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~ Organizasyonlarin faahyetlerm devam ettirebilmesi ve aralarindaki
rekabetten baganh bir sekilde ¢ikabilmesi igin yeniliklere agik bir yénetim
anlayisina sahip olmasi gerekmektedir. Yaraticilik gabalari yitksek maliyetli
olmakia beraber, organizasyonlarin yasamasi ve gelismesi igin gereklidir.
Yaratici yonetime sahip organizasyonlar gelisen olaylara gok daha kisa
‘sirede adapte  olabilmektedirler. Bu caligmada yaratici yoneticiligin
gelistirilmesi iizerinde durulmaya galigilacaktir.

Cahsmamlz dort bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde, yonetimle
ilgili kavramlar ve yoneticilerin sahip olmasi gereken ozellikler; ikinci
boliimde, yonetimde yaraticilik ve yaraticiligi gelistirme teknikleri ayrica
ogrenen m;,anizas‘yonlarm kurulmasi ve insan kaynaklari yénetimine
yaratict yaklagim; Ugiincii bolimde, yonetici egitiminde uygulanan
yontemler ve yonetici eskimesi problemine deginilmigtir; Dordiincii ve son
boliimde ise uygulama ve sonuglara yer verilmigtir.
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A Yénetimin Tanim

Yonetim; insanlarm isbirligini saglama ve onlan bu amaca dogru
yiiriitme i3 ve Qabalarmm toplamldlr Diger bir tamima goére yoénetim;
bagkalart aramhgyla is gormek, bagkalarina is yaptnmak basarmak ve
amaglara ulagmaktir®.

Cevremize baktigimiz zaman, toplumumuzun gok genis bir sorumluluk
alanma sahip oldugunu goriiriiz. Evrensel 6zellik, yonetimin dar kaliplar
igerisinde. sikisip kalmasina engel olmaktadir. Yalmzca ekonomik mal
iireten fabrika ve pazarlama islerini yiiriiten magaza vb. 1$]etmelerde degil,
ayn zamanda en kiigiik iiretim birimleri olan evlerde, bos zamanlarin
degerlendirildigi eflence yerlerinde, derneklerde, dini kuruluslarda,
okullarda, spor kuliiplerinde hep ybnetim fa‘lllyetlen s0z konusu
olmaktadir. bu nedenle yonetim "Evrensel bir siiregtir™.

Bllmdl,g iizere igletmeler insanlarin gereksinmelerini doyurmak iizere
iiretim ogelerinin  alimim yaparak onlar1 bir araya -getirip ¢alismalarda
bulunurlar. Caligmalar sonucu ortaya maddi (maddesel) olan mallar yada
hizmetler konulur. séz konusu olan ekonomik mal ve hizmetlerin,
gereksinmelere cevap verebilmesi igin dort temel elemana gereksinme
duyulur. Bunlardan birincisi; iretimin yapilacag yer, yani doga ikincisi;
dogadan yarar sa,g,layacak iretim ara¢ ve geregleri, bagka bir anlatimda
sermaye, igiincisit; isgiicii (emek), dordiincisii de bu ii¢ elemani en uygun
kosullar altinda bir araya getirecek olan " girigimci" olmaktadir.

' Kemal TOSUN, isletme Yénetimi, Savag Yayinlari, Ankara 1992, s. 161
? {ihan ERDOGAN. isletmelerde Kisi Degerlendirmede Psikoteknik, istanbul 1990, s.11
¥ ilter AKAT, iglctme Yénetimi, Beta Yayim Dagutim A.S. Istanbul 1994, 5.9
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Giiniimiizde de girisimci ekonomistlerin geleneksel iretim ogeleri
olan toprak, sermaye ve 1sgucu gibi ii¢ temel iiretim Ggesinin yaninda yer
almaktadir.Bu durumda g ynslmcl mal ve hizmet iiretiminin yapilabilmesi
igin iiretim 6gelerini en iyi kogullar altinda bir araya getiren kisidir.

Yonetim devrimi siirecini; Sanayi devrimi baslangici, endiistrilesme
dénemi ve bllgl (toplumu) g¢af1 olarak ele aldigimizda, - girisimeilik
kavramim sanayi devrimi baslanglgla birlikte kullanmak daha dogru olur
kanaatindeyiz.

C. Y&netici

Peter - Drucker, ydneticiyi: "konumu yada bilgisi nedeniyle, isin
gergek]eshrllmesmde ve sonuglarin elde edilmesinde kurulusun kapasitesini
maddi olarak etkileyen her kisi bir yoneticidir" seklinde tanimlamigtir.”

"Di-ge,r bir tamuma gore yonetici; kar ve riski bagkalarinin olmak iizere
mal ve hizmet ottaya koymak igin firetim faktorlerini arastinp bulan ve
bunlart belli bir ihtiyaci karsilama amacina gére yonetim Kisidir’,

Yoneticiyi girisimciden ayiran fark, galigmalar sonucu ortaya atilan
riske katlanmamasi, bagka bir ifadeyle kir ve zararin sahibi olmamasidir.
Yonetici emegi karslhg licret, prim ve (veya kardan pay alarak isletmeyi
behrlenen hedeﬂel ulastlrmaya gallslr Yénetici, kendlsme bagll olalak
Yonetm sadece emir vermekle kalmaz emrindeki klsxlen sea,erek, onlara
islemi dgreterek ve onlar her bakimdan geligtirecek tesvik eder ve onlarla
goniilden isbirligi yapar. Yonetimi altindaki bireylere neyi nasil ve kiminle
yapacagini, yetki ve sorumluluklarinin ne olacagimi agik ve kesin olarak
bildirir. ' ' ‘
D.Lider . ST :
‘ isletmelerde iiretim yada diger hizmetler igin bir araya gelmis insanlar,
birer birer islerinin ehli bile olsalar, baglarinda yénlendirici bir grup lideri
olmachfit takdirde istenen hedeflere, konulan zaman, maliyet ve kalite
standartlarina kolay kolay ulagamazlar. Bu nokta da, toparlayici ve otorite
korucu bir lidere gereksinme oldugu ortadadir.

* Peter F. Drucker, Etkin Yéneticilik Cev. Ahmet OZDEN, Nuray TUNALI, Eti Kitaplart {ST-
1995s. 14

> Tamer KOCEL, Isletme Yaneticiligi, Yonetici Geligtirme, Org. ve davrams {ST. 1981, 5.9
®ilter AKAT, a.g k., s.14
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Lider; grup amaglanna ulagabilmek 1<;m grup eylemlerine yon veren
ve grupdaki diger kisileri etkileyebilen klsldn

Liderlik, karsalikh iligkiler gergevesi iginde bir roldir. Bu rol, grup
ityeleri ile lider arasindaki "Kargihkh Bekleyislerle" belirlenir. Liderlik roli
gogu zaman, difer pozisyonlarm gerektirdigi roller olup, daha fazla
sorumluluk gerektirir ve daha duyarhdir.

Liderlik ile yoneticiligin kimi zaman es anlaml kullanildii
goriilmektedir. Liderlik ile yoneticilik 6zdes kavramlar degildir. liderlikle
yoneticilik arasindaki farki Keith Davis soyle ifade etmektedir; "Liderlik,
yoneticiligin bir bolimiidiir, ancak tamami degildir, Liderlik, digerlerini
belirlenmis amaglara ulagmak igin lsteyerek ¢aba gostermelen i¢in ikna
etine yetenegdn Grubu birbirine baglayan ve amaglar doz,,lultusunda
5udulen bir insan ogesidir". Gorildigi gibi liderlik siirecinin esasini, bir
k1$1nm baskalarim etkileyebilmesi olugturur. Liderligin olugmast i 1cm liderin
resmi yetkilerle donatilmas: gerekmez.

E. Yaratici Ydnetic

Saﬁay,i devrimi ‘baslangiciyla girisimci, endiistrilesme doneminde
yonetici, bilgi toplumu ¢aginda lider kavramlari 6n plana ¢ikmaktadir.

Bu ii¢ kavramin birlegtirilmesiyle yaratici yonetici kavranu ortaya
gikmaktadir. Diger bir deyigle yaratici yonetici kavrami, yénetim devriminin
asamalanmn birlestirilmesi neticesinde ortaya gikmustir.

YONETICI

eKendisini ve ekibini kurum hedeflerine yonelten,

sSorunlarin iizerine giden,

En iyi ¢oziimler tiretmek iizere siirekli diigiinen ve distiindiiren,
oislerini daima zamamnda sonuglandiran,

e Yetki kullanmasim bilen,

eKaybetmek endisesiyle sorumluluktan kagmayan,

eCizgi ve degeri kabul goren,

«Ekibini ve islerini iyi taniyan,

Secilerek ilerlemeyi ve ilerletmeyi ilke edinen,

Bilgi diizeyini siirekli yenileyen,

" {iter AKAT. Isletme Yonetimi. Beta Bastm yayim Dagiim A.S. IST. 1994, 5.217.



eBagarilarin ekibe mal edip, basarisizliklan iistlenebilen,
¢Giiciinii bilgi, beceri ve deneyimlerinden alan,
eBilgisini gevresi ile paylasabilen,

sAltlarint gelistiren ve bagarilar ile gurur duyan,

oFikir alan ve aldig fikrin sahibini agiklayan,

ol5 ahlakina ve normlarina uyan,

-Menfaat edinmeyi degil kurumuna hizmeti amaglayan,
o.Gerekti ginde hayir demesini bilen,

VE ANLASILINCAYA KADAR,;

eKalabaliklar iginde ¢ogu kez yalmz kalmay1 goze alabilen,
'KIMSEDIR.

A- Planlama

Planlama; 1sletme amaglarini gerceklestlrebllmek igin, gerekli olan
plan, plog,ram strateji politika ve standartlarin tespit edilmesine iligkin
faaliyetlerdir®.

Bir baska agidan bakildifinda, planlama; isletmede neyin, ne zaman,
nerede nasil ve kim tarafindan yapilacaginin énceden kararlastmlmamdlr

Planlamanin Yararlari;

Planlama, isletme amaglarinin belirlenmesinde 6nemli bir arag roli
oynar ve yoneticiyi amag¢ yaminda diigiinmeye, karar almaya ve eyleme
yoneltir',

Planlama; yoneticiyi gelecefe yoneltir, ileriyi gorme yetenegi
geligtirir.
Planlama, sadece gelecefie gbrme yetene§i kazandirmaz, ayrica

gelecekte kargilagilacak sorunlara iligkin 6nlemlerin simdiden belirlenmesini
saglar.

* Hiiseyin OZGEN, C.U. [.1.B.F. Universite Sanayi igbirligi Semincri. Adana - 1989, 5.20.
¥ Zeyyat SABUNCUOGLU- T.TOKOL {sletme 11, Ornck Kitabevi, Bursa 1993, 5.130.
12 7 SABUNCUOGLU - T.TOKOL, A.gk, s.133
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Planlama ekonomik alanda ve anlamda katkilar saglar, daha rasyonel
ve ekonomik diisiinme karar alma ahgkanhg elde edilir. Uretim eyleminde
zaman ve emek artimi saglamir, isgiiciinden en yiiksek diizeyde
yararlamhr. '

Planlama, sosyal alanda ve anlamda katkilar saglar, belirli bir amacin
gergeklestirilmesi igin ortak ¢aba ve igbirligi, sosyal bir havanin esmesini
gergeklestirir, isgbren ve yonetici kaynagmasmi saglar, yetki devri
kolaylagir.

Yo6netim fonksiyonlarindan planlama ilk ad1m1 orglitleme 1ise ikinci
adimi olusturur. bu acidan orgiitlemenin temeli planlamada yatmaktadir.
Planlama, bir Orgitiin sosyal, ekonomik ve teknolojik tecriibesidir,
Orgiitleme ise bu tecritbenin somutlagtiriimasidir''.

Orgiit (or ganizasyon) iki anlam tagimaktadir. Birincisi orgiitleme
islemi, ikincisi bu faaliyet sonucu meydana gelen iskelet, bina, yap veya
vilcuttur. Org,utleme isleminde kigilerin yetki ve sorumluluklan belirlenir ve
devredilir. Orgiit tiretimde gerekli maddi ve maddi olmayan araglari, belli
bir diizen iginde bir araya getirme faaliyetlerinin yapitt olarak ortaya ¢tkan
yapt ve iskelettir,

Orgiit konusunda gesitli yararlar ve bilim adamlar tarafindan yapilmig
pek gok tamm olmakla beraber, bunlardan birkag tanesini sunmak yeterli
olacakt'?

Alvm Brown'a gore orgiit, herbirinin 6zel bir islevi, islemi yeni yada
genel anlamda bir iligkisi olan birbirine bagh kisimlarimn diizenlenmis veya
olugturulmug halidir.

Chester 1. Bemard'a gére genel anlamda 6rgiit, iki ya da daha fazla
kisinin ‘bilingli olarak diizenlenmis faaliyetlerinin kuvvetlerinin  bir
sistemidir. '

Yine bagka bir tanima gore 6rgiit, ortak gaba sarfiyla bir igi basarmak
icin biraraya gelen ve herbirini bir faaliyet biitini iginde belirli gorev,
sorumjuluk ve yetkileri bulunan bireyler veya gruplar arasindaki iligkileri
temsil eden yapiya denir.

Y {smaif EFIL, jsletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Bursa 1989, 5.90
12 {lter AKAT, isletme Yonetimi, Beta Yaymlan, Istanbul 1994, 5.155.



Orgiitleme sirecinin baglica evreleri;

1. Goriilecek iglerin Belirlenmesi ve Gruplandirilmasi: Yapilacak igler
temel olarak planlama evresinde belirlenir. Ancak daginik bulunan bu isleri
en az emek ve masrafla goriilebilecek sekllde bslmek, siralamak,
diizenlemek, gruplamak, kisimlara ayirmak ve is birimleri bigimine sokmak,
orgiitlemeye  iligkindir. Ornegin, reklam, sats, ﬁyatlandnma isleri ile
ambalaj, depolama ve tagima igleri ayr bir serv1sme verilebilir'?,

Bu gruplandirma seklini;

a) islevsel gruplama,

b) Uriinlerin cinslerine gére gruplama,
c) yere gore gruplama,

d) ¢esitli olgiilere gére gruplandirma, diye daha ayrintilanyla
incelemek miimkiindiir.

2. Iggorenlerin Belirlenmesi ve Atanmasi; Bu evrede, gorevler ve
mevkiler ile bunlar yiiklenecek personel Kkarsilagtinlmakta yetki ve
sorumluluk dagitilmaktadir. Gergekten, yaratilan ve orgiitte yer alan bir
mevki, Ongoriillen igi yapabilmek icin gerekli olan yetkiyi de temin eder.
Tersi .bir durumda stzkonusu isi gormek olanaksizdir: Ayni bigimde,
devralinan yetki sonucuna i, siirekli yonerge ve diizende belirtilen nitelik
ve bigimde basartlamadii takdirde, isgérenin sorumlu olmasi ve bu
sorumlulugun 6lgii ve kapsaminun belirlenmesi de gerekir.

3. Yer, Arag ve Yontemlerin Belirlenmesi; Bu asamada bireyin ihtiyag
duydugu ve islerin gorilmesi igin gerekli fiziksel faktorleri saglamak
gerekir, bu faktorler; arag, gereg ve donamimlardir. Bir blreym yaptifi is
neleri gerektiriyorsa onu saflamak gerekir. bu araglarm igin niteligine gore
diizenlenmesi ve iggorenlerle iligkilerinin kurulmasi onun bagarisi ve
sorumluluklarim yerine getirilmesinde yardimei olacakur'®.

Orgiitleme  siivecinin  bu  evrelerini yerine vet:rdll\ten sonra,artik
orgiitiin islemesi ve bunun iginde yoneltme fonksiyonun devreye girmesi
gerekir. Bu nedenle iglemeye hazir makinanin diigmesine basilmasim
bekledigini soyleyebiliriz. :

'3 Kemal TOSUN, isletme Yénetimi, Genel Esaslar, Ankara, 1992, 5.226-227-228
" {smail EFIL, A.g k., 5.93
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Yﬁneltme; ise baglama, karar alma, haberlesmeyi saglama,
koordinasyonu temin, yonetimi altindakileri tegvik etme ve onlarm en yeni
teknolojiden fayda]anmalanm saglamak meslek ve sahSIyetleu bakimindan
yOneticinin emri altindakileri gelistirme faaliyetleridir'®.

Yoneltme iglevinin temel nitelifi oOrgiite dinamizm getirmesidir.
Kurulug ve isleyis planlail, amaglart ve orgiitsel diizeni hazirlammis bir
 isletmede sira Orgiitiin harekete gegirilmesine ;,elir Burada yonetici kesim
“yetki ve otorite giiciinii kullanarak altlanna is yaptirmak iizere em1rle1
vermeye baslar ve orgiit canlilik kazanir'®.

Etkin bir yoneltme diizenini kosullars;

Orgiitlerin yénetimlerinin basarili alabilmesi igin, etkili bir sonucun
saglanabilmesi igin yoneltme sisteminin bazi kosullari yerine getirmesi
gerekmektedir. Bagka bir anlatimla etkin bir yoneltme sisteminin
kurulabilmesi i¢in gerekli olan kogullarin nele1 oldufu sorusuna yamit olarak
su hususlarn yerine getirilmesi zorunludur'”.

1. Orgit  iginde  siirdiirilen  faaliyetlerde  ekip  ruhunun
gergeklegtirilmesi,

2. Isgdrenin her yoniiyle iyi taninmasi,

(9 ]

. Gérev ve sorumluluk istlenemeyecek kapasitede olanlarin
isletmeden uzaklagtirtlmasi,

Y éneticinin, kisiligi ve davraniglariyla iggérene iyi 6rnek olmasi,
Isgoren ile igletme arasindaki iligkilerin yakindan tanmmas:,
Isgorenin kontrol altinda tutulmasi,

NS A

Yoneticinin® altlariyla sik- stk toplantilar yapip, arkadaglarindan
-yazili veya sozlii rapor almasi,

8. Yoneticinin ayrintilar ii,;i,ﬁde bogulmamasi,
9. Isgorenin birlik, fedakarlik ve galigma mhunun canh tutulmasi,

10.Astlara orgiit iginde. yetenek ve becerilirine uygun diisen
pozisyonlarin verilmesi

" M.PM. Geligmekic ‘Olan Ulkelerde Modern Sevk ve ldarecilerin ~ Yetigtirilmesi ve
Geligtirilmesinin Onemi, Ankara, 1989, s.8
1* Z SABUNCUOGLU - T.TOKOL Isletme I-IT, Orek Kitabevi, Bursa 1987, 5.136.

7 ilter AKAT. A.g.k., 5.208,



11.1yi bir cezalandirma ve édiillendirme sisteminin olugturulmast

12.Astlara hatalarinda hoggtriili davranip, gelismelerine yardimer
olmast,

Yonetilme iglevinin temel 6gesi emirdir. Bu nedenle emrin bigim ve
oziinde bazi niteliklerin aranmasi gerekir. bu nitelikler sunlar olabilir'®,

1.Emirler yapilabilir olmalidir,

2.Emirler tam ve kesin olmalidir,

3'. Emirler agik ve anlasilir olmahdr,

4 Emirler zorunlu olmadlkga sozlii verilmelidir.
5.Emirlerin uygulanmasi yakindan izlenmelidir,
6.Emirler gerekirse degistirilmelidir,

7.Emirler yikici degil, yapici ve demokratik olmalidir.

zenlestirme; Esgiidiimieme)

Koordinasyon; kurulugun timliigiini ve dolayisiyla varhgini saglayan
etmenlerin baginda gelir. Kurulugun grup olarak ¢aliyma aym amaca dogru
¢aba harcama, kisaca bir igbirligi sistem ve mekanizmasidir. En yalin grup
qalxsmalax inda b11e gabalarin etkinligi, uyumlastiritg olduklan oranda
artar'’

Koordinasyon; en genis anlamiyla ayni zamanda tesadiif ettirme
(timing 'sychronization) demektir. Ornegin; bir tagin bir yerden diger bir
yere nakl i¢in ¢ahgmaya katilan bireylerin hep birden caba harcamalan
gerekir. Ancak, isbirligi ve beraberligi durumlannda, uyumlastirmay1
zaman bakunindan bu kadar duyarli bir sekilde ayarlamak olana@ yoktur:
aslmda buna gerek ‘de yoktur. Yiksek organizasyonda uyumlastirma, daha
g;ok gabalarin  birbirini zit ybnlere dogru gotirmeyecek  bigimde
‘diizenlestirilinesidir.

Baska. bir deyisle koordinasyon; bir igletmenin diizenli ve siirekli
¢alisabilmesi igin, amaglar, faaliyetler, organlar ve bireyler arasinda uyum
ve isbirliginin saglanmasidir®®

™ Zeyyat SABUNCUOGLU, Tuncer TOKOL, A.gk., s.138
' Kemal TOSUN, A.gk., 5.269
* {smail EFIL. A.g.k., s.113
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Koordinasyon Teknikleri;

Hergiin biiyliyen ve daha karmasik hale gelen isletmelerde
organizasyon yapilarinda ve boéliimler arasinda koordmasyon saglama
giiglesmektedir. Geligen duruma ayak uydurmak igin gesitli koordinasyon
tekniklerine ihtiyag duyulmaktadir.- Orgiitlerde etkin bir koordinasyon
sag,lamak igin agagidaki noktalara dikkat etmek gerekir.

I, lyi ve basit bir organizasyon yapisi kurulmalidir: Béliimlere ayirma
isi koordinasyonu saglayacak sekilde olmalidi. §oyle ki; birbiriyle iligkili
ve birisini tamamlayan igler ayni grup altinda toplamp aymi boliimlere
verilirse koordinasyonun rahatga yiiriitiillmesi saglanr. Basit bir 6rgiit yapis:
yonetici agisindan faaliyetlerin diizenli yiiriititlmesini de saglar.

2. Plan ve programlarin Uyumlagtiriimast: Plan ve programlar arasinda
belli bir uyumun saglanmas: daha baglangigta yerine getirilmesi-gerekli bir
- faaliyettir. Plan ve programlarin zaman y6niinden de uyumlu olmas: gerekir.

3. iyi l]etlslm Yontemleri: 1slerm gidiginden haberli olmak ve gereken
diizeltici 1$lemlerde bulunabilmek igin iyi bir iletisim diizeni gereklidir.
Boylece isletmenin (;eslth boliimlerinde olan bitenle ilgili bilgiler ortak bir
noktada toplanmaktadlr

4. Gonilli  koordinasyonun  6zendirilmesi:  Cahgmalarin
uyumlagtirilmas: gereken bireylere, egemen olan bir amag veya amaglar
astlamak gereklr Bir futbol takimida, oyunu kazanma amaci, boyle bir
ruhu olugturur ur?

Yine insanlarin bulusup birlikte ¢aligabilecekleri ortami yaratmak,
yiizyiize bulugmalara 6zen gostermek goniillid koordinasyona yol agar®’. Bu
arada ‘grup halinde c¢alisan insanlarin ortak amaglari benimsemeleri de
goniillii koordinasyonu saglamada énemli bir faktordiir.

E. Kontrol {Dene

Yonetnn islevinin sonuncusu olan kontrol, diger 1$levleun neyi, nasil
ve hangi dlgiide basardigimi aragtirir ve saglar; calismalarin sonucu, ancak
etkili bir kontrol sonucunda olur.

Yonetim biliminin kurucusu Fayol, Kontrol'u; "bir girisimde, planiara,
yénergelere ve kurallara uyg,unlugu saglamak amaciyla saptamalar yapil-
mast, zayif ve hatali yonlerin diizeltilmesi”, bigiminde degerlendirirken,

I ilter AKAT, A.gk, 5.255
** Kemal TOSUN, A.gk., 5.276
* {smail EFIL, A.g.k.. 5. 116,
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baz1 yazarlar da kontrol kavrammi- soyle aciklamaktadirlar. Kontrol;
saptantg -araglarin gergeklesmesinde, sahip olunan kaynak, olanak ve
~ kosullarin, mevcut esas ve ilkelere uygun olarak kullanihp kullanilmadiginin

“belirlenmesi ve bulunacak hata ve ek:ukhklerm diizeltitmesini saglamak
iizere yapilan aktif bir eylemdir®®

Kontrol siirecinin evrelen;
Kontrol siireci temel olarak gu dort evreden olusur.

1. Standartlarin Belirlenmesi: Kontrol iglevinin arzulandigi bigimde
yerine getirilebilmesi igin bazi 6lgillere, baska bir deyisle standartlara
- gereksinme duyulur. Boylece ulagilmak istenen sonuglar, bir &lgii ile
degerlendirilir, veya isimlendirilir. Bu olgiiler yada standartlar, elde edilen
sonuglarla kargilagtirihrlar.

Ornegin; bir igletmenin yllhk satig tutar1 16 milyar TL. dretimi 60.000
birim ve birim maliyeti de 400.000 TL olacaktir. denildigi zaman, 6nceden
saptanmig olan bu standartlara ulagmak gerekir. Eger bu sapma ortaya
¢ikarsa, kontrol iglevi ile aksayan noktalarin nelerden kaynaklandig
aragtirihir,

2. Stratejik Kontrol Noktalarmin Diizenlenmesi: Kontrol iglevinin
yerine g,etxrllmesmde stratejik noktalarin belirlenmesi gok 6nemlidir. Clinkii,
herhangi bir sapmanin ortaya ¢gikmasinda, faaliyetlerin tim ayrintisina kadar
‘konnol edllmeSI hem ¢ok zaman almakta, hem de ¢ok maliyetli olmaktadir.

Bu nedenle bir sapmanin ortaya ¢ikmasi durumunda, kontrol noktasi
Gyle saptanmalidir ki, plan, program vb. konumundaki sapmalar ya
. olugmadan Once ifade olugtuktan sonra, ¢ok az bir ¢abayla ortadan
kaldmlabllmehdlr

3. Gergeklesen Durumun  Belirlenmesi ve  Standartlarla
Karsllastmlmam Isletme faaliyetlerinin ulagtig1 sonug, yani gergeklesen
durum saptanamazsa, standartlarla karsilagtirilmasi olanag bulunmaz. Bu
bakimdan gergeklesen durumun belirlenmesi zorunlulugu vardir. Yonetici
bu dur umu ya kendisi saptar, ya da isi baskalarmm iistlenmesini isteyebilir.

Kontrol lslevmde énemli olan asamalardan biri, ortaya gikan gergek
sonuglari, saptanmig olan amag ve standartlarla kargilagtirmak konusudur.
Bu kargilastirmay1 kimin, ne zaman yapacafi ve sonuglar kime bildirecegi
dnemli bir sorun olmaktadur.

4. Sapma Nedenlerinin Belirlenmesi ve Gerekli Onlemlerin Alinmas
Kontrol sonucu belirlenmig bir sapma var ise bunun iizerinde durmak

* iter AKAT, Ag k., 5.257.
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gerekir. Ozellikle sapmalar 6nlem almaya gider ve yorulmaya kadar énemli
ve geni§ kapsaml bulunursa, diizeltici 6nlemlere bagvurma yoluna gidilir.
Ancak sapmalar saglikli bir bigimde ortaya konmamis ise, bu konuda
almacak Onlemler de ¢ofu zaman yetersiz kalacaktir. Sapma nedenleri,
belirlendikten sonra alinacak onlemlerin etkin ve verimli olmasma ¢aba
haircanmir. Ayrica ortaya gikan bir sapma u;m alinacak 6nlemlerin rasyonellik
ilkesine aykiri olmamasina dikkat edilir®.

lyi-bir yoneticinin niteliklerini kesin hatlariyla belirlemek ¢ok zordur.
‘Ciinkii insanlar birbirlerinden farkh yetenek ve niteliklere sahiptir. Bu
“durum yonetlcﬂer iginde gegerhdlr Ayrica her is alaninda isler bagkadir ve
hatta ayni 1$yeumn degisik boliimlerinde de farkh nitelik ve yeteneklere
gerek duyulur Bu nedenle yoneticilerin sahip olmas1 gereken ozellikler
konusunda degisik yaklagimlar vardir.

Yonetici basardifi goreviler ve tagidigt yetki ve sorumluluklar
bakimindan toplumun ¢ok 6nemli bir kigisidir. bu insanlar fonksiyonlarin
,etkm ve verimli bir gekilde yapabilmek igin birtakim mtehk ve ozelhk]ere de
sahip olmahdn Bunlar @i¢ ana grupta t0playabtlmz

Yéneticinin, diigiinen, yorumlayan, akil yiriten, karar veren, plan
yapan bir kimse olabilmesi igin su entellektiiel 6zelliklere sahip olmas
.gerekmektedir.

a. Genel kiiltir tek konuda uzmanlagmak yerine birgok konuda ve
isletme fonksiyonu hakkinda bilgi sahibi olmak,

b. Mantiklilik,
c. Analiz ruhu (bir olayin nedenlerini analitik olarak incelemek)

d. Sentez ruhu (bir olayin degiskenlerini ¢6ziim veya plan yapmak igin
bir araya getirmek)

e) Sezgi Giicii (imkan, firsat ve tehlikeleri onceden gorebilmek)

> flter AKAT. A.gk.. 5.260-261.
** Hiiseyin OZGEN, Yénetici Gcllsurme Agk,s

7 Erol EREN, TUSSIDE, II: Hava {kmal Bakim Merkezi Kom. igin Etkin Yénetimin Temel
likcchn ve Yoneticilik, Gebze 1994, 5.7
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f) Hayal giici (Gelecege iligkin olaylarm muhtemel gelismelerini
zihinde canl-andlxmak)

g) Mahkeme gicii (lyiyi kétiiden, dogruyu yanhistan, Hakliy:
haksizdan ayird edebilmek)

h) Dﬁsﬁncelgrini konu ve sorunlara odaklagtirabilme yetenegi.
1) Diigiincelerini agik ve segik ifade edebilme yetenegi

Bu nitelik ve ozellikler, yonetici gevresindeki insanlari etkileme,
onlara yol gosterme, diigiince ve kararlarini kabul ettirecek yonlendirme
becerisini saglayacaktir.

B. Yoneticini

‘Bir yonetwmm basladlgl 151 basarlyla bmrebllmes1 ve hal eketlerinde
dengeli, etrafina giiven veren bir kimse olabilmesi igin su karakter
ozelliklerine sahip olmasi gerekmektedir.

a) Akilile duygu arasi denge (objektiflik ve siibjektiflik aras1 uyum)

b) Degisen kogullara ortamlara ve degisik kisilikteki insanlara uyum
;,bsterebxlme

c) lekathhk

d) Ihtiyathilik (Asirt riske girmeme)

e) Girigkenlik (riski, goze alabilme cesareti)

f) Hafiza giicii (Onemli olay, kisi ve degiskenleri akilda tutabilme)

g) Dinamiklik (birgok konu ve olaylar yerinde ve zamaninda izleme
ve tedbir alma)

h) Azim ve sanatkarlik i(tehlike ve giigliikler kargisinda yilmamak,
miicadeleyi elden birakmamak)

i) Tertiplilik ve diizenlilik (hergeyi yerli yerinde tutmak ve dosya ve
argivleme sistemi i¢inde galigmak)

D Yéntemlilik (isleri yaparken ve yaptirirken yararhhg: ispat edilmig
yol ve yontemlerden yararlanmak, igleri agiklik durumuna gore
siraya koyarak yiiriitmek)

k) Siratlilik (isleri Dbiriktirmeden ve geciktirmeden zamaninda
yiiriitmek)

) Ciddilik (her ise gereken onemi vermek ve tehlike ve sorunlan
kiigiimsememek)
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C. Yéneticinin S

Ydnetici kendisini gevresine, isletme igindeki astlarma varsa ustlerine,
kabul ettirebilmek i¢in su 6zelliklere sahip olmalidir.

a) Dig goriiniisi, giyim kusam ile gevresinden kabul gérmelidir.
b)Gruba hitap edebilecek nitelikte olmalidir.

c)Grup yapilarina, ortak amag, deger ve duygulanm anlayabilmelidir.
(Sosyabilite)

d)isi yaparken uygulanmasi gereken iyi abigkanliklarin yerlesmesine
galigiimals, kotii aligkanliklarla miicadele edebilmelidir(is disiplini)

¢)Kendisi ile beraber galigacak her insandan yararlanmay: bilmeli ve
onlarla igbirligi edebilmelidir.

f) Her kisi ve olayda 6zelligine gore olgilit ve dengeli hareket etmeyi
bilmelidir. Ne zaman geri gekilecegini bilmelidir.

g)Bilgi tecriibe, adalet, hakkaniyet, giiven, 6zel hayatindaki dikkatlilik
ile ¢evresinde etkili, oforite sahibi ve ikna giicii olan bir kimse
olarak taninmalidir.

Entellektiiel karaktere iligkin ve sosyal 6zelliklerin hepsine birden bir
yoneticinin sahip olmasi oldukga zordur ama bir yoneticinin kendisini tahlil
edebilmesi agisindan ve eksiklerini goérmesi bakimindan son derece
yararhdir.

D. Ginlimiiz Yén reken Ozellikler

Yoneticinin sahxp olmas1 gereken nitelikleri agiklandiktan sonra bir
yonetlcmm en 6nemli gorevi gerek orgiitiin ve gerekse gorevli kisilerin
ama¢ ve hedeflerinin gergeklestirilmesine yaldlmm olabilecek bir ortam
yaratabilmek oldubunu ifade edebiliriz. Bunun yerine getirilebilmesi igin bir
yoneticinin ne gibi 6zelliklere sahip olmast gerektigi hususunda bir yargiyla
varabilmek olduk¢a gigtiir. Yonetici agik. fikirli bir insan olmalidir.
Aligilmg yontemler, ideal politika veya tekniklerden daha etkili olabilecek
yollar aramasi gerekir. Su halde giiniimiiz yoneticileri asafidaki 6zelliklere
sahip. olmahdn

1. insanlan Sevmelidir: chetlm insan ile ilgili bir konu olduguna
gore, iyi bir yonetici olabilmek igin insanlia ve topluma karsi ilgi duyma ve
sevgi beslemenin bir zorunluluk oldugu inkar edilemez. Bu nedenle, iyi bir
yoneticinin insanlara karsl sevgi besleyen bir kimse olmasi arzulanan bir
ozelliktir.
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2. Haberlesme Konusunda Yetenek Sahibi Olmalhdir: Haberlesmeyi;
igyerinde, haber, bilgi ve emirlerin yukaridan agagiya, asafidan yukariya ve
yatay olarak akim geklinde tanimlamaktayiz. Haberlesme genellikle sozlii
- olarak yapihr. Yonetici zamaminm 6nemli bir kistumi konugmak ve
yazmakla, yapi haberlesme ile gegirir; o halde haberlesmeden beklenen
olumlu sonucun ahinabilmesi igin yéneticinin bu konuda 6zel bir yetenege
sahip olmas gerekir.

3. Insan tutum ve davramslarin anlayabilmelidir: Bugiin artik yonetim
ve motivasyon aym iki deyim olarak kabul edilmektedir. Yoneticinin
astlaninmm gergek ihtiyaglarim gorebllecek ve - onlarmn lhuyaglarma cevap
verebilecek birikisi olmas gerekmektedir. Bu ise ancak sezgi ve anlayisla
miimkiin olabilir. Bu alanda Sezig ve anlayisin yerini alabilecek bir bagka
nitelik yoktur. Bunlar; bir insanda, sadece bilgi ve egitimin dogurdugu bir
sonug degildir. Bunlar, zeka, toplumu huzura kavusturabilecek tutumlara -
yer verilmesi ile ilgili degerlendirmeler ve se¢imi yapabtlmekle ilgili
yeteneklerdir. Bir yoneticinin bagarisinda 6nemli yeri olan -ve - onun
basarisimi etkileyen birgok faktor. vardn Ancak, yoneticinin- gorevlerini
yerine getirmesi ve emrindekilerle iligkilerinde en biiyik .deger tasiyan
unsur zekésidir. S6z konusu sezig yetenegi, genellikle bilindiginden gok
daha genistir. Sezis yetene§i diye nitelendirdigimiz o6zellik en azindan
sadece ise yonelmis olma durumunun diginda bulunan seyleri de kapsamina
alir. sezig yetenegi denilen sey, 6megin paralel ihtiyaglar disinda daha
bnc;ok ihtiyaglan da u;ermektedlr insanlan etkiledigi i¢in anlayis ve kiiltiir
ile ilgili faktorlere de yer verir. Cahsanlarin dinsel ve ahlaksal gorenek ve
de ‘ihtiyaglarin, bilingaltr Gzlemlerini ve egilimlerini de dikkate alir,
- Caliganlarin, gesitli konular tartigabilme hususundaki arzularina yer verir.

Sezig ve anlayis, kisileri tam olarak anlayabilme, onlarin kisiliginin,
isbirliginin ¢aligmalarla ilgili giinlerinin, kigisel farkliliklarmin ve hislerinin
ogrenilebilmesi konulanmnda igerir. Biitiin y(')netim bilgi ve yetenegine
ragmen: bir y6neticinin de aynt zamanda bir insan oldugunun bilincinde
olmasi geregini de kapsar.

4. Duygusal Olgunluk Sahibi Olmalidir: Sezig ve anlayis yetenegnyle
beraber agiklanmasi gereken diger bir 6zellikte duygusal olgunluktur. Her
seyden bireysel ozellik ve yeteneklerinin simrlarmi, kigisel ideal ve
beklentilerin, kusur ve noksanlarim da. bilmek zorundadir. lyi bir yonetici,
soziinii ettigimiz bu dzellikler yaminda, astlarii olumlu yonde tegvik edici
araglar-ve onlarin duygularim anlayabilme ve giivenlerini kazanabilmeye
de gayret eder. Bu noktanin kismen bilgi ile ilgili oldugu soylenebilir. O
halde bir yoneticinin gerek kendisine gerekse bagskalarma karsi tutum,
davrams ve duygulan, anlayis ve sezis niteligi ile birlikte gitmekte ve etkili
liderligin énemli bir par¢asint olusturmaktadr.
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5. Kararlaninda Acikhik Olmalidir: Yéneticiyi, karar veren kimse
olarak tamimlayan diisiiniirlerde vardir. O halde, karar verebilmek ve bunun
yaninda verilen kararlarin agik ve kolay anlasilir nitelikte olmas yOneticide
aranan ozelhklelden biri olmaktadur.

6. Astlariin Ortalama Zekasinin Uzerinde Bir Zeka Seviyesine Sahip
Olmalidir. Zekanm yalmz yonetici igin degil, basit diyebilecegimiz tiirden
isler igin daha gerekli bir yetenek oldugu herkesge kabul edilmigtir. Belirli
bir diizeyde zekadan yoksun kisilerden esasen fazla bir sey beklenemez.
Astlarina komuta edecek, en azindan onlarin ortalama zeka duzeylermm
iizerinde bir zekaya sahip olmahidir.

7. Objektif Olabilmelidir: Ozellikle insanlarla ilgili konularda karara
verirken duyg,ularmdan miimkiin oldugu Slgiide styrilabilmek ve daha ok
biling ve mantiga dayanarak, adilce ‘bir karar verebilinek kolay degildir.
Ancak, yoneticinin aldipn karar sadece kendisini degil, emrinde ¢alisan
biitiin -elemanlan da ilgilendireceginden, objektif olmasi temel kosulardan
biri olmahdr.

8. Sorunlari_Metodik ve Mantiksal Yollardan ele Alabilmelidir.
Yénetici bir bakima da sorun ¢oziimleyen kigidir. O halde, yonet:cmm
cesitli nitelikteki sorunlarla kargi karslya bulunmasi isinin normal
sonucudur. Ancak sorunlar halledebilmek igin planh, yéntemli ve mantiksal
yollarr lz]emem gerektigi de kugkusuz. aranan niteliklerden birisidir.

9. Isletmevye goniilden bagh ve onu benimsemis olmalidr: isletme bir
bakina aile ortama gibi disiiniilebilir. Eger bu dogru ise, ityesi oldugumuz
isyerini sadece gelir saglayan bir kaynak olarak gormememiz, kalben de
bagl olmamiz gerekir. Daha agik bir sdyleyisle, cofu kez, isletmenin
¢ikarlarim kendi kisisel 91karlar1m1zdan daha 6nce diisiinmemiz gerekir.

10. Hosgérii sahibi _olmahdir: insan, biri dlg,erm.de'n. farklr bir
yarauktn Bu farklilik zevk, gbriig, bilgi ve bunlarm sonucu olarak
insanlarin tutum ve davramglarinda farkhlik olarak agikga goriilir.

O halde, insanlarin yéneticinin bekledigi sekilde -davranmadiklan da
olur, bunu affedilmez bir sug olarak kabul etmemek gerekir. Bu durumlan
hosgorii ile kargtlamak hatta, sayet bir kusur var ise, diizeltebilmek igin
bunu bir firsat yoneticinin nitelii olmalidir,

I1. Diiriist Olmalidir: Durustluk son derece agtk ve anlastlan bir
kavramdir. Yoneticinin igletmesine, ailesine ve gevresine karsi diriist bir
insan olmasi gerekmektedir.

12. Cesaret Sahibi_Olmalidir: Cogu zaman en son akla gelen bir
niteliktir. Ancak, Onemi yoniinden enson sirada oldugu soylenemez.
Yéneticinin inandift davayr -cesaretle savunmasi, sunu veya bunu
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giicendirmek korkusuyla gergek inang ve goriiniimleri gizlememesi biyiik
deg,erl olan bir 6zelliktir. Bu nedenle, bir yéneticinin cesaret sahibi bir insan
olmasi aranan degerli vasiflardan  birisidir. Cesaret, aym zamanda
yoneticinin riski goze almasi bagarili projelere girismesi agisindan da’gok
onemlidir. Cesaretsiz yoneticiler karar almak ve uygulamak bakimindan
yetersiz ve korkak olurlar. .

13._Teknik Bilgi ve Yetenek Sah1b1 Olmalidir: Teknik yetenek belirli
bir konuyla ilgili, omegm .imalat, pazarlama, finansman ve benzeri
konularda teknik yontem ve 1slcm1er hakkinda bilgi sahibi olmayr ve bu
konumun inceliklerini bilmeyi ifade etmektedir. Miihendis, muhasebeci;
pazarlamacn finansmanci gibi orta kademe yoneticilerin kendi konulanyla
ilgili konularda teknik bilgi ve yeteneklere sahip olmasi agikca anlagilabilir.
Teknik™ bilgi ve yetenek uzmanlagma, inceleme yetene§i ve belli bir
disiplinle ilgili ara¢ ve teknikleri kullanabilme gibi hususlari kapsamu igine
alir,

Teknik bilgi ve yetenek, i¢inde yasadifimiz uzmanlasma ¢aginmn
ortaya ¢ikardigi bir zorunluluktur. Birgok kimsenin belli teknik bilgi ve
yetenege sahip olmasi ve bu OZelhgm daha somut bir nitelik tagimasi
nedeniyle, en fazla bilinen ve onemine inanilan bir szelliktir, Tepe
‘yéneticisi olan kimseler de iretim, finans, pazarlama muhasebe, satinalma
ve benzeri raporlart anlayacak olgiide asgari de olsa tiim konularda teknik
bilgi ve beceri sahibi olup astlarini yénlendirebilmelidirler

14. Yonetici Dinamik Bir Insan Olmak Zorundadir. Bu ozellik
liderlerde de aranan onemli bir &zelliktir. Biraz aciklamak gerekirse;
ilerleyebilmek, degisik durum ve kosullara uyabilmek daha bityiik ve daha
‘onemli isler yapabxlmek arzusu geklinde ifade edilebilir.

15. Yonetici Genis Acidan Diisiinebilme Yetenegine Sahm Olmahdir:
Olaylara tepeden ve tamamen objektif olarak bakabilmelidir. Onerilen her
“tutumun tiim olarak organizasyon iizerindeki, etkisini gorebilmek igin genis
bir anlaylsa sahlp olmahdir.

16. Yonetici_lyi Bir Satict Olmalidir; Akla gelen ve kargi tarafa
aktartlan bir fikrin de satilmasi yani fikrin degerini kabullenebilmesi igin
karst tarafin ikna edilmesi yoneticiye diigen belli bagli islerdendir. Bir
hareket planmmn satigi haberlesme ve motivasyonun temel bolimlerinden
birini olugturur.

17. Koordinasyon Bilgi ve Becerisine Sahip Olmaktir: Koordinasyon
beceresi isletmeyi bir biitiin olarak gorebilme yetene@ini ifade eder ve
isletmenin_ gesitli fonksiyonlars arasindaki stki bir iliski bulundugunu, bir
‘fonksiyonda meydana gelen degigikligin degerlerini de az veya ¢ok
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etkiledigini kavram anlamina gelir. Bunun yaninda igletmenin faaliyette
bulundugu genel ve yakin g¢evre elemanlan arasindaki baglantilari butiin
boyutlariyla gorebilme gibi yetenekleri de kapsammna  almaktadr.
Yéneticinin bu iliskileri gormesi ve herhangi bir durumda 6nemli etkenler
olarak kabul etmesi, isletmeyi basariyla ulagtiracak bigimde davranmasi
gerekh bir koguldur.

Bu nedenle, herhangi bir kararin basarili olmas: rakipler, miisteri
davramglan, sendikalar, mal satanlar, ekonomik, sosyal kiiltiirel, politik vb.
kosullari dikkate almaya bagli oldugu gibi bir isletme fonksiyonunda,
Grnegin, pazarlamada bir politika degisikligi iiretim, finanslama, satin alma
vb. isletme fonksiyonu ve politikalan iizerinde de olumlu veya olumsuz
etkiler yapar. Eger, bir yonetici degisikligin onemini ve isletmenin biitiinii
ile olan iigkisini gorebiliyorsa bagarili olma sansi artar.

18. Yonetici Liderlik Vasiflarina Sahip Olmahidir,




~ Yonetici, mal ve hizmet iireten bir sistemin amaglarina ulagmas igin
siirdiirdiigin faallyetlexe iligkin kararlar veren bir kisidir. Yonetici karar
vermeden 6nce mesleki bilgi ve tecriibesinden konu ile ilgili kendisine
verilen bilgilerden ve astlarmin gérislerinden yararlanir. Giniimiizde
blli,lsayallmld gerceklesen etkili habeﬂesme sisteminin ve matematiksel
yontemlenn karar verme siiresini gabuklagtirdifi ve kolaylagtirdigi
bilinmektedir. Fakat bir yoneticinin kargilastift her sorun daha. onceki
karsilagtiklarindan farkhidir. Dolayistyla, yénetim sorunlarinin tiimilyle
formiile edilmesi veya mekanize edilmesi imkani yoktur. Diger bir deyisle,
yonetici karsilastigr her sorunda kendisine sag,lanan yardimlar ne diizeyde
olursa olsun, bir olgiide yaraticiiiti ve inisiyatifini  kulanmak
durumundadir. isletme problemleri, makine, malzeme, para gibi olciilebilir
unsurlarla insangiicii, sosyal iligkiler, organizasyon, gevre vs gibi dlgiilmesi
cok glig unsurlardan- olusmaktadir. Bir igletme probleminin ¢6ziimiinde
gegmisin tecritbeleri ve hesaplama yontemleri bir dereceye kadar etkili
olablllnektedlx Bununla beraber, belirsizligin 6nem kazandig yellelde
yonencmm yalatlcmg,m gok fazla gerek duyuldug,u ve kullamlidig beseri
faahyetlcrden biri oldugunu séylemek mimkiindir'. '

Yaraticilik konusunda degisik tamimlar yapilmakla beraber bu
tammlann g g,enel ozelligi yenilik ve orijinallikten bahsetmesidir; daha once
hi¢ diisiiniilmemis akla gelmemis veya yapilmamig yeni bir fiziksel varligi
veya yeni bir digiinceyi ortaya koymaya yaraticllik diyebiliriz. Ya da

' Omer Liilﬁ MET, Ydnetim Organizasyon, Balikesir 1989, 5.139,
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insanin sosya] manevi, estetik, bilimsel veya teknolojik degeri oldugu l\abul
edilen yeni fikirleri, buluglan veya artistik objeleri iiretme kapasnte51d1r

Kisaca yaraticilik, bir sanat eserinin ifadesi oldugu gibi sorunlara taze
bir gozle. bakmak problemlere yeni g¢oziimler bulmak ve yeni yollar
denemekte olabilir’,

Bityiik kesifler, buluslar ve teknolo_uk gelismeler yaratici diigiincelerin
sonuglandirlar.  Giinlik hayatta ise, aligilagelmigligin digmna gikilmas
yagami daha da g 5ﬁz'ellestiren karsllastlgl bir sorunu ¢ozmesine yardim eden
her ilging fikir bu tamim igine girebilir. Insan kendi yasaminda da, az da olsa
tekduzehkten kurtulabilmesi, kendi kendine yeter hale gelebilmesi igin biraz
yaratict diisiinceye her zaman ihtiyaci vardir’

Her ne kadar yaraticihk bazi insanlara ozgii bir yetenek olarak
algilamyor ise de bugtin artik insanlarin sa§ beyin yarim kiiresinin faaliyeti
olarak yaraticthk yetenegine sahip oldugunu ~fakat bunun egitimle
gelistirildigini veya kullamlmamas: halinde zaman iginde islerligini
yitirdigini biliyoruz’,

Beynin sag yarim kiiresindeki yaraticihga imkan kilan merkezlerin
kullamlmasi; problemlerin teghis edilmesinde iligkilerin gorilebilmesi,
problem ¢bzmede yeni' yollarn bulunmasi ve bunun bagar ile
uygulanmasini miimkiin kilmaktadir. Beynin sag ve sol yarim kiiresindeki
merkezler asagida gosterilmistir.

Beynin Sag Yarumkiiresindeki Yer Beynin Sol Yarimkiiresindeki Yer

— Ritm - Kelimeler, Dil

- Mizik — Rakamlar

— Renkler : - Listeler-Silsile dizi

— Giindiiz Rityast —  Mantik

— Sembolleri kullanma ~ Analiz etme - Problem ¢6zme
-~  Mesafe Algis1 — Cizgiye ait -dogrusal

—~ Dengeyi saglama — Akademik Aktiviteler

~ Boyut

% Halide S. YAVUZER, Yaraticluk ve Geligtirilmesi, Istanbul, 1983, 5.76.

* Nursc} TELMAN, Yénctimde Yaratucihik ve Kendini Gergeklestirme s. 32,
4 Omer Liitfi MET, A.gk., 5.140 |

* Nursel TELMAN, Agk.,s.?
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Yaraticilik kisiseldir, fakat 6zel degildir. Yani yaratict diisiince, kigisel
ozelliklerle gergeklesir. Bu kigisel ozelliklerin olusumunda gevresinde payi
bityiiktiir. Bir bebegi daha gevresini tanimaya baglamadan ahp gevreyle
iligkisini tamamen kesmek miimkiin olsa, yillar gectikten sonra, onun sadece
bazi dofustan gelen yeteneklerle bazi yaratici girisimlerde bulundugu
gorillecektir. Omegin kendini soguktan koruma, afagtan sopa ile meyve
dusmme veya basit aletler yapma gibi... Halbuki, aymi gocuk daha sosyal bir
ortamda egitilerek bulunabilecektir. Bununla birlikte gevr enin bu yaraticilik
diizeyini nitksetmek etkisi yaninda, aligtlmis kaliplar u;me sokmasindan
dolays, simirlayic: bir etkisi vardir,

Yaraticihk tesadiifi degildir. Her yaratici girisimin ve bunun
basarismin nedenleri vardir. Yaratici diigiinceye sahip kisinin dogustan
Sahlp oldugu yeteneklerin yaninda, ge¢migte edinilen bllg,llex ozendirici
etkiler, kigisel ve sosyal amaglara inang, deneme, sabir, azim ve dayamkhlik
gibi nedenler de yaraticilikta rol oynar.

Tecritbenin yaraticitik iizerine olumlu ve olumsuz etkileri vardir.
tecrilbe ile edinilen bilgiler olmazsa yaraticilik diizeyi digiik olmakla
birlikte tecriibe kisiyi belli kaliplar igine iter. Sosyal ve teknolojik
gelismeler, artik bir yéneticinin -sadece tecritbesine dayanarak yerinde
kararlar almasma imkan vermeyecek boyutlara ulagmigtir. Bu nedenle,
" yonetici kisisel tecriibesinden, karstlagtigi sorunu daha gabuk ve iyi anlamak
-amact ile yarailanirken, onun kaliplari iginde sikigip kalmaktan kaginmasini
da bilmelidir®.

B. Yaraticiligin |

. ZEKA: Yaratici insanlar, oldukga zeki kisilerdir, fakat bu
‘gerginligin 6tesinde, zeka kesin olarak bir kiginin yaraticihik diizeyini
belirlemez, En yaratici insanlar ne en zeki kisilerdir, ne de derece
tutturanlardlr Bir ¢ok yaratici geng dersleri iyi durumda olmadify igin
~oku1unu bitirememis ve iist diizeyde arastn‘macx arayan sirketlere kabul
edllememlslerdxr Her ne kadar yaraticihk igin belli bir zeka diizeyi
gerekliyse de (belki 120 puanhk bir diizey) bu noktanin &tesinde fazla
anlarm yoktur. Birgok genci, bagarih birer 68renci olmaktan alikoyan etken
ve onlarn bagimsizhiklandir. Istedikleri seylen iyl yaparlar fakat dnemsiz
saydiklarini g6z ardi etme egllunmdedlrler

® Omer Liitfi MET, A.g.k., s.140

7 Donald W. Cole - Meslek intihan, Yaratics Yetenek ve Ozellikleri, iigi Yaymlari {ST. 1985. s,
186-187,
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2. YAS: Yaratici kigiler segecekleri nihai meslekleri igin gerekli
becerileri geng yasta gosterirler; fakat ¢ofu bu meslek dalina geg ulagir.
Ciinkii bunlar aralarinda se¢im yapmanm zor oldufu birgok beceri ve
yetenege sahiptirler. Yaraticilik birgok durumda geng yagsal baglantihdir.
Bu kuskusuz kesin bir varsayim olarak digiiniilebilir. Yoneticiligin eyleme
gecmesi igin iki sey gereklidir, Birincisi ve temel olan yetenek, ikincisi
cevre kosullanidir. Yetenekli gen¢ bir insan, yaraticilikla ilgili bir
basarisizhf goze alabilir, daha bityiik bir sorumluluk duygusu tastyan yash
bir ise bunu. yapamaz. Boyle kisisel risklerden kurtulug aslinda yetenekli
olan bir emekli Mithendis yeniden verimli biri olabilir.

3. YARATICI INSANLARIN BECERILERI: Psikolog, mimar ve
yazar olma becerileri fazla; satn almaci, biiro isgisi, bankaci, giftgi,
marangoz ve polis memuru olmaya ilgisi azdir.

4. AYRINTILAR: Yaratic1 yetenek, kiigiik, pratik ve somut ayrintilarla
fazla ilgili degildir, daha gok nesnelerin ve fikitlerin anlamlari, sonuglari ve
sembolik esitlikleriyle ilgilidirler.  Yaratici insanlar sorulara ince
diisiiniilmiis cevaplar bulmay1 tercih ederler. Daha karmagik bir goziime
ulagmak igin, agikca gdrinen ¢oziime ragbet etmeyen blr matematikei, bu
durumun klasik bir rnegidir.

5. YARATICI INSANIN DEGERLERI: Yaratici insanlar - ayni
degerleri paylasnlar insanlar igin bes temel degeri; estetik, ekonomik,
sosyal, dinsel ve teorik olarak belirlemigtir. Tiim yaratict insanlar igin en
gliglii degerler estetik ve teorik en zayif olan1 ise ekonomik degerlerdir.
Celigkili olduklar varsaytlan estetik ve teorik degerlerin, tiim yaratict
insanlarda ayni giigte bulunmasi oldukga sagirticidir. Bu durum vyaratici
insanlarin, geligik degerler sahip olmasmin yarattiit ic gerginlikler
dayanab:ldtklerml veya belki celiskiyi g¢ozebildiklerini gosterir. Diger
bulgular, yaratict insanlarim kendi karakterlerinin zit, zit yonlerinin
agiklamaya, mantikla tutkuyu, makulle makul olmayani, bilingle
bilingsizligi bilimle sanat uzlagtirmaya daha fazla muktedir olduklari savim
destekliyor.

6. ERKEKLIK - KADINLIK: ileri derecede yaratict olan erkeklerden
¢ofiu kadinhik testinde yiiksek dereceler aldilar, duygularimi ifade etmede
daha ank davramirlar. ~ Digerlerine gore kendilerinin.  daha fazla
farkindadirlar.. Amerikan toplumunda kadina 6zgii olarak tammlanan ok
genis ilgileri ve oOzellikleri vardir. Diger taraftan bunlar davranig ve
goriniislerinde kadmms: degillerdi. Buna karsilik, lddlaCl hakim gorimiislii
ve 6zgiivenliydiler.
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7. SEZGi: JUNG Disiindigimiiz zaman birseylerin  farkinda
olursunuz (algilama) veya birgey hakkinda sonuca varirsumz (karar verme),
. demektir. Cofu miihendis ve aragtrmaci karar verme tavrina tercih eder.
Yazarlar ise bunun tersine bir tercih yapar. 'yaklagik %20 algilayicidir. Jung,
daha ileri duygu algilamasi ve sezgi algilamas: olarak ikiye ayirmaktadir.
Duygu alg,ﬂamaSI nesnelerin duygularla farkina varnilmasidir. Sezgi
algilamast ise, daha derin bir anlamda dolayli algilamasidir ve nesnelerin
lqerdlklen seyleri fark etme anlamina gelir. Genelde insanlanin dortte igii
duygu algilayicidir.  Bunlar bes duyuya hitap eden seyler iizerinde
yogunlasirlar ve dikkatlerini var olan gergekler iizerinde toplarlar. Geri
kalanlar, ihtimaller iizerinde diigiinerek umutla, varolan ile heniiz, heniiz
diigiinilmemis olan arasinda bir bag ararlar. Tiim alanlardaki ileri derecede
yara’tl-ci insanlar gok fazla sezgicidirler. Yararlarin %93'ii mithendis ve bilim
adamlarimin, %90 mimarlarin %100'

8. UYUM: Yaratici insan tammmsal olarak uyumlu degildir.
Uyumsuzlug:u davraniglarindan gok disiincelerindendir. Mutlaka kararsiz,
daginik, bohem degildir. Sadece bafimsizdir. Diigiince alaminda uyumlu
olmasalarda, sosyal davrams yoniinden, hemen hemen diger insanlara
benzerler. '

9. COCUKLUK : Yaratici insanlar cocuklarinm tumiyle mutlu
- olmadigini bagkalarindan daha fazla iddia ederler. (Belki bu dogrudur ama
bunlar baskalarinin bastirdiklart geylerin farkindadirlar) . Her durumda, bu
bulgular anne babalar tarafindan, yaratict olmalart ugruna gocuklan mutsuz
yetistirmeleri gerektigi biciminde yorumlanmamalidir. Aslinda bu anne
babalarin.gocuklar, gok fazla birliktelige zorlamalari anlamina gelmektedir.

Cocufu kendine donmekten alikoymamalidir. Aile ve okul tarafindan
siirdiiriilen, iyi yetismis gocuklar yaratma gabalari, yoneticiligin gelisimine
yar dnn etmez.

Yaratict insanmn gelisiminde gevrenin belli bir rol oynadii da
gergektir, Yaratici insanlar genellikle, az yaratict olanlara kiyasla daha az
yakinlik ve sevgi gosteren ailelerden gelmektedirler. Anne babayla gocuk
birbirlerine . yakm olmadigindan, gocuk kendi yetenegini aragtirma ve
geligtirme sansina sahiptir.

10. OGRENCI OLARAK : Yaratict kisi genellikle basarih bir 6grenci
degildir. Grup c¢alismasina karsidir. Simfin amaglariyla ¢eligen. amaglara
sahiptir. Kendi ¢ikarlar dogrultusunda hareket etmek ister.

11. IS : Is alamnda yaratici kisiler islerini higbir zaman sikici
bulmazlar. Onlara gore igleri dinlendiricidir. Yiiksek diizeyde enerji
sahibidirler, saatlerce oturmaksizin ¢aligirlar ve daha az yaratici
arkadaslarindan daha az tatil ihtiyaci duyarlar. Bu yiizden, saatli ¢aligma
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esasina dayali isletme politikalari, yaratici insanlar igin zararhi olabilir.
Bazen higbirsey yapmiyor gibi goériinen ve bagka zamanlar durmadan 24
saat galigan yaratict kigi i¢in zamanin pek dnemi yoktur.

Yaratic1 olan ve olmayan insanlar birlikte calisabilirler, fakat bunu
uyumlu bir bigimde siirdiiremezler. Yaratici insan gurup iginde ve bir
program dahilinde degil yalniz bagina ve istedigi gibi caligmay: tercih eder.
Giiniimiizde pekgok igveren bunu degisik bicimde degerlendiriyor, aragtirma
ve mithendislik ¢aligmalarmi ayiriyor veya igletmeyi yeniden diizenliyorlar.
En iyi ¢6zim yaratict insanlan yaratict olmayanlardan, elden 5eldigince
uzaklastirmak ve onlar1 kurallardan ziyade ellerinden geleni yapmalart igin
serbest bir akmak olarak ¢6ziimlemektedir. ’

12._YARATICILIGIN GELISMESI: Bir ati inat¢1 yapmanin. eniyi
yolu, ilk andan itibaren tagtyabileceginden daha fazlasim tagitmaya
¢aligmaktir. Goze garpan bir yaratici insan yetigtirmenin en iyi yolu, onu iyi
bir yiik beygiri yapmaktir. Ciinkii, yaratic1 seyler bazen olumsuzsa birgok
~seyin sonucu olarak meydana ¢ikar, birlikte olur veya tesadiifen ortaya
¢ikar,

13. SONUC: Yaratict insanlar meslekleri ne olursa olsun, ayni ilgi ve
ozelliklere sahip goriinmektedirler. Bunlar genellikle, zeki, bagimsiz,
~merakh kabul edilmig digiincelere karsi siipheci, ‘kendini igine adamis,
sezg,1c1 deneye amk ve estetik olarak duyarlidirlar. ’

Beym fll'tlnaSI daha ¢ok du$ﬂnce yaratmak 1qm belh saylda blrseyden
olusan bir gurubun yaratici kapasitesinden yararlanmay1 amaglar. Grup
iiyelerinden hepsinin diigiincesi yaratic1 gurubu dogurur Bir beyin firtinasi
toplantisinda gurup iiyeleri 4 ile 12 kigi arasinda degisir®.

Beyin firtinast iki evreden olugur.

Cok sayida diisince bu disiincenin kalitesine bakilmaksizin
aragtirthr,

~ Daha ¢ok digiincelerin (fikirlerin) kalitesi konusunda aymrim
yapilir.

Burada oturumu yéneten lider ii¢ temel kuralt hattrlamalidir.

— Maksimum diizeyde diigiince tiretmek

* {smail EFIL. Kalite Kontrol Gemberleri, Bursa -1 993, s.104.
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— Digiincelerin degerli olup olmadifma bakilmali, burada ortaya
atllan diigiinceler ne tartigihr ne de tenklt edilir,.

- Bu diigiincelerden hareketle olusturulan ve biraraya getirilen
goriiglerden yararlanma.

Ilk turda herkesin rolii bir distince ortaya koymaktir. Ikinci turda
bagka dusuncelcr alinir. Eger kimse birgey séylemezse g,eg;:hr dug.uncelenn
almmasx s:rasmda agagidaki sorulardan yararlanilabilir.

Kim, Nu;m Ne zaman, nerede, Neden, Nasﬂ Hangi aragla?

‘Gurup lideri tuhaf diigiinceleri sansiir etmemeyi ve abamnamay1
“tyelere ogutler Cogu diigiinceler yabanci olabilir.- Bu belki de en iyisidir.
© Aslinda bazt seyleri uzatarak dagitmamak gerekir. Ilk evre (gok sayida

diigiincenin arastlrllmam) gurubun dissiinceleri belul»ndlkten sonra kesilmek
zorundadur. Ikinci evreye gegmeden once belli bir donem birakmak iyi olur,
Bu dénem degerleme ile 1lg111d1r Bundan sonra gurup iyeleri bazi seyleri
daha net gorebilir. Bazilan yeni diigiinceler edinir. Yeni bir dénem, yeni
diiglince yaratma, yeniden baglama veya coOziimler getirme agisindan
'yalarhdlr Ancak yavaglama gorildiginde soylenenlerin degerlemesine
.g,ef;mr ‘Gurup ortaya gikan diigiinceleri degerleme kriterini belirler. Burada
en ilging dilslincelere bakilr.

. Beyin firtas1 en nemli ve meshur yaraticilik teknigidir. 1k tekniktir,
¢ok basit olmasi nedeniyle gogu kez yeterli hazirhk yapmadan kullamilmrs,
dolayistyla ilgi geken yonleri, ilk anda dikkati ¢ekmemistir.

Beyin Firtinasinin Baglica Ilkeleri;

Beyin firtinas1  gesitli fikirlerden hareketle fikirlerin ortaya
. glkarnlmasmda dayamr Bu 11keler soyle 6zetlenebilir’.

1. Agiklanan fikirler asla tenkit edilmemelidir. ‘Ne hareketle ne de
sozli olarak

2. Higbir fikir baglangigta tartigiimamahidir. Degerleme ve yargida
bakimindan fikirlerin toplanmas: boylece kolaylagtiriir.

3.  Agiklanan fikirlerden tereddiit edilmemelidir. Gurubun iyesi
tar aﬁndan tuhaf bir fikir ortaya atlhrsa da higbir kiskirtma olmamalndn

4. Herkes birbirini dikkatle dinlemelidir. Bir fikir baskalarmm
‘'soylediginden hareketli olugturulabilir. '

“ P. Bessis-H. Jaqui. Yaraticilik Nedir?; Istanbul Reklam Yaywlan ist. 1973, 5.36.
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5. Bir fikir bazen agiklamay1 gerektirebilir, her agiklama ¢emberin bir
veya iki iiyesinin olugturdugu grubun egemenligine birakilmamalidir.

6. Olumsuz hareket ve tutumlarda bulunmamak ve gatismaya meydan
vermemek gerekir.

7. Her dilgiince ne olursa olsun tahtaya yazilmalidir.
8. Herkes bir kere konugmaya mecburdur.
9. Fikirler tahtaya isim belirtmeden yazilmalidir.

Beyin firtinasinda yukanda belirtilen ilkelere uygun hareket ederken,
iki fonksiyonel teknige gore davramilir. Bagka bir degisle beyin firtinasi
uygulamasinda iki teknikten yararlanilir. Bunlar;

a) Serbest beyin firtinas:

b) Siralandinloug beyin firtinas:

Bu teknikleri kisaca agiklama konuya agiklik getirecektir.
a) Serbest beyin firtinast:

Lider konusmanin baginda ve sonunda tahtaya gesitli notlar alir. Bu
durum gerekli fikirleri belirlemek agisindan bir diirdii yaratir. Burada
degisik yaratici tekniklerden yararlanabilir. Ornegin, tanimlara bagvurma,
bagarty1 gostermek gesitli durumlarin canlandiriimas: gibi.

b) Simirlandirilmig beyin firtinas::

Bu konuda belli bir ¢aligma diizeni takip edilir Bunu belli bashklar
‘halinde toplayal ak incelenerek miimkiindiir.

~ Her iiye kendi bagma sessizce 5 ile 10 arasinda oneri listesi
hazirlar. (Nedenler, ¢éziimler vb. kisimlar hakkinda)

~ Herkes fikrini séyler, fikirler toplanip hemen kaydedilir.

— Herkes elindeki listesini- bagkalarmin uyandirdign yeni fikirler
doz,n ultusunda tamamlar.

— Daha sonra serbest bir ortamda arastirmalar zenginlestirilip gerekli
ilaveler katilanlar tarafindan yapilir.

~ Siralama zorlama yoktur. Duruma gére degistirilebilir.

Beyin firtinasinda bir oturum igin tavsiye edilen siire 30 ile 40 dakika
arasidir. Sidney Parnes derki 30 ile 40 dakika arasmda bir siirenin ideal
oldugunu gordiim. Daha fazla zamana ihtiyag olnasi halinde, problemi, ayn
ayr problemler halinde boliigtirmek, ¢ok daha gikarhdir. Fazla kisa bir
zaman siiresi i¢inde, istirakgiler fazlasiyla sathi ¢6ziimler arzetmek yetkisin
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gosterirler. Ve yahut da en basit olarak gc’jn'inen]eli ele alirlar. Genellikle,
belli bir siire g,eq:tlkten sonradir ki ancak, 1sm daha derinine inilmege
tesebbiis edilir'’.

Beyin firtiasi, ilk bakisa, satig, promasyon ve reklam problemlerini
¢oziimlemek igin kullamilmugtir. Daha sonra teknik, kisisel, idari veya sosyal
problemlerin ¢ozimlenmesinde de kullanilmigtur.

% Analoﬁk Tek pli
Analopk metodlarm ilging yonlerini ilk kez, Godon sinektik
(synectique) adim verdigi bir aragtirma metodu sayesinde ortaya koymustur.

Gordon tekniginin ii¢ temel 6zelligi sunlardir.

l.icat siireg tarif edilebilir ve dakik olarak tarif edildigi taktirde,
yaratici potansiyel : 'isl'ah edilir.

2.Sanat yaraticilifn kadar bilimsel yaraticihik, aym seylerdlr ve ayni
temel bitigik siiregler sayesinde gergeklesir.

3.Gurup veya kisi olsun, siiregler benzerdirler su farklari, gurubun
hizlandirict etkisi olur.

Ote yandan, Osborn kadar Gorden da, varsayim olarak yaraticilik
sirecinde duygusal veya rasyonel olmayan unsurunun, fikir unsurundan
daha bityiik yer tuttufunu, dnde gittigini kabul eder.

Bulug matrisleri, onlari kullananlarin yaraticilsklarina  hitaben
aletlerdir. Bir kesif matrisi bulunan sonuglanmalarin bazi zorlamalar iginde
kaydedilmeleri igin yapilmigtir. Dolayisiyla yaratict grup yonetnnletmm
kanigilacaklar: en giiglii zorluklardan birini halletmeye yararlar buda, vaaz
edilmis olan probleme ait verilerle uygun olan azami sayida ﬁkn elde
etmenin yolunu bulmaktir.

Bastaki zorlamalarin nitelikleri gesitli olabilir. Teknolojik mali ticari
veya hukiki biz burada 6rnek olarak Intitut Dierre Bessis tarafindan
yaratilmig olan giidiiliime matrisini ele alacagiz. Bu matristen maksat, fikir
~aragtmasini  canlandirarak hizlandirmak ve miigterinin  giidiilime
etiidiinden alinan sonuglara gore yénelmesini temin etmektir.

' P. Bessis - H. Jequi, A.g k., $.37.
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iINSTITUT DIERRE BASIS TARAFINDAN YAPILAN

GUDULUME MATRISI
{ Mamiilii Teskil | Sartlandirma . | Reklam Nihai Milgteri Hizmetler
Unsurlarn Duruinu Satis Yeri Se¢me | Politikasi

Eylemier

Olumlu Giidilltime

Kargtkoyma

;\llsllllli:a Kailammlar

Doguakta olun
Kullainmlar

Satmaling Istilalesi.

Marka imajhm

Matrisin kullanilis sekilleri sunlardir

1. Serbest Arama: Yoénetici problemi guruba anlatir. Gidileme
etidiiniin - sonuglarini  bildirmez. (Onceden antremana . tabi tutulmus)
yaraticilik ekibine sonuglar aratir. Miigterilerin giidillemeleriyle ilgili nesnel
bilgilerden . yoksun -olduklart igin, istirakgiler bunun igine giren tim
rizikolanda ortaya koyarak, kendi giidiilemelerini kullanirlar. Aragtirmanin
bu safhasi, sonradan bu kisisel giidillemelerin aragtirmay1 etki altina
almalari temin etmek igin gereklidir,

2. Serbest giidileme aragirmasi: Simdi arastirici ekibe giidiileme
etiidiniin ana sonuglarimi bildirir. Bu sonuglarla ise baslayarak, guruba
¢oziimleme aratir. Yonetici burada Osborn'un tekniklerini ve bunlara ek
olarak Analojik teknikleri kullanr.

3. Gidilleme Matrisinin Yiklenmesi: Yonetici, sonra gidilleme
etiidiinii gergeklestirenle birlikte yukarida gosterilen matrisin yiiklenmesine
baglar. Yani matrisin tistiine, etiidii yapilan mamuliin satmalmay1 giiditliime
nedenlerini kaydeder.

4, Matris Ustiinde Aragtirma: Yonetici 0 zaman guruba alinan her ana
sonug i¢in uygun fikirler bulmaga yoneltir.

5. Bir matrisin ilginc; yonil: Farzedelim ki bir besleyici mamuliin
giidilemelerinden biri "gocuklara iyi geldigi" dir. mamuliin terkibinde,
sonra sartlanmasinda vs bu giidillemenin neticelerinden ne sekilde azami
fayda elde edilebilecegi incelenecektir. Goriilmededir ki bu matrisin
kullanilmasinda ‘esas unsur eldeki mamullerin satiglarnda simdiki sati
faktorlerini 1slaht yoluyla ilerleme elde etmek igin gare aramaktir. Bu matris
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ayri zamanda gergek yeniliklerin bulunmasinda da kullanilacaktir. Bu genel
kadro dahilinde gesitli yaraticthg giidiileme teknikleri kullanilacaktir''.

" D. Yaraticshk T |
Dort  yaraticthk  tiriinden  bahsedebiliriz.  Yenilik,  sentez
sumullendirme ve kopya etmektir'?,

I. Yenihk:

~ Birgoklar: yeniligi yaratict olmaktan ziyade birlestirilmis bir biitiin
olarak diisiiniirler. Yenilik yeni bir fikir, yeni bir teori yada bir hipotez yeni
bir yaz: tiirii, bir yagh boya tablo, bir icat yada yeni bir yonetim stili
olabilir. Yaraticilikta geleneksel ve yozlagmig goriislere yer verilmez.

Yenilikgi prob.lem ¢ozmede genel olarak fikir birlifine varilmis olan
problemde dahi Onceden stres yaratanlan kirarak degisik sekilde
yapilabilecek yeni agiklamalar getiritler. C6ziim bulmada diger insanlar
tarafindan bilinmeyen veya kabul edilir olmayan sayisiz fikir iiretebilirler.
Eger bunlar aydmlatllablllrsc simdiye kadar ¢6ziim bulunamamis bunlara
esdegerde diger problemler de ¢ozillebilir.

Snmlandmlmamts davramglan tercih ederler. yeni detay: biyiik bir

- risk alarak yeni cati ve hareket tarzi kurmak icin firsat olarak kullanirlar.

Temc‘lde degisme ve kriz zamanmmin adamidirlar fakat belkide meveut
“organizasyonun gereklerine ayak uydurmada zorlanabilirler. Isbirliginde
yenilikgiler genellikle iyi geginemezler.

| 2 Sentez:

Cok degisik kaynaklardan alman bilgilerin kullanilmasim sag,lal
Birbirinden kopuk bilgi ve kavramlar, degerli bir fikir ve iiriin yaratmak igin
b;r]estmleb:lu Sentez yapmak sureti ile yaraticilif matemattg,m isletme
yonetimine uy{.,ulanmasml ornek gosterebiliriz. Bdylece birey orgiitiin iist
kademe yoneticisi olarak bir gurubun onderligini yaptik¢a daha da yaratic
‘ .olablln Sentez tiirtini en gok kullananlardan bm de xsletmemn st
malzeme para 1,11)1 kaynaklarl blrlestn‘mek smetl 1le iiriind yaratmaktadlr
Yéneticinin bu niteligi genellikle, kolaylikla anlagilamamakla beraber onun
bir sentezci rolii, kendisinin en yaratici kigilerden biri yapar.

'L p. Bessis, H. Jaqubi, Yaraucuik Nedir? Cev. Sithcyl GURBASKAN, Rcklam Yayinlar,
Is1.1973, s.40.

2 Nursel TELMAN, A.gk.. 5.7-8
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-3. Sumullendirme:

Sumullendirme  yenilik  ve  sentezle yakindan ilgilidir.
Sumullendirmede, temel bir yenilik ele alinarak fayda sinirlan
genisletilmektedir. Aragtirma ve geligtirme faaliyetlerinin bityiik bir kismu
bilinen bir yeniligin yada bulusun geligtirilmesiyle ilgilidir. Yenilik ve
sentezle saptanan genel bir gergeve ile yada sinurlan 5em$ bir esasa
dayanarak yapilan sumullendlrme pratik kullamm igin gerekli olan
ayrintilan sa,s_,launktadlr :

Yaraticthgm sumullendirme ile ilgisini yansitan bir drnedi atom
fiziginde bulmak miimkiindiir. 1905'te Einstein'in teorik bulusu atomik
'leaks'iyonlari ‘enerjiye  doniigtirmek  suretiyle  bityitk  miktarlardaki
enerjisinin elde edilebilecegini ortaya koymustur. Einstein'in yeniligi ve bu
“temel bulusu sonunda-biiyitk sayida uygulama olanag; sagladi. Bu orijinal
bulustan 70 y1l sonra bile bu konudaki sumullendnmeler devam etmektedir.
Yaraticiliin bir tiirii olan sumullendirme igin agik bir 6rnekte otomatik.
endiistrisinden verilebilir. XX yiizyilla donerken icat edilmis olan ilk

otomobil iizerinde her yil yapilan birgok gelismeye tamkhik etmekteyiz.

4. Kopya Etmek:

Bagkalarimin  basarisimt  kopya etmek de bir yaratucihk tiiri
sayilmaktadir. Kopya etmek yenilik yaratmak agisindan yaraticilik
sayllmazsa. da isletmeye yeni birsey kazandirmasi bakimindan 6nemlidir.
Orgiitlerde kaydedilen ilerlemelerin biiyitk bir kismui takipgilerin kendi
liderlerinin basarllanm kopya etmekteki yeteneklerine baghdir. Baz
orgiitler igin kopya etmek hemen hemen bir yasam bigimi olmaktadir.
Asillari bagka iilkelerde olan iiriinleri diigitk maliyetlerle kopya eden Japon
endiistrisinin ba$anslm ornek olarak alabiliriz.

Patent ve lisanlar kopyacﬂlgl sturlamaya gahigtyorsa da uygulama bu
yonde bekletilenden daha etkili olmaktadir. Gergekten Ggretim siireci ile
ilgili bir goriste, bityiik capta dgrenmlere bagkalarinin tecriibelerini kopya
etmelerini 6gretmekte oldugumuz yoniindedir.

E. Yaratici Duigiinceyi Olu

Yeni birseyin ortaya konmasinda iki onemli etkenden biri bu isi
bagaran kigi digeri ise onun qevres1d1r Dolayisiyla kisilik yeteneklerini ve
becerilerini  bir gurupta gevresinin Ozelliklerini de ikinci bir gurupta
toplamak mimkiindiir. Pek ¢ogu dogustan gelen, fakat sonradan egitim ve




31

diger ¢evre sartlarindan olumlu veya olumsuz yonde etkilenen Kisisel
nitelikler soyle siralanabilir'.

Cevrenin yaratici diigitnceyi etkileyen nitelikleri de sunlardir:

Dinamik ve kapaSIteh bir hafiza

‘Anlama ve diigiinme hiz

Miicadele ve dayanma giicit
Sorunlara kars1 duyarhilik

Sual sonucu ve siipheci tutum
Yorumlarda esneklik

Ahgtlmig kéllplann digina gikabilme
Olumlu tutum, agik fikirlilik

‘Sorunlara degisik agidan bakabilme

Aile ve toplum yapisi

Egtimi imkanlan

- Amaglara yoneltici, 6zendirici ve dzgiirlitkgii bir ortam

Yasaﬁi diizeyi

Yaratict diigiinceyi olugturan sartlar bu sekilde guruplara ayrabiliyorsa
da, biitiir bu etkenlerin ilgileri ve birbirleri iizerindeki etkileri siirekli ve gok
.yonludur Burada tammlama amactyla ayr ayri behmlmektedir

Isletinelerde karar verme sorumlulugunu taslyan ve bunu yaparken sik
sik yaratici diisiincesini kullanma zorunda kalan ydneticilerin bagarili
olabilmesi igin yukarida belirtilen klslsel ve gevresel nitelikleri geligsmig
olmahdir. Herkesin dofustan potansiyel olarak sahip oldugu bu nitelikler
sosyal ortam igerisinde geligmektedir. bu geligmede egitimin pay: yiksektir.
Yoneticilik agisindan ele alirsak iizerinde onemle durulmasi gereken iki
- husus vardir. Bunlardan biri egitim, digeri ise yine egitim diizeyinin
olugturdugu bir nitelik olan diigiinme ydntemidir.

PO Met. Agk., s.142
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insan bebeklik caginda yaraticihin en iist duzeyinde bulunmaktadir.
Ancak muhakeme, bilgi ve tecriibeden yoksun oldugu igin kegfettigi seylerin
diizeyi yetigkinlere oranla gok diisiiktiir. gocugun yaratici giiciinii sinirlayan
itk uyarllar aile gevresinden gelir. Neyi yapip, neyi yapmamasi gerektigi,
nelerin iyi veya kotii oldugu ona hep soylenir, ve adeta kabul etmeye
zorlanmir. Bu durum ilkokuldan, {iniversite mezuniyetine kadar egitimde de
siirer gider. Sosyal gevrede aym tutum 1gmde oldugundan kiginin yaraticilig
tyice sinirlanmig olur.

Kisi  bebeklik c;aglnda heniiz gevrenin kisitlamalart  etkisini
gostermeden, ayni derecede belirli bir yaraticilik kapasitesine sahiptir. daha
sonra aile, sosyal gevre, egitim Kkigiyi kaliplar iginde kalmaya zorlayarak
“yaratict giiciinii sinirlar, kazamlan tecriibelerde digerleri gibi olumsuz etki
yapar.

Bu gidis iginde kigi, hem gevrenin olumlu yénlerinden yararlanir hem
de olumlu davramislar ile kisitlamalardan kurtulmay: bagarabilirse dogustan
verilmig olan yaratici giiciinii kullanma imkani bulur. Bu noktada, insant
belirli kahplal icinde davranmaya ve diigiinmeye zorlayan simdiki egitim
diizenini yararsiz hatta zararli olup olmadigt sorulabilir. Toplumlar hig
sliphesiz, yaratici yonleri ok gelismis olsa bile yasamlarmda eskiden beri
bilinenleri uygularlar. Dolayistyla, simdiki egitim sisteminin normal bir
gelisim iginde siirdiiriilmesi zorunlu olarak goriilebilir. Ancak egitilenlerin
yaratict giiglerini ortaya koymalarina. xmkan safilayarak degisikliklerin
yapilmasi da kagimlmazdir.

G. Yaraticilik ve Dils

Giinimiizde, geligmis veya az gelismis hangi tlke olursa, mevcut
egitim diizeninin kisiye 6gretmek ve benimsetmek istedigi dugtince sistemi
aymdir. Bir olaydan edinilen bilgilerden mantik kurallary yardnmyla
sonuglar ¢ikarmak sonra bunlardan bazilarimi sebep sayarak .tekrar yeni
sonuglar gikarmak ve bylece mantik gergevesi igerisinde bir dogru iizerinde
giderek nihai sonuca ulasmak. Hepimize tiim egitim siiresince ogretici -ve
‘alistinlan diigiince sistemi bundan ibarettir. Edward Da Bono, klasik olarak
niteliklendirdigi bu sisteme dikey digiinme "(Vertical thinking)" adint
vermektedir. De Bono Dikey diisiinme sistemini bir binanin ingaatina
benzetiyor. Binanmin once temeli atilip daha sonra betonarme iskeleti
dokiliir, tugla duvarlari oriiliir ve bitise kadar iglemler belirli bir sira izler.
islemlerin sirasini degigtirmek imkansizdir. Fiziksel sistemlerde bu dogal bir
sorumluluktur. Fakat diiginme sisteminde boyle bir zorunluluk varmidir?
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De Bono "dikey diigiinmenin kararli ve dengeli bir ortamda gerekli ve
yararli oldug,unu fakat geligen, yenilik isteyen, daha dogirusu yaratici giigler
isteyen bir -ortamda deglslk bir diigiince sistemine g,eqmem zorunlu
oldug,unu savunmaktadlr

Bugiinkii efitimin temelini olugturan dikey diisinmede iki asama
vardir. Birinci asamada kavramlar, faktorler, . etkiler vs belirlenir ve
tammlami ikinci asamada mantik kurallan uygulamr, matematik
yontemlerden ve bilgisayarlardan yararlanihr. Giinlik hayatta daha ¢ok
ikinci agamaya 6nem verilir. Birinci agama sézkonusu olmaz, varsayimlarin
dogru oldugu kabul edilir. Halbuki yanhs veya sonucu etkilemeyen
varsayimlarla yola ¢ikilmigsa, ne kadar miikemmel hesaplama yéntemleri
kullamlusa kullanilsin sonug gergek durumu yansitmayabilir.

Cewemlzm ve egitimi diizeninin bize empoze ettigi dikey diigiinme
sisteminin gergek hayatta ne gibi yamlgilara sebeb oldugunu bir érnekle
agiklayalim.

Onceki birgok yoneticilik kurslarinda, belirli kaliplar iginde diisiinme
egilimini gostermek amaciyla, sorulan bir soru vardir. Soruda Sekil 1'deki
gibi kare gekilde dizilmis dokuz noktanin, aym noktadan tekrar gegmemek
ve-geri donmemek sartiyla 4 dogru pargasiyla birlestirilmesi istenir.

Soruya cevap arayanlarin biiyiik bir ¢ofurilugu 9 noktanin olusturdugu
alan iginde ¢esitli kombinozanlar deneyerek ¢dziime ulagmak ister. Halbuki
bu alan iginde kaldik¢a ¢6ziim imkansizdir.

Bunun ‘yerine, ¢izgilerin alanin digina tagirilabilecegi disimiiliirse,
Sekil 2'eki gibi bir ¢6ziim derhal bulunulabilir. Burada bizi zor hatta
imkansiz olan yola iten neden yine ¢evremizin ve egitim . diizenini
belirlenen bir alamin digina Qlkarllmam gerektigi yolundaki kisiligimizde
olusturdugu. ahskanhktlr

' Omer Liitfi Mct, A.g.k., 5,141,
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Ashnda gevremize sOyle bir gbz atmakta, yukandaki Grnege
pekgogunu eklemek miimkiindiir. Aligilmisin diginda, farkli bir diigiinme ile
varilan sonu(;larm genelllkle cok basit olmasa da dikkati gekmektedir.

'H: Yaratici:

ideal ‘yonetici aynt zamanda yaraticibfin o6zelliini gosterirken
yaraticth@i Ofretmeye. ¢ahigan kigidir. Cevresindekilerde yaraticiliin
gelismesine yardim eder ve onlan bu konuda cesaretlendirir. Yalmz tiim
fikirlere agik olmakla kalmaz, gevresindeki blrey]emn en cok istedigii seyin
yarafhm imgelem oldugunu hissetmelerini saglar’.

Y arat1c1 yoneticinin 0zelllkl¢r1 :
1. Kabul edilmeyi ister

2. Cesitli deneyimlere agiktir. Onlar olmaymca cam sikilir. Yeni
miicadele alanlan ve sorunlar arar.

w

En az denetimle galigir,

Yanilmay: istemez.

Yiiksek bir enerji ve iist diizede iiretkenlige sahiptir.
Kisa ve uzun vadede tehlikelere girmeyi sever.

Isine yiiksek diizeyde baghdir.

RS B R IR

Bafimsizlik, - kaynak kisi olma, kendine yetebilmeyi sever

kendisinden yiiksek standartlarimi karsilamayanlara sabirsizdir. .
Y.arétlmhgm bir kisilik ozelligi oldugunda yola gikan arastirmacilar is

yaganunda ve endiistride elde ettikleri sonuglart soyle ortaya koymuslardir,

¥ Dr. Nuray SUNGUR , Yaratict Diigiince, 5.118-119
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. Merakh, kolay memnun olmayan, bu neden bdyle oldu? Soyle

yapsak nasil olurdu sorusunu soran kisilerdir.

Isinde sonsuz bir cogku sahibi, yerinde duramayan, giiglii bicimde

gidiilenmig tiimiiyle kendini isine adamus biridir.
Kendi coskusunu birlikte caligtifn kisilere transfer edebilen, hizl

cogkulu her iklim yaratan kisidir.

Esnektir. Yeni bilgi almaya ve kullanmaya agiktir. Yeni fikirleri
dinler. Hi¢ bir zaman "biz bunu denemistik" bigiminde geri
gevirmez.

Tutucu degildir. Klasik fikirleri agtkca sorgular. Yontemlerinden

fazla amaca yoneliktir. Amaca ulagmak igin fizik ve zihinsel olarak
¢aligmaktan kaginmaz.

. Kabul edilmeyi ister. yeni sorunlar ve miicadele ortami olmadif

zaman sikihir.

Cok diigitk diizeyde bir denetim ile galigir; fakat kimi noktalarda da
denetime gereksinme duyar.

. Bagansizifa uframak istemez. Yiiksek diizeyde ~enerjisi ve

itriinlert vardir.

Kisa ve uzun vadede tehlikeye girmeyi géze alir.

10. Bag,xmsnzhk ve kendi kendine yeterlilik gosterir. kendi yiiksek

standartlarini ya da edimlerine karsilamayanlara kars1 sabirsizdur.

Deneyimli yonetici deterministlik bir diinya goriigiiniin yaraticilii
engelledigini; Goreceli bir diinya gériigiiniin ise yaraticiligi kolaylastirdigini
bilir. Tiim bu inanglarim yonetime yansitir. Her yonetsel durumda farkh
algilama bigimlerinin ve islem yapma yéntemlerinin var oldugunu bilir.
Zaten yonetici konmug degerleri degil yontemleri de yaratan ve bu yolla

orgiitlerin canh kalmasini saglayan bir bulucudur

16

'* Nuray SUNGUR, A.g.k., 5.120.



Sasirtic1 bigimde, ofrenmenin tamiminin yillar gegtikge akillardan
silinmeye yiiz tuttugu ortaya ¢ikmmgtir. Teorisyenler 6grenme lizerine uzun
siiredir, caligmalar yapmaktadir bu ¢aligmalarin beraberinde getirdigi
~gikarimlar, tamm izerinde hala Onemli bir fikir aynligi oldugunu
gostermektedir. Birgok akademisyen, organizasyonel 6frenmeyi zamanla
gelisen bir proses olarak gormekte ve bilgi birikimi, performans geligimi ile
1hs1klend1rmekted1r Fakat' diger o6nemli  konularda  ayriliklar
;Dozlénmekte’dil Ornegin, bazilant 6grenme igin davramiglarda degigmenin
gerektigine. inanmaktadirlar, - digerleri yeni diigiinme sekillerinin yeterli
oldugu konusunda israr etmektedirler, bazilan bilgiyi isleme sayesinde
‘6grenmenin gerceklestiginden s6z  etmektedirler, bazilari ise ortal\
algilamalari, org,amsazyonel rutinleri ve hatta hafizay1 6ne siirmektedirler’’

Cok onceden olugmug fikirler iizerine kurulu bu kalabalikta nasil bir
ayrima gidebiliriz? Ik adim olarak agagidaki tamimu ele alalim. "Ogrenen
organizasyon, bilgi yaratma, elde etme ve aktarma; davranigimi yeni bilgi ve
goriigleri  yansitabilecek  bigimde  diizenleme  yetenegine  sahip
organizasyondur".

Bu- tamm ¢ok basit bir gergekten yola g¢ikmaktadir. Ogrenme
gergeklesecekse yeni fikirler gereklidir. Bazen Bu fikirler Yaraticilik
piriltilan sayesinde yoktan var edinirler, kaynaklar1 neolursa olsun, bu
fikirler orgamzasyonel gelisimin ategleyicisidirler. Ama tek bagina 6grenen
bir organizasyon yaratamazlar. Degslm iglerin yapihs tarzi dogrultusunda
.destel\lemnedlg siirece, gelisme igin sadece potanswel mevcuttur. Bu
sasirtict bigimde kati- bir testir, ¢iinkii 6frenen organizasyon igin bariz
birtakim adaylan saf dig1 eder. Birgok iniversite, hatta danmigmanhik girketi
bu kriterlerden simfta kalir.

General Motors'un bile son yillarda performansim arttirmaya yonelik
gabalarina ragmen eksiklikleri oldugu gozlenmektedir. Bu organizasyonlarin
hepsi de, yeni bilgi iiretmekte veya elde etmede oldukga etkindirler, fakat bu
bilgiyi kendi faaliyetlerine uygulamakta gérinir bigimde basansizdilar.
Toplam kalite yontemi bugiin birgok isletme dalinda okutulmaktadir, ama
bu. felsefey1 kendi karar verme siirecinde kullanabllen kurum sayis! oldukca

' David A, GARVIN, Ogrenen Bir Orgnazisyon Kurmak, Bizden Haberler Ozcl Sayisi s. 9. Ist.
1993,
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azdir. Organizasyonel danigmanlar miigterilerine toplum dinamigi ve kiigiik
gurup davranislan iizerine tavsiyelerde bulunmaktadirlar, fakat kendi i
kavgalari ve hizipgilikleri yiiziinden adlart gikmigtir, ve NUMMI, SATURN
gibi birkag istisna dlslnda GM yéneticileri yahn retim JIT vs. konularinda
uzman olmalarina ragmen iiretim uygulamalarim yenilemek ve gelistirmek
konusunda sinirly basarilar elde edebilmistir.

Tanmima uygunluk gosteren slrketler Honda, Commg ve General
Elektrik akla ilk gelenler tam tersine, yeni bilgiyi yeni davranis bicimlerine
doniigtirme yetenegine sahip olmuglardir. Bu sirketler grenme prosesini
rastlantilar  sonucu degil ‘tasarlanarak meydana gelmesini  saglayacak
bi¢imde aktif olarak idare etmektedirler. Bu sirketlerin basarilariim altinda
ayird edici polltlkalar ve uygulamalar yatar. Bu politikalar ve uyg,ulamalar'
~ renen organizasyonlarm yapi taslarldlr

Ogrenen organizasyonlar su bes ana faaliyette beceri sahibidirler:
sistematik problem ¢ozme, yeni yaklagimlar1 deneme kendi tecrubelermden
ve ;_,egmlsten ogrenme, bagkalarinim tecriibelerinden ve en iyi
uygulamalardan 6grenme, bilgiyi tim organizasyonda etkin ve c¢abuk bir
bigimde aktarma.Her faaliyet farkli bir biling, yontem ve davranig bigimi ile
desteklenir. Bir ¢ok sirket bu faaliyetleri belli bir dereceye kadar uygular.
Fakat bu girketlerin sadece bir kismt tutarh bagarilara haiz olmustur, ¢iinkii
sirketlerin ¢ogu izole olmus rneklere ve oldu bittiye itimat ederler. Bu
faahyetlen destekleyecek sistemler ve prosesler yaratmak ve buniari giinlitk
i yaganuna adapte etmek suretlyle slrketlel Ofrenme - siireglerini daha etkin
bir bigimde yonetebilirler.

Bu ilk fmhyet yogun olarak kalite hareketmm felsefesr ve metodlarl
tizerine kuruludur. Altinda yatan ve artik hemen hemen herkesin kabul ettigi
fikirler ise baglica sunlardir'®,

a) Problemin teshisi ve cozumu icin tahmine dayah metodlar yerine
bilimsel metodlan kullanmak (Deming'in planla - uygula - kontrol et -
diizelt yani PDCA gevrimi v.s.).

' Peter, M. SENGE, Besinci Disiplin, Ofrenen Organizasyon Diisiintisti ve Uygulamasi, Yapi
Keridi Y‘mnldn Cev. Aysegiil ildenw, Ahmet Dogukan,fst, 1993, 5.114.
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b) Kabullenmeler yerine gergek veriler iizerinde israrci olmak
(gergeklere dayalr yonetim - fact bosed management)

¢) Bilgileri derlemek ve degerlendirmek igin basit istatiksel yéntemleri
4I\ullanmak (histogramlar, preto dlyagramlarl vs)

Birgok  egitim programi egzersizler ve pratik 6rnekler kullanarak
problem ¢6zme ‘teknikleri iizerinde yogunlagmaktadir. Bu  teknikleri
ogretilmesi ve anlagilmast gayet kolay tekniklerdir, ne var ki, gerekli bilinci
yaratmak ¢ok daha zordur. Dogruluk ve hassasiyet 6grenme igin zorunludur.
Calisanlar daha disiplinli digiintir hale gelmeli ve detaylara daha gok 6zen
gostermelidirler. Ofrenmenin gergeklesmem isteniyorsa hedeflenen noktaya
az ¢ok- yakin olmanin tam anlamlyla yeterli olmadifa bilinci igerisinde
calisanlar kendilerine her zaman su soruyu sormalidir. "Bunun dogru
oldugunu nereden biliyoruz". Yine aym bigimde diiz mantik gereksiz
oldufunu isaret etse bile, veri toplamak suretiyle gériiniir semptonlarin
ardindaki sebebleri degerlendirmeye calismahdular.  Aksi  taktirde
organizasyon "temeli olmayan gergeklerin” ve dikkatsiz mantik yiiriitmenin
esiri olacaktir, ve bu da 6grenmeyi engelleyecektir.

Xerox-bu yaklagimi tiim sirket ¢apmnda ¢ok iyi kullanmistir. 1983'de
iist yonelik sirket i¢in "Kalite sayesinde liderlik" adini verdigi inisiyatifi
belirlemigtir. O zamanda bu yana tiim galisanlar kiigik gurup faaliyetleri ve
problem ¢dzme. teknikleri iizerine egitim almiglardir.

‘Bugiin slrkette alman her karar 19111 6 asamali bir siireg
l\ullamlmaktadlr Caliganlara kullanabilmeleri igin 4 ana alanda gesith
yontemler saglanmugtir. Fikir iiretme ve bilgi toplama (beyin firtinasi,
aragtirma, goriigmeler) fikir birligi saglama (liste indirgemesi, siralama
formlar1 .vs), verilerin analizi ve sunusu (neden, sonug diyagrami ve preto
faahyet planlamasi (akig semalari, Gannt diyagramlart), daha sonra herkes
birkag ginlilk seanslar dahilinde bu teknikler tizerinde ahgtirma yapmustir.
“Egitimler ayri departman veya birim elemanlan arasinda segilen guruplaria
yapilnitg ve teknikler guruplarm gercek hayatta kargilagtiklar: problemiere
uygulannugtir. Bu siirecin sonucu, sirket ¢apinda tutarli ve ortak bir bilgi
birikimi meydana gelmistir. Caliganlarin eitim aldiktan sonra bu teknikleri
her yerde kullanmalari beklenmektedir, konularda siniflama yoktur. Oyle ki
Xerox'da st diizey - bir grup yirketin orgamzasyonel yapisint  gozden
g,eglrmel\ ve alternatifleri degerlendirebilmek igin toplandiginda tamamen
aynt prosesi ve teknikleri kullanmstir.

~ 2. Deney - yem:ya

Bu faaliyet yeni bilgiyi sistematik olalak aramayl ve test etmeyi
1germekted1r Bilimsel metodlar kullanmak zaruridir ve problem ¢6zme ile
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belirgin paralellikler mevcuttur. Fakat problem g¢6ézmede farkh olarak
deneyler, mevcut zorluklar degil firsatlar ve genisleyen ufuklar tarafindan
harekete gecirilirler. Deneyler iki farkli forma sahiptirler devamh
programlar ve bir kereye mahsus deneme projeleridir'”.

Devamli projeler, dogal olarak ufak sigramalarla bilgiyi artirmak iizere
tasarlanmis bir seri siirekli deneyden meydana gelirler. Genelde birgok
stirekli 1yilestirme programimin dayanak noktalartdir ve daha g¢ok imalat
‘hatlarina yéneliktirler. Omegm Corning daha kaliteli cam saglayabilmek,
iiretimi  artirabilmek igin cesitli hammaddeler itzerinde sirekli olarak
deneyler yapmaktadlr Allegheny Lundlum bir 6zel gelik ireticisi
iiretkenligini arttirmak ve maliyetleri diigiirmek igin yeni celik sarma
tekniklerini ve geligen teknolojiyi incelemektir.

Bagarili ve devamh programlarin birkag ortak 6zelligi vardir. Birincisi
disardan alnacak bile olsa, yeni fikirlerin istikrarhi bigimde sirkete
almmasma “yardimci olurlar. - (Happeral Stell akademik ve endistriyel
liderleri ziyaret etmek suretiyle yeni uygulamalan ve teknolojileri
obgrenmek, ve daha sonra bu ogrenilenleri geriye getirerek sirketin giinlik
operasyonlarma uygulayabilmek igin, en kidemli denetgileri birkag yilda bir
uzun vadeli olarak diinyamin = gesitli yerlerine géndermektedir. Bu
“inisiyatiflerin sonucu olarak, Chapparal Steel, diinyanm en disiik maliyetli
bes ¢elik ireticisi arasinda yer almaktadir. GE'min "lmpact Program"i,
iretim mudurlenm karbon kartlari, kalite gemberleri gibi yaratici tel\mklen
ogrenerek . kendi owamzasyonlannda uygulayabilmek  igin Japonya'ya
gondermistir. Program, son dért yil igerisinde ortalama %S5'lik iiretkenlik
artigiiin_ ana  sebeplerinden biridir. Bagarili "devamli programlar" ayni
zamanda risk almay1 cesaretlendirecek tegvik sistemlerini de gerektirirler.
Calisanlar stirekli deneylerin getirisini maliyetlerinden daha fazla oldugunu
hissetmelidirler, aksi takdirde katilim gergeklesmez. Bu tehlikeli iki iig
arasinda. sikisan yoneticiler igin - giic Dbir durumdur. Yapilan hatalar
-yiiziinden g¢ahgantarnt ¢ok da fazla cezalandirmalan, deneyler iizerindeki
kontrolii .ve sorumluluklarini siirdiirmelidirler. Alleghany Lundlum su
uygulamayla ba&anya ulasmlstlr etkisi biiyik ama pahah deneyler,
yoneticilerin degerlendirme skorlarmin diginda. tutulmaktadir. Sonug yilda
%7 ila %8'lik uretkenlik artisidir.

Son olarak, devamli programlar deney yapma ve sonuglarim
degerlendirme yetenekleri geligtirilmis yoneticiler ve galiganlar gerektirir.
Bu becerileri nadiren sezgiseldir, ¢ogu kez sonradan ogrenilmeleri
gereklidir. Cok genig bir yelpaze dagilmislardir. Cok sayida alternatifi etkin

" Peter M. SENGE, A g k.8.116.
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bir bigimde karstlagtiran deney tasarim (OOE) gibi istatiksel metodlar, is
akigim1 yeniden tasarlamakta kullanilan proses analizi gibi g,rafiksel teknikler
‘ve fikirlerin akigi saglayan yaratici teknikler. En etkili egitim programlart
calisanlarin g,erg:ek ihtiyaglarina goére duzenlenmls, belirli sayida teknigi
ihtiva eden, iyi odaklanmis programlardir. Omegin deney tasarinm iretim -
gruplan igin yararli iken, geligtirme gruplarma daha ¢ok yaratici teknikler
hitap eder. ‘

Deneme projeleri ise, genellikle deneylerden daha genis caphi ve
karmagiktirlar. Segilmig bir kistm veya bolimde, yeni organizasyonel
yetenekler gelistirmek amaciyla girisilen sistem gapinda deglslklerl igerirler.
Gegmiste bugiin’ arasinda kesin aymmlan temsil etkilerin igin, genelde
sifirdan baglanarak tasarlanirlar, General Foods sirketinin Topeka tesisi - ki
bugiin Amer ika'nin itk yuksek katilima sahip ¢aligta mstemleunden biridir-
"yiiksek ig¢i - otonomisi" ve "kendi kendini yoneten grup" fikirlerini
giindeme getirmek amaciyla baglatilan éncii bir deneme projesidir. Daha
yakm zamanlardan bir 6rnek ise, ufak model otomobil gelistirme, iiretme ve
pazarlama konularim tek.rardan ele almak iizere tasarlanan GM'nin "Saturn"
grubudur. Biitiin bu deneme projeleri, kendini degetlerinden ayirici bir
takim ozelliklere sahiptirler:

‘e Genellikle sirketin sonradan genis gaph olarak uygulamay ve adapte
ctmeyl arzuladi@i prensip ve yaklagimlari bunyesmde toplayan ilk
prOJeleldlr 1k olmalarmdan dolayl daha ¢ok bir "gegis gayretidirler” ve
"uygulayarak ogrenme" olgusu onemli bir yer tutar. Cahgmalarin orta
yerinde diizeltmelere gidilmesi sikga rastlanan bir durumdur.

o Kurallarin gergekten degisip degigmedigini sinamak isteyen
gahsanlardan gelen, ciddi- kattlm ve baghlik smavlanyla sk sik
kargilagirlar. '

» Dogal olarak, ddgrudan iist yénetime rapor veren etkili fonksiyonlar
arasi gruplar tarafindan geligtirilirler.

-Og,remlenlerm aktariimasmi mimkiin kilacak agik stratejilerle
desteklenmedikleri siirece, organizasyonun geri kalan kismina sadece simirh
etkileni olablllr

Bahsedelin tiim bu 6zellikler, ok basarili bir kompresor iireticisi olan
Copeland .Corporation 1970'lerde gerc;eklestlrdlgl bir deneme projesinde
goriilebilmektedir. Matt Digas o zaman ki yeni bagkan, sirketin imalat
yaklagimlarinda deigim istemigti. Onceden Copeland, tiim tiriinlerini tek bir
tesiste iretip monte ediyordu. Mahyetler yiiksekti ve kalite dikkate
alinmiyordu. Diggs ise, sonucu sistemin fazla karmagtk olmasina

baghyordu. Baglangigta Diggs, kiigik birgok fonksiyonlu ekibe, dar
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- kapsamh ve yeni gelistirilen bir iretim hattinda bir "Model fabrika"
tasarlama gorevi verdi. Ekip dogrudan Diggs'e rapor veriyordu ve
¢aligmalarin tamamlanmast ii¢ yil aldi. ilk basta biitge 10-12 milyon dolar

-arasindaydi; bu rakam Diggs'in yonlendirmesi ve tecriibeler dogrultusunda
bir¢ok defa gozden gegirildi. Rakanun artmasiyla gok dramatik iyilesmeler
saglamlabllecegl ortaya ¢iktt ve sonug olarak 30 milyon dolar degerindeki
bir yatirim, giivenilirlik, otomatik tezgah ayari ve programlanabilir kontrol
konularinda onceden tahmin edilemeyecek atilimlar do;,uldu Biitlin bunar
uygulayarak 6grenme sayesinde elde edildi.

Ekip fabrikanin devreye alinmasi ve ilk faaliyetleri esnasinda da 6rnek
teskll etti. Kalitenin onemi dramatize etmek amactyla, Ornegin kalite
midiirii bariz bir bigimde terfi ettirilerek ikinci derecede yetkili konuma
getirildi. Aym raporlama yapisi, tim alt tesislerde de uygulandi. Buna ek
olarak, Diggs, tesis miidiiriinii yavag yavas tam kapasiteye gegme ve iiriin
gamini - gesitlendirme konusunda sikistirdi.  Biitiin - bunlar, normalde
pazarlama bolimiiniin etkin oldugu Copeland'de olagan disi direktiflerdi.
Her iki direktifte qarc;abuk denendi ve sirket bir biitiin olarak kendi
rekabetgi  katkisim  farketti. Gozlcmc;lcrden biri ise su yorumda
" bulunuyordu. "Pazarlama gsirkete her zaman hakimdi, bu yiizden olanlara
inanamadilar. Degisim en iist kademelerde gayet belirgindi, ve ¢argabuk
kabul gordi"

3. Gegmise Ait Te )

Sirketler, basanlarlm ve hatalarlm g,ozden gecirmeli, sistematik olarak
degerlendirmeli ve alinan derslen} caliganlara agik se¢ik ulasabilecek sekilde
kaydetmelidiiler Bir uzman, "gegmisi hatirlamayanlar onu tekrar edip
dururlar" s6ziiniin sahibi tnlii felsefeci George Santanay'ya atifta bulunarak
bu -siirece "Santayana Incelemesi" adim vermiglerdir, ne yazikki birgok
yonetfcx geemige karsi kayitsizdir ve. birgok degerli bﬂgmm kaybolup. :
gitmesine goz 3,rummaktadnlar20

150'den fazla iiriin iizerinde yapilan bir ¢aligma "hatalardan 6grenilen
bilginin, daha sonra kazanlan bagarilarda etkili oldugunu” gostermistir. En
basit ifadeyle, hatta nihai dgreticidir. Ornek olarak, iiretilen en popiiler ve
karli sistemlerden biri olan (BM'in 360 serisi, kendisinden &énce gelen
Strech serisinin bagarisizhfa ugramig teknolojisi iizerine kuruludur. Bu
durumda ve daha birgoklarinda, 6grenme planit bir sekilde degil, rastlant:
sonucu meydana gelmigtir. Ne var ki birkag sirket, yoneticilerinin

* David A. GARVIN, A.g k., s.8.
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gegmisteki hatalari gozden gegirmelerin ve ders almalarini saglayacak
siiregler geligtirip yerlestirmigtir.

737 ve 747 model ugak programlarinda yasadigi giigliiklerin hemen
ardindan Boing igte bu yolu segmigtir. Iki ugak modeli de gok bityiik siikse
ve yamswa ciddi problemlerle piyasaya siriilmiiglerdi. Problemin
tekrarlanmasimi 6nlemek igin iist yonetim iist diizey bir gruba, Boeing'in en
karh ugaklan olan 707 ve 727 ile 737 ve 747nin gelistirme agamalarini
kargilagtirmay1 igeren "Proje ev 6devi" olarak adlandirdiklan bir gorev
verdi. Gruptan,, gelecekte gergeklestirilecek projelerde gorevlendirilmek
iizere bir "alinan dersler" kitapgif1 olusturulmasi istendi. Grup 3 yillik bir
caligmanin ardmdan birgok tavsiye ve kahin bir kilavuz iiretti. Ekibin bazi
iiyeleri daha sonra 757 ve 767 projelerinin baglangig safhalarinda istihdam
edildiler ve- ogrendikleri sayesinde Boeing'in tarihindeki en basarili ve
hatasiz iiriinleri piyasaya sundular.

Bir uzmanm gozlemledigi gibi bu yaklagimin temelinde yatan, "kisir
basarmin tersine iiretken hatalarin degerini fark ettiren bilingtir". Uretken
hata derin algilamaya, dolaylslyla sirketin sahip oldugu bilgi birikimine
kathSI olan hatadir. Kusir basari ise blrseylerm lyiye gitmesi, ama kimsenin
niye ve nasrl oldugunu bilmemesidir. IBM'in efsanesi kurucusu Thomas .
Watson, goriniiste ikisi arasindaki farki iyi anlamigti. Ornegin, riskli
ortaklikta 10 milyon dolar batwan bir yonetici, Watson'un ofisine
gag,uldlg,mda tamamiyle sinmis bir p021syonda “"Saminm istifami
istiyorsunuz" diye soze g,mmstl Watson'unyaniti ise s6yle olmustu "Ciddi
olamazsin, Seni egitmek i¢in 10 mllyon dolar harcadik".

lyi. ki, 6grenme prosesinin boylesine masrafli olmasi g,erekh degil,
Xerox ve BP'min yaptift gibi vaka galigmalann ve proje sonrasi
degerlendirmeler gok daha az masrafla yiriitilebilirler,tabi yéneticilerin
harcadiklar1 zaman. hari¢ tutulursa,

Sirketler, bunlarin yanisira yerel kolejler yada iiniversitelere bagh
fakiilteler ve ofrencilerden de faydalanabilirler; bu fakiilteler ve 6grenciler
staj ve sonra galigmalarini, tecritbe kazanmak ve Ogrenme siireglerini
gelisgtirmek igin birer firsat olarak goriirler. Birkag sirket ise, ogrenme
sirecini  hizlandirmak  igin ~ bilgisayar ortaminda  veri  bankalan
olusturmustur. Paul Revere Life Insurance de yonetim, sirketin 6dil
programina -dahil olmak isteyen tim problem ¢6zme ekiplerinden
sgrendikleri projeleri kisaca agiklayan kayit formlari talep etmektedir. Bu
bilgiler data sonra bilgisayara girilerek, aym konular iizerinde galigmig ve
caligmakta olan gruplarin listesi ve iligki kurulacak kisiler elde edilmektedir.
Geriye kalan tek ey gerekli telefon konugmalartyla baglantilarin
saglanmasidir.
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4. Baskalarindan

Pek tabi ki 6grenme tamamlyle kendi kendme anahz ve degerlendirme
yoluyla saglanmaz Bazen en kuvvetli kavrama, yeni perspektifler elde
edebilmek igin kisinin gevresini incelemesiyle meydana gelir. Aydin
yonetictler, tiimiiyle farkli sektorlerde yer alan sirketlerin bile verimli ilham
. kaynaklart ve yaratict diigiincenin katalizérleri olablleceglm bilirler. Bu
organizasyonlarda "bizim icadimiz defil" sendromu yerini yavas yavas
hevesli bir "ddiing alma" felsefesine birakmaktadir. Milliken sirketi, bu
prosesi "fikirleri utanmada ¢alm" olarak adlandmmstlr bu sistemin ismi
dahada genis anlamiyla "benchmarklng"dl

Bir bagka uzmana goére "Benchmarking" en 1yi endiistriyel
uygulamalarin  bulunmasii  analiz  edilmesini, adaptasyonunu  ve
uygulanmasint saglayan siirekli bir aragtirma ve 6grenme tecritbesidir. En
bityiik faydalar, uygulamalarin incelenmesi (sonuglarin degil islerin nasil
yapiligimin  aragtinlmasi) ve  dogrudan  deger  fonksiyonlarin
yonetiéiléxinin{line managers) katthiminin saglanmasi ile elde edilir. Hemen
her konuda "benchmarking" yapilabilir. Xerox, kavraminin fikir babasi,
"benchmarkmg prensiplerini faturalama, depolama ve otomatik iiretim
alanlarmda uygulamigtir. Milliken ise bu konuda daha yaraticidir: Oyleki,
kendi  "benchmarking” yaklasgimlant  ile  Xerox'unkiler  arasinda
kargilagtirmalar  yapmigtir. Maalesef bagarili "benchmarkmg i¢in  ne
gerektifii konusunda hala kanigikhilik s6z konusudur. :

"Benchmarking”, bir endistriyel turizm, yani kamuoyunda ilgi
toplayan veya kalite odilli kazanan sgirketlere yapilan birseri ziyaret
degildir. Aksine,. en iyi- uygulamalari belirlemeye yonelik  ciddi
aragtirmalarla baslayan, kendi performans ve uygulamalanimi  dikkatlice
inceleyerek devam eden, Sistematik ziyaretler ve goriigmelerle olgunlasan;
sonuglarin analizi, tavsiyeler tiretilmesi ve uyg,ulamayla sona eren disiplinh
bir ‘siirectir. Cok zaman almasina ragmen, bu siireg korkulacak derecede
masrafll degildir. AT&T'nin ‘benchmarking gurubu, 4 ile 6 ay sliren orta
gaph bir projenin harlqten 20 bin dolarak mal olacagimi kestirmektedir.
(Personel masraflart da hesaba katlllrsa bu rakam ii¢ dort . misli
biyiimektedir). Benchmarking, disaridan perspektif elde etmenin  bir
- yoludur; en az "benchmarking" kadar verimli bir diger fikir l\aynag,n da
" miisteridir. Musteulerle iligkiler, degismez bir bigimde 6grenmeyi kamgilar,
sonugta migterilerde "miigteri” olarak yaptiklari igin uzmanidirlar.

Musterller giincel iiriin b11g131 rekabetc: kargilagtirmalar, deg,lsen
tercihler konusunda fikirler, servis ve kullammm bigimleri konusunda

* Davit A. GARVIN, A.gk.s.10
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"feedback” saglayabilirler. Ve sirketler bu bilgilere her seviyede ihtiyag
duyarlar, en iist diizey yoneticiden atolyelere kadar Worthm;:,ton Steel'da
tiim makina opelatoﬂeu miigterilerinin tesislerine yalmz baglarina diizenhi
ziyaretlerde bulunarak onlarin 1ht1yag;lar1m tartlslrlar Bazen miisteriler,
ihtiyaglarin sirkete iletmeyebilirler, yada bir iiriin veya servisle ilgili yakin
zamanli problemlerini dahi hatlrlamayablhrler ‘Bu durumda, yoneticiler
miigterini galigma esnasinda. izlemelidirler. Xerox, yeni tiriinlerini kullanan
miigterini  kendi ofislerinde izleyebilmek igin Palo ‘Alto  Aragtirma
Merkezin'de birkag anﬁopoloyst istthdam etmistir, Digital Equipment, '
yazilim mithendislerinin yeni teknoloji kullamcilarim caligmalan esnasinda
1zlemekte kullandiklar bir siireg gellstlrm1§t1r

Mllleken yeni Griinlerin ilk teslimatinda hazir bulunan bir grup
kurmugtur. Bu "ilk teslimat grubu" dyeleri, nasil kullamldlg,lm goérmek ve
daha da gelistirebilmek igin yeni tiriinii migterilerinin iiretim hattinda takip
etmektedirler. |

‘Disanidan gelen fikirlerin kaynag neresi olursa olsun, 6grenme ancak
"alict" bir ortamda gergeklesebilir. Yéneticiler, muhafazakar olamazlar,
elestmlere ve kotii haberlere agik olmalidirlar. Bu zor bir sinavdir, ama
basan ‘igin gereklidir. "Hakli olmasi g,ereken biziz, yanilanlar ise onlar"
varsayimiyla miigterilere yaklasan, veya "onlardan 6grenebilecegimiz bir
sey yok" Gnyargisiyla diger organizasyonlar1 ziyaret eden sirketler, ¢ok
nadiren bir seyler 6grenebilirler. Aksine, 6frenen organizasyonlar, agik
yoéneticiler ve dikkatle "dinlemeye" 6zen gosterirler.

Ogrenmemn yerel bir olaym otesine gegeb11mes1 i¢in, Ogrenilen
bilginin $ll’k€t igerisinde gabuk ve etkin bigimde yaytimasi gereklidir.
Fikirler yaygin olarak paylagildiklari zaman en biiyiik etkiye sahiptirler.
Yazﬂl sozlii ve gorsel raporlar, ziyaretler ve geziler, personel rotasyon
programlan egitim ve yetigtirme programlan gibi gesitli mekamzmalm bu
siireci destekler. Her mekanizmamn kendine - 6zgii kuvvetli ve zayif
" noktalar meveuttur.

Raporlar ve geziler, genelde en popiiler araglardir. Raporlar birgok
amaca hizmet ederler. Buluntulart 6zetlerler, yapilacak ve yapilamayacak
listesi saglarlar, Gnemli projeleri ve olaylan tarif ederler. Benchmarking
¢aligmalarindan yeni kegfedilen pazarlama tekniklerine kadar birgok konuyu
icerirler. Giiniimiizde raporlar sik sik, kalitesi ve etkisi yiikek video
kasetleriyle desteklenmektedirler. Geziler de, 6zellikle gok birimli bayiik
sitketler igin aym derecede popiiler bilgi aktarma yontemidir. En etkili
geziler, katthcﬂara ve ihtiyaglarina uygun diizenlenmis olanlardir. GM,
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New United Motor Monofactoring Inc. (NUMMI) deki ozel iiretim
'uy;:,ulamdlanm yonetictlerine tamtabilmek igin, ortagi Toyota ile birlikte bir
seri o6zel gezi dizenlemigtir. Bu gezilerin bazilan iist diizey yonetlcﬂen
kapsarken bazilan da daha alt seviyelere hitap etmistir. Her gezi, ilgili

yonetim seviyesine uygun politikalari, uygulamalan ve sistemleri
tamtmugtir.

Popiilaritelerine ragmen, raporlar ve geziler nispeten hantal bilgi
aktarma yollanidir, Karmagik yénetim kavramlarimin ardinda yatan etaplar:
ikinci elden iletmek oldukga zordur. Gergekleri okuyarak veya tanimlar
gorerek almak ile kigisel olarak tecrilbe ederek 6grenmek birbirlerinden
farkh iki olaydlr Tanmmis bir bilim adammin gozlemi soyledir. "Pasif
olarak bilgilenmek ¢ok zordur. bir seyi aktif olarak tecriibe etmek, bir
Abaskam tarafindan anlatilmasindan ¢ok daha de,g,erhdu Bu yuzden

personel rotasyon plogramlan, en . etkili bllg,l aktarma yontemlerinden
biridir.

Birgok organizasyonda, uzmanhk kisilerde toplanmistir, belli bir
konuda yetenek sahibi bilgisayar teknisyeni, bir iriin sorumlusu veya
‘bagarth ortakliklara imzasini atmig bir birim yoneticisi. Bu uzmanlarla her
giin iligki igerisinde bulunanlar, onlarin yeteneklerinden fazlasiyla istifade
ederler. Fakat bu tip uzmanlarin da sahadaki etki alanlari nispeten dardir.

Bu uzmanlan organizasyonun farkli boliimlerine transfer etmek,
birikimin paylagilmasma ~ yardimei olur. Transferler birimden birime,
“bolimden. bolime yada tesisten tesise olabilir: ist, orta yada alt diizey
'yoneticileri igerebilirler. Ornegin JIT konusunda uzmanlaginis bir kisi bu
metodlan uygulamak iizere bir bagka fabrikaya alinabilir, veya basarih bir
vbolum miidiirii, dogrulugu 1spat]anm1$ fikirlerin - yardimiyla aksayan bir
baska bolimii g guclendumek igin o bolimi transfer edilebilir. Time Life'n
bagkani, yaratici pazarlamacilar sayesinde hizli bilytime ve yiiksek karlar
saglayan miizik b6limiiniin yoneticisini, geleneksel pazarlama yontemlerine
devam etmesi yiiziinden karlar: azalan kitap boliimiiniin basina getirirken,
‘ayni sekilde lkmCl yaklaslmdan yararlanmstir.

Dogrudan  deger yaratan fonksiyonlardan  (line)  merkez
fonksiyonlarina (self) yapilacak transferler ise bir bagka alternatif kabul
edilmektedir. Bu transferler, tecriibeli yoneticilerin  6grendiklerini
"damutarak” yeni standartlar, politikalar ve yetigtirme programlama seklinde
sirkete yaymalarina olanak tamdiklar1 zaman en etkili hale g &elnler Ornegin:
PPG'nin yiiksek katilimh g:ahsma sistemleri ¢ergevesinde insan kaynaklan
uygulamalann geligtirmek igin bu tip bir transferi nasil kullamldigim ele
alalim. 1986'da PPG, Chesalis Washington'da yeni bir diiz cam fabrikas:
kurdu; sadece yeni teknoloji kullanmakla kalmadi, aym zamanda fabrika
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midiirii ve grubu tarafindan geligtirilen yaratici fikirleri insan kaynaklan
yonetiminde uyguladi.

Tim iggiler, gérev tahsisi, programlama, problem ¢6zme ve gelistirme,
gozden gegirme gibi sorumluluklarla donaltilmis, kendi kendinin yoneten
ufak ekipler halinde organize edildi. Fabrika birkag yol iiretime devam
ettikten. sonra, fabrika miidiirii tiim grubun insan kaynaklar1 yoneticiligine
terfi etti ve Chesalis'deki tecriibelerine dayanarak, kidemli denetgllexe
atthmct, yoénetime 1§ ortammda Qahsanlan idare etmeyi Ogreten bir
yetistirme program geligtirdi.

PPG omeg,mde de gorildigii lizere, egitim ve yetigtirme programlar
bllg,mm aktariimasi igin gayet etkili araglardir. Fakat en iyi etkiyi yaratmak
igin, uygulamayla baglantilart  kurulmalidir. Cogu kez, egiticiler,
eg,mlentelm olayi takip etmelerini saglamak igin ciddi 6nlemler alinadan,
ogrenilen bilginin kullanilacagini varsayarlar. Nadiren, egitim alanlara
uygulama firsatim sag,larlar ve sadece birkag program bilingli olarak
galisanlarin 6grendiklerini islerinin bagina déndiikleri zaman uygulamalarini
tesvik eder. '

Yoneticiler, c¢oktan beridir "élgﬁmléyenledikleri birseyi idare
edemeyeceklerini” bilmektedir. Bu deyis, Oofrenme igin difer sirket
hedeflerinde oldugu kadar dogrudur®.

Geleneksel olarak ¢6ziim bugiine dek "6grenme egrilerini” ve "imalat
gelistirme fonksiyonlarm" kullanmak olmustur. Bu iki kavramda, ugak
govdesi  iretim masraflarin, iiretim miktarlanindaki artigla birlikte
azaldlg,mm ortaya Qlktlg,l 1920 ve 1930'lara uzanmaktadir.

Uretlmdekl bu artiglar, o zamanlar daha faz]a iretim bilgisi olarak
algllamyorlaxdl ve en eski . galigmalar, bu artiglarn  dogdugu iscilik
mahyetlen iizerindeki etkilerini aragtirmaktaydi. Daha sonraki ¢ahsmalarda
gergeve genisledi; gemi ingasi, petrol iriinlerinin iglenmesi, elektronik
iiretim - egyalart gibi diger endistrilerde tecriibenin etkileri toplam iiriin
maliyetleri incelendi Varyanslar olmasina ragmen 6grenme oram %80 ila
%85 arasindaydi. (yani kiimiilatif iki katina Qlkmasnyla maliyetler eskiye
gore %80 ila %85 arasinda diisityordu).

Boston Consulting Group (taninmig bir danigsmanlik girketi) gibileri bu
fikirleri 1970'lerde bir derece daha ilerlettiler. Ofrenme egrilerinden yola

* David A. GARVIN, A gk, s.13.
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¢tkarak, tiim endiistrilerin "tecriibe egrileri” ile karg1 kargiya bulundugunu,
endiistriler gelistikge ve iiretim miktarlan arttikga endistrilerde maliyet ve
fiyatlarin distigiinii  savundular. Iddialara gore, bu gozlemle birlikte
rekabetin temel yasasi ortaya ¢ikti. Sirketlerin tecritbenin nimetlerinden
faydalanabilmeleri igin iretim miktarin1 rakiplerine oranla arttirarak ve
ﬁyatlarl asag gekerek daha fazla pazar pay: elde etmeleri gerekeceki.

Hem oOgrenme, hem de tecriibe egrileri bugin yaygin olarak
kullaniimaktadirlar. Ozellikle havacihk, savunma ve elektronik
endistrilerinde ornegin Boeing, monaj fabrikasindaki her i¢ istasyon. igin
ayr ogrenme egrileri bellrlenm1$t1r Bu sablonlar tretkenligi takip etmege
yardimcr olmaktadir. Tecriibe egrileri ise, daha ¢ok yari iletkenler ve
elektronik - titketim egyalaninda yaygmdirlar, bu sektorde endiistriyel
maliyetleri ve fiyatlar tesbit etmekte sikga kullanilirlar,

Yine de, dgrenen bir organizasyon haline gelmeyi uman sirketler igin
bu olgiitler yeterli degildir. Ciinkii bunlar iiretimin sadece bir boyutuyla
ilgilenirler (imaliyet - fiyat) ve kalite, teslimat veya yeni iriinler gibi diger
belirleyici faktorleri etkileyen 6grenme unsuruna goz ardi ederler.

‘Ogrenmeyi kamgilanmak ig¢in sadece tek bir muhtemel faktori
6nerirler (toplam {retim miktar)) oysa, her iiretim miktarmin  artik
sabitlestigi oturmug endiistrilerdeki 6grenme olasihklarini, hem de yeni
teknoloji ve rekabetgi iiriinlerin ogrenmede itici gilg olabilecegi durumlan
incelemezler. belki de en 6nemlisi, bize 6grenmenin kaynaklari ve degisik
mekanizmalan hakkmda pek az sey verirler.

Bu kavramlara yamt olarak bagka bir 6lgek ortaya ¢ikmustir. "Yan
omiir. egrisi" olarak adlandinlan kavram, taninmis yan iletken dreticisi
Analog - Devices tarafindan ilk olarak sirket i¢i gelisme oranlarmn
karsllastlrmak igin geligtirilmig. Yar1 omiir egrisi herhangi bir performans
gostelgesmde %50 iyilesme saglamak igin gereken siireyi 6lgmektedir.
Grafiksel olarak g,osterlldlgmde performans gostergesi (hata yiizdesi,
zamaninda teslimat say1si vs) dikey eksende logaritmik dlgekte yer almakta
zaman ekseni ise yatay eksende bulunmaktadir. Daha dik egimler, bu
grafikte daha gabuk 6grenmeyi gostermektedlrler

Mantlk ¢ok basittir. lyilesmek ve geligmek igin daha az zamana Ihtlde
gosteren boéliimler, birimler ya da sirketler digerlerindendaha g¢abuk
ogreniyor olmahdirlar. Uzun vadede, sahip olduklar bu kisa ogrenme
siireleri daha da iistiin performansa doniiseceklerdir %50'lik hedef uygun bir
olgektir; ‘gok sayida girkette incelenen basanli iyilegtirme proseslerine
dayantlarak elde edilmigtir. Aym zamanda yari 6miir efrileri esnektirler.
Ogrenme ve teuube egrilerinin aksine, her tirli ¢iktinin olgiilmesinde
kullanilabilirler, sadece maliyet ve fiyatla sl degillerdir. Bunlara ek
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- olarak uygulamada kolaydirlar ve guruplar arasi karsilastirmalar yapmayi
miimkiin kilarlar. Yine de yar1 6émiir egrilerinin hala 6nemli bir zayifliklari
vardir; sadece sonuglar tizerine odaklanirlar.

Bazi tip bilgileri sindirmek yillar siirebilir ve wuzun siireler
performansta belirgin degigiklikler gozlemlemek miimkiin olmayabilir.
Ornegin, bir toplam kalite kiltiirii yaratmak veya iiriin gelistirmede yeni
yaklagimlar. oturtmak zor degisimlerdir. Kulugka devrelerinin uzun olmasi
yiiziinden, bu tip faaliyetlerde yari &miir - -efrisi veya sadece sonuglara
yonelik bir bagka olgegin kisa vadede 6grenme belirtileri yakalamaSI pek
- muhtemel degildir. Burada ilerlemeyi takip etmek igin daha genis kapsamh
 bir galismaya ihtiyag vardir. Organizasyonel 6grenme, i¢ ige gegmis ii¢ ana
evre gevresinde - izlenebilir. Birinci agama algilama -ile ilgilidir.
Org ;Jamzasyonun iiyeleri, yeni fikirlerle karst karstya getiritler, bilgileri
arttirirlar. ve farkh gekilde diigiinmeye baglarlar. Ikinci agama ise davramsla
111,111d1r Caliganlar yeni fikirleri sindirmeye ve davramslanni degistirmeye
baslarlar Uguncu asama ise davramglardaki deg,lslkhklerm performans
lyllesmesme yansnmasadlr daha iistiin kalite daha iyi teslimat, artan pazar
payt vs. Performanstaki gelismelerin  6ncesinde her zaman algisal ve
davranigsal deglslmlel yer aldif1 igin,eksiksiz bir ogrenme. degerlendirmesi
bu ii¢ evreyi de u;ermehdlr

Aragtirmalar, anketler ve goriigmeler bu amag igin faydalidirlar,
Algilama sirasinda- tutumlara ve anlamanm derinlidine konsantre olurlar.
Calisanlar, kendi kendini yonetmenin ve ekip ¢alismasmnm anlamin
g,ergekten kavramlslal midir, yoksa terimler hala belirsiz midir? PPG'e, bir
insan kaynaklan ekibi, bu tip kavramlarin anlasildifindan emin olmak igin,
. her fabrikada (atolyeleldekl detayli goriigmelerin de igeren) periyodik
degellendlrmelel yapmaktadirlar, Yeni miigteri hizmeti yaklagimlar
;tamamlyla kabul gormiis midir? 1989'da gergeklestirdigi pazarlama
yonetlcllerl toplantlsmda Ford katlllmcﬂara miisteri sikayetlerinin kisa
vadeli bayi veya sirket ¢ikarlarina finansal olarak fters digtiigi durumlar
gostermis ve onlarmn tepkilerini olqmustur Bu tip arastumalar degigen
“tutumlart ve yeni fikirlerin olusumunu behrlemeye yonelik ilk adimdir.
Davramg degisimlerini degerlendirebilmek igin, arastirmalar ve anketler
' dog,rudan ,g,ozlem ile desteklenmelidir.

Iste burada, gbzlenen is varilan noktamn ispatidir, ¢alisanlan iglerinin
iistitndeyken gozlemlemenin yerini tutabilecek bagka bir yontem yoktur,
“Dominos Pizza sirketi, bireysel magazalarmdaki yoneticilerinin miigteri
hizmeti inancini .degerlendirebilmek igin miisteri kihfinda "gizli ajanlar”
kullamnaktadn diger sirketler digindan danigmanlar gagirarak caliganlar
gézlemletirler, daha sonra bu danigmalardan ogrendikleri hakkinda rapor
alirlar. Bm;ok yOniyle bu yaklagim, yan finale kalan snkeﬂete znyaretlerde
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bulunarak  bagvurular  gergekleri kargilastran  Malcolm Baldrige
denetqnlelmm ¢aligma tarzim yansitir. Son olarak genig ¢apl bir 6grenme
degerlendu‘mes; aym zamanda performans: dlgiimler. Yari 6miir egrileri ve
diger performans g,ostergelerl algisal ve davranigsal degigimlerin sonuca
ulagtiklarindan. emin olmak igin gerekhdlrler Bu - 8lgekler - olmadan
.org,amzasyonel og,renmeye yatmm yapmak igin gegerli bir sebebin ve
dgrenmenin organizasyona hizmet edip etmedigi bilememenin eksikligini
duyarlar:

D. ik Adin

Ogrenen organisazyonlar hemen bir gecede inga edilemezler. En
basanh ornekler, 6zenle gelistirilen davramslarm manglarin ve zamanla
‘yavag yavas olg,unlasan yonetim siireglerinin meyvelerldlrler yine de, bazi
degisiklikler gabucak yapllablhrler Ogrenen organizasyon olmay1 dusleyen
bir sirket birkag basit adimla ise baglayabilirler. ik yapilmasi gereken
dgrenmeye yardimei olan bir ortam yaratmaktir. Analizler, stratejik planlar,

miisteri g,exeksmlmlennm takliti, mevcut g¢ahgma  sistemlerinin

' degellendlrmesx ve yeni irtinlerin geligtirilmesi igin zaman yaratiimahidr,
Cahsanlar gok  yiikkli olduklan zaman o6grenme zorlagir; Calisma
temposunun agirhg altinda 6grenme bir kenara itilir. Ancak tst yonetim
¢ahsanlann * zamanmi Dbogaltabilirse belli oranlarda o6grenme meydana
gelebilir. Ayrilan bu zaman galiganlar tarafindan. akillica kullamilirsa iki kat
verimli olur. Bu yiizden, beyin firtinas;, problem ¢ozme teknikleri
deneylerin degerlendlrllmem ve diger temel ogrenme becerileri hayati 6nem
. tasir.

Bir bagka etkili ara¢, smularn agilmast ve fikir ahgveriginin
kamgilanmasidir. Sizi gevreleyen sturlar, bilgi akiginin engeller, kisileri ve
gruplan izole ederek pesin hikiimleri = kuvvetlendirirler. Seminerler
toplantilar, proje ekipleri gibi fonksiyonlar -arast faaliyetler ve sirketi
miigteriye tedarikgiye ulagtiran kanallar ile duvarlan yikarak, taze bilginin
organizasyona akmasi ve yeni perspektif imkanlari saglanabilir. GE'nin
bagkam Jack Welch, bu kavram degisimin 6nemli bir uyaricisi olarak
gormektedir ve "simirsizhk" prensibinin 1990'larda sirketin str atejisinin yapi
taglarindan " biri  yapmustir. Yoénetim daha destekleyici ve agik bir ortam
meydana getirdikten sonra, forumlar sayesinde 6frenmeyi saglayabilir,
Bunlar agik Ogrenme hedeflerine yonelik tasarlanmig programlar ya da
olaylardir, ¢ok gesitli gekillerde olabilirler; degisen rekabet ortami sirketin
iriin portfoyiinii, teknolojisini ve pazardaki konumunu. irdeleyen stratejik
incelemeler, bityiik fonksxyonlar aras: proseslerin durumunu gozden gegiren
sistem denetlemeleri; organizasyon i¢i "benchmark" c¢alismalar; lider
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organizasyonlart ve performanslarini daha iyi anlamak igin yapilan "study
mission"lar; mugteri, tedarik¢ileri ve dahili - harici guruplart fikir aligverisi
1g;m biraraya getiren sempozyumlar. Bu. faallyetlerm herbiri, galiganlarin
yeni hllgllerle ugrasmalarlm ve sonuglarimi = gérmelerini  saglayarak
ogrenmeyi tegvik eder. Ayrica her biri 1ht1yag:lara gore adapte edilebilir.
Omegin bir titketim iriinleri dreticisi bir "study mission" sponsorlugu
yaparak Avrupadaki yeni pazarda dagitim metodlari hakkinda ¢ok seyler
ogrenebilir, ya da 'yiiksek teknoloji iireten bir girket bir sistem denetlemesi
ar amhglyla yeni tiriin geligtirme prosesini gézden gegirebilir.

Biraraya getmldlglnde bu gayretler 6grenmeyi engelleyen bariyerleri
ortadan kaldirirlar ve o6Frenmeyi sirket gundemmde daha oncelikli bir
konuma tasirlar. Ayn1 zaman da 6grenmeye olan inang ve baghhga dogru
bir gecis ongoriirler. Bu gecis anlam yonetim ve olgiimleme kavramlar ile
biitiinlegtiginde, 63renen organizasyonlar yaratabilmek i¢in saglam bir temel
teskil eder.

Uretim toplumundan yaratma toplumda gegis siirecinde, yonetim
bilimi, ¢ajdas olgulara uygulanmasi olanaksiz  olan Aristo yanhsi,
ikilemlerle dolu kavram ve kuramlarnmin karmasasim1 gézden gegirmek
zorunda kalmlstlr

ikinci diinya savagindan buyana, formal istatistik yontemler,
mcelestmlmls operasyonel aragtirma teknikleri bilimsel yénetimin agir
rasyonalizmi nedeniyle 6znel boyutu ihmal edilen yénetim bilimi dayand:g:
bilim felsefesi ile birlikte degigmek zorunda kalmistir.

Diinya'y1 biiyiik bir karmaga olarak ele alip, yagami da bir sorun ¢6zme
sitreci. olarak tammlayan diigiince 51stemler1 John Dewey, Karl Popper, Va
Thomas Ruhn'un ¢aligmalari sonucu ortaya ¢ikmugtir. daha sonra ok sayida
modellerle 'yonetim biliminde yer almaya baglayan bu yeni bakis agisi
bilumum varlik nedeninin "sorun ¢ézmek" oldugunu savunmakta; bununda
her ortamda "bireyin yaraticiign" ile olanakl oldugu one siiriilmektedir.

Orgiit psikologlari ve sosyologlan da bilimsel aragtirma, 6grenme,
zeka, yaraticilik, sanatsal yaratma, yonetim, egitim vb. kavramlarmm
evrensel bir sorun ¢ozme siirecinden bagka bir sey olmadigmi, bu
kavramlarin 6zdes sayilmasi1 gerektigini vurgulamaktadirlar. Bu durumda,

* Nuray SUNGUR. A.gk.,s.123,
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yo6netim bilimi, terminolojisini sorun ¢6zen birey ve buna sa;,lamaya calisan
orgiit ortam1 ekseninde yeniden formiile etmek zorundadr.

ise uyum, motivasyon, yonetime katilma, otokritik - demokratik
yonetim, kendini gerceklestirme, ¢atigma vb. antitezler, yaratici sorun
¢6zime sentezinde orgiitsel etkinligini diline gevrilmis olacakuir.

Endiistri sonrasim yagayan toplumlarda, isletmelerin sik¢a kullandif
rol, makam, memur, sorumluluk, otorite, yontem, caligma saatleri,
sozcitkleri. yerine o6zel gorev, (mission), yoneltme amag strateji,
gelisme,defisme, evrim, aragtirma, anket, yenilesme, katilma, yaraticilik
sozciikleri kullaniimaya baglanmgtur. '

Yeni .proj:e' ve sorumluluklarin ortaya ¢ikisiyla tecriibe - kidem
gerilerde kalmigtir. Riske girme, tiimiiyle yeni yollar deneme, sezgi bugiinkii
orgiitlerde yalmzca kabul gérmemekte ayn: zamanda 6zendirilmektedir.

Yonetimle saghkli ve yaratict bir boyut kazamlmak (saglanmak)
isteniyorsa, drgiit yaratici bireylerle donatiimahdir. Yaraticihk ise iyi.bir
sorun ¢dziim olmaktan geger. Rastlantilara, karalara, tehlikelere hazirlikh
olan ve onlara yamit1 hazir olan bireyler, yarat1c1d1rlar Yaraticihgi kendi
orgiitlerinde artirmak isteyen yonetici, insan kaynaklari yonetiminin
olusturulmasina etkin bigimde katilmalidir. Cagdas yonetici artik insan
’kaynaklan pohtlkasml okuyup gozden gegirmekten ¢ok  onu
yapilandirmaktadir. Ciinkii ancak o zaman, igin bireysel anlam ile 6rgiitiin
amagclarimi uzlagtirabilir.

Yenilikgi, yaratic1 yoneticiler ig konusunda farkh diigiinen kimselerdir.
Kaynaklart kullanmak, ekonomik geligme (rekabet¢i ortam, iiriin - personel
geligimi) iliskisinde yeni goriig agtklarim kullanirlar.

Yaratict yonetim, yeni kavramlar, diigiinceler, yontem ve yonelimler
ile yeni igletn bigimlerinden olugur. Islevsel olan sozciik "yeni" sozciigiidir.
Yaratict yonetim, yaratici diigiinceleri uyg,ulamaya yada onu basanh blr
bigimde siir durmeye dayanir.

Reklam, pazarlama ve belli yonetim alanlarinda yaratici bireylere olan
;,ereksmme daima bityiik olmug olmakla beraber, son yillarda birgok
konumda aragtirma ve geligtirme bolimlerinin bityiimesi ve dinamik, zengin
toplumun devamh degisime g,eleksmmelerl nedeniyle talep gergekten son
derece artmlstlr “Aslinda, agikga anlagilmig bulunmaktadir ki, zamana baglh
olarak yaratic1 bigimde defisme kapasitesinin her konumda yer almasi
zorunlu bulunmaktadir, aksi takdirde séz konusu konum var olma hakkini
kaybétmek durumunda kalacaktir.

is ortaminda yaratici siirecin dogasuu anlama ilgisi bunun uyaricisinin
ne oldugu, yaratici insanlarin nasyi oldugu ve sozli yetenekler, motor
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yetenekler ve benzerindeki Olgiim farkliliklarindan oldugu gibi yaratc
yeteneklerdeki bireysel farkliliklari 6lgmeyi gelistirme ilgisinin nedeni
budur.

Yaraticilif1 anlamak ve teshis etmek onu ¢zendirmek ve uygulamaktan
gok farkli bir sorundur. Yaraticilik Qabalarl yiksek maliyetli olmakla
- beraber; orgutlerm yasamasl ve gelismesi igin gereklidir. Her yeni bulus,
uyum ve esg,udum bakimindan zaman ve anlayig ister. Bu . nedenle
yaraticihigmni, kati, bir orgiitsel yapin otorlter smirlart arasinda kolayca
gelisemedigi s6ylenebilir.

Orgiitsel yaraticth@i  saglamak konusunda, yoneticiye biiyiik gorevier
diigmektedir. Onlar yeni ve yaratict onlemleri orgiitiin her kademesinden
beklediklerini agikca ortaya koymahdirlar. Yaratict enerjilerini isletme
islevleri iizerinde toplamalart ve varliklarimi buna adamalarn yonetime
baglhdir.

B. Yaratict Orgiit

Yaratict Orgiitin nasil olmas1 gerektiine ve genel Ozelliklerini
belirlemeye gegmeden 6nce, bu 6zelliklerin belirlenmesinde yardimcer olarak
Japon Sony Sirketinin yaratict uygulamasinin verilmesi uygun olacaktir.

Sony A.S. 15 yil iginde 6.000 ig¢iyi istihdam eden bir sirket haline
gelmistir. Hemen her sirket baglangigtaki hizhi biiyiimesinin arkasindan bir
durgunluk noktasina girer. Ciinkii, baslangigta sirkete miicadeleci -kisiler
katilirlar ve geleceklerinin sirketin bagarisina bagh oldugunu bilirler. sirkete
daha sonra girenler ise, sirketin siirekliligini goz 6niine alarak, onunla
birlikte ilerleme eg,lhmmdedlrl er.

Aynca bilylimekte olan ¢rgiitiin git gide daha iyi bir drgiit yapisina
g,ereksmdu,l bilinir. Buna ragmen, Sony, her zaman kati bir Orgiit yapisina
kars1 olmug, orgitin kisilerin kendilerini, bir zorlama olmaksizin
gostelebﬂeceklerl bir yer olarak kabul etmistir. Bu ozgirlik anlayis
Sony'de bir i¢ dinamizm ve esneklik saglarken, orgiit bityiidiikge bir kontrol
sorununun dogmasina yol agmigtur.

Sony'nin kurulug belgesinde agtklanan ilkeler, sirket refaha kavustukga
iiyelerin de refaha kavusacaklari yolunda bir ilkeyi igermekteydi. bu
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nedenle liyeleri planlama ve kontrol iglevlerinden uzaklastlran ox,g,utlenme
ilkelerinin benimsenmesi, 6rgiitii bir kontrol darbogazina sokmugtur™.

Insan kaynagmmdaki dinamizmi, 6rgiit dinamizmine gevirmek igin bazi
onlemler almak gerekmigtir. Bunun iginde ekip Qallsmasmm yapilmasi
ong,gruldu Ekip ¢aligmasi, -ancak ‘gruplarin birbirine denetlenmis bir yap
olarak yeniden orgiitlenmesi ile miimkiin goriniiyordu. Bu amagla Sony
asagidaki onlemleri uygulamaya basladi.

1. Giig Yapisim Degistirme

Oncelikle o6rgiitiin otorite ve giig saglayan bir arag oldugu fikri
yikilmaliydi. Sony'nin {ist yonetimi zerre kadar gii¢ bilincine sahip degildi.
Fakat astlar,iistlerin kendilerini kullanarak gérevlerini yerine getirdiklerine
inantyorlard:, Zamanla bu sorun halledildi. Fakat gérevlerin geleneksel
tanimlanmasmdan kaynaklanan orgiitsel hiyerarsi gelisme yolunun ortasinda
bir engeldi. '

Sony'nin fabrika Orgiitii, yaklasik sekiz iiyeden olusan takim, ¢ok
sayida takimdan olusan gruplar, cok sayida gruba sahip kisimlar, birgok
kismi-olan boliimlerden meydana geliyordu.

Giig yapzsm; degistirmede ik zorluk, deblslk kademedeki kisilere
~otorite igermeyen unvanlarmn bulunmasiydi. Unvanlar degistirilince atama
- politikasinda degistirilmesi gerekmigtir. Bir yoneticinin hiyerarside asagida
ve yukar1 dogru gesitli pozisyonlarda dolagtirilmasi saglandiktan sonra
hiyerarsiye bagh pozisyon fikride yikilmig oldu.

2. Katilimcr karar verme

Yéneticinin insan kullanarak gorevini yerine getirdigi fikri, gii¢ yapist
deg,lstmlelek elendikten sonra, yapilacak tek sey, kisilere nasil hareket
edeceklerini gostermekti. Boylece, bir. gérevi yapmalan igin kendilerine
emir verilmedigi durumlarda soru sormak tartigmak, hatta yoneticinin
onerecedi bir fikre karsl ¢ikmak artik iggilerin sorumluluk alani igindeydi.

3. "Kural He1$eyd1r ilkesinden vazgegmek.

.....

genelge ve kurallarl tam anlaml‘slsa dogru sayan goris de zar dll]dlr Zna
kurallar ve yonetmelikler,. belirli kosullarin gegerli oldugu durumlarda
yonetime yardimci olmak iizere kurulurlar, Biran igin orgiitte en iyi
diizenlemeleri kurallarin saglanabilecegi diigiiniiliirse bile, bazi kosullarin
:ongpmulememes: nedeniyle zaman iginde mevcut kurallarimin bityiik bir
kisminin uygulanamaz hale gelecegi agiktir.

* ilter AKAT, A.gk., 5.393-394.
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Diizenin, kural ve yonetmchklel olmaktan da saglanabilecegini Sony
gostermistir.

4, Gorev Gereklerini Tanimlama

Yoneticiler, bir yih temel alarak, genel olarak yiiriittiikleri kosullar
altinda snketm ¢tkarlarina en iyi hizmet edecek bigimde kendi gorevlerini
tanimlarlar. Gorevlerin belirlenmesi onlan degismez kilmaz, her zaman
gozden gegirilerek yemden diizeltilebilirler: Belli bir mali yil i¢inde ortaya
¢ikan gereksinmelere uydurulurlar.

Daha 6nce deginildigi gibi, fabrika y6énetiminin yemlestmlmesmde itk
asama, klsllerl giidillemek, goniillii katkilarin saglamak ve her iiyenin genel
amaglarmin basaum igin gaba gbstermesme olanak tanimak amaciyla, kiigitk
gruplar halinde or giitlenmenin gerekh olduguna karar ver ilmesidir.

Kuguk Gruplarin Bagarisinin Gizi

Amerikali bilim adami Kensis Likert "Y&netimin Yeni Modelleri”
kitabinda, ydnetlmlm insan kaynafinin gizli kapasitesini gizli kapasitesini
timilyle kullanabilmesinin, ancak orgiitleri her bireyin yiiksek derecede
grup baghhg:, etkin bir iletigim ve yiiksek performans amaglarina sahip
bulunan bir ¢aliyma grubunun iyesi oldufunda gergeklesecegini ileri siirer.
‘Sony'nin deneyl de bunu katilagmuigtir. Sony yoneticileri kiigiik gruplardaki
basarn gizini kesfederek uygulanmigtir ve etkili olmuglardir.

6. Takimlarin Bagntist

Sony'nin amaci, etkinlik alanmm timiiniin takimi gahigmasina
dayanacag bir noktaya varmakti.

Gii¢ politikasina karsi olma politikasi, yapilan toplantilarla altlara
benimsetilmistir. Bu toplantilarda konugmanin yapilis bigimi nedeniyle
herkesin kafasma s6z konusu yeni gii¢ olgusu yerlestiriliyordu. Girig - ¢ikis
-saatlerini ortadan kaldinlmasi, kimsenin igletme kafeteryasma gitmemesi
gibi gercekler Sony'de ¢aliganlann gittikce artan bir doyum iginde
olduklarini gosteriyordu.

Ciftli diizeyde toplantilar yaplhymdu Fakat toplanti giindemlerinde
farklilik g,orunuyoxdu Omnegin, bélimler arasi toplanty, islevsel olarak tek
bir bélimiin yaptigs toplantilara benziyordu. Fakat boliim toplantilarina gore
daha esnek olmakta ve toplantilara fabrika yoneticisi de katilmaktadir.
Genel toplantida, bolim toplantilarndan farklhidir. Goriliiyor ki farkh
diizeylerdeki toplantilara katilanlarmn bilesimi degismektedir. Bu toplantilar
sayesinde fabrika yonetimi, diizeyler arast iligkiler kurabilmektedir.
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7. Es Sistemi

Takim galismasinda -en 6nemli roli, Japon aile ‘yasamindaki Kari-
kocaya benzer blglmde iki ig¢inin bir gorevle ilgili olarak birlegtirilmesinden
olugan ey sistemi oynamaktadir. Bir e, deglslk ozellige sahip iki insandan
.meydana g,ellr Ayn 6zellikleri bulunan iki insan1, 6zdes bir amac: basarmak
igin  aym isi yapmaya iten, islerin gerefi olarak, ortak caligma
sommlulugunu ditsiindiiren bu zorunluluklardir.

8. lletisimlerin Destegi

Takim biqiminde orgitlenmede en Onemli yan, iggorenlerin
kendilerinden beklenen gérevle ilgili emir ve yoneltmeler kisisel olarak
venlmedtg,mden guvemhr bir bilgi akiginin saglanmasidir.

lletigim, sadece kaybederck kopya ¢ikararak, isletmede asagt yukan
dogru Qeslth béliimlere tipki bir teyp gibi mesajlar aktarilarak bagarilamaz.
lletisim insanlar arasinda kurulmal: ve biréyler arasindaki-ilgi ve yargilarm
birlesmesiyle ortaya f;lkan yeni fikirlerin dogrusuna olanak verilmelidir.

Ot giit iklimi, bireylerin verilen bilgileri 6znel blglmde diigitnmelerine,
gergek anlami yakalanmalarm ve bu anlami, bilgi kendilerininmis gibi,
kendi sorumluluklan altindaki kigilere aktarmalarina ve uygun bir bigimde
- bilgiye yikici olmayan yorumlarin katilmasina izin vermelidir. Gergekten de
etkili bir iletigim igin zorunlu olan, bu yaratici yorumlayicaliktir.

Degisimin hizli ve sorunlar ¢ok fazla oldufu zaman toplumlar ya
yaratici bigimde degisime uymak, ya da yok olmak durumunda kalirlar. Bu
seqrm giiniimiiz toplumunun yazgisini belirleyecektir.

Bug,unun yoneticileri on y11 once kargilagmadiklar gok sayida sorunla
yiiz yiize gehmektedirler. Bu sorun patlamasimn her yil daha da yogunlagtigs
gorillmektedir.. Yonetim bir sorun ¢ozme siireci; sorun ¢ozmede basari da
yonetsel etkinlifin temeli olarak digiinmelerine orgitlerin gevresel
kosullarina uyum saglamasi yoneticilerin sorumlulugu olarak ortaya
¢ikmaktadr.

Orgiitlerin gelistirdigi en degerli triiniin "diigiin" oldugu sayiltismdan
yola' gikan aragtirmacilar, 1960'h yillarin baginda psikoloji literatiiriinde
olgiilmeye baglanan yaratlclhk kavramin . Orgiit ortaminda incelemeye
baglamiglardur.

Ancak, orgtitsel degiskenler ve yonetsel eylemleri konu olan yaratict
diigiince ve yaraticilik aragtirmalan gok yemdu ve daha ¢ok deneme
kosullarinda sinanma agamasindadirlar.

Yaratici orgiit ifadesi, son yiizyilda dogmus olanlar igin karsit gibi
goriinmektedir. Bu donem boyunca insanlar orgiitlerde yaraticih@t bir
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"antitez" olarak diigiinmislerdir. 19 y.yilda yaraticilik ¢ok yog,un bigimde
bireysel bir iiriin olarak diigiiniildii; Giotto gibi sanatsal bir yenilik, Newton
gibi bilimsel bir ilke ve Nopolyon gibi askeri bir strateji, yeni bir digiince
_ sistemi ya da Ford gibi bir endiistri iiriinii 6zgiin kisilerin imgelemelerinden
ayni tutulmaktaydl

Kartz ve ‘Kahn - (1977) cagimizda yaratict tip eylemlere duyulan
orgiitsel g,ereksmmenm kazimilmaz ve siirekli bir gereksmme oldugunu soyle
aciklamaktadir.

Orgiitsel planlarm  higbiri islemlerindeki tim olasiliklar1 6nceden
kestiremez, biitiin gevresel degisiklikleri tam ve kusursuz goriinmez, ya da
tiim insan farklibiklarim yetkin bir bigimde dcnetleyemez Yaratma, goniilla
igbirligi koruyucu ve genglik getirici davrams doguran insan kaynaklari bu
nedenle orgiitsel yagam ve etkililikleri igin ¢ok gereklidir. Yalnizca tiiziikte
belirlenen davramis kosullarna dayanan bir 6rgiit, kolay kirilabilen
toplumsal bir sistemdir.

Insanlarm  tek baglarina gozemedikleri sorunlari oSrgiitlenmede
¢ozmeleri sonucu yaratict sorun ¢dzme orgiitlerin temel gereksinmesi haline
gelmigtir. Orgiitler, bu amaci gergeklestirmek igin su sayiltilarla yola
gikmaktadirlar. - ' |

I. Yaraticilik, tiim insan 6rgiitlerinde rastgele bigimde dagitilmistir.
Kimi insanlar digerlerinden daha yaraticidir, fakat her insanda
yaraticilifin birgok faktrleri bulunabilir,

2. Yaraticithk belli diizeyde, aym tutulabilir, teshis edilebilir,
smanablhr, olculeblhr

3. Uyarlanmis egitim yontemleri ve deneyimlerle yaraticilikla
gelistirilebilir.

4. belli smilar iginde vyaraticihik yetenefi  6zendirilebilir,
odiillendirilebilir ortaya gikarabilir, yok edilebilir.

5. Orgit iginde iyeler bityiik olgide, yonetici ve onderlerinden
yaraticihik konusunda rehberlik ahrlar

Buna karsilik, bir orgiitte sorunlarin ¢oziimlenmesi igin gerekhi
ustanma,. lmgelem ve Yaraticilik g1b1 nitelikler, sadece yoneticilerde degil
birgok - ityelerde bulunabilir. Tersine dusunmek bu - iiyelerin  diigiin
giiglerinden yararlanmayi engeller. :

Orgiitsel- yasama hakim olan’ biirokratik degerler, kisisel olmayan
degerlerdir. Bireyler arasinda zayif ve giivenilmez iligkilere yol acallax
Gergekgi olmayan bu lllskller kigiler arasi yeterliligin azalmasina, grup i¢1
¢atismalarina, sorun g¢ozme giiciniin diigmesine ve Orglitsel etkinligin,
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azalmasina neden olurlar. Argyris'e gore Orgiit, iiyelerine az gelismis birey
muamelesi yapar. Az geligmig bir birey edilgenlik, bagimhilik, smrh
davranig’ kahiplart kisa donemli planlama ve kendini tanmima konusunda
eksiklik gibi niteliklerle tamimlanabilir.

Orgiit, ayn1 zamanda bu olgunlagmamig davrams bigimlerini ister.
Ciinkii, zihinsel kaynaklar1 kullanmadaki basarisizlik bireylerin oldugu
kadar orgiitlerinde savurganligidur.

Siirekli olarak, drgiitle sorun ¢ozmek getin bir gorevdir. Orgiitiin iist
diizeylerinde bulunan yoneticilerin tutumlan &lgiisinde sorun ¢dzmeye
uygun bir 6rgiit iklimi olugur. Ust diizeydekilerin bu tutumu alt kademedeki -
iiyeterce = “sorundan kagan" yada "sorun algilamayan" bigiminde
yorumlanirsa, sorun ¢oziimlemeyen bir ortam o anda kurulur. ve bir kez
olustugunda farkli bir yonelim kazandirmak igin giiglesir.

Bir sorun ¢ozme siireci artan enerji kullanimim ve isgorenlerin sahip
olduklar potansnyel enerjiyi azaltiyorsa daha az etkilidir, Bu tip davramslar,
sorun ¢dzme siirecine higbir katkisi olmaksizin enerji tiiketir. Bunu bir
omegi isten ayrilma, savunma mekanizmalarn, yonetimin bagkani1 oldugu bir
sistem olabilir. Bu tiir ig kosullar, psikolojik bagartya karsittir ve verimli bir
is i¢in elde bulunan potansiyel enerjiyi titketir.

Korku, kriz, aynnti ve giivensizlik ile yonetim, iist yoneticilerin
piramidal yaptya bagh degerlere gore davrandiklari zaman artmaktadir.
(amaglar - iizerinde yogunlagmak, rasyonel olmak, duygulari bastirmak,
kontrol, odiillendirme ve cezalandirma).

Alman karar ve yapilan-toplantilar bu degerlere bagh yoneticiler
tarafindan yapildiinda, bu yéneticilere gére, asafidaki kosullar yerine
Eetmldlynde toplantinim etklllhg,l artacaktir.

1. Tartigmay1 yoneten kisi, konu digima ¢ikilmasiny dnler,
Agikga tanimlanmg amag:lér vardir,

Kesin bir giinden olugturulmugtur.

Tartigmada kigisel konular y.oktur.

I 8

Hatay1 yapan kisiler sessizlige 1t11mlslerd1r

Ancak bu davxamslar Orgiitii etkmhgm karsiti zorlamali bir eyleme
(Activite Compulswe) savunma mekanizmalarina, birimler arasi rekabete,
uyumculuga ve giivensizlige gotirir. Istenmeyen ve islevsel olmayan bu tiir
davraniglar yonetime kargt lklyuzluluéu ortaya Qlkdlll Birgok iiye (1$g,oxen)
ust diizeyde sorun yaratmamak igin her seyin iyi gittigi yolunda davranis.
her seyin iyi gittigi etkisi yaratilan yonetici de daha iyisini ister. Bu
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durumda bagka ¢ok seyler yapllablhr Eger grup profesyonel ve yonetici de
kapali bir otorite" konmugsa, tslevsel olmayan etkinliklerin orgiit haknn
olmast ve sorun ¢zme siirecini frenlemesi kaginilmaz olacaktir. '

KURAMSAL CEVRE

Sekil Orgiitle Yaraticithgin Belirlenme Diizeyi
A - Birey ve Grup - Rogers Tipi
B - Birey ve Orgiit - Klasik Teori
C - Grup ve Orgiit - Cagdag Teori
D - Yaraticilik bolgesi Birey - Toplumsal Kiiltiirel 6rgiit

Yaraticilik bdlgesi her orgiitiin yapisina gore farkhlagir. Ayrica sistem
global sistemlerden daha karmagiktir. Bu alt sistemlerin kendi bitiinliigii
tiim sistemden daha 6nemlidir.

Yaratic1 bir orgiit igin gerekli 6n kogullar yaratici bir 6nder ve yaratict
bir ortamdir. Yaraticiift Ozendiren bir Orgitin  6zellikleri  s6yle
siralanabilir. ‘

1. Saglikh bir yoneten - yonelten iligkisi,
. Agik iletigim sistemi,
. Etkin destek ve isbirlii,

2
3
4. Yiksek diizeyde yaratici iggoren,
5. Ele:stiri.den kag:mnia,

6. Yeterli kaynaklar,

7. Yarindan yonetim anlayigi,

Bireylere yaraticiik olanagi taniyan oOrgiitler, nerede  olurlarsa
olsunlar igsel 6diilleri digsal tiirden olanlardan daha fazladir. Yapilan ise
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bireyin kendinden bilyiik birsey katmasi ya da kendini ifade duygusu
odiillendirmenin bir yoludur. Bu tirden orgiitlerde bireyler kendi yaratici

enerjilerini. ise uyg,ulamaktan saate bakmaya vakit bulamazlar. Timiiyle
iglere kendisini verip kendi kendilerini kegfetme olanag bulurlar.

Orgiit i¢in en iyi diiginiilmily strateji orgiitic yaratict bireylerle
donatmaktir. Bunu deneyenler gok giic oldugunu bilmektedirler. Yaratict
bireyler sayica q,ok azdir. Yiksek diizeyde hareketli, bagimsiz, doyum
saglamasi giig kigilerdir.

C.ogu zaman yaratict bireyler, yaratici ve yenilikleri érgitlerin ortaya
c;kaasma yetimezler. Hizla degisen cevreye uymak ve daha yaratict olmak-
igin Srgiitlerin titizliklere izlemesi gereken 4 kural vardir:

1. Asm yapilanmay1 en kesin ve en az dizeye indirmek,

2. Or gltsel ve bireysel girdileri en yitkksek diizeye gikarmak,

3. Orgitii canlandirmak igin yaratict, katalizor bireyler kullanmak,
4. Yenilik¢i davraniglan 6diillendirmek.

Orgiitlerde yaraticilik igin en iyi kosul, 6zgiirlik ve kendini ifade
edebilmek ortamidir. Orgiitte galisan bireylerin, trajedisi, bireyin orgiitge
oziimlenmig (formiile edilmesi) olmasmdan degil, tam tersine kendisini
bireysel 6zgiirlik girisimi ve yaratici ifade girisiminden yoksun birakan -
rolii, kendisine saygisi olan, yeterli bir insan olarak dogasiyla ¢alisan bir rol
yiiziinden orgiitsel yaptya uydurulamamasinda yatmaktadr.

Is yasammda yillar boyu yapiyr uydurmak yerine, blreylel yapiya
uymaya zorlandi ve yaraticilik engellendi. Bireyler kendileri igin dnceden
hazirlannmg rollere uymaya zorlanmak yerine gercek bueylen olarak kabul
edlhp olaym mer kezine alinmalidir. :

- Brr,eyl-ere yeni diigiincelerini agiklamalarina ve bu digtincelerini
' yasamak i¢in ona yoniinii degistirme izni ve olana@ verilmelidir.
~ lsgorene orgiitiin i¢ yasamim degigtirme ve buna iligkin projeler
yapma hakki verilmelidir.

— Yoénetimin  kural ve geleneklere dayali yapisina uymaya
zorlanmamalidir. ‘

~ Tam tersine, bir olgiide belirsizlik yaratarak yaraticiliklarim
smamalarmi  ve orgiitih  katilmalarim  gergeklestirmeye  izin
verilmelidir.
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~ Dabha agik bir gevreye oturtulmus, 6zgirliige, kendini ifade etmeye,
kendi kararlarindan yola gikabilme olanagi, saglayan bir galisma
ortamt,

~ Isgorene kendi gizil giiglerini gergeklestirme izni veran,

— Goreceli olarak esnek normlara ve degerlere sahip i ortamm en iyi
is goreni cezbedecek ortamdr,

Orgiitte yaratict bagartyt artirmanin tek yolu onun sosyal ortaminda
bireysel 6zgirligii en iist diizeye gikarmaktir. Bireysel 6zgiirliikler, yaratici
firsatlarin herhangi bir grup ya da Kkigi taraﬁndan tekellestirilmemesi igin
giivence altina almmalidir. Orgiitte sorumsuz bireycilik ve kér bir
uyumculuk arasinda bir yerde uygun yaratlclhk kosullan saglanmalidir.

Sorun ¢dzme davransi, diigiince ve davranusta gesitlilik ile belirlenir.
Bir érgiit, geslthhgl azaltip g:ogaltablhr Bu da sadece gegsitlilige izin veren
degil, onu talep eden bir liderlikle gergeklesebilir. Cesxthhgn uyarici etkeni
"kargit diigiinceye sahip olmaktir. Karsi gikma "muhalefet” olmaksizin
gelisme ve yenilegme yoktur.

~ Benzer bigimde de orgiitte yaratic) bagarty1 artirmak temelde bireysel
ozgiirligii artirma sorunudur. Bu da agin bir yetki, iist yonetimden en alt
diizeye kadar yetki ve giig aktarimini gerektirir. Orgiit lideri dahil hig kimse
bu dzgiirligii tekeline almamali ve yeniden diizenlemelidir.



Isletme yoneticileri, kabiliyetli ve vas1fl1 yoneticilerin egitimi ve
geligtirilmesinde "gerek kendi isletmelerine, gerekse iginde bulunduklan
cemiyete karsi sorumludurlar. Idarecilerin bu sorumluluklarinda bilmeleri
gereken gok dnemli bir husus vardir. O da, yoneticilerin geligtirilmesinin tek
‘tarafli yani, sadece isletmenin yetkili makamlarinm gosterecegi gayretle
miimkiin olmayacagdlr isletme idarecileri, gelisecek yoneticilere, ancak bir
.flrsat saglayabilmekte ve bu firsati degerlendirme kabiliyeti olan zeki ve
giidii sahibi olan yoneticiler geligebilmektedirler. Egitimin basarisi, bu
faaliyetin isletme iginde herkes tarafindan anlagiimasina ve kabuliine
bag,hdlr Ayrica efitime tabi olanlarda bu ise istekli bulunmahdir’

Yoneticiler, aym zamanda, tecriibelerden de faydalanarak
g,eh§melerm1 saglarlar. Igletme literatiiriinde, yonetlcllenm gelismesinde,
tecriibenin sekli (formal) egitimden daha onemli oldugu goriigii hakimdir.-
Bir yoneticiye gelecek birkag ay igerisinde ne yapacag sOylenebilmektedir.
Ancak bu-isten gerekli tecriibeyi elde edebilinek uzun bir zamana ihtiyag
gbstereceknr

Isletme literatiiriinde efitim ve gelistirme metodlarnin  gesitli
aymnmlanna rastlanmaktadir. Bunlarin baghicalan

~ - Ferdi ve grup egitim ve geligtirme metodlar

- Is basmda ve ig diginda egitim ve gelistirme metodlardir.

Tatbikatt: en gok kullanilan ayrim gekli, is baginda ve is diginda egitim
metodlanidir. Isbaginda egitim metodlan geligtirilecek kimsenin bir taraftan
isini yaparken digier taraftan da egitime tabi tutulmasini saglamaktadir. is

diginda egitim metodlan ise, geligtirmeye tabii tutulacak sahsi galigtigi isten
gegici bir siire ayrica yetismesi amacii giitmektedir.

' Osman TELIMEN A.g k., 5.58
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Bir eytlm metodu segilirken genellikle su faktorlere gore karar
verilmektedir’.

1. Egitim amaciyla kazandirilmak istenen bilgi, tutum ve beceriler,
2. Egitime katilanlari sayis,

. Egitime katilanlarin yetenekleri,

3

4, Egitime katilanlar aras.mdaki farklar,

5. Egitim yontemleri ile ilgili etkenlerin maliyeti
6

. Egitim yOnetiminin motivasyon, éigrendigini uygulama vs. gibi
ogrenme ilkelerini biinyesinde toplayabilmesi.

7. Bu yontemi uygulayabilecek elemanlarin miktar ve kaliteleri,
8. Yetistirme programi igin isletmenin sahip oldugu imkanlar ve siire.

Bu faktorler goz oniinde tutularak herhangi bir egitim metodu segilip
yetistirme faahyetlen basglamaktadir.

Isletmelerde yonetlcﬂerm yetigtirilmesi  igin  kullanilan  gesithi
yontemlerden - bazilan1 genig, bazilart ise daha dar kapsamli yetigtirme
1ht1yaqlanna cevap vermektedir. Omeg:,m ig  baginda  yetigtirme
yontemlerden "bir iist gozetiminde yetigtirme" az sayida . yoneticinin
yetigtirilmesini kapsamakta, buna ragmen is diginda yetistirme yontemleri
arasinda yer alan bigimsel "dersane yetigtirme yontemi" daha ¢ok yoneticiyi
‘kapsamaktadir. Gems kltleye yonelik yetigtirme yontemlerinin adaylara
daha yararh olabilmesi igin anlatima, rol oynama, 6tnek olay gibi birgok
etkin yontem gelistirilmistir. '

iS baginda efitim ve gelistirme metolart sevk ve idarecilerin
yetistirilmesinde ¢ok 6nemli bir yer iggal etmektedir. Zira, kabiliyet ve
maharetler, daha ziyade hatalar yapmak bunlari bizzat miisade etmek
suretiyle gelistirilebilmektedir. Amerikan Sevk ve Idare derneginin yapugi
bir aragtirmada, igbaginda egitim ve gelistirme metodlarmin en fazla
kullanildiklar ortaya koymugtur. Isbaginda egitim ve gelistirme metodlan
bashca sunlardir’

* {smail EFIL, A.g.k.,s.138
* Osman TELIMEN, A.gk.,s.59.
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Bir iist yonetici gézetiminde yetigtirme ve yol gosterme yéntemi,
Yoneticiye yardimct olma yontemi,
Is rotasyonu
Ozel projeler ve Segilmis okuma pargalari yontemi,,
Komiteler yoluyla yetigtirme yontemi,
Yetki devri ve merkezkag yontemi

Stratejik iglerin kullanilmasi yontemi

© N R LN -

Gegici terfi ydntemi

1. Bir iist yonetici gozetiminde yetigtirme ve yol gésterme yontemi:
isletmelerin kendi biinyelerinde en gok uyguladlklan metodlardan biridir.
bu metodun dayandif felsefe "yaparak 6grenmenin iyi oldugu, bir sahsi en
iyi sekilde egitecek olanin onun en yakin amiri oldugu fikridir". Ust astin
zayif yonlerinin giderilmesi igin yeni bilgi edinmesi ve yeteneklerini
geligtirmesine uygun bir ortam yaratmasi. gerekir. Bundda ast iist arasinda
kal$lllk]1 giiven ve igbirliginin saglanmast snemlidir®.

2. Yoneticiye Yardunci Olma Yontemi: Yoneticiye yardimer metodu
isletmelerde bir egitim olarak sik stk kullanilmaktadir. - Bu metodda
egitilecek yonetici, gesitli sevk ve. idare tatbikatlarnyla ilgili konularda
nezaretgiye yardimci olmakta ve boylece kendisini isletme problemlerini bir
biitiin olarak gorebilme kabiliyetinin geligtirilmesine ¢alisilmaktadir.

3. IS Rotasyonu : Bu yoéntemde ast direkt olarak iistiin gozetimi ve
egitim altinda degildir. Ast planh gekilde tiirlii islerde cahistirilmakta gesitli
bilgi ve yetenf:klerl kazanmasmna ¢aligilmaktadir. s rotasyonunda isler,
genellikle ayni ou,amzasyon seviyesindeki isler arasindan. segilmekte ve
bunlar kisa miiddetler igin yapilmaktadir. g rotasyonu aracithgl ile
gelistirilen yoneticiye nezaret eden kimse bu gorevini yaparken egitilenle
stk1 bir igbirligi ve koor dmasyon kurmaya dikkat etmelidir.

4. Ozel. Projeler ve Seqﬂmls Okuma Pargalar1 Yontemi: Bu ydntemde
esas, yetigtirilmek istenen Kkisiye gesitli konularda ©6zel projeler
hazirlatilmasadir. Ozel okuma pargalari metodunda ise yetigtirilecek adaya
planli ve sistematik bir tarzda hazilanmis okuma metinleri verilmesi
seklindedir. '

Birgok isletmelerde, egitim ve gelistirme amaciyla, yoneticilere, etiid
etmeleri igin gesitli projeler hazirlanmaktadir. Yoneticiler de bu projeleri ya
ferden veya bir komitenin iiyesi olarak incelenmektedirler. Bu projelerde

¥ {smail EFIL, Yénetim Org. s.140.
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galisacak yoneticiler, orta seviyedeki yoneticiler arasindan liyakat esasina
gore segilirler. Komitelerde goérev alan bu yoneticiler, birlikte aldiklari bu
kararlar1 organizasyonun iist seviyesindeki idarecilere iletmektedirler. Onlar
da, getirilen kararlar1 ya kabul ya da reddetmekte veya ek irdelemeler talep
ederek kendilerine iade etmektedirler. Sayet kararlar olumlu karsilanirsa,
sirketin 1dare meclisine sunulmaktadhr.

5. Yetkl devri ve merkezkag yontemi: Burada en 6nemli husus yetki
devrinin saglanmasi ve yonetimde merkezlesmeye gidilmemesidir’,
Genellikle. orta ve alt basamak yoneticilerine biitiinii kavramaya ¢aligtirmak
ve duzenlestu'me yeteneklerini gelistirmek igin genig yetki, sorumluluk ve
hata yapma hakki saglanacak kendilerini  yetistirmelerine  firsat
verilmektedir. ' '

6. Stratejik Islerin Kullamilmasi Yontemi: isletmeler adaylarim
geligtirmek ve yetistirmek igin belirli igleri kullanmaktadirlar. Adaylar bu
isleri yaparken, aynmi zamanda yetistirme, gerekli bilgi, davrams ve maharet
kazanmaktadirlar. Stratejik islerin - tespitinde su faktorler goz oniine
alinabilir®.

—Yapilmasi ve basarilmasi i¢in temel kararlan gerektiren isler,

—Zor problemlerin haline firsat veren igler

“~Tepe yoneticileri ve igletmenin dis gevresi ile temasi gerektiren isler,
~Basarilmasi i¢in ekin .bir hderligin gerekli oldugu isler.

7. Gegici Terfi: Adindan da anlasllacagl gibi, g,emcn terfi sistemi
yoneticinin egitim ve gelisme gayesiyle, gegici bir siire igin terfi ettirilen
" igte ¢aligmasi esasina dayanmaktadir. Bu. gesit ou,amzasyonlarda sistemin
uygulanacag,l béliimlerde, iist seviyede terfi imkami saglanmast igin boliim
baskanlarmm bulunmamas1 gerekmektedir. Bunun tatbiki de imkansizdir,
zira bolim bagkaninin bulunmayisi tamamen  tesadiife baghdu Dlger
taraftan, orta ve yiiksek g¢aptaki orgamzasyonlar i¢in b u sistem ideal
sayllmaktadu Bunun da nedeni, bsliim bagkant gegici olarak isten ayrildig
zaman gegici olarak bu goreve getirilen yonetici, yapacagl islerden sorumiu

tutulal‘nlecektlr Zira igletmenin ¢ap1 buna elvermektedir’.

* Ismail EFIL. A, gk.s.142
* [smail EFlL A.gk.s.142

Osnwn YOZGAT, igletime Yonetimi, M. U Nihat Sayar Yaymn ve Yardim Vakfi Ya\ nlan No.
383, istanbul 1993, 5.385
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B. Igdiginda Yetist

1. Vak'a Yontemi (Ornek Olay Yontemi)

Rol Oynama Yontemi

iéletme Oyunu Y 6ntemi

Bekleyen Problemler Yontemi

Anlatma (Konferans) Yéntemi

Grup Tartigmalari (Minakasalari) Yontemi

o oA W

a) Toplu Tartigma (Panel) ve Toplu sunug (sempozyum)
b)  Agik Oturum (Forum) Yéntemi

7. Duyarhlik Egitim Yontemi

. Vak’a Yontemi: Bu metod, egitilen yoneticiler tarafindan isletmeyle
1]3,111 gergek bir problem iizerinde, ¢esithi altematlﬂer ileri siiriilerek
bunlarin analizini ve tartismasini ifade etmektedir®

Amerika’da Harvard Universitesi yetkilileri tarafindan ortaya atilan bu
klasik metod, iiniversite dgrencileri arasinda ragbettedir’b

Adi gegen metodun uygulanmasinda §8yle bir sira takip edilir.

a) Oprenciler, her gseyden o6nce vak’a ile ilgili problemleri bulup
g;lkal irlar ve bunlar 6nem sarilarma goére siralarlar.

b) ondan sonra, vak’anin ¢oziimii igin muhtemel alternatifler iizerinde
dururlar.

Mesela, 6grenciler, vak’ay1 sabahleyin etiid etmekte ve 6gleden sonra
g,mplara aynlarak bu gruplar icinde galigmalarma devam etmektedirler.
Ertesi sabah, bu.gruplarnm temsilcileri vak’amin analizi ‘ile ilgili grup
gorislerini ve alinan kararlari grup iyelerine sunarlar. Tium grup -iyeleri,
bundan sonra, bu vak’adan edindikleri tecriibeleri diger grup iyelerine
aktarmakta ve bu fikirleri onlara karsi savunmaktadirlar. Bunu
miiteakip,6gretim iiyelerinin nezareti altinda vak’a ile ilgili ¢esitli ihtimaller
diisiiniilmekte ve bunlar yeniden analize tabi tutulmaktadur.

¥ Osman YOZGAT, A.g.k.,s.386.
? Osman TELIMAN, A:g k., 8.65.
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2. Rol ‘Oynama Yontemi:Rol oynama metodu, egitim ve gelistirme
programlarina  katilanlara gergek hayattan ornekler vererek ve onlara
problemleri b1zzat canlandirarak tatbiki bir $“kllde ogretme imkani vercen
egitim metodudur'®. Bu metod, Egitim ve gelistirme metodlarina psikolojik
yaklagim” ady altinda toplanan metodlardan irisidir. Bu teknik usul, tip
aleminde, g,erekhh]\le klinik psikologlar: tarafindan hissi dengesizliklerden
muzdakip hastalara uygulanmaktadir. Hastalarin iginde bulundugu
dengesizligi, ona’ ait roller almak suretiyle yasadiklari taktirde, kendi
psikolojik bozukluklarina kargi olan anlayis ve - hassaswetlcxm arttacagi,
yapilan arastlrmalar neticesinde tesbit edilmis bulunmaktadir''.

Bu metod, kisilerde temas etmek suretiyle beseri 1h$l\i kurma
maharetinin gelistirilmesi saglar ve bagkalarmin hissi dawamslan ve
dusumelerme karst olan anlayigini da gelistirir.

3. [sletme Oyunu Yontemi: isletme oyunlar simuldsyon (taklit)
metodlari adi altinda toplanan metodlardan birisidir. Bu oyunlara katilan
yoneticiler, -her birisinin hayali bir- girketi temsil ng,x rakip gupl«ua
ayrilmaktadir. Herbir grup temsil ettii sirketle ilgili hayali durumlar
canlandiirken, kendilerine verilen bilgileri 8oz onunde bulundurarak bagh
‘bulunduklan sirkete ait kararlar almaktadirlar. Alman bu kararlar, devaml
. ol'u'ak analiz ve deferlendirmeye tabii tutulmakta ve duruma gore ya yeni
* kararlar almmakta veya evvelce alman kararlar iizerinde bazi degigiklikler
yapllmaktadlr Genellikle bu uygulama arasinda, hazir ‘bulunan bir juri
heyeti, en gok hangi grubun basar kazandigini tesbit eder. Buna miiteakip
bir de serleme oturumu yapilir. Ve burada her grubun aldig kararlar kritik
edilir'”. iste bu oturum, oyunun en mithim kismim teskil eder. Oyuna
katilanlar bazen, temsil ettikleri girketin sadece bir faalivet sahasim
canlandirirken bazen de sirketi bir biitiin olarak ele almaktadir.

4. Bekleyen Problemler Metodu: (In Basket Method) In basket sozcugu'
herhangi bir isle g,orevh kiginin masasinda’ bulunan ve gelen evrakin igine
kondugu kutular igin kullanilmaktadir. Egitilecek aday bu kutudaki ¢oziimii
istenen problemlelle bagbaga kalir. Bunlar, mesela; bir miigterinin sxkayen
bir iscinin sebep oldugu kaza vs. gibi bu hususlar olabilir. yonetici bu
problemleri, onem sirasma koyup, herseyi yazili olarak halletmeye
calisacaktir, ' _ :

" Osman YOZGAT. A.gk.. s.388
" Osman TELMAN, 5.70.
 ismail EFIL, A.g.k..s.146
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Herbir yoneticiyle 25 kadar problemi halletmesi i¢in 3’er saat verilir. Bu
arada bir degerleme ekibi de egitime katilan yoneticilerin ne dereceye kadar
sistematik ¢ahstiklarini, problemlere niifus etme kabiliyetlerini, teferruata
dalip; esas igleri aksatip aksatmadlklanm ‘6nemli fakat ufak olan hususlar
atlayip atlamadlklarml tesbit ederler

5. Anlatma Yontemi: Anlatma klas1k bir egitim metodudur. Bu metodun
hedefi bilgilerin egmlenlere aktan]masmdan bagka bir sey degildir. Bu
metodun agiris1 genis 6lgiide, anlatanin ifade etme ve konuyu ilging hale
getirme kabiliyetine baghdir. Orta ve yitksek seviyedeki yoneticilere hitap
halinde, anlatilacak konulann gok tyi segilmis olmasi ‘6nemli bir faktordiir.

Metodun en bityiik avantaj.l, genis bir. gruba hitap etmesi ve cg,mm
“siiresinin kisa olusudur. Buna mukabil, en bilyilk sakincasi da, egitilen
gribun pasif bulunmasi ve sadece anlatilani dinlemek zorunda kalmasidir',

6. Grup Tartigmalar1 Yontemi

a. Panel: Dinleyici kitlesi  6niinde 3 ile 5 kisilik grubun diisiince
aligverisi ile bir konuyu bir yéneticinin yénetiminde gayri resmi bir hava
iginde tartigmasidir. Buradaki gayri resmilik sozii 6zellikle konusmalarin
konunun  gesitli. yonlerinin tartlsllmasmda konugma sirasinda  bagh
olmaksizin konugabilmelerini saglamak igin kullamihr. Paneli meydana
getiren konugmacilar anlatacaklarml nottan okumaz konu Kkarsilikh
konugma ve tartigmalarla iglenir'.

b) Sempozyum: 2-4 konugmacimn bir yénetici nezaretinde bir konunun
gesitli yonlerini, belirli siireler iginde dinleyici kitlesine sira ile sunmasidir.
Sempozyumda konusmalémn bir amact vardir. Konugmacilar bu amaci
dikkate alarak konuyu kendilerine venlmls olan agidan incelerler. Degisik
konularl konusmacxlann dinleyici kitlesine sunmasi sempozyum degildir.

) AQI]\ Oturum: Genellikle toplu tartisma (panel) ve toplu sunug
(sempozyum) gibi tartigmali bir toplandida veya anlatma yonteminden sonra
«dinleyicilerinde goriisleri ve sorulartyla tarigmaya katilmasidur.

Agik oturumda sonuca ulagmak bir bakima gerekli deglldlr Esas amaci
belli bir konuda tartisiimasi ve goriislerin blldmlmemdu

'* OSMAN TELIMAN, A g k., 5.68.
' Osman YOZGAT, A.g.k.,s.387.

H M.P',M. Egtiim Metodlar, Isgi, Nezareti, Yonetici Egitim Metodlari, 5.89, No. 50 Ankara
1972. :

' jsmail EFIL, A.g.k, 5.148-149.
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7. Duyarlihk Egitimi Metodu: Yéneticilerin insan iligkileri alaninda
yetigtirimesinde kullanilan diger sistemlere gore daha yeni bir sistemdir'”.

Davramig bilimleri arasinda yapran aragtirmalar, hangi diizeyde
bulunurlarsa bulunsunlar, tiim yoneticilerin yaklagimlaninda bir degisiklik
yapilmasi gerektigini_ ortaya koymustur Bu yonetlcxlerm kendilerinden
beklenen gergek onderlik goérevini yerine getirebilmeleri igin kendi giidiileri,
degerleri, duygusal olgunluk diizeyleri, birlikte galigtifi kisiler iizerinde
yaptiklart etki konusunda daha ¢ok bilgi edinmeleri gerekmektedir. Kendini.
daha iyi taniyip anlayan yoneticinin daha olumlu tutumlar kazanacagmna
astlarinda da daha olumlu tutumlar yaratmay: bagaracagina inamimaktadir,
Bu. degisikligi sag,lamak amaciyla kullamlan egitim yontemleri “duyarhk.
egitim” adimin yamsira “deneylik egitim”, egitim kiimesi egitimi (T. Group
Training) gibi adlarla da anilmaktadur.

Duyarlik egitimi bir bakima kendini tantyip anlamayan kisi bagkalarini
.anlayamaz ilkesine dayanir. Bu egitimde, kiginin hem bagkalarini hem
kendini, daha on da kendini anlamasi, kendisini bagkalarinin onu gérdigii
gibi gormesi, ba$kalar1 tizerinde nasil bir etki yaptifmi- 6grenmesi -
saglanmaya ¢aligilir. Bu yontemin difer egitim tiirlerinden ayrildig yon;,
konu olarak bir bilgi toplulugunu degil bir kisiler toplulugunu almast,
dgrenmeden ¢ok katilanlarin birtakim deneyler edinme olanagini saglamayi
amag¢ edinmesidir. Yapilmak istenen, katilanlara bilimsel bir bilgi
kazandirmaktan g¢ok, onlarn davramslannm degistirilmesine katkida
bulunmaktlr ~

Duyarhk egitiminde, egitime katilanlar surekll olarak geriye bakip kendi
davramglarint  degerlendirmeye, ‘6zendirilmektedir. Gergekten de bu
.yontemde dawamslarm ardi sira uyandirdiklars tepkiler, gozden gegirilerek
degerlenditilmeleri yoluna gidilir. Duyarlik egitiminin bir bagka 6zelligi de,
9a11§mala1da bir agik sozliliik, igtenlik ortamimin bulunmasidir. Bu egitim
i¢in, kalabaliktan uzak yerlerde biraraya gelen yoneticiler, agik denizde bir
sal tizerinde bitbirlerinin yanhizhiklarii paylasan kisilere benzerler. Orada
birbirlerine yardim etmek durumunda bulunan kisileri andiran bu bireyler
arasinda "kisa sirede karsilikli bir giiven ortamu saglanir. Sonunda
birbirlerine neler g ;,orduklenm neler duyumsadiklarini, agik, 6zgiir, eksiksiz
bir bigimde soyler, duygularini birbitlerine daha dogru olarak iletmeyi
ogremllex Bu arada anlagmazliklar, uyusmazliklar da kuskusuz olabilir.
Kimi kez bu anlagmazliklarin coskulu sert bir bigimde ortaya ¢kt da
goriliir, :

1" Cemal MUHCIOGLU, Yénetimde insan Iligkileri, A.U.S.B.F. Ders Notlari, Ankara 1990,
5. 108. :
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Bu durum 6grenme siirecini olumsuz yonde etkilemek séyle dursun,
tersine daha yararh kilar. Ciinkii bu egitimin amaglarindan  biri
anlagmazliklarin yapict olarak, onlan sindirme yollarna gitmeksizin nasil
¢ozitlecegini 6gretmektedir.

Duyarlhilik Egitiminin yararlan:

1. Bu yontemde olusan degisik davramg ve tavirlan psikolojik agidan
degerlendirme imkan1 saglar.

.t\.)

Bireylere is ¢abalarinda baskalarina sevgi ve saygi gostermek, onlara
sﬂuntxh ve tasa duyduklar: konularda agilmak, ayni sekilde baskalarinin
iiziintitlerine katilmak gibi insancil iligkiler agilar.

3. Kigiler, iginde yasadifi gergek hayatta meydana gelen olumlu ve
olumsuz etkilere aligtiriimak istenmektedir.

4. Birey davramslarinda yapilan degisiklerle uygulanan egitim tekniklerine
verilen 6nemin ve ciddiyetin artmast.

5. Birbirini tammayan kisilerin bir araya getirilmesiyle ¢alisma esprisinin
yaratilmas) saglanr.
Sakincalan,

6. Kigiden ziyade gruplara énem verilmekte bu da adaylarm kisiliklere ve
yaraticthiklarim baltalamaktadir.

7. Uygulamali grup egitiminde, lider, g,undem konu wve kurallar
bulunimamasi nedeniyle zaman kayb1 olmaktadir'®

insan sosyal b1r varlik olarak belli bir davraniy bigimi sergiler. Sabah"
yatag,lmlzdan kalktlg,muz zaman, baba isek ¢ocuklarimza kargi baba,
egimize karsl koca, anne - babamiza kar evlat, otobiiste yolcu, isyerinde
ydnetici, “ig¢i, usta roliinii oynanz. Giin boyunca bir rolden digerine
},Cl‘el\tllé),l sekilde: ro]]ermnzl degistirerek sosyal davmmslanmlzl bir yon
veririz' .

insanin sosyal davramglari, bulundugu is sistemine ve isletme yapisina
gore etkilenir. Bireyin yonetici aday: olarak bulundugu isletmedeki hakim
yonetici tipi; igletmenin y&netim' bigimi ve yonetim kademesine gelene
kadar izledigi ise bagh fonksiyonel yol, onun yonetici olarak davranisini

¥ {smail EFIL, A.gk. 5.148,
' Nursel TELMAN, Yonetimde Kendine Gelistirme, TUSSIDE Yaynlar, Gebze 1993, 5.23,
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etkileyen bagka faktorlerdir. Ayrica yoneticinin temel bilgi birikimini
saglayan egitim tiiriiniin, efitim gordiigii ortamin ve egitime bagh olarak
korudugu iligkiler sisteminde yoneticinin davrams bigimin. olusumunda
‘bityitk etkisinin olacag: bilinmektedir.

Kisiligin davraniglan agisindan degigik goriiniimleri konusunda birgok
-aragtirmact degigik teoriler ileri siirdiiler. Bunlardan, Eric Beme’ye gore
kigilerin ii¢ yonii vardir.

a) Cocuk Yonii: Berne’ye gére her birey kismen gocuktur. bireyin
Zihinsel yapisinda dyle yonler ve diirtiller vardir ki, bu yonlerin etkisi ile
kisi, - bencillik, sorumsuzluk duygusuna sahip - olur, eglence arar, bazi
ocuksu tutumlara sahip olur.

b) Kisiligin Evebeyn Yonii: Berne, bireylerin bir evebeyn (ana - baba-
amir) yanimmn oldugunu ileri siirer. Bireyin davramsglarini nasihat ve
yasaklarla duzenleyen 21h1nsel yapisi ise kisiligin evebeyn yoniini
olusturur.

¢) Olgun (Yetiskin) Yonii: Bireylerin kisiliklerini bir diger yoniinde
yetiskin yonleridir. insanin yetigkin yonii, kisilifin denge yoniidiir. Bireyin
huzur iginde olmasi evbeynlik ile gocukluk yonii arasinda yetigkinligin
kurdugu dengeye baghdir.

Davramgm degigtirilmesinde egitimin 6nemi biyiktir. Ulkemizde
uygulanan egitim sistemimizin kigiligimizin gelismesinde ne derece katkisi
oldupuna baktifumz zaman gorityoruz ki, bu sistem daha ziyade
informasyona dayanan, yani hazir bllgllerm verilmesi ve sonra bu bilgilerin
hifzedilip edllmedlgml imtihan eden bir sistemdir. Bugiin bu sistem
gecerliligini 'yitirmigtir. Zira ¢evremizde ¢ok hizli bir bilimsel teknolojik
gelisme ve gok yonlii bir degigme sz konusudur. Insan beyni artik bilgi
deposu olarak kullanilmak istenmemektedir. Bir insan beynini ¢ok gehsmls
bilgilerinin tiimiini bir disteke yiklemek ve gerektiginde ondan en iyi
- ‘bigimde fayda.la,nmak, miimkiindiir. Birgok disket bir arada bilgi bankasini
olusturabilinektedir. Boylece gok sey aklinda tutabilen ve padisahin bile
kendi yaninda yer verdigi diiniin ulemasmin yerml bugiin bllgsayallax almig
ve bu anlamda boyle bir bilgi deposu degel ini kaybetmistir.

Bugiin, artik far‘l\etrms oldugumuz bir gergek, insan beyninden,
hifzetmenin 6tesinde yaratici olmasmin ve parga parga iiretilmis olan
bilgilerden gesitli montajlarla yeni bilgiler, sentezler iiretmesinin beklendigi
gercegidir. '

Uretilmis bilgi; kalkinmighgin, ekonomik refahin temel girdisidir. Insan
beyninin hifzetme kapasitesinin belirli sinrrlarda olmasina kargin sentez
yapma ve yaratictlikta siur yoktur. $u halde kapsami boylesine genis olan
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nisan beynini kiigiik bir degeri olan disketle bir tutmayip disteklerdeki
bilgiye ulasacak formasyonda donatmahyiz. Cagimiz formasyon gagidir.
Kisiligin g,ellstmlme iglemi bir formasyon kazanma isidir. Kisiligin |
gelistirilmesi igin insan ne gibi formasyonlar kazanabilir? Insan kapasitesini
geligtirmek iizere gesitli formasyon kazanma metodlart iizerinde duralim.

. Kendimizi gell,stmne ferdin kendi kendisini igerir sekilde diigiinmesi ile

baglar. Birinci ig olarak, birkagit alin ve iizerine 6 yada 7 tane hayatimizdaki
3,ehsmemzde anahtar olmug olaylan yazin. Bunlar sizin disiindiigiimiize
gore ‘sizin gelismenizde bir bakima rol oynami§. olan tecritbelerdir. Bu
olaylar ig hayatmlzdan kendi 6zel hayatimzdan 6rnekler olabilir veya ikisi
beraber s6z konusu olabilir. Sizin onlan kesin ve ayn ayri olmus olaylar
olarak ayirdetmeniz yeterlidir. Bu tip 6-7 olay ayirdettiginiz zaman soyle bir
tablo elde edersiniz.

1. Olaylar |2. Sonug |3. islem |4. Duygu

| n| & wl w| =}

7
" 1. siitunda, . ayirdetmis oldugumuz gelisme olaylarim yazimiz. 2. siituna,
sizin geligmeniz bir bakina onun sonucu oldufun disiindiigimiiz
etkileyicilerin listesini yapmiz. 3. siituna yazilacaklar sizinde iginde
oldugunuz aktiviteler, 1$lemlere tekabiil eder. Bunlar, diisiince veya karigtk
fikirlerin diizene konmast gibi i¢ proseslerdir. veya birisi ile konusma gibi
dis porsesler veya her ikisinin kansxml olab:hr Her bir olay igin muhakkak
ki birgok prosesler olacaktir. 4. sutuna ise, herbir olay igin nasil bir duyguya
sahip oldugumuzu yazin. Olay oldufu zaman nasil bir duyguya sahiptiniz?
Belkide siz herbir olay igin birgok degisik duygulara sahip oldugunuzu
farkedeceksiniz 2. tabloyu tamamladiktan sonra onunla ne elde ederiz?.
Once birinci olarak sonug siitununa ne yazmig oldugunuza bakimniz. Burada
yazmig olabileceklerinize birkag rnek verelim®

2% Hasan ERISKON (TUSSIDE BASKANID) TUSSIDE, Yénetimde Yaraticilik ve Kendini
Geligtirme Gebze - 1993, 5.5-6
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— Yent bir hiiner kazanmak
~ Kendinden emin olma
- B.askalanm anlama
- Bagimsizlik -
— Kendini tanima ve degerlerinin farkina varma
— Diger insanlarla ilgilenme -
- Mutlu olma
— Daha fazla taninma
Kendi kendini gelistirmede kullanilan baz: metodlar.

- Ferdi Giinlik Tutmak: Sahsi giinlik veya kendi kendini ;,ellsnrme
defterl tutmak ¢ok kullamiglt bir yontemdir. Bu defter birkag sekilde
tutulabilir.

— Giinlin 6nemli olaylarim1 ve kiginin kendisini gelisgiminde énemli
olacak diger bilgileri yazmasi

— Aniden akla gelen degisik diigiincelerin yazilmass

Giinliik defterin nasil kullanilacag kisiye kalmistir. Bir not defteri olarak
tutulabilecegi gibi, serbest kafitlar olarakta tutulabilir. bu metod kendi
kendini g,elwtlrmede kuvvetle tavsiye edilir ve hatta temel olarak kabul
edilir,

2. Gegmisin Yeniden Incelenmesi: Bu yontem kisinin ne yapmig oldugun
‘muntazam bir sekilde yansitmamin yoludur. Izah edilmesi kolaydir. Her
gliniin sonunda giin boyunca neler olmug oldugu akildan (hayalden)
gegirilir. Bunun yapilmas: tersine olacaktir. Yani en son yapilanlart en 6nce
ditgtiniip Eeuye dogru yavas yavas giderek uyanip kalkilan dakikaya kadar
gelinir.

Bu egzersiz yapilirken, sadece yapilanlarin bir listesini yapmaktan ziyade,
kisi olaylar hayalinde canlandirmali, kendini bir seyler yaparken gormel,
ne diisiindiigiine sahit olmali, ne hissettiini ve ne yapmay1 arzu ettiini ve
gergekte ne yaptigimi hayalinden gegirmelidir.

Her ne kadar bu aktivite basit gibi goriiniiyorsa da, son derece zor bir
egzersizdir. Zihni birgok sey iizeride gezdirme esnasinda kigi kolayca
uykuya dalabilir. Bunun igin dir ki, bu egzersizin yatmadan énce oturur
durumda yapilmasi tavsiye edilir. Eger bu egzersiz muntazam bir sekilde
yapilirsa, Kkisi' sadece ig¢sel duygularimi ve davramiglarimi nasil ve nigin
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0grenmis degil aym zamanda mantiki disiinme giiciiniin gelismesine de
yardimci oldugunu goriir.

Bu egzersizi muntazam olarak yapmay1 denemenin bir baska faydas: da
yiiksek derecede kendi kendini disipline etme faaliyetidir.

3. Yeni Seyleri Denemeye Cesaret: Kendimizi geligtirmek igin gerekli olan
ozelliklerden biriside cesarettir. Onsuz yeni birgeylerin denenmesine katkida
bulunmak zordur. Cesareti geligtirmek kolay degildir. Bunu bagarabilmenin
en iyi yolu, diger insanlarla gruplar halinde galigmaktir. Grupta galigmanin
temel faydalanindan biri cesaret ve destek kazandirici olmasidir. Diger
insanlarmn problemlerini duymak ve onlarm problemleri ile nasil bas
ettiklerin bilmek oldukga tegvik edici olur.

Yeni seyleri denemekten neden korkariz, giinkii
— Aptal goriilnmekten korkariz,
- Kendi kendimizi aptal yerine koymug olmaktan korkariz,
— Birisi ile kavgaya ¢anak tutmak,tah korkariz
— Arkadashf kaybetmekten korkariz,
— Bazn alétleri tahrip etmekten korkarz,
— Daha 6nce yapllmis‘olan. ¢aligmalar1 bozmaktan korkariz. vb.

Higbir sebep yokken bu tipte korkular igimize ¢oreklenir. Bu korkulan
detayh olarak incelemek bize korkularimizi yenmede yardimer olabilir.

Om: Bir seyi yapmay:1 veya degistirmeyi hayal edin. Onu yaptigimz ve
bagardifiniz diisiiniin, bu fevkalade i iyi olur. Bunu yaptiktan sonar egzersizi
yenileyin, fakat bu sefer her seyini ok ktii gittigini tahayyiil edin. En gok
korktugunuz sey baslmza gelmis olsun.

Bunun gibi egzersizlerle korkulanmlza karst daha giiclii olabilir.
Kargilastigimiz olaylara kars1 yeniden hareket edecek cesareti bulabiliriz.

4. Agik Fikirli Olma: Kendi kendimizi gelistirmenin hem sonucu hem de
geregidir. Onu denediimiz nisbette gelisme gosterebiliriz.  Glinlitk
hayatlmlz serbest dusunceyl denemek igin firsatlarla doludur. '

ilk olarak fikir blrllgmm olmayacafin1 bekledigimiz bir durum igine
girerken kendimize sormalty1z. $u anda ben ne kadar agik ve dar fikirliyim ?
Bu durumu pesin hiikiim veya onceden almmg fikirleri getiriyormuyum?.
Deglslk dusunce de olan bir bagka kisiyi dinlerken, durumu diger insanin
goriis agisindan bakmak igin kendimizi zorlayimz. Ciinkii “Basarinin’ bir
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gizi  varsa o da, olaylara baska]anmn goriig agisindan da bakabilme”
kabiliyetidir®'. Her ne kadar onlar sizin gems aginiza gére tamamen sagma
sapan konuguyorlar ise de, belki de onlar i¢gin bir anlarm vardir. boylece
onlarm neden o fikri savunduklarini ve bunun onlar igin ne anlama geldigini
anlamaya ¢aligmniz.

4. Kendi iginden Gelenleri Dinleme ve Kendi Kendine Danisma ve Sezme:
- Bizim suurlu disiince ve fikirlerimizi ihtiva eden bir zihin olayimiz oldugu
gibi, bunun diginda birde bilingalti dedigimiz suurlu olmayan bir zihin
olayimiz daha vardir. Bu igimizdeki ses bazen bize suurlu zihin olayr kadar
yardimer olur. A

Bu teknigi nerelerde kullaniriz;
— Zor bir karar alma durumunda olduumuz zaman,

- Altematiﬂer arasinda ¢ok zor bir se¢im yapma durumunda
oldugumuz zaman,

~ Herseyin kotii gittigi, hayatinmz berbat bir durumda olup, ne
yapacagimizi bilmedigimiz zaman

~ Kendimize veya diger insanlara oldukg¢a bityiik etkisi olacak bir sey
soylemek veya yapmak istedigimiz zaman..

Bu durumlarda. i¢imizdeki ses, bunun dogru veya yanhs oldugunu
sdylemeye cahigir ve bize daha iyi bagka bir yol oldugunun farkina
varmamiza vesile olur.

Bu saymis oldugumuz yontemler haricinde,
— Yeni davramslar deneme
- — Olmus seyleri yansitma

— Arzulanan daha iyiye gotirilmesi, gibi degisik kendi kendini
geligtirme teknikleri de vardur.

Yoneticilerin Geligmesinde Yagin Etkisi: Cok agiktir ki ¢esitli yoneticilerin
ihtiyaglan birden ilgisi ile bagimli olacaktir. Ozel giigleri, zayifliklan,
ilgileri gibi. yoneticilerin yasi ilerledikge yasin gerektirdigi belli gelisme
sorunlart ile karsi karsiya gehr

- Yirmi yaglarin baglani ve ortalan (21-28): Geng yoneticiler ¢aligma
hayatina bagladiklarinda kendileri hakkinda bilgi sahibi olmak isterler. Ne
yapabilirler? Yaptiklar1 nasil? Aym zamanda olar, yaptiklarimin farkinda

*! Daile CARNEGIE, Insanlart Etkileme Sanati, Yaprak Yaymlar, IST 1989 .48,
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" olunmasim da isterler. Onceden uzmanlik egitimini hige sayarak devamh ve
stk¢a geri bildirim talep ederler.

- Yirminin sonlart ve otuzun baglari (28-35): Bu yagin yoneticisi daha ¢ok
kendisinden emin durumdadir. Kendi isinde, insanlarla daha derinden iligki
kurmak ister. Bu devre ayn1 zamanda analitik, gercek¢i ve mantiki diigiinme
siirecidir. Boylece analitik gorevler ozellikle uygun olur. Onlar aym
zamanda kendi hayatlarim planlamada aym yaklagimda bulunurlar. Kendi
maksatlarini analiz etmekte aktiviteleri, giig, zay1flik ve gelecegi planlamada
onayak olur. '

- Otuzun ortalart ve Kirkin baglari (35-43): Bu ele avuca sigmaz bir
donemdir. Bu donemde kendi yaptiklari hakkinda ve kendileri hakkinda
siiphe gelistiriler. “Bu isi yapmanin ne anlanm var” gibi sozler en ok
igitilen sdzlerdir. Yirmi yildir yoneticilik yapmis olmanin bir insam, deli
etmeye yeter oldugu digtincesi hakim olur. Bunlarin bu duygulanni
yonetmeye -ihtiyaglart vardir. Bazen aniden i veya hayat sitilinin
degistirilmis oldugunu goriiriiz. bu dénemde gelisme igin su sorulara cevap
bulmaya g:alxsllmahdlr “Burada senin i¢in énemli olan nedir?” “Ne yapmak
istiyorsun?” Organizasyonun hangi yolla gehsecegme mamyoxsun" Bu ne
gibi firsatlar ortaya koyar? Olaylar daha enteresan nasil yapabilirsin?

- ‘Kirklarin ortasi ve Son: Bundan sonra 35-43 yas dénemlerini basarili
idare edilip edilmedigine baglidir. Bu - devirde daha az elde etmek, iyi
yapmaya basarili olmaya ihtiyag vardir. Kullanigl birseyler yapma yerine
~ organizasyona, topluma katkida bulunma baskindir. Bu ana kadar almaya

-devam eden yoneticiler birseyleri geri vermeyi istenmeye bagslarlar. Onlar,
ne verilebilir olduklart konusunda karar vermede yardim isteyebilirler.

Onlara verilecek yardim tamamen olayr gogisler sekilde degil fakat onlarin
‘ne yaptiklarii ve bunun etrafindakiler uzerindeki etkisini gormelerine

yardim etmektir,

- Ellilerinde. (49-56): Bu yas seviyesine gelmis olan bagarili erigkinler,
organizasyonlarina ve digerlerine degerli katkilarda bulunmaya yeterlidirler.
Buna yaparken, kendi arzu ve tecritbelerini ve diger insanlarla mesgul
olurken kendi gerq,ek hiinerlerini geligtirmis olurlar. Onlara bu firsatlarini
kullanmalari igin her tiirlii imkan saglanmalidir,

Kendi siiphe ve korkularini heniiz kesfetmemis olanlar, negatif olmaya
devam ederler ki onlarla ¢aligmak zor olacaktir. Bu yas grubunun odak
noktasmi fizik ve saglik konulan doldurur.

-Emeklilige Yaklagma: Bu seviyede 6nemli bir konu vardw. Elde etmis
olduklarimiz: baskalarina devrederek emekli olmaya hazirlanmak.



76

Baganili olgun olanlar i¢in bunlar1 yapmak oldukga kolaydu Digerleri i¢in
ise ‘gergek bir tehdit konusudur. bu kimseler - diisiinmektense olaym
biitiiniinii inkar etmeyi tercih ederler. Bunun anlamu, tabii ki, kendi yerine
gelecek * kisileri hazirlama gibi bir faaliyetleri olmadigindan, o giin
geldiginde, tamamen kaybolmus gibidirler.

Hun impaxatoru Atilla’nin gu s6zii yukarida 6zelliklerini siraladigimiz o
yoneticiler igin de gegerlidir. “Basarih bir komutan, astlarim yetigtirmek,
gorevlerini  yerine getlrmek astlarina guvendlg,lm gosten? onlarn
baghliklarini saglamak igin, en deneyimsiz astina bile yetki verir™#.

Yonetici Eskimesi Nedir?

Funk ve Wegnal’a gére eski, kullamlmayan atik ise yaramayan, kabul
.edﬂmeyen gozden diigmiis, modas1 gec¢mis, antika olmus, ylplanmls
anlamma gelmektedir.

Genelde, yoneticiler, bir makina yada bir yéntem artik onlarn ditsiinduiga
sekilde gorev yapamiyorsa ya da ogiiniin gegerli standartlarina uyaniyorsa
veya daha. modern bagka bir makina yada daha etkili bir yéntemle
degistirilebilecekse o makine ya da yontemin eskidigine karar verirler. Bu
bakimdan, kétii kullanim, yaslanma, ihmal veya bagka faktorlerin yetersiz
performansa sebep olup olmadlgl onemli degildir. Pekgok yonetlcxye gore,
bir cihazin bir pargasi iyi ¢aligmiyor yada optimum performans diizeyine
erisilecek sekilde tamir edilemiyorsa o cihaz eskimig demektir®.

Insanlarin - eskimesi Robert Sampson tarafindan soyle tanimlanmigtir.
Orgnazisyonlar yeniliklere ayak uydurmaya ¢alistikga, daha kompleks bir
yapiya sahip oldukga, daha gii¢lii oldukea ve daha genis alanlara yayildikga
insann eskimesi kavramu ortaya g¢ikar. Bu kronolojik bir yaslanma sonucu
degildir. Ciinkii eskime olgusu herhangi bir zamanda olabilir. Bu olgu
ozellikle mezuniyet sonrasi, brangiyla ilgili 6grenimini kesen ve okuldaki
- bilgilerinin kendilerine yetecegini zannedenler igin tehlike arz etmektedir.
Degisime zihinsel duyg,usa] ve fiziksel acldan uyum sag]ayamayan ya da
duygusal problemleri yiiziinden iglemi hizh yiiriitemeyenler 15 yapmak igin
eski yontemleri tercih etme egilimindedirler. Ya da yenilik konusunda gok
endiselidirler.

= Wess ‘Robcrts. Hun imparatoru Atilla’nin Liderlik Sirlart, Iigi Yaymlan istanbul 1989, 5,85,

** Frederik RHASS - Eskiyan Yéneticiler Cev. Seyda ULSEVER- Ekrem ULSEVER, A.U.
Agik6gretim Fak. yayinlari, Eskigehir 1987, s.5.
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Walter Mahler yonetimin eskimesini (managerial obsolenscence) “dnceleri
beklenen sonuglari basarabilen yetenekli bir yoneticinin basarisizhifi” olarak
tanimlanmaktadir. Bu gergeve igerisinde Mahler eskimenin alti degisik
tanimini yapmaktadir.

1. Birden ortaya ¢ikan Eskime: Bu tip eskime olgusu herhangi bir yenilik,
omegin bilgisayar kullamimi, bir yoneticinin = igini  biyik 6lgide
degistirdiginde ortaya g:lkablhr

2. Yavag Geligen Eskime: Bu tip bir eskime olgusu igin tabiatinin yavagca
degigmesi sonucunu ortaya gikarir.

3. Sahte Eskime : Cok saylda yoneticinin birkez mecburi olarak igsiz
kalmastyla ortaya ¢ikar.

4. Yetenek Eskimesi: Bir yonetlcmln yetenek ve becerilerinin artik gegmis
i taleplerini kargilamak igin yetersiz hale gelmesi ve yenileri de hig
karsilayamayacak olmastyla ortaya gikar

5. Davramig Eskimesi: Bir yoneticinin degisen problem ve sartlara kars:
esnek davranamamasindan kaynaklar:.

6. Endiistriyel Eskime: Bireysel eskimeden daha genig kapsamlidir. Biitiin
bir endiistrinin eskimesi olgusudur.

Bir yonetici butiin giiciinii eskimis bir endistri yada sirket igin sarf ederse
kendisi de eskir, modas1 geger. Bu y6neticinin statiisii sartlara baglidir. Kotii
yonetilen bir sirketle bu kisi yeterh bir yonetici olarak diisiiniilebilir. Fakat
sartlar degigir de bu kigi kendini iyi yonetilen bir kurulusta gérev yaparken
bulunsa biyiik bir ihtimalle yetersiz bir y6netici olarak kabul edilecektir. Ya
da, bu kl$1 gerq:ekten atthmer fakat devamlh olarak biirokratik engeller
yiiziinden 1 1sm1 iyi yapamayan bir yonetici olabilir.

Y6netici esklmesmm onlemek igin bazi buyuk sirketlerin almig olduklar
‘onlemler sunlardir.

. Okul sonrasi egitim,
2. Belirli sitrelerde geligtirme ve bilgi tazeleme toplantilan diizeleme,

3. Yoneticinin terﬁl baska 1slelde ¢aligtirma, daha diisitk seviyedeler
de goreviendirme

4. Saghk muayeneleri
5. Agirt uzmanlagmanin énlenmesi en az kullamlan metotdur.
Aynca sitketlerden bazilarida asagldaki metodlar1 kullanmaktadirlar.

Bagkalarma da gorev dag111m1 yapmak yoneticinin otoritesinin
azaltllmam
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2. Yeniden gelistirme

3. Transfer

4. lIsine son verme

5. Yoéneticiye yardimcei olacak elemanlar temin etme
Eskime problemine Ornek olaylar
1. Teknolojik gelismeye ayak uyduramamak:

Ormek : Bir rafineri sirketinde qallsan ve teknik agidan bilgisi “eskimis” bir
yonetici bu alanda ilerlemesi i¢in tesvik edilmig fakat buna cevap
vermemigtir. Bunun iizerine daha alt kademede, sorumlulugu daha az bir
iste gorevlendirilmistir. Sorumlulugun azalmasiyla, teknik bilgilerini daha
kolay tazeleyebilecegi diisiiniilmigtiir. Fakat bu uyg,ulamadd yaramami§ ve
bu yéneticinin performansi giderek azalmis, sonugta igine son verilmisgtir.

- Omek 2 : Petrol Endiistrisinde yetigmis, son gahstifs sirkette cesitli
kademelerde yoneticilik gorevlerinde bulunmustur. Birkag y1l dnce sirketler
bir reogranizasyona gidildiginde bu kiginin teknik bilgi cu,lsmdan ¢ok
yetersiz oldugu gorulmustur Yeni diizenleme ile kendisine yeni bir gorev
verilmis fakat bu kiginin yeni kogullara yeterince adapte olamadigs goriilmiig
ve erken emekli olmast saglanm1st1r

2. 'Yeni metodlan kullanamamak ve gerekli performans: gosterememek

Ornek : Elektronik aletler iireten bir firmada yonetici olan bu kisi
gergekten zeki ve insanlar iizerinde iyi intiba birakan biriydi. Bagarisizhji
zaman ve maliyet konularindaydi daha iyi kontrol teknikleri gelistirme
ybntemlen iizerine diger yoneticilerle birlikte galigmalar yapti. Bunun yam
sira, kigisel ‘amaglarim gergeklestirmeye yonelik programlara da katildi.
Performans: son derece diizeldi ve yiikseldi. Halen daha ist diizeyde bir
gorevde caligmaktadir.

Ornek 2: Elektronik aletler girketinde iist diizeyde gérev yapabilmek i¢in
gerekli nitelikleri kendinde toplaims bu yoneticinin birtek eksigi vard.
Bakis agist gok dardi. Kontroliin gok 6nemli oldugu bir iste galistifi igin
biitiin kararlarini bu yénde aliyordu. Bunun iizerine tretim problem ve
teknikleriyle ilgili daha alt diizeyde bir isle gorevlendirildi. Bakig agisi
zamanla genigledi: Halen bu sirkette onemli bir gorevi vardr.

3. Insanlarl Y énetememek:

Ornek 1: Biiyiik bir ugak - roket sirketi yo6neticisi igini gok iyi yaptyordu ve
bu alanda uzun yillar tecriibe kazanmusti, Fakat degisen zamana- ayak
uyduramadij1 igin bagarisiz olmugtu. En bilyiik hatast astlarinn ilerlemesini
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saglayamamastyd:. Bu konuda gelistirici programlara biyitk bir istekle
katildi. Sonugta da basarili oldu. Halen eski gérevine devam etmektedir,

Omek 2: Biiyiik bir kurulugta iist diizeyde gorevli olan bir yonetici artik
limitlerinin sonuna gelmigti. Personel problemlerinden bikmig ve disiik bir
performans gdstermeye baslamigti. Sonunda bu gorevinden alindi ve yeni
bir iiriin imalati igin gorevlendirildi. Sirkette bu iiriin hakkinda gok gesitli
goriisler oldugu igin bu gergekten zor bir isti. Bu yonetici enerjisi ve
istegiyle teknik bilgisini de bu ige katarak iriiniin imal edilmesini ve bu
iiriinii iist yoneticilere de begendirmeyi basardi. Bdylece yonetimi yeniden
kazandif1 yetenegi konusunda da ikna etmis oldu.

4. Diger Yoénetici Sorunlari:

Omek 1: Yaklagik on yil 6nce 45 yaslarindaki bir ucak sirketi yoneticisi
baska sirketteki yoneticilerle birlikte iiniversitede diizenlenen geligtirme
programina katildi. Fakat bu programda bagarih olamadi. Aym zamanda
kendi yetenegini kullanarak kendisini geligtirme fikrini de kabullenemedi
halen ¢alismakta fakat diger yoneticilerle rekabet edememektedir.

Ornek 2 : Bir ugak sirketi yoneticisi de “gorevsel korliik” problemiyle karsi
karsiya idi. Kendi alaninda ¢ok basarthyd: ama yetenedi yalniz bu alanda
simirlannusts. Bu yiizden iiretim yonetimiyle ilgili bir isle gorevlendirildi.
Kendisi igin 6zel olarak bir gelistirme programi hazulanmadifi halde, bu
kisi bu alandaki. yenilikleri kolayca adapte oldufu ve halen bu gorevini
~ basantyla siirdiirmektedir. Birkag yi1l sonra bagkan yardimciligi diizeyinde
gorevlendirilecektir.
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| DORDUNCU BOLUM

- Kapsam: Anket Bursa’da faalyiet gosteren 8 firmada uygulanmgtir.
Firmalarin bir kismu aym alanda faaliyet gostermekde, diger bir kism
degisik alanlarda faaliyet gostermektedir.

'ANKEDE KATILAN FIRMALAR

1.Delphi Pacard A.S.

2.Borusan A.S.

-3.Yegim Tekstil A.S.

4. Tekofaks El San. A.S.
5.Transtiirk Fren Donanim A.$.
6.Ete Mensucat A.S.
7.Yaysan A.S.
8.Coca Cola /Bursa Bolge Miid.
Fu‘malar Hakkmda Genel Bllgller

[FIRMALAR { Yonetic ‘Persone Faaliyet Alan1
, - i Sayis1 |1 Sayisi ' ,
Delphi Pacard A.S. {80 11200 [Otomotiv  Yan  Sanayi
o | /Elekirik o
Borusan A.S. |42 515 Disli Boru Imalati-
Yesim Tekstil A.S. [50 13200 |Hazir Giyim imalatt
Ete Mensucat A.S. |20  |702 Tekstil Kumas Imalati/Boya
‘Tekofaks A.S. 35 450  |Biiro
: - ne N Otomasyonu/Pazarlama
{ Transtiink Fran Don. {12 231 - |Otomotiv Yan Sanai /Fren
| Yaysan A.S. 5 65  [Otomotiv Yan Sanayi/Yay
Coca Cola. (Bursal10  "|140 Alkolsiiz igecek Imalati
{Bol) . !
254 6503

Anketin uygulanma sekli: Anket Oncelikle firmalarin miidirlerine,
miidiirlere ulagilamayan yerlerde de personel miidiirlerine uygulanmistir.
Anketin bir kismi karsilikh goriiiilerek bir kismida faksla anket formu
gonderilerek gergeklestirilmistir

Anketin Amaci : Tez konusunda da deginildigi gibi, isletmelerde
yaraticiik ve kendini gelistirme konusunda yeterli galigma yapilip
yapilmadiginin belirlenmesi, yaraticluk geligtirilebiliyorsa  uygulamp
uygulanmadifinin tesbiti igindir.



1. Isletmenizde  yonetcileriniz  igin egtiim
diizenliyormusunuz?

Evet -7
Haywr -1

2. Yoneticilerinizi diizenlenen yonetici gelistirme
gonderiyormunusuz?
Evet 7

Hayir 1

100

80-
40

20

seminerleri

seminerlerine



3. Iggorenlerinizi hizmet igi egiteme tabi tutuyormusunuz?
Evet 8
Haynwr O

4, Bulundugunuz pozisyon itibariyle yaratici Onerileriniz rahatga
uygulama imkanina sahipmisiniz?

Evet 8
Hayr O




5. Isletmenizde yaratic1 fikirler gabucak kabul goriirmii ?
Evet 8
Haywr O

100
80
60
40
204

Evet
{%100)

6. Kendinizi yaratict bir yonetici olarak gorityormusunuz?
Evet 8
Hayir O '

100

&3
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7. Yonetiminiz altindaki astlanmizi  yeterince gelistirdiginize
inantyormusunuz?

Evet 8
‘Hayir 0

100

8. Yaraticihk kigiye ozgii bir 6zellikmidir? Yoksa herkes yaratici
ozelliklere sahipmidir?

Yaraticluk Kisiye Ozgiidiir 6
Herkese Yaratici Ozellikleri Sahiptir 2

Y.Kigiye Her.Yar.8
[e73 zel.Sah.
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9. Egitim sistemimiz kisilerin yaraticiliklarim 6n palana gikarmada
yeterlimidir?

Evet 3

Hayir 35

10. Isletmenizin hangi biriminde yaraticthiga daha ok gereksinme var?
Uretim 2

Pazarlama 1

Arge 5

Ar-ge ] Pazarlama.

I1. Igletmede Caliganlarin yaraticthgm 6n palana ¢ikarmak igin
kullandifiniz yéntemler nelerdir?

-imkanlarin saglanmas ve terfi

- Kiginin kendi o6nerilerini degerlendirmeye tabi tutanz (2)

- Katilmact yonetim, Beyin firtinasi ve balik kilgif yontemine
uygulgmz (2)

- islemlerin daha hatastz nasol olmasi gerektigi hakkinda galisanlar
arasinda anket yapariz.

- Odiillendirme yoluna gidiyoruz. (2)



12. Sizce hangi yaglarda daha yaraticiy1z.

Cocuklukta 2
Geng:likte 6
Olgunlukta 0

i :
Cocuklukta

86
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Yaratict yonetim, yeni kavramlar, diigiinceler, y6utemler ve yénelimler
ile yeni iglem bi¢iminden olugur. Yaratici yénetim, yaratici diisiinceleri
uygulamaya ya da onu bagarili bir bigimde siirdiirmeye dayanir.

isletmelerde yaraticihi1 geligtirme konusunda yaptifimiz uygulamalar
sonucu, igletmelerin gergekten yaraticilik ve geligtirilmesi hakkinda bilingli
bir ¢aba i¢inde olduklarimi gozlemledik. Uygulama yaptigimiz isletmelerin -
ikisi haricinde diger isletmeler ¢aligtirdiklari personel agisindan bilyiik -
(isletme) olarak kabul edilmektedir. Ekonomik agidan geligmis ilkelerle.
Kargilagtivdiiimizda, iilkemizdeki igletmelerin gok az bir boélimii gergek
anlamda yaraticilik faaliyetlerine 6nemli miktarda finansman aywmaktadir.
Ornegin General Motors, Shell, Royal Dutch, Bomg, 3M ve daha birgok
uluslararas: kurulus binlerce aragtirmaciyr yeni irtnler, yeni fikirler
olugtursun diye ayri bir birim altinda toplamiglardir. Ve bu birimlere toplam
cironun 6nemli bir boliimiini aktarmaktadirlar. Ulkemizde 6zellikle yabanci
sermaye ortaklifr sirketler ve Kog ve sabanci Holding ve alt sirketler bu
konuda bagst gekmektedirler. Gumrik Birligine girdigimiz su ginlerde bu
caligmalarin. 6nemi bir kat daha artmigtir, Uluslararas: arenada Turk
Isletmelerinin, yabanci isletmelerle baga bas miicadele edebilmesi igin,
onlarin kalite ve driin fiyatlarini tutturmas1 gerekmektedir. Gegtigimiz
giinlerde otomotiv ireten sektorlerde béyle bir sikinti giindeme geldi.
Otomotiv. sektorii gibi diger imalat sektorlerinin de ilerki ginlerde aym
stkintryla karst karstya gelmesi igten bile degil. Tiim bu krizleri agabilmek
icin isletme kiiltinlerinin yeniden gézden gegirilmesinde yarar vardir. bu da
Toplam  Kalite  Kiiltiriinii  benimsemekte  mimkiindiir.  Bunu
gerceklestirebilmek igin, 6nce egitim gereklidir:

Uygulama esnasinda hemen hemen tiim igletmeler yonetici egitiminin
onemini kavramig olduklanmi gozlemledik. bu isletmelerin biri haricinde
timii yéneticileri igin egitimi semineri diizenliyorlar. Ve ayrica
yonehcnlerlm diizenlenen yénetici geligtirme seminerlerine gonderiyorlar.

Isletme igi egitim bir zorunluluktur. Tim .isletmelerin kendi
bunyelermde egitim olayml ¢6zmeleri miimkiin gozikmemektedir. Bunun
igin gerek iniversiteler ve gerekse bu alanda hizmet veren damgmanhk
sirketleriyle igbirligine giderek bu sorunu ¢dzme yoluna gitmektedirler.
Ozellikle son yillarda iniversite sanayii isbirlifi geligmis, isletmelere
akademik danigmanlik yapan kuruluslar gogalmigtir. Bu Kuruluslar
genellikle igletmelere; personel bulma, verimlilik artirma, personel ve
yonetici egitme, . kalite geligtirme ve pazarlama konularinda yardimci
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olmaktadirlar. Bu sirketlerde genellikle universitede igletme egitimi veren
ogretim iyeleri gorev yapmaktadir. Isletmeler igin bu egitim ve danismanlik
hizinetleri birer gider kalemi olmakla beraber, personel egitiminin bilincinde
olan isletmeler uzun vadede egitim igin harcadll\lan ¢ok daha fazlasin
kazanacaklarnin: bilmektedirler.

Anke.ttmlze katilan tiim yoneticiler yeni fikirlerini (yaratici) isletme
iginde rahatga uygulayabildiklerini belirtmislerdir. Bu yéneticiler igin
gercekten bityitk sanstir, Ciinkil eski geleneksel diisiince sistemine bagh bir
amir veya birokrasinin fazla oldugu bir igletmede yaratici fikirler ¢ok kolay
bir bigimde hayata gecirilemez. Bir yonetici diigiinelim; Kalite - gelistirme
konusunda yeni fikirleri var. Ve bu fikirlerini bir iist amirine agiyor. Eger
amir pozisyonundaki kisi, igletmede iglerin gayet iyi ;,lttlglm kalite
konusunda da fazla sikayet gelmedii disiincesiyle, g,etullen Onertyi biraz
dusunellm seklinde bir 1fadeyle rafa kaldirmak suretiyle dikkate almazsa,
oneriyi getiren kisi yeni Oneriler getirmek i¢in gok istahli olmayacakuir,
Ozellikle, igletmeler kisilerin Snerilerini Ogrenmek igin gesitli yontemler
gelistirthekte ve 6nerileri uygulama imkam bulan kisiler 6diillendirmektedir.
Fakat pek ¢ok isletmede iist diizeyi iggal eden, sabit fikirli, yeniliklere agik-
olmayan yoneticilerin var oldugu da unutmamak gerekir.

Yukaridaki konuya bagli olarak yoéneticilere isletmenizde yaratic
fikirler ¢abucak kabul goriir mii geklindeki sorumuza, tim yéneticiler,
yenilik¢i fikirlerin hemen kabul gérdugini belirtmiglerdir. Bir isin en iyi
nasil yapilacagim yine o isi yapan bilir. Bugiin igletmelerde ¢alisan is¢i ve
ustabaglari, esitli konularda iist yénetime dneriler gétiirmektedirler.

Gorigtigiimiiz yoneticilere kendilerini yaratici bir yonetici olarak
goriip gormediklerini sorduumuzda, tiim yoneticiler kendilerini yaratict
yonetici olarak mtelendlrdller Peki yaratici yonetici kimdir?

Yaratict yonetici, kurallarla belirlenmig kallplaun disina gikarak
olaylara degisik gozle bakabilme becerisidir. Cevresindeki insanlan da
kendisi gibi. diisinmeye sevkeder. Onlanin yaraticihini  gelistirmeye
yardimci olur ve bu konuda onlart cesaretlendirir. yanhz tiim fikirlere agik
olmakla kalmaz bu agik fikirliligi tim gevresinden bekler.

Yoneticilerin yapmasi gereken en &nemli geylerden biri de yetki
devretmek suretiyle astlarinin gelismesine yardunci olmaktir. Fakat pekgok
yonetici bu konuda kendisinden bekleneni yapmaz. -Ciinkii yetki
devretmekle, ellerindeki giicii de devretmig gibi bir duyguya kapilirlar.
Yetki devretmek, gii¢ devretmek degildir. Ayrintilardan kurtulmakur.
Sorumiuluk yine kendisindedir, Yetki devretmedifi icin, astlarnin
gelismesini engelleyen amir, bir iist kademeye terfi edecedi zaman yerine
getirecek yonetici bulamayabilir,
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Yoneticilere, yaraticithiin kisiye 6zgii olup olmadigr soruldugunda alts

yénetici yaraticith@in kisiye 6zgli oldugunu, iki yonetici ise yaraticihifin

herkese 6zgii oldugu seklindedir. Uzmanlarn belirttifine gore yaraticilik
kisiye 6zgidiir. Fakat herkes kendi kisisel yaraticihifin ortaya gikarabilir.

Abraham Maslow, 1959 yilinda yaraticilik hakkinda goriiglerini géyle
belirtmistir.

Sagliklt birey, dahi, yetenekli, iiretken birey gibi kalip yargtlara dayali
tanimlarin 6zdes oldugu anlayigindan vazgegtim. Deneklerin 6zel bir alanda
sagliklt olduklar1 halde bilinen anlamu ile tretici degildiler. Ustelik, 6zel
yetenegi olan, sair, besteci ve buluscu sanatg1 yada entellektiiel bile
degildiler. Kimi yaratici bireylerde psikolojik olarak saghikli degildiler,
Wagner, Van Gogh, Degas, Byran gibi kimileri saglhikl kimileride degildi.

Hemen anladim ki gogu insanlar gibi ben de, yaraticih§ bir irin
anlaminda digiinii yordum ve biling dist olarak da bunu, insan
etkinliklerinin klasik alanlarna yéneltiyordum.

Kuramgeilar, sanatgilar, bilim adamlan, yazarlar yaratici olabilirler
bagka higkimse olamaz.

Ne var ki tiim beklentilerin deneklerin tarafindan alt-iist edildi.
Ornegin; Bir denek, egitimsiz, yoksul, ev kadim ve bir anne idi. Ozelde
higbir yaraticilhigs yoktu. Ama mitkemmel bir ah¢1, mitkemmel bir anne,
mitkemmel - bir ev- yoneticisi idi. Cok az bir para ile evi her zaman
olaganiistii giizel, kendisi olaganiistii bir ev sahibesi idi. Yemekleri bir
ziyafet .. ketenler, giimiigler, cam ve dosemeler kusursuzdu. Bu kadm tiim
~ saydigim alanlarda 6zgiin, yenilik¢i, dahi, beklenmedik bir bulusgu idi. Ona
* derhal yaratici birey tamigi koydum. Ciinkii 1. sumf bir ¢orba 2. simf bir
tablodan her zaman iyidir. Genelde ana-baba olmak, yemek pisirmek ve bir
evi yonetmek, sairligin gerektirmedigi yetenekleri gerektirmektedir.

Maslow'unda belirttigi gibi yaraticthgin sadece sair, ressam, miizisyen,
heykeltirag, mimar gibi kigilere mahsus olmadigi, sade bir ev kadimn bile
pekgok yoniiyle yaratict birey sayilmasi gerektifini belirtmistir.

Ef,mm sistemimizin kigilerin yaraticiliklarint ortaya ¢ikarmada yeterli
olup olmadigini sordugumuz yoneticilerden 5'i yeterli olmadigin, 3 yonetici
ise yeterli oldugunu belirtmigtir.

Egitimin amaci, diger kugaklarmm yaptiklarimi yineleme degil, yeni
seyler yapabilme yetenegi olan .insanlar yaratmaktir. - Mevcut egitim
sistemimiz, maalesef 6grencilere belli bir miifredat: 6gretmeye ¢aligmaktan
ileri gidememigtir. Bu yorumu yaparken ilkenin iginde bulundugu
ekonomik durumu da goz 6niine almak gerekir. {1k okul ve lise yillarinda
oprenciler kalabalik siniflarda ders yapmak durumundadirlar. Béyle bir
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durumda 6gretmenlerin 6grencilerle tek tek ilgilenmesi beklenemez. Ayrica
'sunuda -belirtmek gerekir ki, yaratici yetenekleri olan Ggrenciler diger
ogrencilerden farklidir. derslere uyum saglama konusunda basarisizdirlar.
Bu 6grenciler 6zel egitim veren okullarda egitimlerine devam ederek ancak
yaraticiliklarim geligtirebilirler.

Ornegin, Ondort yaginda politik yasamina baslayan Willy Brandt,
Okuldan diploma ile degil, terk karnesiyle ayrilmistir. Bu devlet adami 1971
yilinda nobel diiliine layik goriilmiigtiir.

Egitim sistemimizin yaratict kigiler yetigtirebilmesi igin, yaratici
Ofretmenlere ihtiyag vardir. Tipkit yaratict Ofrenciler gibi yaratici
ogretmenlerde onlar gibi uyumsuzdurlar, Kurallara bagli degildirler. Higbir
miidiir boyle bir 6gretmenle ¢alismak istemez. Yaratici 63retmek statii ada
glic i¢in ¢alismaz, fakat kabul edilmeyi sever. Kendi kendisiyle yasamak
igin galiir. Yaratma 6zgiirliiiinii ona en biyilkk 6diilii verir. Bir kimse ile
caligmaktan c¢ok ya]mz ¢alismay1 sever. Yaratici og,retmen gilg olgusuna
onem vermedigi igin yoneticiye sirin gozitkmek icin diisiincesini
degistirmez.

Yéneticilere isletmelerin hangi biriminde yaraticihiga daha fazla
gereksinme duyuldugu soruldugunda ise, 5 yonetici Ar-ge departmani, 2 -
yonetici iiretim, 1 yoneticide pazarlama biriminde daha fazla gereksinme
oldugunu belirtmiglerdir. Cok uluslu sirketlerde arastirma ve gelistirmeyle
¢ok bityilk miktarda finansman ayirmaktadirlar. Bu pazarlamanin daha az
onemli oldugu anlamina gelmez. her iki departmanda igletmeler igin ayn
ayri onem tagimak durumundadlr

Pazarlamanin onemlyl.e ilgili agagidaki olay giizel bir 6rnek teskil eder.

Faks cihazimi icat edenler, teknolojisini, tasarimim ve geligtirilmesini
gergeklestirenler Amerikalilardir. ABD'li imalatgilarin satmaya hazir faks
cihazlarida vardir. Oysa bugiin, Amerika'da satiga ¢ikarilan  faks
cihazlarindan bir tanesi bile Amerikan mah bile degildir. Amerikahlar faks
cihazim piyasaya g¢ikarmadilar; Cinkii yaptiklari piyasa aragtirmasimin
sonuglari, onlara piyasada boyle bir talep olmadigina inandirdi. Ancak
yillardan beri bildigimiz birsey vardur, piyasada olmayan birsey igin piyasa
aragtirmasi yapilmaz. '

Yapilacak sey insanlara; "1500 dolardan daha yiiksek bir fiyat
odeyerek, PTT'nin 25 cente yerine ulagtirdigi mektubun bir sayfasi 1
dolara  gondermenizi  saglayan  bir telefon  aksesuart  almayi
diisiiniirmiisiiniiz?" sorusunu sormak olursa "hayir" cevabmin alinacagini
tahmin etmek giig degildir.
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Buna karsilik, Japonlar pazar arastirmasi1 yapmak yerine dogrudan
pazara bakmiglardir. Pazar, onlara iktisadin, bilgi ve iletisim piyasalan igin
iyi bir rehber olmadigmi sdylemistir. "u cihazin piyasast nedir?" diye
sormak yerine "Bunun yaptif1 igin piyasasi nedir? diye sormuslardr.
Amerika’da Posta hizmetleri yapan Federal Express'in kigiye hizmetlerinin
1970'lerden 1980'1i yillarda gosterdigi gelismeyi de bakarak, faks cihazinin
piyasanm artik olugmus oldugunu derhal anladilar.

Y(ineﬁci]er, calisanlarin yaratict 6zelliklerini ortaya g¢ikarmak igin
neler yaptiklarim sordugumuzda. Bir kisim ydnetici, yaratici neri getiren
bireyleri ddiillendirdiklerini ve terfi ettirdiklerini, diger yoneticiler ise olaya
daha bilimsel yaklagarak, kigilerin yaratic1 fikirlerin ortaya ¢ikarmak igin.
Beyin firtinasi teknigini, katilmali yonetim ve bahik kilgifi yontemini
kullandigim belirtmiglerdir. '

insanlar onerilerini her zaman rahathikla ortaya koyamaz. Bu
onerilerini bir grup arasinda rahathikia dile getirebilir. Bu nedenle kisilerin
onerilerini ortaya ¢ikarabilmek igin Brain Storming dedigimiz fikir iiretime
gruplan kurarak kisilerin tek basina ortaya koyamayacagi diisiincelerin
rahatlikla dgrence olanags elde edilir.

Yoneticilere kigilerin  hangi c¢aglarda daha yaratici oldugunu
sordugumuz,da 6 yonetici genglikte, 2 yoneticide gocuklukta ‘daha yaratici
olundugunu belirtmiglerdir. Psikologlarin belirttigine gore en fazla yaratici
oldugumuz ¢ag gocukluk gagimzdir. Ciinkii bu ¢agda gevrenin kisitlayici
etkisi heniiz etkisini gostermemigtir. Fakat biraz bilyiditkge. bu etkiler
kendini gdstermeye baslar. Bu yasta gocuklar gok meraklidir. Fakat anne ve
babalar gocuklara gok fazla ilgi gdstermedigi igin gocuklar meraklarmi igine
atarlar. ' ‘

Sonug olarak, yaraticilik bir islAetme politikast olmak zorundadir.

Uluslararas: bir girket olan 3M'de her donemde cirosunun en az yiizde
25' son bes yil iginde icat edilmig iiriinlerden meydana gelmek zorundadir.
3M'de yeni bir bulus yapmamis olan kimsenin, yonetim kademesinde
ortanin iistiinde bir diizey yiikselme sanst yoktur,

Yonetimde yaraticilik ve kendini gelistirme dali bu galismamizda,
yaratici yonetici, -yaratici orglit ve yaratict 6rgiit gelistirme konusu
incelenmistir. Ayrica yaraticihfm gelismesine etki eden- faktorler ayrintili
sekilde incelenmis son olarak ta yonetici egitiminde uygulanan yontemler ve
yonetici eskimesi tizerinde durulmugtur. ‘
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Caligmamizda,

Yonetimle ilgili kavramlar {izerinde kisaca durulduktan sonra,

ginimiiz yoneticisinin sahip olmasi gereken ozellikler hakkinda ayrintil
olarak durulmustur.

Yonetimde yaraticilik cabalari bireysel ¢abalarla gergeklesemeye-
ceginden, konu bir organizasyonun yaraticihigin gelistirme seklinde ele
alinmigtir. Organizasyonun yaraticilifini ortaya gikarabilmek i¢in de kendini
1yi yetigtirmis yonetici ve idarecilere gerek vardir. Onlar organizasyonlarin
atesleyicisidirler. Bu nedenle yonetici ozellikleri tizerinde ayrintili sekilde
durulmugtur.

lkinci  bélimde ogrenen  organizasyonlar kavrami  iizerinde
durulmustur. Organizasyonlarm nasil gelismesi gerektigi, neleri basamak
olarak kullanabilece@i ag¢iklanmugtir. Ogfrenen organizasyonlari, Dbilgi
yaratina, elde etme ve aktarma; davramigini yeni bilgi ve gortsler
yansitabilecek sekilde diizenleme yetenegine sahip organizasyonlardir
seklinde tanimlamak mmkiindir.

Yine bu boélimde, insan kaynaklart yonetimine yaratici yaklasim
lizerinde durulmustur. yaratici organizasyonlart olusturabilmek igin yaratict
bireylere gereksinme vardir. Yaraticiligt kendi 6rgiitinde artirmak isteyen
yonetici, 6rgiitiinii yaratict bireylerle donatmalidir.-

Ustincii boliimde ise, yoneticilerin gelistirilmesi ve yonetici egitimi
incelenmigtir. Ayrica bu bolimde yonetici eskimesi kavrami iizerinde
durulmustur.

Son béliimde ise, inceledigimiz konuyla ilgili uygulama ve yorumlara
yer verilmigtir.
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