2. Ozydnetim

2.1 Giris

Genglik orgutindeki geng bir kisi, kendisi yone-
tici olmak istedigi i¢in bir pozisyona gelmez, bu
daha cok, orgiite siurli bir siire hizmet etme
firsati olmasindan kaynaklanir. Bu nedenle ge-
nellikle kisiler daha 6nce yoneticilik egitimi al-
mamig olur. Bu durumlarda, bu kisi genellikle
resmi olarak ilk defa bir seyi yonetme durumu
ile karsilagir.

Bu bolumde bir kiginin bu yeni durum igin ken-
dini yetistirmesinin gerekliligini ele alacagiz; ye-
ni gorevler, yeni insanlar, yeni duygularla basa
¢ikma. Genelde ilk tepki isleri halletmektir;
mimkiin olan en kisa siirede ise girisme. Bu
egitim kilavuzunda bir sure i¢in kendiniz, ge¢mi-
siniz, digerleri ile iligki kurma ve ilgilenme yon-
temleriniz, 6zellikle de 6grenme sekilleriniz tize-
rine diisiinmenizi 6neriyoruz. Orgiitteki yonetim
doneminiz sona erdiginde 6grendiklerinizin en
6nemli kazan- cimiz oldugunu fark edeceksiniz —
hem edindigimiz beceri ve tutumlar, hem de kisi-
sel gelisim anlaminda.

2.2 Kisisel farkindahk

2.2.1 Ogrenmeyi 6grenmek

Bilgiye, yetenek ve potansiyele bagh olarak, og-
renmenin degisik tanimlar1 vardir. Tek bir en iyi
dgrenme metodu yoktur. Ogrenme kisinin potan-
siyeli hakkinda yeni bir bilin¢lenme kazanmasi
olarak tanimlanabilir; yeni bilgi, yeni kapasiteler,
yeni tavirlar, yeni beceriler ve ozellikle de tim
bunlarin profesyonellik olarak adlandirilabilecek
baslik altinda toplanabilecek sekilde bir araya ge-
tirilmesi olarak ortaya cikar.

Ogrenme yalmizca diisiinsel bir eylem degildir.
Okullarda genellikle 6grencilere sadece aklin kul-
lanilabilecegi calisma metotlari dgretilir. Ogretil-
mis olmak pasif bir eylemken, 6grenmek aktiftir.
Ogrenmede odak 6grenen kisi iken, dgretimde
¢ogunlukla 6gretmendir. Bu ikisi arasinda ¢ok
onemli bir fark vardir. Egitimde odak nedir? Biz-
ler o6gretmenler gibi miyiz? Peter Vail, modern

teknolojileri kullandigimiz ve daha rahat koltuk-
larda oturdugumuz icin, klasik okullarin egitim
ortamini yaratmadigimizi sandigimizi séyler. Or-
glin egitim sistemi diizenlemesi ile bizim 6nerdigi-
mizin arasindaki fark nedir?

Yaygin egitimde, 6grenme terimi 0gretme tani-
muna tercih edilir. Kisisel egitim ve 6grenmeyi
ogrenmek, kigisel gelisimin odak noktasi haline
gelir. Ogrenmede cevre ve diger insanlar énemli-
dir, bunlar baglami belirler ve yeni anlamlar ka-
zandirir.

Bugiiniin toplumunda, entelektiiel sermaye, is ya-
saminda ya da giinliik hayatta basariya ulasmak
icin gereken daha geleneksel sermayenin yerini al-
di. Ogrenmeyi 6grenmek, aklin giicii, duygular,
viicut ve diistinme yetenegi gibi bir insanin bircok
ozelligine bagh olmak lizere 6grenmenin farkl
farkl yollar: oldugu kabuliine dayanir.

Egitim icin éneriler

¢ Degisik kultarlerden 6grenme, 6g-
retme, egitim ve egitme konusun-
da deyisler toplayin (Avrupa Birligi-
nin émir boyu 6grenme tanimini
da bunlara dahil edin).

¢ Siniflandirin ve kontrol edin.

¢ Degisiklik ve benzerlikler ile yuzle-
sin.

2.2.2 Deneyimsel 6grenme ve
ogrenme bicimleri

Peter Honey ve Alan Mumford degisik 6grenme
bigcimleri belirlemiglerdir. Teorileri, her kisinin
belli durumlardan 6grendigini soyler. Degisik 6g-
renme bigimlerini uygulayabilmek, bir kisinin
kendi 6grenme firsatlarini azamiye gikaran bir di-
zi durum ve deneyimden 6grenebildigini gosterir.
Bu dogrultuda, bazi durumlarda egitim, kendi de-
neyimlerimizi diisiinme ve ondan 6grenme firsat-
larini yaratmaya dontisiir.

Honey ve Mumford, kendi davraniglarimiz tizeri-
ne diisiinmemizi saglayacak olan 80 durum belir-
lemesi sunan bir 6grenme bigimleri anketi hazir-
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ladi. Bu ankette cevaplar, tercih ettiginiz 6grenme
bi¢iminin degerlendirmesini elde etmek tizere isle-
nir. Degerlendirenler, dort degisik bi¢im, bu bi-
¢imlere en iyi uyacak durumlar ve daha az tercih
edilen bigimlerin daha uygun olabilecegi durum-
lar konusunda aciklamalarda bulunur. Bu anketin
ABD’de iiretilmis oldugunu, dolayisiyla bazi acik-
lamalarin  kiiltirel farkliliklar icerebilecegini
unutmayin.

Honey ve Mumford, Kolb’un deneyimsel 6gren-
me dairesini gelistirdi; burada daire siirekli gelisi-
mi vurgulamak tizere bir spirale doniistiriildi.

Bu teoriye gore onemli olan, basiniza ne geldigi
degil, sizin bu durum kargisinda ne yapacaginiz-
dir. Deneyimsel 6grenme, dort asamali bir siireg

olarak goruliir. Bu siirecin ne kadar sturdugi
onemli degildir, 6nemli olan yasadigimiz dene-
yimlerden tizerlerinde dustinmeye ve elestirel bir
gozle analiz ve genelleme yapmaya gegis yapip ye-
ni edinilmis bu yetkinligi uygulamak iizere plan
yapmaktir.

Asama 1 -  Yapmak ve deneyim saglamak giin-
lik hayatimizin bir pargasidir ancak
bu planlanmus bir firsat da olabilir.

Asama 2 —  Size ne oldugunu gozlemlemek ve
degerlendirmek.

Asama 3 - Deneyimlerden sonug ¢ikarmak ve
genellemek.

Asama 4 —  Yeni edinilmis bu yetkinligi uygu-
lamak ya da yeni bir deneyim
planlamak.

Sekil OY-3: Ogrenme (daire/spiral)

Yapma
Uzerinde

diisiinmek Yapma

Yeni yetkinligin
gelismesi

Gozlem

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

siyon.



Sekil OY-4: Ogrenme stillerinin giiclii ve zayif yanlari

Eylemci - giicler

Zayifliklar

Esnek ve acik fikirli
islerin yarimesinden mutlu
Yeni durumlarla karsilasmaktan memnun

Yeni olan herseye olumlu bakar ve dolayi-
siyla degisiklilere direnmez

DUstnmeden hemen eyleme ge¢cme egili-
mi

Genellikle gereksiz riskleri gbze alma

Tek basina ¢ok is yapip sahne isiklarini Gze-
rine cekme egilimi

Gerekli hazirlik yapiilmadan hemen eyleme
ge¢me

Uygulamadan/pekistirmeden sikilma

Diisiinen - giigler

Zayifliklar

Dikkatli

Titiz ve metodik

Dustnceli

Baskalarini dinlemekte iyi ve bilgiyi iyi bir-
lestirir

Cok seyrek olarak sonuca atlayiverir

Dogrudan katilimdan uzak durma egilimi
Karar verip sonuglara varmakta yavaslhk
Cok saglamci olup hig gereksiz riski alma-
ma egilimi

Israrli degiller-ortaya atilmaz ve “havadan
sudan” konusmazlar

Kuramca — giigler

Zayifliklar

Mantikl “dikey” dastnurler
Mantikli ve objektif

Amaca yonelik sorular sormakta iyi
Disiplinli yaklasim

Yatay dustnceleri sinirli

Belirsizlik ve dzensizlik karsisinda dustk
tolerans

Goreli ya da sezgisel olan her seye dustk
tolerans

Bir dolu “-mali, -meli”

Pragmatist — giicler

Zayifliklar

Yoéntemleri uygulamayla, teste tabi tutma-
ya merakl

Pratik, ayaklari yere basan, gercekgi
Profesyonel yaklagim - hemen konuya girme
Teknolojiye yonlenmis

Kesin bir uygulamasi olmayan herseyi red-
detme egilimi

Teori ve temel ilkelerle ilgilenmezler

Bir sorun icin ilk akla yatan ¢6zime sarilma
egilimi

Kararsizhga tahammulstazluk

Dengede, insan degil gérev odaklidir.

Kaynak: Honey, Peter ve Mumford, Man (1992) The Manual of Learning Styles, s. 47-48, ISBN0-9508444-7-0.
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Dort 6grenme stili: eylemci, disiinen, kuramci
ve pragmatist dort 6grenme agsamasi ile baglanti-

lidir.

Her asama icin tercih edilen bir 6grenme stili
vardir.
¢ Eylemcinin stil tercihi size 1. agama i¢in do-
nanim saglar.
¢ Dusiinenin stil tercihi size 2. agsama i¢in do-
nanim saglar.
e Kuramcinin stil tercihi size 3. asama igin
donanim saglar.
e Pragmatistin stil tercihi size 4. asama icin
donanim saglar.
Tum o6greniciler ya da “bitiinsel 6greniciler” bu
dort agamayi gergeklestirmek igin en iyi donani-
ma sahip olurlar. Ancak ¢ogu insan bazi agama-
lar1 tam olarak gerceklestirmelerine, bazilarini
da goz ardi etmelerine yol acan 6grenme stilini
tercih eder. Bu stil tercihleri insanlarin en iyi 6g-
rendikleri bazi eylem cesitlerini 6nemli bicimde
etkiler.

® Eylemciler en iyi su durumlarda 6grenir:

— Bilgi saglanabilecek yeni deneyimler, sorun-
lar ve firsatlar oldugunda

— Is oyunlari, rekabetci gorevler, rol yapma
egzersizleri gibi kisa “simdi ve burada” fa-
aliyetlere kendilerini verdiklerinde. Sahne
igiklarini Gstlerine ¢ekip ¢ok goriniir ol-
duklarinda

— Cok zor oldugunu distndiikleri bir gorevle
sonuna kadar gittiklerinde.

® Diger taraftan diistinenler, en iyi su durumlar-

da ogrenir:

— Eylemleri izleme, diiginme, sindirmeye tes-
vik edildiklerinde

— Eylem oncesi disiinmeye ve yorum yapma-
dan 6nce degerlendirmeye zaman buldukla-
rinda

— Neler oldugunu ve ne 6grendigini dusiinme
firsat1 bulduklarinda

— Baski ve kesin zaman sinirlari olmadan
kendi zamanlamalari ile karara ulasabildik-
lerinde.

® Kuramcilar ise en iyi su eylemler ile 6grenir:

— Fikirler, olaylar ve durumlar aras: iligkileri
ve baglantilar inceleme zamani buldukla-
rinda

— Net amaglari olan, iyi yapilandirilmis du-
rumlarda

— Birseyin arkasindaki temel metodolojiyi,
varsayimlari ya da mantig sorgulayabildik-
lerinde

— Entelektiel olarak zorlandiklarinda.

® Pragmatistler su eylemlerle en iyi 6grenir:

— Ele alinan konuyla isteki bir sorun ya da fir-
sat arasinda bariz bir iligki oldugunda

— Islerin yapilmasina yarari olabilecek, bariz
ve pratik avantajlar sunan teknikler goste-
rildiklerinde

— Kogluk ve giivenilir bir uzmanin denetimin-
de teknikleri deneme firsati verildiginde

— Pratik konulara odaklanabildiklerinde.

Tercih ettiginiz 6grenme stil ya da stillerine bir ke-
re karar verdiginizde, her stilin gii¢ ve zayifliklari-
ni1 netlestirmek gerekir. Uygun 6grenme firsatlar:
seciminin temelinde, giiclii yanlarin kullanilabile-
cegi ve zayifliklarin da 6nemli bir engel teskil et-
meyecegi faaliyetlerin bulunmas yatar. 21. sayfa-
daki tablo kendinizi degerlendirmenize yardimci
olacaktir.

Tercih ettiginiz 6grenme stili, size bir yonetici, 6g-
renici ve egitmen olarak katkida bulunur; en
onemlisi de mumkin oldugunca ¢ok deneyim-
den 6grenebilmek icin az gelismis 6grenme stille-
rinizi gelistirmeniz gerekir.

Egitim verir ya da yoneticilik yaparken tercih etti-
giniz ogrenme stil(ler)ini kullanma egilimde oldu-
gunuzu unutmayin. insanlarla birlikte yapilan ca-
lismalar: iyi yuritebilmek icin dort 6grenme
stilini de iceren karma eylemler diizenlemek, her-
kese firsat vermek agisindan iyi bir yaklagimdir.

Egitim icin 6neriler

» Ogrenme stillerini —anlatmaksizin
Honey ve Mumford'un 6grenme
stilleri anketini* ve degerlendirme
kagidinit dagitin.

e Cikan sonuglara gére insanlari
gruplandirin.

¢ Her gruba en ¢cok hangi deneyimler-
de 6grendiklerini sorun ve sadece
ortak noktalari hesaba katarak bir
o6grenme stilleri profili olusturun.

¢ Bunlari Honey ve Mumford tarafin-
dan belirlenen 6grenme stilleri ile
karsilastirin.

Bircok durumda insanlarin birden faz-
la stili sectiklerini g6z ardi etmeyin.

(*) Telife tabi. Bu anketi Honey, Biter ve Mumford, Man
(1992)°da bulabilirsiniz.



2.2.3 Duygusal 6grenme

Duygularimiz tizerine yapilan deneyler bize, hem
kendimize hem de bagkalarina kargi tutumlari-
mizda duygularimizin c¢ok etkisi oldugunu, bu
dogrultuda da sosyal hayatimizda 6nemli yer tut-
tuklarini gostermistir. Duygularin ¢ikis noktast
lzerine bir ortak goris olmasa da, hayattaki te-
mel etik duruslarin duygusal kapasitemizden kay-
naklandigina dair kanitlar giderek saglamlagsmak-
tadir. Duygu ¢alismalarinda t¢ temel yaklagim
vardir: biyolojik, biligsel ve olusturmaci (konst-
riiktivist).

Biyolojik yaklagim duygulari, kizginlik, korku,
mutluluk, ask, sasirma, nefret ve tziinti gibi si1-
niflandirmalar altinda toplar. Duygular davranig-
larimiz1 belirleyen giidiiler oldugundan evrensel-
dir. Yz ifadesine dayali geri besleme hipotezi,
disa vurdugumuzun bilincinde oldugumuz duy-
gularin boylelikle gliclendigini, yani ornegin gii-
lumsenin mutluluk duygumuzu arttirdigini savu-
nur (Ekman).

Biligsel yaklagim, duygularimizin genel bir heye-
can ile geldigini ve sonrasinda toplumsal gelenek-
lere gore bunlar simiflandirdigimizi soyler. Bu
dogrultuda hangi durumlarda hangi duygunun
kabul gordugiint 6greniriz. Biyolojik ozellikleri-
miz deneyim ve kiltirimiizle daha da gelisir.
Duygularimiz da belirsizlikler tagir ve onlara ait
adlandirmalarimiz ancak baskalarinin fikir birligi
ile olur (Schachter).

Olusturmaci yaklasim duygularin, uygun duygu-
sal digavurum kurallar1 tarafindan yonlendirilen
toplumsal performanslar oldugunu soyler.

Egitim onerileri

o Kiltartntzin disa vurmaniza izin
verdigi duygularinizi listeleyin.

e Kulttruntuzun bazi durumlarda siz-
den disa vurmanizi bekledigi ya da
buna zorladigr duygularinizi dust-
nun.

¢ Duygularinizi-disa-vurmaniza nasil
izin verildigini tanimlayin.

¢ Duygulari ifade etmekte cinsiyetler
arasinda nasil bir fark oldugunu ta-
nimlayin.

e Bu sonuglari diger kalturlerle karsi-
lastirin:

Yukaridaki ¢aligmalar kalbimiz ve kafamiz ara-
sindaki ikiligi heniiz ¢c6zememistir; bazilar1 kal-
bin baskinligini gosterir, bazilar1 ise bu fikre
yaklasamaz. Duygusal aklin ve mantiksal aklin
eylemleri vardir. Gergek anlamda iki aklimiz
vardir, biri dustiniir, biri hisseder. Temelde ¢ok
farkli olan bu bilme yollar: etkilesim i¢inde ma-
nevi hayatimizi inga ederler. iki aklimiz birbirle-
riyle sik1 uyum iginde calisir, diinyada yolumuzu
bulmamiz igin, farkli 6grenme yollarini eslesti-
rirler. Bu zekalar yar1 bagimsiz yeteneklerdir, her
biri beyindeki ayri islem yiiruten ancak birbiriy-
le baglantili devrelerdir. Bir¢ok hatta ¢cogu du-
rumda bu iki zeka birbirleriyle esgiidiim icerisin-
dedir; duygular distince icin vazgecilmezdir,
disiince de duygular icin. Ancak arzu sahneye
girdiginde denge bozulur.

Goleman insan beyninde duygu ve diisiincelerin
bir karsilasma noktast oldugunu savunur; hos-
landiklarimizi ve hoglanmadiklarimizi bir 6miir
boyu biriktirdigimiz bir depoya agilan cok
onemli bir kapi. Bir insanin duygusal hafizasin-
dan kopmasi, ge¢misiyle baglantili duygusal tep-
kilerin harekete gecememesi anlamina gelir —
hergey gri notrliik tasir. Bu, gegmisimizdeki olay-
larla baglantili duygularimizi hatirlamadigimiz
icin siklikla hata yapmamiz anlamina gelir. Bu
nedenle duygular mantiksal kararlar igin vazge-
¢ilmezdir; bize kuru bir mantik kullaniminin ya-
rarsiz olacagi en dogru yolu gosterirler. Duygu-
sal Ogrenme, bazi segenekleri eleyip diger
bazilarina dikkat ceken isaretler verir. Mantik
yuruturken, duygusal beyin dusiinen beyin ka-
dar etkin olur. Duygusal yetenegimiz kararlari-
mizda an be an bize rehberlik eder, diigtinen be-
yin ise duygularimizi yonetir.

Eski paradigma, duygularin bagindan arinmig
mantigin idealine inaniyordu. Yeni paradigma
ise bizi, kafamiz ve kalbimiz arasinda bir uyum
olusturmaya davet ediyor. Buna ek olarak be-
den, akil ve ruh arasindaki baglanti konusunda-
ki aragtirmalar stirdukece, duygusal ve dustinsel
halimizin bizi fiziksel olarak etkiledigini goruyo-
ruz. lyi hissettiginiz bir zaman beden dilinizi
gozlemleyin, enerjiniz yiiksekken viicudunuzun
daha hafif hissettigini goreceksiniz. Sikintili ol-
dugunuzda viicudunuz agidir ve enerjiniz “di-
stk”tiir. Hassas oldugunuz durumlarda omuzla-
rimiz disiik ve kollarimiz da sizi korumak
iizereymis gibi capraz olarak birlesmistir. Or-
nekler arttirilabilir.
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age vyere uzanmaiarin oviey

" Baslari digerinin_beline gelecek se-

| lerinl _hissedecekK ve dolayisiyla da

insanlari_eglestirin_ve degisik_ifa-
delerle duygulari harekete gecir-
melerini —isteyin. —Duygularr—ifade
icin-bir sézctk-hazinesi-olusturun.

2.2.4 Disiinmeyi 6grenmek

Diisiinmek bir beceri midir? Nasil diigiinecegimi-
zi ve diigiinme olanaklarimizi nasil kullanacagi-
mizi Ogrenebilir miyiz? Neye inandiginiza bagh
olarak iki olasi cevabimiz vardir. 1lki diisiinceyi
genlerle belirlenen bir zeka problemi olarak gor-
mek ve IQ testleri ile 6l¢iilebilir oldugunu diisiin-
mek. Ikincisi ise diisiinceyi egitim ve pratik yapa-
rak gelistirilebilir bir yetenek olarak gormek. Bu
iki karsit goriis De Bono’nun tanimi kullanilarak
basitge birlestirilebilir. “diigsiinme, zekanin dene-
yimlere dayanarak ¢aligmasini saglayan bir isleyis
yetisidir.

Bu tanim bazi yargilari ortaya koyar: Diiglince ye-
teneklerini gelistirirken zeka bir tuzak olabilir.
Cok zeki biri bir konu uzerinde belli bir gorus
edinebilir ve zekasini kullanarak bu goriist savu-
nabilir. Insan ne kadar zeki olursa savunmasi da o
denli gii¢lii olacaktir. Savunma ne kadar iyi olur-
sa, bagka secenek aramayacak, bagka gorusleri
dinlemeyeceklerdir. Zeka tuzag: ile ilgili diger bir
konu da etrafindakilerden daha akilli oldugu dii-
stincesiyle biiylimiig bir kisi her zaman zekasin-
dan en yiiksek doyumu alma pesinde olacaktir.
Zekanin odilu bir bagkasinin haksiz oldugunu
kanitlamaktir.

Uygulama otomatik olarak bir gelisme getirmez.
Dusiinme metotlarina dogrudan onem verilmeli-

dir. Egitim geleneksellik tuzagina dismiis oldugu
icin digtince, okul miifredatlarinda yer almaz.
Karar verenler deneyim sahibidir ve degerleri sa-
dece ge¢mise dayanir. Bilgiye oncelik verilir ¢iin-
ki bize ne yapmamuz gerektiginiz séylemektedir.
Tek bagina bir diisinme egitimi imkansiz goriilur,
hep bagka konular ile ilintilendirilir, boylelikle de
kendi degeri yadsinmis olur.

Elegtirel 6grenme en bilinen 6grenme bigimidir.
Yunanca “yargilama” anlamina gelen sozciikten
tiiremistir. Ug asamasi vardir: inceleme, yargila-
ma ve tartigma. Bilim ve teknolojiye bakarsak ba-
sarinin elegtirel diigtinceden degil, hipotez ve viz-
yonlar yaratan “firsat” sisteminden geldigini
goruruz.

Algilama distincenin 6nemli bir pargasidir. Algi-
lama diinyaya bakis seklimizdir. Neleri dikkate
aldigimizdir. Diinyay: nasil yapilandirdigimizdir.
Su anda algilama “kendi kendini diizenleyen bir
enformasyon sistemi” olarak iglemekte. Boyle bir
sistem bilginin gelip dokular olugturmasina ola-
nak saglar. Diistincemiz bu dokular arasina siki-
sip kalir.

Dustinme araglari herhangi bir faaliyetteki arac-
lar gibi gereklidir. Buradaki araclar “dikkat yo-
neltme” araglaridir. Bu araglar olmadan dikkat,
onumiize deneyimlerimizle serilmis olan dokuyu
takip eder ve sikigir kaliriz.

Renkli harita diigtintin. Eger bir otoyolu bulma-
miz gerekseydi, dikkatiniz otoyolu simgeledigini
bildiginiz ¢izgi tarafindan gelinecekti. Simdi bir
odadasiniz. Birisi gozlerinizi kapatmanizi ve tim
yesil objeleri saymanizi soyliiyor. Biiytik ihtimalle
tiimiini siralamakta giiclik cekeceksiniz. Tum bu
deneyler dusiincenin, yonlendirildiginde daha is-
levsel oldugunu gostermekte.

Mantik, bilgi, duyarlilik yaraticithk gibi degisik
duigtince seviyelerini bir arada kullanmamiz birta-
kim zorluklari ortaya ¢ikarir. Bu hem kendi igi-
mizde hem de digerleri ile iligkilerimizde karmasa
yaratir. Ornegin bir karar agamasinda, diisiincele-
rimizin ne yapmak istedigimizi, nelerin 6nlenmesi
gerektigini, duygularimizi bir arada degerlendir-
mesine izin verirsek, kendimizi ¢oziimsiiz bir du-
rumda buluruz.

Edward de Bono alti degisik renkli sapka ile ta-
nimladig alti dusiince rolu ortaya koyar:



Beyaz sapka - Sayi, veri, objektiflik ve bilineni
ifade eder. Kisisel goriisleri ifade etmeye izin veril-
mez. Hig bir tartigma olmaksizin dinleme ortami
vardir. Soylenenler herkes i¢in dogru olmaz, bun-
lar sadece tarafsiz bir bakigla kabul edilmesi gere-
ken gostergelerdir.

Kirmizi sapka — Bir dayanak ya da mantkl bir te-
mele gerek duyulmaksizin duygu ve hislerin ifade-
sine olanak tanimir. Digerlerinin duygularini tah-
min etmek zorunda olmayiz, bu konuda soru
sorabiliriz. Duygularin 6zgiirce ifade edilebildigi
bir ortam bize, duygularimizin akigini agma ka-
pama ortamu saglar, reddetmek, saklamak ya da
degistirmek ihtiyaci duymayiz.

Siyah sapka — Olumsuz mantig1, yani s6z konusu
durumda mantiken neyin iglemeyecegini ifade
eder. Karamsar olarak degerlendirilebilir ancak
duygusal degil mantiksaldir. Bir seyin neden igle-
meyecegini aciklar ve bir durum ya da projedeki
risklere, tehlikelere ve bogluklara isik tutar. Bu
tarz diigtince gecmis deneyimleri dikkate alir, on-
lar1 bu gun ile iliskilendirir ve gelecekteki hata ve
basarisizlik olasiliklarini degerlendirir.

Sar1 sapka — Olumlu disiinceyi, iyimserligi ifade
eder ve yapicidir. Bir fikrin, projenin ya da verili
bir durumun olumlu yanlarini degerlendirir. Iyim-
ser degerlendirmenizi desteklemek i¢in miimkiin
oldugu kadar ¢ok iyi neden bulmalisiniz. Agikla-
malariniz fikirleriniz tiimiiyle destekleniyor olma-
sa da agiklanmaya degerdir.

Yesil sapka — Onyargilar, mantigy, elestirileri ya
da yorumlar1 hesaba katmayan yaratici digiince-
yi ifade eder. Mantiken secilmesi gerekenin arka-
sindaki secenekleri arar. Hareketli bir fikirdir, bi-
rinden birine atlar. Bizi, alistngimiz distince
sekillerinin digina ¢ikmaya sevkeder.

Mavi sapka — Dugtincenin kendisini kontrol et-
meye yarar. Konuyu arastirmak icin gerekli di-
sunceyi tanimlar. Dogru sorular sorarak gerekli
olani ve durumun tiim vechelerinin siniflandiril-
masini diizenler. Catismalari ¢oziip sonuglara va-
rarak koordinasyon, yonetim ve toparlama roli
tstlenir.

Sapkalar hem araglar hem de kurallardir. Bu di-
stince siniflandirma bir modeldir ama unutmayin
ki harita topragin kendisi degildir. Asagidaki alis-
tirma modelin kullanimini netlestirmek agisindan
yararl olacaktir.

Egitim icin éneriler
e Bireysel ve grup olarak bir problem,
durum ya da proje tanimlayin.

e Sapkalari birbiri arkasina giyip ¢ika-
rin ve bu rolln size verilmis oldugu-
nu ddstnan.

e Kendinizi 6zgurce ifade edin (bir
rol olmasinin rahathgi ile)

e Insanlarla tartismayin (kisi ve/veya
rollerle).

¢ Mavi sapkayi giyin ve sonuca varin.

2.2.5 Onyargi

Onyargidan bahsetmeden énce, tutumu belli bir
cisim ya da cisimler grubu kargisinda ¢abucak
olumlu ya da olumsuz bir goriis gelistirme egilimi
olarak tanimlamak gerekir. Bir tutumda bir igerik
(cisim) ve bu cisime yonelik olumlu ya da olum-
suz deger yargisi vardir. Tutumlar devamlilik gos-
terir. Onyarginin da béyle bir karakteri oldugun-
dan bir tutum sayilabilir. Onyarginin ii¢ yonii
vardur:
— Biligsel yon: Bir cisim ya da cisimler grubu-
na yonelik kavram ve algilar toplami.
— Duygusal yon: Bir cisim ya da cisimler gru-
buna karst duygular.
— Davranigsal yon: bir cisim ya da cisimler
grubuna yonelik davranislar.

Onyargy, belli bir insan kategorisine ait bir kisiye
karsi, belli bir olumlu ya da olumsuz tavir goster-
mek olarak tamimlanabilir. Onyarg: belli bir tiir
davraniga dontistiigiinde ayrimciliktan s6z edebi-
liriz.

Ayrimciligin iki olumsuz etkisi olabilir:
(a) Ozgiivenimize karst bir saldiri (kendimizi
yetersiz ya da degersiz hissettigimizde)
(b) Bagsarmaya olan inang ve bagllik, basar-
ma olasihginin algilanmasma bagh oldu-
gu i¢in basarisizligi kendine baglamak.

Ayrimcilik olumlu da olabilir: Bir yonetim gevre-
sinde goz ontine alinmasi gerekli bir durumdur.
Beklentilere gore davraniriz ve boylelikle de 6n-
yargilar1 dogrulamak i¢in 6ngoriileri gergeklestir-
meye caligiriz.
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Bir yonetim (ya da egitim) durumunun da dort ge-

sit toplumsal etkileme ortami vardir:

¢ Duygusal cevre — Bazi kisilere karst olumlu de-
gerlendirmeler

e Bilgi — Bazilarina gonderilen daha yiiksek di-
zeyli bilgi

e Davranis degisikligi — En cok sevilenlere daha
cok ilgi gosterilir

® Geri besleme derecesi — Tercih edilen baz1 kati-
limeilara (ya da egitim gorenlere) daha net ve
stirekli yargilama yansitilir.

Egitim icin 6neriler

e Ait oldugunuz bir insan kategorisi-
ne yoénelik ényargilari belirleyin

e Bunlari, olumlu ve olumsuz, uluslar-
arasi olan ve olmayan, a¢ik ve kapa-
I olarak siniflandirin.

¢ Onlardan bahsederek ya da onlara
gore davranarak daha da guglen-
dirdiklerinizi listeleyin.

o Karst olduklarinizi ve bu durusunu-
zu nasil ifade ettiginizi listeleyin.

e Digerlerini karsi oldugunuz 6nyar-
gilara gére davranmamaya ikna et-
mek icin neler yaptiginizr listeleyin.

Kurumsal ayrimcilik da miimkiindiir: Arastirma-
lar ayrimcihigin etkilerinin tarihteki yerine gore
degistigini gosterir. Bugiin bir¢ok insan grubu da-

Egitim icin éneriler

e Gruptakileri eslestirin ve her kisiye ayrimcihiga ugrayan bir in-
san kategorisinden bir rol verin. Her ciftte bir kisi ayrimciliga
ugrayani digeri de bu kisiye karsi olani canlandirsin. Birinin ro-
IG her turlt kalip cumleleri siralayarak saldirmak, digerininki
ise kendisini savunmak olacaktir. Her tur 5 dakika surstn. Bir
sonu¢ ¢ikarmak Gzere sorulacak sorular:

e Davraniglarinizi degistirdiniz mi?

e Size saldirilirken nasil hissettiniz?

e Ayrimciliga ugramis kisiye karsi nasil hissettiniz?

¢ Saldirmak konusunda mi yoksa kendinizi savunmak konusun-

da mi daha donanimliydiniz?

ha iyi taninmugtir ve bunlardan bazilarina yonelik
toplumsal baski azalmistir.

Ayrica bireysel haklar konusundaki biling artmig
ve bunlari dile getirmekteki korku azalmustir.

Onyargilar davranslarla ifade edildiginden, dav-
ranis degisiklikleri her zaman bir tutum degisikligi
anlamina gelmez. Bir degisim yaratmak ¢cogunluk-
la zordur, ciinkii 6nyargilar toplumsal olarak ka-
bul edilmigtir ve yeni dostlar ya da statii edinme ya
da bir yer edinmek i¢in bir yol olarak goriiliirler.

Onyargi normaldir, normal olmayan yozlagmadir.
Sorunlar, iyi fikirlerimizi, geleneklerimizi ve bu-
nun gibi seyleri dayatmaya basladigimizda ortaya
cikar. Onyargilarin yozlagmasi, ne kadar giiciiniiz
oldugu ve bunu yonetim ya da egitimde nasil kul-
landiginiz ile baglantilidir.

Asagida Onyargilarla bas etmek igin ne gibi asa-
malar oldugunu bulacaksiniz.

<

Ik asama “—izmler” durumudur — 6ényargilarin
hem kendimiz hem de bagkalarinin i¢inde var ol-
dugunu gormek ve kabullenmek.

Ikinci agama “~izmler digi” durumdur — 6nyargi-
lara gore davranmay1 reddetmek ve araya bir me-
safe koymak.

Uciincii asama “~izmler karsit1” durumudur — di-
gerlerini Onyargilarini gérmeye ve davraniglarini
degistirmeye aktif bir sekilde davet etmek.

“—izmler”den “izmler kargit1”na uzun bir yol vardir.

Bu konuda daha fazla okuma yapmak igin kiiltiir-
lerarast 6grenme konulu egitim kilavuzuna ba-
kabilirsiniz.




2.3 Kisisel kaynaklarin
yonetimi

Bu bolumiin ilk kisminda kendinizin ve potansi-
yelinizin farkina varmaniz ve tanimaniz lizerine
¢aligma yaptik. Bu kisim ise, kisisel kaynaklarini-
zin en iyi nasil kullanilabilecegine dair teknikler
konusunu ele alacak.

2.3.1 Yetkinlikten
profesyonellige

Oz, bir kisinin “kendisi” olarak tanimlanabilir;
aldigimiz egitim, fikirlerimiz ve inanglarimizdan
ziyade, dogustan sahip oldugumuz potansiyeldir.
Cevremiz hem fiziksel hem de sosyaldir, ve bu
cevredeki iligkilerimiz, firsatlar iyi degerlendiril-
diginde potansiyelimizi gelistirebilme ve dolayi-
siyla da “yetkin” olma firsatlari sunar.

Bazi yetkinliklerin gegerliligi zamandan zamana
degisir. Bu nedenle, gelisme diizeyimize uygun
yetkinliklerin belirlenmesinde, etrafimizda olan
bitenin dikkatli bir analizini yapmak ¢ok 6nem-

lidir.

Yetkinlik deger, beceri, davranis ve bilgilerle
deneyimin ortak bir sonucudur. Degerler, bire-
yin ya da orgiitiin sahip oldugu ahlaki inanglar
dogrultusundaki davranigsal tepkiler ve eylem-
lerdir. Beceriler, bir seyi yapabilmemizi sagla-
yan kabiliyetlerdir. Aklinizda ne varsa elinizde
de o ¢ikar. Davranislar, bir seyi diisinmek, bu
diisiince dogrultusunda bir seyler hissetmek ve
buna uygun olarak hareket etmektir. Bilgi, 6g-
rendiklerimizi anlamak, bunlari islemek ve bil-
giyi uygulamak yetenegidir. Yetkinligin bir bag-
ka tarifi de bilmenin, yapmanin ve olmanin
sonucu oldugudur.

Le Boterf, her ne kadar tanimlayabilsek de yet-
kinliklerin kendi baglarina bir hayatlar1 olmadi-
gini1 soyler. Eger onlar1 hayata gegiren bir bireyle
baglantili degillerse higbir igse yaramazlar. Yetkin-
lik gostermekle bunun gerceklesmesi icin gerekli
kaynaklar birbirlerinden ¢ok farklidir. Kaynak-
lar veri, bireyler, orgiitler gibi digsal ya da bilgi,
beceri, ozellikler, deneyimler, duygular gibi digsal
olabilir. Profesyonellik kaynaklarin, yetkinlik ya-
ratabilmek iizere dogru kullanim yetenegidir. In-

san diiz ¢izgisel bir yapida ya da her zaman salt
mantik dogrultusunda distince gelistirmez: me-
taforlarin ve analojilerin de rolii vardir. Insan 6n-
ceden belirli bir anlami olmayan ya da sinirsiz
anlamlari olan isaretlere tepki verebilir. Bu ne-
denle bilgiyi olusturan sartlari kontrol edemeyiz.
Gergek profesyonel yetkinlik gerceklegsmesi olas
tahminlerde bulunabilmektir. Bir durum kargi-
sinda profesyonel olmanin sadece bir tek yolu
yoktur. Degisik davraniglarin tiimden iyi ya da
kotii sonuglart olabilir. Profesyonellik, karmagik
resim ve durumlari indirgemeden ya da basitles-
tirmeden kilit elemanlari secerek tanimlama yete-
neginden geger. Ortaya ¢ikan imaj ne derece zen-
ginse profesyonellik de o kadar yuksek seviyede
demektir.

Gunumiiziin gergekligi olan boyle karmagik du-
rumlarda, planlamanin yerini bir tir kilavuzluk
alir. Durumu belirlemek i¢in bazi anahtar nokta-
lar1 iyi saptamak gerekir. Bu anlamda, yonetim ve
egitim timden bir kontrol olmasa da, bir anlam
kazandirmanin, y6n vermenin ve harekete gecir-
menin yollar1 haline gelir. Hayatlarimizin kontro-
lunt saglayamasak da, bu felsefe bize yapmamiz
ve yapmamamiz gerekenleri anlamamizda yar-
dimcr olur.

Bunun gergeklesmesi igin kisisel gelisim planlar
(kisisel hedeflerin belirlenmesi), giglendirme
planlari (sorumluluk alma) ya da asagida tanim-
lanan yetkinliklerin haritalandirilmas: gibi kisisel
degerlendirme planlari gibi bazi araglar vardir.

¢ En iyi yetkinliklerinizi belirleyin (bilgi, beceri ve
tutumlar).

¢ Bunlar1 “Yetkinlikler Haritasi”na isleyin ve
notlandirin (0=hig, 1=¢cok dustk, 5=¢ok iyi)

¢ En yiksek ve en dustik degerleri not edin

® Yapmaniz gereken is ya da gorevi belirleyin ve
bunun i¢in gerekli yetkinlikleri listeleyin.

® Haritaniz1 gerekli yetkinliklerle karsilastirin.
¢ Bogluklara bakin.
¢ Gelisim firsatlarini belirleyin.

o Bir siire sonra bunu tekrarlayin ve yetkinliklerin
listelenmesi ve notlandirilmasindaki farklilikla-
ra bakin ya da tamamlayici veri alabilmek igin
arkadaslarimizinkilerle kargilagtirin.
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2.3.2 Kisisel motivasyon

Genglik faaliyetleri cogunlukla grup halinde yapi-
lir. Genglik 6rgiitlerinde karar Giretme de bir grup
sturecidir. Yap1 her zaman komiteler igerir. Top-
lantilar her zaman duygularin, zevkin ve ig yiikii-
niin kaynagidir. Kararlarin hazirhigi ve uygulama-
st genellikle bir kisiye delege edilir Herkes
orgiitiin gunlik yonetimi i¢in bu kigilere guvenir.
Grup faaliyetleri motivasyon getirir ancak tek ba-
siniza ¢aligirken, bitiin 6rgiitiin yiikiini omuzla-
rinizda hissederken ve ozellikle de yaninizda, fi-
kirlerinizi paylasabileceginiz kimse yoksa bu
motivasyonu ayni sekilde hissedemezsiniz.

Hersey kontrolden ¢ikip, zorluklar goriindugiin-
den, calisirken kigisel motivasyona sahip olmak
aslinda bir beceridir.

Motivasyon sizi igleri halletmeye yonlendiren en
temel guictur. Duygular, ihtiyaglar ve beklentiler
ile baglantilidir. Motivasyonun ihtiyactan dog-
dugu kavrami, cogu motivasyon teorisinin teme-
lini olusturur. Toplumumuzda, bircogumuz icin,
temel ihtiyaglar kargilanmaktadir - yiyecek, giye-
cek ve barinma. Ayrica orta derece ihtiyaglar var-
dir — is giivenligi, hakca ticret, uygun ¢aligma ko-
sullar.

Daha yluiksek derecedeki ihtiyaglar insanlar1 daha
uzun vadede motive eder. Bunlar bir gruba ait ol-
ma, sosyal statii, hayatin kendi kontroliinde ol-
masi, kigisel tatmin, onur ihtiyaci ve kendini gelis-
tirme  ihtiyacidir.  Isyerinde = motivasyon
konusunda daha fazla bilgiyi “Insan Yénetimi”
bolimiinde bulabilirsiniz.

Geng caliganlar ve gonulliler genellikle, orta de-
recedeki ihtiyaglarinin kargilanmadigindan yaki-
nirlar, ancak yine de ortamdan ayrilmaz ve isleri-
ni yapmaya devam ederler. Motivasyon soz
konusu oldugunda, goniillii diinyas: diger orgiit-
lerden farkli midir? Is diinyasinda insanlar, en
azindan orta derecedeki ihtiyaglari kargilanmadi-
ginda bir orgut icinde kalmayi tercih etmezler.

Daha iyi bir performans sergilemeniz igin gerekli
olan unsurlar1 dustintn. Takdir giicli bir moti-
vasyondur. Eger etrafinizda sizi takdir edecek
kimse yoksa bunu kendi kendinize yapin, hem de
yuksek sesle. Bazen kendinize “iyi is ¢ikardin” de-
mek ya da hoslandiginiz bir sey yaparak odiillen-
dirmek yeterlidir.

Pavlov, motivasyon teorilerine beklenti unsurunu
getirmistir. Caligmalari, istenen bir uygulamanin
gergeklestirilmesinden sonra verilecek takdir, bir
prim, arkadaslarin onay1 gibi bir 6diiliin, sonra-
sinda uygun performansin kendi 6dilint getire-
cegi beklentisine gotiirecegini kanitlamigtir. Ayni
zamanda basarisiz bir performans da onaylanma-
ma, bir primin kaybedilmesi gibi beklentileri de
getirir.

Mayo ve Herzberg’in ¢alismalari, motivasyonun
insanlara verilen 6nemden ve karar stireclerine
katilabilmelerinden geldigini gosterdi. Orgiit igin
“Onemli” ya da gerekli olma duygusu yiiksek bir
motivasyon etkenidir.
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Kendi giiciiniizle kendi motivasyonunuzu arttira-
bilirsiniz. Su agamalar izleyebilirsiniz:
® Kendi degerinizin farkina varin — kendiniz

hakkinda iyi yonlerinizi vurgulayan beg satir-
lik bir tanimlama yapin. Kiltiriimiiz bize al-
cakgoniillii olmayr ogrettigi icin, birgok kisi
bunu inanilmaz derecede zor bulur! 10 tane
iyi ozelliginizi bulun. Eger olmazsa giinlik
metoduna bagvurabilirsiniz. Cebinizde tasiya-
caginiz bir giinluge her gin kayit yapin, yap-
maktan gercekten hoslandiginiz ti¢ olay: ya-
zin. Bu size kendiniz hakkinda on iyi noktay1
hatirlatacaktir!

Birseyleri degistirebileceginizin farkina varin
— bu gorev agamasindan istek agamasina geg-
mek demektir. “Igleri mecbur oldugum igin
degil istedigim i¢in yapiyorum.”

Olumlu diisiinme — oncelikle basaracaginiza
inanin. Basarisizlik yetigkinlerin icadidir, ¢o-
cuklar hatalardan korkmazlar. Degistirmek
istediginiz bir konuyu belirleyin, bunu yazin
ve engelleri belirleyin ve bunlar1 da yazin. Bu
engellerin agilamayacagindan emin misiniz?
Hedeflerinizi belirleme — yazin ve kendinize
hatirlatin! Argivlemek icin bir yol bulun ve bir
zaman 06lgegi koyun.

Bu siiregte aceleci davranmayin ve motivasyonun
bulasici oldugunu unutmayin.

2.3.3 Zaman yo6netimi

Zaman yonetimi, iyi yonetimin énemli bir unsu-
rudur ve kisisel yonetimin en 6nemli pargalarin-
dan biridir. Bu herkes i¢in 6zellikle de bagkalarina
karst sorumluluk tagiyanlar icin 6nemlidir.

Zaman nedir?

Zaman en onemli kaynagimizdir ve onu tam
olarak kullanimi ¢ok 6nemlidir.

Arttiramayacagimiz tek kaynaktr. Bir kere
gitti mi geri gelmesi mimkiin degildir.

Herkesin esit zamani vardir, her giin 24 saat-
tir. Bu zamani kullanim seklimiz farklilik gos-
teren tek seydir.

Bagkalarindan zaman ¢almak mazur gortle-
mez. Eger kendi zamaniniz icin bir saygi ya-
rattimizsa bagkalarinin zamanina da saygi
gosterirsiniz. Randevulara ve toplantilara geg
kalmak diger insanlarin, sizin gelmenizi bek-
lerken zamanlarini bogsa harcamalari anlami-
na gelir.

Giin i¢indeki degisik anlarda, hayatinizin de-
gisik noktalarinda zaman farkl hizlarda aki-
yormus gibi goriiniir. Isinizle cok yogun ilgile-
nirken ya da ¢ok iyi zaman gecirirken zaman
hizli akar. Sikildiginiz ya da yorgun oldugu-
nuzda yavas akar.

Zaman yonetiminin bazi temel ilkeleri vardir.
Bunlar, zaman yonetiminizi gelistirmeniz igin kri-
terler belirlemenize yardime olur.

Planlama — Her giinii, haftayi, ayi, yili planla-
may1 6grenmek is yukuntzi kontrol edebil-
menizin ilk agamasidir. Bu ayni zamanda, us-
tiiniize ne kadar is aldiginiz, bunun ne kadar
zaman alacag ve neleri igerecegi konusunda
ger¢ekei olmaya baglamaniz demektir.

Oncelik siralamasi- Zamanimizi yénetmeye
caligirken, acil ve 6nemli gorevlerin ayrimini
yapabilmek ve iginizin hangi unsurlarinin
oncelikli oldugunu saptayabilmek ¢ok 6nem-
lidir.

Iyi bir caligma sistemi — Giinliik bir rutin kur-
mak, telefon konugmalari, evrak islerine etkin
bir yaklagim, calisma arkadaglari ile iletigim,
tiim bunlar 6nemli rol oynar.

Gunlugunuzu bir arag¢ olarak kullanmak -
Zaman yonetiminizde 6nemli rol oynayan
gunligiiniiz, planlar, eylem listeleri, onemli
notlar ve isiniz ile ilgili diger gerekli bilgiyi
icermelidir.
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® HAYIR demeyi 6grenmek — I yiikiimiiziin
¢ok artmasinin bir sebebi de, insanlar bizden
bir sey yapmamiz: istediginde otomatik ola-
rak “evet” deme egilimimizdir. HAYIR deme-
yi 6grenmek zaman yonetiminin altin kuralla-
rindan Dbiridir. Higbir sey, evet dememizin
bizim i¢in gercek¢i olup olmadigini kisa bir
sure diisinmemiz ve degerlendirmemiz kadar
6nemli degildir.

® Bu is i¢in ben dogru kisi miyim? Cogunlukla,
bir isi kabul etmeden once, bu is icin yeterli
beceri, bilgi ve giivene sahip olup olmadigimi-
zin degerlendirmesini yapmayiz. Genellikle
suglu hisseder ve “evet” deriz. Gorevin so-
rumluluklarimizla ya da gorev tamiminiz ile
uyumlu olup olmadiginin degerlendirmesini
yapmak yararli olur.

Eger bu aligtirma ginliik bir aligtirma haline geti-
rilirse, mantikli zaman kullanimina yardimc
olur. Zaman kavraminin kiiltiirden kiiltiire degi-
siklik gosterdigini unutmayin. Bazi kiltiirlerde
gec kalmak affedilemez, bazilarinda ise goz yu-
mulabilir ya da beklenir. Bu nedenle zaman algi-
lamamiz her yerde ayni olmaz. Zaman bir yan-
dan da kalite kavrami, giic ve beklentilerle
baglantilidir.

Nerede yasarsaniz yasayin, kendinizin ve bagka-
larinin zamanini nasil kullandigimizin  farkina
varmaniz onemlidir. Caligma zamaninizi iyi kul-
lanirsaniz ancak o zaman dinlenecek zamaniniz
olur!

Egitim icin 6neriler

Irlanda’dan bir siir

Calismaya zaman ayirin,
ciinkii o basarimn bedelidir.

Diisiinmeye zaman ayirn,
ctinkii o giictin kaynagidur.

Oynamaya zaman aywin,
¢ciinkii o gencligin sirridir.

Okumaya zaman ayirin,
ctinkii o bilgeligin tobumudur.

Dostane olmaya zaman ayirn,
mutluluk getirir.

Hayal kurmaya zaman ayirin,
ciinkii o sizi yildizlara tagir.

Aska zaman ayirm,
¢ciinkii o hayatin negesidir.

Mutlu olmaya zaman ayirin,
ctinkii o rubun miizigidir.

¢ Bir gorevi tamamlamak icin gerekli olanlari beyin firtinasi ile listeleyin

e Listeyi bir zaman akisi ile birlikte 6ncelik sirasina koyun

e Gorevi kimin tamamlayacagina karar verin

e is yukunuzu dikkate alarak gérevin
her adiminin ne kadar strede tamam-
lanacagina dair 6ngoéride bulunun.

e intiyag duyabileceginiz ek kaynaklari
tanimlayin.

e Her gorev icin bir son tarih koyun.

e GUnltguntzde goérevleri bir gunlik
gorev akisina dénusttren bir liste ya-
pin.




Sekil OY-5: Zaman hirsizlarinizi belirlemek icin bir metot
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Asagidaki sorular isteki zamaninizi kontrol etmenize ve
zaman hirsizlarinizi belirleyebilmenize yardima olacaktir

Her zaman

Genellikle

Bazen

Nadiren

Bir toplantida oldugumda ya da 6nemli bir belge hazirlarken telefon be-
ni rahatsiz ediyor

Telefon gérismeleri hemen hemen her zaman gereksiz yere uzun oluyor

Asistanlarim ve is arkadaslarim kendi problemlerinden bahsetmek ya da
sadece sohbet icin islerimi yarida kesiyor.

Ziyaretci ve saticilar habersiz ortaya ¢ikarak yaptigim isleri engelliyor

is yemekleri ve kokteyller beni agirlastiriyor ve uykumu getiriyor

Toplantilar ¢ok sik yapiliyor ve ¢cok uzun strGyor

Toplanti gindemi ya hi¢ yok ya da kétt hazirlanmis oluyor

Bilgisayarlar cok sik ariza yapiyor

Sekreterlerin is yik cok fazla

Asistanim beni haftasonlari ya da ailemle tatillerimde ariyor

Halletmem gereken konular masamin Usttinde dag gibi y1giimis duruyor

Baski altinda olmadigim zamanlar disinda is yetistirme tarihlerine uymak zor

Masamda ¢ok fazla kagit var, posta ve diger okunacaklar cok zamanimi
aliyor

Cok fazla konsantrasyon isteyen énemli goérevleri sonuclandirmayi son
ana birakiyorum

Hedef ve dnceliklerimi net olarak belirleyemiyorum. Karisik ve degisebi-

lirler

Ikincil konularla ¢ok sik ilgileniyorum

Gunluk is plani yapmiyorum

Sorumluluklarimin hicbir boliumuna delege etmiyorum

isleri cok iyi yapma egilimim var. Ayrintililarla cok ugrastyorum

yorum

Genellikle baskalarinin halledemedigi sorunlarla ugrasmak zorunda kali-

Her sttundaki isaretli gozlerin toplami

Sutuna ait katsay!

Her sttundaki toplamin o sGtuna ait katsayi ile carpimi = |= =

Genel toplam

0-30 puan arasi:

Zaman hirsizlari tarafindan her gtin soyul-
maya izin veriyorsunuz. Zamaninizi planla-
madiginiz icin zaman sermayenizden cali-
yorlar.

31-40 puan arasi:

Kendinizi zaman hirsizlarindan korumak icin
bir gtvenlik sistemi olusturmaya calisiyorsu-
nuz. Ancak bu sistem, sizi basariya ulastiracak
kadar yeterli ya da dazenli calismiyor.

41-50 puan arasi:

Zamaninizi iyi yonetiyorsunuz, ancak yine de
zaman hirsizlarinizin size saldiri diizenleyebi-
lecegi ve zaman sermayenizden calabilecegdi
bazi problem ve zayif noktalar saptamissiniz.

51-59 puan arasi:

Zaman sermayeniz hirsizlar eline disecek gibi
degil. Tebrikler, zaman kullanimi hakkinda
bilgi sahibi olmak isteyen herkes icin siz bir
model teskil ediyorsunuz.

Yukaridaki diyagramin basimi icin “talep bekleniyor.” Telif sabibi saptanamad. Bizi telif hakk: sabibine ulastiracak ber tiir-

lii bilgiyi takdirle karsilariz.

Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu

31



Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu

32

2.3.4 Stres yonetimi

Stres, bir insandan istenen ile bu istegi kargilaya-
bilecek kaynaklar arasinda bir dengesizlik olan
durumlarda olusur. Talep gercek olabilir (or. kisi-
nin kontrolii digindaki geyler). Ayni gekilde kay-
naklar da gercek (verili durumlar) ya da algilama-
ya bagl (ne disindigiiniz, hissettiginiz, hayal
ettiginiz vb.) olabilir.

Kaynaklar arasinda:
® Fiziksel kabiliyet: saglik ve giic.

® Dusiinsel kabiliyet: karmagik diisinme ve
problem ¢6zme kapasitesi.

® Duygusal kabiliyet: duygular1 belirlemek ve
yapict bir gekilde ihtiyaglari kargilamak.

Iyi stresin bir kisi iizerinde olumlu bir etkisi olabi-
lir. Bu tip stres beyin ve beden bir meydan okuma
ile karg1 karsiya oldugunu hissettiginde ortaya ¢i-
kar ve duruma tepki vermek tizere gelisir. Bu, bir
kisi soyle hissettiginde ortaya ¢ikar:

1. Soruna meydan okuyup ¢6ziim bulabilecegini
hissettiginde (“Su firsatlara bak!”);

2. Meydan okudugu sorunu ¢ozecek (i¢ ve dis)
kaynaklar oldugunda (“Yapabilirim!”);

3. Olup bitenler iizerinde bir tiir kontrolii oldu-
gunda (“Segeneklerim var!”);

4. Meydan okumasi gereken sorunlar arasinda
yeterince dinlenme siiresi oldugunda.

Stresin ciddiligi, strese yol acan olay ya da duru-
mun biiyuikligi ya da seviyesinin yol actigi hissin
yogunluguna baglidir. Yagsanan stresin derecesini
belirleyen bazi unsurlar vardir, bunlar bir insanin
hem fiziksel hem de psikolojik mutlulugunu etki-
ler.

Bu unsurlar:
® Stres kaynaginin karakteri

® Stres kaynagini algilamaniz

Her olayin, tizerimizde stres yaratip yaratamaya-
cagin belirleyen belli baz1 6zellikleri vardir. Stres
kaynaginin karakteristikleri ve ortaya cikan stre-
sin ciddiyeti sunlari igerir:

¢ Onem - Olaymn kisi icin ne kadar kritik ve
onemli oldugu (6liim, bir sinavdan kalma, bir
kiz/erkek arkadastan ayrilma), ve ugragilmasi
gereken ne kadar degisiklik getirdigi. Onem
ve degisiklik ne kadar buytikse stres kaynagi-
nin etkisi de o kadar biiyiik olur.

® Zamanm uzunlugu — Stres kaynaginin varligs
uzun bir siire devam ederse, daha yiiksek sevi-
yede bir strese sebep olur. Ornegin, yorgun-
luk: uzun bir siire devam eden yetersiz uyku,
bir gecelik kotii uykudan ¢ok daha fazla stre-
se sebep olur.

® Toplam etki — Bu, stres kaynaklarinin, onlar:
azaltmak ya da st uste yigilmalarini onlemek
tizere higbir uygun mekanizma olmaksizin bir
sure birbirlerinin usttine gelerek birikmeleri
sonucu olusur.

® (Cokluk — Birgok stres kaynaginin ayni anda
olusmasi daha yiiksek strese sebep olur. Orne-
gin, ebeveynlerle bir tartigma, yaklasan final
siavlar1 ve sevilen bir kiginin kayb1 ayn1 za-
mana denk geldiginde, bunlarin ayri zaman-
larda tek tek gerceklesmesinde olacagindan
¢ok daha fazla strese sebep olur.

® Bir seyin son tarihinin yaklagmasi — Eger bir
sey icin birkag¢ hafta ya da ay once soz veril-
misse, son tarih yaklastik¢a stres seviyesi ar-
tar. Ornegin, size bir proje icin iki ay siire ve-
rilmisse, isin basinda ¢aligmak i¢in cok zaman
var gibi goriiniir. Son tarih yaklagtik¢a ve pro-
je heniiz tamam degilse, proje igin bir seyler
yapmadiginiz siirece stres seviyeniz artig gos-
terir.

Her insan potansiyel bir stres kaynagim farkl
karsilar. Bir stres kaynagini nasil kargiladiginiz ve
tagtyabileceginiz stres miktari, 6z-kavraminiza,
viicudunuzun stres toleransina, yasiniza ve digsal
kaynaklariniza baglhidir.

Bu bolim bunlar1 ayrintili olarak incelemektedir.

Oz-kavrami

Bu “Insanlararas: Ihtiyaclar Teorisi”ne dayanir.

Bu teori, her insanin su duygusal ihtiyaclara sahip

oldugunu belirtir:

® Kendimize has kimligimizi kesif ihtiyaci ve
kimlikten dolay1 begenilme (degerli ve onemli
hissetme) ihtiyaci.



® Yapuklarimiz ve bize yapilanlar konusunda
kontrol ya da etkileme giiciine sahip olma ih-
tiyact

® Bagkalan ile iligki kurma, begenildigini ve se-
vilebilir oldugunu hissetme ihtiyaci.

Ancak bagkalar tarafindan kargilanabilir olan bu
duygulara sahip oldugumuzdan, hayatimizdaki
onemli insanlar kim oldugumuz ve kendimiz hak-
kinda ne hissettigimiz iizerinde etkili olurlar. Bu
ihtiyaglar saglikl bir sekilde kargilandiginda, de-
ger verildigimizi, yetkin, yararli oldugumuzu,
takdir edildigimizi, sevildigimizi ve desteklendigi-
mizi hissederiz. Sonu¢ olumlu bir 6z-kavrami ve
Oz-saygidir. Bu ihtiyaglar kargilanmadiginda, de-
gersiz, yararsiz ve sevilmeye degmeyen olarak his-
sederiz. Sonug olumsuz bir 6z-kavrami ve 6z-say-
g1 eksikligidir.

Oz-kavraminiz, bir filtre gorevi goriir ve iginizde
nasil hissediyorsaniz dis diinyay1 da aynen o sekil-
de gormenize yol acar. Zayif bir 6z-kavrami (6r.
kendi degerinize karsi hislerinizin zayiflig), karsi-
niza ¢ikan sorunlari halletmekte yetersiz oldugu-
nuz hissine yol agar. C6zmeniz gereken bir sorun-
la karsilagtiginizda, bu durumu dogru bir sekilde
halledip halledemeyeceginiz hatta belki de hig
halledemeyeceginiz kuskusu tagiyacaginiz igin en-
dise duyar ve korkarsiniz!

Sevildiginizi hisseder ve kendiniz, gii¢lii duygula-
riniz ve degeriniz hakkinda pozitif olur ve yetene-
ginize inanirsaniz, stres kaynaklari ile bag etmek
icin ekstra giiciintiz olur! Olumlu 6z-kavram si-
ze, taleplere kargilik verebilmek icin gerekli i¢
kaynaklar saglar. Sizin strese tepki verebilmenizi
saglar.

Viicut Stres Tolerans:

Bu viicudunuzun, ¢okmeden ne kadar stres kaldi-
rabilecegine kargilik gelir. Bu fiziksel kaynaklari-
nizla ilgilidir: viicudunuzun ne kadar saghkl ol-
dugu. Bu viicudunuzun zinde olusu, ne kadar
uyudugunuz ve ne kadar iyi beslendiginiz ile be-
lirlenir.

Yas

Insanin iginden gectigi her gelisim asamasmin
kendine has stres kaynaklar1 vardir. Bebeklerin te-
mel gelisim gorevi bir ben duygusu olusturmak ve
ailesinin yukarida bahsedilen duygusal ihtiyacla-
rin1 kargilamasidir.

Ergenlik oncesi ve ergenlik doneminde odak aile-
den sosyal hayata ve okula kayar. Bircok geng
“cool” goriinmek ve bagarili olmak baskisi sonu-
cu stres altina girer.

Sosyal olarak, arkadaglar ve popiilerlik, eger kisi-
nin istedigi kadar genig bir arkadas cevresi yoksa
buiytik bir stres haline gelebilir. Geng popiiler ve
“cool” goriinmek (ve hissetmek) i¢in baz1 davra-
niglart alip benimseyebilir.

Yetigkinlik donemi stres kaynaklari nitelik olarak
degisiktir ancak yine de sayica ¢ok fazladir. Tek
bir kisi, mali yonetim, yagsam giivenligi, is ve sos-
yallesme zamani ile ugrasmak zorundadir.

Bir aile s6z konusu olunca bu unsurlar artar, ¢iin-
ki kisi hem kendisi hem de esi ve cocuklari icin
endigelenmeye baslar. Yetigskinlerin yerine getir-
meleri gereken bir¢ok sorumluluk vardir ve tim
bu baski, yorgunluk ve ¢atismalar yiiksek dizey-
de stres yaratir.

Emekliler kendilerine stres kaynagi olabilecek bes
durumla karsi karsiya olabilir: sagligin, stattintin,
isin, bagimsizhigin ve arkadaslarin kaybi, tim
bunlarin yanisira bagkalarina olan bagimhiligin
artmasi (maddi, fiziksel, duygusal).

Insanin hayatinin degisik dénemlerinde, o kiginin
durumu, ihtiyaclari ve hayattan beklentilerine
bagl olarak, bazi stres kaynaklari digerlerinden
daha etkili olur.

Dis Kaynaklar

Stresli bir durumla ugrasmaniz gerektiginde, eger
yaninizda bu sikintiyr paylasacak bir ya da daha
fazla insan bulunursa bu hissettiginiz stresi ol-
dukga azaltir. Tek basina oldugunuzu hissetmek
ve bir durum ile tek baginiza miicadele etmek ¢ok
daha zordur.

Su ana kadar stres kaynaklarindan bahsettik, an-
cak olumlu isaretlerden de bahsetmemiz gerekir
— olumlu isaretler, stres yaratan seylerin tam ter-
sidir.

Olumlu igaretler bir memnuniyet ve mutluluk du-
rumu yaratan ve i¢imizdeki hayat giiciinii arttiran
deneyimlerdir. Boylesi olaylarin hatiralar1 beyni-
mizde yer etmistir. Her kisi ya da toplum “kendi
iyi hatiralarin1” hatirlamali, boylece toplumsal
hayata faydal olmalidir.

Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu

33



Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu

34

Sekil OY-6: Stresle bas etmeniz icin bir kontrol listesi

Bu sayfay1 basip daha sonra bir referans
olarak kullanabilir ya da daha sonra duy-
gularinizin yogun oldugu durumlarda kul-
lanmak tizere kaydedebilirsiniz. Okullar
ve Universiteler i¢in hazirlanmugtir, ancak
Avrupa Genglik Orgiitleri igin de yararlari
aciktir.

Zamaninizi planlayin ve yonetin boylelik-
le boylelikle is ve “oyun” zamani denge-
lensin.

Zaman nasil kullandiginiza bakin: Di-
sinme ve yaratma acisindan degerli za-
manlarinmizi televizyon seyrederek ya da
gazete okuyarak harcamayin, bu eylemleri
beyninizin daha az enerjik oldugu zaman-
larda yapin.

Odevleri, projeleri ve calismalari siiriince-
mede birakmayin, ertelemeyin.

Eger strekli erteleme egiliminiz varsa bir
“calisma-ahbabi” bulun ve saatte bir bir-
birinizi kontrol edin.

Hedefleri ufak lokmalara ve zaman sinir-
larina bolun ki ilerleme gorin ve devam

edebilin.

Olabildigince ¢ok su i¢in (beyin iglev-
leri igin iyidir).

Bir mola verin, birisiyle birlikte giiliin
(birisine degil).

Daha fazla agiklamaya ihtiya¢ duydugu-
nuzda her zaman soru sorun.

Her zaman her istediginizi yapmayacagini-
z1 anlayin (bazen parti yapmann yerini ¢a-
lisgmanin almas: gerekiyor).

Disarida aktif zaman gegirin, mimkiin ol-
dugunca ¢ok temiz hava alin (oksijen be-
yin iglevlerini etkiler).

Yapmaniz gereken herseyi ise baglamadan
dnce yazin, bu sizin tiim olay1 ve yapmaniz
gerekenleri net olarak gormenizi saglar!

Damarlarinizdaki kanin ve dolayisiyla
oksijenin dolagimi i¢in egzersiz yapin, bu
yararli maddelerin beyine ulagsmasini sag-
lar. Egzersiz, stres ile birlikte salgilanan
adrenalin ve seker gibi maddelerin fazla-
sint yakar.

Saglikli beslenin, bu daha “akilli” bir be-

yin gelistirmenizi saglar!

Stresi sisteminizden atmak igin giivendigi-
niz insanlarla konugun.




2.3.5 lletisim yénetimi

Yaptigimiz hergey bizim hakkimizda bir seyler
anlatir—sozctikler, eylemler, hareketler, bakis vb.
Sadece sozciiklerin sembolik ya da geleneksel
anlamlar1 yoktur, kiiltiir ya da baglam yaptigi-
miz herseye anlam yiikler. Bazen ayni sembolle-
ri kullanmayiz ya da sembollerin aktariminin
dogru algilanacag: gibi yanlis bir distinceye ka-
piliriz.

Iletisimde, duygularin, algilamalarin, gecmis de-
neyimlerin, tarihin ve beklentilerin, sozlerden da-

Sekil OY-7

Johari Kisinin
penceresi bildigi

Digerlerince
bilinen

(aciklama)

Digerlerince
bilinmeyen

g Sor
Acik | (geri besleme) Kor

ha buyiik roli vardir, ¢iinkii bunlar iletisim mec-
ralarina bir ses, bir etkilesim katarlar; mesajin
kendisini bozar ya da giiglendirirler.

Iletisimde her zaman gonderenler ve alanlar var-
dir. Alicinin rolii, gonderenin mesajini yorumla-
mak ve geriye bir teyit yollamaktir. Bu nedenle
gonderen ve alamin aym kodu kullanmalar
onemlidir, bu kod yalnizca sozciiklerden olusmaz,
ayni zamanda jestler ve semboller igerir. Dikkat
sadece sozcuklere degil ayni zamanda etrafinizda-

ki tiim iletisim sistemine yonlendirilmelidir.

Kisinin
bilmedigi

Bilinmeyen

Yukaridaki diyagramm basimi icin “talep beklenmektedir.” Telif sabibi saptanamamigstir. Telif hakki sahibi konusunda her

tiirlii bilgi takdirle karsilanacaktir.

Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu

35



Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu

36

Etkili olabilmek igin, iletisimde asagidaki unsur-
lar dikkate alinmalidir:

® Jgerik — ne iletmek istediginiz

® Mecra — bu durumda iletisim saglamak igin
en iyi yontem (sozlu, yazili, sekiller, simtlasyon,
aligtirma).

® Onem - her katilimc1 ve grup igin ne anlam
tasidigt

® Yonlendirme — mesaj cevap bekliyor mu yok-
sa sadece bilgilendirme mi?

® FEtki — aldigimiz tepkilerle gozden gecirin ve
iletigimi tekrar diizenleyin.

Bu sizin ¢izgisel bir iletisim sisteminden dairesel
bir iletisim sistemine gecmenizi saglar. Simdi bag-
lam1 g6zden gecirin — fiziksel ve sosyal ¢evre, ka-
tilimeilarin yorumlari, kendilerinin ve digerleri-
nin kimlikleri (roller ve islevler), onceki olaylar ve
beklentiler.

Baglam, ortak kurallar dogrultusunda 6nceden
belirlenen davranisglar getirdigi icin, iletisimi daha
iyi anlamanizi saglar. 1. bolimde s6zii edilen buz-
dag1 modeli bunu daha iyi agiklar.

Cok kulturlu bir cevrede, verilen mesaji tekrar
tekrar kontrol etmek gerekir. Yabanci bir dilde
konugurken, sozciikleri kendi anadilimize adapte
etmeye ¢aligir ve genellikle onlari farkli anlamlar-
da kullaniriz. Soru sormak, anladiginizdan ve me-
sajimizin dogru anlagildigindan emin olmak icin
iyi bir aragtir. Geri besleme sadece daha iyi anla-
mak i¢in bir ara¢ degil, bir sanattir.

Yaraticilar1 Joseph Luft ve Harry Ingham’in adla-
riyla anilan Johari penceresi, insan etkilesimini
stirecini tanimlamakta kullanilabilecek en yararl
modellerdendir. Model, kisisel bilinci dort tipe
ayirir ve dort “pencere” acar ve onlari, acik, sak-
li, kor ve bilinmez olarak tanimlar. Bu pencereler
etrafindaki cerceveler—ki bunlar bizim icin bili-
nen ve bilinmez olan ve bagkalari igin bilinen ve
bilinmez olan unsurlar1 gruplar—pencere etrafin-
daki golgeler gibidir, etkilesim siirecinde hareket
edebilir.

Kendini bir dereceye kadar agmak iligkileri iyi
yonde etkiler, kendine saygiy1 arttirir ve saglam
bir 6z-imgesi ortaya cikarir. Bir cergevedekini de-
gistirdiginizde digerlerindekileri de degistirmis

olursunuz. Insanlardan bir geri besleme pesinde
olursaniz, kendi hakkinizda bilmediginiz ancak
bagkalarinin farkinda oldugu seyler 6grenirsiniz.
Boylelikle bu seyler Kor Boliim’den A¢ik Bolim’e
dogru kayar. Eger digerlerine kendiniz hakkinda
yeni seyler bildirir, o yonde bir geri besleme ya-
parsaniz, bunlar Sakli Bolum’den Acik Bolum’e
dogru kayar. Bu kendinizi agmaniz1 ve bagkalari-
na guven duyma isteginizi ortaya koyar. Bu stirec-
te, simdiye kadar kendimize sakladigimiz seyleri
bagkalarina acikladigimiz icin, risk almay icerir.

Toplumumuzda kendimizi agma siireclerini et-
kileyen cesitli kisitlamalar vardir: yiiksek statiiye
sahip kisiler daha duguk statuye sahip olanlardan
daha az agilir, kadinlar kadinlara, erkeklere oldu-
gundan ¢ok daha fazla agilir.

Kendini agma ¢ogunlukla olumlu akil sagliginin
bir gostergesi olarak goriliir. Bagkalarmna olan
glveni ve kendini kabullenmeyi gosterir, savun-
maci davranma ihtiyacini ve utanma potansiyeli-
ni azaltir. Ozgiiveni gosterir ve karsihginda da
benzer tavirlar getirir. Kendiniz hakkinda bir sey-
ler agikladiginizda, digerlerini de kendilerini ag-
mak i¢in yiireklendirmis olursunuz. Ayni zaman-
da kim oldugunuzu da 6grenmeye baglarsiniz
—kendiniz hakkinda sizi telaglandiran ya da utan-
diric1 buldugunuz ancak bagkalarinda kabul go-
ren bircok sey kesfedersiniz, tabi eger kendinizi
agmaya istekli olmazsaniz bunlari hicbir zaman
ogrenemeyebilirsiniz.

Agik Bolim’in genigletilmesi kendini agma ola-
rak adlandirilir. Bu, etkilesimde oldugumuz bas-
kalar1 ile aramizda bir aligveris siirecidir. Kendi-
miz hakkinda bir seyler agikladigimizda (Sakli
Bolim’den Acik Bolim’e bilgi kaydirma), eger di-
ger taraf ilgileniyorsa kendisi igin ayni seyi yapa-
cak Sakli Bolum’tindeki bilgileri agiklayacaktir.

2.3.6 Degisim yonetimi

Farkli degisim turleri, farkli degisim yonetimleri
ortaya cikarir. Degisim belirsizlik demektir.

Degisim yonetimi, varolan durumdan bir gelecek
“vizyonu”na dogru gitmektir ve “act” verebile-
cek bir doniisiim derecesi icerebilir. Bu bolumde
biz kisisel degisimden bahsedecegiz.
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Cesitli degigim tipleri vardir.

® Degisim asamalar halinde adim adim gergek-
lesebilir. Bilginin elle kaydedilmesi (yazi) asa-
masindan simdiki gelismis diziistii bilgisayar-
lar asamasina kadarki degisim gibi. Her
asama yeni beceriler edinilmesini ve harcama-
lar yapilmasini gerektirir.

® Degisimin dogasi ¢cok biiyiik olgekli olabilir.
Ornegin tamamen bir durum degisikligi ge-
rektiren ve varolugsum tizerinde bir sok yara-
tan bir metamorfoz disiiniin (kimi zaman
degisimle bag edebilmek icin bir bekleme sii-
resi gerekir).

Degisim her tiirli korku ve belirsizligi ortaya ¢1-
karir. Dolayisiyla da ancak mecbur oldugumuz
durumlarda degisime istekli oluruz. Insanlar degi-
sim i¢in bir neden gormezler, bu nedenin gegerlili-
gine inanmaz ya da gerekli oldugunu kabul et-
mezlerse, bir orgiitin degisebilmesi ¢ok zordur.

Eger degisimin belirsizligi ile karsi karsiyaysak
katalizorlerin 6nemi buyiiktur. Genellikle en zor
durumlar en giiclii katalizérleri dogurur. Insan-
lar degisime gesitli nedenlerle ve degisen derece-
lerde direng gosterirler. Bu direng genellikle neyi
kaybettikleri hissi ve kars1 karsiya olduklari du-
rumun belirsizligi ile orantilidir. Buna karsilik
anladiklar1 ve kendilerine yarari dokunacagini

dusiindikleri seyleri yapmaya direnmezler. Ken-
dilerine dayatilan, anlamadiklar1 ya da kendi
kontrolleri ve etki alanlar1 disinda olan seylere
karg1 direnirler.

Kendinize soracaginiz temel sorular:
Kisisel degisim icin temel i¢ ve dig katalizorler ne-
lerdir?

Kisisel degisim igin ana engeller nelerdir?

Bagsar icin gerekli ozellikler degisecektir ve birey-

ler de, ayni1 orgiitler gibi buna uyum gostermeli-

dir. Baz1 ozellikler degisime acik orgiitlenmeleri

tanimlar. Digsal etkileri anlayip onlara karg belli

bir tavir gelistiren ve degisime agik olan orgiitler

bazi ortak ozellikler gosterir:

® Bilgiye ulasma — Eger degisimin etkili olmasi
ve insanlarin Orgit amaglarmm yiritilme-
sine ilgili olmalar1 bekleniyorsa, bilgiye ula-
sim kanallari agik olmalidir.

® Belirsizlikle bag etmek — Her kurulug belirsiz-
likler sirasinda isleri yiiriitmeyi 6grenmelidir.
Insanlar, biitiin sorularin cevaplarmi égrene-
meyecekleri gercegini kabullenmeli, sorgula-
mayi surdirmeyi O0grenmeli, yeni olanaklar
¢iktiginda ya da tehditler ger¢ek oldugunda
degisime hazir olmay1 6grenmelidirler.

®  Yenilik¢i olmak — Basarili orgiitler herkesin
icindeki yenilik¢i potansiyeli ortaya ¢ikaran
ve kullananlardir.

® Risk almak — Risk alma 6zgiirligi orgiit kil-
turtunun bir pargasi olmalidir. “Yanliglar kar-
sisinda tutum” tim Orglit kapsaminda arasti-
rilmalidir.

® Takim ruhu - Bireysellikten ¢ok kurumsallik
tesvik edilmelidir.

® Esnek ancak saglam sistemler — Degisimi et-
kin bir sekilde yoneten orgiitler prosediirleri-
ni, politikalarini ve sistemlerini basit tutarlar.

® (Catismayla bas etme kabiliyeti — Tartigma ve
fikir ayriliklarini gz ardi etmeyen ve bunlari
yaratici bir stirece donustiirebilen orgiitler ba-
sarihidir.

Bu ozellikler bir dereceye kadar bireylere de uy-

gulanabilir. Degisimi kabullenme ve uygulamaya

yonelik kisisel becerimiz asagidaki asamalardan

birine denk disebilir:

® Sok ve inanmama — Beklenmeyen bir sey ol-
dugunda yasadigimiz sagkinlik duygusu ya da
“dengede degilken” yakalanma. “Hayir, bu
dogru olamaz; emin misin?”
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® Sugluluk duygusuw/kizginlik/yansitma — Kiz-
ginlik hissetmek (“neden bize soylemedi-
ler?”). Sugluluk duygusu (“anketi doldurma-
liydim”). Sugluluk duygusu ve kizginlik ile
uzun siire bag edemeyecegimiz i¢in bunu bas-
kalarina yansitmaya baglariz. “Onlar” dis-
man haline gelirler; degisimden ve sonucunda
¢ikan sorunlardan sorumlu tutulmalidirlar.

® Mantiksallagtirma — Duygularimizdan uzak-
lagarak aklimizi kullanmaya baglariz. Prob-
lemleri anlamaya ya da onlar1 mantiksal hale
getirmeye baglariz ve onlarla bas etmek igin
yollar gelistiririz.

® Bitinsellegtirme — Degisimin anlamini davra-
niglarimizla biitiinsellestirme girisimleri. De-
gisimi uygulamak i¢in harekete ge¢me.

® Kabullenme.

Degisimin uygulanmasinda 4 asama daha vardur:

® Farkindalik — Degisimin gerceklesmekte oldu-
gu bilgisi.

® Anlama - Faydalar ve sakincalar konusunda
aciklik igerir; stirece katilimi gerektirir; agik
bir iletigimi olmadir; egitim firsatlar1 yaratl-
mig olmalidir.

® Inang - Insanlar degisime deger vermeye bas-
ladiklarinda ve hergeyin daha iyi olacagina
inandiklarinda olusur.

® Eylem — Uygulama planlarinin geligimine ka-
tilim; rollerin ve sorumluluklarin net bir bi-
¢imde tanimlanmasi.

Kilttr ve insanlar ayrilmaz bir sekilde baghdirlar.
Bir degisim programi, bir 6rgiitiin ve iginde ¢ali-
san insanlarin ¢alisma tarzlarin etkileyecektir. In-
sanlar, kisisel giindemlerine, durumlarina ve siire-
ci anlayiglarina bagl olarak degisime farkli
tepkiler verirler. Olumsuz tepki vermek her za-
man olumlu tepki vermekten daha kolaydir. Degi-
sime karsi olumsuz tepki verenlerle ilgilenilmeli-
dir ancak degisim tarafinda olanlar da etki-
lenecektir ve onlarin da uygun bir sekilde ele alin-
mas gerekir.

Unutmayin ki degisime direnecek olan orgutler
degil, insanlardir!

Bir orgutteki herkes —en uist diizey yoneticilerden
calisanlara kadar herkes— bir degisime kendini
adarsa basariya ulagilir. Bu secenek degildir, bu
inan¢ olmazsa hicbir proje basarili olamaz. Basa-

rili bir degisim yonetimi insanlar1 yaniniza almak-
la olur.

Degisim uygulama bittiginde tamamlanmis ol-
maz. Degisimin ti¢ biiyiik agama boyunca 6zel bir
dikkatle ele alinmasi gerekir: Coziilme (degisimin
gerekliligini kabul etmek), harekete gegme (plan-
lama ve degisimin uygulanmasi) ve tekrar donma
(degisimin kutlanmasi ve yerlestirilmesi). Bu dizi
bir¢ok kere tekrar edilebilir. Biiyik degisimleri k-
ciik parcalara ayirmak 6nemlidir. Bunu yonetmesi
daha kolaydir ve her asama tamamlandiginda tat-
min ve yapilan ige giiven getirir. Ayni zamanda de-
gisimin igledigini de gosterir! Ancak siirecin ¢ok
sik tekrar edilmesi durumunda bir dengesizlik
duygusu yayabilecegini de unutmayin.

Pasini ve Donato, kendi degisiminizi basarili bir
sekilde yonetebilmek icin bazi onerilerde bulunur.

1. Degistirmek istediginiz alanin bulunmasi
Hayatimizin degisik alanlarinda farkl tiir davra-
niglar sergiledigimizi anlamamiz 6nemlidir. De-
gistirmek istediginiz alani belirleyin ve ¢evrenin
size degisiklikler igin ne kadar ozgiirlik tanidigini
kontrol edin.

2. Hayal kurmay: 6grenmek

Degisim, yeni, bilinmeyen ve kesfedilmesi gereken
bir seyin hayalini kurmak anlamma gelir. Daha
iyi bir seyin hayalini kurmak, gercekten hosglana-
caginiz bir seyi digtinmek. Ancak bundan sonra,
bunu basarmak igin gerekli stratejileri belirleyebi-
lirsiniz.

3. Degisimi baskalarnun bagslatmasini bekle-
meyin

Tatmin olmadiginiz durumlar i¢in baskalarinda
hata aramak her zaman igin kolaydir. Karamsar
olmadan, kendi icinizde degisimi destekleyecek
kaynaklar1 bulabilmelisiniz.

4. Dinamik iliskiler yaratmak

Mliskilerimiz genellikle siireklidir. Hepimiz degisi-
riz ve bunun nedeni de bazen dostlarimiz ve ig ar-
kadaglarimiz yerine yabancilarla is yapmay: ter-
cih etmemizdir. Bagkalar: ile birlikte bir degisim
yaratmak dinamik iligkileri hem gerekli kilar hem
de yaratir.
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