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2.1 Girifl

2

Gençlik örgütündeki genç bir kifli, kendisi yöne-

tici olmak istedi¤i için bir pozisyona gelmez, bu

daha çok, örgüte s›n›rl› bir süre hizmet etme

f›rsat› olmas›ndan kaynaklan›r. Bu nedenle ge-

nellikle kifliler daha önce yöneticilik e¤itimi al-

mam›fl olur. Bu durumlarda, bu kifli genellikle

resmi olarak ilk defa bir fleyi yönetme durumu

ile karfl›lafl›r.

Bu bölümde bir kiflinin bu yeni durum için ken-

dini yetifltirmesinin gereklili¤ini ele alaca¤›z; ye-

ni görevler, yeni insanlar, yeni duygularla bafla

ç›kma. Genelde ilk tepki iflleri halletmektir;

mümkün olan en k›sa sürede ifle giriflme. Bu

e¤itim k›lavuzunda bir süre için kendiniz, geçmi-

fliniz, di¤erleri ile iliflki kurma ve ilgilenme yön-

temleriniz, özellikle de ö¤renme flekilleriniz üze-

rine düflünmenizi öneriyoruz. Örgütteki yönetim

döneminiz sona erdi¤inde ö¤rendiklerinizin en

önemli kazan- c›n›z oldu¤unu fark edeceksiniz –

hem edindi¤imiz beceri ve tutumlar, hem de kifli-

sel geliflim anlam›nda.

2.2 Kiflisel fark›ndal›k

2.2.1 Ö¤renmeyi ö¤renmek

Bilgiye, yetenek ve potansiyele ba¤l› olarak, ö¤-

renmenin de¤iflik tan›mlar› vard›r. Tek bir en iyi

ö¤renme metodu yoktur. Ö¤renme kiflinin potan-

siyeli hakk›nda yeni bir bilinçlenme kazanmas›

olarak tan›mlanabilir; yeni bilgi, yeni kapasiteler,

yeni tav›rlar, yeni beceriler ve özellikle de tüm

bunlar›n profesyonellik olarak adland›r›labilecek

bafll›k alt›nda toplanabilecek flekilde bir araya ge-

tirilmesi olarak ortaya ç›kar.

Ö¤renme yaln›zca düflünsel bir eylem de¤ildir.

Okullarda genellikle ö¤rencilere sadece akl›n kul-

lan›labilece¤i çal›flma metotlar› ö¤retilir. Ö¤retil-

mifl olmak pasif bir eylemken, ö¤renmek aktiftir.

Ö¤renmede odak ö¤renen kifli iken, ö¤retimde

ço¤unlukla ö¤retmendir. Bu ikisi aras›nda çok

önemli bir fark vard›r. E¤itimde odak nedir? Biz-

ler ö¤retmenler gibi miyiz? Peter Vail, modern

teknolojileri kulland›¤›m›z ve daha rahat koltuk-

larda oturdu¤umuz için, klasik okullar›n e¤itim

ortam›n› yaratmad›¤›m›z› sand›¤›m›z› söyler. Ör-

gün e¤itim sistemi düzenlemesi ile bizim önerdi¤i-

mizin aras›ndaki fark nedir?

Yayg›n e¤itimde, ö¤renme terimi ö¤retme tan›-

m›na tercih edilir. Kiflisel e¤itim ve ö¤renmeyi

ö¤renmek, kiflisel geliflimin odak noktas› haline

gelir. Ö¤renmede çevre ve di¤er insanlar önemli-

dir, bunlar ba¤lam› belirler ve yeni anlamlar ka-

zand›r›r.

Bugünün toplumunda, entelektüel sermaye, ifl ya-

flam›nda ya da günlük hayatta baflar›ya ulaflmak

için gereken daha geleneksel sermayenin yerini al-

d›. Ö¤renmeyi ö¤renmek, akl›n gücü, duygular,

vücut ve düflünme yetene¤i gibi bir insan›n birçok

özelli¤ine ba¤l› olmak üzere ö¤renmenin farkl›

farkl› yollar› oldu¤u kabulüne dayan›r.

2.2.2 Deneyimsel ö¤renme ve
ö¤renme biçimleri

Peter Honey ve Alan Mumford de¤iflik ö¤renme

biçimleri belirlemifllerdir. Teorileri, her kiflinin

belli durumlardan ö¤rendi¤ini söyler. De¤iflik ö¤-

renme biçimlerini uygulayabilmek, bir kiflinin

kendi ö¤renme f›rsatlar›n› azamiye ç›karan bir di-

zi durum ve deneyimden ö¤renebildi¤ini gösterir.

Bu do¤rultuda, baz› durumlarda e¤itim, kendi de-

neyimlerimizi düflünme ve ondan ö¤renme f›rsat-

lar›n› yaratmaya dönüflür.

Honey ve Mumford, kendi davran›fllar›m›z üzeri-

ne düflünmemizi sa¤layacak olan 80 durum belir-

lemesi sunan bir ö¤renme biçimleri anketi haz›r-

2. Özyönetim

E¤itim için öneriler

• Değişik kültürlerden öğrenme, öğ-
retme, eğitim ve eğitme konusun-
da deyişler toplayın (Avrupa Birliği-
nin ömür boyu öğrenme tanımını
da bunlara dahil edin).

• Sınıflandırın ve kontrol edin.

• Değişiklik ve benzerlikler ile yüzle-
şin.
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lad›. Bu ankette cevaplar, tercih etti¤iniz ö¤renme

biçiminin de¤erlendirmesini elde etmek üzere iflle-

nir. De¤erlendirenler, dört de¤iflik biçim, bu bi-

çimlere en iyi uyacak durumlar ve daha az tercih

edilen biçimlerin daha uygun olabilece¤i durum-

lar konusunda aç›klamalarda bulunur. Bu anketin

ABD’de üretilmifl oldu¤unu, dolay›s›yla baz› aç›k-

lamalar›n kültürel farkl›l›klar içerebilece¤ini

unutmay›n.

Honey ve Mumford, Kolb’un deneyimsel ö¤ren-

me dairesini gelifltirdi; burada daire sürekli gelifli-

mi vurgulamak üzere bir spirale dönüfltürüldü.

Bu teoriye göre önemli olan, bafl›n›za ne geldi¤i

de¤il, sizin bu durum karfl›s›nda ne yapaca¤›n›z-

d›r. Deneyimsel ö¤renme, dört aflamal› bir süreç

olarak görülür. Bu sürecin ne kadar sürdü¤ü

önemli de¤ildir, önemli olan yaflad›¤›m›z dene-

yimlerden üzerlerinde düflünmeye ve elefltirel bir

gözle analiz ve genelleme yapmaya geçifl yap›p ye-

ni edinilmifl bu yetkinli¤i uygulamak üzere plan

yapmakt›r.

Aflama 1 – Yapmak ve deneyim sa¤lamak gün-

lük hayat›m›z›n bir parças›d›r ancak

bu planlanm›fl bir f›rsat da olabilir.

Aflama 2 – Size ne oldu¤unu gözlemlemek ve

de¤erlendirmek.

Aflama 3 – Deneyimlerden sonuç ç›karmak ve

genellemek.

Aflama 4 – Yeni edinilmifl bu yetkinli¤i uygu-

lamak ya da yeni bir deneyim

planlamak.

Yapma
Üzerinde

düflünmek Yapma Gözlem

Yeni yetkinli¤in
geliflmesi

fiekil ÖY-3 : Ö¤renme (daire/spiral)

Kaynak: Honey, Peter ve Mumford, Alan (1992) The Manual of Learning Styles, s. 3, ISBN 0-9508444-7-0. Uyarlanm›fl ver-

siyon.
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Eylemci – güçler

Esnek ve açık fikirli

İşlerin yürümesinden mutlu 

Yeni durumlarla karşılaşmaktan memnun

Yeni olan herşeye olumlu bakar ve dolayı-
sıyla değişiklilere direnmez

Düflünen – güçler

Dikkatli 

Titiz ve metodik 

Düşünceli

Başkalarını dinlemekte iyi ve bilgiyi iyi bir-
leştirir

Çok seyrek olarak sonuca atlayıverir

Kuramc› – güçler

Mantıklı “dikey” düşünürler 

Mantıklı ve objektif 

Amaca yönelik sorular sormakta iyi

Disiplinli yaklaşım

Pragmatist – güçler

Yöntemleri uygulamayla, teste tabi tutma-
ya meraklı

Pratik, ayakları yere basan, gerçekçi

Profesyonel yaklaşım - hemen konuya girme

Teknolojiye yönlenmiş

Zay›fl›klar

Düşünmeden hemen eyleme geçme eğili-
mi

Genellikle gereksiz riskleri göze alma

Tek başına çok iş yapıp sahne ışıklarını üze-
rine çekme eğilimi

Gerekli hazırlık yapılmadan hemen eyleme
geçme

Uygulamadan/pekiştirmeden sıkılma

Zay›fl›klar

Doğrudan katılımdan uzak durma eğilimi

Karar verip sonuçlara varmakta yavaşlık

Çok sağlamcı olup hiç gereksiz riski alma-
ma eğilimi

Israrlı değiller-ortaya atılmaz ve “havadan
sudan” konuşmazlar

Zay›fl›klar

Yatay düşünceleri sınırlı

Belirsizlik ve düzensizlik karşısında düşük
tolerans

Göreli ya da sezgisel olan her şeye düşük
tolerans

Bir dolu “-malı, -meli”

Zay›fl›klar

Kesin bir uygulaması olmayan herşeyi red-
detme eğilimi

Teori ve temel ilkelerle ilgilenmezler

Bir sorun için ilk akla yatan çözüme sarılma
eğilimi

Kararsızlığa tahammülsüzlük

Dengede, insan değil görev odaklıdır.

fiekil ÖY-4 : Ö¤renme stillerinin güçlü ve zay›f yanlar›

Kaynak: Honey, Peter ve Mumford, Man (1992) The Manual of Learning Styles, s. 47-48, ISBN0-9508444-7-0.
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Dört ö¤renme stili: eylemci, düflünen, kuramc›

ve pragmatist dört ö¤renme aflamas› ile ba¤lant›-

l›d›r.

Her aflama için tercih edilen bir ö¤renme stili

vard›r.

• Eylemcinin stil tercihi size 1. aflama için do-

nan›m sa¤lar.

• Düflünenin stil tercihi size 2. aflama için do-

nan›m sa¤lar.

• Kuramc›n›n stil tercihi size 3. aflama için

donan›m sa¤lar.

• Pragmatistin stil tercihi size 4. aflama için

donan›m sa¤lar.

Tüm ö¤reniciler ya da “bütünsel ö¤reniciler” bu

dört aflamay› gerçeklefltirmek için en iyi donan›-

ma sahip olurlar. Ancak ço¤u insan baz› aflama-

lar› tam olarak gerçeklefltirmelerine, baz›lar›n›

da göz ard› etmelerine yol açan ö¤renme stilini

tercih eder. Bu stil tercihleri insanlar›n en iyi ö¤-

rendikleri baz› eylem çeflitlerini önemli biçimde

etkiler.

• Eylemciler en iyi flu durumlarda ö¤renir:

– Bilgi sa¤lanabilecek yeni deneyimler, sorun-

lar ve f›rsatlar oldu¤unda

– ‹fl oyunlar›, rekabetçi görevler, rol yapma

egzersizleri gibi k›sa “flimdi ve burada” fa-

aliyetlere kendilerini verdiklerinde. Sahne

›fl›klar›n› üstlerine çekip çok görünür ol-

duklar›nda

– Çok zor oldu¤unu düflündükleri bir görevle

sonuna kadar gittiklerinde.

• Di¤er taraftan düflünenler, en iyi flu durumlar-

da ö¤renir:

– Eylemleri izleme, düflünme, sindirmeye tefl-

vik edildiklerinde

– Eylem öncesi düflünmeye ve yorum yapma-

dan önce de¤erlendirmeye zaman buldukla-

r›nda

– Neler oldu¤unu ve ne ö¤rendi¤ini düflünme

f›rsat› bulduklar›nda

– Bask› ve kesin zaman s›n›rlar› olmadan

kendi zamanlamalar› ile karara ulaflabildik-

lerinde.

• Kuramc›lar ise en iyi flu eylemler ile ö¤renir:

– Fikirler, olaylar ve durumlar aras› iliflkileri

ve ba¤lant›lar› inceleme zaman› buldukla-

r›nda

– Net amaçlar› olan, iyi yap›land›r›lm›fl du-

rumlarda

– Birfleyin arkas›ndaki temel metodolojiyi,

varsay›mlar› ya da mant›¤› sorgulayabildik-

lerinde

– Entelektüel olarak zorland›klar›nda.

• Pragmatistler flu eylemlerle en iyi ö¤renir:

– Ele al›nan konuyla iflteki bir sorun ya da f›r-

sat aras›nda bariz bir iliflki oldu¤unda

– ‹fllerin yap›lmas›na yarar› olabilecek, bariz

ve pratik avantajlar sunan teknikler göste-

rildiklerinde

– Koçluk ve güvenilir bir uzman›n denetimin-

de teknikleri deneme f›rsat› verildi¤inde

– Pratik konulara odaklanabildiklerinde.

Tercih etti¤iniz ö¤renme stil ya da stillerine bir ke-

re karar verdi¤inizde, her stilin güç ve zay›fl›klar›-

n› netlefltirmek gerekir. Uygun ö¤renme f›rsatlar›

seçiminin temelinde, güçlü yanlar›n kullan›labile-

ce¤i ve zay›fl›klar›n da önemli bir engel teflkil et-

meyece¤i faaliyetlerin bulunmas› yatar. 21. sayfa-

daki tablo kendinizi de¤erlendirmenize yard›mc›

olacakt›r.

Tercih etti¤iniz ö¤renme stili, size bir yönetici, ö¤-

renici ve e¤itmen olarak katk›da bulunur; en

önemlisi de mümkün oldu¤unca çok deneyim-

den ö¤renebilmek için az geliflmifl ö¤renme stille-

rinizi gelifltirmeniz gerekir.

E¤itim verir ya da yöneticilik yaparken tercih etti-

¤iniz ö¤renme stil(ler)ini kullanma e¤ilimde oldu-

¤unuzu unutmay›n. ‹nsanlarla birlikte yap›lan ça-

l›flmalar› iyi yürütebilmek için dört ö¤renme

stilini de içeren karma eylemler düzenlemek, her-

kese f›rsat vermek aç›s›ndan iyi bir yaklafl›md›r.

E¤itim için öneriler

• Öğrenme stillerini anlatmaksızın
Honey ve Mumford’un öğrenme
stilleri anketini* ve değerlendirme
kağıdını dağıtın.

• Çıkan sonuçlara göre insanları
gruplandırın.

• Her gruba en çok hangi deneyimler-
de öğrendiklerini sorun ve sadece
ortak noktaları hesaba katarak bir
öğrenme stilleri profili oluşturun.

• Bunları Honey ve Mumford tarafın-
dan belirlenen öğrenme stilleri ile
karşılaştırın.

Birçok durumda insanların birden faz-
la stili seçtiklerini göz ardı etmeyin.

(*) Telife tabi. Bu anketi Honey, Biter ve Mumford, Man

(1992)’da bulabilirsiniz.
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2.2.3 Duygusal ö¤renme

Duygular›m›z üzerine yap›lan deneyler bize, hem

kendimize hem de baflkalar›na karfl› tutumlar›-

m›zda duygular›m›z›n çok etkisi oldu¤unu, bu

do¤rultuda da sosyal hayat›m›zda önemli yer tut-

tuklar›n› göstermifltir. Duygular›n ç›k›fl noktas›

üzerine bir ortak görüfl olmasa da, hayattaki te-

mel etik durufllar›n duygusal kapasitemizden kay-

nakland›¤›na dair kan›tlar giderek sa¤lamlaflmak-

tad›r. Duygu çal›flmalar›nda üç temel yaklafl›m

vard›r: biyolojik, biliflsel ve oluflturmac› (konst-

rüktivist).

Biyolojik yaklafl›m duygular›, k›zg›nl›k, korku,

mutluluk, aflk, flafl›rma, nefret ve üzüntü gibi s›-

n›fland›rmalar alt›nda toplar. Duygular davran›fl-

lar›m›z› belirleyen güdüler oldu¤undan evrensel-

dir. Yüz ifadesine dayal› geri besleme hipotezi,

d›fla vurdu¤umuzun bilincinde oldu¤umuz duy-

gular›n böylelikle güçlendi¤ini, yani örne¤in gü-

lümsenin mutluluk duygumuzu artt›rd›¤›n› savu-

nur (Ekman).

Biliflsel yaklafl›m, duygular›m›z›n genel bir heye-

can ile geldi¤ini ve sonras›nda toplumsal gelenek-

lere göre bunlar› s›n›fland›rd›¤›m›z› söyler. Bu

do¤rultuda hangi durumlarda hangi duygunun

kabul gördü¤ünü ö¤reniriz. Biyolojik özellikleri-

miz deneyim ve kültürümüzle daha da geliflir.

Duygular›m›z da belirsizlikler tafl›r ve onlara ait

adland›rmalar›m›z ancak baflkalar›n›n fikir birli¤i

ile olur (Schachter).

Oluflturmac› yaklafl›m duygular›n, uygun duygu-

sal d›flavurum kurallar› taraf›ndan yönlendirilen

toplumsal performanslar oldu¤unu söyler.

Yukar›daki çal›flmalar kalbimiz ve kafam›z ara-

s›ndaki ikili¤i henüz çözememifltir; baz›lar› kal-

bin bask›nl›¤›n› gösterir, baz›lar› ise bu fikre

yaklaflamaz. Duygusal akl›n ve mant›ksal akl›n

eylemleri vard›r. Gerçek anlamda iki akl›m›z

vard›r, biri düflünür, biri hisseder. Temelde çok

farkl› olan bu bilme yollar› etkileflim içinde ma-

nevi hayat›m›z› infla ederler. ‹ki akl›m›z birbirle-

riyle s›k› uyum içinde çal›fl›r, dünyada yolumuzu

bulmam›z için, farkl› ö¤renme yollar›n› eflleflti-

rirler. Bu zekalar yar› ba¤›ms›z yeteneklerdir, her

biri beyindeki ayr› ifllem yürüten ancak birbiriy-

le ba¤lant›l› devrelerdir. Birçok hatta ço¤u du-

rumda bu iki zeka birbirleriyle eflgüdüm içerisin-

dedir; duygular düflünce için vazgeçilmezdir,

düflünce de duygular için. Ancak arzu sahneye

girdi¤inde denge bozulur.

Goleman insan beyninde duygu ve düflüncelerin

bir karfl›laflma noktas› oldu¤unu savunur; hofl-

land›klar›m›z› ve hofllanmad›klar›m›z› bir ömür

boyu biriktirdi¤imiz bir depoya aç›lan çok

önemli bir kap›. Bir insan›n duygusal haf›zas›n-

dan kopmas›, geçmifliyle ba¤lant›l› duygusal tep-

kilerin harekete geçememesi anlam›na gelir –

herfley gri nötrlük tafl›r. Bu, geçmiflimizdeki olay-

larla ba¤lant›l› duygular›m›z› hat›rlamad›¤›m›z

için s›kl›kla hata yapmam›z anlam›na gelir. Bu

nedenle duygular mant›ksal kararlar için vazge-

çilmezdir; bize kuru bir mant›k kullan›m›n›n ya-

rars›z olaca¤› en do¤ru yolu gösterirler. Duygu-

sal ö¤renme, baz› seçenekleri eleyip di¤er

baz›lar›na dikkat çeken iflaretler verir. Mant›k

yürütürken, duygusal beyin düflünen beyin ka-

dar etkin olur. Duygusal yetene¤imiz kararlar›-

m›zda an be an bize rehberlik eder, düflünen be-

yin ise duygular›m›z› yönetir.

Eski paradigma, duygular›n ba¤›ndan ar›nm›fl

mant›¤›n idealine inan›yordu. Yeni paradigma

ise bizi, kafam›z ve kalbimiz aras›nda bir uyum

oluflturmaya davet ediyor. Buna ek olarak be-

den, ak›l ve ruh aras›ndaki ba¤lant› konusunda-

ki araflt›rmalar sürdükçe, duygusal ve düflünsel

halimizin bizi fiziksel olarak etkiledi¤ini görüyo-

ruz. ‹yi hissetti¤iniz bir zaman beden dilinizi

gözlemleyin, enerjiniz yüksekken vücudunuzun

daha hafif hissetti¤ini göreceksiniz. S›k›nt›l› ol-

du¤unuzda vücudunuz a¤›d›r ve enerjiniz “dü-

flük”tür. Hassas oldu¤unuz durumlarda omuzla-

r›n›z düflük ve kollar›n›z da sizi korumak

üzereymifl gibi çapraz olarak birleflmifltir. Ör-

nekler artt›r›labilir.

E¤itim önerileri

• Kültürünüzün dışa vurmanıza izin
verdiği duygularınızı listeleyin.

• Kültürünüzün bazı durumlarda siz-
den dışa vurmanızı beklediği ya da
buna zorladığı duygularınızı düşü-
nün.

• Duygularınızı dışa vurmanıza nasıl
izin verildiğini tanımlayın.

• Duyguları ifade etmekte cinsiyetler
arasında nasıl bir fark olduğunu ta-
nımlayın.

• Bu sonuçları diğer kültürlerle karşı-
laştırın.
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2.2.4 Düflünmeyi ö¤renmek

Düflünmek bir beceri midir? Nas›l düflünece¤imi-

zi ve düflünme olanaklar›m›z› nas›l kullanaca¤›-

m›z› ö¤renebilir miyiz? Neye inand›¤›n›za ba¤l›

olarak iki olas› cevab›n›z vard›r. ‹lki düflünceyi

genlerle belirlenen bir zeka problemi olarak gör-

mek ve IQ testleri ile ölçülebilir oldu¤unu düflün-

mek. ‹kincisi ise düflünceyi e¤itim ve pratik yapa-

rak gelifltirilebilir bir yetenek olarak görmek. Bu

iki karfl›t görüfl De Bono’nun tan›m› kullan›larak

basitçe birlefltirilebilir. “düflünme, zekan›n dene-

yimlere dayanarak çal›flmas›n› sa¤layan bir iflleyifl

yetisidir.

Bu tan›m baz› yarg›lar› ortaya koyar: Düflünce ye-

teneklerini gelifltirirken zeka bir tuzak olabilir.

Çok zeki biri bir konu üzerinde belli bir görüfl

edinebilir ve zekas›n› kullanarak bu görüflü savu-

nabilir. ‹nsan ne kadar zeki olursa savunmas› da o

denli güçlü olacakt›r. Savunma ne kadar iyi olur-

sa, baflka seçenek aramayacak, baflka görüflleri

dinlemeyeceklerdir. Zeka tuza¤› ile ilgili di¤er bir

konu da etraf›ndakilerden daha ak›ll› oldu¤u dü-

flüncesiyle büyümüfl bir kifli her zaman zekas›n-

dan en yüksek doyumu alma peflinde olacakt›r.

Zekan›n ödülü bir baflkas›n›n haks›z oldu¤unu

kan›tlamakt›r.

Uygulama otomatik olarak bir geliflme getirmez.

Düflünme metotlar›na do¤rudan önem verilmeli-

dir. E¤itim geleneksellik tuza¤›na düflmüfl oldu¤u

için düflünce, okul müfredatlar›nda yer almaz.

Karar verenler deneyim sahibidir ve de¤erleri sa-

dece geçmifle dayan›r. Bilgiye öncelik verilir çün-

kü bize ne yapmam›z gerekti¤iniz söylemektedir.

Tek bafl›na bir düflünme e¤itimi imkans›z görülür,

hep baflka konular ile ilintilendirilir, böylelikle de

kendi de¤eri yads›nm›fl olur.

Elefltirel ö¤renme en bilinen ö¤renme biçimidir.

Yunanca “yarg›lama” anlam›na gelen sözcükten

türemifltir. Üç aflamas› vard›r: inceleme, yarg›la-

ma ve tart›flma. Bilim ve teknolojiye bakarsak ba-

flar›n›n elefltirel düflünceden de¤il, hipotez ve viz-

yonlar yaratan “f›rsat” sisteminden geldi¤ini

görürüz.

Alg›lama düflüncenin önemli bir parças›d›r. Alg›-

lama dünyaya bak›fl fleklimizdir. Neleri dikkate

ald›¤›m›zd›r. Dünyay› nas›l yap›land›rd›¤›m›zd›r.

fiu anda alg›lama “kendi kendini düzenleyen bir

enformasyon sistemi” olarak ifllemekte. Böyle bir

sistem bilginin gelip dokular oluflturmas›na ola-

nak sa¤lar. Düflüncemiz bu dokular aras›na s›k›-

fl›p kal›r.

Düflünme araçlar› herhangi bir faaliyetteki araç-

lar gibi gereklidir. Buradaki araçlar “dikkat yö-

neltme” araçlar›d›r. Bu araçlar olmadan dikkat,

önümüze deneyimlerimizle serilmifl olan dokuyu

takip eder ve s›k›fl›r kal›r›z.

Renkli harita düflünün. E¤er bir otoyolu bulma-

m›z gerekseydi, dikkatiniz otoyolu simgeledi¤ini

bildi¤iniz çizgi taraf›ndan çelinecekti. fiimdi bir

odadas›n›z. Birisi gözlerinizi kapatman›z› ve tüm

yeflil objeleri sayman›z› söylüyor. Büyük ihtimalle

tümünü s›ralamakta güçlük çekeceksiniz. Tüm bu

deneyler düflüncenin, yönlendirildi¤inde daha ifl-

levsel oldu¤unu göstermekte.

Mant›k, bilgi, duyarl›l›k yarat›c›l›k gibi de¤iflik

düflünce seviyelerini bir arada kullanmam›z birta-

k›m zorluklar› ortaya ç›kar›r. Bu hem kendi içi-

mizde hem de di¤erleri ile iliflkilerimizde karmafla

yarat›r. Örne¤in bir karar aflamas›nda, düflüncele-

rimizin ne yapmak istedi¤imizi, nelerin önlenmesi

gerekti¤ini, duygular›m›z› bir arada de¤erlendir-

mesine izin verirsek, kendimizi çözümsüz bir du-

rumda buluruz.

Edward de Bono alt› de¤iflik renkli flapka ile ta-

n›mlad›¤› alt› düflünce rolü ortaya koyar:

E¤itim için öneriler

• İnsanlara bir zincir oluşturacak şe-
kilde yere uzanmalarını söyleyin.
Başları diğerinin beline gelecek şe-
kilde birleşsinler. Başı diğer bir kişi-
nin belinde olan kişi belin hareket-
lerini hissedecek ve dolayısıyla da
aynı hareketleri yapmaya teşvik
edilecektir.

• Bir kişi gülmeye başladığında, birbi-
rinin üzerine devrilen dominolar gi-
bi herkesin sırayla gülmeye başladı-
ğını göreceksiniz.

• İnsanları eşleştirin ve değişik ifa-
delerle duyguları harekete geçir-
melerini isteyin. Duyguları ifade
için bir sözcük hazinesi oluşturun.
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Beyaz flapka – Say›, veri, objektiflik ve bilineni

ifade eder. Kiflisel görüflleri ifade etmeye izin veril-

mez. Hiç bir tart›flma olmaks›z›n dinleme ortam›

vard›r. Söylenenler herkes için do¤ru olmaz, bun-

lar sadece tarafs›z bir bak›flla kabul edilmesi gere-

ken göstergelerdir.

K›rm›z› flapka – Bir dayanak ya da mant›kl› bir te-

mele gerek duyulmaks›z›n duygu ve hislerin ifade-

sine olanak tan›n›r. Di¤erlerinin duygular›n› tah-

min etmek zorunda olmay›z, bu konuda soru

sorabiliriz. Duygular›n özgürce ifade edilebildi¤i

bir ortam bize, duygular›m›z›n ak›fl›n› açma ka-

pama ortam› sa¤lar, reddetmek, saklamak ya da

de¤ifltirmek ihtiyac› duymay›z.

Siyah flapka – Olumsuz mant›¤›, yani söz konusu

durumda mant›ken neyin ifllemeyece¤ini ifade

eder. Karamsar olarak de¤erlendirilebilir ancak

duygusal de¤il mant›ksald›r. Bir fleyin neden iflle-

meyece¤ini aç›klar ve bir durum ya da projedeki

risklere, tehlikelere ve boflluklara ›fl›k tutar. Bu

tarz düflünce geçmifl deneyimleri dikkate al›r, on-

lar› bu gün ile iliflkilendirir ve gelecekteki hata ve

baflar›s›zl›k olas›l›klar›n› de¤erlendirir.

Sar› flapka – Olumlu düflünceyi, iyimserli¤i ifade

eder ve yap›c›d›r. Bir fikrin, projenin ya da verili

bir durumun olumlu yanlar›n› de¤erlendirir. ‹yim-

ser de¤erlendirmenizi desteklemek için mümkün

oldu¤u kadar çok iyi neden bulmal›s›n›z. Aç›kla-

malar›n›z fikirleriniz tümüyle destekleniyor olma-

sa da aç›klanmaya de¤erdir.

Yeflil flapka – Önyarg›lar›, mant›¤›, elefltirileri ya

da yorumlar› hesaba katmayan yarat›c› düflünce-

yi ifade eder. Mant›ken seçilmesi gerekenin arka-

s›ndaki seçenekleri arar. Hareketli bir fikirdir, bi-

rinden birine atlar. Bizi, al›flt›¤›m›z düflünce

flekillerinin d›fl›na ç›kmaya sevkeder.

Mavi flapka – Düflüncenin kendisini kontrol et-

meye yarar. Konuyu araflt›rmak için gerekli dü-

flünceyi tan›mlar. Do¤ru sorular sorarak gerekli

olan› ve durumun tüm veçhelerinin s›n›fland›r›l-

mas›n› düzenler. Çat›flmalar› çözüp sonuçlara va-

rarak koordinasyon, yönetim ve toparlama rolü

üstlenir.

fiapkalar hem araçlar hem de kurallard›r. Bu dü-

flünce s›n›fland›rma bir modeldir ama unutmay›n

ki harita topra¤›n kendisi de¤ildir. Afla¤›daki al›fl-

t›rma modelin kullan›m›n› netlefltirmek aç›s›ndan

yararl› olacakt›r.

2.2.5 Önyarg›

Önyarg›dan bahsetmeden önce, tutumu belli bir

cisim ya da cisimler grubu karfl›s›nda çabucak

olumlu ya da olumsuz bir görüfl gelifltirme e¤ilimi

olarak tan›mlamak gerekir. Bir tutumda bir içerik

(cisim) ve bu cisime yönelik olumlu ya da olum-

suz de¤er yarg›s› vard›r. Tutumlar devaml›l›k gös-

terir. Önyarg›n›n da böyle bir karakteri oldu¤un-

dan bir tutum say›labilir. Önyarg›n›n üç yönü

vard›r:

– Biliflsel yön: Bir cisim ya da cisimler grubu-

na yönelik kavram ve alg›lar toplam›.

– Duygusal yön: Bir cisim ya da cisimler gru-

buna karfl› duygular.

– Davran›flsal yön: bir cisim ya da cisimler

grubuna yönelik davran›fllar.

Önyarg›, belli bir insan kategorisine ait bir kifliye

karfl›, belli bir olumlu ya da olumsuz tav›r göster-

mek olarak tan›mlanabilir. Önyarg› belli bir tür

davran›fla dönüfltü¤ünde ayr›mc›l›ktan söz edebi-

liriz.

Ayr›mc›l›¤›n iki olumsuz etkisi olabilir:

(a) Özgüvenimize karfl› bir sald›r› (kendimizi

yetersiz ya da de¤ersiz hissetti¤imizde)

(b) Baflarmaya olan inanç ve ba¤l›l›k, baflar-

ma olas›l›¤›n›n alg›lanmas›na ba¤l› oldu-

¤u için baflar›s›zl›¤› kendine ba¤lamak.

Ayr›mc›l›k olumlu da olabilir: Bir yönetim çevre-

sinde göz önüne al›nmas› gerekli bir durumdur.

Beklentilere göre davran›r›z ve böylelikle de ön-

yarg›lar› do¤rulamak için öngörüleri gerçeklefltir-

meye çal›fl›r›z.

E¤itim için öneriler

• Bireysel ve grup olarak bir problem,
durum ya da proje tanımlayın.

• Şapkaları birbiri arkasına giyip çıka-
rın ve bu rolün size verilmiş olduğu-
nu düşünün.

• Kendinizi özgürce ifade edin (bir
rol olmasının rahatlığı ile)

• İnsanlarla tartışmayın (kişi ve/veya
rollerle).

• Mavi şapkayı giyin ve sonuca varın.
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Bir yönetim (ya da e¤itim) durumunun da dört çe-

flit toplumsal etkileme ortam› vard›r:

• Duygusal çevre – Baz› kiflilere karfl› olumlu de-

¤erlendirmeler

• Bilgi – Baz›lar›na gönderilen daha yüksek dü-

zeyli bilgi

• Davran›fl de¤iflikli¤i – En çok sevilenlere daha

çok ilgi gösterilir

• Geri besleme derecesi – Tercih edilen baz› kat›-

l›mc›lara (ya da e¤itim görenlere) daha net ve

sürekli yarg›lama yans›t›l›r.

Kurumsal ayr›mc›l›k da mümkündür: Araflt›rma-

lar ayr›mc›l›¤›n etkilerinin tarihteki yerine göre

de¤iflti¤ini gösterir. Bugün birçok insan grubu da-

ha iyi tan›nm›flt›r ve bunlardan baz›lar›na yönelik

toplumsal bask› azalm›flt›r. 

Ayr›ca bireysel haklar konusundaki bilinç artm›fl

ve bunlar› dile getirmekteki korku azalm›flt›r.

Önyarg›lar davran›fllarla ifade edildi¤inden, dav-

ran›fl de¤ifliklikleri her zaman bir tutum de¤iflikli¤i

anlam›na gelmez. Bir de¤iflim yaratmak ço¤unluk-

la zordur, çünkü önyarg›lar toplumsal olarak ka-

bul edilmifltir ve yeni dostlar ya da statü edinme ya

da bir yer edinmek için bir yol olarak görülürler.

Önyarg› normaldir, normal olmayan yozlaflmad›r.

Sorunlar, iyi fikirlerimizi, geleneklerimizi ve bu-

nun gibi fleyleri dayatmaya bafllad›¤›m›zda ortaya

ç›kar. Önyarg›lar›n yozlaflmas›, ne kadar gücünüz

oldu¤u ve bunu yönetim ya da e¤itimde nas›l kul-

land›¤›n›z ile ba¤lant›l›d›r.

Afla¤›da önyarg›larla bafl etmek için ne gibi afla-

malar oldu¤unu bulacaks›n›z.

‹lk aflama “–izmler” durumudur – önyarg›lar›n

hem kendimiz hem de baflkalar›n›n içinde var ol-

du¤unu görmek ve kabullenmek.

‹kinci aflama “–izmler d›fl›” durumdur – önyarg›-

lara göre davranmay› reddetmek ve araya bir me-

safe koymak.

Üçüncü aflama “–izmler karfl›t›” durumudur – di-

¤erlerini önyarg›lar›n› görmeye ve davran›fllar›n›

de¤ifltirmeye aktif bir flekilde davet etmek.

“–izmler”den “izmler karfl›t›”na uzun bir yol vard›r.

Bu konuda daha fazla okuma yapmak için kültür-

leraras› ö¤renme konulu e¤itim k›lavuzuna ba-

kabilirsiniz.

E¤itim için öneriler

• Gruptakileri eşleştirin ve her kişiye ayrımcılığa uğrayan bir in-
san kategorisinden bir rol verin. Her çiftte bir kişi ayrımcılığa
uğrayanı diğeri de bu kişiye karşı olanı canlandırsın. Birinin ro-
lü her türlü kalıp cümleleri sıralayarak saldırmak, diğerininki
ise kendisini savunmak olacaktır. Her tur 5 dakika sürsün. Bir
sonuç çıkarmak üzere sorulacak sorular :

• Davranışlarınızı değiştirdiniz mi?

• Size saldırılırken nasıl hissettiniz?

• Ayrımcılığa uğramış kişiye karşı nasıl hissettiniz?

• Saldırmak konusunda mı yoksa kendinizi savunmak konusun-
da mı daha donanımlıydınız?

E¤itim için öneriler

• Ait olduğunuz bir insan kategorisi-
ne yönelik önyargıları belirleyin

• Bunları, olumlu ve olumsuz, uluslar-
arası olan ve olmayan, açık ve kapa-
lı olarak sınıflandırın.

• Onlardan bahsederek ya da onlara
göre davranarak daha da güçlen-
dirdiklerinizi listeleyin.

• Karşı olduklarınızı ve bu duruşunu-
zu nasıl ifade ettiğinizi listeleyin.

• Diğerlerini karşı olduğunuz önyar-
gılara göre davranmamaya ikna et-
mek için neler yaptığınızı listeleyin.
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2.3 Kiflisel kaynaklar›n
yönetimi

Bu bölümün ilk k›sm›nda kendinizin ve potansi-

yelinizin fark›na varman›z ve tan›man›z üzerine

çal›flma yapt›k. Bu k›s›m ise, kiflisel kaynaklar›n›-

z›n en iyi nas›l kullan›labilece¤ine dair teknikler

konusunu ele alacak.

2.3.1 Yetkinlikten
profesyonelli¤e

Öz, bir kiflinin “kendisi” olarak tan›mlanabilir;

ald›¤›m›z e¤itim, fikirlerimiz ve inançlar›m›zdan

ziyade, do¤ufltan sahip oldu¤umuz potansiyeldir.

Çevremiz hem fiziksel hem de sosyaldir, ve bu

çevredeki iliflkilerimiz, f›rsatlar iyi de¤erlendiril-

di¤inde potansiyelimizi gelifltirebilme ve dolay›-

s›yla da “yetkin” olma f›rsatlar› sunar.

Baz› yetkinliklerin geçerlili¤i zamandan zamana

de¤iflir. Bu nedenle, geliflme düzeyimize uygun

yetkinliklerin belirlenmesinde, etraf›m›zda olan

bitenin dikkatli bir analizini yapmak çok önem-

lidir.

Yetkinlik de¤er, beceri, davran›fl ve bilgilerle

deneyimin ortak bir sonucudur. De¤erler, bire-

yin ya da örgütün sahip oldu¤u ahlaki inançlar

do¤rultusundaki davran›flsal tepkiler ve eylem-

lerdir. Beceriler, bir fleyi yapabilmemizi sa¤la-

yan kabiliyetlerdir. Akl›n›zda ne varsa elinizde

de o ç›kar. Davran›fllar, bir fleyi düflünmek, bu

düflünce do¤rultusunda bir fleyler hissetmek ve

buna uygun olarak hareket etmektir. Bilgi, ö¤-

rendiklerimizi anlamak, bunlar› ifllemek ve bil-

giyi uygulamak yetene¤idir. Yetkinli¤in bir bafl-

ka tarifi de bilmenin, yapman›n ve olman›n

sonucu oldu¤udur.

Le Boterf, her ne kadar tan›mlayabilsek de yet-

kinliklerin kendi bafllar›na bir hayatlar› olmad›-

¤›n› söyler. E¤er onlar› hayata geçiren bir bireyle

ba¤lant›l› de¤illerse hiçbir ifle yaramazlar. Yetkin-

lik göstermekle bunun gerçekleflmesi için gerekli

kaynaklar birbirlerinden çok farkl›d›r. Kaynak-

lar veri, bireyler, örgütler gibi d›flsal ya da bilgi,

beceri, özellikler, deneyimler, duygular gibi d›flsal

olabilir. Profesyonellik kaynaklar›n, yetkinlik ya-

ratabilmek üzere do¤ru kullan›m yetene¤idir. ‹n-

san düz çizgisel bir yap›da ya da her zaman salt

mant›k do¤rultusunda düflünce gelifltirmez: me-

taforlar›n ve analojilerin de rolü vard›r. ‹nsan ön-

ceden belirli bir anlam› olmayan ya da s›n›rs›z

anlamlar› olan iflaretlere tepki verebilir. Bu ne-

denle bilgiyi oluflturan flartlar› kontrol edemeyiz.

Gerçek profesyonel yetkinlik gerçekleflmesi olas›

tahminlerde bulunabilmektir. Bir durum karfl›-

s›nda profesyonel olman›n sadece bir tek yolu

yoktur. De¤iflik davran›fllar›n tümden iyi ya da

kötü sonuçlar› olabilir. Profesyonellik, karmafl›k

resim ve durumlar› indirgemeden ya da basitlefl-

tirmeden kilit elemanlar› seçerek tan›mlama yete-

ne¤inden geçer. Ortaya ç›kan imaj ne derece zen-

ginse profesyonellik de o kadar yüksek seviyede

demektir.

Günümüzün gerçekli¤i olan böyle karmafl›k du-

rumlarda, planlaman›n yerini bir tür k›lavuzluk

al›r. Durumu belirlemek için baz› anahtar nokta-

lar› iyi saptamak gerekir. Bu anlamda, yönetim ve

e¤itim tümden bir kontrol olmasa da, bir anlam

kazand›rman›n, yön vermenin ve harekete geçir-

menin yollar› haline gelir. Hayatlar›m›z›n kontro-

lünü sa¤layamasak da, bu felsefe bize yapmam›z

ve yapmamam›z gerekenleri anlamam›zda yar-

d›mc› olur.

Bunun gerçekleflmesi için kiflisel geliflim planlar›

(kiflisel hedeflerin belirlenmesi), güçlendirme

planlar› (sorumluluk alma) ya da afla¤›da tan›m-

lanan yetkinliklerin haritaland›r›lmas› gibi kiflisel

de¤erlendirme planlar› gibi baz› araçlar vard›r.

• En iyi yetkinliklerinizi belirleyin (bilgi, beceri ve

tutumlar).

• Bunlar› “Yetkinlikler Haritas›”na iflleyin ve

notland›r›n (0=hiç, 1=çok düflük, 5=çok iyi)

• En yüksek ve en düflük de¤erleri not edin

• Yapman›z gereken ifl ya da görevi belirleyin ve

bunun için gerekli yetkinlikleri listeleyin.

• Haritan›z› gerekli yetkinliklerle karfl›laflt›r›n.

• Boflluklara bak›n.

• Geliflim f›rsatlar›n› belirleyin.

• Bir süre sonra bunu tekrarlay›n ve yetkinliklerin

listelenmesi ve notland›r›lmas›ndaki farkl›l›kla-

ra bak›n ya da tamamlay›c› veri alabilmek için

arkadafllar›n›z›nkilerle karfl›laflt›r›n.
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2.3.2 Kiflisel motivasyon

Gençlik faaliyetleri ço¤unlukla grup halinde yap›-

l›r. Gençlik örgütlerinde karar üretme de bir grup

sürecidir. Yap› her zaman komiteler içerir. Top-

lant›lar her zaman duygular›n, zevkin ve ifl yükü-

nün kayna¤›d›r. Kararlar›n haz›rl›¤› ve uygulama-

s› genellikle bir kifliye delege edilir. Herkes

örgütün günlük yönetimi için bu kiflilere güvenir.

Grup faaliyetleri motivasyon getirir ancak tek ba-

fl›n›za çal›fl›rken, bütün örgütün yükünü omuzla-

r›n›zda hissederken ve özellikle de yan›n›zda, fi-

kirlerinizi paylaflabilece¤iniz kimse yoksa bu

motivasyonu ayn› flekilde hissedemezsiniz.

Herfley kontrolden ç›k›p, zorluklar göründü¤ün-

den, çal›fl›rken kiflisel motivasyona sahip olmak

asl›nda bir beceridir.

Motivasyon sizi iflleri halletmeye yönlendiren en

temel güçtür. Duygular, ihtiyaçlar ve beklentiler

ile ba¤lant›l›d›r. Motivasyonun ihtiyaçtan do¤-

du¤u kavram›, ço¤u motivasyon teorisinin teme-

lini oluflturur. Toplumumuzda, birço¤umuz için,

temel ihtiyaçlar karfl›lanmaktad›r – yiyecek, giye-

cek ve bar›nma. Ayr›ca orta derece ihtiyaçlar var-

d›r – ifl güvenli¤i, hakça ücret, uygun çal›flma ko-

flullar›.

Daha yüksek derecedeki ihtiyaçlar insanlar› daha

uzun vadede motive eder. Bunlar bir gruba ait ol-

ma, sosyal statü, hayat›n kendi kontrolünde ol-

mas›, kiflisel tatmin, onur ihtiyac› ve kendini gelifl-

tirme ihtiyac›d›r. ‹flyerinde motivasyon

konusunda daha fazla bilgiyi “‹nsan Yönetimi”

bölümünde bulabilirsiniz.

Genç çal›flanlar ve gönüllüler genellikle, orta de-

recedeki ihtiyaçlar›n›n karfl›lanmad›¤›ndan yak›-

n›rlar, ancak yine de ortamdan ayr›lmaz ve iflleri-

ni yapmaya devam ederler. Motivasyon söz

konusu oldu¤unda, gönüllü dünyas› di¤er örgüt-

lerden farkl› m›d›r? ‹fl dünyas›nda insanlar, en

az›ndan orta derecedeki ihtiyaçlar› karfl›lanmad›-

¤›nda bir örgüt içinde kalmay› tercih etmezler.

Daha iyi bir performans sergilemeniz için gerekli

olan unsurlar› düflünün. Takdir güçlü bir moti-

vasyondur. E¤er etraf›n›zda sizi takdir edecek

kimse yoksa bunu kendi kendinize yap›n, hem de

yüksek sesle. Bazen kendinize “iyi ifl ç›kard›n” de-

mek ya da hoflland›¤›n›z bir fley yaparak ödüllen-

dirmek yeterlidir.

Pavlov, motivasyon teorilerine beklenti unsurunu

getirmifltir. Çal›flmalar›, istenen bir uygulaman›n

gerçeklefltirilmesinden sonra verilecek takdir, bir

prim, arkadafllar›n onay› gibi bir ödülün, sonra-

s›nda uygun performans›n kendi ödülünü getire-

ce¤i beklentisine götürece¤ini kan›tlam›flt›r. Ayn›

zamanda baflar›s›z bir performans da onaylanma-

ma, bir primin kaybedilmesi gibi beklentileri de

getirir.

Mayo ve Herzberg’in çal›flmalar›, motivasyonun

insanlara verilen önemden ve karar süreçlerine

kat›labilmelerinden geldi¤ini gösterdi. Örgüt için

“önemli” ya da gerekli olma duygusu yüksek bir

motivasyon etkenidir.

E¤itim için öneriler

Kiflisel geliflim plan›

• Hayatınızın memnun olduğunuz
beş özelliğini belirleyin.

• Hayatınızın memnun olmadığınız
beş özelliğini tanımlayın.

• Kişisel gelişiminiz için olası yolları
tanımlayın.

SWOT analizi

• S (Strengths - Güçler) : Güçlü yanla-
rınızı belirleyin

• W (Weaknesses - Zayıf lıklar) : Zayıf
yanlarınızı belirleyin

• O (Opportunities - Fırsatlar) : Çevre-
nizin sunduğu fırsatları belirleyin

• T (Threats - Tehditler) : Çevrenizin
sunduğu tehditleri belirleyin.
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Kendi gücünüzle kendi motivasyonunuzu artt›ra-

bilirsiniz. fiu aflamalar› izleyebilirsiniz:

• Kendi de¤erinizin fark›na var›n – kendiniz

hakk›nda iyi yönlerinizi vurgulayan befl sat›r-

l›k bir tan›mlama yap›n. Kültürümüz bize al-

çakgönüllü olmay› ö¤retti¤i için, birçok kifli

bunu inan›lmaz derecede zor bulur! 10 tane

iyi özelli¤inizi bulun. E¤er olmazsa günlük

metoduna baflvurabilirsiniz. Cebinizde tafl›ya-

ca¤›n›z bir günlü¤e her gün kay›t yap›n, yap-

maktan gerçekten hoflland›¤›n›z üç olay› ya-

z›n. Bu size kendiniz hakk›nda on iyi noktay›

hat›rlatacakt›r!

• Birfleyleri de¤ifltirebilece¤inizin fark›na var›n

– bu görev aflamas›ndan istek aflamas›na geç-

mek demektir. “‹flleri mecbur oldu¤um için

de¤il istedi¤im için yap›yorum.”

• Olumlu düflünme – öncelikle baflaraca¤›n›za

inan›n. Baflar›s›zl›k yetiflkinlerin icad›d›r, ço-

cuklar hatalardan korkmazlar. De¤ifltirmek

istedi¤iniz bir konuyu belirleyin, bunu yaz›n

ve engelleri belirleyin ve bunlar› da yaz›n. Bu

engellerin afl›lamayaca¤›ndan emin misiniz?

• Hedeflerinizi belirleme – yaz›n ve kendinize

hat›rlat›n! Arflivlemek için bir yol bulun ve bir

zaman ölçe¤i koyun.

Bu süreçte aceleci davranmay›n ve motivasyonun

bulafl›c› oldu¤unu unutmay›n.

2.3.3 Zaman yönetimi

Zaman yönetimi, iyi yönetimin önemli bir unsu-

rudur ve kiflisel yönetimin en önemli parçalar›n-

dan biridir. Bu herkes için özellikle de baflkalar›na

karfl› sorumluluk tafl›yanlar için önemlidir.

Zaman nedir?

• Zaman en önemli kayna¤›m›zd›r ve onu tam

olarak kullan›m› çok önemlidir.

• Artt›ramayaca¤›m›z tek kaynakt›r. Bir kere

gitti mi geri gelmesi mümkün de¤ildir.

• Herkesin eflit zaman› vard›r, her gün 24 saat-

tir. Bu zaman› kullan›m fleklimiz farkl›l›k gös-

teren tek fleydir.

• Baflkalar›ndan zaman çalmak mazur görüle-

mez. E¤er kendi zaman›n›z için bir sayg› ya-

ratt›n›zsa baflkalar›n›n zaman›na da sayg›

gösterirsiniz. Randevulara ve toplant›lara geç

kalmak di¤er insanlar›n, sizin gelmenizi bek-

lerken zamanlar›n› bofla harcamalar› anlam›-

na gelir.

• Gün içindeki de¤iflik anlarda, hayat›n›z›n de-

¤iflik noktalar›nda zaman farkl› h›zlarda ak›-

yormufl gibi görünür. ‹flinizle çok yo¤un ilgile-

nirken ya da çok iyi zaman geçirirken zaman

h›zl› akar. S›k›ld›¤›n›z ya da yorgun oldu¤u-

nuzda yavafl akar.

Zaman yönetiminin baz› temel ilkeleri vard›r.

Bunlar, zaman yönetiminizi gelifltirmeniz için kri-

terler belirlemenize yard›mc› olur.

• Planlama – Her günü, haftay›, ay›, y›l› planla-

may› ö¤renmek ifl yükünüzü kontrol edebil-

menizin ilk aflamas›d›r. Bu ayn› zamanda, üs-

tünüze ne kadar ifl ald›¤›n›z, bunun ne kadar

zaman alaca¤› ve neleri içerece¤i konusunda

gerçekçi olmaya bafllaman›z demektir.

• Öncelik s›ralamas›– Zaman›n›z› yönetmeye

çal›fl›rken, acil ve önemli görevlerin ayr›m›n›

yapabilmek ve iflinizin hangi unsurlar›n›n

öncelikli oldu¤unu saptayabilmek çok önem-

lidir.

• ‹yi bir çal›flma sistemi – Günlük bir rutin kur-

mak, telefon konuflmalar›, evrak ifllerine etkin

bir yaklafl›m, çal›flma arkadafllar› ile iletiflim,

tüm bunlar önemli rol oynar.

• Günlü¤ünüzü bir araç olarak kullanmak –

Zaman yönetiminizde önemli rol oynayan

günlü¤ünüz, planlar, eylem listeleri, önemli

notlar ve ifliniz ile ilgili di¤er gerekli bilgiyi

içermelidir.

E¤itim için öneriler

• Kendinize “Beni ne motive eder?”
sorusunu sorun

• Kim ve ne’yi ayrı listelere yazın ve
gruplandırın.

• Eğer kim listesi ne listesinden daha
büyük ise, buradan başlayın.

• Belli bir kim tarafından motive edi-
lebileceğinizi düşündüğünüz bazı
alanları belirleyin.

• Onlara sizi motive etmeleri için yar-
dımcı olun. Size karşı doğru tavrı al-
maları için bu şekilde yardımcı olur-
sanız, motivasyonunuzu büyük
ölçüde arttırabilirsiniz.
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E¤itim için öneriler

• Bir görevi tamamlamak için gerekli olanları beyin fırtınası ile listeleyin

• Listeyi bir zaman akışı ile birlikte öncelik sırasına koyun

• Görevi kimin tamamlayacağına karar verin

• İş yükünüzü dikkate alarak görevin
her adımının ne kadar sürede tamam-
lanacağına dair öngörüde bulunun.

• İhtiyaç duyabileceğiniz ek kaynakları
tanımlayın.

• Her görev için bir son tarih koyun.

• Günlüğünüzde görevleri bir günlük
görev akışına dönüştüren bir liste ya-
pın.

• HAYIR demeyi ö¤renmek – ‹fl yükümüzün

çok artmas›n›n bir sebebi de, insanlar bizden

bir fley yapmam›z› istedi¤inde otomatik ola-

rak “evet” deme e¤ilimimizdir. HAYIR deme-

yi ö¤renmek zaman yönetiminin alt›n kuralla-

r›ndan biridir. Hiçbir fley, evet dememizin

bizim için gerçekçi olup olmad›¤›n› k›sa bir

süre düflünmemiz ve de¤erlendirmemiz kadar

önemli de¤ildir.

• Bu ifl için ben do¤ru kifli miyim? Ço¤unlukla,

bir ifli kabul etmeden önce, bu ifl için yeterli

beceri, bilgi ve güvene sahip olup olmad›¤›m›-

z›n de¤erlendirmesini yapmay›z. Genellikle

suçlu hisseder ve “evet” deriz. Görevin so-

rumluluklar›n›zla ya da görev tan›m›n›z ile

uyumlu olup olmad›¤›n›n de¤erlendirmesini

yapmak yararl› olur.

E¤er bu al›flt›rma günlük bir al›flt›rma haline geti-

rilirse, mant›kl› zaman kullan›m›na yard›mc›

olur. Zaman kavram›n›n kültürden kültüre de¤i-

fliklik gösterdi¤ini unutmay›n. Baz› kültürlerde

geç kalmak affedilemez, baz›lar›nda ise göz yu-

mulabilir ya da beklenir. Bu nedenle zaman alg›-

lamam›z her yerde ayn› olmaz. Zaman bir yan-

dan da kalite kavram›, güç ve beklentilerle

ba¤lant›l›d›r.

Nerede yaflarsan›z yaflay›n, kendinizin ve baflka-

lar›n›n zaman›n› nas›l kulland›¤›n›z›n fark›na

varman›z önemlidir. Çal›flma zaman›n›z› iyi kul-

lan›rsan›z ancak o zaman dinlenecek zaman›n›z

olur!

‹rlanda’dan bir fliir

Çal›flmaya zaman ay›r›n,

çünkü o baflar›n›n bedelidir.

Düflünmeye zaman ay›r›n,

çünkü o gücün kayna¤›d›r.

Oynamaya zaman ay›r›n,

çünkü o gençli¤in s›rr›d›r.

Okumaya zaman ay›r›n,

çünkü o bilgeli¤in tohumudur.

Dostane olmaya zaman ay›r›n,

mutluluk getirir.

Hayal kurmaya zaman ay›r›n,

çünkü o sizi y›ld›zlara tafl›r.

Aflka zaman ay›r›n,

çünkü o hayat›n neflesidir.

Mutlu olmaya zaman ay›r›n,

çünkü o ruhun müzi¤idir.
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Bir toplantıda olduğumda ya da önemli bir belge hazırlarken telefon be-
ni rahatsız ediyor
Telefon görüşmeleri hemen hemen her zaman gereksiz yere uzun oluyor
Asistanlarım ve iş arkadaşlarım kendi problemlerinden bahsetmek ya da
sadece sohbet için işlerimi yarıda kesiyor.
Ziyaretçi ve satıcılar habersiz ortaya çıkarak yaptığım işleri engelliyor
İş yemekleri ve kokteyller beni ağırlaştırıyor ve uykumu getiriyor
Toplantılar çok sık yapılıyor ve çok uzun sürüyor
Toplantı gündemi ya hiç yok ya da kötü hazırlanmış oluyor
Bilgisayarlar çok sık arıza yapıyor
Sekreterlerin iş yükü çok fazla
Asistanım beni haftasonları ya da ailemle tatillerimde arıyor
Halletmem gereken konular masamın üstünde dağ gibi yığılmış duruyor
Baskı altında olmadığım zamanlar dışında iş yetiştirme tarihlerine uymak zor
Masamda çok fazla kağıt var, posta ve diğer okunacaklar çok zamanımı
alıyor
Çok fazla konsantrasyon isteyen önemli görevleri sonuçlandırmayı son
ana bırakıyorum
Hedef ve önceliklerimi net olarak belirleyemiyorum. Karışık ve değişebi-
lirler
İkincil konularla çok sık ilgileniyorum
Günlük iş planı yapmıyorum
Sorumluluklarımın hiçbir bölümünü delege etmiyorum
İşleri çok iyi yapma eğilimim var. Ayrıntılılarla çok uğraşıyorum
Genellikle başkalarının halledemediği sorunlarla uğraşmak zorunda kalı-
yorum
Her sütundaki işaretli gözlerin toplamı

Sütuna ait katsayı
Her sütundaki toplamın o sütuna ait katsayı ile çarpımı

Genel toplam

Gerçek

fiekil ÖY-5 : Zaman h›rs›zlar›n›z› belirlemek için bir metot

Afla¤›daki sorular iflteki zaman›n›z› kontrol etmenize ve
zaman h›rs›zlar›n›z› belirleyebilmenize yard›mc› olacakt›r
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0-30 puan aras›:

Zaman hırsızları tarafından her gün soyul-
maya izin veriyorsunuz. Zamanınızı planla-
madığınız için zaman sermayenizden çalı-
yorlar.

31-40 puan aras›:

Kendinizi zaman hırsızlarından korumak için
bir güvenlik sistemi oluşturmaya çalışıyorsu-
nuz. Ancak bu sistem, sizi başarıya ulaştıracak
kadar yeterli ya da düzenli çalışmıyor.

41-50 puan aras›:

Zamanınızı iyi yönetiyorsunuz, ancak yine de
zaman hırsızlarınızın size saldırı düzenleyebi-
leceği ve zaman sermayenizden çalabileceği
bazı problem ve zayıf noktalar saptamışsınız.

51-59 puan aras›:

Zaman sermayeniz hırsızlar eline düşecek gibi
değil. Tebrikler, zaman kullanımı hakkında
bilgi sahibi olmak isteyen herkes için siz bir
model teşkil ediyorsunuz.

= = = =

= = = =

=

0 1 2 3

Yukar›daki diyagram›n bas›m› için “talep bekleniyor.” Telif sahibi saptanamad›. Bizi telif hakk› sahibine ulaflt›racak her tür-

lü bilgiyi takdirle karfl›lar›z.
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2.3.4 Stres yönetimi

Stres, bir insandan istenen ile bu iste¤i karfl›laya-

bilecek kaynaklar aras›nda bir dengesizlik olan

durumlarda oluflur. Talep gerçek olabilir (ör. kifli-

nin kontrolü d›fl›ndaki fleyler). Ayn› flekilde kay-

naklar da gerçek (verili durumlar) ya da alg›lama-

ya ba¤l› (ne düflündü¤ünüz, hissetti¤iniz, hayal

etti¤iniz vb.) olabilir.

Kaynaklar aras›nda:

• Fiziksel kabiliyet: sa¤l›k ve güç.

• Düflünsel kabiliyet: karmafl›k düflünme ve

problem çözme kapasitesi.

• Duygusal kabiliyet: duygular› belirlemek ve

yap›c› bir flekilde ihtiyaçlar› karfl›lamak.

‹yi stresin bir kifli üzerinde olumlu bir etkisi olabi-

lir. Bu tip stres beyin ve beden bir meydan okuma

ile karfl› karfl›ya oldu¤unu hissetti¤inde ortaya ç›-

kar ve duruma tepki vermek üzere geliflir. Bu, bir

kifli flöyle hissetti¤inde ortaya ç›kar:

1. Soruna meydan okuyup çözüm bulabilece¤ini

hissetti¤inde (“fiu f›rsatlara bak!”);

2. Meydan okudu¤u sorunu çözecek (iç ve d›fl)

kaynaklar oldu¤unda (“Yapabilirim!”);

3. Olup bitenler üzerinde bir tür kontrolü oldu-

¤unda (“Seçeneklerim var!”);

4. Meydan okumas› gereken sorunlar aras›nda

yeterince dinlenme süresi oldu¤unda.

Stresin ciddili¤i, strese yol açan olay ya da duru-

mun büyüklü¤ü ya da seviyesinin yol açt›¤› hissin

yo¤unlu¤una ba¤l›d›r. Yaflanan stresin derecesini

belirleyen baz› unsurlar vard›r, bunlar bir insan›n

hem fiziksel hem de psikolojik mutlulu¤unu etki-

ler.

Bu unsurlar:

• Stres kayna¤›n›n karakteri

• Stres kayna¤›n› alg›laman›z

Her olay›n, üzerimizde stres yarat›p yaratamaya-

ca¤›n› belirleyen belli baz› özellikleri vard›r. Stres

kayna¤›n›n karakteristikleri ve ortaya ç›kan stre-

sin ciddiyeti flunlar› içerir:

• Önem – Olay›n kifli için ne kadar kritik ve

önemli oldu¤u (ölüm, bir s›navdan kalma, bir

k›z/erkek arkadafltan ayr›lma), ve u¤rafl›lmas›

gereken ne kadar de¤ifliklik getirdi¤i. Önem

ve de¤ifliklik ne kadar büyükse stres kayna¤›-

n›n etkisi de o kadar büyük olur.

• Zaman›n uzunlu¤u – Stres kayna¤›n›n varl›¤›

uzun bir süre devam ederse, daha yüksek sevi-

yede bir strese sebep olur. Örne¤in, yorgun-

luk: uzun bir süre devam eden yetersiz uyku,

bir gecelik kötü uykudan çok daha fazla stre-

se sebep olur.

• Toplam etki – Bu, stres kaynaklar›n›n, onlar›

azaltmak ya da üst üste y›¤›lmalar›n› önlemek

üzere hiçbir uygun mekanizma olmaks›z›n bir

süre birbirlerinin üstüne gelerek birikmeleri

sonucu oluflur.

• Çokluk – Birçok stres kayna¤›n›n ayn› anda

oluflmas› daha yüksek strese sebep olur. Örne-

¤in, ebeveynlerle bir tart›flma, yaklaflan final

s›navlar› ve sevilen bir kiflinin kayb› ayn› za-

mana denk geldi¤inde, bunlar›n ayr› zaman-

larda tek tek gerçekleflmesinde olaca¤›ndan

çok daha fazla strese sebep olur.

• Bir fleyin son tarihinin yaklaflmas› – E¤er bir

fley için birkaç hafta ya da ay önce söz veril-

miflse, son tarih yaklaflt›kça stres seviyesi ar-

tar. Örne¤in, size bir proje için iki ay süre ve-

rilmiflse, iflin bafl›nda çal›flmak için çok zaman

var gibi görünür. Son tarih yaklaflt›kça ve pro-

je henüz tamam de¤ilse, proje için bir fleyler

yapmad›¤›n›z sürece stres seviyeniz art›fl gös-

terir.

Her insan potansiyel bir stres kayna¤›n› farkl›

karfl›lar. Bir stres kayna¤›n› nas›l karfl›lad›¤›n›z ve

tafl›yabilece¤iniz stres miktar›, öz-kavram›n›za,

vücudunuzun stres tolerans›na, yafl›n›za ve d›flsal

kaynaklar›n›za ba¤l›d›r.

Bu bölüm bunlar› ayr›nt›l› olarak incelemektedir.

Öz-kavram›

Bu “‹nsanlararas› ‹htiyaçlar Teorisi”ne dayan›r.

Bu teori, her insan›n flu duygusal ihtiyaçlara sahip

oldu¤unu belirtir:

• Kendimize has kimli¤imizi keflif ihtiyac› ve

kimlikten dolay› be¤enilme (de¤erli ve önemli

hissetme) ihtiyac›.
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• Yapt›klar›m›z ve bize yap›lanlar konusunda

kontrol ya da etkileme gücüne sahip olma ih-

tiyac›

• Baflkalar› ile iliflki kurma, be¤enildi¤ini ve se-

vilebilir oldu¤unu hissetme ihtiyac›.

Ancak baflkalar› taraf›ndan karfl›lanabilir olan bu

duygulara sahip oldu¤umuzdan, hayat›m›zdaki

önemli insanlar kim oldu¤umuz ve kendimiz hak-

k›nda ne hissetti¤imiz üzerinde etkili olurlar. Bu

ihtiyaçlar sa¤l›kl› bir flekilde karfl›land›¤›nda, de-

¤er verildi¤imizi, yetkin, yararl› oldu¤umuzu,

takdir edildi¤imizi, sevildi¤imizi ve desteklendi¤i-

mizi hissederiz. Sonuç olumlu bir öz-kavram› ve

öz-sayg›d›r. Bu ihtiyaçlar karfl›lanmad›¤›nda, de-

¤ersiz, yarars›z ve sevilmeye de¤meyen olarak his-

sederiz. Sonuç olumsuz bir öz-kavram› ve öz-say-

g› eksikli¤idir.

Öz-kavram›n›z, bir filtre görevi görür ve içinizde

nas›l hissediyorsan›z d›fl dünyay› da aynen o flekil-

de görmenize yol açar. Zay›f bir öz-kavram› (ör.

kendi de¤erinize karfl› hislerinizin zay›fl›¤›), karfl›-

n›za ç›kan sorunlar› halletmekte yetersiz oldu¤u-

nuz hissine yol açar. Çözmeniz gereken bir sorun-

la karfl›laflt›¤›n›zda, bu durumu do¤ru bir flekilde

halledip halledemeyece¤iniz hatta belki de hiç

halledemeyece¤iniz kuflkusu tafl›yaca¤›n›z için en-

difle duyar ve korkars›n›z!

Sevildi¤inizi hisseder ve kendiniz, güçlü duygula-

r›n›z ve de¤eriniz hakk›nda pozitif olur ve yetene-

¤inize inan›rsan›z, stres kaynaklar› ile bafl etmek

için ekstra gücünüz olur! Olumlu öz-kavram si-

ze, taleplere karfl›l›k verebilmek için gerekli iç

kaynaklar sa¤lar. Sizin strese tepki verebilmenizi

sa¤lar.

Vücut Stres Tolerans›

Bu vücudunuzun, çökmeden ne kadar stres kald›-

rabilece¤ine karfl›l›k gelir. Bu fiziksel kaynaklar›-

n›zla ilgilidir: vücudunuzun ne kadar sa¤l›kl› ol-

du¤u. Bu vücudunuzun zinde oluflu, ne kadar

uyudu¤unuz ve ne kadar iyi beslendi¤iniz ile be-

lirlenir.

Yafl

‹nsan›n içinden geçti¤i her geliflim aflamas›n›n

kendine has stres kaynaklar› vard›r. Bebeklerin te-

mel geliflim görevi bir ben duygusu oluflturmak ve

ailesinin yukar›da bahsedilen duygusal ihtiyaçla-

r›n› karfl›lamas›d›r. 

Ergenlik öncesi ve ergenlik döneminde odak aile-

den sosyal hayata ve okula kayar. Birçok genç

“cool” görünmek ve baflar›l› olmak bask›s› sonu-

cu stres alt›na girer.

Sosyal olarak, arkadafllar ve popülerlik, e¤er kifli-

nin istedi¤i kadar genifl bir arkadafl çevresi yoksa

büyük bir stres haline gelebilir. Genç popüler ve

“cool” görünmek (ve hissetmek) için baz› davra-

n›fllar› al›p benimseyebilir.

Yetiflkinlik dönemi stres kaynaklar› nitelik olarak

de¤ifliktir ancak yine de say›ca çok fazlad›r. Tek

bir kifli, mali yönetim, yaflam güvenli¤i, ifl ve sos-

yalleflme zaman› ile u¤raflmak zorundad›r.

Bir aile söz konusu olunca bu unsurlar artar, çün-

kü kifli hem kendisi hem de efli ve çocuklar› için

endiflelenmeye bafllar. Yetiflkinlerin yerine getir-

meleri gereken birçok sorumluluk vard›r ve tüm

bu bask›, yorgunluk ve çat›flmalar yüksek düzey-

de stres yarat›r.

Emekliler kendilerine stres kayna¤› olabilecek befl

durumla karfl› karfl›ya olabilir: sa¤l›¤›n, statünün,

iflin, ba¤›ms›zl›¤›n ve arkadafllar›n kayb›, tüm

bunlar›n yan›s›ra baflkalar›na olan ba¤›ml›l›¤›n

artmas› (maddi, fiziksel, duygusal).

‹nsan›n hayat›n›n de¤iflik dönemlerinde, o kiflinin

durumu, ihtiyaçlar› ve hayattan beklentilerine

ba¤l› olarak, baz› stres kaynaklar› di¤erlerinden

daha etkili olur.

D›fl Kaynaklar

Stresli bir durumla u¤raflman›z gerekti¤inde, e¤er

yan›n›zda bu s›k›nt›y› paylaflacak bir ya da daha

fazla insan bulunursa bu hissetti¤iniz stresi ol-

dukça azalt›r. Tek bafl›na oldu¤unuzu hissetmek

ve bir durum ile tek bafl›n›za mücadele etmek çok

daha zordur.

fiu ana kadar stres kaynaklar›ndan bahsettik, an-

cak olumlu iflaretlerden de bahsetmemiz gerekir

– olumlu iflaretler, stres yaratan fleylerin tam ter-

sidir.

Olumlu iflaretler bir memnuniyet ve mutluluk du-

rumu yaratan ve içimizdeki hayat gücünü artt›ran

deneyimlerdir. Böylesi olaylar›n hat›ralar› beyni-

mizde yer etmifltir. Her kifli ya da toplum “kendi

iyi hat›ralar›n›” hat›rlamal›, böylece toplumsal

hayata faydal› olmal›d›r.
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• Bu sayfay› bas›p daha sonra bir referans

olarak kullanabilir ya da daha sonra duy-

gular›n›z›n yo¤un oldu¤u durumlarda kul-

lanmak üzere kaydedebilirsiniz. Okullar

ve üniversiteler için haz›rlanm›flt›r, ancak

Avrupa Gençlik Örgütleri için de yararlar›

aç›kt›r.

■■■■ Zaman›n›z› planlay›n ve yönetin böylelik-

le böylelikle ifl ve “oyun” zaman› denge-

lensin.

■■■■ Zaman› nas›l kulland›¤›n›za bak›n: Dü-

flünme ve yaratma aç›s›ndan de¤erli za-

manlar›n›z› televizyon seyrederek ya da

gazete okuyarak harcamay›n, bu eylemleri

beyninizin daha az enerjik oldu¤u zaman-

larda yap›n.

■■■■ Ödevleri, projeleri ve çal›flmalar› sürünce-

mede b›rakmay›n, ertelemeyin.

■■■■ E¤er sürekli erteleme e¤iliminiz varsa bir

“çal›flma-ahbab›” bulun ve saatte bir bir-

birinizi kontrol edin.

■■■■ Hedefleri ufak lokmalara ve zaman s›n›r-

lar›na bölün ki ilerleme görün ve devam

edebilin.

■■■■ Olabildi¤ince çok su için (beyin ifllev-

leri için iyidir).

■■■■ Bir mola verin, birisiyle birlikte gülün

(birisine de¤il).

■■■■ Daha fazla aç›klamaya ihtiyaç duydu¤u-

nuzda her zaman soru sorun.

■■■■ Her zaman her istedi¤inizi yapmayaca¤›n›-

z› anlay›n (bazen parti yapman›n yerini ça-

l›flman›n almas› gerekiyor).

■■■■ D›flar›da aktif zaman geçirin, mümkün ol-

du¤unca çok temiz hava al›n (oksijen be-

yin ifllevlerini etkiler).

■■■■ Yapman›z gereken herfleyi ifle bafllamadan

önce yaz›n, bu sizin tüm olay› ve yapman›z

gerekenleri net olarak görmenizi sa¤lar!

■■■■ Damarlar›n›zdaki kan›n ve dolay›s›yla

oksijenin dolafl›m› için egzersiz yap›n, bu

yararl› maddelerin beyine ulaflmas›n› sa¤-

lar. Egzersiz, stres ile birlikte salg›lanan

adrenalin ve fleker gibi maddelerin fazla-

s›n› yakar.

■■■■ Sa¤l›kl› beslenin, bu daha “ak›ll›” bir be-

yin gelifltirmenizi sa¤lar!

■■■■ Stresi sisteminizden atmak için güvendi¤i-

niz insanlarla konuflun.

fiekil ÖY-6 : Stresle bafl etmeniz için bir kontrol listesi
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2.3.5 ‹letiflim yönetimi

Yapt›¤›m›z herfley bizim hakk›m›zda bir fleyler

anlat›r–sözcükler, eylemler, hareketler, bak›fl vb.

Sadece sözcüklerin sembolik ya da geleneksel

anlamlar› yoktur, kültür ya da ba¤lam yapt›¤›-

m›z herfleye anlam yükler. Bazen ayn› sembolle-

ri kullanmay›z ya da sembollerin aktar›m›n›n

do¤ru alg›lanaca¤› gibi yanl›fl bir düflünceye ka-

p›l›r›z.

‹letiflimde, duygular›n, alg›lamalar›n, geçmifl de-

neyimlerin, tarihin ve beklentilerin, sözlerden da-

ha büyük rolü vard›r, çünkü bunlar iletiflim mec-

ralar›na bir ses, bir etkileflim katarlar; mesaj›n

kendisini bozar ya da güçlendirirler.

‹letiflimde her zaman gönderenler ve alanlar var-

d›r. Al›c›n›n rolü, gönderenin mesaj›n› yorumla-

mak ve geriye bir teyit yollamakt›r. Bu nedenle

gönderen ve alan›n ayn› kodu kullanmalar›

önemlidir, bu kod yaln›zca sözcüklerden oluflmaz,

ayn› zamanda jestler ve semboller içerir. Dikkat

sadece sözcüklere de¤il ayn› zamanda etraf›n›zda-

ki tüm iletiflim sistemine yönlendirilmelidir.

Johari

penceresi
Kiflinin
bildi¤i

Kiflinin
bilmedi¤i

Di¤erlerince
bilinen

Di¤erlerince
bilinmeyen

Aç›k

Sö
yl

e
(a

ç›
kl

am
a)

Sor
(geri besleme)

Sakl›

Kör

Bilinmeyen

Yukar›daki diyagram›n bas›m› için “talep beklenmektedir.” Telif sahibi saptanamam›flt›r. Telif hakk› sahibi konusunda her

türlü bilgi takdirle karfl›lanacakt›r.

fiekil ÖY-7
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Etkili olabilmek için, iletiflimde afla¤›daki unsur-

lar dikkate al›nmal›d›r:

• ‹çerik – ne iletmek istedi¤iniz

• Mecra – bu durumda iletiflim sa¤lamak için

en iyi yöntem (sözlü, yaz›l›, flekiller, simülasyon,

al›flt›rma).

• Önem – her kat›l›mc› ve grup için ne anlam

tafl›d›¤›

• Yönlendirme – mesaj cevap bekliyor mu yok-

sa sadece bilgilendirme mi?

• Etki – ald›¤›n›z tepkilerle gözden geçirin ve

iletiflimi tekrar düzenleyin.

Bu sizin çizgisel bir iletiflim sisteminden dairesel

bir iletiflim sistemine geçmenizi sa¤lar. fiimdi ba¤-

lam› gözden geçirin – fiziksel ve sosyal çevre, ka-

t›l›mc›lar›n yorumlar›, kendilerinin ve di¤erleri-

nin kimlikleri (roller ve ifllevler), önceki olaylar ve

beklentiler.

Ba¤lam, ortak kurallar do¤rultusunda önceden

belirlenen davran›fllar getirdi¤i için, iletiflimi daha

iyi anlaman›z› sa¤lar. 1. bölümde sözü edilen buz-

da¤› modeli bunu daha iyi aç›klar.

Çok kültürlü bir çevrede, verilen mesaj› tekrar

tekrar kontrol etmek gerekir. Yabanc› bir dilde

konuflurken, sözcükleri kendi anadilimize adapte

etmeye çal›fl›r ve genellikle onlar› farkl› anlamlar-

da kullan›r›z. Soru sormak, anlad›¤›n›zdan ve me-

saj›n›z›n do¤ru anlafl›ld›¤›ndan emin olmak için

iyi bir araçt›r. Geri besleme sadece daha iyi anla-

mak için bir araç de¤il, bir sanatt›r.

Yarat›c›lar› Joseph Luft ve Harry Ingham’›n adla-

r›yla an›lan Johari penceresi, insan etkileflimini

sürecini tan›mlamakta kullan›labilecek en yararl›

modellerdendir. Model, kiflisel bilinci dört tipe

ay›r›r ve dört “pencere” açar ve onlar›, aç›k, sak-

l›, kör ve bilinmez olarak tan›mlar. Bu pencereler

etraf›ndaki çerçeveler—ki bunlar bizim için bili-

nen ve bilinmez olan ve baflkalar› için bilinen ve

bilinmez olan unsurlar› gruplar—pencere etraf›n-

daki gölgeler gibidir, etkileflim sürecinde hareket

edebilir.

Kendini bir dereceye kadar açmak iliflkileri iyi

yönde etkiler, kendine sayg›y› artt›r›r ve sa¤lam

bir öz-imgesi ortaya ç›kar›r. Bir çerçevedekini de-

¤ifltirdi¤inizde di¤erlerindekileri de de¤ifltirmifl 

olursunuz. ‹nsanlardan bir geri besleme peflinde

olursan›z, kendi hakk›n›zda bilmedi¤iniz ancak

baflkalar›n›n fark›nda oldu¤u fleyler ö¤renirsiniz.

Böylelikle bu fleyler Kör Bölüm’den Aç›k Bölüm’e

do¤ru kayar. E¤er di¤erlerine kendiniz hakk›nda

yeni fleyler bildirir, o yönde bir geri besleme ya-

parsan›z, bunlar Sakl› Bölüm’den Aç›k Bölüm’e

do¤ru kayar. Bu kendinizi açman›z› ve baflkalar›-

na güven duyma iste¤inizi ortaya koyar. Bu süreç-

te, flimdiye kadar kendimize saklad›¤›m›z fleyleri

baflkalar›na aç›klad›¤›m›z için, risk almay› içerir.

Toplumumuzda kendimizi açma süreçlerini et-

kileyen çeflitli k›s›tlamalar vard›r: yüksek statüye

sahip kifliler daha düflük statüye sahip olanlardan

daha az aç›l›r, kad›nlar kad›nlara, erkeklere oldu-

¤undan çok daha fazla aç›l›r.

Kendini açma ço¤unlukla olumlu ak›l sa¤l›¤›n›n

bir göstergesi olarak görülür. Baflkalar›na olan

güveni ve kendini kabullenmeyi gösterir, savun-

mac› davranma ihtiyac›n› ve utanma potansiyeli-

ni azalt›r. Özgüveni gösterir ve karfl›l›¤›nda da

benzer tav›rlar getirir. Kendiniz hakk›nda bir fley-

ler aç›klad›¤›n›zda, di¤erlerini de kendilerini aç-

mak için yüreklendirmifl olursunuz. Ayn› zaman-

da kim oldu¤unuzu da ö¤renmeye bafllars›n›z

–kendiniz hakk›nda sizi telaflland›ran ya da utan-

d›r›c› buldu¤unuz ancak baflkalar›nda kabul gö-

ren birçok fley keflfedersiniz, tabi e¤er kendinizi

açmaya istekli olmazsan›z bunlar› hiçbir zaman

ö¤renemeyebilirsiniz.

Aç›k Bölüm’ün geniflletilmesi kendini açma ola-

rak adland›r›l›r. Bu, etkileflimde oldu¤umuz bafl-

kalar› ile aram›zda bir al›flverifl sürecidir. Kendi-

miz hakk›nda bir fleyler aç›klad›¤›m›zda (Sakl›

Bölüm’den Aç›k Bölüm’e bilgi kayd›rma), e¤er di-

¤er taraf ilgileniyorsa kendisi için ayn› fleyi yapa-

cak Sakl› Bölüm’ündeki bilgileri aç›klayacakt›r.

2.3.6 De¤iflim yönetimi

Farkl› de¤iflim türleri, farkl› de¤iflim yönetimleri

ortaya ç›kar›r. De¤iflim belirsizlik demektir.

De¤iflim yönetimi, varolan durumdan bir gelecek

“vizyonu”na do¤ru gitmektir ve “ac›” verebile-

cek bir dönüflüm derecesi içerebilir. Bu bölümde

biz kiflisel de¤iflimden bahsedece¤iz.
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Çeflitli de¤iflim tipleri vard›r.

• De¤iflim aflamalar halinde ad›m ad›m gerçek-

leflebilir. Bilginin elle kaydedilmesi (yaz›) afla-

mas›ndan flimdiki geliflmifl dizüstü bilgisayar-

lar aflamas›na kadarki de¤iflim gibi. Her

aflama yeni beceriler edinilmesini ve harcama-

lar yap›lmas›n› gerektirir.

• De¤iflimin do¤as› çok büyük ölçekli olabilir.

Örne¤in tamamen bir durum de¤iflikli¤i ge-

rektiren ve varoluflum üzerinde bir flok yara-

tan bir metamorfoz düflünün (kimi zaman

de¤iflimle bafl edebilmek için bir bekleme sü-

resi gerekir).

De¤iflim her türlü korku ve belirsizli¤i ortaya ç›-

kar›r. Dolay›s›yla da ancak mecbur oldu¤umuz

durumlarda de¤iflime istekli oluruz. ‹nsanlar de¤i-

flim için bir neden görmezler, bu nedenin geçerlili-

¤ine inanmaz ya da gerekli oldu¤unu kabul et-

mezlerse, bir örgütün de¤iflebilmesi çok zordur.

E¤er de¤iflimin belirsizli¤i ile karfl› karfl›yaysak

katalizörlerin önemi büyüktür. Genellikle en zor

durumlar en güçlü katalizörleri do¤urur. ‹nsan-

lar de¤iflime çeflitli nedenlerle ve de¤iflen derece-

lerde direnç gösterirler. Bu direnç genellikle neyi

kaybettikleri hissi ve karfl› karfl›ya olduklar› du-

rumun belirsizli¤i ile orant›l›d›r. Buna karfl›l›k

anlad›klar› ve kendilerine yarar› dokunaca¤›n›

düflündükleri fleyleri yapmaya direnmezler. Ken-

dilerine dayat›lan, anlamad›klar› ya da kendi

kontrolleri ve etki alanlar› d›fl›nda olan fleylere

karfl› direnirler.

Kendinize soraca¤›n›z temel sorular:

Kiflisel de¤iflim için temel iç ve d›fl katalizörler ne-

lerdir?

Kiflisel de¤iflim için ana engeller nelerdir?

Baflar› için gerekli özellikler de¤iflecektir ve birey-

ler de, ayn› örgütler gibi buna uyum göstermeli-

dir. Baz› özellikler de¤iflime aç›k örgütlenmeleri

tan›mlar. D›flsal etkileri anlay›p onlara karfl› belli

bir tav›r gelifltiren ve de¤iflime aç›k olan örgütler

baz› ortak özellikler gösterir:

• Bilgiye ulaflma – E¤er de¤iflimin etkili olmas›

ve insanlar›n örgüt amaçlar›n›n yürütülme-

sine ilgili olmalar› bekleniyorsa, bilgiye ula-

fl›m kanallar› aç›k olmal›d›r.

• Belirsizlikle bafl etmek – Her kurulufl belirsiz-

likler s›ras›nda iflleri yürütmeyi ö¤renmelidir.

‹nsanlar, bütün sorular›n cevaplar›n› ö¤rene-

meyecekleri gerçe¤ini kabullenmeli, sorgula-

may› sürdürmeyi ö¤renmeli, yeni olanaklar

ç›kt›¤›nda ya da tehditler gerçek oldu¤unda

de¤iflime haz›r olmay› ö¤renmelidirler.

• Yenilikçi olmak – Baflar›l› örgütler herkesin

içindeki yenilikçi potansiyeli ortaya ç›karan

ve kullananlard›r.

• Risk almak – Risk alma özgürlü¤ü örgüt kül-

türünün bir parças› olmal›d›r. “Yanl›fllar kar-

fl›s›nda tutum” tüm örgüt kapsam›nda araflt›-

r›lmal›d›r.

• Tak›m ruhu – Bireysellikten çok kurumsall›k

teflvik edilmelidir.

• Esnek ancak sa¤lam sistemler – De¤iflimi et-

kin bir flekilde yöneten örgütler prosedürleri-

ni, politikalar›n› ve sistemlerini basit tutarlar.

• Çat›flmayla bafl etme kabiliyeti – Tart›flma ve

fikir ayr›l›klar›n› göz ard› etmeyen ve bunlar›

yarat›c› bir sürece dönüfltürebilen örgütler ba-

flar›l›d›r.

Bu özellikler bir dereceye kadar bireylere de uy-

gulanabilir. De¤iflimi kabullenme ve uygulamaya

yönelik kiflisel becerimiz afla¤›daki aflamalardan

birine denk düflebilir:

• fiok ve inanmama – Beklenmeyen bir fley ol-

du¤unda yaflad›¤›m›z flaflk›nl›k duygusu ya da

“dengede de¤ilken” yakalanma. “Hay›r, bu

do¤ru olamaz; emin misin?”
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Önemli- bu alıştırma birbirlerini iyi
tanıyan ve sağlam bir güven ve du-
yarlılık ilişkisi sağlanmış bir grup için-
de yapılmalıdır.

• Grup içindeki herkese, kendilerini
geliştirmek için hayatlarında yap-
mak istedikleri küçük bir değişikliği
bir kağıda yazmalarını söyleyin.

• Daha sonra bu kağıtları değiştirme-
lerini isteyin.

• Herkes kendisine gelmiş olan kağı-
dı okusun.

• Okunan değişikliği onaylayanlar al-
kışlasın.

• Bazı değişim istekleri büyük oranda
onay bulurken bazılarının o kadar
onaylanmadığını göreceksiniz.
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• Suçluluk duygusu/k›zg›nl›k/yans›tma – K›z-

g›nl›k hissetmek (“neden bize söylemedi-

ler?”). Suçluluk duygusu (“anketi doldurma-

l›yd›m”). Suçluluk duygusu ve k›zg›nl›k ile

uzun süre bafl edemeyece¤imiz için bunu bafl-

kalar›na yans›tmaya bafllar›z. “Onlar” düfl-

man haline gelirler; de¤iflimden ve sonucunda

ç›kan sorunlardan sorumlu tutulmal›d›rlar.

• Mant›ksallaflt›rma – Duygular›m›zdan uzak-

laflarak akl›m›z› kullanmaya bafllar›z. Prob-

lemleri anlamaya ya da onlar› mant›ksal hale

getirmeye bafllar›z ve onlarla bafl etmek için

yollar gelifltiririz.

• Bütünsellefltirme – De¤iflimin anlam›n› davra-

n›fllar›m›zla bütünsellefltirme giriflimleri. De-

¤iflimi uygulamak için harekete geçme.

• Kabullenme.

De¤iflimin uygulanmas›nda 4 aflama daha vard›r:

• Fark›ndal›k – De¤iflimin gerçekleflmekte oldu-

¤u bilgisi.

• Anlama – Faydalar ve sak›ncalar konusunda

aç›kl›k içerir; sürece kat›l›m› gerektirir; aç›k

bir iletiflimi olmad›r; e¤itim f›rsatlar› yarat›l-

m›fl olmal›d›r.

• ‹nanç – ‹nsanlar de¤iflime de¤er vermeye bafl-

lad›klar›nda ve herfleyin daha iyi olaca¤›na

inand›klar›nda oluflur.

• Eylem – Uygulama planlar›n›n geliflimine ka-

t›l›m; rollerin ve sorumluluklar›n net bir bi-

çimde tan›mlanmas›.

Kültür ve insanlar ayr›lmaz bir flekilde ba¤l›d›rlar.

Bir de¤iflim program›, bir örgütün ve içinde çal›-

flan insanlar›n çal›flma tarzlar›n› etkileyecektir. ‹n-

sanlar, kiflisel gündemlerine, durumlar›na ve süre-

ci anlay›fllar›na ba¤l› olarak de¤iflime farkl›

tepkiler verirler. Olumsuz tepki vermek her za-

man olumlu tepki vermekten daha kolayd›r. De¤i-

flime karfl› olumsuz tepki verenlerle ilgilenilmeli-

dir ancak de¤iflim taraf›nda olanlar da etki-

lenecektir ve onlar›n da uygun bir flekilde ele al›n-

mas› gerekir.

Unutmay›n ki de¤iflime direnecek olan örgütler

de¤il, insanlard›r!

Bir örgütteki herkes –en üst düzey yöneticilerden

çal›flanlara kadar herkes– bir de¤iflime kendini

adarsa baflar›ya ulafl›l›r. Bu seçenek de¤ildir, bu

inanç olmazsa hiçbir proje baflar›l› olamaz. Bafla-

r›l› bir de¤iflim yönetimi insanlar› yan›n›za almak-

la olur.

De¤iflim uygulama bitti¤inde tamamlanm›fl ol-

maz. De¤iflimin üç büyük aflama boyunca özel bir

dikkatle ele al›nmas› gerekir: Çözülme (de¤iflimin

gereklili¤ini kabul etmek), harekete geçme (plan-

lama ve de¤iflimin uygulanmas›) ve tekrar donma

(de¤iflimin kutlanmas› ve yerlefltirilmesi). Bu dizi

birçok kere tekrar edilebilir. Büyük de¤iflimleri kü-

çük parçalara ay›rmak önemlidir. Bunu yönetmesi

daha kolayd›r ve her aflama tamamland›¤›nda tat-

min ve yap›lan ifle güven getirir. Ayn› zamanda de-

¤iflimin iflledi¤ini de gösterir! Ancak sürecin çok

s›k tekrar edilmesi durumunda bir dengesizlik

duygusu yayabilece¤ini de unutmay›n.

Pasini ve Donato, kendi de¤ifliminizi baflar›l› bir

flekilde yönetebilmek için baz› önerilerde bulunur.

1. De¤ifltirmek istedi¤iniz alan›n bulunmas›

Hayat›m›z›n de¤iflik alanlar›nda farkl› tür davra-

n›fllar sergiledi¤imizi anlamam›z önemlidir. De-

¤ifltirmek istedi¤iniz alan› belirleyin ve çevrenin

size de¤ifliklikler için ne kadar özgürlük tan›d›¤›n›

kontrol edin.

2. Hayal kurmay› ö¤renmek

De¤iflim, yeni, bilinmeyen ve keflfedilmesi gereken

bir fleyin hayalini kurmak anlam›na gelir. Daha

iyi bir fleyin hayalini kurmak, gerçekten hofllana-

ca¤›n›z bir fleyi düflünmek. Ancak bundan sonra,

bunu baflarmak için gerekli stratejileri belirleyebi-

lirsiniz.

3. De¤iflimi baflkalar›n›n bafllatmas›n› bekle-

meyin

Tatmin olmad›¤›n›z durumlar için baflkalar›nda

hata aramak her zaman için kolayd›r. Karamsar

olmadan, kendi içinizde de¤iflimi destekleyecek

kaynaklar› bulabilmelisiniz.

4. Dinamik iliflkiler yaratmak

‹liflkilerimiz genellikle süreklidir. Hepimiz de¤ifli-

riz ve bunun nedeni de bazen dostlar›m›z ve ifl ar-

kadafllar›m›z yerine yabanc›larla ifl yapmay› ter-

cih etmemizdir. Baflkalar› ile birlikte bir de¤iflim

yaratmak dinamik iliflkileri hem gerekli k›lar hem

de yarat›r.
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