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Kitabin Adi1 Hakkinda

“Organizasyon” kelimesi Organdan tiretilmigtir.
Organ, 6zel bir amag ve fonksiyona sahip viicudun
(Insan’in) bir parcasidur. Insan, organlarin muhte-
sem bir tasarimla bir araya gelmesiyle viicut bulur.
Sirket (organizasyon), belli bir amaca yonelik olarak
birbiriyle bagimli olarak ¢aligan Insan’lar grubudur.
SIRKET'i asil olusturan binalar veya resmi kayit
belgeleri degil, INSANd1r.

Cagdas bir tefsir olan Levh-i Mahfuzda yer alan
“Insan’in kim oldugu’na dair ger¢ek tanimlama
dikkate alinarak elinizdeki kitaba ikinci bir baslik
konulmustur; “Insan Tanrisal(dir)”. Bu ikinci bag-
1k, egsiz bir varlik olan Insan tizerinden sirketlere,
ticari invanin Stesinde ¢ok daha farkli boyutta bir
tanima sahip olduklarini hatirlatmaktadir; INSAN,
sirket icin maliyet yaratan bir iggoren degil, sevgi ve
saygl gormeyi kosulsuz hak eden TANRISAL bir
varliktir. (Yazar)
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Tesekkiir

Gergek yonetimin ne oldugunu 6grenmek adina
surekli aragtirma yapmama vesile olan ve kendimi
yonetim konusunda gelistirmeye zorlayan, ken-
di oyun bahgelerinin tek oyuncusu olan ¢ogunluk
grubu ben-merkeziyet¢i yonetemeyen yoneticilere;
takdir edilecek diizeyde basarili yonetim strateji-
leri uygulayan ve burada kaleme almaya calistigim
ogretileri ve daha fazlasini bana kazandiran azinhk
grubu biz-merkeziyetci yoneten yoneticilere tesek-
kir ederim. Hepsini sevgiyle onurlandiriyorum.

Levh-i Mahfuz tefsiriyle beni tanigtiran, kurum-
sal sirket yonetimi konusundaki bilgilerime inanil-
maz boyutlar kazandiran degerli esime sonsuz te-
sekkir ederim.
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Onsoz

Bu kitap, ti¢ ana baslik tzerine yazilmistir; Sir-
ket Psikolojisi, Sirket Dizimleri ve Sirket Degisimleri.
Bagliklarin se¢imi bir tesadif degildir, ancak 6zel
bir biittinlik olugturmak i¢in de bir araya getirilme-
mislerdir. Bu bagliklar aslinda is diinyasinda popt-
ler olan konulara gore daha nadiren islenmektedir.
Kitap, akademik bir referans yayin olmas: amaciyla
hazirlanmamistir, bu nedenle kitabin icerdigi bo-
limler ve anlatim sistematik bir dizilimden uzaktir.
Kitabin igerigi sirket yonetimi terminolojisi ¢erge-
vesinde 6zenle hazirlanmaya calisilmigtir. Konu-
larin anlatimi, genel kabul gérmiis idealize girket
uygulamalarini animsatir sekilde -kasitsiz olarak-
teorik bilgi dizeyinde algilanabilir veya kendine
ozgi yeni yaklagimlar: isaret eden bir farkindalik
sergileyebilir. Ancak her iki tarz, hem bireysel hem
de sirket boyutunda ikilemlerle basa ¢ikabilmek i¢in
okuyucularin yeteneklerini gelistirebilmek amaciy-
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la, bu kitapta birbiriyle bir bitiinlik i¢indedir. Her
ne kadar bu ¢ baglik bir kitap i¢inde benim anlati-
mumla bir araya geldiyse de her biri derinlemesine
bir aragtirma konusudur. Ve bu derinlemesine bilgi-
den ¢ikan her konu tizerine sayisiz kitaplar yazila-
bilecek niteliktedir. Sirketler i¢in bu tir ¢alismalara
referans olabilirsem bundan mutluluk duyarim.

Oziinde para kazanmak olan sirket tipi organi-
zasyonlarin ¢aliganlarini bu G¢ baghigin kesisiminde
gormelerini beklemek hayalperestlik olabilir. An-
cak, istinasiz olarak anlagilmas: gereken sudur; in-
san sirket i¢in herseydir ve sirket insanin kendisidir.

Cineyt Dilsiz, 2012

xii Sirket Insandir, Insan Tanrisal









Ciineyt Dilsiz ® 3

Giris

Psikolojiyi anlamak ve uygulamak modern ¢agin
yoneticileri i¢in bagariya giden en 6nemli yollardan
biridir. Ticari faaliyetler her gecen giin insanlarin
zihinsel yasamlariyla daha fazla yakin temas halin-
dedir. Biiyimeyi ivmelendirecek satiglar1 gercek-
lestirmek, sirket/ trtin/ hizmet tanitim projelerine
agirhik vermek, isglictini performans: arttirict yon-
de egitmek, dogru géreve dogru insanlari segmek,
daha yiiksek is verimliligi saglamak, yorgunlugu ke-
yif almaya doniistirmek, misterileri ve is baglantili
ortaklari memnun etmek, en uygun ¢alisma ortami
sartlarini yaratmak, insanlar yaptiklar: iglere adap-
te olmalarini saglamak ve diger bir¢ok konu bugiin
yoneticilerin 6ntinde ¢6ziimlenmeyi beklemektedir
ve bu sorunlara ancak psikolojinin yardimiyla ge-
rekli ¢6ztimler uretilebilir. Psikolojinin (Davranis ve
Zihinsel Isleyis Bilimi') sahip oldugu anlays ve yak-
lagimlar: kavrayabilmek i¢in yoneticilerin, psikolog-
lar gibi sorunlarin derinlerine inerek farkli boyutta
tecriibeler yasamasina gerek yoktur. Bu bélimin
amact, yoneticinin sorunlarini ¢6zmesinde yardimci
olacak olan modern psikolojik distince sonuglarini
bir araya getiren sirket psikolojisi ile tanismaktur. Tlk
bakista yoneticiye yiizeysel veya 6nemsiz gelse bile,

' TUBITAK Bilim ve Teknik Dergisi - Psikoloji Kbsesi
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boyle bir ¢alisma herseyden 6nce saglam temeller
lzerine oturtulmali ve daha ¢ok eldeki veriler tize-
rinden sonuca gidilmelidir.

Psyche+Logos

Hayat: kolaylastiracak triin/ hizmetlerin treti-
mi, bunlarin dagitimi, satiga sunulmasi, devaminda
teknik destek sunulmasi ve diger bir¢ok ara si-
reglerle beraber ekonomik hayat icindeki degisim
kesinlikle degismez bir olgudur. Yiiksek teknoloji
ile donatilmig modern isletmeler, hizli ulagim sis-
temleri ve pratik iletisim kanallar1 vs yakin ge¢mis
donemle bile kiyaslanamayacak bir hizda gelis-
mektedir. Pazarin ve tretimin her bir unsurunun
muhtesem buluglardan ciddi etkilenmesine ragmen,
sirketlerdeki yeni kurumsal yapilanma ve degisim
yontemlerinin getirdigi gorkemli basarilardan daha
az etkilendigi kesindir. Yillar icinde elde edilen bilgi
yiginlar: ekonomik tiriin/ hizmetlerin tretilmesine
ve dagitilmasina katkida bulunmus, bilim dinyas:
is dinyasina gergek bir temel olusturmustur. An-
cak, maalesef ¢ok az yonetici pratik yasam tarzini
bir adim ileriye tasiyabilmek adina yaratici ve en-
tellektiiel potansiyele sahip olan insan faktérinin
farkinda olabilmistir. Mekanik digiince yapisinda
olan yoneticiler teknolojiyi kullanip sadece sirketin
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karhiligina odaklanirken aslinda bu karlilig: yaratan,
trin/ hizmete deger katan, enerjilerini adayan bi-
reyleri g6z ard: edebilmektedir.

Herkesin sinir tanimaz bir sekilde iletisimin i¢in-
de oldugu bugiiniin sartlarinda insanlar bilerek/ bil-
meyerek teknoloji biliminin sonuglarindan sonuna
kadar faydalanmaktayken, insan akliyla ilgilenen bir
bilimi ne kadar az (veya hig!) kullandigini gérmek
garpici bir tezatlik olusturmaktadir. Insan aklinin
bilimi olan psikoloji bugiin i¢in temel disiplinler ka-
dar gercek ve bilimseldir. Ve insanoglu distindiikge,
hatirladikga, hissettikee, istedik¢e ve trettikge, yani
kisaca hayatta var oldugu stirece, psikoloji bilimi es-
kisinden daha az etkili olmayacaktir. Ancak, sirket-
lerin ticari yasam stregleri psikoloji ile ilgili kaynak-
lardan gelen bilgilerden ¢ok az etkilenmistir. Bireyin
¢ok caligmasina ragmen gereken sayg1 ve yiikselmeyi
alamadi@1 gerceginin birgok psikologun sik¢a kar-
stlagtig1 bir durum oldugunu séylemek -istatistiksel
verilerle tescillemeye gerek kalmaksizin- eminim ki
yanlis olmaz. Buna ragmen, sirketleri ¢evreleyen ti-
cari diinyaya baktigimizda bagariyr getiren asil un-
surun en 6nemli roli tstlenen insan aklinin oldugu-
nu hizlica kesfedebiliriz.

Bir isletme i¢in sahip oldugu makinalar son de-
rece onemlidir. Makinalar en uygun fonksiyonel-
likte ayarlanip caligtirildiginda ve diizenli olarak
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periyodik bakimlari yapildiginda isletmeci kendini
givende hissedecektir, ¢linki triinler belirlenen
standartlarda sorunsuz bir gekilde uretilmektedir.
Peki, bu makinalarin basinda bulunan calisanlarin
teknik bilgi ve beceri diizeyi asgari talep edilen diizeyi
karsilayacak veya gerekenin daha tizerinde bir diizey-
de degilse? Bu durumda isletmede sadece mekanik
kisimlara odaklanip, duygulary, hisleri, fikirleri, ego-
lar1 olan ve tiretimin baginda bulunan insani yok sa-
yarsaniz, en iyi ticari rini urettiginizden nastl emin
olabilirsiniz? Bu aslinda yoneticilerin i¢ine siklikla
digtikleri bir ikilemdir. Ve soruyu digiindiiklerinde
cevabi her zaman -igsel olarak bir hak verme duygu-
sundan dolayi- olumlu yanitlanir. Uziictdir ki, bu
hak verme sadece o an i¢in yaganir, ¢inkii mekanik
distince devreye girdiginde tekrar insan unsurunun
gozard: edildigi sadece para getirisinin distntldi-
gu robotlagmis tiretim stirecine hizlica geri dontlir.
Eger bireyin dikkati beklentilerine ve alamadig1 hak
ettiklerine odaklanir, yasadigi mutsuzluk yaptig: is
ile bir araya gelir, kafasinda kurguladiklar: kendisini
yaptig1 isten uzaklastirir ve dogru zihinsel giict to-
parlayamazsa o zaman bir se¢cim yapmak durumuyla
bagbasa kalacaktir. Sirket ¢cok gorkemli ekipman ve
mobilyalarla donatilmis olabilir, lojistik hizmetleri
modernize edilmis ve iletisim araglar1 son teknoloji
olabilir, sirket stire¢leri miikemmel bir yazilimla ku-
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sursuz izlenebiliyor olabilir vs, ancak basar1 veya ba-
sarisizlik bilgisayarin 6niinde oturan, koridorlarda
kosusturan, makinalarin baginda duran insanlarin
performansina baghdir ve bu performans sonugta
¢alisanin zihinsel giici ile iliskilidir. Insanlarin akil
ve karakterleri, yetenek ve hisleri/ 6ngoriileri maki-
nalarin kusursuz ihtisamlarindan kiyaslanamaz 61-
c¢lide daha fazla 6nemli ve belirleyicidir. Eger dogru
secilmis bir birey sirket i¢cinde dogru bir pozisyonda
gorevlendirilmigse ve ¢alisma kogsullar1 zihinsel ve
ruhsal taleplere gore diizenlenmigse o zaman biitin
zorluklarin Ustesinden gelinebilir. Diger taraftan,
eger zihinsel ihtiyaglar gézard: edilir, yanhs digiin-
celer ortada dolanur, gizli ¢ikar ¢atigmalar: yasanir,
degersizlik duygular: su yiiziine ¢ikar, iiretilen tirtin/
hizmetler standartlarin altina digerse sonuglar igler
acis1 olabilir. Yapilan her is akilla baglar, akilla ilerler
ve akillara hizmet etmeyi amaglar. Bunun sonun-
da bir memnuniyet olusur ve bu memnuniyetin her
adimu dikkat, diisiince, duygu, his ve insan zihninin
dirtilerini icerir.

Psikoloji biliminin sirketlere uygulanmasi olduk-
¢a yeni bir alan sayilabilir. Ornegin, kurumsal ge-
lisim ve egitim, ¢alisgma hayatinin kalitesi, degisim
yonetimi, karmasik sistemler teorisi?, insan kaynak-

2 Fiziksel bilimler karmasik sistemlerin dogrusal olmayan davraniglary-
la ilgili yeni teoriler gelistirdi. Karmasik sistemlerin 6zelliklerinin
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lar1 geligimi, degerlendirme, takim kurma, siireg iyi-
lestirme, kisisel ko¢luk vs. Uygulayicilar, uygulamali
psikolojinin pek ¢ok brangini kapsayan bir donani-
ma sahip olmalidirlar. Bu bilgi birlikteliginin yarat-
t1ig1 gl sirketlerin ve onu olusturan bireylerin tim
potansiyellerini agiga ¢ikartmay: amaglamaktadr.

Sirket psikolojisinin arkasindaki felsefe oldukea
basittir; ‘is diinyas: ve psikolojiye ait bilgileri kullana-
rak sirketlere ve calisanlarina karsilastiklar: sorunlar-
da yardimer olabilmek’. Psikoloji kullanarak ortaya
¢itkan uygulamalar, liderlik vasifinin getirdigi gorev-
lerden dolayr yogun ajandalariyla bogusan tst di-
zey yoneticilere yardim etmekten tutun da, stratejik
satig grafikleriyle bogusan orta diizey yoneticiler ve
sahada pazarlama becerilerini ortaya koyan satis
personeli icin kisisel kogluk uygulamalarina kadar
genis bir yelpazeye yayillmaktadir.

tanimi sunlari icermektedir; « sistem davranisini belirlemek icin
birbiriyle gticlii etkilesimde olan bircok degiskenden olusmak, -
baslangic sartlarina duyarlilik, - zaman icinde kararlilik. iki karmasik
sistem kavrami sistemin davranisinin evrimi hakkinda bilgi saglar
ve gelecekteki davranislarinin tahminini mimkin kilar. Karmasik
sistemlerden cikan kavram tartismalari ve sirketlere uygulanmasi,
kurumsal arastirmalarin nasil yapilmasi gerektigi konusunda bir fikir
verir. Eger kuruluslarin dogrusal olmayan davranis sergiledikleri var-
sayilirsa, kuruluslarin sartlara 6zel davranisini tanimlamak icin daha
tarihsel, boyuna, ve kalitatif arastirma yéntemlerinin uygulanmasi
gerekmektedir (Daniel, J.S., Linda, L.B. 2000. A Complex-Systems Ap-
proach to Organizations. Current Directions in Psychological Science
Journal. Vol9, No2, April 2000, pp. 69-74).
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Biling ve davranig

Bir sirket yoneticisi her zaman kargilagtig1 sorun-
larin gercekei ¢oziim yollarina giivenmeli ve konuyu
deneyim sahibi sirket psikologlarina devretmelidir.
Bu yaklagim, gelenekgi yapidaki ve hatta mikro yone-
tim uygulayan yoneticiler i¢in oldukga zor bir karar-
dir. Ozellikle aile sirketleri gibi kiiciik 6lgekli yapilan-
malarda sirket, yoneticinin yaraticisi oldugu bir cocuk
gibi goriildiigi icin, sadece sirket psikologlarina degil
sirket icinden yikselen atiim fikirlerine bile kapal:
kalmalari son derece genel bir durumdur. Sirketin her
tirlii eylemine ait kumandalar: elinde tutan bu y6-
neticiler s1¥ vizyonel yapilariyla ne ekonomik ne de
toplumsal bir katma deger yaratabilmektedirler.

Coziime giden yolda ilerleme genellikle yavastir
ve dolayisiyla bu uzun stirecte zaman zaman hayal
kirikliklar: yagsamak -elbetteki- imkansiz degildir.
Psikologlarin sorunu bir an 6nce ¢éziime kavustu-
rabilmek icin veya sirketteki her koltugu ideal ola-
rak o gorev i¢in dogmus bireylerle doldurabilmek
icin ellerinde hazir bir regete yoktur. Aslinda sirket
psikolojisi gibi uygulamal: psikolojinin gerceklerine
dogrudan yonelen bir kestirme yol da yoktur. On-
celikle aklin genel standartlarini ve diizenli davra-
niglarini bilmemiz/ anlamamiz gerekir. Diger bir
ifadeyle, sirkette sorun yasanan 6zel durumlara psi-
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kolojiyi uygulamadan 6nce zihinsel kogullari, yani
zihnin yapisini ve islevini 6grenmeliyiz® *.

Pratik uygulamaya donersek, sirkete alinacak
olan bir adayla ilgili baz: bilgileri merak ediyorsu-
nuz; Sadik bir calisan mi olacak? Ozenli ve ozverili
mi calisacak? Sirketin hedef ve vizyonunu paylasacak
mi2 Uzerine aldigr sorumlulugu yerine getirebilecek
mi? Hizl ve dogru kararlar verebilecek mi? vs. Ya da,
halihazirda sirkette ¢alisan bir bireyle ilgili bazi bil-
gileri 6grenmek istiyorsunuz; Belirsiz ve yogun ¢alis-
ma saatleri kendisinde isteksizlikten kaynaklanan bir
dikkatsizlige neden olacak mi? Isindeki monotonluk

3 Zihin kisinin ilahi 6ztidiir, ruhudur. Evrensel Zeka'nin insan seklindeki
bir ifadesidir. Zihin gorilemez, tatilamaz veya 6lclilemez, ancak el-
ektrik gibi onun orada oldugunu biliriz. Zihni arastiran ilk bilim ad-
amlarindan biri Sigmund Freud'dur (Johnson,R., Swindley,D. 1995.
Awaken your inner power. Element Books Ltd.)

4 Howard Gardner, ‘Five Minds of the Future' (HBS Press, 2006) adli eser-
inde zihin tiplerini bes kategoriye ayirmistir; « Disiplinli zihin [bir yada
birkag disipline 6zgii diistinme bigimlerinde ustadir. Disiplinli zihin,
bilgi ve becerisini gelistirmek icin strekli calismasi gerektigini bilir], -
Sentezci zihin [tamamen farkl kaynaklardan enformasyon alir. Bu en-
formasyonu anlamlandirnip degerlendirirken nesnel olcitler kullanir
ve bunlari hem kendisi hem de bagkalari icin anlamli olacak sekilde
butlnlestirir], « Yaratici zihin [disiplin ve sentez Uizerinde yikselir. Yeni
fikirler ortaya koyar, sorulmamis sorular sorar, yeni diisinme tarzlari
gelistirir, sira disi sonuglara ulasir], » Saygil zihin [bireyler ve gruplar
arasindaki farkhliklar gériir ve bunlar hosgériiyle karsilar. ‘Otekilerle’
anlasmaya calisir ve onlarla isbirligi kurmanin yollarini arar], « Etik zihin
[kisinin kendi calismasinin dogasiyla icinde yasadigi toplumun ihtiyag
ve talepleri Gzerine kafa yorar. Bu zihin tipi, calisanlarin kisisel cikar-
larinin 6tesindeki amaglara nasil hizmet edebileceklerini ve bireylerin
herkesin iyiligi icin nasil 6zveriyle calisabileceklerini kavramlastirir].
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kendisini rutinlestirecek mi? Bir zorlukla karsilasti-
ginda nasil hareket edecegini biliyor mu? Basarilari-
min odiillendirilmemesi davranislarini nasil etkileye-
cek? Yetki vermeden sorumluluk yiiklemek yaptigs isleri
nasil etkileyecek? vs. Dikkat ederseniz, bu sorularin
hepsi bir etki karsisinda bireyin verdigi eylemsel
tepkilerin sonuglarina odaklanan tiirdendir, ¢tinki
yoneticiler hi¢cbir zaman bireylerin ruhlar: ile ilgili
soru sormazlar. Ruh kavrami, dini ve ahlaki diigiin-
cemizdeki kigiligimizin en derin ¢ekirdegi olarak
tanimlanabilir. Fakat psikolojide ruh kavramina
olan ilgi tamamen farklidir. Aslinda, gercekte bi-
reydeki tecribelerin/ yasanmisliklarin ne oldugunu
ogrenmek isteriz, yani bireyde gergekte nelerin var
oldugunu merak ederiz. Bireyin ruhu ile birlikte fi-
kirleri, duygulari, arzulari, egolar: ve iradesiyle de
ilgilenmek gerekir. Bu durumda iki 6nemli soruya
bakmamiz yerinde olacaktir.

[1k soru biling ile ilgili; Kisi neleri tecriibe etmistir?
Kisinin hafizasindaki imajlar, monotonluk veya is-
teksizlik duygulari, arzulari, kararlari vs psikologlar
icin en dogru ¢aligma araglaridir. Elbetteki bir y6-
neticinin bireyin ruhsal fotografini ¢ekmesi ve yo-
rumlamasi mimkiin degildir. Bireyin sadece yizii-
ne bakarak degersizlik duygusunu algilayamazsiniz.
Degersizlik onun i¢indeki bir duygudur ve bagkas:

bunu hissedemez, dolayisiyla sadece kendisi farkin-
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da olabilir. Eger onun yasadig1 degersizlik duygu-
sunun nasil birsey oldugunu 6grenmek istiyorsaniz
maalesef hicbirsey yapamazsiniz. Bunu ancak, ken-
dinizi ge¢miste degersiz hissettiginiz an'a giderek
yapabilirsiniz. Eger béyle bir an’1 yagamamigsaniz
bu duygunun nasil birsey oldugunu bilmeniz pek
mimkin degildir.

Herkes bir bilince sahiptir ve kisinin hafizasin-
daki imajlar sadece kendisine aittir. Biling, zihnin
her zaman farkinda oldugumuz béliimudiir. Bireyin
en yakin cevresini algilar, tercihleri yapar ve gerekli
tepkileri verir. Bu imajlar1 bagkalariyla degisemeyiz.
Eger baskalarinin tecriibelerini anlamak istiyorsak
bu ancak bizim de ayni tecriibeleri yasamamizla
mimkin olabilir. Psikologlarin ilgisinin, kisilerin
sadece kendilerince tecriibe ettikleri i¢gsel durum-
lar Gzerine oldugunu soyleyebiliriz. Yani psikolojik
caligma; bu durumlari analiz etmek, kisinin ken-
dince koydugu ve takip ettigi prensipleri incelemek
ve her bilingli hareket durumunda neler beklemek
zorunda oldugumuzu anlamaktir. Zihnin bu gekil-
de calisilmas: aslinda bilincin igeriginin ¢alisilmas:
demektir. Birisi tarafindan hissedilmeyen veya kar-
stdakinin icsel tecriibelerine etki etmeyen hergey
aslinda hislerimizin disinda kaliyor demektir. Bu
nedenle zihin kisilerin igsel tecriibeleri olarak de-
gerlendirilebilir.
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Ikinci soru ise davrans ile ilgili ve burada farkl
soru kaliplar1 kurulabilir; Kisinin yavas ve dikkatsiz
calismasina neden olan yorgunlugun anlam: nedir?
Sabirsiz hareketlere neden olan atilganhgin anlam:
nedir? Iyi performans gistermeye neden olan heyecanin
anlami nedir? vs. Sorular sirkette yaganan sorunlara
gore cesitlendirilebilir. Cevaplar bireyin i¢sel yasa-
minda yatmaktadir. Psikologlar zihin ile ilgilenir,
ancak bireyin konusmasi, hareketleri, tepkileri, yani
tavir ve davraniglarinin hepsi aslinda ¢ok 6nemlidir.
Ornegin, kisinin diiriist olup olmadigin1 6grenmek
istiyoruz. Bu merakin cevabi ancak bireyin gercek-
leri konugup konusmadigi veya yaptig1 islerde hileye
bagvurup vurmadig: vs sonrasinda bir anlam kaza-
nabilir. Bunu biraz daha genellestirebiliriz. Eger ki-
sinin zihniyle ilgileniyorsak tamamen 6nemli olan
taktor kisinin hareket seklidir, yani dissal davranisi-
dir. Kisinin biitlin eylemleri belirgin bedensel hare-
ketlerden olusur. Kisinin konustugu cimleler aslin-
da dudaklarin, dilin ve ses tellerinin kendi i¢indeki
bir diizende ¢alismasinin sonucudur. Dolayisiyla,
kisinin verimli bir sekilde ¢aligmas: aslinda elleri,
ayaklari, parmaklar: vs ile yaptig1 bir hareketler zin-
cirinin sonucudur. Eger okuma, konusma, beslenme
gibi hareketler i¢ organlar gibi istemsiz siiregler ol-
saydi bu durumda kiginin hareketlerini zihinsel ola-
rak tanimlamamiz imkansizlagird:.
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Tim bu anlatimlardan hareketle, bireyin i¢se/ zec-
riibeleri ve digsal harekefleri iki farkli ifadeyi ortaya
cikartmaktadir. Biling ve davranis psikolojik olarak
birlikte calisilmas: gereken iki farkli gerceklik ko-
nusudur, ¢iinkii duygularin farkinda olan zihin ile
iletisimde etkili olan viicut birbirinden ayrilamaz
bir buttinlik gosterir.

Deger uyumu

Bir y6neticinin bir psikologla yapalabilecegi en
basit diyalog, sirketin igleriyle ilgili sorunlari ¢oz-
mesine veya sirketin ilerlemesine yardimci olmasini
istemektir. Bu siire¢ i¢in, belirli bir zaman araligin-
da bitirilmesi gereken ve tzerinde anlagilmis hedef-
leri olan bir proje ¢alismas: diyebiliriz.

Her sirket, iligkiler ve kurallar ag: ile 6rilmis
karmagik fakat ayni zamanda uyumlu bir sistemdir.
Bu sistem -digsardan zorunlu bir miidahale olma-
dig1 stirece- kendi kendini diizenler ve tzerinde
anlagilmig bir iglevsellik formila cevresinde ¢aligir.
Saglanan anlagmanin odag: paylasilmis degerler ve
sistemin (yani sirketin) var olma amacidir. Aslinda,
‘anlagmak’ kelimesini kullanmak ne kadar dogrudur
tartigilir, ciinkd sirket ¢aliganlarinin ¢ok azi birgey-
ler Gizerinde anlagmay1/ uzlag1 saglamay: dikkate alir
ve 6nemser. Ancak yinede, teorik anlamda bu keli-
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meyi kullanmay: anlatimdaki anlagilirlig1 saglamas:
acisindan tercih ediyorum. Sirketlerdeki anlagmalar
hem gizli hem de acik yapida olabilir. Degerler bi-
tiind kabul edildigi ve bunlar tizerinden ¢aligildigin-
da insanlar bu degerlerle soyut anlamda bir anlagma
saglamis olurlar. Psikologlar boyle bir ‘anlagma’ du-
rumundan kaynaklanan bir sorunla karsilastiklarin-
da oncelikle islevsellik bozuklugunu teshis ederler
ve daha sonra bu fonksiyonel bozuklugu ortadan
kaldirmak i¢in sistemin ¢aligma seklini dizeltmek/
iyilestirmek/ degistirmek tizere gerekli mudahale-
lerde bulunurlar. Bu yaklagimdaki zorluk su olabilir;
sistem dogasi geregi hem karmagik ve uyumlu hem
de islevsel ve islevsiz olmak i¢in birseylere tutun-
mustur ve bu aslinda var olan/ gergek islevsizligin
bir sonucudur. Islevsizligi ortadan kaldirmak veya
bununla ilgili bir girisimde bulunmak paradoksal
olarak sistemin igleyisine kritik bir bicimde zarar
verebilir. Bunun basit bir 6rnegi, 6nemli bir kisilik
bozuklugu olan narsist® yoneticiler tarafindan yone-

> Narsist kisiler her zaman tiim ilgiyi kendi tizerlerine cekmeye caliirlar
ve slrekli her konuda kendi laflarinin ge¢cmesini isterler. Bu kisilerin
amaci en mikemmele ulasmak, toplumda parmakla gosterilen na-
dide insanlardan olmaktir. Kendilerini her zaman buytk bir 6zveriyle
en ufak ayrintisina kadar mikemmele ulastirmak icin calisirlar. Bu
sekilde ilgiyi sadece kendi lizerinde toplayan narsistler basgka insan-
lari gérmezler, onlarin haklarina saygili olmazlar. is birligi gerektiren
islerden her zaman kagcinirlar. Narsistler baskalarinin hak ve gerek-
sinimlerini g6z 6niline almadan kendilerini 6ne ¢ikarmaya ve her seyi
istedikleri gibi yonlendirmek icin baskalarindan yararlanmaya calisir-
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tilen sirketlerde goriilebilir. Bu tiir yoneticiler, ka-
rizmatik dogalari ve kullandiklar: inandiric1 dil ile
takipcilerini cezbetmeyi basarirlar. Bu yoneticiler
yenilik¢i, vizyoner ve miicadelelerinde devrimci-
dirler. Dolayisiyla her zaman biiytik resmi goriirler.
Diger taraftan, kendilerini tehdit altinda hisset-
tiklerinde pasif birer dinleyici konumuna girerler.
Kendileriyle ilgili geri bildirimleri duyma konusun-
da heveslidirler ancak sadece istediklerini duyma
egilimi gosterirler ve bagkalarinin duygulariyla mu-
hatap olmaktan genellikle rahatsiz olurlar. Insanlari
genellikle kol boyu mesafede tutmay: tercih ederler.
Narsist yoneticilerle yonetilen sirketler bu yoneti-
cilerin kaliplarina biiriinmiislerdir. Orneklemeyi bir
adim ileriye tasiyalim. Bir sirket, sektoriin en iyisi
olduguna inaniyor ve imaj olarak hedef kitleye de
kendilerini sectiklerinde daha ayricalikli olacaklar:
mesajint veriyor. Hatta, is ortakligi kuracaklar: sir-
ketlere bile, kendileriyle ¢aligma firsati bulduklar:
icin ¢ok sansh ve 6zel olduklar: vurgusunu yapryor.
Bu noktada sirketin imajinin gereginden fazla sisi-
rilmis oldugu agiktir®. Bu sekliyle sirketin hayatta

lar. Gercek disi gli¢, para, basari vs gelistirirler. Hi¢c bir zaman doy-
mazlar. Bunun sonucunda kendine 6nem verme duygusunun yerini
depresyon ve degersizlik duygulari alir. Clink sergiledikleri bu Ustiin-
lUk tavirlari derin bir glivensizligi gizler (http://narsist.nedir.com).

6 Bu tir sirket yapilar elbetteki var ve sektdrlerinde acik ara farkla lid-
er konumdalar. Ancak unutulmamalidir ki, tekelci piyasa yaklagimi
uygulanabilirligini kaybetmistir ve rekabetci is diinyasinda sunulan
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kalmasinin neredeyse imkansiz oldugunu soylersek
gercek dist bir 6ngériide bulunmus olmayiz. Ciinki
tim bunlar aslinda narsist bir yoneticinin varligin
yansitmaktadir. Oz farkindaligin ve duygusal zeka-
nin 6n plana ¢iktig, insanlar arasi iletisimin deger
kazandigi bugiliniin modern is diinyasinda narsist
yoneticiler ve bunlarin yaratti1 kendilerine benze-
yen sistemler son derece islevsiz olarak tanimlana-
bilir. Bu nedenle, daha islevsel bir sistem kurabilmek
icin mevcut narsist yoneticiyi degistirmek alinacak
dogru bir karar olacaktir. Fakat bu yeterli mi?

Sirketlerdeki ilgi alanlar: artik, analitik ve meka-
nik uygulamalardan sirketin islevselligi icin deger-
li bir unsur olan insanin tecriibelerini kabul eden
bir yone dogru degismektedir. Ge¢miste kendile-
rini yeniden yapilanma (re-engineering’) caligma-
larinin i¢inde konumlandiran bir¢ok sirket, insan

her Grlin/ hizmetin bir alternatifini bulmak her zaman mimkandur.
Bu alternatifler ayni zamanda yeni endustriyel yaklasimlarin ve
pazarlarin ortaya cikmasini da tetiklemektedir. Ornegin, Apple iP-
od'un, diger dijital muzik ¢alarlardan daha azini yapip daha pahaliya
satilan bir cihaz olmasi inkar edilemez bir ticari basaridir. Tiketicinin
daha fazla 6deyip daha az almasi elbetteki kokli ekonomi ilkeleri-
yle celisir gibi goriintyor olabilir. Ancak bu, yeni bir endistrisinin
dogmasini saglamistir; basitlik. Hollandali sirketler toplulugu Phillips
basitlige adanmisligiyla bu alanin 6nciilugini yapmaktadir; Phillips
“Sense and Simplicity”.

7 Re-engineering: Bir sistemin, yeni bir formda yeniden yapilandiril-
masi ve bu formun -sonradan uygulanabilmesi icin- incelenmesi ve
alterasyonu (yapisal farklilagmasi) dur.
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kaynaklarina analitik ve mekanik yaklagimlar uygu-
lamalarinin bir sonucu olarak, olduk¢a fazla zarar
gormistir. Verimliligi gerilemeye bagladig: icin is
sureclerinde yeniden yapilanmaya karar veren sir-
ketlerde ¢aligma tamamlandiktan kisa bir stire sonra
bireylerden ziyade strece daha fazla 6nem verildigi
ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle, deger temelli psi-
kolojik danigmanliklarda, analitik teshisler ve me-
kanik miidahalelerin sonuglarindan kaginabilmek
icin sistemin nasil daha islevsel olabilecegini kes-
feden, 6zgiin bir diyalog siireci gelistiren ve sirke-
tin farkliligini ortaya koyan enerjilere odaklanan bir
sistem ile caligmak gerekmektedir.

Sistemin nasil iglevsel olabilecegini bulmak
-bagka bir ifadeyle yaratic alan olugturmak- aslinda
nelere sahip olundugunu kesfetmeyi amaglayan bir
strectir. Yani, sirket i¢indeki ¢aliganlarin degerleri-
nin temel degerlerle uyumlu olup olmadigin: belir-
leme stirecidir. Bunun i¢in iki temel soruyu yanitla-
mak yerinde olacaktir. Birincisi, sirketteki insanlarin
birbiriyle nasil calist1g, ikincisi ise, sirketin nasil idare
edildigidir. Bu sorularin yanit bulmaya baslamasz as-
linda yaratict alan sorgulamasinin da baglamas: de-
mektir ve ideal sartlarda bu iki konunun birbiriyle
uyumlu sonuglar yaratmas: beklenir.

Yaratic1 alan sorgulamasina, sirkette ¢alisan bi-
reylerin sahip oldugu mevcut alg: ve gortsler arasti-



Ciineyt Dilsiz ® 19

rilarak baglanabilir. Dikkatlice hazirlanmig bireysel
ve grup tartigmalar: sayesinde yitksek farkindaliklar
gelistirilebilir. Bu farkindaliklardan da sirketin is-
levselliginin daha net bir resmi ortaya ¢ikartilabilir.
Bu resmi degisik yollarla sunmak miimkiindiir; hi-
kaye tarzi anlatim, diagramsal ve resimsel sunumlar,
drama tarzi agilimlar vs. Bu tip pratik uygulamalarin
sonucunda sirket yoneticileri, nelerin gérilmedigi-
ni/ gérilmek istenmedigini, nelerin duyulmadigini/
duyulmak istenmedigini ve daha da 6nemlisi konu-
sulup gortilmeyenleri ortaya cikartma konusunda
cesaretlenmeye baglayabilir. Sunu séylersek sani-
yorum yanlis olmaz; sirketlerdeki zorlu sorularin
cevaplari her zaman vardir, ancak bunlar genellikle
kurulu diizen uygulamalar: ve dnyargilarla gizlen-
mis durumdadir. Dolayisiyla, psiklojik uygulamalar
duvarin arkasina bakmak ve gizli olani gin 151§1na
¢ikartmak i¢in vardir.

Ortaya ¢ikan net resimden sonra sirket yonetici-
leri, neler olup bittigini tartigabilmek i¢in 6zgitin bir
diyalog siireci igin bir araya gelmelidirler. Ozgiin-
lik, sirket degerleri i¢inde arzulanan bir durumdur.
Ozgiinliik aslinda neyi nasil séyledigimiz ve neyi
nasil yaptigimizla ilgili bir olgudur. Deger temelli
yaklagimda, kendi kisisel ig ve sorumlulugumuzun
biiytik bir boliimi kendimizi anlamak ve kendi 6z-
gunligimizi derinlegtirmektir. Bu, kendi farkin-
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daligimizi arttirmak ve agik ve kapali kaliplarimiz:
bilmek anlamindadir®.

Ozgiin diyalog ile insanlar an'in 6tesini gorebilir,
korkusuzca ve glivenle gercegi konusabilirler. Birey-
ler, kendi degerleri ve sirket degerleriyle uyumlu ¢a-
lismak i¢in 6zgirlesirler. Aslinda yapilan, degerlerin
pratikte ne anlama geldigi konusunda net ve agik
bir anlayis ortaya koymaktir.

Farkindalik ve 6zgtn diyalog devam ettik¢e (ve
dogal olarak gelisme kaydettik¢e) 6nemli olabilecek
degisik konular ortaya ¢ikabilir. Bunlar farkli yaps,
buytiklik ve sirket Gzerinde farkli potansiyel etki
seviyelerinde olabilir; bireyler, sirket birimleri veya
islevsiz karar verme siirecleri arasindaki ¢atigmalar,
yasanan gizli rekabetler, toplantilarda alinmig fakat
sonradan amacini kaybetmis meydan okuyan lider-
lik kararlar1 vs. Odaklanmak i¢in tiim bu ve benzeri
sorunlarin sirketin temel degerleriyle iligkili olabil-
mesi 6nemlidir. Insanlarin genellikle rol-model ola-
rak gordikleri yoneticilerin, degerleri kucaklamas:
ve onlar1 olmasi gerekenin 6tesinde arzu etmesi son
derece 6nemlidir.

8 “Baskalarini bilmek akilliliktir, Kendini bilmek ise gercek bilgeliktir
(Knowing others is intelligence, Knowing yourself is true wisdom)
(Laozi, Taoizmin kurucusu kabul edilen Cinli filozof) (en.wikiquote.
org/wiki/Lao_Tzu).
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Sirket degerleri

Bir¢ok sirketler uzun bir degerler listesi olugtu-
rur ve bu listeyi sirketin kolay goriintr bir yerin-
de ¢erceve icinde teshir ederler. Bazi sirketler ise,
degerleri anlamak ve 6grenmek i¢in genis ve ciddi
yatirimlar yaparlar. Ozellikle belirtmek gerekir ki,
degerler sistemin (sirketin) girdileri degildir. De-
gerler, aragtirma, kesif ve felsefi anlayislarla sistemin
kalbine entegre edilirler. Aslinda, degerleri referans
olarak secip ¢aligmak bagarili sonuglar vermez, ¢iin-
ki degerler sadece hissedilmelidir. Temel degerler
(veya bazi sirketler bunu ezi ilkeler olarak tanimla-
mayi tercih etmektedir) aslinda insanlarin daha an-
laml: bir yol bulabilmesi i¢in sadece bir yol haritas:
sunmaktadir.

Ozgiin diyalog siirecine kadar temel degerler
etkili bir sekilde kurulamaz. Sirket gériinmeyen ve
konusulmayan davranis sekilleriyle yonetilirken te-
mel degerlerin belirlenmesi i¢in bir girisim yapil-
diginda degerler sadece yiizeysel kalmakla birlikte
herhangi bir derin anlami ve inanig1 olmayan cim-
leler dizini olacaktur.

Her sirket, icerden ve disardan gerekli destegi
alabilmek i¢in kendi temel degerlerini tanimlamali,
agiklamali ve savunmalidir. Boyle yapildig: taktirde
her sirket karari ve uygulama bu temel degerlerle
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kontrol edilebilir, ¢aliganlar bunlara gére hareket
edebilir ve dogru seyi yaptiklarini bildikleri i¢in
kendilerini giivende hissedebilirler. Insanlar ayn
zamanda bu degerlerin kendi degerleri ile uyusup
uyusmadigini gorebilir ve sonucunda da sirkette
kalma veya sirketten ayrilma karar: verebilirler.

Genel anlamda, yonetimin sirketi yonlendirdigi
yon ve vizyon temel degerler ve kararlarla kontrol
edilirler. Bu kararlar, stratejik hedefleri kendi ¢iz-
gisinde tutmak i¢in alinan veya temel degerleri de-
gistirmek icin alinan kararlar olabilir. Zor olmasina
ragmen hayata gecirildiginde sirketin inang siste-
mini tamamen yansitan temel degerler kurulmus
olur. Bunlar, ticari zorunluluk ve sosyal sorumluluk
arasinda bir denge bulmak i¢in bir odak ve birlesme
noktasi olustururlar.

Sirketler karmagik sistemlerdir ve biinyesinde
calisan insanlardan dolay: oldukgca fazla etkilenir-
ler. Deger entegrasyonunu bagarmak icin sirketlere
sunulan deger temelli danigmanliklar yeni bir yolda
ilerlemeyi saglayacaktir.

Yetenek ve yetenek yonetimi

Iyi hazirlanmis insan kaynaklari (IK) politikala-
r1 ve yonetim siiregleri karli sirketlerin her zaman
merkezinde olmustur. Politikalar ve uygulamalar el-
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betteki gereklidir, ancak bagarili sonuglar alabilmek
icin sadece bunlarin olmast yeterli degildir. Orne-
gin, calisanlar kendilerine degerlendirme periyodu
ile ilgili sorular yoneltildiginde, verecekleri cevaplar
sirketin yazili politikalarini destekleyen gosterisli
ifadelerden ziyade daha ¢ok yoneticileriyle yasa-
diklar: deneyimleri ile ilgili olacaktir. Bu gézlem-
den hareketle, baz1 arastirmacilar iyi 1K stratejileri
ile iyi is ¢iktilari/ sonuglar: arasindaki iligkiyi daha
derinden inceleme ihtiyact duymuslardir. Amag,
bu girdi ve ¢iktinin gercekte nasil iligkili oldugunu
daha yakindan inceleyebilmek. Sonuglar sirket psi-
kologlar1 i¢in bir dizi ilging noktalar sunmaktadr.
Iyi bir IK uygulamasi, bireylerin becerilerini gelis-
tirerek, onlara karg1 olumlu tutumlar sergileyerek ve
bireylere daha fazla sorumluluklar yiikleyerek sirket
adina gugli bir rekabet avantaji saglayabilmekte-
dir. Bu sekilde ¢alisanlar sahip olduklar: becerileri
en Ust diizeyde kullanabilmektedirler. Bu bulgular
iki aragtirmaci, Michael A. West ve Malcolm G.
Patterson tarafindan tesbit edilmis ve 1998 yilin-
da teknik bir biltende yayinlanmistir®. Bu sonuglar
sonraki yillarda farkli aragtirmacilar tarafindan da
desteklenmigtir.

9 West,M., Patterson,M. 1998. Profitable personnel (organizational per-
formance). J. People Management. Jan 1998.Vol:4. Iss:1. pp.28- 31.
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Calisanlarin fikir dretmeye ve Uretim streci-
ni iyilestirmeye yonelik etkilesimde bulunmalarini
tesvik eden uygulamalar verimlilikle gii¢lii bir sekil-
de baglantilidir.

Performans: ve karliligi saglamakta iki 6nemli
IK uygulamas: bulunmaktadir; birincisi decerinin
edinimi ve gelistirilmesi, ikincisi ise isin tasarimadir.
Bunlar, sirket etkinligini arttirmak tzerine ¢aligan
psikologlara biytik yararlar saglamaktadir. Ancak
sirket uygulamalar: bagka bir faktoriin de kurumsal
performans tizerinde 6nemli etkileri oldugunu gos-
termektedir. Calisanlarin memnuniyeti verimlilik
icin oldukga etkili ve belirleyici bir noktadur.

Iyi bir IK yonetimi sadece personel secimi, de-
gerlendirme ve diger bazi sirecten ibaret degildir.
Ayni zamanda, hem yaptiklari iglerden dolay: siste-
me tamamen yabancilagan (verimsiz) hem de siste-
me sosyal olarak dahil oldugunu hisseden (verimli)
insanlardan olugan topluluklarin gelisimi ile ilgili-
dir. IK uygulamalar: ve performans arasindaki bir
diger baglanti ise ¢alisanlarin belirledikleri davranig
sekilleridir. Bu davranislar, yetenek, motivasyon ve
firsatlarin bir fonksiyonu olarak ortaya ¢ikmaktadr.
Daha genel anlamda, birey ile sirket tarafindan su-
nulan imkanlar arasindaki iligkiden dogmaktadur.

Yoneticilerden stirekli duyulan, yetenegin sirket
icin 6nemli bir unsur oldugudur. Bu aslinda tered-
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diitsiiz her yoneticiden beklenen/ beklenmesi gere-
ken bir séylemdir. Ancak bu noktada yetenegin ne
anlama geldigini bilmemiz gerekir. Yetenegin an-
laminin ne oldugu hakkinda degisik kaynaklardan
bilgi toplayabilirsiniz ve agag1 yukar: hepsi ayni seyi
soyleyecektir. Chartered Institute of Personnel and
Development tarafindan yapilan tanim soyle diyor;
kurumsal performansa ya anlik katkilar: ile ya da uzun
donemde daha yiiksek performans sergileyerek fark ya-
ratan bireylerdir'. Bu tanimi vermemdeki en 6nemli
neden, diger bir¢ok 6rnekleri gibi, yetenegin ‘birey’
olarak tanimlanmis olmasidir. Bu son derece 6nemli
bir vurgudur ve aslinda yetenekten bahsederken esa-
sinda insam kastettigimizi unutmamaliyiz. Elbetteki
icinde barindirdig: genel anlamin, insanlarin yapa-
bilirliklerinin (becerileri, bilgisi, deneyimleri, zekasi,
sorgulama yetenegi, kisiligi, ..) bir toplam1 oldugu
sOylenebilir. Yetenek ayn: zamanda bireylerin ken-
di potansiyellerinin farkina varmasina da yardimei
olmaktadir. Dolayisiyla, yetenegin yonetilme sekli
bir sirketin bagarisinin anahtar: gibi gorilebilir. Sir-
ketlerdeki modern yonetimlere dahil olan yetenek
yonetimi'! uygulamas: bu anlamda 6nemlidir.

19 Chartered Institute of Personnel and Development. 2011. Talent
Management: an overview (Resource Summary). Factsheet. June 2011.
London.

"' Yetenek yonetimi temel olarak potansiyelin belirlenmesi ve gelistiril-
mesi ile ilgilidir. Daha 6zel bir ifadeyle, yetenekli insanlari tanimlama,
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Yetenek yonetimi biytk ¢apl sirketlerde 6zel-
lesmis ve uzmanlasmis 1K birimleri tarafindan uy-
gulanmaktadir. Yetenegi ortaya ¢ikarma konusunda
birimlerin katkilar: sirketten sirkete degisebilir, an-
cak bu konudaki standartlarin olusturulmasi, yer-
lestirme stregleri ve destek saglanmas: gibi temel
asamalar rutin uygulamalar arasinda sayilabilir. As-
lina bakarsaniz yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasinda
IK birimleri gercekte sorumlu degillerdir. Bu ifade
distintlen veya anlatilanlarla bir tezatlik yaratabilir.
Ancak asil bu konuda sorumlu olan birim sirketteki
karar verici yoneticilerdir. Farki yaratan ise yone-
ticilerin distince yapisidir, ¢linki yetenegin ortaya
¢tkmasi ¢aliganlarin glin be giin ne yasadiklar ile
ilgilidir; yani nasil yonetiliyorlar, isi yapmak i¢in na-
sil cesaretlendiriliyorlar, davraniglar: nasil pekistiri-
liyor vs. Tim bunlar aslinda yoneticilerin yiiklen-
dikleri roller arasindadir. Yiiksek performansta olan
sirketler, orta seviyede performans sergileyenlere
gore yetenegi daha farkli yonetmektedirler. Ciinki

ise alma, gelistirme, gorevlere atama ve sirkette tutma sireclerinin
bir butlini seklinde agiklanabilir. Yetenek yonetimi notasyonu bu
surreclere yenilik haricinde herhangi birsey katmasa bile basit olarak
yonetim gelistirme faaliyetleri ve yonetim basari planlamasi kap-
saminda degerlendirilebilir. Yetenek yonetimini daha detayl ve en-
tegre edilmis faaliyetler olarak kabul etmek gerekir. Amag, sirketteki
yetenek akisini saglamaktir. Unutulmamalidir ki, yetenek 6nemli bir
kurumsal kaynaktir (Armstrong,M. 2008. Strategic Human Resources
Management_Guide to Action. 4" Ed. Kogan Page, UK).
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bu sirketlerde IK siireclerinden ziyade yoneticinin
inanis ve eylemleri daha 6nemlidir. Bu da, yoneti-
cileri konunun merkezine tagimaktadir. Yoneticile-
rin, isletme stratejilerini, amaglar ve girket kaltiiri-
ni kendilerinin bir par¢asiymis gibi 6ziimsemeleri
gerekir. Bu yerlestikten sonra kendilerini anlama
sureci devreye girmektedir. Yoneticiler kendilerini
bilmek ve ¢alisanlar tizerindeki etkilerini gérmek ve
anlamak zorundadurlar. Yani, digerlerindeki yetene-
gi ortaya cikarabilmek icin 6nce kendi i¢lerindeki
yetenegi nasil ¢ikartacaklarini bilmelidirler. Bu sii-
re¢ daha sonra kendi ¢aliganlarini anlama ihtiyacina
yonelecektir. Bu, sadece onlarin mevcut performans
durumlar ile ilgili degil, ayn1 zamanda yapabilir-
likler, tarz, motivasyon ve diger 6zellikler agisindan
bu performansin altinda neler yattiginin daha de-
rin bilgilerini giin ytiziine ¢ikaracaktir. Bir yonetici
bu ozellikleri kazandiginda yetenekleri ortaya ¢i-
karmak i¢in ne tir eylemleri (yonlendirme, motive
etme, yetkilendirme, rehberlik ve kogluk, ..) hayata
gecirmesi gerektigi hakkinda en iyi bir sekilde ko-

numlanacaktir.

Deneyim

Her sirketin felsefe ve misyonunda, tiim calisanlarinin
etkinlik, refah ve becerilerini gelistirmeleri icin bir taah-
hiit olmalidir. Bu anlamda y&neticiler;
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o Sirketlerindeki iK yénetimi uygulamalari ile ilgili he-
defleri, stratejileri ve siirecleri diizenli olarak goz-
den gecirmeli, gerekli goriilen degisiklikleri yapmali
veya yenilikleri tanitmalidirlar.

* Sirketin iK stratejilerine etkin bir vizyon ve yén vere-
bilmek icin yeterli egitim ve destege sahip olmalidir-
lar.

e Anket uygulamalari ile periyodik olarak ¢alisanlari-
nin is memnuniyeti ve sirkete olan bagliligini izlemeli
ve degerlendirmelidirler.

* is memnuniyeti ve calisan baglhligi icin gerekli sirket
ici degisimleri yapmaktan kacinmamalidirlar.

e Sirket kdltiirtiniin calisanlar tarafindan nasil algilan-
digini yakindan izlemelidirler.

Yoneticiler

Yoneticiler; sirketin nasil bir faaliyet icinde bu-
lunmas: gerektigi, kimlerin hangi konumda ¢aliga-
cagi, calisanlarin hangi isi nasil ve ne zaman yapa-
caklarini bilmeleri vs konularinda kararlar alirlar.
Bu aslinda zor bir gorevdir, ¢iinki sirketin perfor-
mansindan bir biitiin olarak sorumludurlar. Dolay1-
styla, bir¢ok stirecin sorunsuz islemesi/ devamlilig:
i¢cin ciddi zaman harcamalar1 gerekir. Diger bazi
ilave stirecler de olabilecegi gibi, temelde belirtilebi-
lecek ana stiregler; planlama, organizasyon, personel
yonetimi, rehberlik ve kog¢luk, motivasyon, kaynak-
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larin tahsisi, izleme ve kontrol etme, bilgilendirme
olarak sayilabilir.

Is hayatindaki degiskenlerden dolay: bazen kaos
durumlarinda da yonetim ilkelerini bagariyla uygu-
layabilmelidir. Hizli degisen sartlar, belirsiz hedef-
ler, kisitli enformasyon, zorlu is bitirme siiregleri,
kontrol dis1 gelisen dis faktorler veya diger sirket-
lerle olan sagliksiz iliskiler yoneticilikte risk tastyan
unsurlardir. Bazi yoneticiler boyle durumlarda -za-
man kaybina neden olmasina ragmen- ¢ok ge¢ kal-
ma noktasina kadar karar almaktan sakinirlar. Daha
fazla bilgi toplama, komisyonlar olusturma veya
karar alma sorumlulugunu bagkalarina yikma gibi
telaglarin icine girerler. Bu sekilde davranis sergile-
yen kigilerin yoneticilik sifatini tagimalar: elbetteki
surekli olamayacaktir. Bu nedenle, 6ncelikle sirket-
teki yonetici rolii ve bu roliin icerigi agik ve net bir
sekilde tanimlanmalidir.

Bir sorunun ¢6ziimiinde direk olarak sonucu ko-
nugmak veya tartigmak son derece kolaydir. Ancak,
biytik bir tutarsizlik 6rnegi sayilabilecek bu yakla-
sim tarzinda tamamen Onyargilarla hareket etmek,
yanlis varsayimlari kullanmak, mevcut verileri gor-
mezden gelmek, deneyim eksikligi yasamak, yeterli
bilgiye sahip olmadigimiz gercegiyle yiizlesmek ve
sonug olarak hatalar yapmak kac¢inilmazdir. Yone-
tici olarak dogru kararlar verebilmek i¢in sorunlara
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dogru sekilde yaklagmak gerekir. Ilk asama durumu
analiz etmektir. Eger birden fazla eylem plan: varsa
ancak o durumda en iyi olani se¢me karari verilebi-
lir. Karar verildikten sonra siirecin planlandig: gibi
gitmesi saglanir, bunun i¢in de kontrol ve izlemeyi
elden birakmamak gerekir. En iyi alternatifi segme
konusunda bir dizi yol izlenebilir; sorunun tanim-
lanmasi, hedeflerin belirlenmesi, veri toplama ve
analizi, alternatif ¢6zlimlerin ortaya konmas, alter-
natiflerin kargilastirilmasi ve en iyi olanin segilmesi,
kararin uygulanmasi ve uygulama agamasinda stre-
cin izlenmesi. Bu dongiiniin ¢aligmas: hi¢ kuskusuz
yoneticiyi basartya gotiirecektir.

Bazi kararlar, uzun yillara yayilan etkilerinden
dolay1 sirket icin daha 6nemlidir. Elbetteki sirket
icinde alinan hicbir karar 6nemsiz degildir, ancak
bazilar1 kisa stireli etkilerinden dolay1 6nem dere-
cesi olarak bir alt kategoride degerlendirilebilir. En
onemli kararlar, st diizey yoneticiler tarafindan
alinan stratejik kararlardir [Stratejiler, sirketler icin bir
varolus nedeni ve degisimde etkili olduklari i¢in konu so-
nunda aciklanmistir]. Bu kararlar, olduk¢a uzun bir
dénem i¢in bitiin sirket adina genel rehber nite-
ligindedir. Birgok kaynagin kullanimini gerektir-
mekte ve ytiksek riskler tasgimaktadirlar. Orta dizey
yoneticiler tarafindan alinan kararlar ise taktik nite-
ligindedir. Orta vadeli donem igin sirketin bir kismi
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adina daha detayli yon verme 6zelligi tagirlar. Alt
diizey yoneticiler ise en az 6neme sahip operasyonel
karar vericilerdir. Daha kisa dénemlerde gerceklese-
cek olan uygulamalar icin detayli talimatlar icerir-
ler. Goreceli olarak digerlerine gore daha az kaynak
kullanimi ve daha az risk s6z konusudur.

Stratejiler

Yoneticiler, dogal ve istisnasiz olarak, sirketlerinin
is hayatinda uzun soluklu bir varolus gostermelerini
isterler. Bunu amag¢ edinen yoneticiler, uzun dénem
hedeflerin belirlendigi ve bunlarin nasil basarilacag:
ile ilgili bir strateji belirlemelidirler. Eger boyle bir
strateji yoksa o zaman sirket, yonii ve amact belli ol-
maksizin siiriiklenip duracak ve sonugta kaginilmaz
olarak yok olacaktir. Maalesef mantikli bir strateji ge-
listirmek olduk¢a uzun bir zaman alabilir, fakat bunu
olabildigince acil sekilde gergeklestirmek zorunlu
bir eylemdir. Dolaysiyla, giinliik islerle ugrasmanin
yanisira uzun vadeli stratejiye odaklanmak, stratejik
planlamayu ilerletmek ve tamamlamak da sirketin fa-
aliyetlerine devam edebilmesi i¢in 6nemlidir.

Strateji, sirketi hedeflerine ulastiracak olan araglar-
dir. Belli hedeflere ulasmaya odakli olmak, stratejiyi
olusturan kritik eylemler i¢in sirket i¢i kaynak dagi-
limini gerekli kilmaktadir. Ve bu da, tutarlilik, enteg-
rasyon ve karar ve eylemlerin biitiinliigii anlamina
gelmektedir. Bir sirket icin cesitli stratejik planlar ola-
bilir. Ornegin, misyon bir stratejik plandir ve sirketin
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genel amag ve hedeflerinin basit bir ifadesidir. Ku-
rumsal strateji, sirketin amacinin ve bu amaca ulas-
mak i¢in politika, plan ve eylemlerin belirlenmesidir.
Dolayisiyla kurumsal strateji, bir sirketin misyonunu
nasil gerceklestirebilecegini gostermek i¢in mevcut
misyon tanimini genigletmektedir. [sletme stratejisi,
sirket i¢indeki her is kolunun (sirketin faaliyet gos-
terdigi is alanlarinin her biri; gevre, enerji, ulasgtirma,
bilisim, ..) kurumsal stratejiye nasil katkida buluna-
cagini gostermektedir. Fonksiyonel strateji ise operas-
yon, pazarlama, finans gibi sirket birimlerinin strate-
jik yol haritasini/ yoniinii belirlemektedir. §irketlerin
pek ¢ogunda varolus nedenlerini agiklayan misyon
ve vizyon tanimlar1 bulunmaktadir. Bu tanimlar ba-
zen ok basit bazen de ¢ok detayli olabilir. Ancak ge-
nelinde, ‘mitkemmellik, sektor onciisii, kiiresel lider,
.. gibi pek ¢ok kliseyi icinde barindirmaktadirlar. Tyi
hazirlanmig bir misyon icerigi sirket icin bir odak
noktasi olusturmakta ve verilen tiim kararlar i¢in bir
baglayicilik yaratmaktadir. Herkesin ayni amaglar
dogrultusunda ¢alistigindan emin olunmasi, sirkette
uzlagsmanin hakim oldugu ve kaynaklarin hassas bir
sekilde paylasildig1 yoniinde bir giiven yaratacaktir.

Kararli/ dengeli ortamlarda strateji gelistirmek son
derece kolaydir. Bu durumda detayli planlar yapilabi-
lir ve bu planlar ¢ok kiigiik sapmalarla hayata kolaylik-
la gegirilebilir. Ancak esas sorun degisken ortamlar-
dir. Eger pazar istikrarsiz ve kolay 6ngorii yapilamaz
bir hale gelmisse bu durumda strateji detayl1 planlarla
daha az, basar1 arayisiyla daha fazla ilgili hale gelecek-
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tir. Bunun igin sirketin neyi bagsarmak istedigiyle (yo-
niinii belirlemesi) ve bunu nasil yapacag ile ilgili net
fikirlere sahip olmasi gerekir. Dikkat edilecek olursa,
strateji plandan yone dogru bir degisim gostermistir.
Bu aslinda stratejinin roliiniin farkl: bir alt diizleme
indirgenmesi olarak anlagilmamalidir. Aksine ken-
disini daha da 6nemli hale getirmektedir. Ciinki,
galkantili ortamlarda strateji esneklik ve duyarlilig:
gerektirir. Sirket beklenmedik tehditlerle karsilasti-
ginda ve siirekli yeni firsatlar ortaya ¢iktiginda stra-
teji, sirketi bu durumdan ¢ikartmak icin daha hayati
bir arag haline gelir. Gerek belirsizlik/ degisim ortami
gerekse kararli/ dengeli bir ortam olsun, stratejinin
ozl segimler yapmaya dayanmaktadir. Sirketler i¢in
stratejik segimler nerede ve nasil rekabet edebile-
cekleri sorularinin yanitlarinda gizlidir. Ornegin, bir
sirketin kendisine soracag ilk soru sudur, Nasil para
kazanabilirim? Bu sorunun cevabi, sirketin anahtar
stratejilerini belirleyecek olan iki alt sorunun yanit-
larinin birlesimindedir; Nerede rekabet etmeliyim?
(Hangi sektor ve pazarda olmaliyim?) ve Nasil rekabet
etmeliyim? Bu sorularin yanitlari ayn1 zamanda sirke-
tin kurumsal ve isletme stratejilerini gelistirmelerinin
de birer baslangi¢ noktasidir. ‘Nerede’ sorusu ¢oklu
bir boyuta sahiptir; sirketin faaliyette bulundugu sek-
tor(ler), sagladig: tirtin/ hizmet(ler), hedefledigi miis-
teri (ler), sirket lokasyonunun boélgesel konumu, ist-
lendigi faaliyetlerin dikey cesitliligi vs. ‘Nasil’ sorusu
ise sirketin kurumsal yetenegi ve yaraticilig ile ilgili-
dir; yogun reklam ve promosyon yoluyla gelisen mar-
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ka imajina dayanan bir farklilagsma stratejisi izlemek,
kitlesel pazarlama yoluyla ve is yapilan iilke(ler)de
onde gelen tedarikgilerle yakin iligkiler kurarak pa-
zar pay1 liderligini arttirmak vs. Unutulmamalidir ki,
strateji sadece ‘bugiin i¢in rekabet etmek’ kadar dar
bir algiya sahip degildir, sirket ‘gelecek i¢in de rekabet
etmek’ zorundadir. Dolayisyla, stratejinin bu dinamik
yapist sirketin gelecek i¢in hedeflerini olusturmasini
ve bu hedefleri nasil basaracagini belirlemesini kap-
sar. Gelecek i¢in hedefler; sirketin genel amaci (mis-
yon), ne olmak istedigi (vizyon) ve belirli performans
hedefleri ile ilgilidir.

Sirket i¢in temel amag hayatta kalmak ve gelismektir.
Sirketin hayatta kalabilmesi ancak gelirin (satislardan
elde edilen kazang) maliyetleri (iiretim ve satistaki
masraflar) agmasi, yani kar'? elde etmesi, ile miimkiin
olabilir. Buna ulagmanin iki yolu olabilir; sirket, bii-
tiin getirilerin cazip oldugu verimli bir pazar iginde
bulunabilir veya sirket, pazarin ortalamasinin {ize-
rinde kendisine getiri saglayacak -rakiplerine karsi-
bir avantaj pozisyonuna sahip olabilir. Bu iki yol as-
linda sirketin kurumsal ve isletme stratejilerini isaret
eder. Kurumsal strateji; rekabet ettigi pazar agisindan

12 Kar, sirket sahiplerine dagitilmasi icin mevcut olan, maliyetler (ize-
rinde gelir fazlasidir. Eger kar maksimizasyonu (artisi) sirket icin
gercekgi bir hedef olarak tanimlanmigsa bu durumda sirket karin ne
demek oldugunu ve nasil élciilmesi gerektigini bilmelidir. Ornegin;
kar nedir; muhasebe kari/ nakit akisi/ ekonomik kar? Sirket neyin
artisini saglamali; toplam kar/ kar oranini mi?, hangi stirede?, ne tiir
risk diizenlemeleriyle? vs.
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sirketin kapsamini’ tanimlar ve sirketin misyonunu
nasil yerine getirecegini gosterir. Kurumsal stratejik
kararlar; dikey entegrasyon', sirket devralmalar1 ve
yeni ortaklik/ bityime girisimleri {izerine se¢imleri
ve sirketin farkli is kollar1 arasindaki kaynak dagi-
limin1 kapsamaktadir. Isletme stratejisi ise, sirketin
belli bir pazarda nasil rekabet ettigi ile ilgilidir ve o
pazardaki sirketin kurumsal stratejiye nasil katkida
bulunacagini gosterir. Eger sirket pazar icerisinde ge-
lismek/ ilerlemek istiyorsa bu durumda rakiplerine
kars1 bir rekabet avantaji® olusturmasi gerekecektir.

13 Kapsam, sirketin sundugu hizmetlerin araligidir.

' Ayni sektor icindeki Gretim ve/ veya dagitimin farkli asamalarindaki
sirketlerin birlesmesi dikey entegrasyondur. Dikey entegrasyon ileri
ve geriye entegrasyon olmak lizere ikiye ayrilmistir; disariya dagitim
zincirindeki sirketlerle olan birlesme ileri entegrasyon, tedarikgilerle
olan birlesme ise geriye entegrasyondur. Dikey entegrasyonun bu
anlamda bazi avantajarindan bahsedilebilir; kombine surecler, azal-
tilmis risk, patentli bilginin korunmasi vs. Ayni veya farkli sektorlerde
Uretimin ayni asamasindaki sirketlerin birlesmesi ise yatay entegra-
syondur (KnowledgeBrief. http://www.kbmanage.com)

Rekabet avantaji, bir sirketin diger sirketlere gére daha iyi perfor-
mans sergilemesi yetenegidir. Bu, sirketin diger sirketlerden daha
etkili ve verimli Grlin/ hizmet lretmesi demektir. Rekabet avantajini
bazi yapi taslari Gzerine kurmak gerekir: dstiin verimlilik; kalite; hiz,
esneklik ve inovasyon; miisteriye karsi duyarlilik. Sirketler, Grlin/hizmet
tretmek icin kullandiklar kaynak miktarini azalttikca verimliligini
arttirmaktadir. Bugliniin rekabetci ortaminda sirketler, verimliligi
arttirmak icin kendi kaynaklarini kullanmada surekli yeni yollar ar-
amaktadirlar. Bircok sirket, calisanlarini yeni beceri ve teknikler
konusunda egitmektedirler. Ayrica, uygulanan capraz egitimler
cahsanlarin farkh gorevleri yerine getirebilmeleri icin gerekli olan
becerileri edinmelerini saglamaktadir. Kendi kendini yoneten calis-
ma gruplari olusturmak gibi calisanlar icin yeni érgilitlenme yollar
gelistirmek, onlarin becerilerini daha rahat ve iyi sekilde kullanma-
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Dolayisiyla, stratejinin bu alani ayn1 zamanda reka-
bet¢i strateji olarak da adlandirilabilir. Kurumsal ve
isletme stratejileri arasindaki ayrim biiyiik sirketle-
rin organizasyon yapisinda goriilmektedir. Kurumsal
strateji, tist yonetim ekibi ve ilgili personelin sorum-
lulugundadir. Isletme stratejisi ise dncelikle birim yo-
neticilerinin sorumlulugundadir.

Kurumsal ve isletme stratejilerini gelistirirken mis-
yon, is ortami ve kurumsal kapasiteyi goz dniinde bu-
lundurmak gerekir. Misyon, genel amaglar ve alinan
kararlar icin bir baglayicilik saglar. Ortam, sirketi
etkileyen ancak kontrol edilemeyen biitiin faktorler-

larina yardimcr olmaktadir. Bu tir verimlilige katki saglayacak ca-
balar sirket acisindan son derece énemlidir. Uriin/ hizmet kalitesinin
arttinlmasi rekabet avantajinin gézde unsurudur. Ozellikle, Toplam
Kalite Yonetimi olarak bilinen kalite arttirma tekniklerinin sirketler
tarafindan bilinmesi ve uygulanmasi sliphesiz 6nemlidir. Sirketler,
hiz (yeni Urtin/ hizmeti pazara sunma hizi) ve esneklige (rakiplerin
tepkilerine cevap verecek eylemleri gerceklestirme yollarini kolaylk-
la degistirebilme becerisi) bagli olarak rekabet avantajini kazanabilir
veya kaybedebilirler. inovasyon, pazarin ihtiyac duydugu yeni veya
gelismis Grlin/ hizmet yaratma ya da trtin/ hizmet tGretmek igin en iyi
yolu gelistirme siirecidir. inovasyon genellikle kiiciik takimlarda or-
taya cikar; yonetim faaliiyetlerin kontroliini takim Gyelerine birakir
(merkesi-olmayan yonetim) ve risk almayr 6dillendiren bir sirket
kiltiir yaratir. inovasyonu yénetmek ve risk almayi cesaretlendiren
bir is diizeni olusturmak en zor yénetim bagliklari arasindadir. Sir-
ketler misterileri icin UGrtin/ hizmetleriyle rekabet ederler. Dolayisiy-
la, calisanlarin, musterinin taleplerine karsi duyarli olmalari konusun-
da egitilmeleri cok onemlidir. Bircok sirket misteri ile temasta olan
calisanlarini yiiksek miisteri memnuniyeti yaratmalari konusunda
yetkilerle gliclendirmektedir. Yonetici olamayan calisanlarin bu sekil-
de yetkilendirilmeleri ve kendi kendini yéneten takimlarin olusturul-
masi aslinda alt diizey yoneticilerin rollint degistirmekte ve sirket
kaynaklarinin daha verimli kullanimini saglamaktadir.
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dir; 6rnegin, miisteriler (beklentileri, davranislary, ..),
pazar (buyukligl, cografik konumu, durayliligy, ..),
rakipler (sayisi, Gstlinliikleri, pazara girmelerindeki
kolaylik, ..), teknoloji (mevcut ve olas1 gelismeler,
..), hissedarlar (hedefleri, yatirim getirileri, kar di-
zeyleri, ..), paydaslar (hedefleri, destekleri, ..), yasal
sinirlamalar (ticari kisitlamalar, yikimlilikler, is
yasalary, ..), politik/ ekonomik/ sosyal kosullar (istik-
rar, bityiime hizi, enflasyon, ..) vs. I§ ortami, hemen
hemen biitiin rekabet eden sirketler i¢in benzerdir.
Oyle ki, bagarili olmak igin farkedilir bir yetkinlige
sahip olmak ka¢inilmazdir. Kurumsal kapasite, sirke-
tin ne yapabilecegi ile ilgilidir ve sirketi diger rakip-
lerinden ayiran faktorler bitiiniidiir's. Eger ¢ok hizhi
bir sekilde yeni ve orijinal bir tirlin/ hizmet ¢ikartabi-
liyorsaniz inovasyon kurumsal kapasitenizin bir par-
casidir denilebilir. Kurumsal kapasite girketin sahip
oldugu degerlerden ortaya ¢ikar'’; drnegin, miiste-
riler (talepleri, bagliliklary, ..), ¢alisanlar (becerileri,

16

Bireysel kaynaklar rekabet avantaji saglayamazlar. Bu nedenle ku-
rumsal kapasite yaratabilmek icin bireylerin birlikte calismalari gere-
kir. Bu kapasite bir bakima Ustlin performansin 6ztdr.

Kurumsal kapasite, sirketin hedefledigi stratejilere gore hareket ede-
bilmesiicin neler yapabilecegiile, stratejiise, sirketin kaynak ve kapa-
sitesinin pazarda ortaya ¢ikan firstlara karsi uygunlugu ile ilgilidir.
Strateji temelinde kaynak ve kapasitenin roliiniin daha fazla 6nem-
senmesinin nedeni ya sirketin icinde oldugu pazarin ¢ok degiskenlik
gostermesi (dolayisiyla pazardan ziyade sirket ici kaynak ve kapasi-
tesinin uzun donemli strateji gelistirme konusunda daha gtivenli bir
temel olarak goriilmeye baglanmasi) veya pazarin cekiciliginden zi-
yade rekabet avantajinin yaratacagd Gstiinligin daha fazla karhhgin
birincil kaynadi haline gelmesi olabilir.
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tecriibeleri, baghliklary, ..), finansal veriler (sermaye,
borg, nakit akigy, ..), tiriin/ hizmet (kalite, inovasyon,
marka degeri, ..), tesis ve ekipmanlar (kapasite, yas-
lar1, degerleri, ..), teknoloji (mevcut kullanilan ve ile-
ride kullanilmasi planlanan), tedarikgiler (giivenilir-
likleri, hizmetleri, ..), pazarlama (deneyim ve itibar)
ve kaynaklar (patentler, miilkiyetler, ..).

Bu kitapta kurumsal stratejinin kullanilmasi daha 6n
planda tutulmustur, ¢linkii her tiirlii organizasyonal
yapiy1 (kamu/ 6zel/ kar amaci giitmeyen) kapsadig:
gibi sirketteki farkli diizeylerdeki stratejilerin en ge-
nel ifadesidir. Kurumsal stratejiyi, tanimindan hare-
ketle, daha fazla inceleyebilmek icin her sirketin belli
alanlardaki stratejilerini yonetmesi gerekmektedir; o
sirketin i¢ kaynaklar: [sirketin sahip oldugu iiretken
varliklardir'®. Sirket, bu kaynaklarin kullanimini op-

'8 Kaynaklar, sirketlerin deger Urettigi araclardir. Bu deger daha son-
radan calisanlara maas, devlete vergi, hissedarlara kar payi olarak
dagitilir veya gelecekte yatirm yapilmak lizere sirkette korunur. Kay-
naklar, ayni zamanda, sirketi diger sirketlerden ayiran araclardir. Kay-
naklarin bu yon, sirkete rekabet avantaji yaratmaktadir. Bu cerce-
vede sirket kaynaklari; somut kaynaklar (finansal: nakit, menkuller,
bor¢ alma kapasitesi, ..; fiziksel: binalar, ekipmanlar, arazi, degerli
maden yataklari, ..), somut olmayan kaynaklar (teknoloji: patentler,
telif haklari, ticari sirlar, ..; itibar: markalar, iliskiler, ..; klltir) ve insan
kaynaklari (beceriler, know-how, is birligi ve iletisim kapasiteleri, mo-
tivasyon, ..). Finansal kaynaklar ve fiziksel varliklar kolaylkla tanim-
lanabilir ve sirket bilangosunda gosterilebilirler. Somut kaynaklarin
analizinin temel amaci sirketin varliklarinin degerlerini ¢ikartmak
degil rekabetci avantaj yaratmak icin bunlarin potansiyeklini anlam-
aktir. Bircok sirket icin somut olmayan kaynaklar somut kaynaklara
gbre daha onemlidir. Ancak, sirket bilancolarinda somut olmayan
kaynaklar blyik cogunlukla goriinmezdir. Sirketin insan kaynaklari,
calisanlar tarafindan sunulan uzmanlk ve ¢abadan olusmaktadir.



Ciineyt Dilsiz ® 39

timize etmek icin kurumsal stratejileri gelistirmeye
ihtiyag duyar. Ozellikle, sirketlerin hayatta kalma-
sin1 ve rekabete karsi bagarili olmalarini saglayacak
stiirdiirtilebilir rekabet avantajini aragtirmalar1 ge-
reklidir], « sirketin faaliyet gosterdigi dis ortam [dis
ortam, sirketin kendi disindaki her alan1 kapsamak-
tadir; sadece ekonomik ve siyasi sartlar degil, ayni
zamanda miisteriler, rakipler, tedarikgiler vd. Dolay1-
siyla sirketler, faaliyet gosterdikleri ortamla ilgili ola-
rak giilii ve zayif yonlerine en uygun olan kurumsal
stratejileri gelistirmeleri gerekmektedir], o sirketin
yaptig1 ise deger katma yetenegi [kaynaklarin yone-
timi ve gevresel degisimlerin gerekliliklerinin &tesin-
de kurumsal stratejinin amacini kesfetmek icin daha
fazlasina ihtiya¢ vardir; bu ihtiyag iirin/ hizmete
deger katmaktir. Uzun siire is diinyasinda hayatta
kalabilmek igin girketler Giretimde bulunduklar: her
triin/ hizmet i¢in bir deger farki yaratmalidirlar. Ku-
rumsal stratejinin amaci, sirketin bu katma degerle-
ri yaratabilecegi kosullar1 meydana getirebilmesidir.
Bununla beraber, ileride de katma deger yaratmaya
devam edebilmesi i¢in sirketin degisen sartlara adap-
te olabilmesini saglayabilmelidir. Deger olusturma
ve yaratma yollar1 kurumsal strateji igin hayati 6nem
tasimaktadir].

Somut olmayan kaynaklar gibi insan kaynaklari da sirketin bilango-
cunda gortinmezler. Clinkd, sirket calisanlarina sahip olamaz, sadece
sozlesme cercevesinde onlarin hizmetlerini satin alir. Sirketin insan
kaynaklarini kendi kaynaklarinin bir parcasi saymasinin nedeni,
cahsanlarin sirketten ayrilma haklari olmasina ragmen, onlarin sir-
kette kalici olduklar yaklasimindandir.
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Kurumsal strateji, sirketin i¢ kaynaklarinin yoneti-
mi ve misteriler/ tedarik¢iler/ rakipler/ i¢inde bu-
lundugu ekonomik ve sosyal ortam ile dis iliskileri
arasindaki baglayici siire¢ olarak goriilebilir. Sirket
bu iligkilerini kendi kapasite ve kaynaklari ile gelis-
tirir. Dolayisiyla sirket, gelecekteki planlarini belir-
leyebilmek i¢in ge¢misini, bilgi, beceri ve kaynakla-
rin1 kullanmaktadir. Pazarda rakiplerden daha fazla
avantajlar sunabilmek (rekabet edebilirlik 6zelliginin
yitksek olmasi) ve katma deger yaratabilmek icin
sirketin kapasitesiyle ilgili stratejik kararlarin bazi
temel unsurlar1 bulunmaktadir; « zaman i¢inde ko-
runabilir olan stirdiiriilebilir kararlar [sirketin uzun
stire ayakta kalabilmesi i¢in stratejinin stirdiiriilebilir
olmas: gerekir], « strateji iiretmek igin siiregler gelis-
tirmek [strateji, kismen de olsa, secilen amaca ula-
sabilmek icin sirketi nasil gelistirecegi ile ilgilidir],
« rekabetci avantaj saglamak [eger mevcut veya po-
tansiyel rakipler tizerinde siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaji sunulabiliyorsa siirdiiriilebilir bir strateji gok
daha olasidir. Kurumsal strateji genellikle rekabetci
bir ortamda gergeklesir], o sirketle dis ortam arasin-
daki baglantilardan yararlanmak [bunlar, kolay taklit
edilemeyen ve istiin performansa katk: saglayacak
baglantilardir. Strateji, sirket ve dis ortam arasindaki
mevcut olan birgok baglantidan -tedarikgiler, miiste-
riler, rakipler, kamu kurumlari vs- yararlanmay: he-
def almalidir. Bu baglantilar resmi -sozlesmeli- veya
gayri resmi -sozlesmesiz- olabilir], « vizyon [sirketi
mevcut ortamin ilerisine tagiyabilme yetenegidir.
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Dolayisiyla inovatif stratejilerin dahil edilmesi olasi-

dir].

Basarili bir stratejik planlamada en faydali yaklagim,
oncelikle bu stratejinin genel amaglarini ve sartlari-
n1 bulabilmek i¢in sirketin misyon ve diger stratejik
planlarinin analiz edilmesidir. Daha sonra, bu stra-
tejinin basarili olabilmesi i¢in sonuglar1 ve amaglari
belirlenmelidir. Devam eden basamaklar ise su sekil-
de ozetlenebilir; mevcut stratejilerin analiz edilme-
si [bunlarin ne kadar yiiksek seviyede basarildigini
degerlendirmek ve iyilestirme yollarini aramak], sir-
ketin faaliyette bulundugu is ortamini analiz etmek,
bu ortamda basariya gotiirecek olan faktorleri ve
bunlarin herbirinin 6nemini ortaya ¢ikartmak, en
iyi basarinin elde edilecegi yaklagimi tanimlamak, en
iyi kurumsal yapiy1 olusturmak [sirket yapisi, kont-
rol mekanizmasi ve ilgili fonksiyonlar], gercek per-
formans: hem planlanan hem de en uygun perfor-
mansla karsilastiracak olgtimleri tanimlamak, plani
uygulamak, gercek performansi izlemek ve gerekli
iyilestirmeler i¢in siirekli olarak hazir olmak.

En iyi strateji bile uygulanmadig: siirece bir anlam
ifade etmez. Dolayisiyla, uygulamaya gegirilecek
olan strateji gercekei, basarilabilir ve faydalanilabilir
olmalidir. Bir strateji gelistirirken bazi sorularin ce-
vaplanabilir olmasi gerekir; Ihtiya¢ duyulan kaynak-
lar mevcut mu veya bulunabilir mi? Gergek¢i zaman
olgegi ne olmali? Calisanlar yeterli bilgi seviyesinde
egitilebilir mi? Personel, sirket, teknoloji vs iizerinde-
ki etkileri ne olacak? Faydalar ve riskler nelerdir? vs.
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Ancak bu ve diger sorularin cevaplari verilebilse bile
stratejileri uygulamak yine de zordur. Asil zorluk
stratejiyi gelistiren iist yonetimin genellikle iiretim
kismindan uzak olmasidir. Bu diizey yoneticiler asil
olarak finansal tablolarla daha ¢ok ilgilenirler ve iire-
tim operasyonlarinin nasil isledigi konusunda faz-
la fikir sahibi degildirler. Diger taraftan, hergiin bu
operasyonlarla ugrasan ¢alisanlar da sirket rakamlar1
tizerine ¢ok kafa yormazlar. Dolayisiyla, bu giigliik-
lere ragmen stratejileri hayata gegirebilmek i¢in son
derece disiplinli ve liderlik vasiflariyla hareket etmek
gerekmektedir.

Psikologlarin rolii

Eger yetenegin ortaya ¢ikmasinda tim sorum-
luluk yoneticilere ait ise, psikologlarin nasil bir roli
olabilir? Cevap, dogal olarak, yoneticiler izerine
odaklanmak seklinde olabilir. Ancak bu durumda
bir sonraki soru su olacaktir; Yoneticiler iizerinde
calismak mi? yoksa Yoneticilerle birlikte calismak mi?
Veya her ikisi mi?

Cevaplanmas: oldukg¢a zor bir soru gibi gori-
nebilir. Psikoloji bilimi uzmanligina sahip degilim.
Dolayisiyla, haddim olmadig: i¢in, burada psikoloji
biliminin terminolojisi ile dolu climle yiginlariyla
detayli anlatimlarda bulunmayacagim. Ancak, sir-
ket yonetimi konusundaki aragtirmalarim ve pratik-
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teki gozlemlerim gergevesinde bazi noktalar: olabil-
digince basit ifadelerle agiklamaya ¢alisacagim.

Psikologlar, analitik problem ¢6zme becerisine
sahiptirler ve bu becerilerinin kokleri aslinda deney-
sel tekniklerden gelen bilgilere kadar uzanmaktadir.
Bu onlara, durumu anlamak ve teghis etmek icin bir
dil kazandirmaktadir. Bu dil ise onlarin digiince st-
reclerini yapilandirmalarina ve danisan ile anlaml
bir sekilde iletisim kurmalarina yardimei olmakta-
dur. Iste bu noktada yoneticiler de kendilerini gelis-
tirmek anlaminda bu becerilerden faydalanabilirler.
Elbetteki bunun i¢in, ¢aligma hayatinin yogunlugu
icinde ciddi bir zaman ayirip psikoloji egitimi al-
maya gerek yok, ancak psikologlar yoneticilerle be-
raber yaptiklari ¢aligmalarin biytk bir boliminde
bu teknikleri paylasabilirler ve bdylece bazi temel
becerilerin aktarilmasiyla yoneticilerin ekip icindeki
yetenegi ortaya ¢ikartmalarina yardimei olabilirler.

Psikologlar, insanlar hakkinda bilgi edinmek,
tarkliliklar1 hosgérmek ve empati kurmak gibi 6zel-
liklerle donatilmiglardir. Dolayisiyla aldiklar: egitim
onlarin insanlara farkli sekilde bakmalarina ve hatta
daha sofistike seviyedeki insan iligkileri arasinda-
ki karmagikligi anlamalarina yardimci olmaktadir.
Bu temel becerilerin yoneticilere, yetenegi ortaya
cikartmak adina kendi becerilerini gelistirmek i¢in
yardimer olacagi agiktir. IK ile ilgili problem ¢6zme
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becerisine sahip olmak veya insanlari anlamak ifa-
deleri kulaga ¢ok teorik gelebilir. Bunun yonetici-
ler i¢in de gegerli olduguna eminim. Ancak teoriler
ve aragtirma sonuglarinin yoneticilerle paylasilmas:
farkli bir deger yaratacaktir. Yoneticiler genellikle
birseylerin pratikte uygulanabilirligini gérmeyi is-
terler. Bu onlara somut bir delil sunar. Dolayisiyla,
daha 6nceden yapilmig durum (vak’a) ¢aligmalarini,
kendi gizlilik ¢ergevesinde, yoneticilerle paylasmak
yetenegi ortaya ¢ikartmak icin yapilacak ¢aligmalar:
daha anlamli kilacaktir.

Yonetici ve siiregler

Uretken ve karli bir sirket degisiminin esasini
olusturabilmek i¢in bir yoneticiyi ilgilendiren -ve
bagariyla sonuglanmas: gereken- bazi temel siiregler
bulunmaktadir. Bu stiregler aslinda bir girketi olug-
turan anahtar unsurlari temsil etmektedir; sirket, yo-
netici, calisanlar ve eylem.

Sirket siireci, yoneticilerin idare ettikleri sirke-
tin durum ve diizenini belirleyen gartlari anlama-
ya ve bunlar: gelecek i¢in sekillendirmeye yardimci
olmaktadir. Baz1 yoneticiler sirketin genelini gor-
mek i¢in asil gérevlerine ¢ok az zaman ayirirlar. Bu
durum genellikle mikro yonetim uygulayan ve asil
islerini bir kenara birakip bir miithendis/ tekniker
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gibi projelere destek veren pek cok sirket yoneticisi
icin son derece normaldir. Bu stireg, onlar: yaptik-
lar1 isten baglarini kaldirip etraflarina bakmalarini
saglamaktadir. Yoneticiler, kendilerinden ve ¢alisan-
larindan beklenenleri bilmek i¢in is sartlarini anla-
malidirlar, boylece ekibindeki yetenekler isin basa-
rist i¢in en iyi katkiyr sunabilirler.

Bu siireci ivmelendirecek olan 6nemli bir fak-
torin varhigindan bahsetmek gerekir; paylasilimas
kimlik duygusu, yani sirket kiiltiirii. Bugiintin is diin-
yasinda sirket kiltird terimini ¢ok sik duymakta-
y1z. Bu, sirketin baz1 kiltiirel gii¢c formlarina sahip
oldugu anlamina gelmektedir. Ancak, sirketlerin
faaliyet ge¢mislerine baktigimizda sirket ve kiltir
arasindaki iliskinin bir yaraticiliktan ziyade bir yan-
stma oldugunu gérmekteyiz. Yani, sirket etrafindaki
kultiird yaratmaz veya sekillendirmez, fakat kiltir
neye hakimse onu yansitir. Sokak saticilarindan ¢ok
uluslu dev sirketlere kadar is yapan herkesin tutum
ve istekleri hakim kiltirin tutum ve isteklerini
yansitmaktadir. Dolayisiyla, herhangi bir yerde ve
zamanda varolan girketler mevcut kiltirin hakim
ozelliklerini yansitacaklardir. Ozellikle bu karakte-
ristikleri yansitacak olan gelisen sirketlerdeki yone-
ticilerdir. Sirketin mevcut kiltiri gézden gegirile-
rek gelecekte nasil bir noktada olmas: gerektigi cok
iyi tanimlanmalidir. Bu degisim, sorumluluklarini
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yerine getirme konusunda risk almaya isteksiz olan,
strekli kontrol edilen, bagimli ve hata yapan insan-
larin kiltirinden 6grenme ve gelismeye agik, kol-
lektif calisan, tegvik edici ve bagar1 odakli insanlarin
oldugu bir kiltiire gecisi saglayabilir. Dolayisiyla,
sirket icindeki kulttirel degisimi yaratmak yetene-
gin ortaya ¢ikmasina da yardimer olmaktadir.

Sirket kiltiiri; inanislar, degerler ve sirketi yo-
netmenin 6grenilmis/ tecriibe edilmis yollaridir, ve
bu kiiltiir sirketin yapisina, sistemlerine ve kurum-
sal strateji gelistirme yaklagimlarina yansir. Kiiltir,
sirketin ge¢misinden, giincelinden, mevcut bireyler-
den, teknolojik ve fiziksel kaynaklarindan ve sirkette
calisanlarin amag, hedef ve degerlerinden tiremek-
tedir. Her sirket, bunlarin farkli kombinasyonuna
sahip oldugu icin herbir sirketin kiltird kendisine
ozgudir. Kiltirin analiz edilmesi 6nemlidir, ¢linki
sirketi her yoniyle etkiler ve sirketin performan-
s1 tizerinde de bir etkisi bulunmaktadir. Ozellikle
yoneticiler ve ¢alisanlar stratejileri gelistirip uygu-
ladiklarinda bunlar: filtreler ve gekillendirirler. Bu
nedenle, kurumsal stratejinin gelistirilmesinde etkili
olan faktorlerden biridir.

Yonetici stireci, yoneticinin kendisini tanimast ile
ilgilidir. Yonetici kendisini ne kadar iyi tanir ve ye-
teneklerinin farkina varirsa digerlerindeki yetenek-
leri ortaya ¢ikartmak icin neler yapmas: gerektigi
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konusunda daha net kararlar alabilir. Bu aslinda 6z
farkindaliktir ve kisinin i¢sel durumunu, tercihleri-
ni, sezgilerini bilmek olarak tanimlanabilir. Yiksek
seviyede 6z farkindaliga sahip olan yoneticilerin is-
tiin performans gostermeleri bir gercektir. Kendine
gliven yoneticilik vasiflar: arasinda ilk siradadir ve
bu 6zellik diger insanlarin potansiyellerinin farkina
varmalarinda muhtesem bir aragtir.

Calisanlar strecinin amact, yoneticinin kendisi
icin caliganlarini anlamasidir. Sirketlerin bagarilar
icin gerekli olan 6nemli anlayislardan biri de ¢ali-
sanlar1 kalitenin gercek kaynag: olarak gérmek ve
verimliligin ¢aliganlarla elde edilebilecegine inan-
maktir. Bu farkindalik, yetenegi ortaya ¢ikartmak
icin ne tir eylemlerin hayata gecirilmesi gerektigi
konusunda karar vermede bir temel olusturacak-
tir. Sirketlerde siklikla yasanan kisisel ¢atigmalar
acil eylem planlarinin uygulanmasini gerektiren bir
durumdur. Kisiler arasi ¢atigmalarin kontrol altina
alinmasina yonelik bir sirket modeli olusturulmas:
caliganlarin enerjilerini birbirlerine degil perfor-
manslarina yoneltmelerini saglayacaktir. Catigma-
larin yonetilebilecegi bir ortam ayni zamanda yeni
kultiriin kurulabilmesine de elverisli bir zemin sag-
layacaktir. Bu asamada vurgu yapilmas: gereken bir
diger konu ise motivasyondur. Birgok sirket, insanlar
arasinda sirdurilebilir yiiksek seviyede performan-
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sin saglanabilmesi i¢cin neler yapilmasi gerektigi
konusuyla ciddi olarak ilgilenirler. Ve bu, ¢alisan-
larin nasil daha iyi motive edilebilecekleri sonucu-
na dikkat ¢ekmektedir. Dev Amerikan perakende
magazast Wal-mart’in kurucusu Samuel Murrsell
Walton (1918 - 1992), basarili bir sirket olabilmek
icin belirledigi temel kurallar® icinde ¢aliganlara ve
motivasyona fazlasiyla yer vermistir; bagarilarini-
z1 ¢aliganlarinizla paylagin (kdrdan pay veya sirket
hisselerinden alabilmelerini saglayin), ellerinden
gelenin en iyisini yapabilmeleri i¢in ¢aliganlarini-
z1 motive edin, ¢aliganlarinizla iletisim i¢inde olun
(Walton, ¢aliganlarin isimlerini ve aileleriyle ilgi-
li detaylar1 hatirlamasiyla Gnludir), ¢aliganlariniz:
taktir edin ve yaptiklari isleri 6viin, bagarilarin kut-
lanmasina izin verin, ¢alisanlarinizi dinleyin ve on-
larin fikirlerini 6nemseyin. Motivasyon, insanlarin
belli bir yonde hareket etmelerini saglayan faktor-
lerle ilgilidir. Bununla ilgili ¢aligmalarin esas amaci,
¢alisanlarin yonetimin beklentileri dogrultusunda
sonuglar ¢ikartmasina yardimer olmay: saglayacak
calisma ortamlar: ve motivasyon strecleri geligtir-
mektir. Aslinda motivasyona olan yaklagim, nasil
calistig1 konusundaki basite indirgenmis distince-
lerden dolay1 ¢ok iyi anlagilamamaktadir. Ve bunun

1% Rigby,R. 2011. 28 Business Thinkers who Changed the World. s101-108.
Kogan Page Limited.
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nedeni, aslinda motivasyon siirecinin insanlarin bil-
diklerinden ¢ok daha karmagik yapida olmasindan-
dir. Insanlarin farkl ihtiyaclari vardir ve bu ihtiyag-
lar1 kargilayabilmek i¢in farkli amaglar olugtururlar.
Bu amaglar1 bagarabilmek icin de farkli eylemlerin
icinde bulunurlar. Dolayisiyla motivasyon teorisini
¢ok iyi anlamak gerekir. Motivasyon teorisi moti-
vasyon sureglerini inceler. Caliganlarin sirkette ni-
¢in kendi ¢abalar1 ve aldiklari emirler dogrultusun-
da davrandiklarini incelemektedir. Bununla beraber,
¢alisanlarin memnuniyetini saglamak kadar sirketin
amaglarinin bagarilmas: yoniinde insanlarin caba
ve becerilerini kullanabilmeleri i¢in girketin onlari
nasil cesaretlendirebileceklerini de tanimlar. Ayri-
ca goérev memnuniyeti de bu kapsamda sorgulanur.
Motivasyon teorisinin anlagilmasinda ve uygulan-
masindaki amag, insanlar araciligiyla katma deger
saglanmasidir. Oyle ki, bu degerin onu meydana ge-
tiren maliyetten daha yiiksek olmas: beklenir.
Eylem stireci, hem yonetici ve birey hem de sir-
ket adina fayda saglayacak olan eylemleri hayata ge-
cirmektir. Caliganlar tarafindan kabul edilmis zor ve
ozgiin hedefler dogal olarak etkili bir performansa
neden olacaktir. Dolayisiyla, hedefler olugturmak
bu amaca hizmet eden en 6nemli eylemdir. Hedef-
ler 6zgiin, dl¢tlebilir, tizerinde uzlagilmis, gercekei
ve zaman-sinirli olmalidir. Geri bildirim almak bir
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diger eylemselliktir. Herhangi bir performans degi-

sikligi oldugunda yonetici, devam eden siire¢ i¢inde,

aldig1 geri bildirimler dogrultusunda performansi

arttirma veya azaltma yontinde kararlar verebilir.

Deneyim

Sirketin veya bir sirket biriminin verimliligini arttir-
manin tek yolu ¢alisanlarin motive edilmesidir. Bu
nedenle, ¢alisanlart motive edecek olan araglari bul-
mak/ belirlemek zorunludur. Motive olan ve kendine
gilivenen ¢alisanlarin tam tersi olan meslektaslarina
gore daha verimli calismalart dogal bir sonuctur.

Hedef belirlerken calisanlarin da dahil edilmesi he-
defleri daha gercekgi kilacak ve calisanlarin sirket/
birim hedef ve politikalarini agik¢a anlamalarini sag-
layacaktir.

Performans 6lciim sinirlari, ¢alisanlarin basarabile-
cegi limitler dikkate alinarak, gercekg¢i sekilde yiik-
sek tutulmalidir.

Calisanlarin, onlarin ilgisinin/ seviyesinin lzerinde
olan konularda, zaman zaman gorislerinin alinma-
si kendilerini yenilemelerini/ gelistirmelerini tesvik
edecektir.

Tek bir calisan icin bile olsa en iyi sonu¢ veren moti-
vasyon araci/ araclari ortaya cikartiimalidir.

Yiiksek motivasyon araglari; bireyin sorunlarin lze-
rine gitmesine, gérevi basariyla gerceklestirmesine,
bagimsiz olmasina, yetkin kisilerle iliskiler kurmasi-
na, yeni ve farklh olani yapmasina, mesleki bilgileri
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sorunlarin ¢6ziimiinde kullanmasina, bilgi ve bece-
riyi sirketin/ birimin ilerlemesine katki saglayacak
sekilde kullanmasina, gevresi tarafindan basarilariyla
taninmasina destek olacaktir.

e Zor bir isi bireysel olarak tstlenmek, isin bir stati
semboli haline déntismesi, ek parasal kazancin
(prim, ..) tek hedef yapilmasi, bireyler arasi rekabet
tehditi olusmasi, isi kaybetme korkusu, yapilan hata-
nin bedelinin agir 6denmesi vs bazi sirketler tarafin-
dan secilen -ancak yanlis oldugu her sekilde gordil-
mis/ kanrtlanmis- motivasyon araclart arasindadir.

Egitmen olarak sirket psikologlari

Bir yoneticinin gérevi, paydaslara kabul edilebilir
sonuglar saglamak amaciyla 6nemli risk faktorleri-
ne karg1 sirketi yonetebilmektir. Bagarili yoneticiler
faydaya dayali degisimler elde etme ve stirekli pazar
beklentilerini agma becerisi ile hareket ederler. He-
defe ulasip kazanmak i¢cin motive olurlar. Bu hedef,
zorlu bir vizyonu hayata gecirmek, rekabeti ortadan
kaldirmak veya imkansiz1 bagarmak olabilir.

Yoneticiler rekabet¢i yanlarini gelistirmek icin
alternatif olarak tarafsiz bir yonetici egitmeninden
yardim alabilirler. Popiiler yonetim kultiirtinde egit-
men ‘%o¢ (coach)® olarak tanimlanmaktadir. Burada

20 Kogun amaci, tesvik ederek ve daha zor hedefler koyarak kisinin
becerilerini ylksek bir performans standardina ¢ikartmaktir. Kogluk
surecinde danisanlar (yonetici, calisan vs.) hangi konuda yardim iste-
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kogun gorevi yoneticinin ger¢ek hedefinin ne ol-
dugunu belirlemektir, ¢iinkii yoneticiler her zaman
sansasyon yaratan ¢arpict sonuglar gérmek isterler.

Yoneticiler genellikle mikemmelliyetcidirler ve
etrafindakiler i¢in oldugu kadar kendileri i¢in de
oldukea yiiksek standartlar koyarlar. Cinki, pay-
daglarin degisik beklentilerini kargilamak oldukea
onemlidir. Uzun ¢aligma saatleri ve az uyku siiresi
ile genellikle yiiksek enerjili kisiler olarak tanimla-
nirlar. Bazi yoneticiler yaptiklar: iglerde kendi kim-
liklerini tdretirler. Bir ise gereginden fazla zaman
ayirdiklarinda sugluluk duygusu hissetmeye yatkin-
dirlar. Bu ¢ercevede, egitmenlik -kog/uk (coaching)-
aslinda bir hoggori olarak gérulebilir. Ancak yone-
ticiler, esneklik ve dayanikliligin kurumsal hayatta
kalmanin anahtari oldugu gerceginin yogun olarak
farkindadirlar. Degisimin, duyarlilik ve sorumlulu-
gun kogluk kiltirinin teknolojik yenilik, hizli ve
anlik kiresel iletisim, sosyal istikrarsizlik, ekonomik
belirsizlik ve artan rekabet diinyasinda biyiik bir
degeri vardir. Yoneticiler, performans ve verimliligi
arttirmak, yaraticih gelistirmek, 6zellikle insan ve

diklerini ve hangi becerileri gelistirmeyi arzu ettiklerini belirterek
performanslarini daha kusursuz bir hale getirerek daha aktif bir rol
Ustlenebilirler. Danisan yeni becerileri ve fikirleri uygulamaya koyar,
kog ise gozlem yapar, geri bildirimde bulunur, destekler, ilham verir
ve tesvik eder. Bu slrec icinde ko¢ ve danisan arasinda dizenli bir
gli¢c dengesi vardir. (Clayton,S. 1996. Sharpen Your Team’s Skills in Su-
pervision. McGraw-Hill Int. UK Ltd.)



Ciineyt Dilsiz ® 53

zaman gibi kisitli olan kaynaklar: daha iyi kullan-
mak, personeli gelistirmek, iligkileri zenginlestir-
mek, degisime kargi daha duyarli olmak, daha iyi
bir iletisimci olabilmek, daha iyi bir lider ve hatta
daha nefsine hakim bir insan olabilmek i¢in kog-
larla birlikte ¢alsirlar. Izole edilmis bir kisilik ku-
rumun en tepesinde olan insanlar i¢in strekli olarak
bir endise kaynagidir. Kog¢ genellikle yoneticilerin
sorunlar hakkinda diristlikle konusabildikleri tek
kigidir. Tarafsiz bir gekilde sorunlari kegfetmek yo-
neticilerin kendi bilgeliklerine erismelerine (ken-
dini bilmesine; bkz dipnot8) yardimer olabilir. Og-
renme devam eden bir siirectir ve zaman en sinirl
kaynaktir, dolayisiyla kogluk yoneticinin 6grenme-
sini hizlandirmada biiytk bir degere sahiptir.

Koglar, yoneticilerle caligirken genellikle gsirkers-
leri, liderlik becerileri ve kisisel gelisimleri Uizerine
odaklanirlar.

Neden sirket: Sirket adina sturdirilebilir bir bi-
ylime ortami yaratmak icin yonetici, acik ve zorla-
yic1 bir vizyon ile iletisim kurma ¢abasi gostermeli-
dir. Sirketin giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesi,
karar vericiler ve misteriler arasindaki engellerin
ortadan kaldirilmasi, pazardaki egilimlerin ve gele-
cekteki rakiplerin tanimlanmasi, kaynaklarin/ miis-
terilerin/ heniiz kesfedilmemis yeteneklerin tespit
edilmesi, finansal rezervlerin arttirilmasi, ytiksek ve
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surdirilebilir karhlik yaratilmasi, paydas degerleri-
nin en yiksek seviyeye ¢ikartilmas: ve diger bir¢cok
baghigi yonetici kog¢lugu konularina dahil etmek
mimkindir.

Neden liderlik becerileri: Iginde bulundugumuz
yuzyil i¢inde liderlik kavraminin ¢ok yonlu ve kar-
magtk oldugu séylenebilir. Sorun, ¢ok boyutlu ve
surekli degisen kosullarda triin/ hizmetlerin tre-
tilmesi ve sunulmasini optimize etmektir. Bir yo-
neticinin hayatta kalmas: karmagik dis kuvvetler
karsisinda siirekli inovasyona, gelisim ve 6grenmeye
baglidir. Cunkd kiresellesme, farkli kiltiirleri bir
araya getiren esnek yapidaki ortaklik girisimleri ve
proje ekiplerinin olusturulmas: bir yaraticilik gerek-
tirmektedir.

Neden kisisel gelisim: Bir yoneticinin kisisel geli-
sim ajandasinda genellikle yasam-is dengesi, ken-
dini gelistirme, standartlar: yikseltme, sinirlari ge-
nigletme ve diger bir¢ok iyilestirme ve biyimeyi
hedef alan konular yer almaktadir. Kogluk kiiltiri
ile birlikte heyecandan uzak yasamak, iligkileri ge-
listirmek, hayat i¢in amag belirlemek gibi diger bazi
yasamsal 6neme sahip konular da bu ajandaya dahil
olmaktadir.

Yonetici koglari, ayni yoneticiler ve yénetim ku-
rulu tyeleri gibi, farkli bir uzmanliktan gelmekte-
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dirler. Sirket psikolojisinin temel bilgi ve becerileri
yonetici ko¢lugunda uzman olmak i¢in gucli bir
temel saglamaktadir. Yonetim kurulu seviyesinde
calismak 6nemli bir profesyonel repiitasyon ve kisi-
sel butiinlik gerektirmektedir. Sirket psikologlari-
nin Ust diizey yonetici veya sirket koglugu gorevini
tstlenirken dogal olarak daha donanimli olmalar:

beklenir.

Yoneticilere, kurumsal performanslarini en iyi
duruma getirmek i¢in yardime: olmak oldukga so-
runlu bir siirectir. Ik sorun ise onlarin ticari diin-
yasina girmekle baglar. Motivasyon yapilari, gii¢/
bagimsizlik/ basar: sinirlar: hakkinda agik olma ek-
sikligi ve diger bir¢ok baslik yardim istemedeki 6z-
guven ve istekliligi engellemektedir. Ancak, bir dizi
kanitlanmig yontemin uygulanmas: veya kosullarda
degisiklige gidilmesi profesyonel veya kisisel degisi-
min baglamasini kolaylastirabilir.

Deneyim

e Sirket psikologlarinin yéneticilerin neden ve nasil
basarili/ basarisiz olduklarini iyi analiz edip anlamala-
ri onlar i¢in daha sonu¢ odakl olmayi saglayacaktir.

e Sirket psikologlarinin birbirinden farkli sirket gelisim
programlari icinde yer alarak degisik sektorlerde
deneyimler yasamalari kendilerine farkli bakis agisi
saglayacaktir.
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Sirkete ait finansal tablolari okumak, anlamak ve yo-
rumlamak arti bir deger kazandiracaktir.

Sirketin faaliyet gosterdigi pazara ait bilgileri siirekli
olarak gilincellemek 6nemlidir. Boylece sektdrdeki
egilimleri ve rakip davraniglarini takip etmek, sirke-
tin karsi karsiya kaldigi veya kalabilecegi zorluklari
anlamak daha kolaylasacaktir.

Cesitli sektorel veya sosyal paylasim aglarina dahil
olmak, yoneticiyi besleyen yeni bir kaynak alani sag-
layacagi icin, dnemlidir.

Yoneticiye (veya sirkete) kocluk yapmak goriindr ol-
may!1 ve dolayisiyla farkl ve sert séylemlerin hedefi
olmayi beraberinde getirecektir. Bunun icin, her ne
olursa olsun sonuglara karsi kararli kalmak énemli-
dir.

Yenilikgi iletisim modelleri belirleyebilmek ve uygu-
layabilmek yoneticilerin kendi iletisim becerilerini
onemli 6lctide gelistirmelerine olanak saglayacaktir.

Strekli olan kisisel ve mesleki gelisim felsefesine
bagl kalmak gercek bir anahtardir. Yoneticiler cok
Gabuk 6grenirler, ve yonetici koglaribu 6grenme eg-
risini her zaman yukarida tutmalidirlar.

Performans yonetimi

Performans hedef ve standartlarini olusturmak

ve bunlar: agik bir sekilde iletmek, gézlem yapmak

ve geribildirimler saglamak, degerlendirmeler yap-

mak calisan performansini ydonetme konusunda sir-
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ketlere en iyi sonuglari elde etme imkani sunmak-
tadir. Bu stirece baglarken, yonetim ve ¢aliganlarin
performans standartlarini gelistirmeleri igin igbirli-
gi icinde bulunmalar: gerekir. Sirket, kendi kurum-
sal biiyimesinin yan: sira bireyin de kariyer gelisi-
mini destekleyen, belli sonuglar1 bagarmaya yonelik
calisganin gayretlerini yo6nlendiren/ ddiillendiren
bir performans plani gelistirmelidir. Performans
standartlarina sahip olmak aslinda yeni bir kavram
degildir. Tartigilsin veya yazili olsun olmasin stan-
dartlar sirketlerde her zaman vardir. Bir ¢aliganin
performansini gézlemlediginizde bu performansin
kabul edilir olup olmadigini genellikle sorgular-
stuz. Peki, neyin kabul edilir neyin kabul edilemez
performans olduguna nasil karar wverilir? Bu soru-
nun yanitint olusturulan yazili standartlar verebilir.
Standartlar performansin 6l¢imi igin bir temeldir.
Performans standartlarindan hareketle yoneticiler,
beklenen* ve gercek performans arasindaki farks
tanimlayarak 6zgin geribildirimler saglayabilmek-
tedir. Etkili bir performans standardinin bazi degis-
mez 6zelliklerinin olmasi gerekir. Bu anlamda stan-
dartlar; performansla ilgili iletisimi saglayacak bir
referans niteliginde olmalidir, gercekgi ve ulagilabi-

21 Performans beklentileri, calisan performansini degerlendirmek igin
bir altyapi olustururlar. Yazili performans standartlari bireyin perfor-
mansi ile karsilikli anlasilan beklentileri karsilastirmaya yardimci olur
ve gerbildirim saglama konusundai belirsizligi azaltir.
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lir olmalidir, kabul edilebilir ve kabul edilemez so-
nuglar arasindaki farkliliklari ¢aligana acik ifadelerle
anlatmalidir, 6l¢tlebilir olmalidir®?) kalite/ miktar/
zaman/ maliyet/ etki/ performans gsekli/ gercek-
lestirme yontemi olarak ifade edilebilir olmalidur,
is memnuniyetini arttirmalidir, performansla ilgili
sirketin beklentileri hakkinda yeni ise baglayanlar:
bilgilendirmelidir, ¢alisanlar arasinda agik ve giive-
nilir iligkiyi tesvik etmelidir.

Belirlenen dénem (genellikle bir yil) stiresince
hedefler tartisilmali ve ¢alisanin performans: stirek-
li gozlemlenmeli, kogluk/ karsilikli geribildirim yo-
luyla bireyin sonuglara ulagacagindan emin olunacak
bir ¢erceve belirlenmelidir. Bireyin performansini
anlamak ve glclendirmek, gerekli oldugu durum-
larda gelisimi tanimlamak ve tegvik etmek i¢in y6-
netici sorumluluk sahibi olmalidir. Yonetici, gézlem
yaparak ve detayli geribildirimler saglayarak, kendi
performans beklentilerini kargilamak adina bireyin
surekli bagari ve motivasyonunda 6nemli bir rol oy-
namaktadir. Kogluk, ¢alisan ve yonetici arasindaki
iletisimi gii¢lendiren etkilesimli bir yontemdir (b4z

22 performansin dlciilmesi, calisanin performansi ile ilgili bilginin nere-
den ve nasil toplanacadi ile ilgilidir. Performansi 6lgmek icin uygula-
nabilecek bazi yollar sunlardir; direkt gézlem yapmak, somut olarak
g6zlemlenebilecek calisma sonuglari, rapor ve kayitlar (katilim, sta-
ok hareketi, finansal veriler, ..), calisanin performansi ile ilgili alinan
yapici veya elestirel yorumlar vs..
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dipnot20). Performans: sekillendirmeye ve ¢alisanin
elde ettigi sonuglar: yoneticinin beklentileriyle bu-
lusturma olasihigini arttirmaya yardimc: olmakta-
dir. Kogluk toplantilari, yonetici ve bireye, kargilikls
olusturulan hedef ve standartlara ulasma y6ntinde
ilerlemeyi tartigma firsati sunmaktadir. Kogluk top-
lantilarini etkin kilabilmek i¢in herbir oturumunda,
performans degerlendirmesinde olmas: gereken ge-
nel degerlendirmenin aksine, ¢alisanin performan-
sinin bir veya birka¢ yont tizerinde durulmalidir.

Sirketler ¢alisanlarinin bireysel ve kollektif kat-
kilariyla misyonlarin: yirtitmektedirler. Ellerinden
gelenin en iyisini yapabilmeleri i¢cin ¢alisanlar bu
katkilarinin tanindigini ve takdir edildigini bilme-
lidirler. Performans gozetimi ve geribildirim sagla-
mak herseyden izole edilmis bir olay degildir, aksine
tim degerlendirme dénemi boyunca (genellikle bir
yil) gergeklesen siirekli olan bir stiregtir. Performans
degerlendirme bu stirecin bir pargasidir ve ¢alisan-
larla gegmis performanslari hakkinda konusmak
icin degerli bir firsat sunmakta, ¢alisanin is mem-
nuniyetini degerlendirmekte ve ¢aliganin gelecek
performansi i¢in planlar yapilmasini saglamaktadur.
Degerlendirme, basarilari i¢in ¢aligani takdir etme-
nin ve iyilestirilmis performans i¢in birlikte planlar
yapmanin gerekli olduguna inandiginiz siirece uy-
gulanabilir. Degerlendirme dénemi sonunda, ¢ali-
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sanin performansi mevcut standartlara gore deger-
lendirilir ve bir sonraki degerlendirme dénemi i¢in
birlikte yeni hedefler olusturulur.

Sirketlerin hedefleri dogrultusunda kabul edi-
lebilir hizda ilerlediklerinden emin olmalar: i¢in
performans sorgulamas: yapmalari zorunludur. Per-
formans: izlemenin amaci; sirketin hedeflerini ne
kadar basarabildigini gormek, sirketin ge¢misteki
ve o anki performanslarini kargilagtirmak, diger sir-
ketlerle olan performans farkini gérmek, alternatif
yatirimlar® hakkinda kararlar verebilmek, bu yati-
rimlarin etkilerini 6l¢mek ve kaginilmaz degisim-
ler hakkinda kararlar verebilmek, ticret goriismeleri
gibi sirket ici fonksiyonel stirelere yardimer olmak,
performansin iyilestirilmesi gereken alanlari belir-
lemek vs.

Performans yonetimi insanlari motive eder ve on-

larin kurumsal hedefleri destekleyen ¢aligmalar tize-
rine odaklanmalarini saglar. Bu noktadan hareketle,

2 Sirket, yeni is modelleri tasarlayarak bir farklilasma yakalayabilir. By,
blylme ve karlilik firsatlarini Komsu ve/veya Beyaz alanlarda aramak
anlamina gelmektedir. Komsu alan, sirketin su an yapmadigi ancak
mevcut bilgi birikimiyle rahatlikla yapabilecegi farkl isleri icermek-
tedir. Gergek anlamda karlar ve bliylime ise Beyaz alanlarda olmak-
tadir. Beyaz alan, yepyeni is modelleri ile daha 6nce kesfedilmemis
misteri ihtiyag alanianlamina gelmektedir (Kirim, A. 201 1. Bulut Gelir
Séke'ye Cek Essegi Koseye. Sistem Yayincilik). Bu anlamda sirketler bir
noktayi ciddiyetle distinmelidirler; farklilasmayi sirdtirmek icin per-
sonele bu yonde yatirim yapmak énemlidir.
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performans yonetimi aslinda insan kaynaklarinin
en 6nemli yonetim baghgidir. Kurumsal performans
calisanlarin ortak amaclara kars1 uyumlu olmasin-
dan, igleri bagarma konusunda motive ve yetkin ol-
malarindan, sirkete kars: aidiyat hissi duymalarin-
dan biyuk ol¢tide etkilenebilir. Ancak bunun tersi
de dogrudur; insanlar kendilerini degersiz, motivas-
yonu disik ve yaptiklar: islere kargi bir belirsizlik
hissi icinde olabilirler. Sirketteki calisanlarin nasil
yonetilecegi ile ilgili anahtar sorunun cevab: aslin-
da kendiliginden ¢ikmaktadir; insanlarin ne yapa-
caklarini bilmeleri i¢in acik hedefler konulmalidir,
¢linkd insanlarin tutarli hedefler pesinde olmalar:
icin stratejik onceliklerinde basamaklar olusturacak
acik hedeflere ihtiya¢ vardir. Bireyler bu hedeflerin
pesinde giderken ytiksek seviyede performans gos-
terdiginde adil bir sekilde 6dillendirilmelidir ve bu
seviyede (veya ustiinde) devam etmeleri i¢in egitil-
meli ve teknik donanim anlaminda desteklenmeli-
dir. Gergek su ki, performans yonetimi uygulamak
sirketler icin genelde eksik ve yetersiz bir stirectir,
¢linkd performans yonetimi veya performansa da-
yali 6dillendirme?** girisimleri genellikle tam anla-

24 Odiil sistemleri, sirketin amaclariyla uyumlu olarak deger katacak
stratejiler gelistiren kisi veya gruplara verilen yapilandiriimis fayda-
lardir. Sirketin hedefleri dogrultusunda iyi performans icin basarinin
Olglilmesi ve odillendirilmesi kurumsal stratejiyi gerceklestirmek
icin gliclii bir motivasyon olabilir. Odillendirme, basit bir édeme
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miuyla hayata gecirilmemektedir. En iyi performans
yonetimi uygulama modeli, stratejik hedefleri bagar-
maya odaklanan ve dolayistyla sirketin performansi-
n1 lyilestirecek birey veya gruplarin performanslarini
arttirmak i¢in tasarlanan bir dizi uygulama ve strec-
lerdir. En basit sekilde performans yénetimi yoneti-
min igletme modelini ve hedeflerini dikkate alir. Te-
mel unsurlar; hedeflerin belirlenmesi, performansin
gozden gecirilmesi ve hedeflerin/ planlarin gézden
gegirilmesidir. Bu unsurlarin etkinligi sirket icinde
bir rasyonellik diizeyi gerektirir ve sirket hayatinin
daginikliligina ve karmagsikligina izin vermez. Dola-
yistyla, hedeflerin belirlenmesi, stirecin gézden ge-
¢irilmesi ve gerekli diizeltmelerin yapilmas: basit bir
performans yonetimi modelindeki uygulamalardur.
Bir sirkette ortak hedefler etrafinda tutarhilig: sag-
lamak bazi varsayimlari beraberinde getirmektedir;
sirket yapisi Uniterdir, agik sirket hedefleri belirlen-
migtir ve bu hedefler sirket icinde herkesle paylagil-
maktadir. Performans yonetimini desteklemek icin
gerekli olan planlamay:1 yapmak genellikle imkan-
sizdir, ¢iinku sistematik olarak gerekli olan kaynak-
lar ve hedefler tizerinde kararlar vermek, kaynakla-
rin bagimli olmasi ve planlamanin sik tekrarlanir ve
gortgsilir olmas: gergeklerinden dolayr karmagiktir.

yapma isleminden daha genis boyutta degerlendirilmelidir; sirket
hissedari yapmak, tesvikler sunmak, kariyer firsatlari saglamak, vd.
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Bir¢ok sirkette performans yonetimi yaklagiminin
uygulanmasindaki en biyiik sorun stratejinin agik¢a
dile getirilmemesi/ bildirilmemesi ve zaman i¢inde
surekli olarak evrim geciriyor olmasidir. Bu rasyo-
nellik ayn1 zamanda sirket yasamindaki duygusal ta-
rafin (kizgin, ¢atigir, begenilir olma halleri gibi) 6ne-
mini de azaltmaktadur, ¢linkd bu duygular ¢aligan ile
yonetici arasindaki iligkiyi etkileyebilmektedir.
Performans yonetiminde oldukga sik rastlanan ve
gittikce yayginlasan bir diger yaklagim ise ¢alisan ve
yoneticinin ortak ilgileri paylasmasidir. Bu durum-
da, peformans yonetimi her iki tarafa da esit fayda
getirmektedir. Eger bu uygulanabilirse en biytik
tayda yoneticilerin ¢aliganlariyla yapacag: yapict di-
yalog i¢in harcayacag: ‘kazanilmig’ zaman olacaktir.

Kocluk toplantilar:

Etkili bir kogluk toplantisinin bir¢ok avantaj
bulunmaktadir; ¢alisan ve yonetici arasindaki ileti-
simi giiclendirmek, calisganin performans hedefleri-
ne ulagmasina yardimci olmak, ¢aliganin motivas-
yon ve bagliligini arttirmak, caliganin 6zgiivenini
korumak/ arttirmak, yoneticinin destegini almak vs.

Koglugun bazi unsurlarini iyi anlamak gerekir;
calisanin performansinin herhangi bir noktasina
dikkat ¢ekilmek istendiginde kogluk yapilmalidir,

bireyin ¢aligmalar1 gézlemlenmeli ve geribildirimler
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alinmalidir, performans basariya ulastiginda buna
neden olan etkenler anlagilmaya ¢alistlmalidur, alter-
natif ¢coziimler tartigtimalidir, yapilmas: gereken ey-
lemler tizerinde uzlagilmalidir, elde edilen sonuglar:
6l¢mek i¢in izleme toplantilar organize edilmelidir,
basarilar ve gelismeler taninmalidir ve kogluk top-
lantisinin sonuglari tutanak olarak belgelenmelidir.

Calisanlara en iyi sekilde ko¢luk yapabilmek i¢in
yoneticilerin bazi kogluk davraniglarini uygulama-
lar1 gerekir; kigiler yerine eylemlere odaklanmali,
sorunun tespiti ve ¢6ziimi konusunda yardim i¢in
caliganin goriglerini almali (aktif dinleyici olmaly),
belirli hedefler olusturmali ve iletisim saglamal,
eylemleri sekillendirmek i¢in destekleyici teknikler
kullanmalidur.

Eger bireye olumlu geribildirimler saglayacak bir
kogluk oturumu yiritilmek isteniyorsa bazi dav-
ranis sekilleri akilda tutulmalidir. Ornegin, detayda
kalan 6nemli noktalar: kullanarak olumlu perfor-
mans sonucu veya ¢aligma aligkanlig1 agiklanma-
li, sorunlarin nedeni tartigilmali ve ¢alisan sorunu
¢6zme strecine dahil edilmeli, olasi ¢éziimler ta-
nimlanmaly, ele alinacak eylemlere karar verilmeli,
caligandan basariya katkida bulunan unsurlarin (ye-
terli zaman veya kaynaklar, yonetimden veya diger
¢alisanlardan alinan destek, ¢calisanin yetenegi, pro-
jeye olan ilgisi, ..) tanimlamasi istenmeli, yonetici
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ve birey olumlu sonuglar: destekleyebilecek yollar
surekli olarak tartismali, birey icin isin degeri ve sir-
ketin misyon/ vizyon/ degerler ve hedefleriyle nasil
uyum i¢inde olacag: pekistirilmeli, olumlu sonugla-
ra karg: takdir ve ¢alisganin memnuniyet verici sekil-
de devam etmesi i¢in gliven gosterilmeli vs.

Izleme toplantilarinda 6ncelikle bir 6nceki top-
lantida alinan kararlar gézden gecirilmelidir. Yeter-
siz kalinan konular tartisilmali ve nedenleri sorgu-
lanmalidir. Eger devam eden bir aksama varsa olasi
dogacak sonuglari belirlenmelidir. Alinan eylem
planlari tzerinde uzlagilmali, ¢alisana olan gliven
tekrarlanmali, bir sonraki izleme toplantisi prog-
ramlanmali ve toplant: tutanag: tutulmalidir.

Caligan faktorii

Bagarili bir sirket yaratmak i¢in zaman Gtesi bir
vizyon, yonelim ve strateji belirleyerek ise baslan-
mast gerekliligi ve sonra bu stratejiye bagh 61

larin ise alinmas: distincesi her yoneticinin ilk
kurguladig1 senaryodur. Bu senaryo sahneye uyar-
landiginda filmin, kisa 6miirlii bir sirket veya biiyti-
me ihtimali kalmamusg is diinyasinin sessiz tanig: bir
sirket olarak hiiziinli bir sonla bitmesi kag¢inilmaz-
dir. Yapilmas: gereken bu kalip diistinceyi tersinden
uygulamaya koymaktir; sirket 6nce dogru insanlar:
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bulmali ve daha sonra sirkete yon vermelidir. An-
cak bu durumda y6netici, sirketi en iyiye dogru nasil
gotirebilecegini saptayabilir.

Cahsana kars1 davranislar

‘Verimli ¢alisan birey ayni zamanda mutludur’
veya benzeri kalip séylemler sirketlerde genel kabul
goren ve performansin kaynagini tanimlayan sira-
dan ifadelerdir. Bu ifadeler biiyiik ihtimalle inangsiz
bir duyguyla fakat nutuk edasiyla dile getirilirler.
Aslinda arkalarinda, bu samimiyetsizligi sorgulayan
bir¢ok gercek barindirmaktadirlar. Hi¢ siphe yok
ki, isini severek yapan herkes daha verimli bir tret-
kenlik i¢cinde olur ve ise gonilsiiz gidenden de ¢ok
iyi bir performans beklememek gerekir. Dolayisiyla,
nedeni ne olursa olsun, sirket i¢i sorunlar yagayan
bireyin uretken fikirler bulmasi veya yaptig1 islere
ya da calistig1 sirkete yeni degerler katmas: disii-
niilemez. Hatta ve hatta, yanhs kararlar1 sirf yone-
ticinin ‘burada patron benim’ egosu karsisinda uy-
gulama zorunlulugu altina giren bireyin yoneticiye
ve sirkete kars1 sempati beslemesi bile imkansizdir.
Bitiin ¢aliganlar kendilerine nezaket, sayg: ve anla-
yis cercevesinde davranilmasini bekler. Dolayistyla,
calisanlar arasinda performans: arttirmak icin sirket
icinde onlara, yoneticinin kendisine davranilmasini

bekledigi sekilde davranilmas: gerekir.
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Deneyim

Sirket calisanlarina kayirma yapmadan, onyargisiz,
yildiricr elestirilerden uzak, kétl niyetli dedikodu/
tutarsiz karalamalar/ haksiz davranislarda bulunma-
dan saygi ve nezaket cercevesinde yaklasiimahdir.

Cahisanlara saglanacak destek ve uygun calisma or-
tamlari ile, insanlara sirkette daha rahat ve huzurlu
calismalari duygusu verilebilir.

insanlarin {zerinde korku yaratan ve kendilerini
glivensiz hissetmelerini saglayan kati kuralcr yéne-
ticilerin bu mevkilere getirilmemesi calisanin ruhsal
saghgi acisindan 6nemlidir.

Cahsanlara agik gorev tanimlari verilmelidir. Boylece
kisiler gorevlerinin detayina daha fazla hakim ola-
bilirler. Ancak bununla beraber, islerin dogru yapi-
labilmesi icin personele gerekli destek, rehberlik ve
egitimlerin sunulmasindan kac¢imilmamaldir.

Calisanlara insan farkindaligiyla yaklasilmalidir; ki-
sinin kendi ilgi, bilgi ve yetenegine uygun gorevler
tanimlanmalidir. Bu ayni zamanda basari duygusunu
da tetikleyecektir.

Kisinin yaptigl isin énemi vurgulanmali ve basarili
sonucun ardindan degisik tesviklerle kisi éddillendi-
rilmelidir.

insanlara sorumluluklar verilmeli ve onlarin olabildi-
gince fazla karar mekanizmalarinin i¢inde yer alma-
lar1 tesvik edilmelidir.

insanlara gercek¢i hedefler sunulmalidir. Bunlar zor
fakat ayni zamanda basarilabilir olmalidir.
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e Herbir calisanin katkisi 6lctilmeli ve 6ddil sistemi adil
bir sekilde isletilmelidir. Dolayisiyla performans ve
6diil sistemi arasinda seffaf bir iliski kurulmalidir.

e Sirket i¢inde takim calismasi ve isbirligi tesvik edil-
meli, kisisel catismalara meydan vermemek icin in-
sanlar degisik vesilelerle bir araya getirilmelidir.

e Sirketin her seviyesinde bilginin rahatlikla aktigr acik
ve dolaysiz iletisim sistemi 6zendirilmelidir.

e Sorunlarin, hedeflerin ve ilerlemelerin tartisildig di-
zenli personel toplantilar® yapiimalidir.

% Bir sirkette periyodik olarak personel toplantilarinin yapilmasini
onemsedigim i¢in burada bu konuyu kisaca aciklamak isterim. Per-
sonel toplantilari yoneticinin ciddi bir zamanini alir, ancak énemli
kararlarin bu toplantilarda alindigr unutulmamahdir. Yetkili yonetici
bu toplantilara sadece tartismak ve sorunlara ¢6zim bulmak icin
degil ayni zamanda astlarinin yoénetim potansiyellerini kesfetmek
ve gelistirmek icin de bir firsat yaratir. Bdylelikle zamani geldiginde
sirket/ birim yonetim yetenegdi olan insani bulma konusunda daha
az zorluk yasar. Yonetici perspektifinden bakildiginda personel to-
plantilarinin bazi avantajlari sunlardir; hizli diistinenleri belirlemek
icin faydalidir, potansiyel olarak yetenekli yoneticiler bu toplantilar-
da ortaya cikar, yonetici biitlin personeli bir faaliyet dlizleminde izler,
bireyin yonetim yeteneklerini kesfetmek icin faydali bir test zemini
sunar, personelin davranislarini izlemek adina faydalidir. Personel
toplantilar ancak verimli sekilde yirutildiginde yararh olabilir. Bu
nedenle; toplantilarda ilgisiz konularin agirlik kazanmasina izin veril-
memelidir, belirlenen hedeflere ulasilmadan toplanti bitirilmemelidir,
toplantilarda personelin ilgili strekli agik tutulmalidir bdylece bosa
zaman harcandigi disiincesine kapilmazlar, toplanti sirasinda her-
hangi bir aksamaya izin verilmemelidir, toplanti glindemini daha
onceden dagitarak insanlarin toplantiya hazirhkh katihmi tesvik
edilmelidir, toplantinin basinda bir énceki toplanti karalari Gzerinde
yapilan calismalar incelenmelidir, 6zellikle sunumlarda gorsel araglar
kullanilmalidir, oturum diizeni herkesin birbirini gorebilecegi ve yo-
neticinin toplantiya hakim olabilecegi sekilde ayarlanmalidir.
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e Sirketicindeki kariyer ilerlemesinin ne sekilde yapila-
bilecegi gosterilmelidir.

e Sirketicindeki devamsizlik veya gec kalmalar, perso-
nel ise alim-ayrilma déngiisu él¢ilmelidir. Clinki bu
veriler moral ve is tatmini konularinda énemli ipug-
lari vermektedir.

Acik iletisim

Bilginin sirket i¢indeki serbest bir sekilde ha-
reket etmesi onemlidir. Sirket icindeki bilgi akigi
yatay ve dikey yondedir. Uretimle ilgili bilgiler yu-
kartya dogru akar ve boylece yoneticiler alacaklari
kararlar i¢cin gerekli olan enformasyona sahip olur-
lar. Kararlari iceren bilgi ise asagiya dogru akar, bu
durumda insanlar iglerinin tanimi ve igerigi hak-
kinda bilgi sahibi olurlar. Bu dikey yonli hareketin
yanisira bir de yatay yonli bilgi akisi vardir; bu da
sirketteki farkli birimler arasindaki koordinasyonu
saglayan bir bilgi transferidir. Yoneticilerde genelde
gozlemledigim bir davranig sekli vardir; kendilerini
ve sahip olduklar: bilgileri her zaman gizemli kil-
maya ¢aligirlar. Halbuki, ginimiiz iletisim ¢aginda
basili veya elektronik bilgiyi sorgulamak, ulagmak
ve edinmek son derece kolaydir. Sirket raporla-
r1, sektorel dergiler, tedarikgiler, paylasim aglar1 ve
diger bir¢ok kaynak serbest¢e kullanilabilmektedir.
Bu yoneticiler ise sadece ¢aliganlar tarafindan algi-
lanan avantajlarini korumaya ve konular etrafinda
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bir gizem olusturmaya calisirlar. ‘Bilgi glictir’ yak-
lagimiyla hareket ederler ve sahip olduklar: bilgile-
ri bagkalariyla paylasmayarak otoritelerini koruma
gudusu icine girerler. Genel savunmalari ise, bilgi-
nin sirket icinde yanlis kullanilabilecegi veya rakip-
lerin ya da diger yabancilarin eline gecebilecegidir.
Bu korkular biiyiik 6l¢tide abartilidir. Hatta bilginin
olas1 kotiiye kullanilmasinin yaratacag: maliyet sir-
ketin acik iletisim avantajlarindan daha az olabilir.
Eger insanlar gergek bilgiye ulagamazlarsa bu du-
rumda varsayimlarda bulunacaklar ve belki de hayal
giiclerini sonuna kadar kullanacaklardir. Ornegin,
yilsonu beklenen ikramiyenin verilmemesi veya ke-
sintili olarak verilmesi, yoneticisinin birka¢ gtindiir
son model bir arabayla sirkete gelmesi ile ¢ok ko-
laylikla iligkilendirilebilir. Unutulmamalidir ki, gii-
ven ve acik iletisim ortadan kayboldugunda fantazi
ve korkular sirketin degerleri olmaya baglar. Iyi bir
iletisgimi tesvik eden bazi faktorler s6yle sayilabilir;
kargilikli giiven ve sorumluluk iceren acik bir sirket
kiiltiird, uygun iletigim araglari (raporlar, e-mailler,
toplantilar vs), basit bir dil ve format kullanilarak
hazirlanan agik ve kisa mesajlar, abartili olmayan,
gizlilik tagimayan durast bir iletisim, alici dikkate
alinarak hazirlanmig mesajlar, 6nemli noktalarin
altin1 ¢izmek adina yapilan vurgular, anladigindan
emin olmak i¢in alicidan gelen geribildirimler.
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Cahisanlarin motivasyonu

Motivasyon i¢in en basit su ifade kullanilabilir;
eger bir kisi hedefe ulagmak i¢in ¢ok ¢alismaya de-
vam ediyorsa o kiginin motivasyonu ytksektir. Kisi
cok calistigina gore hatir1 sayilir bir ¢aba sarfetti-
ginden bahsedebiliriz. Cok ¢alismaya devam ettigi
surece ortada bir azim s6z konusudur. Bir hedefe
yonelik ¢calismay sirdiirmek ise ez4in olmay1 gerek-
tirmektedir. Eger bir ¢alisan ne yaptigini biliyorsa o
zaman isini dogru yapar ve sonunda da 6dillendi-
rilir. Igini dogru yapan ve sorunlara ¢éziim-odakl
yaklasan kisinin motivasyonu da normal sartlarda
yiksek olur. Ancak tersi durumda, ¢alisan koti bir
is ¢ikartiyorsa, bunun anlami isin nasil yapilacagini
tam olarak bilmemesi ve dolayisiyla motivasyonda-
ki dusukliktir. Sirketlerdeki bu tiir sorunlari ¢6z-
menin en kolay yolu egitmenlik (coaching) veya egi-
tim (¢raining) sistemlerinin uygulanmasidir. Sirket
acisindan elbetteki her zaman yeterli 6dillendirme
yapmak miimkiin olmayabilir ve ¢ok az kisi yetersiz
maag artiglar: veya yapilmayan prim 6demeleri veya
kot ¢alisma ortamlar: veya eksik gorev tanimlarina
kargilik bilingli ve 6zverili ¢aligabilir. Ancak ve ancak
calisanlari motive eden birseyler olmast durumun-
da kisiler gercek veya gercek tsti performanslarini
gosterirler. Motivasyon iki sekilde saglanabilir. Bi-
rincisi, isi yapmak i¢in alinabilecek bazi dig/ harici
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odiiller s6z konusudur. Ornegin, ticret, statii, Gzel
sigorta, tatil, terfi, arag, iyilestirilmis ¢caligma sartla-
r1 vs. Bunlar bir isin iyi yapilabilmesi halinde elde
edilebilecek motivatorlerdir ve bunlarin olmamasi
kiginin motive olabilmesini zorlastirabilir. Ikincisi
ise isle ilgili caliganin neler hissettiginden kaynak-
lanan igsel 6dillerdir. Bunlar kisinin iyi is yapmasi
icin onu cesaretlendiren olumlu mativatorlerdir ve
bagartyi, taninmayi, sorumlulugu, 6zerkligi, kisisel
gelisimi, ilgiyi ve iyi bir i yapmanin memnuniye-
tini igerirler. Insanlar genellikle bir sirkette kalma-
nin nedenleri olarak igsel 6diilleri ard arda siralama
egilimindedirler. Cinkd bu o6duller kigilere stati
anlaminda kolay elde edilemeyecek bir prestij getir-
mektedir. Ancak ayrilma nedenleri ise tamamen dig
faktorlere dayanmaktadir.

Sorumluluk vermek

Sirketin farkli kademelerinde alinan kararlar o
kademelere 6zgu bilgi, beceri ve deneyim gerektir-
mektedir. Hi¢ kimse her seviyede karar verebilme
becerisini gosteremez, bu ancak tecriibe ve bilgi ile
kazanilan yukar: yonli bir ilerlemedir. Bu nedenle-
dir ki, yoneticiler genellikle bulunduklar: kademe-
nin yoneticilik 6zelliklerini uygulamaya konsantre
olurlar. Yoneticiler genis bir is perspektifinin gerek-
sinim duydugu stratejik kararlara yogunlagirlar. Bir
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gercek var ki, bazilar1 digerlerinden daha iyi sonug-
lar alabildigi i¢in karar vericilik konusunda daha iyi
pozisyondadirlar. Ancak karar verme konusunda
birkag kisiye bagli kalmak hatalar1 da beraberinde
getirebilir.

Karar almak zor ve riskli bir siirectir, stres yara-
tir ve sorumlulugu -sonucu ne olursa olsun- usti-
niize aldiginiz anlamina gelir. Bu nedenle, yaptig:
islerde iyi sonuglar alan kisilere de bu sorumluluk
verilebilir. Bu aslinda daha alt kademelere yetki ver-
meniz demektir. Aile sirketleri bu anlamda en sert
davranis seklini sergilemektedir. Sadece kurucu aile
tyelerinin karar aldigi bu tip sirketlerde biyiime
ve kurumsallasma maalesef bebek adimlariyla iler-
ler, hatta bazen de sonucu géremeyecek kadar kisa
bir ticari hayatlar1 olur. Biyiimeyi aslinda hedef
edinmemis olan bu sirketlerde yoneticiler strek-
li ‘kurumsallagsmanin ¢ok sancili bir stire¢ oldugu’
klisesini dillerine pelesenk ederek bunun arkasina
saklanirlar. Ancak ilerlemenin 6nini kesen gercek
nedeninin kendileri oldugunu asla kabullenmezler
veya farkedemezler. Sirketler tarihi, tim zamanlar-
da kontrolii elinde bulunduran ancak hayata siirpriz
sekilde veda eden yoneticilerin arkalarinda birak-
tiklar1 ne yapacaklarini bilemeyen sirket enkazlar
ile doludur. Bir sirkette elbetteki kimsenin yeri dol-
durulamaz, her ¢alisan birey olarak sirketin bir yapi-
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tagini olusturur. Dolayisiyla, sirket icinde yonetici-
lerin tahmin ettiginden daha iyi kararlar verebilecek
(veya gerekli teknik ve egitim destegi verildiginde
bu noktaya gelebilecek) insanlar her zaman vardir.
Karar verme yetkisini paylasmanin bir¢ok fayda-
lar1 sayilabilir; kigisel gelisim ve basariy1 saglamak,
yonetici(ler)den gelecek kararlari beklemek yerine
yerinde hizli kararlar alarak islemleri hizlandirmak,
daha fazla bilgi ve enformasyon? sahibi olan kisiler
tarafinda karar alinmasini saglamak, yoneticilerin
stratejik konular tizerine yogunlasarak bunlara daha
fazla zaman ayirmalari icin firsat yaratmak, kararlar
daha alt kademelerde alindig1 icin ydnetimin bazi
kademelerini kaldirarak (delayering®”) yonetim ma-

% Enformasyon, anlam kazandirlimis/ yiiklenmis veri olarak tanimlanabil-
ir. Veriler incelemelerin ve gozlemlerin bir Griintdir. Gozlemler insanlar
veya araglar tarafindan yapilir ve dadinik bir yapiya sahiptirler. Veriler
islendikten sonra kullanilabilir bir duruma gelir ve yararli sekilde enfor-
masyon olustururlar. Enformasyonda bicimlendirme, diizenleme, belli
bir amaca hizmet etme ve yarar saglama s6z konusudur. Veri ve enfor-
masyon arasindaki bu farklilik onlarin yapilariyla degil islevsellikleri ile
ilgilidir (Yilmaz,M. 2009. Enformasyon ve Bilgi kavramlari Baglaminda En-
formasyon Yénetimi ve Bilgi Yonetimi. A.U. Dil ve Tarih-Cografya Fakiiltesi
Dergisi. 49, 1.95-118).

Bir sirketin yapisindaki idari ve ydnetim katmanlarinin ortadan
kaldinimasidir. Geleneksel olarak, bilyuk sirketler bir ydneticinin
sadece belli sayida insani kontrol edebilecegine, hatta bu kontrol
araliginin yedi-on arasinda olduguna inanmaktaydi. Dolayisiyla, st
diizey bir kisinin sirketteki yuzlerce kisiyi yonetebilmesine olanak
saglamak icin ylzlerce yonetim katmamnina gerek duyuluyordu.
Ancak yeni bilgisayarlar ve iletisim kontrol sistemleri ile simdi bir
yOneticinin otuz kisiyi kontrol edebilecedi gorilisu var. Bu, bircok

27



Ciineyt Dilsiz ® 75

liyetlerini digtirmek, calisanlarin kendi isleri i¢in
daha fazla kontrol ve sorumluluk sahibi olmalarin:
saglamak, calisanlara daha fazla memnuniyet, bagar1
ve aidiyet duygusu sunmak, ¢alisanlarin bilgi, beceri
ve yaratict yeteneklerinin serbest birakilmasina izin
vermek, stireglerinin strekli iyilestirilmesini tegvik
etmek.

Cahsanlar: yetkilendirmek

Yetkilendirme, ¢alisanlarin yaptiklar: iglere daha
hakim olmalarini ve bunun i¢in sorumluluk duy-
malarini saglamaktadir. Yetkilendirme aslinda isin
yapilmastyla direkt ilgili olan kisilerin bununla ilgili
kararlar1 kendisine verilen yetkiler ¢ercevesinde biz-
zat alabilmeleri fikrine dayanmaktadir. Yani, uzak-
tan bir yoneticinin miidahalesine bagli kalmaksizin
ve uygulanmasi zaman alan biirokrasiden uzak ola-
rak, isin detaylarina hakim olan, bilgi ve yetenege
sahip kisilere sorumluluk yiiklemek anlamina gel-
mektedir.

Sirketlerde ¢ok degisik yonetim yaklagimlar: bu-
lunmaktadir. Hatta bunlardan bazilar: ilginglikleri

yonetim katmani ihtiyacini azaltmakta ve boylece sirketlerin mali-
yetlerini dlistrmek igin bir yol agmaktadir. Diizenli calisabilmesi icin
bu uygulama dikkatli bir planlamayla yurittlmelidir. Yani, genellikle
buyik sirketlerde yogunlasan, burokrasi ve kagit isleri incelenmeli
ve ayni zamanda bunlar asadi ¢ekilmelidir. Bu uygulamanin, moral
lizerindeki etkisinden dolayi, asamali olarak degil radikal bicimde
yapilmasi gerekir.
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agisindan normlarin ¢ok uzaginda kalirlar. En sik
rastlanani, geleneksel otoriter yonetime atif yapan
‘ben karar alirim sen yaparsin’ yaklasimidir. Bazen
alternatif kararlar bir grup tarafindan tartigilir ve
sonug karar bu grup icindeki en st yOnetici tara-
findan verilir. Bu, ‘aramizda tartistik ve karar aldim’
yaklagiminda sorumlulugun en st kademeye ait ol-
dugu vurgusu aciktir. Bazi durumlarda bu son yak-
lasim daha demokratik ve paylagimei bir anlayisa
dontserek ‘aramizda tartistik ve karar aldi® seklini
alir. Burada aslinda tek-seslilik vurgusu yapilir ve
cogulcu karara ters diisen fikirler ikna edilerek bir
birlik duygusu yaratilir. Karar vericilik konusunda
yetkilendirmenin ¢ok yiiksek oldugu bu tarzda so-
nucta yetki ve sorumluluk bu grubu olugturan yo-
neticilerindir. Benzer bir ¢ogulcu anlayis ‘aramizda
tartistik ve sizler karar aldimiz’ seklindedir. Bu du-
rumda karar grubun belli bir kismi tarafindan ali-
narak dolayisiyla sorumluluk da onlara devredilir.
Tim bunlarin tstiinde en modern ve olmasi gere-
ken yaklasim ise ‘siz karar alin ben gerektiginde yar-
dim ederin’ dir. Bu en ¢ok kabul géren mitkemmel
yaklasimda yoneticiler kontrol etmekten uzaklagir-
lar ve ancak kendilerine ihtiya¢ duyuldugunda bir
kog (egitmen) veya danigman gibi davranarak olaya
dahil olurlar. Yetkilendirme, daha alt kademedeki

calisanlara daha fazla yetki verirken, ayni zaman-
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da onlardan beklenen beklentileri de arttirmaktadir.
Dolayisiyla, ¢alisanlarin bu sorumlulugu kabul et-
meye, alinan iyi kararlarin bir par¢asi olmay1 ve tim
is Gretme stirecinde kendisine digen gérevi tamam-
layan takimin bir pargas: olarak bu ekibi yonlendir-
meye niyetli olmalari son derece 6nemlidir.

Yonetimde yiikselme

Mesleki anlamda donanimli olan insanlar el-
betteki belirli 6zelliklere sahiptirler. Ornegin, yeni
ve farkli olani sevmek, bagimsiz olmak, takdir/ ka-
bul gérmek, teknik bilgi ve beceriyi sonuna kadar
kullanmak, diger profesyonellerle iligkiler kurmak,
sorunlara kars1 miicadele etmek vs. Bu tiir insanlar
bazi taleplerin kargilanmas: konusunda digerlerine
gore daha segici ve arzulu olurlar; kabul edilebilir is
imkanlari, ekonomik iyilestirme, kendini gelistirme
firsatlar, is gesitliligi (sirketin idari/ Giretim birimle-
rinde gérev almak gibi), uygun teknik yardim, yeter-
Ii nitelik ve nicelikte destekleyici personel, sorunlari
¢6zmek icin bagimsiz hareket edebilmek, kendisini
etkileyecek olan kararlara katilim, dogru gérev ata-
malari, yetkin Gstler (yoneticiler), saygin bir sirkette
calismak, fikirlerinin uygulamaya geg¢irilmesi i¢in
firsatlar yaratilmasi, acik sekilde tanimlanmus sirket
ici sorumluluk ve yetki, yonetim tarafindan ¢abala-
rinin dogru sekilde degerlendirilmesi vs. Bu talepler
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ayni zamanda kisiye yoneticilik kariyerine baglama-
st konusunda bir altyap: olugturur.

Terfi veya kariyerde yikselme stireci, ayni sirket-
te gerekli olan deneyimi kazandiktan sonra mevcut
gorevin degistirilmesi ile ilgilidir. Bu streg, 6zellikle
kurumsal yapilarda, sirketin politikalar: ile ilintilidir.
Deneyim kazanma/ kazandirilma stiresi baz: sirket-
lerde iki-li¢ sene iken bazi sirketlerde bu siire daha
uzun (on-onbes sene) strebilir. Baz1 sirketlerde ise
bu siireye hi¢cbir zaman ulagilamaz ve terfi beklen-
tisi ¢alisan icin bir hayal olur. Bu nedenle, kariyer
planlamasi yapan insanlar i¢in ¢alismay: distindik-
leri sirketleri iyi arastirmalar1 ve degerlendirmeleri
son derece onemlidir. Eger sirketin ¢alisanlari i¢in
bir kariyer programi yoksa bu durumda sirket yo-
netimiyle olan iyi iletisim ve mesleki faaliyetlerdeki
liderlik becerisi yoneticilik yolunda kariyer imka-
n1 saglayabilecek bir yoldur. Ancak bu katedilmesi
uzun bir yol olabilir. Mesleki faaliyetlerdeki liderlik
teknik yayinlar hazirlamak (makale, kitap, ..), mes-
leki topluluklarda pozisyonunu sahiplenici davran-
mak gibi eylemlerle kazanilabilir. Bu ayn: zamanda
kisiye sirket yonetiminin gézinde yiiksek goriiniir-
lik kazandurir. Ozellikle mesleki uzmanliklarini cok
iyi derecede yerine getiren kisiler i¢in, ileri diizeyde
teknik yeterlilik ve organize olma becerisi yone-
timsel pozisyon kazanmadaki en 6nemli yollardan
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biridir. Baz1 sirketlerde yonetimsel terfi siireci bir
zincirleme reaksiyonla gelisir. Siireg, kisinin kendi-
sine bagli/ giivenilir insanlar bulmasiyla baglar. Kisi
terfl ettigi zaman yakin ¢evresini de terfi ettirmeye
calisir ve boylece bu insanlar kisinin yeni ortamin-
da yeniden birlikte caligabilirler. Yuklenilen igleri
zamaninda tamamlamak ve bunlari mikemmel bir
kalite ile gerceklestirmek yonetimsel pozisyonlar
icin bir diger yoldur. Yonetim alaninda ileri dizey
bir derece almak (MBA, e-MBA, Executive-MBA
-Master of Business Administration- gibi) ve alaninda
iyi isler yapabilmek yonetimsel terfiler i¢in oldukea
poptler bir yoldur. Uzmanliklarini danigmanlik ha-
line getiren kisiler de kendilerini yonetim saflarina
tagtyabilirler. Bu, belli bir alanda ileri duzeyde uz-
manlagsmamis danigman kisiler i¢in oldukga gegerli
bir yoldur.

Eger kisi teknik pozisyondan yénetim pozisyo-
nuna gecis yaparsa kaginilmaz olarak bazi konu-
larda belli degisimler yasayacaktir. Ornegin, genel
ozelliklerle ilgilenmek [Gretim, satig, denetim, mi-
zakere vb gibi bazi genel konulara yogunlagmak
gerekecektir], okuma aligkanlif1 [sadece mesleki
degil ayn1 zamanda yonetimle ilgili kaynaklarin ta-
kip edilmesi ve okunmas: zorunlulugu dogacaktir.
Ancak zamanin degerli olmasi nedeniyle bu yayin-
larin her birisini detayli olarak okumak ve anlamak
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yerine sadece 6zet/ sonug kisimlarini okumak ye-
terli olacaktir], insan iligkileri [kisi sadece kendisiy-
le degil ayn1 zamanda sorumlu oldugu kisilerle de
ilgilenmek ve onlarin daha az gayretle daha yik-
sek performans sergilemelerini saglamak zorunda
kalacaktir], konugma yapmak [y6netim kendisiyle
ilgili pek¢ok sorunu toplantilarda ¢6zdigu icin yo-
neticinin Oneriler sunmasti, agiklamas: ve fikirlerini
savunmast gerekecektir. Zaman zaman yoneticinin
topluluk 6niinde konugmas: da gérevinin bir parga-
sidir. Dolayisiyla yoneticinin konusma tekniklerini
bilmesi ve kusursuzca uygulamas: gerekir], delege
etmek [bir yonetici sorumlu oldugu biriminin veya
grubunun biitln islerini yapamayacag i¢in bu isler
birim/ grup ¢alisanlarina delege edilmelidir. Boy-
lece yonetim pozisyonuna gelen bir kisi gorevlerin
nasil verimli gekilde delege edilecegini 6grenebilir],
distinme seklini degistirmek [kisi yonetime gegti-
ginde daha genis diisiinmesini 6grenmelidir. Orne-
gin, birimin performansini ve sirkete olan kazang ve
kayiplarini, sorunlar1 6nceden gorebilmeyi, degisik
alternatifler Gretebilmeyi, hatta insanlar1 dinlerken
bile disgtinebilmeyi bilmelidir], insanlari egitmek
[degisen bilgi ve teknoloji diinyasinda yoneticinin
astlarini egitmesi 6nemlidir. Bu onlarin daha ve-
rimli ¢aligmasini saglayacaktir]. Dolayisiyla, kisi bu
tir degisimlere hazirlikli olmalidir, aksi halde yeni
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gorevini verimli bir sekilde yerine getirme konu-
sunda zorluklarla karsilagacaktir.

Sirket yapilanmasi

Sirketin hedeflerine ulagabilmesi i¢in iyi bir or-
ganizasyon yapisina sahip olmasi gerekir. Bu yapi,
sirket icindeki birimleri ve bunlar arasindaki iligkiyi
acik bir sekilde resmeder. Sirketin canli bir varlik
olarak distinilmesi gerektigi gerceginden hareketle
bu yapinin hi¢bir zaman sabit kalmayacag, degisen
sartlara bagli olarak bu yapinin da degisecegi dogal-
dir. Ve ne yazik ki, bu degisim genellikle, artan sir-
ket birimleri, yonetimde ekstra kademelerin ortaya
¢ikmasi, uzun komuta zincirleri, daha az sorumlu-
luk ve daha fazla merkezilesme ile daha karmagsik
bir yapiya dogru gelisir. Varlig: sirkete herhangi bir
deger katmayacak olan ve sadece sirket i¢ci maliyet-
leri ve birokrasiyi hantallagtiran fazla sayidaki yo-
netim kademeleri kii¢iik 6dillendirmelerin ve gos-
termelik kariyer basamaklar: i¢in kullanilmaktadir.
Artan yonetim kademelerinin verimsizlik getirmesi
kaginilmazdir. Birimler arasindaki enformasyonun
dolagimi gereginden fazla uzar ve karar vericiler bu
zahmetli ve stresli siirecin sonunda imitsiz bir ge-
kilde is Giretiminden uzaklagmaya baslarlar. Bu acik-
lamalardan hareketle, sirketlerde tamamen dikey
bir yapilanma yerine birka¢ yonetim kademesinin
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yer aldig1 yatay bir yapilanma gerceklestirmek daha
dogrudur. Yatay yapilanma her yoneticinin daha
fazla ¢aliganin sorumlulugunu almas: anlamina gel-
mektedir. Ancak bu konuda hassas olmak gerekir,
¢linkd insanlarin kontrol edebilecegi kisi sayisinin
da bir sinir1 vardir. Bunun agilmasi durumunda so-
runlarin ¢orap sokigi gibi ard arda gelmesi kagi-
nilmaz olur. Yatay yapilanmadaki dogru sorumluluk
paylasgiminin aslinda daha diiz ve daha yalin®® bir
sirketi olugturacak olan daha genis bir yayilim sag-
layacag: gercektir.

Takim

Takimlar/ ekipler, belli bir amag¢ i¢in birarada
calisan birbirlerini tamamlayict becerilere sahip
olan insanlarin olusturdugu kendi i¢inde tutarh
gruplardir. Takim, ayn1 zamanda en etkin ¢aligma
seklini ifade etmektedir. Takim tyeleri bir arada
calistiklarinda, bireysel olarak veya genis ve orga-
nize olmayan gruplar halinde ¢aligtiklarindan daha

2 Musteri odakli, gelisimin surekliligini taahhit eden, etkin bir alt-
yapiya sahip olan ve mikemmelige karsi yogun bir 6zveri kiltiiri
olusturmus kurumlar yalin sirket olarak tanimlanmaktadir. Yalin
sirket her zaman kendi basari degerlerini yakalamayi ve hatta bun-
lari asmayi hedefler. Sirket sadece finansal olarak avantajl gordigu
kaynaklarina yatirim yapar ve sirdirilmesi olanaksiz isleri ortadan
kaldirir. Sirketler daha etkin olmaya odaklandiklarinda sorgulama-
ya ilk 6nce kendi icindeki birimlerden baslarlar, ¢linkl sirket mas-
raflarinin bk bir kisminin kaynadi ve degisimin baslacacagi yerler
buralardir.
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fazla basar1 saglarlar. Takim icinde motivasyon ve
caba daha ileri duzeydedir. Ayrica, degisime daha
etkin ayak uydurabilmek i¢in bir esneklik yapisina
sahiptir. Yeni sorunlara karg1 daha yaratici ¢6ztimler
bulunmasi, hatalarin diger takim tyeleri tarafindan
tark edilmesiyle daha az hata yapma sansinin olma-
st ve is yuki, kaynak ve 6dillerin daha adil dag:-
tilmasindan dolay: sirketlerde takim caligmasinin
onemi yadsinamaz. Bir takim, bir isi yapmak i¢in
basit bir yapiyla biraraya gelmis bir grup insandan
¢ok daha fazlasidir. Takim, ortak hedefleri bagar-
mak i¢in motive olmug uyumlu bir biitinligi tem-
sil eder. Rastgele bir araya gelmis insanlar bir takim
degildir, ¢linki aralarinda bir glivensizlik séz konu-
sudur, icsel politikalarini beraberlerinde getirirler,
ortak bir amaci paylagsmazlar vs. Bagarili bir takimin
oncelikle Gizerinde uzlagilmig, yaygin ve miicadeleci
hedeflere ihtiyaci vardir. Takim tyeleri problemleri
birlikte ¢6zme ve hedefleri birlikte bagarma taah-
hiitd i¢ine girerler. Her takim genellikle, takim tye-
lerini bir arada tutan ve takima yon veren bir liderin
onctliginde ¢aligmalarini yiritir. Lider daha ¢ok
takimin performansindan sorumludur. Yonetici rold
cok baskin olmamakla birlikte destek saglamak ve
rehberlik etmek adina daha ¢ok koordinator olarak
gorev Ustlenir. Karar alma, uygulama ve sonuglarin
sorumlulugunu ytklenme konularinda her iyenin
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aktif katilimi s6z konusudur. Uyeler arasinda bir
guven, acik iletisim ve igbirligi vardir. Dolayistyla,
tyelerin farkliliklarinin kabuli ve takim i¢i catigma-
larda yapict ¢oziimler gelistirme takim yaklagimini
bir birlik yapmaktadir. Kendi kendilerini yénetme
becerisinde olan takimlar hem takim ruhunu hem
de yetki kullanmay: birlestirirler. Bu anlamda 6zerk
bir yapiya sahip olduklar: s6ylenebilir. Boylece hem
kendilerini hem de tzerinde ¢alistiklar: is konusun-
da tam bir otoriteye sahiptirler.
Egitim

Stirekli degisim i¢inde olan bir sirkette ¢calisanla-
rin da yeni deneyim ve beceriler gelistirme istekleri
kaginilmazdir. Diger bir deyisle, calisanlar egitilme-
ye ihtiya¢ duyarlar. Normal durum bu olmas: gere-
kirken bir¢ok sirket yoneticisi kendilerince bulduk-
lar1 gercekei olmayan nedenlerle bu tiir bir yatirima
girmek istemezler. Ornegin, personel egitiminin
cok yiiksek maliyetler icermesi, egitilen personelin
daha fazla firsatlar pesinde olacag icin bagka sirket-
lere gitmesi, 6grenilen bilgilerin hayata gecirilmesi-
nin orta-uzun vadeye yayilmasi, sirketin uyguladig:
geleneksel is yapma tekniklerinin personel tarafin-
dan sorgulanmaya baglanmasi, sonu gelmeyen yiik-
sek maag ve mevki talepleri vs.
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Personelin egitimini sirket i¢in ileriye yapilan bir
yatirim olarak gérmek gerekir. Elbetteki her yatirim
gibi bunun da baglangista bir maliyeti ve sonunda
faydalar1 olacaktir. Insanlara kendilerini gelistirmek
icin firsatlar verildiginde yoneticiyi kabullenmek
¢ok daha kolay olur ve bu onlarda bir rahatlik hissi
uyandirir. Mesleki ve kariyer anlaminda gerekli egi-
timleri almayan insan daha az esnek, daha az ino-
vatif ve degisimlere karg1 da daha fazla direngli olur.
Strekli kendisini giincelleyen bir ¢alisan sirketin is
tretme kapasitesini arttirdig1 gibi sektérel ve miig-
teri talepleri bazinda da citay yiikseltmis olur. Eger
sirkette yetki ve sorumluluk alan calisanlar varsa
ozellikle bu kisilerin egitilmesi 6nemlidir. Yeni so-
rumluluk alan kisiler de yine gerekli bilgi ve beceriyi
almalidirlar. Sirketlerde egitim farkli sekillerde ola-
bilir; sirketle ilgili bilgiler (misyon, hedefler, kiiltiir
vs), liderlik, motivasyon, takim kurma, ikna vb insan
becerileri, karar verme, zaman yonetimi, iletisim vb
is becerileri, finans, IK, pazarlama gibi farkli alanlar,
yazilim gibi 6zellikli konular, saglik, giivenlik, cevre
gibi genel konular.
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Giris

Bu boliim, sirket icindeki yapilmas: gerekli gorii-
len yonetici/ ¢aligan degisikligi siirecini baglatmak
i¢in uygulanabilecek bir yontem olan sistemik sirket
dizimlerine bir giris niteligindedir. Kitabin ilk bola-
miinde, sirketlerdeki yonetici ve personel kadrosunu
olugturan ekibin, sahip olduklar: vasiflar ¢ergevesin-
de, sirket i¢in ne kadar 6nemli olduklarini vurgu-
lamaya ¢alistim. Anlatimda sirket isimlerine ve ya-
sanmig Orneklere yer vermedim. Zira, uzun yillara
yayilan tecriibelerini yayinlayarak bunlari konuya
ilgi duyanlarla paylasan degerli yonetim gurularinin
kitaplarini kolaylikla bulabilirsiniz. Bu bolimde de,
sistemik sirket dizimleri uygulamalar1 izerine pra-
tik nitelikte ornekler verilmesinden kaginilmigtir.
Cunki sirket dizimleri her sirket icin kendine 6zel
yapildig1 icin etik olarak ¢ok ciddi gizlilik kuralla-
rinin gegerliligi s6z konusudur. Bu bélimde anlati-
lanlar, sistemik dizimlerle ilgili katildigim toplant:
ve seanslardan edindigim duyumsal ve gérsel bil-
gilerle beraber konuyla ilgili okudugum makale ve
kitaplardan 6ziimsedigim bilgileri yansitmaktadur.

Bu konuya amatdrce yakindan ilgi duyan veya
uzun sire sistemik dizimler {zerine arastiran ve

uygulayan kisiler icin belirtmek gerekir ki, sistemik
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sirket dizimleri ile elde edilen anlayis ve farkinda-
liklar sirketin istikrarli biyime stirecine fazlasiyla
yararli olabilir ve sirket i¢cinde yonetim anlaminda
olgun bir kiltir yaratabilir.

Tanimlar

Sistemik dizim ¢aligmalar: Gizerine bugiine kadar
kitaplar, teknik raporlar, degisik sunum ortamlarin-
da hazirlanmig egitim materyalleri ve uygulayicila-
rin olumlu veya kritik eden goris ve gozlemlerini
iceren teknik ve bilimsel makaleler yayinlanmistir.
Hig stiphe yok ki, biitiin bu kaynaklar muazzam bir
bilgi kiimesi ve kendini ispatlamis 6zel bir literatiir
dili yaratmistir.

Sistemik teorisi: Aile terapistleri tarafindan ge-
listirilen sistemik teorisi, dizimlerde gorilen dina-
mikleri anlamak i¢in teorik bir temel saglamakta-
dir. Sistemik teorisi, sistemdeki butiin unsurlarin
bagimsiz ve interaktif oldugunu kabul etmektedir.
Ayrica sistem, kendisini meydana getiren bilesen-
lerinin toplamindan daha buytktir. Ornegin, bir
arabay1 olusturan butiin pargalar: bir zemin Uze-
rine yigarsaniz normal goriiniimli bir arabaya sa-
hip olamazsiniz. Bu durumda tek goérdiguniz, her
biri fark: sekil, renk, malzeme yapisi ve isleve sahip
binlerce irili ufakli parca olacaktir. Benzer sekilde
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bir sirket de kendisini meydana getiren unsurlarin
toplamindan daha fazlasidir. Her bir unsur kendine
has bir role sahiptir, fakat ayn1 zamanda digerleriyle
ilgili ve etkilesimdedir.

Temsilcilik: Sistem icindeki daha onceden gizli
kalmig dinamikleri ortaya ¢ikartmak adina son de-
rece gli¢li araglardir. Temsilciler, temsil ettikleri kisi
veya nesne veya imgelerin yerine gecerek sistemik
enerji icinde algiladiklari duygular1 -sorunu rasyo-
nel olarak analiz etmeden- aksiyona dokerler.

Fenomenoloji: Onyargisiz kabul etme teknigi ola-
rak aciklanabilir. Bu, okudugunuzda algiladiginiz-
dan daha zor bir tekniktir ve pratige dayali zihin-
sel egitim gerektirmektedir. Fenomenoloji metodu,
Budist mindfulness (farkindalik/ bilinglilik) uygu-
lamalarinda mevcut olmasina ragmen daha sonra
Edmund Husserl'in zamanindan itibaren bagimsiz
bir batili felsefe olarak gelismistir.

Sistemik dizim

Sistemik dizim ¢aligmalari insan sistemlerindeki
sorunlara uygulanan bir ¢aligma yontemidir. Psiko-
loglar olduk¢a uzun bir siiredir insan sistemlerinin
dinamikleri tizerine yogun arastirmalar yiritmek-
tedirler. Dizim teknigi basit goriiniisi ile insani ya-
niltabilir. Ik ve en yaygin uygulamas: aile icinden
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veya aileden kaynaklanan sorunlarla ilgilidir. Aile
dinamigini gérmek isteyen bir kisi (danigan), bir
terapistin (danigman) liderliginde, iclerinden aile
bireyleri ve kendisine temsilciler secilecegi bir grup
insanla bir araya gelir. Terapist temsilcilere higbir
aciklama veya talimat vermeden onlari i¢inden gel-
digi sekilde aile bireylerinin yerlerini almasini (aile
bireylerini temsil etmelerini) ister. Boylece bir aile-
nin portresi olusur. Her bir aile bireyinin digeriyle
olan yakinlik derecest, birbirlerine duyduklar: sevgi/
act/ otke/ nefret/ uzaklik hissi hakkinda bilgi veren
bir goriintli ortaya ¢ikar. Dizimde yer alan temsilci-
ler hi¢ tanimadiklar: ve haklarinda bilgi sahibi ol-
madiklar: halde yerlerini aldiklar1 aile bireylerinin
duygularini ¢ok kisa siire i¢inde hissetmeye baglar-
lar. Hatta temsilcinin, yerini aldig: aile bireyinin fi-
ziksel rahatsizligini hissetmesi ve yagamas: da goz-
lenen bir durumdur.

Tarihge olarak?; aile dizimlerini 1990’larda,
klasik psikanaliz egitimi almig olan Alman psiko-
terapist Bert Hellinger gelistirmigtir. Hellinger,
psikolojik gozlem ve aile sistemi teorisini bir araya
getirerek kisa ve etkin bir terapi sistemi olan sis-
temik dizimler terapisini olugturmustur. Hellinger
yeni yonteminde Jacob Levy Moreno'nun® gelistir-

2 Liebermeister,S.R. 2006. The Roots of Love. Perfect Publishers Ltd.
30 Jacob Levy Moreno (1889-1974) Avusturya'li psikiyatrist, teorisyen
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digi psikodrama ile Virginia Satir'in® yarattig: aile
heykelinin bazi 6gelerini oldugu gibi, bazilarin: da
degistirerek kullanmigtir. Psikodrama, katilimci-
nin ¢ocuklugundaki duygusal sorunlari sahneleme
teknigiyle giin yuzine ¢ikarir. Damisanin kendi-
si, bir grup katilimciyla birlikte aile rollerini sanki
sahnedeymiscesine canlandirirlar. Amag, danisanin
sorunlarini ortaya ¢itkartmak ve ¢oziimlemektir. Sa-
tirin aile heykelinde katilimcilar, ailede yasanmig
olaylar1 daha sembolik bir yontemle canlandirirlar.
Insanlar arasindaki mesafelerin ve durug sekilleri-
nin, kisilerin birbirleriyle iligkilerine ayna tuttugu-
nu ilk fark eden Satir olmugtur. Satir, ¢caligmalarina
katilimcinin gergek ailesini kullanarak baglamistir.
Ancak aile bireylerinin gelmedigi bir giin, onlar
icin rastgele sectigi temsilcilerin, aile bireylerinin
duygularini ayni sekilde hissettiklerini kesfetmistir.
Hellinger, gergek aile bireyleri yerine sadece temsil-
cilerini kullanarak, ve hatta onlara daniganin kigisel

ve egitimcidir. Dinyanin en biyik sosyal bilimcilerinden biri olarak
Harvard Universitesi'nde tanindi. Psikodrama ve Sosyometrinin ku-
rucusu ve Grup Psikoterapisi'nin 6nclisidir (Moreno Institute East:
http://www.morenoinstituteeast.org/bios.htm).

3

Virginia Satir (1916-1988) Amerika'll terapist (aile terapisi 6ncusu),
ogretmen ve yazardir. The New People Making ve Conjoint Family Ther-
apy aile dinamikleri klasikleri arasinda yer alan iki énemli kitabidr.
Bireyler, aile sistemleri, érgltler ve topluluklardaki pozitif degisimi
destekleyen kapsamli biz dizi inang, yontem, arag ve deneyimsel eg-
zersizlerden olusan Satir Growth Model gelistirmistir (Satir Institute
of the Southeast: http://www.satirinstitute.org/satir.php).
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yorumundan etkilenmeden yalnizca i¢lerinden gel-
digi gibi davranma 6zgiirligi vererek, Satir’in kes-
fini bir adim daha ileriye g6tirmiistir.

Hellinger, transaksiyonel analizin kurucusu psi-
kiyatrist Eric Berne’nin®* de ¢aligmalarindan yarar-
lanmigtir. Berne, herkesin ¢ocuklugunda yaratilmisg
gizli bir ‘yasam senaryosuna’ gore hareket ettigini ve
bu senaryonun gin 1sigina cikarilip bilincine va-
rilirsa degistirilebilecegini gozlemlemigtir. Ancak
Berne, danisanin kisisel yasaminin gerisine bakma-
mustir. Hellinger ise kisinin bu yasam senaryosunu
onceki nesilden devralip sanki kendi yazgisiymis
gibi sahiplendigini farketmistir. Gizli yagam senar-
yosunun kesfiyle hem Berne hem de Hellinger ‘c6-
zzim ciimleleri’ Greterek kisiye belirli bir senaryonun
baglayicihigindan ¢ikmasina yardimer olmuglardur.

Sistemik dizimin, par¢alarinin toplamindan ¢ok
daha fazla oldugunu belirtmek gerekir. Dolayisty-
la, Hellinger Gestalt Psikolojisini de yeni sistemin-
de kullanmistir. Kendi i¢inde organik bir yapiya

32 Eric Berne (1910-1970) Kanada'li psikiyatrist ve yazardir. Psikiyatrist
olarak yaptigi calismalarda psikoanalitik yaklasimlara giderek hay-
al kirikhgr duymaya baslar ve Transaksiyonel Analiz adini verdigi
yeni ve devrimci bir teori gelistirir. Bu yeni yaklasimin ana hatlarini
1958 yilinda Transactional Analysis: A New and Effective Method of
Group Therapy adl kitabinda yayinlar. Berne bu yeni metodolojiyi
gelistirmeye ve uygulamaya devam eder ve bu onu Games People
Play kitabini yayinlamaya ve International Transactional Analysis As-
sociation birligini kurmaya yoneltir (http://www.ericberne.com/).
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sahip olan bu yeni sistem bugiine kadar tasarlan-
mis en derin ve giiclii terapilerden biridir. Oyle ki,
Hellinger yaklagimina gore aile tiyelerinin dizimini
yapma firsati bulanlar, aile bireylerinin birbirleriyle
iligkilerinin gercege uygun bir sekilde yansitildigini
ve sakli kalmig ancak kendileri i¢in 6nemli olan bir
mesajin gin yizine ¢iktigini fark etmektedir.

Sistemik yapilandirmaci (konstriiktivist) goris, in-
san sistemlerinin prensiplerine uygulanabilir bir teo-
rik cerceve sunmaktadir ve bu gergeve, kargilikli olarak
birbirine bagli yapilarin nasil manipile edilecegini ve
anlagilacagini gostermektedir. Sistemik terapilerde
gelistirilmis olan teknikler sirketlerdeki degisimleri
baglatmak i¢in faydali oldugunu kanitlamgtr.

Bir sistemi, onu olugturan unsurlarin birlegimi
ve bunlar arasindaki iligkiler olarak tanimlayabili-
riz. Sistemler; aileler, kurumsal yapilar, dinler, kiil-
tirler, tilkeler, kisacas: insanlardan olusan herhangi
bir grup olabilir. Bir biitiin aslinda onu meydana
getiren parcalarinin toplamindan daha fazlasidir ve
siz sadece onun bilesenlerini dikkate alirsaniz bu
durumda sistemin 6zelliklerinin oldugunu géreme-
yebilirsiniz. Sistem dizimi uygulayicilar: tarafindan
aileler, orgiitsel yapilar ve kiltirlerden elde edilen
gozlemler biitlin sistemik sorunlarin ti¢ temel ka-
tegoriden birinde Ozetlenebilecegini géstermistir;
aidiyet, diizen ve denge.
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Aidiyet: Ayni sistemin parcast olan herkesin esit
konuma ve ayni haklara sahip oldugunu gosterir.
Sistemde kimse iyi veya koti olarak yargilanamaz.
Kimsenin sisteme daha fazla veya daha az aidiyet

hakki olamaz.

Sirket calisanlari ile sirketleri, onun hedef ve yo-
neticileri, meslektaglar: arasinda her zaman bir bag
soz konusudur. Sirketin ¢alisanlariyla kurdugu bu
bag calisanlarin tutum, davranig ve sadakat duygu-
larini etkilemektedir.

Diizen: Ayni sistemin icindeki herkesin egsiz ol-
dugunu gosterir. Kidem, yetkinlik, kurulu hiyerargik
diizen veya baska dinamiklere bagli olabilecek etki
hiyerarsisi s6z konusudur. Sistemde herkesin gelis
sirasina gore Ozel bir konumu vardir, dolayisiyla
kimse bir bagkasinin yerini alamaz.

Sirketlerde hiyerarsik diizen genellikle yetkinlik,
deneyim, basar: ve kideme dayalidir. Sirkette ciddi
bir sorun ortaya ¢iktiginda insanlar 6nce kendileri-
nin ve digerlerinin pozisyonlarini sorgulamaya bas-
lar ve sirketin hedeflerinden uzaklagmadan sorunu
¢6zecek yeni bir hiyerarsik diizen kurmaya ¢aligirlar.

Denge: Yapilanlarin tim sorumlulugunun yapana
ait oldugunu gosterir. Her birey davranislari neye
yol agarsa agsin sonuglarina tek basina katlanmak
zorundadir. Sistemin i¢inde yapilan hareketler sis-
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temin dengesini etkiler, ¢linkd birinin sisteme ver-
digi ve digerinin sistemden aldig1 bir denge soz
konusudur. Cevremizde olanlar bizi etkiler, biz de
cevremizi etkileriz.

Sirket i¢in bu, verme-alma dengesi olarak sunu-
labilir. Performans yonetiminde konu edilen, bire-
yin katkisindan dolay: takdir edilmesi ve gerektigi
sekilde 6diillendirilmesi bir denge yaratir. Katkila-
rinin sonucunda olmas: gerekenden az takdir/ 6dil
alan veya hi¢ alamayan birey/ yonetici elbetteki sir-
kette 6nemli sonuglar yaratacaktir. Kizginlik, inti-
kam ve ¢atigma yaratmak gibi olumsuz davraniglar
rahatlikla sirketin bir parcas: haline gelebilir.

Bu ti¢ prensip temelde kollektif vicdan: temsil et-
mektedir. Kollektif vicdan kuvvetli ve gizli bir gii¢-
tir ve ancak onu insan davraniglari tizerindeki etki-
lerinden taniyabiliriz. Kisisel vicdan yaptigimiz bir
seyi dengelememizi ister; iyilige, kotilige, haksizli-
ga vs denge adina karsilik verme ihtiyacimiz dogar.
Sistemler ise kollektif vicdanin etkisindedir. Bu gii¢
bizi, kendi yanlglarimizin bedelini degil, ge¢misi-
mizdeki yanlislarin bedelini 6demeye zorlar. Or-
negin bir aile sisteminde, aileden biri yaptiklarinin
sorumlulugunu Gstlenmedigi taktirde onun sorum-
lulugunu aileden bir bagkas: tGstlenecektir. Yani, biz
bilincinde bile olmadan, belkide hi¢ tanimadigimiz
bir aile bireyi adina birgeyleri dengelemekteyiz. Do-
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layisiyla kollektif vicdan tistlenilmemis sorumlulugu,
biz onu goriip ylzlesip ¢6zene kadar nesilden nesile
aktarir. Bu da bize, yaptigimiz hareketlerin bagka-
lar1 Uzerinde etkilerinden bizi sorumlu tutan kol-
lektif bir diizlemin yer aldigini gésterir. Dizimlerin
amaci kollektif vicdani teshis etmektir. Bu vicdanin
prensiplerini anlayip giin 1s181na ¢ikararak, bize gos-
termeye ¢alistig1 ve yaptirmak istedigini kavrayarak
sistemdeki dengesizligin diizelmesine ve daniganin
yasamis olani kabul etmesine yardimci oluruz.

Eger sistemin uyeleri Aidiyet-Diizen-Den-
ge prensiplerinden birine veya birka¢ina uymazsa,
bunu kargilamak i¢in sistemde bagka dinamikler
meydana gelir. Ornegin, bir sirket kurucusunun
nazik olmayan bir sekilde sirketten uzaklagtirilma-
s1 aslinda baglanma prensibine aykiridir. Ozellikle
yonetim kurulu yapisinin meveut oldugu kurumsal
sirketlerde sirket yoneticisinin sirketten uzaklasti-
rilmas: yonetim kurulu tarafindan alinmas: sanci-
li ve zor bir karar olmakla birlikte kurucu i¢in de
duygusal ve mental bir yikim yaratir. Sistemdeki bu
etkinin bir tepkisi olarak, sonraki giinlerde sirkete
alinan (ve bu olaydan kesinlikle habersiz olan) bir
¢alisan kurucuyu takip etmek ve sirketten ayrilmak
gibi bilingdis1 bir egilime sahip olabilir. Bu egilim
dogal olarak onun isindeki hareketlerine de yansi-
yacaktir. Kisaca, burada sistemin kendisinin zarar
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goren prensibini yeniden kurdugu gérilmektedir.
Dizim sonucunda uygulayicilar (danigman), fayda-
lanicilarin (danigan) bu olayin farkinda olmasiyla bir
dinamigin degisebilecegini gorebilmektedirler. Baz
sistemik dizim danigmanlari bu prensiplerin hi¢biri-
sini kullanmamakta veya bunlarin farkli yorumlarini
kullanmaktadir. Dolayistyla, bu prensipler danigma-
nin materyallerle ¢aligma sekline gore degisebilir.

Dizimler, bir sistemin bir biitiin olarak 6zel-
liklerini netlestirmek ve resmetmek icin en uygun
yontemlerdir. Sistemik teorisyenler bir sistemin her
pargasinin o sistemin kollektif bilingdig1 hafizasiyla
temas halinde oldugunu iddia etmektedirler. Di-
zimlerde, dizimi yapilacak olan kisi (danisan) tize-
rinden sisteme ait olan kullanilabilir bilgiler kegsfe-
dilmektedir. Aslinda bu konudaki en giizel metafor
viicut hiicreleri icinde ne olup bittigiyle ilgilidir. Vii-
cudun ozellikleri ve yapisi hakkindaki tiim bilgiler
hiicreledeki kromozomlarda mevcuttur. Dolayisiyla,
her hiicre viicudun her béliimiiniin ne yapabilece-
gi hakkinda bilgiye sahiptir. Dizimlerde net olarak
iki fenomen gorilmektedir. Birincisi, daniganlar
pargast olduklar1 sistem hakkinda bilingsiz bilgiye
sahiptirler. Ikincisi, temsilciler bir dizim icinde yer
aldiklarinda, bir parcas: olmadiklari yapinin veya
kisinin aklindaki veya bedenindeki bilgiyi hissede-
bilmektedir.
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Bir sistemi, kendisini meydana getiren unsurla-
rin birlesimi ve bu unsurlarin 6zellikleri arasindaki
iligkiler seklinde tanimlamigtik. Ancak unutulma-
malidir ki, sistem ¢evresi ile de etkilesim halindedir.
Yani sistem ¢evresini etkileyebilir ve ¢cevresinden et-
kilenebilir. Insan diinyasina uyarlandiginda su s6y-
lenebilir; insanlar bireysel varliklar veya 6zel fonksi-
yonlari olan canlilar olarak degil, daha ¢ok kararli bir
ortam yaratmak adina uyumlu ve entegre bir sekilde
hareket eden bireyler toplulugu olarak agiklanabilir.
Bu agidan bakildiginda bir aile, belli bir yap: tize-
rinden belli degerler ve kurallar gelistiren ve boyle-
ce kendi tyeleri i¢in kurallar koyan bireyler toplu-
lugudur. Aile, rolleri ve gorevleri paylastirir, kendi
iletisim tarzini kurar ve belli bir amacin arkasindan
gider. Dolayisiyla aile, tiyelerinden bagimsiz ayr1 bir
varlik olarak degerlendirilebilir. Sirket yonetimin-
de de liderlerin degerleri, varsayimlari, vizyonlar: ve
inanglarinin ¢aliganlarina transfer edildigi oldukea
sik gortlen bir durumdur.

Sistemik dizim ¢aligmasini uygulayict (danig-
man) ile birebir oturum seklinde yapmak mimkiin
olsa da genellikle bir grupla beraber yapilmaktadr.
Grup tyelerinden bazilar1 (temsilciler), sirketin ele-
man veya unsurlarini temsil etmek tizere dairesel
oturma dizeninin i¢indeki alana (morfik alan) da-
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vet edilirler. Morfik alan, secilen temsilcilerin temsil
ettikleri insan/ nesne/ kavramlarin hisleri ve algila-
rina ulagabildikleri 6zel bir enerji alanidir. Bir sis-
temin enerji alanina girerek o sistemdeki iligkilerin
gerceklerini aninda algilayabiliriz. Temsilciler, mor-
fik alan i¢inde distincelerinden tamamen uzaklaga-
rak kendilerini ortamin enerjisine birakip duygula-
rin1 harekete donugtiirirler. Bu stregte, sistemdeki
gizli ve beklenmedik dinamikler ortaya ¢ikar ve bu
dinamikler sorgulanan sistemin tim uyeleri i¢in
saglikli ve saygili bir yer bulmay: amaglayacak bir
sekilde ele alinir. Dizim caligmalar: bir veya birkag
glin uzatilabilecek bir ¢aligma stiresi boyunca ayni
grup ile yapilabilir. Tim bu siire¢ aslinda dizimi ya-
pilan kiginin (danigan) sorunu daha kabullenir bir
gozle gorebilmesi i¢in sistem dinamiklerinin daha
basit ancak unutulmaz bir resmini ortaya ¢ikart-
maktadir.

Dizim terapisi, yasamdaki duygusal veya islevsel
zorluga neden olan herseye uygulanabilir. Bu psi-
kolojik zorluklarin ¢ogu aslinda ¢dziimlenmemis
aile sorunlarina dayanmaktadir. Mutlu yagsamami-
z1 engelleyen sorunlar nedensiz ortaya ¢ikmazlar.
Dolaysiyla, kisisel sorunlarin, beraber oldugumuz
insanlar ve onceki nesilleri de kapsayan genel bir
uyumsuzluktan kaynaklandigini gérmek son derece
rahatlaticidir.
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Sistemik enerji

Sistemik enerji, bir biitiin olarak sisteme ait olan
enerjidir; sistemle baglantidadir ve onun kollektif
bilingdisthigindan ¢ikar. Dolayisiyla, bireyin ken-
di enerjisinden farklidir. Sistemik enerji dinamik ve
degiskendir, hareket ve canhliktir. Dizim ilerledik¢e
temsilcilerin beden dilleri, nasil hareket ettikleri, ifade
ettikleri duygular bu kollektif enerjinin disa vurumu-
dur. Bu belirtiler terapiste rehberlik eder ve bir sonra-
ki adim i¢in yardimei olur. Enerji anla ilgilidir, ¢tinki
o andaki morfik alandaki enerjiye gore herkes tepki
vermektedir. Morfik alanda bulunmayan edilgen ka-
tilimcilar da bu enerji ile baglant: halinde olabilir.

Dizim sirasinda terapist, temsilcileri degisik se-
killerde konumlandirabilecegi gibi birbirlerine s6y-
lemeleri icin ¢esitli cimlerler de 6nerebilir. Bunu
yaparken temsilcilerin nasil etkilendigini dikkatlice
gozlemlemek gerekir.

Sistemin enerjisi ile kontak kurmanin farkls yol-
lar1 bulunmaktadir; * s6zli olarak [dizim devam
ederken temsilcilerin anda yasadiklar1 duygular:
dinlemek], ¢ gorsel olarak [bir dizimin duygusal,
distinsel ve fiziksel olarak toplam bitiinligiine
bakmak] ve ¢ kinestetik olarak [bir dizim siiresince
alan icinde yirimek ve hangi duygularin var oldu-
gunu algilamak. Ayrica daniganin ciimleleri danis-
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manda kinestetik reaksiyona neden olacak gorsel
bir harekete doniisebilir (bedende soguk bir trperti
hissetmek gibi)].

Sistemik enerjinin morfik alanin farklh yerlerin-
de esit olmayan giice sahip oldugu gorilir. Bazen
enerji o kadar yuksektir ki, temsilciler farkli nok-
talarda farkli duygu ve hareketlere biirtinebilir veya
dizimi izleyen izleyici grubundaki insanlar morfik
alana girip dizime katilabilir. Bu durumda sistemin
enerjisi ile iletisimde olmak en kolayidir. Bir tem-
silci sistemik enerji ile etkilesimde oldugunda fakat
bu alginin diginda davrandiginda sistemden bir bi-
tiin olarak reaksiyon gézlenir. Diger taraftan tem-
silei gergek diistincelerinden uzaklagamaz (zihnini
susturamaz) ve gercekte oldugu gibi sirketin ele-
mani olarak davranirsa dizim amaci digina ¢ikarak
tarkli bir boyut kazanir ve daha ¢ok bir psikodrama
seklinde ¢aligir. Dolayisiyla danigmanin temsilcile-
ri kendi fonksiyonel rollerine y6nlendirmesi ve bu
rollere hitap etmesi 6nemlidir. Ornegin, yoneticiyi
temsil eden bir temsilciye danigmanin ‘Neler hissedi-
yorsunuz? sorusunu Yonetici neler hissediyor? seklin-
de sormast daha dogrudur. Temsilcilerin danigan ta-
rafindan tanimlanan sorun hakkinda bir fikir sahibi
olmalar1 mimkin olabilir. Eger temsilci sistemik
alginin disinda davranirsa danigman bunu farkettigi
an temsilciyi degistirmelidir.
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Sirket sorunlarinin nedenleri

Teghis koyma noktasinda farkli metodlar bulun-
maktadir. Grochowiak ve Castella® organizasyonel
sorunlari dort baglikta siniflandirmaktadir; niteliksel
sorunlar, kisisel sorunlar, yonetmek ve organize etmek
ile ilgili sorunlar ve sistemik sorunlar.

Sirket i¢indeki bazi sorunlar niteliksizlikten kay-
naklanabilir. Ornegin, bir grup bireyin ilk kez bir
takim halinde ¢aligmas: gerekiyordur ve bu durum-
da oncelikle bu kisilerin takim olarak ¢aligma bece-
rilerini 6grenmeleri gerekebilir. Bu egitim, sirketin
imkanlar1 dahilinde veya digaridan alinacak teknik
destek ile saglanabilir.

Bazen sorunlar kisisel zorluklar igerebilir. Evde
yasanan bazi sorunlardan dolay kisi kendisini sirket
icinde zayif ve motivasyonu digiik hissedebilir. Bu
tir durumlarda kisiye saglanacak olan bireysel kog-
luk bir ¢6ztm olabilir.

Bir sirket icindeki iki farkli birimin ¢aligma st-
reclerinin uyusmamas: veya ortak bir hedefi pay-
lasmamalar1 yonetmek ve organize etmek® ile ilgili

3 Grochowiak, K., Castella, J. 2001. Systemdynamische Organisations-
beratung. Die Ubertragung der Methode Hellingers auf Organisa-
tionen und Unternehmen. Ein Handlungsleitfaden fir Un-terneh-
mensberater und Trainer. Heidelberg: Carl-Auer Verlag.

34 Yonetmek ve organize etmek birbirinden farkli uygulamalardir.
Genel anlamda ‘organize etmek; calismayi makul yénetilebilir birim-
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soruna oOrnek verilebilir. Sorunu gidermek adina
yeni yonetim araglari gelistirilebilir, farkli perfor-
mans yonetimi uygulanabilir, ve belki birim(ler) ye-
niden organize edilip yapilandirilabilir. Bu durum,
birbiriyle koordineli is yapan grup sirketleri i¢in de
gecerlidir.

Aslinda, bazen sorunun nedeni yukardakilerden
higbirisi olmayabilir. Hatta sorunla neden arasinda-

lere ayirmaktir (bu birimlerin surekliligi olmayabilir). Sirketler bunu
gerceklestirmede bazi zorluklar yasayabilir, ¢linkii ‘organize etmek’
dikkat edilmesi gereken bazi 6nemli unsurlar icerir; isin tanimi
(yapilacak olan isin tiirli, amaci ve blyulkligu iyi anlasiimalidir), isin
boliinmesi (eger gerekiyorsa is yonetilebilir alt birimlere ayrilmalidir),
isgticii ve uzmanlik b&lim (birimlere ayrilmis olan isler gorevi ye-
rine getirecek olan uzmanlasmis kisi/ gruplara devredilmelidir),
komuta ve yon birligi (6rglitlenme icinde karisiklik ve catisma cikara-
bilecek en 6nemli unsurdur. Klasik ydonetim sisteminin temellerinden
birisi kisinin sadece tek bir yetkili kisiden komut almasidir. Ancak
modern yonetim sistemlerinde bu uygulama ile ¢ift hesap verme ve
gui¢ paylasimi kacinilmaz hale gelebilir. Bundan sakinmak icin komu-
ta birligi saglanmali ve her calisan hangi belirli gérevle ve kime karsi
sorumlu oldugunu agik bir sekilde bilmelidir. Yon birligi ise, her bir
faaliyeti -bir lider ve lzerinde anlasiimis bir plan tarafindan bir araya
getirilmis- belirli amaglara yoneltmektir. Modern bir sirkette, gorev
yonu ve liderlik kanallari oldukca karmasiktir ve bu nedenle dikkatle
gozden gecirilmelidir), sorumluluk ve yetki (her sirket birimi ve her
birey yapilacak olan isin tiiriini ve kapsamini ve nasil uyum icinde
yapilacagini tanimlayan acik¢a betimlenmis sorumluluk ve yetkiye
sahip olmalidir. Yetki ayni zamanda komutlarin iletimi ve kaynaklarin
kullanimi icin de 6nemlidir), komuta zinciri (komuta zinciri, bltiin
ilgili bireyleri ard arda daha ytiksek yetki seviyelerine baglayan kes-
intisiz bir hattir. Kurumsal bir yapr kurmak icin sirketin her ekseninde
acik bir komuta zinciri olusturulmalidir), merkezcilik (ttim yetkilerin
sirketin en tepe yonetiminde toplanmasidir, ve merkezcilik derecesi
her sirkette degisebilir).
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ki baglantiy1 farketmek ve anlamak bile imkansiz-
lagabilir. Sorun uzun bir gegmise sahiptir ve kendi-
sini zaman zaman tekrarliyor olabilir. Bu durumda
sistemik miidahaleler faydali olabilir. Sistemik so-
runlarin en mitkemmel gostergesi, insanlar yasadig:
sorunun varligini kabul eder ancak adini koymakta
veya nedenlerini siralamakta zorluklar yasar veya
olaylar: farkli sekilde yorumlar. Bu bilinmeyeni veya
anlagilmayani ortaya ¢ikartmak sistemik dizimlerin
konusudur.

Dizimlerin etkili oldugu bazi konular

Sistemik yaklagim sirketler tarafindan oldukga
genis bir alanda kullanilmaktadir; sirket icindeki
zorluklari/engelleri tanimlamak ve analiz etmek,
sirket icindeki rollerin agik¢a tanimlanmamis veya
tarif edilmemis olmasi, hatali koordinasyon ve ileti-
sim yapilari, ise alim siireci, yonetim ve danigman-
lik uygulamalarini degistirmek, liderlik sorunlari,
kisisel catigmalar, sayg: eksikliginin varhig, sirketi
yeniden ulagilabilir hedeflere odaklamak, yatirim
kararlar1 almak, bir birlesme ve devralma veya yeni-
den yapilanmanin gerceklesmesi, inovasyon kilti-
rl yaratmak, sirketin gizli dinamiklerini ve ge¢mis
izlerini haritalamak, koklesmis tekrarlanan olaylar:
ve altta yatan stresleri saptamak, insanlar1 temel bir
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deger-inang sistemine baglamak, sirketi daha yik-
sek bir performans seviyesine ¢ekmek, kisinin sir-
kette verimli olabilecegi asil yerini aragtirmak, stir-
dirtlebilir ve yenilik¢i kararlar almadaki zorluklar,
biytimek icin strateji gelistirmek, faaliyet gosteri-
len pazardaki sorunlar, ek insan giiciini belirlemek
(nerede insan destegine ihtiya¢ oldugunu belir-
lemek gibi), sirketin faaliyet gosterdigi piyasadaki
sorunlar, ¢alisanlarin sirkette caligmak istememesi,
bir¢ok ¢6ziimler denenmesine ragmen ayni sorun-
larin tekrarlaniyor olmast, sirket i¢inde gizli ¢atig-
malarin olmasi, daha 6nce bagarist ve performansi
yiiksek olan bir yoneticinin beklenenin aksine daha
az etkin olmasi, yoneticilerin liderlik duygusu ek-
sikligi yasamasi veya bununla agik¢a karsi karsiya
kalmalari, yiiksek bir yonetici donglsintin olmasi,
sirket icindeki iletisim eksikligi veya yanlis iletisim,
insanlarin kendilerini gérinmiiyor veya gozard:
ediliyor gibi hissetmeleri, ¢alisan sirkillasyonunun
hizli olmasi, i¢ rekabet yasaniyor olmas, isten ¢i-
kartilmalarin sik¢a yaganmasi, yoneticinin yeterince
yetkilendirilmedigi i¢in ikincil duygular yagamasi vs
[Dizimlerde ortaya ¢ikan duygu ¢esitleri konu sonunda
agiklanmustir]. Bu 6rnekler neredeyse sonu gelmeye-
cek sekilde arttirilabilir.

Sistemik dizimlerle olan kurguyu daha net orta-
ya koyabilmek i¢in sirketlerle ilgili birka¢ ana bag-
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lig1 kisaca agiklayabiliriz. Strateji gelistirme, sirketin
artan bir ivmede kir elde edebilirligini saglamak
icin yogun arastirma ve analizlere dayanan ciddi bir
surectir. Bir sirket dizimi ile rekabetgi stratejik sege-
nekler paydas gruplar tarafindan degerlendirilebi-
lir. Boyle bir dizim, ilgili tim gruplarin ortak tutum
icinde bir stratejiye yonelik birliktelik kazanmas:
icin mikemmel bir aragtir. Yeniden yapilanma, sir-
ketin bagka bir sirketle birlesmesi, bagka bir sirketi
devralmasi veya kendi yapisi icinde degisime ugra-
mast seklinde olabilir. Sirket yapisindaki bir degi-
siklik sistem dinamiklerindeki bagka bir degisiklige
neden olmaktadir. Birlesme veya devralma durum-
lar1 6ncesinde yapilacak olan bir sirket dizimi, mev-
cut sartlar altinda biiyiime gosterebilmek i¢in yeni
olusacak sirket hakkinda 6nemli bilgiler saglayacak
ve eski sirketi onurlandirarak kapatilmasini saglaya-
caktir. Eger bu yapilmaz ise yeni sirket yapilanma-
s1 ciddi idari sorunlarla kargilagabilir. Bir birlesme
veya devralma durumunda her iki tarafin birbirleri-
nin eski sirketlerine sayg1 gostermesi onemlidir. Ise
alma konusunda yapilacak olan bir dizim iki soru-
yu yanutlayabilir; Pozisyonun agilmast sirketin daha
iyiye gitmesi icin gerekli mi ve katma deger yaratacak
m1?2 Hem adayin hem de sirketin vizyonlar: agisindan
segilecek aday sirket icin uygun mu? Pazar sorunlari,
dogas: geregi her sirketin faaliyet gosterdigi alanda
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yasanmaktadir. Farkli Grtnler farkli pazarlar i¢in bir
dizim uygulamasi ile test edilebilir. Bu durumda di-
zim, iriin/ hizmete yonelik potansiyel miisterilerin
tepkilerini ve duygularini ortaya ¢ikartabilir. Benzer
uygulama marka ve marka konumlandirma i¢in de
gecerlidir. Yatirim kararlar: igin farkli firsatlar ara-
sinda bir se¢im yapilmas: gerekebilir. Sistemik di-
zim, firsatlarin girket sistemi tzerindeki etkilerini
taklit edebilir ve bu etkiler dogrultusunda yeni al-
ternatifler degerlendirilebilir.

Dizimlerde ortaya ¢ikan duygular

Birincil duygular: Cevreden bir uyarana dogru olan
direkt reaksiyonlardir. Bir hediye i¢in duyulan se-
ving, adaletsizlikten dolay1 duyulan kizginlik, basari-
sizliktan dolay1 yasanan iiziintii vs birincil duygulara
ornek verilebilir. Birincil duygular yapicidir ve bizleri
harekete ge¢me yoniinde tegvik ederler. Tetikleyici ol-
malar1 nedeniyle uzun siirmezler. Bir dizimdeki tem-
silcilerin duygular: genellikle kendilerine ait degildir,
onlar temsil ettikleri kisinin birincil duygularidir.

Ikincil duygular: Genellikle birincil veya sistemik
duygular1 orterler. Ornegin, iizgiinsiiniizdiir ancak
ikincil bir duygu olarak 6fke duyabilirsiniz. Tkincil
duygularin etkisi ¢cok uzun siirebilir. Tkincil duygula-
ra takilip kalmig bir danisan ile dizim diizenlemek bu
anlamda oldukga zordur.
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Sistemik duygular: Sistemde yer alan digerleri tizerin-
den devralinan duygulardir. Bu duygularin size ait
olmadiginin farkinda olmaniz uzun bir siire devam
edebilir. Dizim iginde bir yetiskinin on yasindaki bir
gocugu temsil etmesi ve onun gibi konusmasi buna
ornek olarak verilebilir.

Sistemik sirket dizimleri

Sirket dizimleri, sistemik i¢ dinamikleri ince-
leyerek sorunlarin ¢oziilmesi yontemidir. Kokleri,
Psikodrama, Gestalt, Transaksiyonel analiz ve NLP
gibi tedavi yontemlerine kadar uzanmaktadir. Bu
yontemleri harmanlayan ve ilk aile ve sirket sistem-
lerine benzersiz bir gekilde uygulayan kisi Alman
psikoterapist Bert Hellingerdir. Hellinger, sistem-
lerin baz: gizli psikolojik ilkelere gére davrandigini
kesfetmistir. Ve daha da 6nemlisi, ‘dizim’ olarak ad-
landirilan terapotik (terapi amagli) bir metodoloji
ile sorunlarin ¢oziilebilecegini bulmugtur. Hellinger
tarafindan aile sistemleri tizerine yapilan ¢aligma-
larla baglayan bu siire¢ diger bir¢ok aragtirmacinin
benzer prensipleri is hayati, organizasyon, sosyolo-
jik ve cevresel sorunlara uygulamasiyla genis bir bo-
yut kazanmistir. Bu tarihi siire¢ i¢inde sirket sistem
yaklagiminin kurumsal sorunlar ve bagar: faktérleri-
ni anlamak i¢in biiytk bir deger oldugunu kanitla-
mustir. Mevcut yonetim arag ve teknikleri ile kargi-
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lagtirildiginda, sistem dinamigi yonetim konularina
tamamen farkli bir noktadan bakmaktadir.

Hellinger yaptig1 ¢aligmalarda, profesyonellerin
kendilerini aklin fenomenolojik durumunda tut-
tuklarinda bir sirket ile baglantiya gectiklerini ve
orada neler oldugu hakkindaki bilgileri bulduklarini
gostermistir. Genel bir kural olarak, insan faktori-
niin oyunun bir parcasi oldugu karmagsik kararlarin
alindig: bitin alanlarda sirket dizimi uygulanabilir.
Lokal dlgekte kigiik veya kiresel 6lgekte uluslara-
ras1 yapida olan biitiin sirketler, kurulus tarihlerin-
den itibaren gecirdikleri rekabete dayali miicade-
le dolu siire¢ i¢inde, biitiin ¢aliganlarin hareket ve
distincelerini etkileyecek olan model operasyonel
cizgiler gelistirirler. Bu kiltiirel ve davranigsal temel
modeller, daha verimli kullanilabilir olan 6nemli
miktardaki enerjiyi ve efor potansiyelini harcama
konusunda sirketin giiciini azaltabilir. Dinamikler,
sirket calisanlarinin kontrol ve bilgisinin Gtesinde
gelisir. Dolayisiyla sirket dizimleri, sirketlerin temel
dinamiklerini ve gablon niteligindeki modelleri-
ni anlama konusunda degisik yollar 6nermektedir.
Daha 6zel bir ifadeyle, sirket dizimleri ile gériinme-
yen sistem dinamikleri ortaya ¢ikartilabilir, bu dina-
mikler sisteme farkli sekillerde hizmet ettirilebilir,
yeni perspektif ve ¢oziimler gelistirilebilir. Buradan
hareketle, sistemik sirket dizimlerini farkli sekiller-
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de degerlendirmek miimkiindiir. Ornegin; sirket
dizimleri, normalde ulagilmas: miimkiin olamayan
bilgileri ortaya ¢ikartarak insanlarin bir sorunun
dogasini veya bir olayin farkli dinamikler yaratma
potansiyelini anlamalarina yardimei olabilir; dizim-
lerden elde edilen bilgiler sistemin kendi dengesini
yeniden kurmasini saglayacak yeni yollar gelistir-
mek i¢in kullanilabilir; yapisal degisim stirecleri ve
trtin/ hizmet gelistirmek adina yaratic1 bir arag ola-
rak kullanilabilecek olan sistemik bilgiler bagar: i¢in
¢ok 6nemli potansiyele sahip olabilirler; bu bilgiler
ayni zamanda bir fikir veya kararin eyleme gegiril-
meden Once kalitesini test etmek i¢in kullanilabilir.

Bir¢ok geleneksel ara¢ ve yontemle kiyaslandi-
ginda sirket dizimleri, sorunlarla ugrasan veya fi-
kirler gelistiren veya kararlar alan insanlarin per-
formanslarini etkileyecek olan sartlari ve bu sartlara
dahil olan temel unsurlarin birbiri ile olan iligkileri-
ni gormelerini saglamaktadir. Temel unsurlar insan
faktori (kurucular, Gst-orta-alt diizey yoneticiler,
finansorler, paydaglar, personelin bireysel veya grup
olarak tim tyeleri, sirket danigmanlari, ¢aliganlarin
aile tyeleri, musteriler, tedarikgiler, rakipler, ..) ol-
dugu gibi kurumsal faktorler de olabilir (sirket tari-
hindeki 6nemli olaylar, gizemli iligkiler, para, gevre,
amag ve ileriye yonelik hedefler, planlar, stirecler,
Urlin ve hizmetler, rekabet, alinacak yatirim karar-
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lari, sirketin bulundugu veya is yaptig: ilke veya
bolge, sirket kurucusunun felsefesi, ..). Sistemik
dizimlerin geleneksel ara¢ ve yontemlerle birlikte
kullanilmas: ayr1 bir deger yaratir. Bu ona, en kar-
mastk ve en zorlu giincel sorunlara kalici ve olumlu
¢oztimler getiren en radikal ve etkili ydntemlerden
biri olma 6zelligini kazandurir.

Bir sirket dizimi aslinda i¢inde mevecut durumun
ve alternatiflerin etkilerinin degerlendirildigi bir
cesit simulasyondur. S6z konusu sistemin dizimi,
daha 6nceden danisan ile yapilmis diyaloglarla tes-
pit edilmis olan temel unsurlari temsil eden kisilerle
yapilmaktadir. Bu temel unsurlarin duygularina ka-
tilan temsilciler araciligiyla, insanlarin basariya yar-
dimci olan veya bagariyr engelleyen faktorleri anla-
masini saglayan yeni veriler ortaya ¢ikar. Dizimdeki
insanlar1 hareket ettirerek, degisiklikleri gozlemle-
yerek ve net climlelerle calisarak mevcut sartlarin
karigik dinamikleri yumusatilabilir. Dizim yapilan
alandan biitiin sistemin giiciine dayanan yeni pers-
pektifler ve fikirler gelistirilebilir.

Sistemik dizimlerle daha 6nce hi¢ karsilagmamig
kisilere dizimin ne oldugunu anlatmak oldukea zor
bir istir. Temelde bir dizimde, uzman bir danigman
(terapist), sorununun ¢oziilmesini isteyen bir da-
nisan ve onun sirketi hakkinda hicbirgey bilmeyen
disaridan davet edilen insanlar (temsilciler) bulun-
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maktadir. Basit anlamda, danigan sirketi ile ilgili so-
runun ne oldugunu ve ne istedigini belirtir; drnegin,
Sirketimin satislar: anlasilmaz bir sekilde dusiiyor,
bunu nasil diizeltebilirim?. Danigman danigana bazi
kisa sorular yoneltir ve daha sonra aldig1 cevaplar
dogrultusunda temsilcilere birer bireysel rol (finans
mudirtd, satis midird, depo sorumlusu, CEQ, ..)
veya grup roli veya sembol (satig birimi, IK birimi,
para, yatirim, pazar, ..) vererek onlarin morfik alan
icindeki hareket ve duygularini gézlemler. Danis-
man, daniganin sorusunu yanitlayacak olan gérinti
veya dinamikler morfik alanda ¢ikana kadar, tem-
silcilere sorular sorar ve siklikla yerlerini degistirir.
Sonrasinda danigman tarafindan grup icinde kisa
bir agiklama veya danigman liderliginde bir tartigma
yapilabilir. Dizimler bir vak’a i¢in tek seansta son-
landirilabildigi gibi, sorunun karmagikligina baglh
olarak birka¢ seansta da tamamlanabilir. Dizimler-
de danigmanin beceri ve bilgisi, etkin sonuglar elde
etmek adina son derece 6nemlidir.

Sistemik sirket dizimi farkli dizenlemelerde
gerceklestirilebilir. Genel uygulama, sirketin ko-
nulari tzerine ¢alisan yonetici takimi ile olanidir.
Nisbeten objektif ve nétr olmalar: nedeniyle tem-
silci olarak deneyime sahip digsaridan katilimcilar da
davet edilebilir. Bu temsilcilerin sirket ile herhangi
bir baglantilar: yoktur. Boyle bir ortamin avantaj,
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sonuglarin sadece ilgili kigiler tarafindan bilinecek
olmasidur.

Diger bir uygulama ise, gorevlerinde bagar1 gos-
teremeyen personelle ¢calismaktir. Sorunun kaynag:
sirketin dinamikleri i¢cinde veya personelin kisisel
durumunda olabilir. Kisilerle yapilan dizim uygu-
lamalarinda, daha giivenli ve gizli bir dizenleme
gerektiren sirket ve aile dizimlerinin birlikte yapil-
mast resmin daha net gorilebilmesi i¢in son derece
mitkemmel bir yontemdir.

Bagka bir uygulama ise, danigmanin danigan:
gormeden yaptig1 (yani daniganin olmadigi) diizen-
lemedir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken ger-
¢ek nokta sudur; danigan sistemin bir pargasi haline
gelmedik¢e danigmanin onun ytizlestigi sorunlarin
onemli bir kismini gérmesi zorlagacaktir.

Dizim uygulamasi

Sistemik dizim ¢aligmalar: bize aslinda herhangi
bir bag1 olmayan, soyutlanmis bireyler olmadigimi-
z1 anlatmaktadir. Bu diinyaya ailemizden bagimsiz
geldigimiz ve bizden sonraki nesillerden de bagim-
siz oldugumuz digiincesi tamamen bir yanilgidir.
Istesek de istemesek de ait oldugumuz sistemin
(aile, is, kiltir, din, ..) bir pargastyiz ve i¢inde oldu-
gumuz sistem de bizi dogrudan etkilemektedir.
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Dansgan ile terapist arasinda yapilan birebir te-
rapiler danisani soyutlar, yani daniganin yagamini
sekillendirmis olan iligkiler Gzerine onunla tek ve
bireysel olarak ¢alisilir. Fakat sistemik dizim terapi-
si butiine bakar, yani bireyi organik bir butiin olan
sistemin bir parcasi olarak ele alir. Dizim terapisi-
ne katilanlar duygusal olarak bagli oldugumuz sis-
temin bir parcas: olduklarinin daha fazla bilincine
varirlar. Dolayisiyla, huzurlu ve mutlu bir yagama
giden yolun, kendimiz ve ait oldugumuz sistemle
uyum i¢inde olmaktan gectigini anlariz.

Dizim ¢alismasinin yapilabilmesi icin 6ncelikle
bir dizim alaninin (morfik alan) hazirlanmas: ge-
rekir. Morfik alan, danigman, danigan ve katilimct
grup (temsilciler bu grup i¢inden segilir) tiglemesin-
den olusur. Dizime baglamadan 6nce hem daniganin
hem de danigmanin igsel bir berraklik kazanmasi
onemlidir. Buradaki en biytk digman acelecilik-
tir. Ciinkd insan aklinin entellektiiel ve mantik bo-
yutlar1 géreceli olarak yiizeyseldir ve sonuca ¢abuk
ulasmak ister. Oysa derin boyutlarin daha yavas
bir temposu vardir ve buraya ulagilmas: daha zor-
dur. Bu nedenle danisanla danigmanin birbirlerini
anlamalar1 ve acele etmeden 6nce i¢inde olduklar:
an'a ulagmalari ¢ok 6nemlidir. Bazen basta hicbirsey
soylenmese bile kendimizi an'a agip zaman tanidi-
gimizda igsel bir algilama stirecini baglatmis oluruz.
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Klasik bir dizim uygulamasinda 6ncelikle dizi-
mi agacak olan terapist (danigman) danigana gelme
nedenini, bir sorusu mu yoksa onu rahatsiz eden bir
sorunumu oldugunu sorar ve ¢ok kisa anlatmasini
ister. Danismanin ‘Neye bakmak istiyorsunuz? veya
‘Neye ibtiyaciniz var? gibi baslangic sorusuna dani-
san cevap verdiginde danigman onun uzun hikaye-
lere dalmasina izin vermemelidir.

=
& T g
E? / @ & Danisman
/ v & Danisan

o .
(ﬂ Morfik alan D) “ Temsilciler

&/ @& & Katilimcilar
h N\
B> | G >

Birka¢ ciimleyle de olsa danisanin ne kadar is-
teklilikle ve agiklikla sorunu paylastigi, paylasirken
kendisinde hangi duygularin hakim oldugu (genel
goriiniisi, beden durusu, enerjisinin verdigi izle-
nim) ve sistemin bir dizim agmaya izin verip ver-
meyecegi danigman agisindan Snemlidir. Cunkd
verilen ilk yanitlar, kisinin sorunuyla ne kadar bag-
lantida oldugunu ifade eder ve dizimin hemen bag-
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layabilecegini mi yoksa daniganin ger¢ek sorununu
ortaya ¢ikartmak icin terapistle daha fazla zaman
m1 gecirmesi gerektigini ortaya koyar. Danigman
dizim a¢gma konusunda kinestetik olarak sistemik
enerji ile iletisime gecebilir ve igsel bir ‘evet’ veya
’hayir’ hissedebilir. Danigman sadece bir dinleyici ve
gozlemci degildir, dizimde sistemin esaslarini yize-
ye cikartabilecek diizenlemeyi yapar. Danisan tara-
findan yapilacak olan gercek sorunla neredeyse il-
gisi olmayan bir durum yorumlamas: danigmani bir
sekilde yanlis yonlendirebilir. Dolayisiyla, daniganin
sorununu olabildigince kesin bir sekilde toparlama-
s1 onemlidir. Clinktd danigman asil olarak, daniganin
yorum ve uzun anlatimlarini dinlemek yerine fe-
nomenolojik olarak davranis ve kelimelerdeki giict
hissetmeyi tercih eder. Bu anlamda danigman bazen
olas1 dizimi kafasinda hayal edebilir veya akis1 mor-
fik alana birakir ve alandaki dinamiklere giivenir.
Danigsman sorunun igerigine goére hangi kisi/ nes-
ne/ sembollerin dizimin gerceklesecegi alanda yer
almas: gerektigine karar verir. Belirledikten sonra,
bunlari temsil etmeleri i¢in katilimer gruptan (ken-
di sezgilerini dinleyerek) temsilciler secer ve onlar1
alana yerlestirir. Bunu yaparken higbirsey séylemez
ve tamamen i¢cinden geldigi gibi onlar1 morfik alan
icinde uygun gordigi yerlere yerlestirir. Bazi du-
rumlarda bu se¢im danigman tarafindan danigana
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da birakilabilir. Temsilciler bir dizimdeki iligkileri ve
duygular: algilamaktadirlar. Danigman tarafindan
kendilerine soyletilen ¢dzzim ciimleleri haricinde ko-
nugmazlar ve 6zel bir gsekilde durmalar: sdylenmez.
Vicut kendi bulundugu konumuna gére sistemin
ozelliklerini algilayan bir radar gibi ¢aligmaktadur.
Burada his veya duyumdan ziyade alg: ifadesini kul-
lanmak daha dogrudur. Elbetteki temsilciler hislere
ve yogun duygulara sahiplerdir. Fakat morfik alan
icindeki i¢sel hareketleri/ algilar: onlara alan i¢in-
de bagka bir yere dogru yonelme, bagkasina sarilma
veya saldirma, kaslarda bir agri, ani mide bulantisi,
okstirme, strekli gilme, aglama, Gzintd, kizginhk,
nefret, yerinde duramama vs birgok hareket yapti-
rabilir ve hatta zihinde gdriinen imaj ve cimleler de
(vizyonlama) olabilir. Temsilciler tamamen digtn-
celerinden uzaklagarak morfik alan icinde algila-
diklari duygular: harekete gecirerek konumlanirlar.
Temsilcilerin temsil ettikleri kisi veya obje hakkin-
da hi¢bir detayl: bilgileri yoktur. Bilinen bilgiler sa-
dece daniganin danigmana anlattig1 giris climleleri
kadardir. Bu noktada, tecriibe ettigim iki farkli uy-
gulamay: belirtmek isterim; danigman ya temsilciyi
secerken neyi temsil ettigini sadece danigana séyler
(baba, anne, dede, ¢cocuk, para, is, meslek, sevgi, ge-
lecek, tirtin, sirket, pazar, ..) veya bunu bagtan kendi
icinde gizli tutarak temsilcinin morfik alan i¢cindeki
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duygu ve davraniglarini gézlemler. Ancak ikinci du-
rumda, dizim sonunda kisa bir agiklama yapilmas:
hem danisan hem de diger katilimcilarin olay1 ¢6-
zimlemesi agisindan 6nemlidir. Danigman dizim
suresince alanda yiriyerek ve temsilcilerin alanin
farkli noktalarinda nasil bir duyguda olduklarin:
gozlemleyerek onlarin kendi bedenleri tzerindeki
algilamalarini kullanir. Seans sirasinda temsilcilerin
yerleri veya birbirlerine s6yledikleri cimleler degis-
tirildiginde, temsilcilerin bu degisimden nasil etki-
lendikleri kolaylikla gorulir. Temsilcilerin morfik
alan i¢cindeki duygu algilamalar: sorunun ¢6zimin-
de olduk¢a 6nemli bilgiler saglar ve bu bilgiler hem
danisman hem de danigan i¢in son derece deger-
lidir. Dolayisiyla danigman, dizimde temsilcilerin
yerlerini degistirerek, temsilcilere ¢6ziim ciimleleri
soyleterek veya sembolik hareketler yaptirarak ge-
rekli bazi midahalelerde bulunabilir. Bununla be-
raber danigman, morfik alan i¢indeki rolintn sinir-
larin: iyi belirlemelidir. Ciinkii danigman, danisanin
sadece durumunu teshis etmek ve dizim siiresince
gozlemler yaparak sorunun kaynagini agiklamak
i¢in oradadir. Danigmanin dizimde herhangi bir rol
tstlenmesi o rolii zayiflatacaktir.

Sirketler aslinda karmagik sistemler butuntdir
ve bu sistemler arasindaki sinirlar ¢ogunlukla net
degildir. Dolayisiyla, ¢oziilmesi istenen sorunun
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tam olarak ne oldugunu ortaya ¢ikartmak icin ger-
¢eklerin olabildigince net olarak aktarilmas: gerekir.
Danisanin sorunu agiklamasina ve kisa soru-cevap
boliminde hissedilen enerjiye bagl olarak danig-
man sorunu incelemek i¢in olast dinamikleri kendi
icinde gozden gecirir. Dizim ¢aligmasi bagtan ne
kadar basit ve etkin kurgulanirsa sonugta o oran-
da net ve gliclii ¢oziimler elde edilir. Danigmanin
gerekli gérmesi durumunda sistemi etkileyebilecek
ek unsurlari dizime dahil etmek her zaman igin
mimkindir. Sistemin biitinlik seviyesi ve siste-
mik siurlar dizimde g6z 6niinde bulundurulmali-
dir. Sirketlerdeki sistemler arasindaki sinirlar ¢ok
actk olmadig1 icin kim veya nelerin sistemik dizi-
me dahil edilecegi ¢ok 6zel ve hassas bir se¢imdir.
Sirketin hedefleri, para ile olan iligkisi, aldig1 isler,
sattig1 Grlin/ hizmet, aktif oldugu pazar, kuruculars,
onemli pozisyonlardaki yoneticiler, gizlilik tasiyan
konular vs sistemin incelenmesinde kullanilabilecek
temalardir.

Bir sirket sorununun en 6nemli dinamiginde
daniganin veya sirketin basgka bir anahtar persone-
linin aile sistemi yatabilir. Sirketler aile yapisindan
farklidir. Sirketler daha halka agik bir yapidayken
aile kurumu daha mahrem bir 6zellik tasir ve aile
yapisindaki bu seckinlik aslinda bir saygi duygu-

sunu da beraberinde getirir. Sirket dizimlerine ai-
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lelerin dahil edilmesi son derece hassas bir konu-
dur, ¢iinki sistemik dizim sirasinda aile sistemine
girilmesi dogal olarak sahip oldugu mahremiyete
de girilmesi demektir. Eger dizim sirasinda sirketin
diger bazi tyeleri de hazir bulunuyorsa onlarmn bu
desifre edilen bilgilerin gizliligine sayg1 géstermesi
gerekir. Ancak, daniganin danigman ile gortiserek
ortaya ¢citkmamasi gereken bilgiler icin neyin uy-
gun oldugunun agikliga kavusturulmas: son derece
onemlidir. Aile mahremiyetinin dahil edildigi siste-
mik dizimlerde gizliligi saglayan bazi uygulamalar
mevcuttur; temsilci olarak insanlar yerine temalar
secilerek acik bir dizim yapilabilir, temsilcilerden
kimin kimi/ neyi temsil etttiginin bilinmedigi gizli
bir dizim olabilir, veya hi¢ belirtmeden hem sirket
hem de aile sistemlerinin ¢aligildig1 bir ¢ok-kat-
manl dizim yapailabilir.

Temsilcilerin se¢imini genellikle danigman ya-
par, ancak bazen se¢imi daniganin hislerine de bira-
kabilir. Onemli olan secenin sectigi temsilci ile ilgili
hissettigi enerjidir. Bazen bir erkek i¢in bir erkek
temsilci veya maskiilen goriinen bir nesne, bir ka-
din icin bir kadin temsilci veya feminen goriinen
bir nesne secilebilir. Eger dizime katilanlar arasin-
da danigan ile gii¢cli bir duygusal deneyim yagayan
veya daniganin tanidigs kisiler varsa bunlar: temsilci
olarak segmemek en uygun olanidir. Temsilciler sis-
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teme agik olmali ve morfik alan i¢inde hissettikleri
duygular: her tirli diigiinceden uzak serbestge aciga
¢ikartmalidir. Temsilciler dizim stiresince danigman
izin verdigi zaman ve siirece konugabilirler, onun
haricinde morfik alan i¢inde hissettikleri duygularla
sadece hareket ederler ve tepki gosterirler. Temsilci-
lerin gercekte temsil ettikleri kisilere fiziksel olarak
benzemesi 6nemli bir durum degildir, ancak bu tir
benzerlikler aranmamas: en dogru olanidir. Tem-
silciler, dizimin gidisatina bagli olarak, duygular,
iligkiler, i¢sel hareketler konusunda danigman tara-
findan zaman zaman sorgulanirlar. Verilen cevaplar
danigmanin sistemi ¢6zmesi agisindan son derece
onemlidir. Dizimin amaci daniganin sorusuna cevap
olabilecek yolu géstermektir. Bu nedenle danigman,
o dizim bitse bile, farkli dizimler agma gerekliligi
konusunda danigana tavsiyelerde bulunabilir. Edin-
digim tecriibeler gostermektedir ki, bir sorunun
¢6ziimlenebilmesi i¢in konuya farkli boyutlardan
yaklasan bir dizimler-zinciri gerekebilir. Eger ¢6-
zimiin nerede oldugu belirlenebilmigse o zaman
dizim sonlandirilmaya yakindir. Danigan, danigman
gerekli oldugunu dustniiyorsa, kendisini dizimde
temsil eden kisi ile yer degistirir ve morfik alan i¢in-
deki yerini alir. Ciinkd danigan sonucu gordugin-
de asil onun bunu kabul edip etmedigi 6nemlidir.
Danigan s6zli bir ifadede bulunmasa bile viicut dili
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onu ele verir (yliz rengi, nefes alip vermesi, durusu,
ses tonu, ..). Danigman, danigana sdyletecegi bazi
¢6zim climleleri ile onu destekleyebilir. Bu danigan
icin sembolik bir amag¢ tagimaktadir (6rnegin, sevgi
vermek veya almak, baris saglamak, onurlandirmak,
..). Danigman sorunu ¢o6ziimlediginde dizimi son-
landirir. Danigsanin bazi gercekleri gérmeye bagla-
mastyla beraber dizimin devam etmesini istemesi
normaldir, ancak danigman daha fazlasini yaptig
zaman bu, danigan i¢in ¢6zimi bulma olasihigini
zayiflatacaktir. Coziim bulunamadiginda veya mor-
fik alan i¢inde yeterli enerji yogunlugu olmadiginda
veya beklenen bilgilere ulagilamadiginda danigman
mevcut dizimi sonlandirabilir.

Bu noktada basit ¢ergeveleri olan bir kurgu olug-
turalim. Bir sirketin kurucusu, normal olmayan bir
sekilde kendi sirketinden uzaklagtiriliyor®®. Tlerleyen
donemlerde, sirkete yeni alinan bir personel zaman
icinde sirketten ayrilma egilimine giriyor. Dizimde,
sirketin kurucusu, sirketin yOneticisi ve ¢aligan bi-
rer temsilci ile morfik alanda temsil ediliyorlar. Bu

3 Steve Jobs 6rnegdi bu sekildedir. 1985 yilinda sirket icindeki bir kav-
ga sonucu Steve Jobs, CEO John Scully tarafindan goérevleri elinden
alinmak suretiyle sirketten atiimistir. Bu olay sonrasi Steve Jobs NeXT,
Inc. isimli yeni bir bilgisayar firmasi kurmustur. 1997 yilinda Apple,
Steve Jobs'in kurmus oldugu NeXT'i 429 milyon$ fiyatla satin alarak
Jobs'i tekrardan biinyesine almistir (iGenius: How Steve Jobs Changed
the World. 2011. Discovery Channel Documentary Video).
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caliganin, ayrilan kurucuyu takip etmesi s6z konusu
olabilir. Bu durumda danigman, sirket yoneticisinin
calisanina bakmasini ve ‘Sana saygt duyuyorum ve
sana ihtiyactm var’ demesini istiyor (aslinda bu s6y-
lemleri temsilcilerin yaptigini unutmayin). Bu cim-
le duygusal olarak ¢aliganin isten ayrilma egilimini
kirabilir. Ancak bu ¢6ziim ciimlelerinin etki yara-
tabilmesi i¢in kurucu, yonetici ve ¢alisanin morfik
alan icinde birbirini gérmesi gerekir. Cozim cim-
leleri, olas1 bir i¢sel dinamik yaratmak i¢in temsilci-
nin bir bagkasina soyledigi dikkatlice se¢ilmis keli-
melerden olusur®. Coziim ciimleleri bir dinamigin
pargalaridir, dolayisiyla 6nce dinamigi tanimak
gerekir. Coziim ciimleleri temsilcinin sistemik po-
zisyonunu netlestirebilir veya hareket etmeleri i¢in
onlari cesaretlendirebilir. Ornegin, yoneticinin ¢ali-
sanina ‘Ben senin yoneticinim’ demesi ¢aligan1 gercek
diinyaya dondiirir. ‘Sen benim yoneticimsin ve ben de
senin ¢aliganmin’ cimlesi pozisyonlarin sinirlarinin
belirlenmesi, ‘Ben artik sirketten ayriliyorum’ cimle-
si ise sirketten ayrilmak icin yasanan sikintiya izin
vermek i¢in kullanilabilir. Cozim ctimleleri kisa

36 Bazen temsilci kendisine séylenen ¢dziim climlesini sdyleyemeyebil-
ir veya istemese bile sadece istendigi icin kendisini séylemek zorun-
da hissedebilir. Clinkli o climlenin tasidigi duygulari o an icin kendi
icinde yasamiyordur yada bilincalti buna izin vermiyordur. Bu gibi
durumlarda stirecin devamhligi danismanin profesyonel liderligine
baghdir.
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ve net olmalidir. Temsilci istemese bile danigman
temsilciden ¢6ziim ciimlesini séylemesini isteyebi-
lir (hatta ¢6zim climlesini yiiksek tonda ve sert bir
vurguda birkag kez tekrarlatabilir). Temsilei cim-
leyi séyledikten sonra danigman ciimlenin dogru
secilip secilmedigini, hem sdyleyen hem de séyle-
nen tarafindan yaganan duygusal tepkiler Gizerinden
gozlemler.

Sirket dizimlerindeki ¢6zim ciimleleri, sistemin
daha karmasik olmasindan dolays, aile dizimlerin-
kinden daha fazladir. Bu nedenle dogru duygusal
tepkiyi yaratacak dogru cimleyi kurmak son derece
onemlidir. Danigman dogru ciimlenin aklina gel-
mesini bekleyebilir, ancak temsilci de, i¢inde bu-
lundugu duygu ortaminda kendi ¢6ziim cimlesini
dogaclama ile yaratabilir. His, g6z kontag1 ve uygun
ses tonunda ¢6zim ciimlesinin séylenmesi etkili so-
nuglar yaratir ve sorunun ¢oziilmesine biyiik katki-
lar saglar.

Danigman dizim stiresince her sekilde nétr ol-
malidir. Bu digtnce seklini tanimlamak zordur.
Hellinger bunu fenomenolojik durus olarak adlandir-
mustir. Daniganin kumar veya alkol sorunlarinin ol-
mast, ailesinde katil olmasi, gegmiginde bir katliam
veya tecaviiz yagamis olmasi tamamen onun mah-
remiyet alanindadir. Dolayisiyla danigman yargila-
maktan veya elestirel yaklagmaktan uzak durmali,
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herkese ve herseye karg1 fenomenolojik durus sergi-
lemeli ve gerceklerin ortaya ¢ikmasina yardimer ol-
malidir. Eger daniganin sorunu danigmani fazlasiyla
etki altina alirsa bu durumda dizim agilmasi uygun
olmayacaktir. Ciinkii danigman sorunu danisanin
degil de kendisininmis gibi aragtirmaya ¢aligabilir.
Danigsman dizim stiresince sadece gergekleri goster-
meKkle ilgilenir, siradan agiklamalar ve kalip gergek-
lere bakmaksizin ¢6ziimler sunmaya caligir. Dizim
kendisini bir gekilde belli ediyor olsa bile dizimi
yonetmeli ve temsilcilerin dinamiklerine gliven-
melidir. Danigman morfik alandaki sistemik enerji
ile kontak halinde olmalidir. Bu, birisinin bedenini
veya aklini radar gibi kullanmas: demektir. Danig-
man, sistemin enerjisinin nerede daha zayif/ gicli
veya nerede degistigini hissedebilir. Eger danigman
dizimi yiritme liderligini kaybederse o zaman di-
zimin de guci diser. Ancak boyle bir durum, tem-
silcilerin i¢lerindeki duygu veya hareketi izlememe-
leri veya ¢6ztim cimlelerini séylememeleri gerektigi
anlamina gelmemelidir. Danigman ¢6ziim odakli
olmali ve morfik alan i¢inde tekrar enerjinin akmas:
icin danigsanin sorununa yonelmelidir. Bu durumda
morfik alan icindeki temsilcilerin yerlerini degisti-
rebilir, alandaki bir temsilciyi ¢ikartabilir, alana yeni
bir temsilci alabilir, veya alandan ¢ikarttig: temsilci-

yi farkli bir kimlikte tekrar alana dahil edebilir.
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Dizimi sonlandirmaya yakin, danigman, morfik
alandaki resme ve neyi anlattigini gézlemledikten
sonra temsilcileri dolagarak bulunduklar1 konumda
ve diger temsilcilere kargi neler algiladiklarini sorar.
Bu geribildirim stireci etkilidir, ¢inkd her temsil-
ci sistemin genel enerji alanindan ve kendisinin bu
alandaki 6zgiin konumundan etkilenir. Deneyimli
bir danigman, temsilcinin dizimdeki yerinde kendi-
ni nasil hissettigini hemen hemen bilir ve bu bilgi
ona nasil ilerleyecegi konusunda rehberlik eder. An-
cak bazen her temsilciye dogrudan sorarak ayrintili
bilgi de alinabilir. Ayn1 kisi/ nesne/ semboli temsil
eden farkli temsilcilerin benzer seyler algilamalar:
morfik alanla baglantida olduklarini gésterir.

Danigman ne kadar agik gorGgliyse, morfik
alanda gordigi resmin tim gergekligiyle icine is-
lemesine izin vermesi de o kadar kolay olur. Yar-
gilamadan gozlem yapmak aslinda zordur; bazen
yapilan yorum gozlemle birbirinden ayrilmaz hale
gelebilir. Terapistin, bilgi ve teorilere saplanip kal-
madan, ge¢misi ve gelecegi diigiinmeden anda olana
acik ve hazir olmasi gerekir. Anda olmak, terapistin
onceki danisanlar ve sorunlarla ilgili deneyimlerin-
den uzak olmasi (her olaya ilk kez kargilagryormus
gibi yaklagmasi) ve danigan i¢in neyin iyi olduguna
iligkin tiim plan ve formiilleri birakmas: anlamina
gelmektedir. Eger terapist bunlari uygulayabilirse
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anda olma 6zelligi kendiliginden ortaya ¢ikacaktir
ve bu terapi i¢in son derece 6nemli bir niteliktir.

Danigan iizerindeki etkiler

Dizimden sonra daniganin yapmas: gereken 6zel
bir ¢alisma yoktur. Dizimin damisan tzerinde bi-
raktig1 iz bilingaltinin derinliklerinde etkisini gds-
terir. Danigan sonraki giinlerde yagsaminda bazi de-
gisiklikler yapmak isteyebilir, fakat bu planl degil,
kendiliginden olabilen, varliginin derinliklerinden
yiikselip onu ele gegiren bir degisimdir. Profesyonel
danigmanlarin belirttigine gore, pek ¢cok danisan di-
zimlerden sonra daha farkli yagamakta, hayat: farkl
bir pencereden gérmekteler. Ve bunun i¢in kasith
herhangi birsey yapmamaktadirlar. Gegmislerine
baktiklarinda genellikle kendileri hakkinda sasir-

maktadirlar.

Dizim sirasinda olanlar1 algilayisinizin ve kabul
edisinizin derinligi cok 6nemlidir. Degisimi bagla-
tan anlayisimizin derinligidir. Kisisel gestaltimizin
degismesine neden olan bir anlayigin sonunda artik
eskisi gibi davranamayacagimiz biliriz. Bazi sorun-
lar g6zard: edilemeyecek boyutta ortaya ¢ikmis ola-
bilir. Bunlar1 degisik bir agidan gorerek nasil davran-
mamiz gerektigini kavrayabiliriz. Unutulmamalidir
ki, bizi rahatsiz eden biri ve birseye olan bagliligimiz
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onunla ilgili birseyler yapabilecek kapasitemizden
daha biyiiktiir. Danigman sadece sorunun kékenini
ve ¢6zimin ne oldugunu gosterebilir. Bunu almak
ve kullanmak tamamen daniganin kendisiyle ilgili-
dir. Bu nedenle, danigman tarafindan ¢ok fazla bilgi
bombardimanina tutulmak dizimin sonunda gori-
nir hale gelen ¢6zimiin hazmini zorlastirir. Buna
paralel olarak, dizimden sonra dizim hakkinda ko-
nusmak, yorumlar yapmak, danisan: kisisel goriis ve
fikirlerle -iyilik yapma adina- yanlis yonlendirmek
ve hatta daha sonradan -varsa- dizimin videosunu
izlemek hatali davraniglar olur.
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Giris

Kiresellesme, yeni teknolojilerin rekabeti giic-
lendirici etkisi, e-ticaret (e-business) modellerinin®
ortaya ¢ikmasi, diinya tzerinde farkli cografik lo-
kasyonlardaki finansal piyasalar arasindaki biytyen
elektronik iletisim hemen hemen biitin sektorlerde
ticaret adimlarini hizlandirmaktadir. Bunlara ilave
olarak, ekonomik diizensizlikler, siyasi istikrarsiz-
lik, farkli bolgelerde ortaya ¢ikan yeni ekonomiler
ve bilimsel kesifler gibi ticari ¢alkantilarin i¢inde-
ki pek ¢ok faktor sirketlerin bugiiniin is ortaminda
nasil hayatta kalip gelisebilecegini ciddi anlamda
sorgulamay1 gerektirmektedir. Baz1 sirketler degi-

37 internet ve ozellikle Web, insanlarin farkli diisinmesine ve is yap-
ma bicimini yeniden bicimlendirmesine neden olmustur. Blyuk
sirketlerden ve kiclk gruplara kadar genis bir yelpaze mevcut
sistemleri ve yeni bilgi sistemleri tasarimlar icin internet ve Web
teknolojisine sahip olarak ¢alismaktadir. Bir e-business kurmak, ele-
ktronik magazasi acip musteri gelmesini beklemekten daha fazlasini
gerektirmektedir. Bu siiregte bircok adim bulunmaktadir ve potan-
siyel risklere karsi faydalari her zaman tartmak gerekir. Bir e-busi-
ness sahibi kuracagi e-business icin gereken tiim sorumluluklar icin
hazir olmasi gerekir. Bir e-business; kisisellestirme, yuksek kaliteli
mdsteri hizmetleri ve gelismis tedarik zinciri yonetimi (hizmetleri
destekleyen sirecler ve dagitim kanallarinin stratejik yonetimi) su-
nabilir. E-business ile ilgilenen girisimciler ve e-isletmeler degisik
modellerin farkinda olmalidirlar; vitrin modeli, acik arttirma modeli,
dinamik fiyatlandirma modelleri, portal modeli, vd. Belirli bir model
cercevesinde yapilan isler rakiplerden kendilerini farkhlastirmak icin
teknolojilerine bir kaldirag etkisi yapabilir.
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simi ve beraberinde biiylimeyi reddederler; bazilar:
icinse pazar hakimiyetini giivence saymak yeterli-
dir; bazilar1 migteri aligkanliklarini radikal olarak
degistirmek veya cografik, teknolojik vs olarak yeni
pazarlar kesfetmek adina basarisiz olurlar; bazilar:
ise liderlik veya vizyon eksikligi ya da sirketin uzun
donem hayatta kalmasi ve karlilig1 i¢in zorunlu olan
surekli dontistim felsefesinin bir temel deger olarak
kabul edilmemesinden dolay: bagarisiz olmaktadir-
lar. Aksine, modern ¢agin en akilli ve esnek sirketleri
bu tiir hatalara diismeyenleridir. Onlar cevreye karg:
uyaniktirlar. Degisen pazar ve is kosullarina bagl
olarak kendilerini periyodik olarak yeniden diizen-
ler ve yapilandirirlar. Dolayisiyla bu sirketler birer
kurumsal dontstim ustasidirlar. En 6nemlisi ise,
degisen hedefleri ve islerdeki basariy1 desteklemek
icin yoneticiler giicli bir i¢ uyum ortami yaratirlar.

Degisimi tanimlamak

Sirketlerdeki degisimi tanimlamak aslinda ba-
sittir; sirketin icinde bulundugu olagan durumdan
daha farkli bir duruma dogru hareket etmesi bir
degisimdir. Bununla ilgili 6grendigim en basit bas-
langic sekli “.den .¢” kalib1 ile yapilan degisim tanim-
laridir. Ornegin; sirketin yiiksek maliyetli iiretimden
diisiik maliyetli pazar liderligine doniismesi, Sirketin
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merkeziyetci idari yapidan insan-odakli katilimcr bir
yonetime doniismesi vs. Buna benzer kurulabilecek
basit tanimlar sirket/ sirket birimi degisimleri i¢in
stratejik 6neme sahiptir. Ancak asil onemli olan
yoneticinin degisimi hem kendi hem de ¢aliganlar
adina iyi anlayabilmesidir. Dolayisiyla, yoneticinin
oncelikle odaklanmas: gereken konu sirket/ sirket
birimindeki “.den .¢” taniminin ne olabilecegini orta-
ya koymak, sonrasinda ise degisimi iyi anlayabilmek
ve bunu alt kadrolara anlagilir bir gekilde aktarabil-
mek/ anlatabilmektir. Degisimi tanimlama siireci
aslinda sirketle ilgili bir dizi sorularin da yanitini
bulmaya yardimeci olacaktir; Sirket hedefleri degisecek
mi? Hedef kitle degisecek mi2 Degisim nasil yonetilecek
ve izlenecek? Basar: nasil olgiilecek? Sirket ici ve digt
kaynaklar nasil kullanilacak? Degisime adaptasyon
nasil saglanacak? vs. Elbetteki stirecin baglangicin-
da olasi tim sorulara net yanit bulmak imkansizdur,
ancak yonetici bu sorular1 olabildigince fazla sayida
yanitladiginda degisim ve etkileri daha kisa sirede
gortntr hale gelecektir.

Degisim sirket ve insan faktorleri etrafinda in-
celendiginde stiphesiz her ikisi i¢in de olumlu ve
olumsuz bir sonuglar listesi ortaya ¢ikacaktir. An-
cak her iki liste grubunu yan yana getirdiginizde su
gercekle karsilagsmaniz ytiksek ihtimal dahilindedir;
bireyler i¢cin ortaya ¢ikan olumsuz sonuglar liste-
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si sirket icin ortaya ¢ikan olumlu sonuglar listesi
kadar uzun olacaktir. Ciinkii, dogaldir ki, insanlar
herseyden Once sirketin fayda sagladig: degisimleri
gormeyi arzu ederler ve o sirkette ¢aligan insanla-
rin nasil etkilendigi konusu daha sonra incelenebilir
bir 6neme sahiptir. Ornegin, sirketler harcamalarini
distirmek icin birgok girisimde bulunurlar ve bel-
ki de bunlarin arasindaki en radikal girisim sirketi
halihazirda bulundugu merkezi lokasyonundan alip
merkezden daha uzak bir lokasyona tagimaktir. Bu
lokasyon degisiminin; daha digiik harcamalarin
yapilmasi, daha rahat genisleme imkaninin olmasi,
tim sirket birimlerinin bir arada bulunmasi, vergi
avantajlar1 elde edilmesi gibi bir¢ok avantaji olabilir.
Ancak bu kadar ¢ok avantaja ragmen, ¢alisanlarin
bu degisimi kot bir haber olarak kargilamalar: ke-
sindir. Ctinki bu onlar i¢in, yolda harcanacak daha
fazla zaman, bir ara¢ satinalma gerekliligi, aileden
daha fazla uzak kalma, sirkete yakin bir yere tagin-
ma zorunlulugu, alig-veris merkezlerinden uzak bir
lokasyonda keyifsiz gecen 6gle saatleri, motivasyon
azalmasi ve hatta sirkete karsi baghligin zayifla-
mast anlamia gelecektir. Dolayisiyla bu degisim;
daha fazla ve genis ¢aligma odalari, daha iyi aydin-
latma, daha modern ofis mobilyalari, spor salonu/
sahalari, gosterim ve toplanti merkezleri, dig me-
kan dinlenme/ eglenme/ yemek alanlari, ulagim ve
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hatta lojman imkanlar: ile sirket ¢alisanlarina karg:
daha farkli bir yaklagim sunabilir. Ciinkii degisimde
6nemli olan, birlikte daha etkin ¢aligmak ve daha iyi
is deneyimleri kazanmaktir. Bu nedenle, sirket agi-
sindan degisimin olumlu yanlarini gérmeden 6nce
bireyler Gizerindeki olumsuz yanlarin: farketmek en
dogrusudur. Bireysel odaklanma s6z konusu oldu-
gunda, yonetici oncelikle kendisi i¢in (yani birey
i¢in) nelerin gergek/ potansiyel olarak olumlu ola-
bilecegini belirlemek tizere degisime tarafsiz olarak
yaklagmalidir. Dolayisiyla kilit davranig, verilecek
ilk tepkinin sonrasini ve bireyler i¢in firsatlarin ne-
relerde oldugunu gérebilmektir.

3N yaklasimi

Degisim konusuna yaklasgim bazen 3V formiilii
ile tanimlanabilir; Ne? Neden? Nasi/?.

Nasil sorusu daha ¢ok ¢oziimler tzerine odak-
lanmaktadir ve bu nedenle aranan sonuglara fazla
odaklanmaz. Bu noktada 6nemli olan teghise bagl
olarak gerekli olan araglar1 ortaya koymaktir. Degi-
simin sonuglarina odaklanmak Ne sorusu ile ilgili-
dir; Neyi basarmatk istiyoruz? Neyin/ nelerin degismesi
gerekiyor? Kritik basar: faktorleri nelerdir? vs. Dogru
uygulandig: taktirde degisimin verdigi ‘dogru’ so-
nuglar bazen beklenen sonuglardan farkls olabilir. Bu
durumda Neden sorusunu sormak yararli olacaktur.
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Sirket ve IK’larda déniisiim

Bir sirketi, bircok degisken ve bireysel bilesen-
lerden olusan canli bir organik varlik olarak gérmek
onemlidir. Bu degisken ve bilesenlerin her birinden,
yenilenme ¢abalarini ve doniistimi strdirebilmek
icin potansiyel olarak yararlanilabilir. Her sirkette,
dis ortam, liderlik, sirketin misyon ve stratejileri ve
kaltird gibi faktorler bulunur. Bitin bu faktorler
sirketin hayatin1 siirdiirmesi ve sekillendirmesi agi-
sindan 6nemlidir. Dolayisiyla bu faktorler sirketin
yasaminda dontsimsel (zransformasyonel) rol oy-
narlar. Bununla beraber her sirkette, calisanlarin is-
lerini verimli sekilde yapabilmelerine yardimeci olan
degiskenler (sirket yapisi, yonetim uygulamalar,
politikalar, is stirecleri, teknoloji, ..) ve iglerin na-
sil yapildigini etkileyen faktorler de (is ortami, ¢a-
lisan motivasyonu ve ihtiyaclari, ¢calisan icin gorev
uygunlugu, ..) bulunmaktadir. Bu faktérler operas-
yonel veya eylemsel (¢ransaksiyonel) seviyede bireyin
ve sirketin performansini etkilemektedir.

Bu konuda, W. Warner Burke ve George H.
Litwin* imzali makalede yer alan kurumsal per-
formans ve degisim modeli yoneticiler tarafindan
bilinen (bilinmesi gereken) olduk¢a detayli bir

38 Burke,W.W., Litwin,G.H. 1992. A Causal Model of Organizational Per-
formance and Change. Journal of Management. Vol18. No3. 523-545.
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caligmadir. Burke ve Litwin modelinde dig ortam
girdileri, performans ise ¢iktilari/ sonuglari temsil
etmektedir. Dig ortam ve performans arasindaki
geribildirimler ise iki yonlidir; yani sirketin per-
formansi riin/ hizmetler izerinden sisteme ait dig
ortami etkilemekte ve sirketin performans: da dis
ortamdan etkilenebilmektedir.
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Dis ortam, kurumun performansini etkileyen
herhangi bir digsal durumdur. Farkli bir ifadeyle,
kurumun digindaki herkes ve herseydir; piyasalar,
rakipler, tedarikgiler, diinya veya iilke ekonomik
sartlari, politik veya siyasi degiskenlikler vs olabilir.
Misyon ve strateji, sirketin Gst yénetiminin inan-
dig1 ve kabul ettigi, ayn1 zamanda calisanlarin da
sirketin temel amact oldugunu bildikleri gorev ve
stratejilerdir. Yazili bir misyon belgesi sirketin et-
kinligi icin 6nemlidir, dolayisiyla yaratacag: etki ba-
site indirgenmemelidir. Strateji ise, genis bir zaman
6l¢eginde bu misyonun nasil basarilacagini goster-
mektedir. Liderlik, sirketin y6ntnd belirler ve ¢a-
liganlar i¢in bir rol-model davranis olarak hizmet
eder. Kiiltir, sirketin kurumsal hareketine rehberlik
eden ilkeler, degerler ve acik/ gizli kurallar biitiini-
diir. Sirket caliganlar: icin kiltir bir anlayis sistemi
yaratir. Sirket yapisi, aslinda bir diizeni ifade eder;
belli birimlerdeki fonksiyonlarin, belli sorumlu-
luk seviyelerindeki insanlarin karar verme yetkisi-
nin, iletisimin, sirket misyon ve stratejisinin etkin
bir sekilde uygulanmasini saglamak i¢in iligkilerin
diizenlenmesidir. Yonetim uygulamalari, yonetici-
lerin sirket stratejilerini gerceklestirmek icin sahip
oldugu insan ve malzeme kaynaklarini normal ig
streci i¢inde nasil kullandig: ile ilgilidir. Sistemler,
islerin yapimini kolaylastiracak standart politika ve
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mekanizmalardir. Bunlar genellikle sirketin 6diil
sistemlerinde, yonetim bilgi sistemlerinde, ve per-
formans degerlendirme/ hedef ve biit¢e gelistirme/
insan kaynaklar: tahsisi gibi kontrol sistemlerinde
karsimiza ¢ikmaktadir. Caligma ortami, caliganla-
rin izlenim, beklenti ve duygularinin bir bitiintidir.
Ortam, ¢aliganlarin hem yonetici hem de birbirle-
riyle olan iligkilerini ve hatta farkli birimler arasin-
daki iligkileri de etkilemektedir. Gorev tanimlar: ve
bireylerin yetenek ve becerileri birbirlerini tamam-
layan unsurlardir. Kisilerin atandiklari ve direkt
olarak sorumlu olduklari gérevler ancak onlarin
bilgi ve becerileri dogrultusunda etkin bi¢imde ye-
rine getirilebilir. Motivasyon, ¢alisanlarin hedeflere
ulagmak icin gerekli olan eylemleri yapmalarini teg-
vik eden davranis egilimidir. Bireysel ihtiyaclar ve
degerler, bireysel eylem ve distinceler i¢in istek ve
deger saglayan belli psikolojik faktérlerdir. Bircok
davranig bilimci zenginlestirilmis islerin motivas-
yonu arttirdigina inanmaktadir ve bunu destekle-
yen sayisiz ¢alisma mevcuttur. Bireysel ve kurumsal
performans bagari ve ¢abanin indikatori olmakla
birlikte ayn1 zamanda bir ¢ikti/ sonugtur; verimlilik,
kar, misteri memnuniyeti, kalite vs.

Bir sirkette bagarili bir degisim uygulanirken
hem donisimsel hem de eylemsel degiskenleri

dikkate almak gerekir. Clinkt degiskenlerin herbiri
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degisim ¢abalarinin bagar: veya basarisizligini etki-
leyebilir. Ayrica bu degiskenler, iyi anlagildig: tak-
tirde, gelistirilmis performans ve kurumsal degisim
yonlendiricileri olarak hizmet etmeleri i¢in faydala-
nilabilir.

Degisimi teshis etmenin tek yolu bir sirket di-
zenlemesi yapmaktir. Bu stireg, dis ortamin ve bu-
nunla ilgili faktdrlerin (rakipler, pazarin durumu,
musteriler, tedarikgiler, dagiticilar, kamuoyu, yerel/
bolgesel/ tilkesel idari otoriteler, ..) degerlendirilme-
si ile baglar. Bununla ilgili veriler, iyilestirilmis kar-
lilik dahil sayisiz performans hedeflerinden bazila-
rin1 bagarmak i¢in, girketin kimligi (liderlik, kultiir,
strateji, ..) ile ilgili nelerin doéntstiirilmesi gerekti-
gini belirlemede kullanilir. Bu stire¢ tamamlandik-
tan sonra sirketin i¢ degerlendirme stireci baglar. Bu
degerlendirmenin amaci, kimin planlanan degisim
icin veya degisimin kargisinda calisacagini belirle-
mek i¢in sirket icindeki dinamikleri resmetmektir.
Toplanan veriler daha sonra sirketin yeni kurumsal
kaltirind olusturmak, yeni bir isletme stratejisi ta-
kip etmek ve diger 6nemli aksiyonlar i¢in kullanilir.
Kurumsal degerlendirme verileri farkli kaynaklardan
gelebilir; sirketin Gst yoneticileri ile yapilan birebir
gortsmeler, sirket caliganlar: ile yapilan derinleme-
sine gorismeler, 6zglin sorulardan olusan ve genis
calisan gruplar: tarafindan yanitlanan anket calig-
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malar1 vs. Bu farkli kaynaklardan toplanan bilgiler
aslinda sirketin, ytiksek basar1 olasilig: altinda de-
gisim girisimlerini planlamak ve uygulamak i¢in ne
yapmasi gerektigini teshis etmekte kullanilmaktadr.

Eger sirket degisim siirecinin hentiz bagindaysa
bu durumda zaman ve enerjinin biytk bir kismi
onemli doéntgiim konularina (sirket misyon/ viz-
yon/ stratejileri, liderlik, kiltir, ..) odaklanmakta-
dir. Bulunan ¢oziimler sirketin kurumsal kimliginin
yeniden temelinden dusintlmesini, yeni liderler
belirlenmesini veya yeni is hedeflerini destekleyen
bir sirket kiiltiriiniin radikal bi¢cimde yeniden orta-
ya konmasini gerektirmektedir. Sirket eger degisim
¢abalarinda zaten iyi ise bu durumda neye/ nelere
ihtiya¢ oldugu; teknolojiye, yonetim stireclerine, is
sireclerine ve mevcut sirket hedef ve stratejilerini
desteklemek i¢in ¢aliganlarin adaptasyonuna olan
ilgiden ibarettir.

Doéntgimsel ve eylemsel stireglerin bir arada
gortlebilecegi en basarili 6rneklerden birisi Royal
Dutch Shell sirketidir. Sirket, faaliyet gosterdigi
yizden fazla tlkede, kiiresel dlcekte dontigiimsel
diizeyde, lokal dl¢ekte eylemsel diizeyde kendisini
degistirmektedir. Gugli bir liderlik kullanmanin
yanistra, is davraniglarinda ve yonetim uygulama-
larinda degisiklikler yaparak Shell sirket kilttirtin-
de temel degisimleri sekillendirmektedir. Bu ideal
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ornek ile ilgili detayl bilgileri The History of Royal
Dutch ShelF? kitabinda bulabilirsiniz.

IK déniisiimii ile ilgili en net tanimi ashnda sir-
ketin kendisi yapabilir. Her sirket ve yoneticisi 1K
déntsimiiniin kendilerine ne ifade ettigini, bunu
neden yapmalar: gerektigini ve bundan ne gibi so-
nuglar beklediklerini tanimlamalar: gerekir. Kesin
olan birsey var ki, IK yoneticilerinin yetkinlikleriyle
ilgili beklentiler degistigi gibi, IK ile ilgili beklenti-
ler de degismektedir. IK, sirket icindeki bir birimdir
ve gercekei olmak gerekirse yoneticiler ve galiganlar
genellikle pek ilgi gostermezler. Dolayisiyla ¢ogu
zaman [K’nin fonksiyonunun ne oldugu ve ne yap-
t1g1 konusunda bir belirsizlik yasanir. Temel sorun
da aslinda buradadr. IK yéneticileri tarafindan ger-
ceklestirilen geleneksel uygulamalar ve yoneticile-
rin IK fonksiyonlari ile ilgili geleneksel beklentileri
bazen IK’nin bagarisizhig yoniinde ortamlar yarat-
maktadir. Bu sorunlar, geleneksel IK uygulamala-
r1 ile ilgili baz1 ortak sikayetler ve IK yoneticileri
tzerinde baski yaratan bazi rollerle siniflandirilabi-
lir. Ancak her ikisi de incelemeye ve tizerinde ciddi
sekilde disiinmeye degerdir, ¢iinkii bunlar IK’nin
islevselligi hakkinda yeni bir distinme yolu i¢in 151k
tutmaya yardimci olacaktir.

3 Yazarlar: Howarth,S., Jonker,J,, Sluyterman,K., van Janden,J.L. 2007.
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IK birimi mevcut olan sirketler IK yoneticileri
ve uygulamalar: ile ilgili farkli boyut ve baghklarda
sorunlar yasiyor olabilir. Santyorum en temel sorun,
IK yoneticilerinin sirketin hizmet ettigi stratejik
hedefler veya is alan ile ilgili yeterli bilgiye sahip
olmamalaridir. Sirketin stratejik hedeflerini bagar-
mast i¢in ¢ok fazla emek harcamayan ve sektorel
gelisimi takip etmeyen bir IK yoneticisi hakkindaki
genel izlenim, digerlerine gore sirketin durumunu
fazla 6nemsemedigi veya sorgulamadigi seklinde
olacaktir. Dolayisiyla IK yoneticilerinin, ayni gemi-
nin yolcusu olduklarini ve sirketin olumlu/ olumsuz
gelisim stirecinin kendilerini de ¢ok yakindan ilgi-
lendirdigi gergegini unutmamalari gerekir. 1K yo-
neticilerinin temel liderlik vasiflarina sahip olama-
mast diger bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Yoneticilerin tiriin/ hizmet Gretim strecinden uzak
kalmas: ve tretimle ilgili yonetim kademelerinin
sorunlar1 ¢6zmesine yardimci olmada fazla etkin
davranamamalari bu sorunu tetiklemektedir. Sade-
ce sirketin 1K hedeflerine odaklanan, birimi sirket
politikalar1 ve ilgili yasal yonetmeliklerle uyum-
lu ¢alistirmak gibi yalin bir amag edinen yonetici
maalesef karar alma ve yonetme becerilerine sahip
olamadig1 gibi yeniliklere de agik olamayacaktur.
Kendisini yenilemeyen bir IK yéneticisi yeniliklere

stirekli tepkili olur. En basit sekliyle bu tepkiye bir
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ornek vermeden 6nce kisa bir agiklama yapmakta
fayda var. Bugiiniin is diinyas: bir devrim yagsamak-
tadir. Yapilacak isleri, bu islerin nasil yapilacagini,
sirketin pesinden kosacag:i hedefler ve bunlardan
kimlerin sorumlu olacagini hep bu devrim belirle-
mektedir. Devrim ayrica tepeden tirnaga sirket icin-
deki herkesi etkilemektedir. Bu devrim dinamiktir
ve essiz bir yenilenme getirmektedir. Bu devrimin
ad1 takimlarin devrimi®dir. Takim ¢aligmast, sirke-
tin veya birimlerinin sorunlarini ¢6ziime kavustur-
mak i¢in bitin ¢alisanlarin bilgi ve kaynaklarini
seferber etmesidir. Akilli sirketler bu farkindalig:
kullanarak bir takim halinde organize olmus sir-
ketlerdir. Ornegimize geri donersek, bu kagimilmaz
devrimi gergeklestirmek isteyen bir birim yoneticisi
takim-tabanli bir yonetim kurmay: disinmektedir.
Fakat bu digtince, bireyin basarisini 6dillendirmeyi
benimseyen geleneksel IK uygulamalar: ile normal
olarak ortiismeyecektir. Yeni takim-tabanli yoneti-
mi IK uygulamasina adapte etmeye yardimer olmak
yerine eski IK uygulamasini savunan bir IK yone-
ticisi ¢ok dogal olarak konuya muhalif bir tavirla
yaklasacaktir. Dolayisiyla bu yoneticiler yonetimin
yeni ilgi ve ihtiyaclarina karg1 direncli bir durus ser-
gileyeceklerdir. Bazen IK yoneticilerinin, degisime

0 Nelson,B., Economy,P. 2003. Management for Dummies. Wiley Pub-
lishing, Inc.
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onderlik edecek gerekli destegi toplamak ve degi-
sim icin bir vizyon olusturmak konularinda 6nci-
lik etmeleri mimkiin olmayabilir. Yoneticilerin IK
yoneticilerine yeni bir girisim i¢in 6nctlik etme so-
rumlulugu vermeleri IK’nin oncilige liderlik etme
becerisini arttiracag: siiphesizdir. Streg iyilestirme
calismalarinin baglatilmasi, yeni bir yapilanma giri-
simi, yetenek yonetimi programi hazirlanmasi, Ba-
lanced scorecard" sisteminin uygulanmasi vs bircok
¢alisma icin IK yoneticilerine liderlik etme sorum-
lulugu verilebilir. Ancak béyle bir sorumlulugu yeri-
ne getirememe durumunda IK yoneticilerinin sayg1
ve itibat kaybetme riski de s6z konusudur.

Geleneksel IK uygulamalarinin sirket icin yetersiz
kalmaya, direkt veya dolayli olarak sorunlar yaratmaya

41 Balanced scorecard (Tiirkce'ye ‘kurumsal karne’ olarak cevrilmistir);
KOBI, sanayi, kamu ve STK'larda kullanilan stratejik planlama ve
yonetim sistemidir. Robert S. Kaplan ve David P. Norton (The Balanced
Scorecard: Translating Strategy into Action. 1996. Harvard Business
Review Press) tarafindan bulunan bu sistemin amaci; sirket aktivite-
lerini sirketin vizyon ve stratejileri ile uyumlu olarak gerceklestirmek,
sirket ici ve disi iletisimi gelistirmek, stratejik hedefler dogrultusun-
da sirket performansini izlemek. Yoneticilere, sirket performansi ile
ilgili daha “dengeli” bir bakis verebilmek amaciyla finansal olmayan
(operasyonel) stratejik performans olcitlerini geleneksel finansal
olcutlerle bitlnlestiren bir performans 6l¢im ve ayni zamanda bir
yonetim sistemidir. Finansal olmayan gostergeler finansal basari
icin birer arag¢ niteligindedir, dolayisiyla yoneticilerin geleneksel
finansal olclitlere geredinden fazla odaklanmasi ilerlemeyle ilgili
yaniltict sonuglar dogurabilir. Bu nedenle, sadece finansal degerler-
in sonug degerlerine degil, ayni zamanda bu sonuglara neden olan
davranislara da dikkat etmek gerekir.
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ve hatta ciddi i kayiplarina neden olmaya baglamas:
artik bir 1K doniisiimiinii acilen gerekli kilacaktir®?,
IK déniisiimii farkl modellerde gerceklestirilebilir.
Bu modellerin farklilig: sirketlerin temel degerleri ve
becerileri ile ilgilidir. Modeller ne olursa olsun, baga-
riya ulagmus bir IK déniisimii ayni zamanda sirket
doénigtiminin de bagartya ulagmas: demektir.

Sirketlerde IK siire¢lerinin 6l¢iilmesi énemli bir
odak noktasidir. Egitim, personel se¢me ve ige alma,
tazminat vs her bir IK fonksiyonunun kendisine ait
slgiimleri oldugu gibi, IK’nin kendisi de (sirket bi-
rimlerinin birbiriyle ne kadar uyumlu ¢alistigini ve
sirketin stratejik hedeflerinin bagarilmasina ne ka-
dar katk: sagladiklarini belirlemek i¢in) stratejik bir
scorecard ile degerlendirilmelidir. Burada 6nem-
li olan dl¢timlere takilip kalmak degil, ol¢tilebilir
hedefler koymak ve bunlara ulasmay: bagarmaktir.
Olgiim aslinda sona gotiiren bir aragtir. Bu son,

42 K dénuistim icin sirket icindeki gerekli temel calismalar sunlar ola-
bilir; IK'y1 stratejik bir yapiya kavusturmak, iK hizmetleriniiyilestirmek,
sirket ici degisimlere karsi uyumlu davranmak, yeni teknolojilerden
faydalanmak, sirket ici stireclerin maliyetlerini daha iyi yonetmek vs.
Bunlarla beraber, IK déniisiimiiniin basarisini etkileyen bazi engeller
elbette olacaktir; iK uygulayicilarindaki beceri eksikligi, teknolojik
destek yetersizligi, risk alma isteksizligi, sirket ici blrokratik zorluklar,
sirket kiltiirdi ile ilgili yasanan zorluklar, iK déniisiimii icin yetkin per-
sonel eksikligi, donlisimu destekleyen diizenin olusturulmasindaki
hatalar, st yonetimin gerekli ve yeterli destek saglamamasi, yasal
sinirlamalar, belki bazi 6zel durumlarda s6z konusu olabilecek olan
meslek odasi veya sendika gibi kuruluslarin tutumu vs.
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dengeli ve iyi formile edilmis sonuglar: yakalamak
icin sirketi, bireyleri, IK fonksiyonlarini ve IKy1
birbirine baglantili hale getirmektir. Dolayisiyla TK
yoneticileri neyin nasil 6l¢ildigiinden ziyade neyin
neden ol¢iildiigiini, yani IK’nin hedef ve amaglarin
iyi bilmelidirler.

Sirketlerde IK birimi

Sirket biinyesindeki IK birimleri, is bagvuru sa-
hiplerine, ¢aliganlara, sirket danigmanlarina ve orta/
st diizey yoneticilere ihtiyag olunan her tirli ge-
rekli hizmetleri sunarlar. Ancak buna ragmen, IK
birimi ig stre¢ zincirinin her zaman en sonunda
yer alma egiliminde olup sonug¢-odakli olmaktan
ziyade genellikle faaliyetler yiritmeye odaklidirlar.
Dolaysiyla, IK biriminin halihazirdaki roli, sirket
stratejileri formiile edildikten ve operasyonel uygu-
lama baglatildiktan sonra, insan kaynagini ve egiti-
mi saglamak ve IK faaliyetlerini gerceklestirmektir.
Son yillarda 1K yoneticileri; sirketlerindeki kiigiil-
me, sirket ici egitim, gorev ¢esitliligi, caligan haklar,
teknolojinin insanlar tzerindeki etkileri, beklenen
isgiici sikintis1 zamanlarinda yetenekli insanlarin
ise alinmasi, ise alim kayitlarinin tutulmas: gibi
konular tarafindan yonlendirilmektedir. Saglik si-
gortast, ¢alisan tazminatlari gibi ¢aliganlara sag-
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lanan faydalarin maliyet-odakli yonetimi ise hizla
artan giderleri kontrol etmek i¢in biiyik bir 6neme
sahiptir. Bununla beraber, aile veya saglik nedenli
izin konulari, hukuki davalar, ¢alisanlar icin rehber
kitapciklar ve isletme kilavuzlari hazirlanmas, ¢ali-
sanin mahremiyeti, sirket ici cinsel taciz, gecici per-
sonel alimi ve iggliciiniin azaltilmas: gibi konular da
[K’nin ilgi alaninda yer almaktadur.

Kurumsal kapasiteyi olusturmak 1K biriminin
temel odak noktas1 olmalidir. Bu anlamda, modern
sirket yonetiminde 1K biriminin gabalarini daha
fazla sirketin hedefleriyle uyumlu hale getirmesi
ve entegre etmesi soz konusudur. Mevcut isgici
performansini sirket hedefleri ile kargilagtirarak ku-
rumsal kapasite tanimlanmali, gelistirilmeli ve 61-
¢iilmelidir. Bugiin 1K stratejisi ile kurumsal stratejisi
arasinda bag kurmak IK yoneticileri i¢in 6nemli bir
ugras: haline gelmigtir. Dolayisiyla IK alan, aktivite
odakliliktan strateji odakli bir ¢abaya dontismustiir.

IK merkezli analizlerde insan, kurumsal strate-
jinin bir elemanidir. Clinkd insan, yonetime, teg-
viklere, ortak karar almalara kargi olumlu/ olumsuz
tepkiler verir. Bu noktada IK’nin tfonksiyonelligi ile
strateji gelistirmedeki iki yaklasim* arasindaki ilig-

4 Susan Clayton, bir strateji gelistirmek icin iki yaklasimdan bahset-
mektedir; atilmasi gereken mantiksal ve bilicli her adimin dnceden
belirlendigi “belirlenmis/ kuralci” ve ayni sonuca ulasan fakat yeni
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kiye kisaca deginmekte fayda var. Stratejide an/ik
yaklagim, fikir birligini ve deneyimselligi 6n planda
tuttugu icin, bu konularla daha uyumludur. Ancak,
mantiksal ¢6zimlere vurgu yapan kuralcy/ belirlen-
mis yaklasim daha az esnektir. Dolayisiyla, baz1 ku-
ralcr stratejistler insan kaynaklarinin, temel strateji
ortaya c¢iktiktan sonra dikkate alinmasi gerektigi
gorisiini kabul ederler. Bunun nedeni, stratejiyi
uygulamak icin sirketin nasil organize edilecegini
dikkate almadan 6nce sirketin stratejisinin belirlen-
mesi gerekliligi veya IK ile ilgili konular1 dikkate
almanin 6nemli stratejik konulara odaklanmayi za-
yiflatacag: yoniindedir. Dolayisiyla kurale:r strate-
jistler, stratejinin belirlenmesinden sonra IK konu-
larin1 6nemsemektedirler. Birka¢ nedenden dolay:
mantiksal yaklagim, insan kaynaklarinin, stratejik
kaynak analizleri agamasinda dikkate alinmas: ge-

ve farkli fikirlerin bu amaca ulasma dogrultusunda yonlendirilmes-
ine dayanan “anlik” stratejik yaklasimlar (1997. Sharpen Your Team’s
Skills in Developing Strategy. McGraw-Hill Publishing Co). Farkli bir
acidan her iki yaklasim su sekilde agiklanabilir; belirlenmis yaklasim,
stratejinin temel alanlarinin (stratejik analiz, strateji gelistirme ve
uygulama) sirasiyla birbirine bagli oldugu goriisiindedir. Boylece,
daha sonradan uygulanacak olan bir stratejiyi gelistirmek icin analiz
alanini kullanmak mimkindir. Yani kurumsal strateji 6nceden belir-
lenmistir. Anlik strateji, strateji alanlarinin aslinda birbiriyle baglantili
oldugu gorisiundedir. Ancak, analiz alani, diger iki alandan farkh
olarak kabul edilmektedir. Clinkl, kurumsal strateji daha sonradan
deneme-yanilma iceren deneysel bir slireg tarafindan gelistirildigin-
den strateji gelistirme ve uygulama alanlari arasinda net bir ayirm
yapmak uygun degildir. Bu iki alan birbiriyle cok yakin baglantilidir.
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rektigidir [Sirket kaynaklarinin analizi konu sonun-
da agiklanmistir]. Clinkd, insanlarla ilgili stratejiler
yeni bir stratejinin tamamlayici bir pargasini olug-
turabilir. Ornegin, sirketin is yapma bicimindeki bir
degisikligin amaci sirket i¢indeki insanlardan daha
fazla duyarlilik, katilimcilik ve verim elde etmek
olabilir. Ayrica, bir¢ok ticari iglemlerin bilgi-tabanli
olmasi ve bu islemlerin gerektirdigi teknolojik be-
ceriler, mevcut insan kaynaklarini olmazsa-olmaz
anlaminda gerekli kilmaktadir. Diger taraftan, sir-
ket degisimi s6z konusu oldugunda, kurumsal yap:-
nin gelismesinde deger ve kiltiirlerin 6nemi biiytik-
tur. Bu nedenle, bunlarin sonradan dikkate alinmasi
mimkin degildir. Bunlara ilaveten, bir sirket i¢in-
deki insanlarin olusturdugu iletisim aginin roli ve
birbirleriyle olan iligkileri bir stratejinin ana elema-
nt oldugu unutulmamalidir.

Sirketler stirekli olarak ¢alisanlarinin performans
ve potansiyelini degerlendirmek icin daha etkili
yontemler aramaktadirlar. Bu nedenle, giiniimiizde
IK degerlendirmesi ok daha sistematik ve karma-
sik bir hale gelmistir. Sirketler, kisinin kalifikasyo-
nuna ve yillara dayanan tecriibelerine daha az itibar
etmekte ve tutum, motivasyon, 6grenme kapasitesi
ve isbiligi potansiyeline daha fazla 6nem vermekte-
dir. Caliganlarin ¢abalarini uyumlastirmak ve farkl
becerilerini butiinlestirmek i¢in calisanlarin yete-
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negi sadece kendi becerilerine degil ayn1 zamanda
kurumsal icerige de baglhdir. Bu kurumsal igerik,
sirket ici is birligini etkilediginden dolayi, anahtar
nitelikteki somut olmayan bir kaynakla (bkz dip-
not18), yani sirketin degerleri, gelenekleri ve sosyal
normlari ile ilgili olan sirket kiiltiiri ile tanimlanir.

Sirket kaynaklarinin analizi

Sirketin kaynaklarinin analizi sadece bunlarin sirket
i¢in rollerini ve katkilarini belirlemek i¢in degil ayn1
zamanda bu kaynaklarin nasil kar iiretebilecegini
kesfetmek ve rekabete karsi sirkete rerabet avantaji ve
hayatta kalmay1 saglayacak kaynaklar1 ortaya ¢ikart-
mak i¢in de yapilmaktadir. Yaklagim ne olursa olsun,
yapilacak olan kaynak analizi sirketin ileriye yonelik
strateji gelistirmesinin temelini olusturacaktir. Ana-
liz i¢in baglangi¢ noktasi olarak, pazarin biitiiniinde
basari saglayacak olan, kaynak ve pazar faktorlerinin
de dahil oldugu bir¢ok faktoriin dikkate alinmasi
faydali olacaktir. Sirketler, yonetim/ iiriin gesitlili-
gi/ patentli teknoloji/ vs konularinda birbirlerinden
goreceli olgekte farkliliklar gosterirler. Bu farkliliklar
strateji gelistirme anlaminda 6nemlidir, dolayisiyla
bu farkliliklarin dikkatli bicimde analiz edilmesi sir-
ket i¢in gereklidir. Kaynak analizi hem katma deger
yaratma hem de siirdiiriilebilir rekabet avantaji diiz-
lemlerinde birbirine paralel olarak bagimsiz ve birbi-
riyle baglantili olarak ele alinmalidir.
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Bir sirketteki kaynaklarin temel rolii ortaya ¢ikan
trlin/ hizmete deger katmaktir. Ciinkii sirketin birin-
ci amaci miisteri i¢in deger yaratmak, ikincisi ise bu
miisteri degerinden kar elde etmek, yani sirket i¢in
deger yaratmaktir. Sirketlerin uzun vadede siirekli
deger kaybetmeyeceklerinden emin olmalar1 onlarin
is diinyasinda uzun siire hayatta kalmalarini sagla-
yacaktir, ¢iinkii is yapmak deger yaratmakla ilgilidir
ve deger katmak sirketlerin gelecegi i¢in 6nemlidir.
Sirketler iiretim ve ticaret yoluyla deger olusturabi-
lirler. Uretim, fiziksel bir doniisiimle {irtinii miigteri
icin daha az degerliden daha ¢ok degerliye cevirerek
deger olusturur (atik kagitlardan geri doniistim 6zel-
likli doga dostu defterler iiretmek gibi). Ticaret ise,
tiriinii zaman ve mekan i¢inde yeniden konumlandi-
rarak deger olusturur. Yani, tirintin daha az degerli
oldugu yerden daha degerli oldugu yere transferini
icerir. Uriiniin daha az degerli oldugu bir zamandan
daha degerli oldugu bir zamana transferini ise spekii-
lasyon** saglar. Dolayisiyla ticaretin sagladig: fayda,
zaman ve mekan iizerinden ara kazang yoluyla deger
yaratmaktir.

Ekonomik anlamda katma deger, tiretim amaciyla
sirkete olan girdilerin maliyeti ile bunlara deger ka-
tarak daha sonra pazara sunmak {izere ¢ikarttig1 son
triin/ hizmetin pazar degeri arasindaki fark olarak
tanimlanabilir. Baz1 durumlarda son ¢iktinin tanim-
lanmas1 ve olgiilmesi gii¢ olabilir; 6rnegin, hasta

 Piyasada 6ngérilen fiyat artisi beklentisine dayanarak degerini ko-
ruyan Urlintin fiyat ylkseldiginde satisi gerceklestirilir.
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insanlara yardim etmek, ¢ok 6zel konularda danis-
manlik sunmak vs. Ancak bu tiir hizmet tretimleri
katma degerin gercekligini degistirmez, sadece ¢ik-
tinin pazar degerinin belirlenmesini zorlastirabilir.
Ekonomik olarak yiiksek katma deger olusturmak
i¢in, tanimdan hareketle, ya ¢iktinin (iirin/ hizmet)
satig degerinin yiikseltilmesi ya da sirkete olan girdi
maliyetlerinin azaltilmasi gerekmektedir. Alternatif
olarak bu iki yol es zamanli olarak da kullanilabilir.
Ciktinin degerini arttirmak satis diizeyinin yiiksel-
tilmesi anlamina gelebilir. Bu, ya satis hacmini ya
da birim fiyati yiikseltme yoluyla olabilir. Ancak her
iki durumu teorikte séylemek kolay olsa da bunlar1
basarmak rekabet ortaminda olduk¢a zordur. Girdi
maliyetlerini diistirmek ise yatirnm gerektirecektir.
Bu, insanlarin yerini alacak yeni teknoloji makina-
larin tercih edilmesi seklinde olabilir. Katma degerle
ilgili stratejik analizin, sirketin kurumsal diizeyinde
degil, icinde oldugu pazar diizeyinde ele alinmasi ge-
rekir. Katma deger her bir iiriin grubu igin ayr1 ayr1
hesaplanmalidir. Eger ¢ok iiriin grubu olan bir sir-
kette katma deger analizi genel bir diizeyde gergek-
lestirilecek olursa bu durumda her bir grubun per-
formans1 maskelenmis olur.

Rekabetci avantaj ise, sirketin rekabet etmesini sag-
layacak belirli kaynaklar: incelemekle ilgilidir. Ciin-
kii, strateji gelistirmek igin, baz1 kaynaklarin neden
ve nasil stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacagi
analizi sirketin varlig1 agisindan 6nemlidir. Bu ana-
lize, sirketin biitiin kaynak ¢esitliliginin analizi ile
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baslamak gerekir** Kaynaklar1 analiz ettikten sonra
sirketler genellikle gercekten rekabet edebilir bir-
kag kaynaklarinin oldugunu farkederler. Bu aslinda
olduk¢a normal bir durumdur, ¢linkii kaynaklarin
bir¢ogu rakipleriyle aynidir ve ¢ok azi kendilerini di-
gerlerinden farkl kilar. Kaynak analizinin temel rolii
kaynaklari iyilestirmedeki ilk adim olmaktir. Katma
deger veya rekabet avantajindaki herhangi bir gelis-
me zaman igindeki bir stratejik siirecin sonucunda
ortaya ¢ikar. Bu siireg, deneysel yaklagimlar icermesi
durumunda anlik veya kesin analizler icermesi duru-
munda kuralcr olabilir.

Sirket kaynaklar1 ve strateji gelistirme yaklagimlar:
arasindaki iligkiye de ¢ok kisa olarak bakmakta fayda
var. Strateji gelistirme anlaminda daha 6nce bahsedi-
len belirlenmis ve anlik yaklasimlarin (bkz dipnot43)
kaynaklarla olan iliskisi birbirinden farklidir. Kural-
c1/ belirlenmis yaklasim, kaynaklarin verimli kulla-
nilmasini ve bunlarin giiglii yonlerini dikkate almak-
tadir. Bu yaklasimda kaynaklar -insan kaynaklar
dahil- birer salt nesne olarak goriildiigiinden, daha

4 Sirketin bazi kaynaklarini 6lcmek hatta kesin bir sekilde tanimlam-
ak oldukga zordur. Ornegin, sirketin misterilerin ve paydaslarinin
goziindeki stratejik durusu (itibar), sirketin icerde (calisanlariyla) ve
disarda (tedarikgiler/ dagitimcilar/ musteriler/ baska sirketlerle, ..)
yaptidi s6zlesmeleri ve iliskileri, inovasyon kapasitesi, vs. Bu tiir kay-
naklar sirketin ayirt edici kapasiteleridir. Somut degildirler, karmasik-
tirlar ve her zaman sayisal veri olarak ifade edilmeleri kolay olmaya-
bilir. Olcme isleminde muhasebe ve yénetim bilgi sistemlerinin daha
ilerisine gegmek 6nemlidir. Ancak hic¢ kuskusuz sirket stratejisinin
farkh gelismesine ve dolayisiyla stirdirdlebilir rekabete kayda deger
katki saglamaktadirlar.
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verimli bir sirket olusturmak ve maksimum stratejik
fayda elde etmek i¢in kaynaklarin iglenmesi ve sekil-
lendirilmesi miimkiindiir. Anlik yaklasimda kaynak-
larla ilgili bir tutarliliktan bahsetmek zordur, ancak
insan unsuruna daha fazla 6nem verir ve dolayisiyla
insan kaynaklar1 bakimindan daha duyarlidir. So-
nugta ise diger yaklasima gore bunun baskisini daha
fazla hisseder. Anlik yaklasim, dogaldir ki, insan
kaynaklarina bir nesne olarak degil stratejik degisi-
me yardim edecek veya bunu engelleyecek duygular:
olan bir kaynak olarak bakmaktadir. Yine bu yaklasi-
ma gore, sirketin kontroliiniin disindaki giiglerin bir
sonucu olarak pazar o kadar hizli bir degisim i¢in-
dedir ki bu degisime ayak uydurabilmek ve hayatta
kalabilmek i¢in sirket kaynaklar1 esnek olmalidir. Bu
goriis, kaynaklarla pazar arasindaki yakin iliskinin
gerekliligine vurgu yapmaktadir. Aslinda, kuralci
yaklasimda kaynaklar sirkete ve gelecek stratejilerine
kesin bir sonug saglarken, anlik yaklasimda kaynak-
lar ve sonrasindaki stratejiler daha esnek ve birbiriyle
baglantilidir.

Eylemsizlik/ hareketlilik

Herhangi bir dis kuvvet tarafindan degistiril-
medigi sirece maddenin mevcut eylemsizlik veya
hareketlilik durumuna devam etmesi atalet ola-
rak tanimlanir®®. Diger bir ifadeyle, eylemsiz kalan

46 The Concise Oxford Dictionary. 9th Ed. 1996.
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maddenin eylemsiz kalma egilimi i¢cinde olmasi,
hareket halindeki maddenin ise hareket halinde
olmasi egilimidir. Her iki durum, herhangi bir dis
etmenin etkisinden uzak kalindiginda gegerlidir.
Aslinda her sirket bir atalete sahiptir. Belli bir tirtin/
hizmet treten sirketler genellikle bu tiriin/ hizme-
tin Uretimini devam ettirmeyi tercih ederler. Ancak
bu alandan ¢ikip farkli bir alana gectiklerinde (61-
negin teknik danigmanlik hizmeti sunmak gibi) bu
durumda sirket bazi kurumsal gercekleri dikkate
almalidir; sirketin temeli olan kurumsal ¢ekirdek,
bu temel tzerine inga edilmis olan kurumsal yap:
taglar1 (iletisim sistemleri, kurumsal ortam/ yapi/
liderlik, 6dul sistemleri vs) ve sirketin temel yapa-
bilirliklerini yansitan kurumsal kapasite. Sirketler,
kokleri stirekli derine dogru buyiliyen bir yapida-
dir. Caliganlar ve musteri ile uyumluluk sergileyen

glcli bir olugsum fikri etrafinda kurulan sirketler

glcli ve uzun 6mirli gelenek ve kiltir kokleri*

yaratirlar. Biyiime agamasinda sirketin basarisi i¢in

47 Sirket kultard, sirket kisiligi ve karakteridir. Ayni tlke ve sektérdeki
farkli sirketler radikal derecede farkli kiltlrlere sahip olabilirler. Bu
farkliik basarinin belirlenmesinde baska faktorlerden (6rnegin,
strateji farkliliklar) ¢cok daha 6nemli olabilir ve hatta bu faktorler
bile kaltur ile agiklanabilir. Sirketlerde kazanmaya yonelik kiltirlerin
yaratilmasi ve korunmasi icin buyik bir caba harcanmaktadir. Uzun
yillar ve sirket yoneticilerinin tek yonli kararliigini gerektirse bile
radikal bir kiiltir degisimi olmadan sirket transformasyonu yasam-
ak mimkin degildir (Koch,R. 1995. A-Z of Management and Finance
[definition of ‘Culture’]. FT Management).
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kritik olan bu kékler, sirkette bir degisim yaratilma-
st gerektiginde bir sorumluluk halini alabilirler. Bir
sirketin ¢ekirdegi, onun amaci, uzun sireli istekleri
ve kimliginden olugmaktadir. Amag, sirketin varo-
lus nedenini agiklar. Uzun stireli istekler ise sirketin
misyonu veya diger bir ifadeyle uzun siireli olarak
kendisini neye adadig: ile ilgilidir. Kimlik ise gir-
ketin kim oldugudur. Bunlardan bazilar1 informal
olmasina ragmen her zaman bir dereceye kadar
mevcutturlar. Kurumsal dontigiim siiresince sirketin
amact, misyonu ve kimligi ile déntisiim i¢in sirketin
neye ihtiyaci oldugu arasinda ¢ogu zaman bir ¢atig-
ma yasanir. Sirket kendi ¢ekirdegi ile ilgili gerekli
degisikliklerle ugragirken doniigiim buyik olasilikla
hatali baglayacak ve atalet etkilerine katlanacaktir.
Eger sirket gecmisi itibariyle verimli bir Grtn/ hiz-
met Ureticisiyse bu durumda personel ve miisteri-
lerin sahip olduklar: algilarin agilmas: zor bir stireg
olabilir. Piyasalarin sizi bir ¢6ziim ureticisi olarak
gormeleri azimsanacak bir olay degildir. Ciinki
pazardaki algiy1 degistirmek i¢in biyik yatirimlar
gerekebilir. Déntigimin mevcut sirket ¢ekirde-
gi ile ilgisini dikkatli bir sekilde degerlendiren bir
sirket doniisiim zamanini 6nemli 6l¢tide azaltabilir.
Satinalma yoluyla doénigim girisiminde bulunan
bir sirket genellikle, her iki sirket farkli ¢ekirdek

amagclara sahip oldugu i¢in s6z konusu déntisiimiin
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sadece bosa harcanmis bir ¢aba oldugunu gérecek-
tir. Yoneticiler, doniisimtn ¢ekirdekteki etkilerini
anlayarak yapilacak yatirimlar konusunda daha iyi
kararlar verebilirler. Sinerji yaratmak i¢in yapilan
birlesme operasyonlarinin maliyeti doniisiim i¢in
gerekli olan yatirim akiginin sadece baglangicidir.
Biyiik sirketler gticli amaglar tizerine kurulmuglar-
dir. Dolayisiyla doniistimde, amag ile ilgili nelerin
sabit kalacagi, nelerin degisecegi ve nelerin ¢ikarti-
lacag: hesaba katilmalidur.

Sirket yapilar1

Sirketin yapist, onun misyon ve hedeflerini ha-
yata gecirebilmesi agisindan 6nemlidir. Bu neden-
le, oncelikle sirket yapisinin olusturulmas: gerekir.
Bununla ilgili ¢aligmaya baglamadan 6nce sirketin;
amag ve hedeflerinin ne, paydaslarinin ve hedef kit-
lesinin kim olacag: gibi temel sorularin yanitlar:
arastirilmalidir. Hatta, -her ne kadar dogru bir cevap
bulmak miimkiin olmasada- sirketin yapilanmasin-
da amacin daha genis anlamda neler ifade edebile-
cegi konusunda ciddi sekilde distinilmelidir.

Her sirket biyukligi, trin/ hizmet yelpaze-
si, tecriibesi, ¢aliganlari, yoneticileri, kiltart vs ile
kendine 6zgl bir yapidadir. Zaten bagka bir mo-

del-yapidan klonlanmis bir sirketin stirdurilebilir
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bir farklilik yaratmadan hayatta kalmas: imkansiz-
dir. Sirket tasariminin temel amaci tamamen yeni
bir sirket ortaya ¢ikartmak degil, mevcut yapinin
degisime karsi adaptasyonu seklindedir. Biyiime
hedefi olan saglikli bir sirkette tasarim: etkileyebi-
lecek bazi belirleyicilerin etkisinden s6z edilebilir.
Ornegin, * yas [yillar gectikee sirket daha kurumsal
bir yapida olma egilimindedir], ¢ biytiklik [sirke-
tin biylimesi daha geligmis bir iletisim sistemini ve
daha biytk koordinasyon ihtiyacini dogurmakta
ve bu daha kurumsal bir yapiy1 gerektirmektedir],
* ortam [hizli degisen ortamlarda sirketlerin hiz-
Ii tepki verebilen bir yapist olmalidir®®], ¢ yonetim
tarzi [sirketin merkezi veya merkezi-olmayan yo-
netim gekillerine (veya her ikisine) olan uygunlu-
gu aragtirlmalidir®’], ¢ i kollar1 [sirketin faaliyette

4 Eger sirket oldukca hareketli bir ortamda faaliyet gosteriyor-
sa gerceklesen hizli degisimlere hizli tepki verebilmelidir. Ancak
bunun olabilmesi, sirket yapisinin ve calisanlarin esnekligi ve iyi
koordine edilmeliyle etkinlik kazanir. Duragan/ dengeli ortamlarda
ise, degisim oldukca yavastir ve 6ngoriilebilir, dolayisiyla sirketin
degisimlere karsi buyuk hassasiyetler gostermesi beklenmez. Bazi
ortamlarda degisim birka¢ temel parametrenin hareketliligi ile izlen-
ebilirken bazilarinda ise parametrelerin sayisi ve birbiriyle etkilesimi
karmasik bir hal alabilir. Bu durumda en uygun olani merkezi-olma-
yan bir yapinin olusturulmasidir. Rekabetin son derece agresif old-
ugu ortamlarda sirket genellikle daha merkezi olma egilimindedir.

49 Merkezi ve merkezi-olmayan yonetimler kurumsal yapinin olusturul-

masinda énemli konulardir. Merkezi ydnetimde, en tst yonetim 6nem-
li/ kritik kararlari verme yetkisine sahiptir. Merkezi-olmayan yonetim-
deise, yetki sirketin daha alt seviyelerine dagitiimistir. Fakat, verimli bir
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bulundugu is kollarinin ¢esitliligi sirketin birimlere
ayrilmig yapida organize olmasini gerektirecektir],
* igin teknik icerigi [standart kitle tretiminde (d4z
dipnot55) tretim streci kati hiyerarsiye sahipken,
Japon tretim teknikleri*® esnekligin de olabilecegi-
ni gostermigtir], ¢ Urtin ¢esitliligi [tek bir trin, tek
bir Grlintn farkl versiyonlar: veya birbiriyle ¢cok az
baglilig1 olan ¢ok cesitli tirtin satis1 sirketin pazar
karmagsikligini ve dolayisiyla sirketin birimlere bagl
olmasini da etkileyecektir], « kiiltiir [sirketin degisi-

performans icin her ikisi arasinda uygun bir denge kurulmasi gerek-
lidir. Bazi sartlarin gergeklesmesi durumunda sirket merkezi ydnetime
dogru daha egilimli hale gelir. Ornegin, sermaye yogun bir sirket ol-
masi, acik tedarik ve dagitim kanallarinin mevcut olmasi, faaliyetler-
in yakin koordinasyonu gerektirmesi, tist diizey kararlarin gizliligine
ihtiyac duyulmasi, Ust dlizey bir strateji ve yone ihtiya¢c duyulmasi,
mevcut kaynaklarin bir havuzda toplanmasi ve buradan pay edilmesi,
ileri teknoloji gelistirmeye ihtiya¢ duyulmasi vs. Merkezi yénetimin
avantajlari; is tekrarini ortadan kaldirmasi, daha az deneyimli yoneti-
ciler tarafindan verilen istenmeyen kararlarin azalmasi, énemli karar
vericiler arasinda daha yakin iletisim kurulmasi (ve dolayisiyla koor-
dinasyonun basitlestirilmesi), merkezdeki personelin uzmanhgindan
daha kolay ve verimli sekilde faydalanmak, deneyimli alt yonetici
ihtiyacini ortadan kaldirmak vs. Bazi durumlar ise merkezi-olmayan
yonetimi zorunlu kilar. Ornegin, emek yogun bir sirket olmasi, kritik ol-
mayan kaynak paylasiminin mevcut olmasi, farkli is kollarinda faaliyet
gobsteren biylk bir sirket olmasi, dis ortama karsi hizli tepki verme-
bilme gerekliliginin olmasi, bir proje/ ¢oklu proje uygulamasi olmasi
vs. Faydalari ise; bireylerin kisisel gelisimini kolaylastirarak daha gticli
bir yapi kurmak, yetkin bireyler arasinda memnuniyet duygusu yarat-
mak, yerel kosullari deneyimleyen yoneticiler tarafindan kararlarin
alinmasini saglamak vs.

%0 Liker,J.K. 2004. The Toyota Way. McGraw Hill.
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me karst istekliligi ve basa ¢ikabilecegi degisim de-
recesi dikkate alinmalidir], * yonetim [y6neticinin
yonetim tarzi, bilgi birikimi ve yaklagimlar1 sirket
tasarimi Uzerinde etili olabilir]. Basitlik yaklagi-
mi tasarim sec¢eneklerine 6ncilik etmelidir, ¢inki
tizerinde uzlasildiktan sonra yapinin anlagilabilmesi
ve uygulanabilmesi gerekir. Bu aslinda dahil olan
kisi veya gruplarin giciiniin ve sorumluluklarinin
dikkate alindig: bir analizdir.

Sirketler stirekli olarak degisirler; ortam degis-
tikce alterasyona® ugrarlar ve kaynaklari biytytp
azaldikea degisim gosterirler. Bu stireclerin olustur-
dugu mekanizmalar: anlamak karmagsik oldugu i¢in
cok kolay degildir. Stratejik degisim; agik bir sekilde
tanimlanmig olan stratejik hedefleri bagarmak veya
stratejik hedeflerin kesin olarak tanimlanmasinin
mimkin olmadig: alanlarda sirketin deneyimle-
mesi i¢in girketteki degisimin yonetimidir. Bircok
sirket, mevcut stratejilerle bagarili bir sekilde devam
ettigi halde bazilari bunu degistirme ihtiyaci duyar.
Herhangi bir degisim dogal olarak bir belirsizlik
durumu ortaya getirecektir ve bazi sirketlerin bu
belirsizlikle basa ¢ikmalar: digerlerine gore goreceli

®! Yerbilimlerinde kayaglarin dis ortamin etkilerinden kaynakl yapisal
farklilagmasini ifade eden alterasyon kelimesi burada ayni mantiksal
yaklasimla sirketlerin yapisal farklilasmasini tanimlamak icin kul-
lanilmistir.
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olarak daha zor olacaktir. Hatta, bazilar1 yeni stra-
tejilere karg1 direnecek ve risk alma korkusuyla yeni
oneriler gelistireceklerdir. Genellikle stratejik degi-
simlerle birlikte gelen belirsizlikler géz 6ntine alin-
diginda, sirketlerin bu siirecle basa ¢ikabilme bece-
rilerini 6nceden gézden gecirmeleri gerekmektedir.
Eger sirket icin bir giiclik olasilig1 varsa o zaman
bu, durumu yansitacak sekilde onerilen stratejiyi
ayarlamak icin bir argiman olabilir.

Sirket ve stratejik degisim arasindaki baglantiy:
inceleyecek ¢oztimsel bir islem tzerinde genel bir
uzlagi saglanmast olduk¢a zordur. Ancak degisim
gurulari, stireci analiz edecek degisik yollar 6ner-
mislerdir. Ornegin, Raymond E. Miles ve Charles
C. Snow tarafindan yazilan Organizational Strate-
2y, Structure and Process adl kitapta degisimle baga
¢itkabilme kapasiteleri agisindan bazi stratejik tiir-
lerde sirketler tanimlanmistir®™; © savunmac sirketler
[pazar liderligini elde etmek i¢in tiriin/ hizmet tre-
tirler. Uzmanlagma ve maliyet indirimleri ile rakip-
ler tarafindan girilmemis pazardaki bosluga odak-
lanarak hedeflerine ulagabilirler. Hatta pazar kararl
ve oturmus bir yapida da olabilir. Bu sirketler, ani

52 Matheny,J. 2009. Aligning your ducks: marketing organizational struc-
ture should line up perfectly with the bank’s strategic plan and vision.
ABA Bank Marketing Magazine. May 2009. American Bankers Associ-
ation.



Ciineyt Dilsiz ® 165

stratejik degisimlerle basa cikabilirler, ancak kararl
stratejik degisimlerde daha rahat olurlar], ¢ firsazc
sirketler [inovasyon yoluyla aktif olarak yeni firsatlar
aradiklar1 biiytiyen pazarlarda yer alirlar. Pazara olan
yaklagimlarinda genellikle esnek ve merkezi olma-
yan bir yapidadirlar, dolayisiyla degisime karg1 hizli
cevap verebilirler. Hedefleri yeni firsatlar aramaktur.
Stratejik degisim bu firmalar i¢in sorun degildir],
analizci sirketler [genislemeye fakat ayni zamanda
halihazirda sahip olduklarini korumaya caligirlar.
Yenilik yapmak i¢in rakiplerin hareketini bekleye-
bilir ve kendileri girmeden 6nce rakipleri yeni pazar
firsatlarini kanitlayana kadar gecikebilirler. Biytik
ve kiictk sirketler, maliyetleri dusirmek icin kitle
tretim kullanarak ve ayrica gerekli durumlarda es-
neklik saglamak ve daha duyarli olmak i¢in pazarla-
ma gibi baz: alanlara dayanarak bu yolu secebilirler.
Stratejik degisim, adapte alunmadan 6nce, dikkatli
analiz edilmeli ve degerlendirilmelidir], * reakzor
sirketler [rakiplere ve pazara uygun olmayan tepkiler
verirler. Cok nadiren insiyatif alirlar ve neredeyse
higbir stratejileri yoktur. Stratejileri olsa bile pazar-
daki rekabet ortamina tamamen uygun degildir. Bu
tip sirketler yetersizlikle iligkilendirilirler ve bu ne-
denle stratejik degisim bunlar i¢in bir sorundur].

Bu siniflamadan hareketle ortaya séyle bir sonug
cikmaktadir; stratejik degisimle en iyi baga ¢ikabi-
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lecek olan firsate1 sirketlerdir. Basa ¢ikma yetenegi
sirket kiltird ve yonetim tarzinin igine inga edil-
migtir. Dolayisiyla, sirketlerde kurumsal amag ve
tasarimin yansira yonetim tarzi ve kiltirle ilgili
yapilacak degisim ve secim de 6nemlidir. Her sirket
tarihinin, Grettiklerinin ve ¢alisanlarinin bir sonu-
cudur/ yansimasidir ve bazen sartlar geregi kendini
yenileme sansini yakalar. Bu sansi, sirketin o anki
risk alma becerisi ve inovasyon gerceklestirme ye-
tenegi dogrultusunda gergeklestirebilir. Ancak en
genel anlamda sirketler, streklilik 6zelligi olan de-
gisime cevap vererek gelisim kaydederler ve bu ne-
denle, stratejideki 6nemli degisimin bir parcas: ola-
rak kiltiirtind ve tarzini degistirmek icin de bilingli
bir se¢im yapabilirler. Bunu ger¢eklestirmeden 6nce
yonetim tarzi ve kiltirini degistirmeli mi, eger bu
gerekiyorsa bunu ne sekilde yapacag: sorularini ya-
nitlamalidir. Bu sadece strateji belirlendikten son-
raki bir uygulama konusu degildir, ayn: zamanda
sirecin pargast olarak temel bir stratejik se¢imdir.
Cinkd temel stratejik degisimin sirketteki insanlar
lzerinde etkileri s6z konusudur ve hatta sirkette
muhtemel yonetici degisikligini bile kapsayabilir.
Yeni kiltiir ve yonetim tarzini gelistirmek zamana
yayilabilen bir konu olabilir, bu nedenle tizerinde
ciddiyetle distnilmelidir.
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Degisimi yaratan egilimler

Genel anlamda sirketler i¢in bagarinin tanimi
memnun misteriler ve paydaslar demektir. Bu ne-
denle sirket yoneticileri, nasil deger yaratabilecek-
leri, sirketin hizmet ettigi kesim i¢in nasil daha iyi
trin/ hizmet sunabilecekleri, degisimler, zorluklar
ve rekabet kargisinda daha etkili ve etkin/ verimli*®
kaynak kullanimiyla nasil bir yonetim uygulayabi-
lecekleri ve nasil uzun siire sirketi ayakta tutabile-
cekleri konulariyla yizlesmek zorundadirlar. Bu
konularin stesinden gelebilmek i¢in 1K yonetici-
leri, birimin fonksiyonelligini sekillendiren etkileri
anlamak zorundadirlar.

IK déniigimii ihtiyaci, 1K uygulamalarindaki
ilerlemelerden oldugu kadar rekabetci ortamdaki
degisimlerden ve sirket stratejisi ve ig modelindeki
degisimlerden de kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla,
IK yoneticileri diger sirketlerde bu degisikliklere
bagli olarak yasanan IK déniigiimlerini incelemeli
ve kendi micadelelerinde uygulayabilecekleri fikir-
leri ortaya ¢ikartmalidirlar.

3 Genel anlamda, etkili ve etkin (verimli) kelimeleri yetkinlik, verimli-
lik ve yeterlilik gibi terimlerle birlikte esanlamli kabul edilmektedir.
Ancak, daha teknik yonetim tartismalarinda, etkili ve etkin kelime-
leri cok daha farkli anlamlar kazanmaktadir. En basit sekliyle, etkili
ve etkin kelimeleri arasindaki fark, ‘isleri dogru yapmak (etkili olmak)’
ve ‘dogru isleri yapmak (etkin olmak)’ arasindaki farkla agiklanabilir
(Encyclopedia of Management. 2006. Marilyn M. Helms, D.B.A. (Ed).
Thomson Gale).
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Bir sirketin basarisinin temel unsuru, sirket viz-
yonunu yerine getirecek olan amag ve hedefler ta-
rafindan motive edilmis stirecler, sistemler ve kay-
naklari uyumlu sekilde biraraya getirerek yaratici
avantaj olusturma ve stirdiirme yetenegidir. Bircok
sirket calisanlarinin kendileri icin ¢ok degerli ol-
duklarini belirtirler. Bu séylem dogru olmasina rag-
men, ¢alisanlar bagar1 i¢in gereklidir ancak tek bas-
larina bunun i¢in yeterli degillerdir. Insan unsurunu
tamamen en Ust dizeye ¢ikartmak icin sirket viz-
yonunu saglayan degerleri (sirket yapisi, planlama
ve kontrol sistemleri, IK yonetimi, sirket kiiltiiri, ..)
uyumlu hale getiren bir sirket dizayn: gerekmekte-
dir. IK yonetiminin stratejik zorunlulugu, en degerli
kaynak olan insanin ise alinmast, egitimi ve kariyer
gelisiminde yer alan yapi, sistem ve stirecleri temin
ederek bir gerceklik vizyonu yaratmaktir. Bu neden-
le déniisiime agik olan 1K profesyonelleri, rakipleri
iizerinde kurumsal avantaj yaratan IK strateji ve sis-
temleri gelistirenlerdir ve bagarili olabilmek i¢in te-
mel igletme bilgilerini, kendi sirketlerine ait kurum-
sal bilgileri ve IK disiplininin etki alanini bilmeli ve
ogrenmelidirler. Bunlarla beraber, esnek ve yenilikgi
distinceyi istihdam etmek, farkl: disiplinlerden fikir
ve uygulamalara agik olmak ve egitimler vermek de
olduk¢a 6nemlidir.
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Strekli degisim gosteren bir dinyanin i¢inde yer
alan is dinyasinin da bazi etkilerden dolayli veya
direkt olarak degisim gdstermesi dogal bir stirectir.
Kigiik veya ¢ok uluslu bir sirket olsun, baz: kaginil-
maz degisimlerden etkilenmeleri imkansizdur; takip
edilmesi her gecen giin zorlasan teknoloji, kendisini
daha fazla hissettiren kiresellesme etkisi, devamli-
lik arzeden maliyet kontrolii, pazar degisimindeki
artan hiz, bilgi sermayesinin biiytiyen 6nemi, degi-
simin buytklagiindeki ve hizindaki artig vs.

Teknolojideki hizli degisimi sirket yararina kul-
lanmak ciddi bir miicadeledir. Bilgi teknolojisi,
iletisim teknolojisi, sanayi ve triin teknolojisi, dev-
rimci ve evrimsel teknoloji ve diger teknolojilerdeki
know-how** baglantili insan yaraticilifs, bilgi ve ye-
tenegindeki degisim hizinin yasadigimiz ve ¢alisti-
gimiz hayatta derin etkileri bulunmaktadir. Yeni 4i/-
gi ekonomiler?® kurumsal is ve isletme modellerinde

> Know-how, zorlayici hale gelmekte olan is diinyasinda isi yonetmek
icin olunmasi ve yapilmasi gerekenlerle ilgilidir. is yonetimi know-
how sayesinde, kar ve zarar, sermayenin ve kaynaklarin dengeli
kullanimi, Gretkenlik ve misteri memnuniyeti temelinde saglam bir
sekilde buylmektedir (Charan,R. 2007. Know-How: The 8 Skills That
Separate People Who Perform from Those Who Don't. Crown Business).

%5 Akademisyen ve yazar, Richard Florida ve Martin Kenney, tarafindan
kaleme alinan bir makalede, yeni nesil kapitalizmin, degerin ana
kaynaginin insan emegi oldugu bir kitle tiretim® sisteminden deger
yaratma, Uretim ve ekonomik biylimenin temel bileseninin bilgi ve
entellektiiel yeteneklerin oldugu inovasyon-kaynakh Gretim sistem-
ine donistuginden bahsedilmektedir (The New Age of Capitalism. Fu-
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déniisiimii zorunlu kilmaktadir. Ornegin, muazzam
sayidaki insanlari bir araya getiren sosyal paylagim
sitelerinin de dahil oldugu yeni bir d/rek ekonomi-
leri®® taniminin yapilmasi, Internet Gzerinden satig

tures. July/August 1993. 637-651). Bilgi ekonomileri iki farkl glicten
ortaya cikmaktadir; ekonomik faaliyetlerin bilgi yogunlugu artisi
ve ekonomik iliskilerin giderek artan kiiresellesmesi. Bilgi yogun-
lugunun artigi, hizl teknolojik degisim ve bilgi teknolojisi devriminin
birlesik gugleri (sayisallastirma, acik sistem standartlari, yeni bil-
gi-islem ve iletisim sistemlerinin uygulanmasi icin yazihm ve destek
teknolojilerinin (tarama/ goriintlleme/ oynatma teknolojileri, bellek
ve depolama teknolojileri, kopyalama teknolojileri, ..) gelistiriimesi)
tarafindan yonlendirilmektedir. Kiiresellesme ise, ulusal ve uluslarar-
asl serbetlesme ve bilgi teknolojisi iliskili iletisim devrimi tarafindan
yonlendirilmektedir. Bilgi ekonomisi, ortaya ¢ikan bitin ekonomik
yapiyl tanimlamaktadir (Houghton,J., Sheehan,P. 2000. A Primer on
the Knowledge Economy. Centre for Strategic Economic Studies, Vic-
toria University).

§ Kitle Uretimi: Uriin gelistirme, retim operasyonlari, satinalma ve
musteri iliskilerini organize etmek ve yonetmek Uzere XX.ylzyilin
baslarinda gelistirilmis bir is sistemidir (Lean Lexicon. 2008. The Lean
Enterprise Institute).

56 Uretim artarken uzun dénem ortalama maliyet azaliyorsa dlcek

ekonomisi (yani Slcege gore artan getiri) vardir. Bilgiye yonelik
Urnler (film, muzik, haber programlari, ..) firmalar icin son derece
pahalidir. Ancak bunlari dijital ortamda ¢ogaltip dagitmanin maliyeti
neredeyse sifira yakindir. Burada ¢ok genis bir 6lcek ekonomisi s6z
konusudur. Ayrica, marjinal maliyet sifira yakin olunca akilli Greticiler
Urtinleri cok dustk fiyatlara satacaklardir. 1768'de ilk kurulusundan
itibaren, cok ylksek fiyatina ragmen, pazar lideri olan Encyclopae-
dia Britannica (1990'da yillik satislari 450 Mio £) 1990°dan sonra satis
gelirleri %80 oraninda azaldi. Clinkii CD-Rom, basili ansiklopedinin
sonunu getirdi. Basili ansiklopedinin marjinal maliyeti 150 £ (+birkag
yliz pound kapi kapi dolasan satig guicli icin) iken CD-Rom hazir-
lamanin marjinal maliyeti yaklasik 1 pound‘dur. Bu dijital tehditi
yaratan aslinda, Encarta adinda bir ansiklopedi icin yazilim gelistiren
Microsoft oldu (Begg,D., Fischer,S., Dornbusch,R. 2005. Economics.
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yapan web-tabanli isletmeler dahil tim isletmelere
rekabetci glicti arttiracak yeni firsatlar sunulmasi,
tretilen driin/ hizmetin tzerindeki itibari gii¢len-
dirmek adina tgiinci taraflar igin yeni marka firsat-
lar1 yaratilmasi, miisteri menfaatini koruyan kargi-
lagtirmali alig-verig imkanlarinin arttirilmasi vs.

Bilgi ekonomileri temelde, cografik sinirlar: ta-
nimayan bir ticaret, diinya ¢apinda bir pazar, ulusla-
rarasi rekabet gibi kavramlar1 kapsayan kireselleg-
me olgusunu da i¢inde barindirmaktadir. Hizli ve
cok cesitli iletisim teknolojilerinin yayginlagmasi,
uluslararas1 politikalarin  kolaylagtirici  imkanlar
sunmasi ve sirketlerin yeni pazarlara girme arzusu
kiresellesmeyi ekonomik hayat: sekillendirmede en
onemli faktor haline getirmistir. Dolayisiyla, kiictiik
veya biyiik hicbir sirket kiresel rekabetin ve sinir-
lar1 olmayan ticaretin etkisinden uzak kalamaz. Bu
anlamda, kiresellesme aslinda girketlere baz: degi-
simleri de hatirlatmaktadir; kiiresel bir strateji ge-
listirmek, degerleri, etik kavramlari, iletisim strate-
jisi olan kiiresel bir kimlik yaratmak, diizenlemelere,
bolgesel sorunlara, ortaklarin endigelerine duyarli-
lik gostermek, kiiltiirel farkindalik gelistirmek vs.
Bugtintin kiiresel pazarinda, tiketicileri birbirine
baglayan bilgi teknolojisi ile etkinlestirilmis aglar,
sirketlerin marka kimliklerini ve tirtin/ hizmet tek-

McGraw-Hill).
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liflerini kiiresel olarak yonetmelerini gerektirmek-
tedir. Pazar veya trtn stratejileri; kiiltiirlerin kargi-
likli etkilesimi, tiriin kullanima, yerel adetler, tedarik
zincirleri, paketleme, depolama, altyap: ve pazarla-
ma araglar1 gibi faktorlerdeki benzerlik veya farkli-
liklarin sofistike aragtirma sonuglarina bagl olarak
tamamen kuresel bir kitleye veya mikro-segment-
lere’” hedeflenebilir. Sirketler, marka taninirhigi, 61-
¢ek ekonomileri, ve kiiresel pazar avantaji yakalama
firsatina sahiptirler. Ancak asil zorluk, tiketicinin
alma egilimi ve 6nemli yerel farkhiliklarin belirlen-
mesi i¢in gerekli olan detayli aragtirmalarin yapil-
masidir. IK profesyonelleri, kiiresel is modellerinin
tutmasini analiz etmek ve stratejinin yerine getiril-
mesi i¢in insan kaynaklarini diizenlemek ytikiimlii-
ligine sahiptirler.

Teknolojik ilerleme, hizla degisen tiriin/ hizmet
teklifleri ve kuresel rekabet kargisinda sirketler ig-
letme maliyetlerini azaltmak ve kaynaklari daha
verimli dagitmak i¢in devam eden baskilarla mii-
cadele etmek zorundadirlar. Maliyet kontroli giri-
simleri daha 6nceleri israf®® ve verimsizligin azal-

7 Segment’in burada tanimladigi, kendilerine standart veya 6zel bir
Uirtin satilan belli bir tiiketici grubudur.

58 [sraf, kaynaklar tiiketen fakat misteri icin deger yaratmayan her-
hangi bir eylemi ifade etmektedir. MUsterinin algiladigi gercekten
deder yaratan deger akisi eylemleri, toplam eylemlerin sadece kiiclik
bir oranidir. Israf iceren cok sayidaki eylemlerin ortadan kaldirilmasi,
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tilmast, Gretimin arttirilmasi, ylikselen teknoloji ile
isgiici maliyetlerinin telafi edilmesi ve geleneksel
olmayan maas ve gider indirimleri kullanilmasi-
nt icermekteydi. Sonralari ise maliyetleri kontrol
etmek icin mevcut genel yaklagimlara, sirketlerin
kicilmeye yonelik yeniden yapilanmasi, ortak gi-
risimler ve tedarik¢i iligkilerinin kurulmasi, oto-
masyona gecilerek insanlarin yerine teknolojilerin
getirilmesi, tedarik zincirinin degerinin yikselmesi,
sermaye yapisinin yeniden finansmani ve personel
islevlerinin azaltilmas: dahil oldu. Maliyet kontro-
line duyulan ihtiyag, pek ¢ok durumda, disaridan
alima, dustk igci tcretli tGlkelerde tretime ve daha
distik maliyet getiren diger is modellerine dontsti.
Bununla beraber, yeni modeller sektdrdeki rekabet
yogunlugunun artmasina biyik katkida bulundu.
Maliyet kontrolii izerine siirekli odaklanma, sirket-

lerin; tedarik zinciri ve lojistik yonetimi, alti sigma®’

sirketin toplam performansi ve misteriye hizmette iyilesme icin en
biylk potansiyel kaynaktir (Lean Lexicon. 2008. The Lean Enterprise
Institute).

% |s diinyasinda alti sigma’nin ikili anlami vardir. Birincisi, tGiriin/ hizmet
ozellikleri ve stire¢ parametreleri icin diinya capinda standart ve ref-
erans saglar. Ikincisi, bu standarta yakin mitkemmelligi yakalamayi
amaclayan yapilandiriimis siirecin kendisini ifade eder. Alti sigma
her ne kadar, ozellikle, misterinin bakis agisiyla Grln/ hizmetin
degerininin arttirilmasiyla ilintili olsa da, ayni zamada sirket icindeki
tim sureglerin, gorev ve operasyonlarin etkinligi ve verimliligini
arttirmak icin de direkt olarak uygulanabilirdir. Bu iki kullanim, ter-
imin belirgin istatistiksel anlami ile bir kontrast olusturur. General
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ve yalin Gretim® inisiyatifleri, digaridan alima 6nem
vermesi, tazminat ve saglanan diger yan faydalar-
daki radikal degisimleriyle kanitlanmis oldu. Bir¢cok
bagaril IK birimleri, hizmet kalitesini arttirmak
icin yalin dretim ve alt1 sigma stireg iyilestirme ve
degisim yonetimi tekniklerini benimsemektedir.
Pazar degisimlerindeki hiz, pazar dalgalanma-
larinin hem bir nedeni hem de bir etkisi olarak
kendini gostermektedir. Meveut sektorel bilgiler ve
hizli teknolojik degisim pazar degisimini ciddi bo-
yutlarda etkilemistir. Pazar degisimlerine gosterilen
tepkideki hizin 6nemi, bugiin ve diinde oldugu gibi
gelecekte de, sirketleri etkileyen en dikkate deger
egilimlerden birisi olacaktir. Sanal sirketler, isbirlik-
leri ve ortaklik girisimleri ile kaynaklara erigim cazi-
besi, Internet tizerinden kiiresel musterilere ulasma
kolaylig1 ve diger etmenler pazarin oynakligini bes-
lemeye, trtin yagam dongisini kisaltmaya ve yeni
oyuncularin pazara girisini kolaylastirmaya devam
etmislerdir. Pazar degisim hizinin etkileri, sanayinin

Electricin alti sigma stratejik inisiyatifi, trlin, hizmet ve operasyon-
larin kalitesini stirekli bir sekilde iyilestirmeye yonelik bir yonetim
kalturd yaratmayi amacglamaktadir.

0 Yalin Gretim: Eski kitle Gretimi sistemiyle karsilastirldiginda, musteri
istekleriyle kesin olarak uyumlu bir sekilde ve daha az fire ile Ureti-
mi gerceklestirmek icin daha az insan emegi, daha az yer, daha az
yatirim ve daha az zamana ihtiyac¢ duyan, Urlin gelistirmeyi, Gretim
operasyonlarini, tedarikgileri ve musteri iliskilerini organize etmek ve
yonetmek icin bir is sistemi (Lean Lexicon. 2008. The Lean Enterprise
Institute).
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istikrarsizlagmasi, yeni tiriin ve hizmetler i¢in artan
misteri beklentileri ve pazar bilgisi ihtiyacin: icer-
mektedir. Sirketlerin, pazar degisiminin hiziyla basa
¢itkabilmesi i¢in ve ayni zamanda artan rekabete de
katk: saglayabilecek tek faktor triin/ hizmet ve is
modellerindeki inovasyondur. Bununla beraber, sir-
ketler baz: stratejiler de kullanabilirler; pazara li-
derlik etmek, degisime hizli tepki verebilecek esnek,
entegre olmus ve inovatif bir sirket yapis: kurmak,
insanlari, stiregleri ve teknolojiyi dengelemeye hiz-
met edecek isletme stratejileri gelistirmek, statejik
bir kurumun nasil kuruldugunu bilmek, stratejik
distinmeyi uygulamak, kurumsal kiltirin degisim
strecinde rol oynadiginin farkina varmak, yeni bir
trtin/ hizmet stratejisi gelistirmek ve uygulamak vs.

Sirketler ¢ok iyi bilir/ bilmelidirler ki, rekabetin
gerektirdiginden daha hizli ve daha siirdiirtilebilir
yeni Urtinler inove etme ve sunma becerisi sirketin
hayatta kalabilmesi i¢in oldukga kritiktir. Genellikle
yeni Grlin/ hizmet stratejileri, mevcut/ benzer/ ya-
kin misterilere sunulan tekliflerin bir uzantis: sek-
lindedir. Hizla degisen pazarlar karsisinda sirketler
ayni zamanda yeni ¢6ziimler, yeni pazarlar ve yeni
teknolojilere yonlendiren inovatif yeni isler yaratma
ihtiyaciyla karsi kargiyadirlar. Tecriibeli yoneticiler
genellikle yeni firsatlar sunma s6zi vermekten ka-
cinurlar, ¢iinkd yeni firsatlar ‘degisiktir’ ve sirketin
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halihazirda yaptig: isten ‘farkhidir’. Bagarili yone-
ticiler, destekleyici pazar verilerinin eksikligi, satis
korkusu ve ortaya ¢ikan is modellerinin dogasinda-
ki belirgin farkliliklardan dolay: tedirginlik duyar-
lar. Yeni bir ise baglamak i¢in gerekli olan girisimci
diistince yapist ise halihazirda stiregelenin verimli-
ligini yukseltmeye, diger yaklagimlarin aksine, karg
koymaktadir. Yeni bir ise baglama konusunda baga-
rili olan sirketler, deneyselligi katarak, kritik basar:
kriterlerini tanimlayarak, triin/ hizmetle bulugan
gercek misterileri yakindan gozlemleyerek ve on-
lardan bilgi edinerek ve hizlica bir prototip ¢ikar-
tarak belirsiz ortamdan yararlanmay: 6grenirler. Bu
sirketler ayn: zamanda 6grenme, gozden gecirme,
yeni bir bakis acist olusturma, degistirme ve hatta
gerekirse gecerli olmayan fikirleri terk etme konu-
sunda oldukga isteklidirler. Bunlarla beraber, 6nem-
li olan diger bir nokta, sirketin mevcut gii¢lerinden
ve yonetim yeteneginden yararlanma becerisidir.
Sirketin tiim alanlarinda inovasyon, pazar degisikli-
gi ile ilgili hizin artmasina katk: saglamaktadir. En
onemli katk: ise, ortak girisimler/ ortakliklar/ da-
nismanliklar/ sézlesmeli ¢aliganlar gibi esnek takim
olusturma dizenlemelerinin kullanilmasidir. Paza-
rin diger oyuncularinin rekabetlerini dikkate alarak
ve ise baglama siiresini azaltarak bu dizenlemeler
bir sirketin, yeni bir Grtiin/ hizmet ile kavramsallik-
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tan pazara gecmesindeki basar1 hizini arttirabilir.
Pazardaki taninirligs arttiran, tretebilirlik ve es za-
manli mihendislik® gibi zaman ve maliyet dugi-
riicii ispatlanmug tekniklerdir. Uretim, test, tedarik
zinciri, paketleme, pazarlama, servis ve digerlerini
kapsayan sirket birimleri arasi Grtin/ hizmet gelis-
tirme ekipleri, operasyonel siiregler ve sinirlamala-
rin tasarim siirecine dahil edildiginden emin olmak
icin birlikte caligirlar. Tasarim agamasinda sirket,
mevcut Uretim siireglerinin, standart parcalarin, de-
neyimli tedarikgilerin vs kullanimiyla ilgili kararlar
vererek maliyetleri azaltabilir, pazar hizini arttira-
bilir ve miisteri memnuniyetini gili¢lendirebilir. IK
yoneticileri firsatlar1 belirlemede sirket yoneticileri
ile yakin ¢aligarak inovasyona ve pazar hizina 6nem
veren bir kiltird yaratma konusunda 6nemli bir rol
oynayabilirler. Insanlar ne biliyor ve bu bilgiyi nasil
kullanvyorlar? Gzerinden gelistirilen yeni anlayslar,
yeni roller ve yeni bakis acilar: bir sonraki egilime,
yani bilgi sermayesine, ve IK yoneticisinin goérevi-
nin 6ziine dogru bir yonlendirme yapmaktadur.

81 Eszamanl muhendislik; glvenilirlik, performans, kalite ve destek
duyarliigr gibi faktorleri garanti ederek belirlenen hedefler (iirlin/
hizmet kalitesini zenginlestirmek, irlin/ hizmet gelistirme maliyetini
dustrmek, Gretim maliyetini diistirmek, pazarlama siiresini azaltmak,
Uretilen Urlin/ hizmetin rekabet guiclini arttirmak, test etme mali-
yetini azaltmak, kar marjlarini arttirmak, servis maliyetini azaltmalk, ..)
icin -farkli mesleki bilgilere sahip- birlikte calisan insanlarin aynianda,
etkilesimli ve disiplinler arasi katilimi olarak tanimlanabilir.
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Ekonomik biiylime; inovasyon, tretim, tGrin/
hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyetinde devrim-
sel bir degisim gerceklestirmek icin insan yetenek
ve yaraticith@inin ustalikla kullanimiyla kendisine
yon kazandirmaktadir. Bu ¢ercevede bilgi sermaye-
si; yaraticilik, mevcut yetenek havuzu ve kurumsal
hafizanin® dahil oldugu sirketin iggliciiniin kollek-
tif ekonomik degeri olarak tanimlanabilir. Bilginin
6nemi arttikea ve bilgiyi elde etme, iletme ve elekt-
ronik olarak aninda diinya ¢capinda dagitma becerisi
arttikca bilgi daha zamansal bir anlam kazanmakta-
dir. Bununla beraber, bireyler tarafindan sahip olu-
nan bilgi ve uzmanlik giderek daha 6nemli ve mobil
bir hale gelmekte ve bu, sirketlerin ve ¢aligan ilig-
kilerinin dogasinin degismesiyle sonu¢lanmaktadir.

62 Kurumsal hafizayl aciklarken iki énemli ayrintinin altini cizmek
gerekir; « Bilgi, malzemeye gore kiyaslandiginda, bir Griniin mal-
iyeti icinde daha yiiksek bir ylzdeye sahiptir (basit bir 6rnek: bos
bir CD'nin fiyati $0,11 iken, icinde Windows 7 Pro bulunan bir
CD'nin satis fiyati $300 dir - www.microsoftstore.com, Mayis 2012).
« Calisanin bilgisi, sirketin en 6nemli degerlerinden biridir. Bu iki
gercek, kurumsal hafizay, bilgiyi korumak igin bir kaynak olarak
gormeyi hakli ¢ikartmaktadir. Kurumsal hafizayla ilgili ilk basit fikir,
sirketteki tim calisanlarin hafizalarinin toplami seklindedir. Ancak
bu yaklasim kendi icinde bir eksiklik tasimaktadir, ¢linku sirketin
kendine ait olan bilgi veya kisinin sirket icin dnemli ancak kendi hafi-
zasinda tutmak icin dnemsiz gordiigi bilgi de kurumsal hafiza icin
son derece 6nemlidir. Hatta, ¢alisanin sirketten ayrilmasi ihtimalinde,
bu hafizanin sirketteki kalicihgi stiphelidir. Bu ve diger nedenlerden
dolayi, kurumsal hafizay1 ydneten bircok model ya karmasik veya ¢cok
geneldir; nemli bilgileri elde etmek, organize etmek ve ihtiyaci olan
insanlar icin bunlari ulasilabilir kilmak.
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Dolayisiyla bir sirketin, tedarikgileri, ytiklenicileri,
danigmanlari, is ortaklari dahil sahip oldugu bilgi
kaynaklarini bagariyla yonetmesi ilerlemesi i¢in ya-
dsinamaz bir strectir. Bilgi sermayesinin buylyen
6nemini yonetebilmek igin basta IK yoneticileri ol-
mak iizere, sirket Ust yonetiminin bazi uygulamalar:
hayata gecirmesi ivedi olmalidir; isgiiciini egitmek
fakat ayni zamanda c¢aliganin sirketten ayrilmasi
gibi gerceklere hazirlikli olmak, ¢alisana rekabetci
bir deger olarak yatirim yapmak, igyeri i¢in uzun
vadeli planlar yapmak, bilgiyi dagitmak i¢in gerekli
olan yollar: desteklemek, takimlar olugturmak, bilgi
paylasimi icin 6dul sistemleri gelistirmek, ardisikls
planlamada bilgi sermayesini gelistirmek i¢in stra-
tejiler olusturmak vs.

Degisim, sirketlerin hayatta kalma ihtiyacla-
rindan dogmaktadir, ¢linkd degisimi yonetebil-
mek sirketlere 6nemli bir rekabet avantaji saglar.
Bu nedenle, yoneticiler bazi miicadeleleri bagariyla
verebilmelidirler [Yoneticilerin iizerinde durmala-
r1 gereken bagliklarin bazilart konu sonunda agik-
lanmastir]. Degisen teknoloji, kiiresellesme, politik
baskilar, demografik degisimler, hizli pazar ve para
piyasast hareketleri, farklilasan musteri talepleri ve
diger faktorler sirketlerin degisime kars: kendilerini
yeniden tanimlamalari ihtiyaci ile sonuglanmakta-
dir. Degisimin gercekte stirpriz olmayan bir olgu
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oldugunu kabul eden sirketlerin degisimlerinde
farkindalik yaratan ilerlemeler gostermeleri onlari
ayakta tutan yegane ozellikleridir. Bugiin i¢in sir-
ketler, gecmigin geleneksel teorik ¢oziimlerini ge-
ride birakarak, -bagimlilik yaratan- sosyal paylagim
aglar1 ve sayisiz modern versiyonlara sahip anhk
iletisim araglarinin avantajini degisimin bir parca-
st olarak kullanmaktadir. Alt: sigma, bilgi yénetimi
ve degisim yonetimini bagariyla birlestiren sirketler
bu degisim modelini kullanmakta, dolayisiyla cali-
sanlar degisime dahil olmakta ve hizli bir fark ya-
ratmaktadirlar. Calisanlarin ilgi ve yardimlarindan
faydalanabilmek i¢in bazi tekniklerin uygulanmas:
degisimi daha bilingli kilacaktir. Ornegin, sirketteki
insanlar1 gézlemlemek ve onlarla sohbet etmek i¢in
zaman ayirmak [arzulanan gelecegi gormek ve daha
fazla degisim yaratmak icin basarilarini ortaya ¢i-
kartmak], stratejik bir tema gelistirmek [bir yon be-
lirlemek ve insanlari harekete gecirmek], insanlar
sisteme dahil etmek [yoneticilige ylikseltecek firsat-
lar yaratmak] ve altyapi olugturmak [strateji ytirtite-
bilecek ve isteklileri yonetebilecek bir proje takimi
kurmak] IK yoneticilerinin en kritik gérevlerinden
biri olan degisim liderligini daha iyi uygulamalarina
yardimc olabilir. Bagarili bir degisim inisiyatifine
onderlik etme becerisi IK profesyonelligi rolii i¢in
esastir. Bu rol; bir stratejik ortak/ uzman/ kog ola-
rak hareket etmek, yonetim olusturmak ve iletisim
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yaratmak, degisimin tiim agamalarinda insanlarla
birlikte ¢aligmaktir. IK profesyonelleri, hem kendi
birimlerinde hem de sirket icinde degisim yaratma-
nin merkezindedir.

IK yonetiminin asil amacinin sirketin nihai ba-
sarisini kolaylastirmak oldugunu kabul eden bir¢ok
yayin olmasina ragmen 1K profesyonellerinin bunu
ele alig sekilleri genellikle yiizeyseldir. IK birimi,
bagarili olabilmek igin, sirketin isletme ortamini
etkileyecek egilimlerle ilgilenen bir insan sermaye
sistemi olugturmak tzerine odaklanmalidir. Mev-
cut ve gelismekte olan etkileri anlamak ve bir in-
san sermaye sistemi olusturmak IK islevselliginin
temel odak noktast olmalidir. Is girisimlerini des-
teklemek i¢in IK biriminin yeni bir misyon, yeni
amagclar ve yeni hedeflerle gelmesi beklenmektedir.
Cogu zaman bu 1K déniisiimd, biiyiik sirketlerdeki
déntsimiin bir sonucu olarak gerceklesmektedir.
Daha 6nce gordigimiz egilimlerin bir¢ogu, sirket
strateji ve faaliyetlerindeki doniistim i¢in itici bir
guctir. Bu egilimler rekabet ortamini, is kosullari-
nt ve hatta politikalar1 etkiler. Dolayisiyla bunlara,
is yerindeki degisiklikler olarak bakabiliriz. Diger
egilimler, demografiklerin isglici kompozisyonu-
nu nasil etkiledigi ve degistirdigi seklinde bir etki
yaratmaktadir. Egilimlerin ¢ogu, diger egilimlerin
hem etkisi hem de sonucu olacak seklide birbiriy-
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le iligkilidir. Aslinda herhangi bir egilimle sirkete
olan etkisi arasinda birebir iligki olusturabilmek
icin o egilimi izole etmek, imkansiz olmasa bile,
zordur. Genel yonetim digstincesini ve is perspekti-
fini dikkate almak 1K déniigiimi i¢in hayati nem
tasimaktadir. Cok nadiren de olsa IK profesyonel-
leri is konularina kisaca deginir ve ardindan 1K ter-
minolojisiyle zenginlestirilmis bir dille kendi birim
sorunlar1 hakkinda konugsmaya devam ederler. Bu
tir bir konusma gercgekte, kir tretme, isletme me-
kanizmalarinin ylrimesi, miisteri memnuniyeti vs
ile ilgilenen bir yonetici tarafindan anlagilmayacak
ve 6nemsenmeyecektir. Sonug olarak, sirketin i du-
rumuna yuzeysel bir bakisla bagar: kazanilmas: son
derece zordur. Araglar, siirecler ve hatta sablonlar
sunulsa bile bunlar sadece birer arag olarak kalacak-
lardir. IK dénistimiintn 6z, sirekli degisen reka-
bet ortami ve kurumsal stratejileri, insanlarin bilgi
ve enerjilerini sirketin genel vizyonu ile uyumlayan
sistem ve stireglere ¢cevirme yetenegidir. Ayrica, sta-
tiikoyu sorgulamak ve degistirmek i¢in isteklilik ve
perspektife sahiptir. Bagarili bir sirket ve IK donii-
simd, sadece karmagik sirket ortami ve zorluklari,
uygulama olarak neye ihtiya¢ duyuldugu konusunda
gercek bir bilgi, kritik diigiince ve etkileyici becerile-
rin derin bir anlays: ile saglanacaktir.
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Yoneticilerin verebilecegi miicadeleler

« Degisen teknoloji [0zellikle tasarim, iiretim ve hiz-
met alanlarindaki mevcut teknolojinin verimli kul-
lanimi ve gelecekteki teknolojik ilerlemeler ile ilgili-
dir. Teknolojik degisimin etki alanlary; ileriye yonelik
tahmin, esnek planlama, riskler, pazar basarisi, fir-
satlar ve kar], « sinirli sayidaki kaynaklar [yoneticiler
bazen siki biitceler, kaynak paylasimi, 6zel nitelikli
personel sikintisi, 6nceliklerin kaymas: gibi durum-
larla kars1 karstya kalabilirler. Sinirhi kaynaklarin etki
alanlary; oncelikler, catisma, yaraticilik, planlama ve
glic miicadelesidir], ¢ gorev karmagsiklig: [6zellikle
bazi komplike sistemlerin tasarimi ve gelistirilmesi,
farkli hedef ve becerilere sahip degisik fonksiyonel
birimlerden insanlarin dahil oldugu alt sistemlerin/
faaliyetlerin entegrasyon ve koordinasyonunu ge-
rektirmektedir. Gorev karmagikliginin etki alanlary
beceri gereksinimleri, ¢ok fonksiyonlu yon izlenme,
orgiitsel tasarim, riskler ve yaraticiliktir], « multidi-
sipliner takim olusturmak [genis kurumsal katilim,
¢ok fonksiyonlu gorev entegrasyonu ve takim ¢alig-
masi gibi faktorleri icermektedir. Ayrica, iyi bir takim
olusturmak igin farkli fonksiyonel birimlerden kisi
ve gorev gruplarini tek bir yonetim altinda birlesti-
rebilmek i¢in genis spektrumlu bir yonetim beceri-
si gerekmektedir. Etki alanlari; motivasyon, liderlik,
kurumsal tasarim, karar verme, taahhiitler ve gii¢
miicadeleleridir], o tarih-odakli programlar [bitis ta-
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rihlerine uymak her is kolunda yasanan gergeklerdir,
ancak bunu ekonomi, performans, giivenlik ve kali-
teden 6diin vermeden gergeklestirmek gerekir. Etki
alanlari; riskler, kendin yap/ satin al kararlari, yara-
ticilik, catigma ve kalitedir], « kaynak rekabeti [kar-
masik kurumsal iliskiler, verimlilik i¢in dis baskilar
ve pazar performans gibi faktorler genelikle mevcut
kaynaklar (biitge, insan, bina, ekipman, ..) tizerinde
yogun bir rekabet ile sonu¢lanmaktadir. Bu, yonetici-
lerin Gstiin planlama ve kaynak miizakereleri ytiriit-
melerini gerektirmektedir. Etki alanlari; planlama, tist
yonetim kontrolii, catigma, taahhiit, biitge, liderlik ve
oncelikler], « belirsizlik ve riskler [biit¢e performan-
s1, artan teknolojik karmasiklik, projeleri zamaninda
tamamlamak i¢in rekabetci baskilar, belirsiz ve 6n-
goriilemeyen is ortamlar1 yonetim faaliyetleriyle ilgi-
li belirsizliklere ve risklere katki saglamaktadir. Etki
alanlary; basari, dinamik planlama, dinamik liderlik,
programlar ve oncelikler], « yaraticilik ve inovasyon
[bir sirketin kazanma giicii onun inovasyon kapasi-
tesidir, ¢clinki kalite, ekonomi, hizmet verebilirlik ve
triin/ hizmet degeri gibi 6nemli faktorleri direkt ola-
rak etkilemektedir. Yoneticiler ¢caliganlara yaratici ve
inovatif sekilde ¢alisabilecekleri ortami sunmalidir-
lar. Etki alanlari; takim olusturma, liderlik, pazar ba-
sarisi, catigma ve karlar],  sinirli 6diiller [maas artisi,
ikramiyeler ve promosyonlar gibi geleneksel ddiiller
kisildik¢a yoneticiler farkli 6diillendirme sistemleri
yaratmalidir, 6rnegin, basarinin sirket icinde tani-
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tilmasi, kariyer gelisimi, karar verme siirecine dahil
edilme vs. Bu, yoneticinin degisik becerileri tek bir
homojen yonetim sistemine dahil etmesini gerektirir.
Etki alanlary; ciro, liderlik ve motivasyon].

Bugiiniin is diinyasinda yoneticilerin yukarida bah-
sedilen konularla miicadele edebilmesi o liderlik
[unsurlar: acik hedeflerin tanimlanmasi, insanllarin
motive edilmesi, multidisipliner ekip olusturmak,
yapilandirilmamus is ortaminda yonetmek, iist yone-
timin agik destek ve kararliligini almak, yazili ve s6z-
li olarak etkin iletisim kurmak, mesleki ihtiyaglar
anlamak, ¢atigmalar1 yonetmek, problemleri ¢6zme-
de yardim saglamak, sirket orgiitlenmesini anlamak,
itibar1 korumak, her seviyede personel katilimini
saglamak, ..], e teknik [unsurlar: Giriin/ hizmet tek-
nigini anlamak, teknik personelle etkin iletisim kur-
mak, mevcut yonetim araglar1 ve destek yontemlerini
anlamak, proje ekibini bir arada tutmak, teknolojiyi
ve egilimleri anlamak, teknik giivenilirligi saglamak,
pazar ve iriin uygulamalarini anlamak, teknik, ti-
cari ve insan hedeflerini entegre etmek, ..] ve « idari
[unsurlar: ¢ok fonksiyonlu programlar planlamak ve
organize etmek, kaynaklar1 tahmin etmek, multidi-
sipliner faaliyetleri programlamak, gorevleri verimli
sekilde delege etmek, is siire¢ ve performansi dl¢mek,
caligma yontem ve politikalarini anlamak, degisimi
yonetmek, diger sirketlerle ¢alisabilmek, ..] alanlarda
ozel beceriler gerektirmektedir.
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Kurumsal degisim ve gelisim

Sirketlerde gorilen ozellikle iki farkli degisim
sekli incelemeye deger niteliktedir; kurumsal degi-
sim ve kurumsal gelisim. Kurumsal degisim, sirket
ve insan iligkileri arasindaki iliskiye odaklidir ve
irin/ hizmet, teknolojiler, yonetim teknikleri, izle-
nen stratejiler, yeterlilik ve yetenekler, performans
ve diger is ile ilgili 6zellikleri kapsamaktadir. Bu
degisimler aslinda sirket ici daha bagka degisim-
leri gerektiren ozellikleri de etkileyebilir. Ornegin,
milkiyet, finans kaynaklari, sirketin yasal ¢ergevesi
vs. Ancak asil her duzeydeki sirket ¢caliganlar: degi-
simin neler yaratabilecegi ve gercek faydanin neler
olabilecegi konusunda belirleyici olmaktadir. Dola-
yistyla insanlarin degisimi anlayabilmeleri ve kabul
edebilmeleri 6nemlidir. Bunu saglayabilmek i¢in
yeni bilgiler 6grenmeye istekli olmalari, becerileri-
ni gincellemeleri, is yapma aligkanliklarini, deger
ve aligkanliklarini degistirebilmeleri gerekmektedir.
Bunlar saglanmadan gergek anlamda siirdirilebi-
lir bir degisimi yaratmak mimkiin olamayacaktir.
Bu tiir bir yaklagim 6zellikle, hizli hareket eden re-
kabetci ortamlarda faaliyet gosteren ve dar bir za-
man araliginda hizli degisim ve gelisimi gerektiren
acil 6nlemler almas: gereken sirketler i¢in oldukea
onemlidir. Kurumsal degisim ve gelisimi bir zaman
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olceginde degerlendirirsek iki nokta buluruz; ku-
rumsal degisim ‘simdi’ olmas: gereken sonug odakl
bir planlamay: ifade ederken, kurumsal gelisim ise
‘sonrast’ i¢cin uzun vadede davranig degisikligi ve
yeni degerler gibi hedeflere kalic1 baglilig: amagla-

maktadir.

Rakiplerin tritin/ hizmetlerini geligtirmeleri,
misterilerin beklenen hizmeti alamamalari, mali-
yetlerin kontrol edilememesi, kurumsal yapinin yeni
kosullara adapte olamamas: ve diger bircok etken
sirket bagarisizliklarinin nedenleri olabilir. Gerek-
¢e ne olursa olsun, daha 6nce bagarili giden iglerin
bagarisizliklarla sonuglanmaya baglamasinin asil se-
bebi degisememektir. Yoneticiler degisim ihtiyacini
goremeyebilir, degisimin gereklilifine inanmaya-
bilir/ kabul etmeyebilir veya gerekli olan degisimi
planlama ve yonetmekte yetersiz kalabilir. Diger ta-
raftan, sirketlerin bugtin i¢in kars: karsiya kaldiklar:
ortam dogal olarak ge¢mise gore farkliliklar goster-
mektedir. Bu farkliliklar sirketin hem i¢inde hem de
digindadur. Ts giiciiniin yas, gelir diizeyi, aile yapst,
egitimi gibi demografik 6zelliklerindeki degisim-
ler, pazardaki rekabetin hiz1 ve biytikligi, misteri
beklentileri, teknoloji vs sirket i¢in sorunlara neden
olan dis faktorler olarak sayilabilir. Bununla beraber,
sirketin basarisini etkileyen bir¢ok 6nemli i¢ faktor
de bunlarin olduk¢a benzeridir; demode olmus is
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surecleri ve teknoloji, sirket isglciindeki degisik-
likler, ¢alisan beklentileri, etkisiz sirket yapisi, kotii
yonetim uygulamalar: vs.

Her sirketin, 6nemli degisiklikler yapmasini ge-
rektiren bazi isaretleri yakindan takip etmesi gere-
kir. Bu takibi yapmayan sirketler sorunlarin farkina
cok geg varirlar ve gerekli 6nlemleri zamaninda ala-
mazlar. Ornegin; pazara yeni rakiplerin girmest, di-
ger sirketlerin yeni teknolojiler kullanmalari, girket
faaliyetlerini etkileyecek kanun ve yonetmeliklerin
degismesi, pazardaki triin/ hizmetlerdeki 6nemli
degisiklikler, pazar pay: kaybi, hizmet verilen pa-
zardaki hizli biyiime, musteri sikayetlerinin art-
masi, etkinlik/ verimlilik/ karlilik/ surdirulebilirlik
icin kiltir ve streclerin degismesi, kir ve gelirlerin
azalmasi, calisganlarin moralinin digmesi, ¢aligan
sirkiilasyonunun artmast, sirket birimleri arasinda-
ki catigmalar, bir birlesme/ devralma olayimna dahil
olma vs.

Sirketler bir degisim ihtiyaci ile kars: kargiya kal-
diklarinda bir kurumsal gelisim programi planlar ve
uygularlar. Kurumsal gelisim, bir degisim y6netimi
stratejisidir ve klasik bir aragtirma modeli dongi-
sinde® calisir. Biraz daha genisletilmis bir ifadeyle,

3 Degisim programini uygulamadan énce sirket degisim ihtiyacini be-
lirlemelidir. Yonetici, sirketin bir dengesizlik durumunda oldugunu
ve bir iyilestirmenin gerektigini algilamalidir. Dengesizlik durumu,
dis ortamdaki rekabet/ teknolojik/ sosyal degisikliklerden kaynak-
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sirketin etkinligini arttirmak amaciyla sirketin veya
sirket biriminde degisiklik saglamak i¢in kullanilan
bir tekniktir. Kurumsal gelisim bir is plani veya ino-
vasyon modeli degildir. Kolay ve esnek bir degisim
planlama ve uygulama strecidir ve daha ¢ok, cali-
san ve sirketlerin iglevsellikleri, insan ve sosyal sii-
reglerin etkili kullanimiyla nasil daha iyi islevsellik
saglayabilecegi ile ilgilidir. Modern ¢alisan ve sir-
ketlerin glintimuzde kargilagtigi calkantilar/ degis-
kenlikler daha 6nce kargilagilmamis bir boyuttadir,
¢linkii modern degisimler evrimselden ziyade daha

lanabilir. Dolayistyla hissedilebilir bir ihtiya¢ olmalidir, ¢linkl ancak
hissedilebilir ihtiyaglar yoneticileri yeni bir ¢6zim yolu bulmaya
yoneltebilir. Degisim ihtiyaci belirlendikten ve gelisim uygulayicisi
konuyu devraldiktan sonra uygulayici ile musteri (kisi veya sirket ola-
bilir) arasinda bir iliski kurulur. Bu iliskinin gelisimi kurumsal gelisimin
olasi basari veya basarisizligi icin dnemli bir belirleyicidir. Bu asam-
adan sonra uygulayici ve misteri sistem ile ilcgili veri toplamaya
baslar. Veri toplama, sirket ve uygulayicinin misteri sorunlarini daha
iyi anlamalarini saglayacak nemli bir stirectir. Ve elde edilen verilerle
teshis konur. Teshis asamasi, sorunlari ¢cdzmeyi ve sirketin etkinligini
arttirmayi amaclayan bir dizi eylem ve programlara yoneltir. Bu pro-
gramlar, toplam kalite yonetimi, hedef belirleme, takim olusturma,
is tasarimi, gorev analizi gibi bazi kurumsal gelisim teknikleri uygu-
lamaktadir. Bir eylem plani hayata gecirildikten sonra, son asama
sonuglari izlemek ve istenen degisimleri dengelemektir. Bu asama,
belirlenen hedeflere ulasma konusunda degisim stratejilerinin (bi-
reysel degisim stratejileri, teknoyapisal stratejiler, kurumsal gelisim
stratejileri, zorlayici stratejiler, ..) etkinligini degerlendirmektedir. Bir
kurumsal gelisim programinin herbir asamasinin geri bildirim ala-
bilmek icin izlenmesi gerekmektedir. Sorun giderildikten ve degisim
programi uygulandiktan sonra, yeni sistemi dengede oldugundan
emin olmak icin araclar gelistirilmelidir. Eger bu yapilmazsa, sistem
eski etkisiz durumuna gerilemeye baslar (Brown,D.R., Harvey,D. 2006.
An Experiential Approach to Organization Development. 7Ed. Prentice
Hall Publ).
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cok devrimci niteliktedir. Yeni is modelleri eski bil-
gi ve becerileri yetersiz kilmakla birlikte halihazirda
kurulu olan 6zgiiven ve statli kaliplarini da yok et-
mektedir.

Kurumsal gelisim temel anlamda insan merkezli
degerleri (kargilikli giiven, duristlik, agik iletigim,
duyarhilik, bagkalarinin duygularini anlamak, sorun-
lar1 ¢6zmek, ..) tim degerlerin ustiinde tutar, ¢linki
insan girket bagarisinin kilit noktasidur.

Degisim ihtiyacini

belirleme

Kendini yenileme,
izleme ve
dengeleme

Uygulayici-musteri

iliskilerini gelistirme

Cevrimsel
gelisim
sureci

Eylem planlari,
stratejiler,
teknikler

Teshis asamasi
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Sirketlerde degisim

Klasik degisim strecleri genellikle mevcut ti-
kaniklik yaratan durumun yeni bir gelecege nasil
donugtiirtilebilecegini sorgulamaktadir. Ancak, ye-
nilik¢i bir mantikla diistinmeye basladigimizda, g6-
riniste karsit olan degerlerin birlesmesinden ortaya
¢ikan yaratict fikirler son derece ilging degisimleri
harekete gecirebilir. Bu noktada ortaya ¢ikan soru
sudur; Asi/ olan, mevcut durumu ona yeni bir gelecek
kazandirmak Gzere makyajlamak mi, yoksa bu duru-
mu degisimle tamamen yeni bir verimlilige doniistiir-
mek mi? Eger degisim kac¢inilmaz bir noktaya gel-
migse bu durumda hi¢ kimse sirketin degisimden
onceki durumunda bagarisiz olmadigini savunmaya
ve dolayistyla sorunu 6telemeye cesaret edemeye-
cektir.

Sirketler degisimlere farkli sekillerde yaklagirlar.
Bunun nedeni, sirketlerin bu farklilig1 yaratan degi-
sik caligma modellerine sahip olmasidir. Dolayisiy-
la, dnce sirketlerin ¢aligma modellerini, daha sonra
bunlarin degisimle olan iligkisini incelemek dogru
olacaktir. Deneyim ve egitimi birlestirerek gelisip
biiytiyen bir sirketin nasil ¢alistig1 konusunda bazi
benzetmeler yapilmaktadir; sirketi bir makinaya,
bir organizmaya, bir beyine, bir kiltiire, bir politik
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sisteme vs benzetmek gibi®. Yoneticiler tarafindan
en ¢ok tercih edilen ve benim de ¢ogunlukla kar-
stlastigim genel kullanim yayginlhigina sahip birkag
sirket calisma modelini burada agiklamaya calisaca-
gim. Bunlar ayn1 zamanda sirketlerin degisim sii-
reglerine olan yaklagimlarini anlamaya da yardimet
olacaktir.

Bir mithendisin bir makinay: tasarlamas: gibi,
yonetim teorisyenleri de sirketler i¢cin mimkin ol-
dugunca hassas ¢alisan benzer bir tasarim yaklag:i-
m1 elde etmeye c¢alismuslardir. Bu tip sirketler bir
makina gibi ¢aligirlar. Sirket herseyiyle bir mithen-
dislik yapisidir. Bu modeli kullanan sirketler; rutin
uygulamalar gerceklestiren, iyi tanimlanmis bir yapi
ve gorev dagilimina sahip, yontem ve standartlar
acik¢a tanimlanmig ve bunlara uyulma zorunlulu-
gu olan, her ¢alisanin hedeflere gore yonetildigi ve
tek bir yoneticiye karst sorumlu oldugu, ¢aliganlarin
belli gorevlere gore ayrildigi, takimlarin bireysel ¢a-
balarin toplamindan daha fazlasini temsil etmedigi,
c¢aligan disiplininin zorunlu oldugu ve yonetimin bu
disiplini kontrol ettigi, verimli tiretimlerin yapildig:
vs bir organizasyon tipi olarak digtiniilebilir. Sirket
birimleri arasindaki uyum bir makinay1 olusturan

4 Bu konuda daha detayli bilgi edinmek icin, Gareth Morgan tarafindan
yazilan Images of Organizations (2006. Updated ed. Sage Publ.) adl
kitap incelenebilir.
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parcalar arasindaki uyum kadar mikemmeldir. De-
gisim durumunda bu tip sirketler, yetki pozisyoun-
daki kisi/ kisiler tarafindan sonucu kabul edilmis bir
duruma dogru degisimi gerceklestirirler. Degisime
karg1 bir direngle kargilasmak kaginilmazdir, dolay:-
styla bu tepkinin yonetilmesi gereklidir. Ve degisim
ancak iyi planlanir ve kontrol edilirse yurutilebilir.
Bu modelde yoneticiler sirketlerini bir makina gibi
isletirler. Bu yaklagim durayly/ kararli ortamlar i¢in
mantikli olabilir, fakat 6nemli bir degisim ihtiyaci
ortaya ¢iktiginda bu durum ¢aliganlar tarafindan ol-
dukea yikict bir revizyon olarak goriilecek ve dola-
yistyla bir direng ortaya cikacaktir. Dolayisiyla, de-
gisim zor ilerleyecegi icin gii¢li bir yénetim, ilham
veren bir vizyon ve yukaridan agag: dikey yonli bir
kontrol mekanizmas: gerekecektir.

Degisen ortamlara gore kendisini adapte eden ve
yasam miuicadelesini siirekli kilan bir canli organiz-
ma imaji, degisime kars: yollarina devam etmek is-
teyen sirketler icin gticli bir bakis acis1 sunmaktadr.
Bu nedenle baz: sirketler, organizmalarin bu 6zellik-
lerinden esinlenerek ortama uyumlu sekilde yonetil-
mektedirler. Organizmalarin yasadig1 baz:i biyolojik
olaylar (farkli ortamlarin farkli tiirde organizmala-
r1 tercih etmesi, belli tirlerin belli ¢evresel sartlara
-digerlerine gore- daha iyi adapte olmasi, organiz-
malarin ¢evreye adaptasyon siregleri, organizma
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yasam dongisi, organizmanin saglk ve gelisimini
etkileyen faktorler, ..) yonetim teorisyenlerinin bu
calisma modelini gelistirme ve tanimlamalarinda
esin kayna@ olmugtur. Organizma modeli, sirketle-
ri bireylerin sirket ici ihtiyaglar: ile ortamin gerek-
sinimlerini dengelemek icin tasarlanmis birbirine
bagli is, insan ve teknik ihtiyaclar kiimesi olarak
algilanmaktadir. Bu modelin 6ziinde sirketlerin her
zaman ortamla birlikte yapilandirilmas: gerekliligi
vardir. Ortamin saglikli analiz edilmesi ve bu ortama
gore en iyi adaptasyonun gelistirilmesi kaginilmaz-
dir. Eger sirketteki bireylerin ihtiyaglar: kargilanirsa
sirket de ortamun ihtiyaglarini kargilamak i¢in daha
iyi yapilandirilir ve dolayisiyla sirketin adaptasyon
becerisi/ fonksiyonelligi yiikselir. Bu model, yoneti-
cileri kurumsal hayatta kalma sanatini 6grenmele-
ri konusunda cesaretlendirmekte ve sorunlara karsi
acik sistemler gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir.
Acik sistemler, ortam sartlarina adapte olmak ve
i¢sel talepleri dengelemek/ karsilamak i¢in dikkatli
bir yonetimi beraberinde getirmektedir. Organizma
modelinde bir sirketi yapilandirmak ve yonetmek
icin ‘tek en iyi yol’ yoktur. Sirketin farkli birimleri
ile ortam arasindaki bilgi akis1 sirketin bagarist icin
bir anahtar 6zellik oldugu i¢in ortama bagli uygun
secenekler her zaman yaratilabilir. Burada s6z konu-
su olan ‘en iyi uyant’ bulmaktir. Organizma modeli
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sirketlerde degisim ancak dig ortamdaki degisimlere
bir tepki sonucu gerceklesmektedir. Bireyler, adapte
olabilmek i¢in degisim ihtiyacinin psikolojik olarak
bilincinde olmalidirlar. Dahil olma ve psikolojik des-
tek basar1 igin gerekli olan stratejilerdir. Ancak bu
reaksiyonun cift tarafli oldugunu gézden kagirma-
mak gerekir. Sirket sadece adapte olabilir bir sistem
degildir. Ayni zamanda, toplum ve diger sirketlerle
isbirligi yaparak veya yeni trtin/ hizmetler Greterek
ortami sekillendirebilir.

Politika, sirket calisma modelleri arasinda rast-
lanan bir diger baskin sekildir. Bireylerin girket
ici politik hareketleri aslinda sirketlerin geneline
yakininda farkli dizeylerde gozlenir. Ancak bazi
sirketlerde bu model sistemin tamamini kucakla-
yan bir atmosfer yaratir. Sirketleri politik sistemler
olarak gordigimizde, oncelikle sirket ve politik
sistemlerin ¢aligmalar: arasindaki paralellikleri or-
taya koymak gerekir. Bir sirketin ¢aligma seklini
tanimlayabilmek i¢in bazen demokrasi (katilimci
yapt), biirokrasi (kuralci yapi), otokrasi (diktator
yap1), teknokrasi (teknolojik yapi) vs ifadeler kul-
lanilabilir. Politik modelde sirketin deklare edilen
kurumsal yapisini ashinda gegersiz kilan 6nemli
bir politik olusum s6z konusudur ve bireylerin bu
politik resmin diginda kalmas: olduke¢a zordur. Sir-
kette kimin gii¢lii oldugu, kimlerin bu giice yakin
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oldugu ¢ok yakindan takip edilir. Bireyler arasin-
daki koalisyon takim caligmalarindan daha 6nemli
hale gelir. Sirketteki kisitli olan kaynaklarin tahsisi
gibi 6nemli bir konuda kimin ne kadar pay alacag:
pazarlik ve miizakereler sonucunda belirlenir ve bu
durumda anahtar faktor karar verici ile olan poli-
tik yakinliktir. Politik modelin degisimlerle olan
iligkisi yine politik esaslara dayanmaktadir. Degi-
sim, en glcli kisi tarafindan desteklenmedigi si-
rece gerceklesmesi miimkiin degildir. Degisim igin
en genis destegi almak en iyisidir. Sirketteki politik
resmi iyi yorumlamak ve degisimin sonunda kimin
kazanan kimin kaybeden olacagini gérmek 6nemli-
dir. Bu modeli kullanmanin olabilecek en tehlikeli
yani sirkette her zaman ‘kazanan’ ve ‘kaybedenlerin’
olmasidir. Bu zit kutupluluk sirket icinde bir politik
rekabete kolaylikla dontisebilir.

Burada agiklanan en popiiler sirket ¢calisma mo-
dellerine diger 6rnek sayilabilecek modeller de ek-
lenebilir. Ancak sirket degisimlerinde énemli olan,
hangi model benimsenirse benimsensin o modelin
degisim siirecindeki olumlu ve olumsuz yanlarini de-
tayli olarak tanimlayabilmektir. Degisim karsisinda-
ki en iyi yonetim kesinlikle cok boyutlu olandir. Eger
yoneticiler modellerden sadece birine bagh kalirlar-
sa bu durumda tarz ve yaklagimlarinda tek boyutlu
olacaklardir. A¢ik tanimlanmis hedef ve yapisal ih-
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tiyaglara vurgu yapan makina modelinin stirekli kul-
lanilmas1 mikroyonetim ve daha az risk alma ile so-
nuclanacaktir. Bireylerin dahil edilmesi ve degisimin
icinde olmasimi vurgulayan organizma modelinin
kullanim: yavas hareket riski tagiyacaktir. Degisim
isteniyorsa gii¢lii insanlarin desteginin/ katiliminin
gerekliligini savunan politika modelinin agir1 uygu-
lanmas: yonlendirmeye (maniptlasyona) neden ola-
bilir. Dolayistyla, bagarili bir degisim yonetimi farkl
modelleri bir arada tutmay: gerektirmektedir.

Deneyim

Sirketi yeni dénem sartlarina hazirlarken, yeni degisim
yonetimi stirecleri derinlerde var olan varsayimlarimizi
ylizeye cikartmak ve yeniden diisiinmek icin bir sistem
sunmalidir, aksi taktirde anlamli bir degisim imkansiz
olacaktir. Dolayisiyla, degisimi yeterince iyi anlamak en
temel unsurdur.

e Degisim planli veya plansiz olabilir.

e Degisim evrimsel veya devrimsel nitelik tasiyabilir.

e Degisim sirket disi ortamin etkileri tarafindan olusa-
bilir.

e Sirket hayatta kalabilmek icin ‘en az’ ortamin degis-

tigi kadar ve hizda degismeli ve adapte olmalidir.

e Diinya degistik¢e ve sirketler bu dinamik ortamda
var olduklari siirece degisimin kendisi ve onu yonet-
mek kag¢inilmaz olacaktir.
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e Degisim yonetimi slrecleri, diger sirket siireclerini
bir sekilde etkiledikleri icin, sirket basarisi agisindan
kritik 6Gneme sahiptirler.

e Degisim yonetiminin basarisiz uygulamalari; sirket
adina kot bir deneyime, gelecekte herhangi bir
degisim programi Ulstlenmede tereddiitlii olmaya,
sirket performansi lizerinde olumsuz bir etkiye, kriz
baslangicina ve hatta hizlanmasina neden olabilir.

Degisim ve birey

Degisim hangi 06l¢ekte olursa olsun sonugta
hersekilde etkilenecek olan insandir. Dolayisiyla,
degisimin bireyler Gzerindeki uygulamalarina bak-
madan daha biiytik 6lgekteki degisimleri verimli bir
sekilde yonetmeyi ummak gercekte miimkin de-
gildir. Diger taraftan, modern sirket yaplarina ba-
kildiginda ekipler tzerinden organize olduklarini,
dolayisiyla bagari i¢in takim ¢alismasinin 6énemini
gormekteyiz. Bu yiizyitlin is dinyas: yoneticileri,
kendilerinden 6ncekilere gore, daha zorlu sorunlar-
la yizlesmektedirler. Yeni yoneticiler i¢in yonetim
bir denge olayidir. Yoneticiler basarilarini hatalarin
kabul etme erdemiyle dengede tutmali ve bagarisiz-
liklar1 olumlu kargilamalidir. Ayrica, kisa dénem ve
uzun dénem amaglari arasinda bir denge kurmali,
6ngorila ve is bilir olmaly, kiresel ve yerel olaylar:
dikkate almali, takim ¢alismasini 6nemsedigi gibi
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aynt zamanda bireysel sorumlulugu da cesaretlen-
dirmelidir. Dolayisiyla, bagarili degisim y6netimiyle
ilgilenen her ydneticinin bunlari yerine getirecek
yetenegi gelistirmesi gerekmektedir. Yoneticiler
kariyerlerinin erken doénemlerinde genellikle so-
mut sonuglara/ ¢iktilara odaklanirlar. Bu dogaldur,
¢linkl bagarinin derecesini somut verilerle 6l¢mek
daha kolaydir. Sonuglar 6nemli olmasina ragmen
yoneticiler ayrica, degisimi stirdiirebilmek ve uzun
vadede bagariyr devam ettirebilmek igin, altta ya-
tan duygular: ve etkileri dikkate almalidir. Degisim
yoneticileri, sirketin degisiminin farkli unsurlarina
karg1 sergiledikleri gayretlerini dengelemelidir; net
sonuglar/ ciktilar Gretmek ve sunmak, etki, yetki
ve giicli harekete gecirmek, insan ve kiiltirin uyu-
munu saglamak vs. Bazen bir veya birka¢ unsurun
baskin hale gelmesi, yoneticinin digerlerini kendi
goris acist icinde tutmasini engellememelidir.

Sirketlerde bagarilan herseyin temelinde bi-
reysel degisim vardir. Eger bireyler farkli birgeyler
yapma konusunda yeterli motivasyona sahiplerse
tim sirket degisim yagamaya baglayacaktir. Bu ka-
pasite aslinda, bliyitk degisimlerin kii¢ik adimlarla
gerceklestigini farkli bir sekilde tasvir etmektedir.
Degisimin bireysel boyutu incelendiginde elbet-
teki bazi yaklagimlar: dikkate almak gerekecektir.
Psikolojide davranislar tizerine bes farkli yaklagim
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bulunmaktadir®®; davramgsal, zihinsel, psikodina-
mik, hiimanistik ve norobilim. Bu yaklagimlarin her-
biri farkli davranis konularini ve zihinsel stregleri
aciklamaktadir. Davranissal yaklasim, bireyin igsel
davranis nedenlerinden ziyade objektif olarak 6l-
ctilebilecek gézlemlenebilir davraniglarina odaklan-
maktadir. Ornegin, amaglanan sonuglara ulagmak
icin pozitif etkiler (6dil) veya negatif etkiler (ceza)
kullanarak yoneticinin (Ustlin) bireyin (astin) dav-
ranisini degistirmesi bir davranigsal yaklagimdir.
Eger amaclanan sonuglara ulagilmazsa o zaman bi-
reyin davraniginin ¢éziimlemesi basarisizliga neyin
neden oldugunu anlamay: saglayacaktir. Istenilen
davranist ortaya ¢ikartabilmesi i¢in bireyin o sekilde
davranmas: cesaretlendirilmeli ve farkli bir davra-
nig sergilemesi caydirilmalidir. Bu yaklagim elbet-
teki kendi i¢inde avantaj ve dezavantajlara sahiptir.
Ornegin, bir sirket siki bir biirokratik yapidan daha
basit ve misteriye daha duyarl: bir yapiya gecme-
yi planladig: bir sirket kiltirt degisim programi
yurttiyor olsun. Misteriyle dogrudan iletisimde
olan ve isin mutfaginda (arka planda) gérev yapan
personel bu degisimi gergeklestirebilmek i¢in miig-
teriye ve birbirlerine kargi davraniglarini degistir-
mek zorunda kalacaklardir. Dolayisiyla, davranigsal

% Five Perspectives in Psychology. McGraw-Hill Psychinteractive Online
(http://highered.mcgraw-hill.com)
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yaklasim personel ve yoneticilerin davraniglarini
degistirmelerine odaklanacaktir. Hedef davranis
degisimidir, stireglerin yada iligkilerin gelistirilmesi
veya amag belirlemede katilimi arttirmak degildir.
Hatta, bireylerin bu degisimi nasil deneyimledikleri
bile ilgi konusu olmayacaktir. Bir degisim gegirirken
davranis yaklasimi bireylerle ilgili nasil yardimct ola-
bilir? Bu sorunun yaniti olarak, planlanan davranis
degisimlerinde bazi siireglerin izlenmesi gerekir;
performansa etki eden davraniglarin tanimlanmasi,
davraniglarin 6l¢tilmesi (davraniglarin ne cogunluk-
ta kullanildiginin belirlenmesi), davraniglarin fonk-
siyonel analizleri (her davranigi olugturan bilesen-
lerin ortaya cikartilmasi), bir kargilik stratejisinin
olusturulmasi (ne tir 6dil ve cezalarin performansi
etkileyen hangi davranislarla iligkilendirilebilecegi)
ve karsiligin etkinliginin degerlendirilmesi. Odiil
stratejileri olugturulurken, ilk akla gelen ve 6zellikle
satig odakli sirketlerde kullanilan en belirgin me-
kanizma finansal desteklerdir®®. Maas artigi, ikrami-

% Destek teorisi, amaca ve 6dile ulasmadaki basarili davraniglarin
olumlu tesvikler’s gibi rol oynadiklarini ve ilerde benzer bir ihtiyac
olmasi durumunda tekrar eden bu basarili davranisi gliclendirdigini
varsaymaktadir.

5 Sarta bagl cret politikalan ve siirecler gelistirildiginde tesvik ve
odul arasindaki ayrimi iyi yapmak gerekir. Tesvikler gelecekle ilgili
iken odiiller geriye déniiktir. Ornegin, finansal tegvikler, hedeflerine
ulasmalari yéniinde insanlari motive etmeyi, belli hedef ve nceliklere
odaklanarak performanslarini arttirmayl ya da beceri/ yetenekler-
ini gelistirmeyi amaclamaktadir. Finansal tesvikler dogrudan moti-
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yeler, yan 6demeler, biiyik miktarlarda hisse senedi
opsiyonu en genel olanlaridir. Etkili olabilmesi i¢in
finansal desteklerin sirketin istedigi performans ve
davraniglarla agik ve yakin gekilde ortiistir olmasi
gerekir. Ornek olarak, sirket genelinde uygulanan
bir performans 6dild, bir bireyin bu performansa
katkisinin olmadig: bir durumda bagarisiz bir destek
ornegi olacaktir. Finansal olmayan destekler, 5zellikli
gorevlerdeki performanslar karsisinda sirketin ilgi,
takdir, iltifat, kisisel gelisim gibi daha ¢ok sosyal
nitelikte sundugu desteklerdir. Etkin ve verimli bir
isgiici yaratmak icin finansal olmayan desteklerin
kullanilmasi ve bu desteklerin 6zellikle yetkili yone-
ticiler tarafindan yonetilmesi 6nemlidir. Yoneticiler
bir konuya dikkat etmelidir; finansal destekler fi-
nansal olmayan desteklerle birlikte kullanilmalidir,
¢inki birey i¢in para hersey demek degildir (bunu
distinen her yonetici ciddi sekilde yanilir), birey
ayni zamanda bilgi paylasimina ortak edilmek, so-
runlarin ¢éziimine katilmak, daha fazla sorumluluk
gerektiren gorevlerde yer almak, alinacak kararlarda

vasyon saglamak icin tasarlanmistir. Finansal éddiller ise, insanlarin
performans hedeflerine ulasmalari veya asmalari ya da belli seviyede
beceri/ yetkinlik kazanmalari durumundaki basarilari icin insanlara
finansal 6dul saglamaktadir. Finansal oduller takdirin somut bir sek-
lidir ve -insanlar daha fazla basarinin daha degerli 6duller getirecegini
distindUkleri sirece- dolayl motivasyon olarak hizmet vermektedirl-
er (Armstrong,M., Murlis,H. 2007. Reward Management: A handbook of
renumeration strategy and practice. Rev. 5th ed. Kogan Page).
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rol oynamak gibi kendisiyle gurur duyacag: ve kari-
yer firsatlarindan tatmin olacag: faaliyetlerin icinde
de bulunmak ister.

Zibinsel yaklasim, bireylerin nasil disindagi/
anladigy/ bildigi ile ilgilenmekte ve distinme sek-
linin davranislara nasil etki ettigini agiklamaktadur.
Davranigsal yaklagimin yetersiz kalmasiyla beraber
ortaya ¢ikmustir, ¢cinkl davranigsal psikologlar sa-
dece davraniglarin gézlemlenebilir olan tarafiyla il-
gilenmektedirler. Ancak, zihinsel psikologlar daha
¢ok bireyin beyninde olanlarla ilgilenmektedir; so-
runlar1 ¢6zme veya yaratict olma kapasitelerini ge-
listirmek gibi. Dolayisiyla bu yaklagimda, davranig-
sal psikologlarin odaklanmadig1 baz: igsel strecler
s6z konusudur. Zihinsel yaklagim, duygularimizin
ve sorunlarimizin dustince seklimizin bir sonucu ol-
dugu dayanak noktas: tizerine kurulmustur. Birey-
ler, i¢inde bulunduklar: durumu degerlendirme bi-
¢imlerine bagl olarak bir davranis sekli gelistirirler.
Dolaysiyla, bireyler distince stireglerini degistire-
rek i¢inde bulunduklar: duruma verdikleri tepkileri
de degistirebilirler.

Zihinsel yaklagim ulagilmak istenen sonuglara
odaklidir ve bu sonuglara ulagmak i¢in neden-so-
nu¢ halkalarindan olusan bir zincirinin takip edil-
mesi gerekir. Bu anlamda zihinsel yaklagim, dis
uyaranlarla ilgili degildir, bireylerin neyi bagarmayi
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planladiklar: ve bunu nasil yapacaklar: ile ilgilidir.
Zincirin ilk halkas: benlik kavrami ve degerlerdir.
Bu noktada birey, kendi temel degerlerinin ne oldu-
gu ve bunlarin girketin temel degerleriyle nasil uyu-
sabilecegi sorusunu yanitlamas: gerekir. Diger hal-
ka, inanig ve tutumlardir. Birey, kendisini sinirlayan
inang ve tutumlarin neler oldugu ve bunlari hangi
diger inang ve tutumlarla degistirilebilecegi sorma-
Ii ve yanitlamalidir. Bir sonraki halka, duygulardir.
Sonuca ulagabilmek i¢in birey en verimli halinin ne
oldugunu ve duygusal olarak bu moda nasil gecis
yapabilecegini bilmelidir. Sonraki halka, davranistur.
Birey davranigsal olarak ne yapmas: gerektigini ve
ilk adimin ne oldugunu ortaya koymalidir. Ve son
halka sonuglardir. Ne tir belirli sonuglarin/ ¢iktila-
rin istendigi ve bu ¢iktilarin ne gekilde alinabilecegi
tanimlanmalidir.

Psikodinamik yaklasim, daha az farkinda oldu-
gumuz ve lUzerinde daha az kontrolimiizin oldugu
i¢sel giicler tarafindan motive edilen davraniglari
incelemektedir. Dis dinyada bir degisiklikle kargi-
lagildiginda birey igsel olarak degisik psikolojik du-
rumlar deneyimleyebilir. Bu anlamda psikodinamik
yaklasim, degisim stireci boyunca bireylerin verdigi
tepkileri anlamak isteyen yoneticiler i¢in oldukea
faydalidir. Yani, bireyler degisimle ytizlestiklerinde
i¢c dunyalarinda neler olup bittigi agiga cikmakta
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ve dolayisiyla neden gosterdikleri sekilde bir tepki
verdiklerini yoneticilerin anlamasini saglamaktadir.
Aslinda, farkli zaman ve gekillerde olmasina rag-
men bireyler degisim siirecini digerlerine gore daha
kolay ve daha zor yasayabilirler. Bu sadece dogal ve
normal olmakla ilgili degildir, aslinda insan olma-
nin bir pargasidir.

Hiiimanistik yaklasim, bitin bireylerin dogal
olarak ilerleme ve gelisme, hayat ve davraniglarini
kontrol etme gayreti i¢inde olduklarini savunmak-
tadir. Yoneticiler i¢cin hiimanistik yaklagim bazi ola-
naklar ve zorluklar sunmaktadir. Her zaman sirket
yonetiminin mantik ve akilla yapildig: distnulir.
Ancak, duygusal zeka®” ve yonetim becerileri®® tze-

7 Duygular, yaptigimiz her eylemi, aldigimiz her karari ve verdigimiz her
yargly! icermektedir. Duygusal olarak zeki insanlar bunun farkindadir-
lar ve duygularn tarafindan yonetilmek yerine duygularini yénetmek
icin kendi diistinme becerilerini kullanirlar. Diger bir ifadeyle duygusal
zeka, davranislarimiza yon vermek icin duyularla ilgili olarak diistin-
meyi (ve diisinmeyle ilgili olarak duygular) kullanmaktadir. Duygusal
zekay! gelistirmek zaman alabilir, ancak bireylerle calisma seklinizi
ve kendinizi yonetme seklinizi iyilestirecek stirdUrilebilir davranis
degisimlerine oncilik etmektedir (Neale,S., Spencer-Arnell L., Wil-
son,L. 2009. Emotional intelligence Coaching: Improving performance
for leaders, coaches, and the individual. Kogan Page.)

% Egitim ve deneyim, yoneticilerin kisisel becerilerini tanima ve
gelistirmelerine imkan saglamaktadir. Kavramsal beceriler; bir du-
rumu/ olayr analiz ve teshis etmek, etki ile neden arasindaki farki
ayirt etmek ile ilgilidir. Ozellikle (st diizey yoneticilerin iyi kavramsal
becerilere sahip olmasi beklenir, ciinkii onlarin temel sorumluluklar
planlama ve érgiitlenmedir. insan becerileri; diger birey ve gruplarin
davranislarini anlama, degistirme, yonetme ve kontrol etme ye-
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rine yapilan aragtirmalar yoneticileri daha etkili ya-
pan unsurlarin onlarin duygusal farkindaliklar: ve
duygusal diizlemde digerleriyle bulusma yetenegi
(empati) oldugunu gostermektedir. Bu yaklagima
gore, durum icinde tamamen duygusal olarak bu-
lunmadan verimli olunamaz ve kendinizin veya
bagkalarinin 6grenmesini Ust dizeye c¢ikartmak
mimkin degildir.

Norobilim, insan beyni ve psikolojisinin dav-
raniglart nasil kontrol ettigini ve sekillendirdigini
aragtirmaktadir. Norobilim, insanoglunun disiin-
ce, duygu ve davraniglarini anlamay: saglamaktadr.
Norobilimciler sinir hiicreleri, aglar, beyin sistemleri
ve davranglari incelemek i¢in bilgisayarlardan 6zel
boyalara kadar bir¢ok ara¢ kullanmaktadirlar. Bu ¢a-
ligmalar sonucunda; sinir sisteminin normal olarak
nasil gelistigi ve islevsel oldugu, nérolojik bozukluk-

..... -

larda nelerin yanls gittigi 6grenilebilmektedir®’.
Bireylerin degisime kars: verdigi tepkilerde bazi
faktorlerin etkili oldugu soylenebilir. Eger yonetici

tenegini igerir. Ayrica, iletisim kurma, koordine etme, insanlari mo-
tive etme ve hatta bireyleri bir takim icinde tutma becerileri yonet-
iciyi etkili kilmaktadir. Teknik beceriler; isi gerceklestirmek icin gerekli
olan meslek-6zellikli becerilerdir. Yoneticilerin etkili olabilmeleri icin
bir dizi teknik becerilere sahip olmalari gerekir ve bu beceriler yo-
neticinin sirketteki pozisyonuna gére degisebilir. Ornegin, bir tiretim
midury; Gretim, muhasebe, malzeme yonetimi, dis kaynak kullanimi
(outsourcing), IT vs becerilerine sahip olmalidir.

% www.sfn.org
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degisime karg:1 bireyler tarafindan olumlu tepkiler
almak istiyorsa bu faktorleri dikkate almalidir. °
Degisim dis ortam tarafindan dayatilabilir veya i¢-
sel olarak gelisebilir; devrimsel veya evrimsel, peri-
yodik veya tek-seferlik, genisleme veya kictilmeyle
ilgili vs olabilir. Dolayisiyla farkli sekillerdeki degi-
simler farkli tutum ve davraniglara neden olabilir.
Yani, degisimin kendi dogasinda cesitlilik oldugu
unutulmamalidir. * Degisimin sonuglar1 6nemlidir;
kimlerin yararina olacag: (¢aliganlar, yonetim ku-
rulu, paydaglar, musteriler, ..), kimlere kazang veya
zarar getirecegi bilinmelidir. ¢ Sirketin ge¢mis ya-
santist dikkate alinmalidir; daha 6nce degisimlere
kars1 nasil bir pozisyon aldigi, egemen kiltriin ne
oldugu, degisimi etkin bir sekilde yiiriitebilmek i¢in
yonetim uzmanligi ve kaynaklar agisindan sirketin
kapasitesinin ne oldugu, degisimden sonra gelece-
gin nasil olacag: vs konular detayli irdelenmelidir.
Bireyin ge¢mis yasami da onun degisime karg: nasil
tepki verecegi yoniinde bazi ipuglar: verebilir. Bura-
da bireyin ge¢misi ile tanimlanan onun daha 6nce
yasadig1 degisimlerde verdigi tepkiler, bilgi seviye-
si, sahip oldugu beceriler ve deneyimler, hayatinda
kararlilik gosterdigi alanlar, kariyerinde bulundugu
evre vs. * Bireyin kisilik tipi onun degisime kar-
st verecegi tepki konusunda 6nemli bir belirleyici
faktordir. Ayrica bireyleri motive eden gigler de
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(kariyer, para, baglilik, stireclere katilim, ..) dikkate
alinmalidir.

Bazen yoneticiler bireylerin degisimleri neden
kolaylikla benimseyemediklerini anlamayabilirler.
Bunun nedeni aslinda bireyin degisime kars1 gos-
terdigi direngtir. Bu direng farkli nedenlerden dolay:
ortaya cikabilir. Ancak en popiiler olan neden, bi-
reylerin gecim kaygilarinin yeniyi 6grenme kaygi-
larindan daha biytik olmasidir. Farkli bir agidan su
da soylenebilir; bireylerin gecim kaygisini arttirmak
yerine 6grenme kaygisi azaltiimalidir. Ogrenme
kaygisini azaltmak, bir dizi uygulamalarla bireyin
psikolojik olarak giivende oldugu duygusu arttiri-
larak saglanabilir. Ornegin, surekli egitimler veril-
mesi, egitimlerde aktif katilimin tegvik edilmest, et-
kileyici bir vizyon olusturulmasi, atolye ¢aligmalar:
(workshop) yapilmast, kogluk/ olumlu rol modeller/
destek gruplar: gibi sistemlerin uuygulanmasi vs.

Deneyim

Daha 6nce bahsedilen davraniglarla ilgili dort temel

yaklasim y6neticiler i¢in bir rehber niteligindedir.

o Odiil stratejilerini dogru belirleyin (davranigsal): Y6-
netici, 6dil poliitikalari ve performans ydnetiminin
s6z konusu degisimlerle uyumlu oldugundan emin
olmalidir. Bireyler, kendilerinden yapilmasini iste-
neni/ bekleneni ve nasil yapacaklarini detayh olarak
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bilmelidirler. Ozellikle bir¢ok sirketin sirket tarzini
(Toyota Tarzi, Volvo Tarzi, Kohlberg Kravis Roberts
(KKR) Tarzi, ..) kullandigr giinimiizde davranislarin
tanimlanmasi 6nemlidir.

Hedefleri motivasyona baglayin (zihinsel): Yonetici,
sirket amaglari, bireysel hedefler ve motivasyonla
baglantil stratejilere basvurmalidir. Degisim boyun-
ca, engeller ve direncleri yeniden sekillendirecek
olan stirekli kogluk hizmeti saglamalidir.

insanlara birey olarak davranin ve kendinizinki kadar
onlarin da duygusal durumlarini anlayin (psikodina-
mik): Yoneticinin yonetim tarzi ve anlayisi degisikli-
gi uygulayacak/ yasayacak olan bireylerin duygusal
durumlarina adapte edilmelidir. Bu, insanlara yetis-
kin olarak davranmak ve onlarla saygi cercevesinde
iletisim kurmakla ilgilidir. Bu yaklasim yoneticilere,
ylizeysel olarak goriinenin altina bakmanin ve ifade
edilemeyen duygu ve diistinceleri ortaya cikarmanin
faydalarini gérmelerine olanak saglamaktadir. Duy-
gularla ¢calismak degisime karsi direng olarak ortaya
ctkmak yerine degisim gayreti icin gereken enerijiyi
serbest birakabilir.

Ozgiin olun ve insanlarin ilerlemek ve gelismek iste-
diklerine inanin (hiimanistik): insanlarin, dogas ge-
regi, her zaman degisime tepki verme kapasitesin-
de oldugu gerg¢egi unutulmamaldir. Saglikh bir agik
iletisim, sirket hedeflerine potansiyel katkilarindan
dolayi bireylere sunulacak olan olumlu bir takdir on-
larin ilerledigi ve gelistigi bir ortamin yaratiimasina
katkida bulunacaktir.
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Takimlarda degisim

Konuya baglamadan 6nce grup ve takim/ ekip
terimlerinin neyi/ neleri kapsadigini aciklamak-
ta fayda var, ¢iinkd her iki topluluk tird degisimi
farkli sekillerde deneyimler. Sirkette ¢aligan birey
icgtdiisel olarak bir takim i¢inde mi yoksa bir ¢a-
lisma grubu i¢inde mi yer aldigini bilebilir. Ancak
bu iggidiisel algilamanin 6tesinde her iki terimi
acik olarak tanimlamak gerekir. Egitmen, danigsman
ve yazar Marty Brounstein’a gore takimlar ¢alisma
grubu bi¢imleridir, fakat butin ¢aligma gruplar: ta-
kim degildir 7°.

Calisma gruplarinin ozellikleri: Bireysel sorumlu-
luk s6z konusudur; grup tyeleri bilgi ve gorisleri
paylasmak icin bir araya gelirler; bireysel hedeflere
odaklanirlar; bireysel ¢aligma trtinleri tretirler; bi-
reysel roller, sorumluluklar ve gérevler tanimlarlar;
bireysel sonu¢ ve zorluklar s6z konusudur; amag,
hedef ve yaklagimlar yonetici tarafindan sekillendi-
rilir.

Takimlarin ozellikleri: Bireysel ve kargilikli so-
rumluluk/ hesap verme s6z konusudur; takim tye-
leri tartigmak, karar almak, sorunlari ¢ézmek ve
planlama i¢in sik¢a bir araya gelirler; takimin he-
deflerine odaklanirlar; kollektif ¢alisma trtnleri

70 Brunsstein,M. 2002. Managing Teams for Dummies.
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tretirler; takimin isi yapmasini kolaylagtirmak i¢in
bireysel roller, sorumluluk ve gorevler tanimlarlar
(bunlar ¢ogunlukla paylasilir ve dénigtimli yapilir);
takim olarak sonug ve zorluklar vardir; amag, hedef
ve yaklagimlar takim tyeleri ile beraber takim lideri
tarafindan sekillendirilir.

Takimlar, gelencksel c¢aligma gruplarina gore,
daha fazla bir araya gelmektedirler ve bir araya gel-
diklerinde iletigim kurmaktan daha fazlasini yapar-
lar. Takim toplantilari isi planlamak, problemleri
¢ozmek, is ile ilgili kararlar almak ve ilerlemeleri
gozden gecirmek icin bir ¢esit forum niteliginde-
dir. Dolayisiyla, toplantilar takimlarin varligi icin
son derece 6nemlidir. Calisma gruplarinin yoéne-
tici-merkezli dogasina karsilik, takim birlikteligi
katilimer bir 6zellik gostermektedir. Bir takimda
takim lideri, isin yapilabilmesi i¢in tyeleri hedef ve
planlar1 gekillendirmeye yardimct olmalar: amaciy-
la siirece dahil eder. Uyelerin siirece dahil edilmesi
-bireysel ve kargilikli sorumluluk 6zelliginden do-
lay1- isin yapilmasini zorunlu hale getirmektedir.
Calisma gruplarinda yoneticiler, hedef ve gorevleri
belirlemek i¢in personelle daha ¢ok bireysel olarak
caligirlar, ancak dogaldir ki personelin kararlara
olan katkis: oldukga azdir. Dolayisiyla birey, kendi-
sinden ne beklendigini ve nasil yapacagini anlama-
ya terkedilir.
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Bir takima veya takim ¢aligmasina duyulan ih-
tiyac birbiriyle baglantili cok sayida is adedinin ol-
mast veya isin tek kisi tarafindan yapilmasinin zor
ve karmagik olmasi nedeniyledir. Aslinda takim
calismast isin yapilmasini son derece basite indir-
gemektedir. Bu nedenle, igin karmagiklik dizeyi ile
ihtiya¢ duyulan takim ¢alismasinin diizeyi arasinda
bir baglant: kurmak yanlis olmaz. Yani, karmagikli-
gin buyikligl takim ¢alismasina duyulan ihtiyacin
buytikligi ile orantilidir.

Yonetimler ¢cogunlugu kesin ve kesin olmayan
gorevlerle ugragirlar. Bu nedenle, takim ¢aligmala-
rinda esneklik ilkesini uygulamalari bir zorunluluk-
tur. Ornegin, saglik ve givenlik, IK politikalar, is-
tihdam wvs ile ilgili kararlar géreceli olarak kesindir.
Bu tir kesin nitelikteki konular paylagim i¢ine gi-
rilmeden dogrudan halledilebilir. Dolayistyla, bu tiir
konulara verilebilecek dogru bir cevap vardir. Diger
taraftan, stratejiler, yapilanma ve kiltirle ilgili ali-
nacak kararlar daha az kesindir. Benzeri konularda
dogru bir cevap yoktur ve her eylem bir risk almayi
gerektirir.

Butin takimlar ilk kurulduklarinda veya sonra-
dan 6nemli bir gelisme oldugunda (yeni bir tiye kati-
limi1, meveut tyenin ayrilmasi, is kapsaminin degis-
mesi, digaridan bask: gelmesi/ bu baskinin artmast,
sirket calisma ortamindaki degisiklik, ..) bir degi-
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sim stireci gegirirler. Takim geligiminin agamalari-
nt dogrusal olarak modelleyen Bruce W. Tuckman
tarafindan kaleme alinan makale”™ bu konuda ilgili
herkesin bildigi en yaygin kullanilan ¢alismadir. Bu
akademik yayinda agiklanan agamalar sirketlerde ta-
kim olusturmak i¢in hassasiyetle uygulanmaktadir.
Tuckman modeli, buitiinlestirici ve kurumsal oldugu
kadar kavramsal fonksiyon olarak da hizmet etmeyi
amagclamaktadir. Modelin temel yaklagimi, herhan-
gi bir takim etkin takim performans: yoninde ¢alig-
tikca veya mucadale ettikge farkli gelisim agamalar:
gecirecek olmasidir. Model takim geligimini dort
agamaya ayirmistir; olusum/ kurulus (forming), kar-
masa/ firtina (storming), bigcimlenme/ diizenlenme
(norming) ve basarma/ yerine getirme (performing).
Ancak, ¢aligma daha sonra revize edilerek beginci
bir agama eklenmistir; dagilma (adjourning)™.
Olusum: Bu agama bireylerin takima dahil olma
surecidir. Yoneticiler takim tiyelerini onlarin teknik
uzmanliklari veya diger becerileri nedeniyle secebi-
lir. Insanlar bir araya gelir ve kendileri hakkinda ol-
dukea yiizeysel bilgi ve takimin ne yapmas: gerekti-
gi ile ilgili goris paylasiminda bulunmaya baglarlar.

71 Tuckman, B.W. 1965. Developmental Sequence in Small Groups. Phy-
chological Bulletin. Vol63. No6. 284-399.

72 Tuckman,B.W., Jensen,M.C. 1977. Stages of Small Group Development
Revisited. Group and Organizational Studies. Vol2. 419-427.
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Insanlar genellikle takim iiyeleri tizerinde olumlu
bir etki birakmaya ve kendi kimliklerini ytikseltme-
ye calisirlar. Eger tyeler daha 6nce takim ¢aligmasi
konusunda herhangi bir deneyime sahip degillerse
bu asamada takimin gdrevi tamamlamas: i¢in kul-
lanmas: gereken stirecler hakkinda oldukga az fikre
sahip olurlar. Dolayisiyla takim lideri, takimin na-
sil caligmasini istedigi/ bekledigi veya bu takimin
ogrenebilecegi 6nceki takim ¢aligmasi deneyimleri
hakkinda bazi yapici tartigmalar yaratarak siirece
yardimci olabilir.
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Karmaga: Takim tyelerinin en rahatsiz olabile-
cekleri catismalar bu asamada ¢ikmaktadir. Uyeler
asil isin icine girdik¢e farkliliklara veya olusum aga-
masina itirazlarini ifade etmeye baglarlar. Birey, di-
ger Uyelerin takimdan farkli seyler bekledigini veya
farkli 6nceliklerinin ve hatta gizli gindemlerinin
oldugunu distnebilir. Bir kisim tyeler bir formel
takim liderinin y6netiminde takim ¢alismasini sa-
vunurken diger tyeler ise daha katilimei bir yakla-
simi1 savunarak kargit goris belirtebilirler. Kisaca,
tyeler bir arada calistikca beraberlerinde getirdik-
leri degerler ve normlar daha net ortaya ¢ikmaya
baglayacaktir. Bazi takimlar -6zellikle farkliliklar:
tartismak ve kabul etmek yerine bunlari bastirmayi
tercih edenler- bu agamay: ge¢meyi bagaramazlar.
Gelisimin bir sonraki agamasina gecis ancak takim
tyelerinin bu gegisi saglayacak gérevleri bagarmala-
riyla miimkiin olabilir. Eger takim anlagmazliklarla
ylzlesemez ve ¢6zemezse bu durumda ikinci veya
birinci agamada kalmaya mahkum olur. Dolayistyla,
zorluklarla kargilagan takima yardimeci olmak ve bir
sonraki agamaya gegebilmek i¢in takim lideri ve di-
ger yetenekli tyeler kritik rol oynamaktadirlar.

Big¢imlenme: Takim Uyeleri farkliliklar: yapici ola-
rak kargilamaya ve birlikte ¢aligmak icin orta yol-
lar bulmaya baslar. Uyeler, birbirleriyle nasil etki-
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lesimde olabilecekleri, gorevlere nasil yaklagmalari
gerektigi, farkliliklarla nasil ugrasacaklar1 vb gibi
konularda bir dizi paylasilmis normlar/ beklenen
davranig modlar: gelistirirler. Ayrica, liderin haliha-
zirda belirledigi rolleri kabul edebilir veya ilk top-
lantilarda rolleri yeniden tanimlayabilirler. Takima
rehberlik edebilecek ortak bir dil gelistirebilir ve
boylece tiyeler etkili bir sekilde ¢alisabilirler.

Bagarma: Takim bu asamada verimlii ¢calismakta-
dir; isi gereken standartlarda ytirtitmekte ve isteni-
len hedeflere ulasmaktadir. Ozellikle bir énceki asa-
may1 gecmeyi bagsaramayan takimlarin bu agamaya
baglamalar1 mimkin degildir.

Dagilma: Takim artik gérevini tamamlamis ve
dagilmigtir. Takim tyeleri, gelecekteki benzer takim
caligmalar1 i¢in kendilerine dersler cikarirlar. Bazi
takimlar, is yapma kapasiteleri diisiik oldugu ve tek-
rar bir araya gelmeyi diistinmedikleri i¢in tamamen

dagilirlar.

Takimlar her zaman i¢in bu stireglerden gegecek-
tir. Yeni tyeler katilip mevcutlar ayrildikca, sartlar
veya gorevler degistikce takimi bir 6nceki agamaya
gotirecek yeni gerilimler ortaya ¢ikacaktir. Yeni tiye
katilimi demek, takimin olusum veya bi¢imlenme
asamasina geri dénmesi demektir. Bu, yeni tiyenin
psikolojik olarak takima adaptasyonunu ve mevcut
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tyelerin davranis beklentilerini anlamasini gerek-
tirmektedir. Oncelikler tizerinde yasanan bir ¢atis-
ma veya gorev degisikligi takimi karmaga agamasina
dondirebilir. Dolayisiyla, takimin yeniden kendisi-
ni toparlayarak ileriye dogru atihmda bulunmas:
gerekecektir.

Degisim ve IK

Gerek geleneksel gerekse modern yonetimlerin
uygulandig1 dinamik sirketlerde degisimleri yasa-
mak kag¢inilmazdir. Bu degisimlerin bir sonucu ola-
rak, hem yoneticiler hem de ¢aliganlar farkli zorluk-
larla karg1 kargiya kalmaktadirlar, fakat ortaya ¢ikan
baskinin biyiik bir ¢cogunlugu, sirketin faaliyetine
devam etmesinde kilit rol oynayan IK biriminin
tzerindedir.

Radikal bir kararla biiyiik bir degisime giden ge-
leneksel bir sirketin veya benzersiz bir organizasyon
yapist kurmaya c¢alisan yeni bir sirketin degisim sii-
recinde etkili ve bagarili olabilmesi icin 1K birimi-
nin destegi 6nemlidir. Biyime trendini yakalamig
sirketlerde, hem sirkete hem de sirket ¢alisanlarina
karst sorumluluk yiiklenen 1K biriminin dogal ola-
rak iki konuda yogunlastig1 soylenebilir; kurumsal
gelisim ve kariyer gelisimi. Sirketlerdeki kurumsal
gelisim, rekabetci is ortamina uyum saglayabilmek
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icin sirketin yapt ve operasyonlarinda dikkatlice
planlanmis degisimleri ifade etmektedir. Kariyer
gelisimi ise, sirket ¢calisanlarinin ihtiyaglar: ile kari-
yer planlarini eslestiren bir programdur.

Yoneticiler, calisanlarin bir isin bagarist veya ba-
sarisizligina katkida bulunabilecekleri biitiin yollar
dikkatlice diiginmelidirler (uygun ise/ géreve uygun
kisi eslestirmesi). Etkin olmayan is stiregleri, trtin/
hizmet kalitesindeki digisler, verimsiz malzeme
kullanimi, gerekli malzemelerin alimindaki gecik-
meler, dagitim kanallarinda yasanan sorunlar vs
sirket yeteneginin musteri talepleriyle bulusmasini
engellemektedir. Bu ve diger yasanan sorunlardan
dolay: sirketler; organizasyon sekilleri, is stireclerin-
deki is akiginin nasil olmas: gerektigi, ¢alisanlarin
birbiriyle ve yoneticilerle nasil uyumlu ¢alisacaklar:
vs konularinda daha fazla dikkatli olmalidirlar. Do-
layisiyla yoneticiler, sirket bagarisinin siirdirilebilir
oldugundan emin olabilmek i¢in sirketlerinde degi-
sim stirecleri baglatirlar.

Sirketler genellikle is streclerinde iyilestirmeler
yaparak ve etkili calisma iligkileri kurarak degismek-
tedirler. Is siireglerinin iyilestirilmesi, basit olarak, is
yapma seklinin iyilestirilmesi anlamina gelmekte-
dir ve malzeme/ kaynak kullanimi, sirket birimleri
arasindaki iligkiler, birey ve ¢aligma takimlar: icin
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gorev dagilimlari, is yontemleri ve operasyonlar vs
birgok konuyu kapsamaktadir. Anlagilacag: tzere,
iyilestirmenin temel amact; is siireclerindeki aksa-
yan noktalar: ortadan kaldirmak, kaliteyi arttirmak
ve maliyetleri diisiirmektir. Iyilestirme baz1 sirketler
i¢in yeni teknolojilerin kullanilmasin, is alanlarinin
yeniden dizenlenmesini, sirket birimleri ve ¢calisma
takimlar1 arasindaki iligkilerin revize edilmesini, is
yapmada kullanilan yontemlerin modifikasyonunu
vs gerektirebilir. Ancak bir gercek var ki, bireylerin
yeni teknoloji kullanma konusundaki isteksizlikleri
veya yillarca yaptiklari isin yapilis tarzinin degisme-
si sirketlerin iyilestirme stireclerini gerceklestirme-
lerini gii¢lestirmektedir. Bu nedenle genellikle sir-
ketler, calisanlarin degisimleri kabul etmelerine ve
olumlu tepkiler gostermelerine yardimei olabilmek
icin sirket dist uzmanlarla ¢aligmayi tercih etmek-
tedirler.

Etkili ¢aligma iligkileri kurmanin odak nokta-
sinda insan vardir. Kendilerinin girketin 6nemli bir
unsuru olduguna inanan bireyler girket hedeflerine
ulagsmak i¢in azimle c¢aligacaklardir. Bircok 6nem-
li iligki tirt (sirket caliganlari arasindaki iligkiler,
yonetici ve ¢aligan arasindaki iligkiler, ¢alisanlarin
sirketin diger baglantili oldugu sirketlerdeki ¢ali-
sanlarla arasindaki iligkiler, ..) etkili bir sirket i¢in
biytik katkilar saglamaktadur.
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Degisim ve psikoloji

Sirketler maliyetlerini kismak ve sektorde reka-
betci kalabilmek i¢in degisime kars:1 egilimlidirler.
Fakat, daha 6nceki konularda da deginildigi gibi,
degisim basit bir egilim gidisiinden ¢ok daha faz-
lasidir. Degisim; i¢sel kaynaklar: yeniden paylagtir-
mak, verimlilik seviyesini arttirmak, hedef kitleye
yeniden odaklanmak, yoneticileri daha profesyonel
ve stratejik olmaya yoneltmek, teknolojiyi daha ve-
rimli kullanarak verimliligi arttirmak, sirket birim-
lerinin uyumlu birlikteligini saglamak vs ile ilgilidir.
Dolaysiyla, sirket degisimi tizerinden ortaya ¢ikan
amaglar oldukea genistir.

Calisanlar i¢in degisim siireci sirketle/ igverenle
arasindaki kisisel psikolojik iliskinin sonu olabilir.
Bireyler i¢cin duygular her zaman 6n plandadir ve
dolaysiyla 6nemli degisimlerle beraber bireylerin
davraniglarinda bazi farkliliklar gézlenebilir. Bu
aslinda, degisimin diger yizi olan ve disik mo-
tivasyon ile kendisini belli eden bir hayatta kalma
sorunudur. Yani, degisimi destekleyen davranis ti-
pinin tam tersi bir yaklagimdir. Onceden var olan
yiksek seviyedeki sirkete baglilik duygusu, degisim
sirecinin nasil ele alinacag ile ilgili belirsizlikler-
den dolay1 zayiflayacak ve kendisini degisime kar-
st bir direnis ve motivasyon kayb: ile gosterecektir.
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Sonug, degisimi zorunlu kilan giclerle degisime
karg1 direnen giicler arasinda kalan dinamik gerilim
altindaki bir sirket olacaktir. Bu noktaya gelen bir
sirkette yonetimin temel gorevi, degisime kargi olan
direnci azaltmak ve degisim i¢in gerekli olan gii¢-
leri arttirmaktir. Fakat bu sadece uzlagici bir ¢6ziim
olabilir. Ciinki bu yaklagimin, degisim i¢in gerekli
olan gii¢leri arttirmanin ayni zamanda bireylerin
degisime karsi olan direnglerini de arttirabilecegi
gercegini gozardi etmesi dogaldir. Bu nedenle sir-
ket psikologlari, bireyleri etkileyen olumsuzluklari
azaltma konusunda yardimei olabilmek icin degi-
sim stirecine katk: saglayabilirler.

Sirketlerde biiyitme

Sirket siniflamasi her ne kadar analitik strecte
kullanilsa da baz: degisimler digerlerine gére daha
hizli ve daha etkileyici olmaktadir. Bunun nedeni;
zor bir degisim stireci olmasi, strateji ile ilgili bek-
lenmedik sorunlarin ortaya ¢ikmasi ve siire¢ icin-
deki yogun tartigmalar olabilir. Dolayisiyla sirkette
beklenen degisimi incelemek en uygun olanidir. Bu
degisim ashinda sirketin zamansal (yas) ve fiziksel
(buytklik) biytimesi ile dogrudan ilintilidir. Geng
sirketler fikir ve yaraticiik bakimindan zengin ve
daha az kaotik olduklar: i¢in aktif olarak degisim
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ararlar. Bu sirketler yaglandik¢a ve basarilara ulas-
tikca daha savunmaci ve koordine edici olurlar. Or-
negin, Royal Dutch Shell bu noktaya gelmis derin
kokleri olan bir firmadir. Kugiik firmalar, ayn1 za-
manda kii¢tik ve basit dizeydeki idari yapilariyla,
pazara daha yakin olma avantajina sahiptirler. Sirket
buytidikee ve daha fazla caligani isdihdam ettikce
degisimle basa cikabilmek i¢in sistem ve stregler
gelistirirler. Royal Dutch Shell, karmagik yapisiyla
bunun en giizel 6rnegidir. Farkli yapidaki sirketler
degisimin farkli baskilarini tecriibe ederler. Kiictik
olgekli sirketler yapisal olarak genisledik¢e kurucu/
yonetici herkesle daha fazla birebir iletisim kurama-
yacagi i¢in artik kontroli kaybetmeye baglar. Ayrica
idari yap: da daha karmasgik bir hale gelir. Dolay1siy-
la pazardaki degisime karg1 hizli kararlar almak ve
hizli tepki vermek zorlasacaktir. Bu durumda alin-
masi gereken en basit karar kii¢ik kalmay: tercih
etmek ve biyimekten vazgecmek olacaktir. Diger
bir secenek ise sirketi biyik bir firmaya kismen
veya tamamen satmaktir. Ikinci secenege her za-
man agik kapi birakan ve 6zellikle yabanci firma-
larla f16rt eden yerli firmalarinin varligina ¢ok sahit
oldum. Bu arayis icindeki sirketlerin yoneticileri
genellikle vizyon, inovatif yaraticilik, pazari okuma
ve sirketi daha ileriye gétirebilme istek ve beceri-
sinden yoksundur ve ben-merkeziyet¢i yonetimle
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idare ettigi sirketini 6zellikle yerli pazarla yakindan
ilgilenen yabanci bir firmaya satana kadar liderligini
sirdiirme hirsindadir. Bunun altindaki psikolojik ve
parasal nedenler ayr1 bir kitap konusu olacak kadar
cesitli ve derindir, ancak biiylime potansiyeline sa-
hip bir sirketin farkli yénetim modelleriyle biiytime
avantajini kullanmak yerine yOneticinin egolarina
teslim edilmesi ister sirketin yaglanmayla veya asi-
milasyonla zaten yok olacaginin acik bir gdsterge-
sidir. Orta 6l¢ekli sirketlerde, genislemeyle beraber,
stratejinin her yonini merkezden kontrol etmek
daha fazla miimkiin olmayacaktir. Dolayisiyla, daha
buytik bir otonomiye™ ve delegasyona™ ihtiyag ola-

3 Otonomi sirketin yonetim Ozglrligudir ve sirketin gelecegine
hakim olmayi gerektiren bir amactir. Bu amag saptandigi taktirde
sirketin yonetsel ve yiritsel kararlarinda serbestce hareket etme
6zglrligu de elde edilir (Eren, E. 2010. Stratejik Yonetim ve Isletme
Politikasi. Beta).

74 Delegasyon, bir ydnetim prensibi olan ‘delege etme’ eylemini yerine
getirmektir. Delege etme, sorumluluklarin ilgili yetkiyle dagitiimasi
siirecidir. Bu, yoneticiligin anahtar kavramlarindan biridir ve baskal-
arinin cabalarini yonlendirerek kurumsal amaclarin gergeklestirilmesi
icin en ¢ok gerek duyulan aractir. Delege etme konusunda isteksiz ve
yetersiz olan bir yonetici tek basina yapabilecegi is miktariyla sinirl-
anmistir. Delege etme, yéneticinin ¢cok daha zorlu islerin Gstesinden
gelmesine olanak tanir, ¢linki belli bir amaca yonelik cabalari kat-
lamak suretiyle yoneticinin kapasitesini arttirir. Yonetici, belli bir so-
run Uzerinde yogunlasabilecek 6zel yetenekli insanlari delege etme
yoluyla bir takim ¢ercevesinde bir araya getirebilir. Not: delege etme,
bir gérevin basarilmasi veya basarilamamasina dair nihai sorumlulugu
kardirmaz. Delege etme bir secenektir, islerin yapilmasini saglamak
icin alternatif bir yoldur, fakat nihai sorumluluk goérevlendirmeyi ya-
pan yoneticinindir (Thompson,B.L. 1995. The New Manager’s Hand-
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caktir. Baz:1 yoneticiler delege etme konusunda di-
gerlerinden daha basarilidirlar. Dolayisiyla, degisim
stratejisi sadece yeni stratejiler degil ayni zamanda
sirkete alinan/ alinacak olan yeni ydneticileri de
icerir. Ozellestirme 6ncesi devlet miilkiyetinde olan
buyik sirketler ise, daha 6nce devlet fonlariyla fa-
aliyetlerini yurutirlerken ozellestirme sonrasinda
pazarlama ve diger ilgili is alanlarina angaje olma
zorunluluklar1 dogmaktadir. Bliytik olmalarina rag-
men ig baskisi ve kiltirt konularinda ¢ok az tecrii-
beye sahiptirler. Devlet sisteminin yarattig1 biirok-
rasiyi kullanan bu tir kurumsal yapilarda stratejik
degisimin, yeni is-odakli stratejiler kadar kiltirde
de bir degisim olarak gértilmesi gerekmektedir.

Sirketlerin kurumsal degisimini yoneten igsel
(kar arttirma arzusu, bliyiime, kalite veya inovasyon
gibi diger baz:1 faktérlerden kaynaklanan) ve digsal
(rekabet ve diger pazar degisimlerinden kaynak-
lanan) baskilar bulunmaktadir. Her sirket i¢in bu
baskilarin ciddiyetle degerlendirilmesi gerekmekir.
Ornegin, petrol piyasasindaki baskilar ve yeni petrol
rezervlerine duyulan ihtiya¢ Royal Dutch Shell sir-
ketini yeniden yapilanmaya yoneltmistir (bkz dip-
not28).

book. Richard D.Irwin, Inc.).
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Deneyim

e Stratejik deneyimle birlikte gelen belirsizlikler g6z
oniine alindiginda sirketler, bu siirecle basa ¢ikabil-
me kapasitelerini iyi analiz edebilmelidirler.

e Butir bir analiziin belli bir stire¢ tanimlanmamustir,
ancak oncelikle sirket stratejik ttirlere gore siniflan-
dirnlmali ve kapasite buna gore degerlendirilmelidir.

o Stratejiler sirketlerde gelistirildigi icin onlarda dogal
olarak sirketle beraber hemiicerik ve hem de yas ola-
rak gelisirler. Yani, stratejik sorunlarin dogasi degis-
kendir.

e Degisim ayni zamanda sirket (zerindeki baskilara
karsi da degerlendirilmelidir. Bu baskilar i¢sel ve dis-
sal olabilir. Yonetim katmanlarinin azaltiimasi (dela-
yering) veya yeniden yapilanma (re-engineering) gibi
stratejiler bu anlamda modern uygulama 6rnekleridir.

Stratejik dort 6ncii ilke

Amag

Oncelikle sirketin genel yoniinii belirlemeden
kurumsal bir strateji gelistirmek imkansizdir. Sir-
ketin amacini belirlerken sirketin neden varoldu-
gu, hangi hedef grubuna hizmet edecegi ve katma
degeri nasil tretip dagitacag: dikkate alinmalidir.
Tim bunlarin yaninda, gelecek firsat ve zorluklar:
da hesaba katmak 6nemlidir. Yoneticiler, baz1 du-
rumlarda, ileriyi gérebilmenin/ tahmin edebilmenin
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zor oldugunu ve dolayisiyla sonuglarin 6nemsiz ol-
dugunu savunurlar. Ancak durum her zaman béyle
olmayabilir. Sirketin amaci ve gelecek i¢in vizyonu
(nerede olmak istedigi) sirketin misyon (varolma
dayanagi) ve hedeflerini gelistirdigi icin bu vizyon
cercevesinde sinirlar belirlenir ve sirkete bu sinirlar
icinde esneklik kazandirilir. Eger sirketin amacr agik
ve net degilse o zaman strateji gelistirmek miimkiin
olmayabilir. Sirketlerde bazen basitlestirilmis amag
tanimlarina rastlamak mimkindir. Bu tanimlar
cogunlukla kar/ satiglar/ pazar payinin artmasi, his-
sedarlar1 daha zengin etmek, ve hayatta kalmak vs.
Fakat gercek neden, amacin sadece biraz énce be-
lirtilenlerle ilgili olmasindan degil, ayn1 zamanda
sirketteki insanlarin motivasyonu, liderlik, stirdiiri-
lebilir biiyime, bilgi, degerler, sirketin dig ortamla
olan iligkisi, gibi pek¢ok unsuru i¢inde barindiran
karmagik ve ¢ok yonlii bir tanima sahip olmasindan-
dir. Dolayisiyla, bu denli kapsamli bir tanimlamay:
her sirketin bagariyla 6ziimsemesi ve kendine gore
sekillendirmesi kolay degildir. Bu agidan bakildigin-
da her sirketin amaci kendisine 6zgidir. Ne kadar
karmagik olursa olsun, amag gelistirmenin altinda
yatan ilkelerin (eger sonrasinda gelistirilecek olan
stratejinin anlamli olmasi isteniyorsa) anlagilabilir
ve acikliga kavusturulmus olmas: gerekmektedir.
Amacin olast karmagikliginin agilabilmesi baz1 kilit
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sorularin cevaplari tizerine yogunlagilarak mimkin
olabilir; sirketin faaliyet alaninin ne oldugu [amacin
temeli faaliyet alaninin belirlenmesine dayanir. Bu,
sirketin kendisini adadig: ig'tir ve kurumsal strate-
jinin taniminin da kalbidir], ne tir bir sirket olmak
istendigi [insanlarin sirketlerine harcadigi zaman ve
caba digintldiginde sirketin amact -en azindan-
bu kisilere yaganabilir bir ortam sunmak olmalidur.
Bu durumda sirketin kurumsal kiiltiiri iyi belirlen-
mis olmalidir], paydaslarin 6neminin ne boyutta ol-
dugu [baz: sirketlerin amaci genellikle pay sahipleri-
nin ¢ikarlarini ylikseltmektir. Bunun nedeni amacin,
pay sahiplerinin zenginligini arttirmak seklinde
tanimlanmasidir], ortam ile iligkilerin nasil olacag:
[sirketin ayakta kalma miicadelesi verdigi i¢ ve dig
ortam dikkate alinmadan amag belirlemek zordur.
Bu ortam, en yakindan kamusal boyuta kadar genis
bir 6lgekte degisebilir. Yakin ortam, sirket ici belir-
sizlikler ve glcli rekabetci eylemleri icerirken, ka-
musal ortamda toplumun talepleri ve baskilarindan
soz edilebilir], biiyimenin istenip istenmedigi [baz
sirketler, amaglarinin bir parcasi olarak biytimeyi
gormek/ gerceklestirmek isterler. Buylimek sonug-
ta bir se¢im oldugu i¢in baz: sirketler biiyimeyi hi¢
distinmeyip mevcut durumlarinin devamliligindan
tazlasiyla memnun olabilirler. Biiytime konusundaki
karar tamamen sirkete baglidir] vs.
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Vizyon

Vizyon, sirketin gelecekte arzulanan durumunun
(rol ve hedeflerinin) tasarlanmig bir imajidir. Vizyo-
nun, sirketin yapabilecegi ile ulagmak istedigi ara-
sinda gercekgi bir baglant: oldugu zaman gergek bir
degeri vardir. Vizyon, sirketlerin amag ve strateji ge-
listirmeleri i¢in bir zemindir. Hayal giici, anlayis ve
duygusal durum bu sireci etkileyecek unsurlardir.
Vizyon amagla ayn:i degildir, fakat amagla birlikte
oldugunda sirketin mevcut durumuna gore ilerde
daha kapsamli rol ve gérevler almasina neden ola-
caktir. Vizyon, amacin degisimine 6nderlik edebilir.
Ornegin, daha 6nceleri mahalle sokaklarinda bu-
lunan bakkallarin mahallelere hiicum eden stiper/
hiper marketlerle rekabet edememesi bakkallarin
kapanarak veya yer degistirerek amag degistirmesi-
ne neden olmustur. Vizyon, 6zel kaynaklara sahip
olmak (vizyona ulagmay: saglayacak beceri ve tek-
nolojiye sahip olmak) ve pazar firsatlar1 (firsatlarin
vizyonla yakalanmas) ile ilgilidir. Vizyonu gergek-
lestirmek i¢in sadece vizyona odaklanmak yanlistir.
Unutulmamalidir ki, vizyon bir zihinsel imajdur.
Gelecekte kargilagilacak olaylar 6nceden kestirmek
her zaman mimkiin olmayabilir. Ayrica, sadece viz-
yona odaklanmak yoneticinin segeneklerini kisitlar
ve stratejik eylemlerini engeller. Vizyon fikri genis
anlamda amag gelistirmek i¢in faydali bir katki ola-
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rak kabul edilse de baz: sorunlar mevcuttur. Vizyon,
eger sirket calisanlariyla bagarili bir sekilde paylagil-
madiysa anlamsizlagir. Ciinki sirket caliganlari bu
vizyonu gerceklestirecek olanlardir. Genel varsayim
vizyonun sirket genelinde kabul gordigu seklinde-
dir. Ancak sirketle bir sekilde bagi olan her birey
icin bunu dogrulamak miimkiin degildir. Ornegin,
yari-zamanh c¢aliganlar, stireli sozlesmeli tedarikei-
ler/ dagitimcilar, veya sirketle esnek baglantist olan
diger kisiler sirket vizyonu i¢in tam bir yiikimlilik
hissetmeyebilirler.

Kisa donemli ihtiyaglarin 6ncelikli oldugu stra-
tejik bir icerikte stratejik vizyondan bahsetmek ¢ok
dogru olmayabilir. Bu durumda zorluk, sirketin kar-
stlagtig1 stratejik sorunun dogru olarak tanimlamas:
olacaktir. Béyle zorlu bir durumun tstesinden gele-
cek basit bir yontem olmadig: gibi ¢6ziimi sirketin
vizyon belirleyicileri gelistirmelidir.

Misyon

Misyon sirketin varolma dayanagidir ve amag
baglaminda tanimlanmalidir. Hedefler ise, belirli
bir zaman dilimi boyunca misyonla uyumlu belli
taahhiitlerdir. Belirlenmis/ kuralci stratejik yakla-
stmda sirket misyon ve hedeflerini sonraki birkag yil
icin belirler, daha sonra bu misyonla ilgili stratejiler
gelistirir ve hedefleri bagsarmay: amaclar. Kaynak ve
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pazar analizleri sirketin misyon ve hedeflerini ge-
listirmek i¢in kullanilir. Daha sonra, bir siire i¢in
sirketin amacini ortaya koyan kuralci bir misyon
geligtirilir.

Kuralcr yaklagimin aksine, anlik yaklagim ya ge-
lecegin belirsiz olmasindan hareketle misyon ve
hedeflerin faydasini stipheyle kargilar veya misyon
ve hedeflerin gerekliligini kabul eder fakat bunlarin
gelistirilmesinde yonetici ve ¢aliganlarin da dahil
edilmesi gerektigine 6zellikle vurgu yapar.

Sirketlerin sahipleri, kaynaklari, ortam sartlari, vs
ayni olmadig1 icin her sirketin kendi kurulus ama-
cina gore hazirladigi kendine 6zgi bir misyon bil-
dirgesi bulunmaktadir. Misyon bildirgesi, sirketin
takip ettigi ve ardinda yatan mantik ve degerleri ki-
saca Ozetledigi genel yonleri ortaya koyar. Bu bildir-
genin amact, sirket icindeki ve digindaki paydaslarla
sirketin ne yonde bir yol ¢izdigi hakkinda iletisim
kurmaktir. Dolayisiyla paydaglarin anlayabildigi bir
dil ve kendilerine gére uygun oldugunu hissettikle-
ri bir baglilik ifade edilmesi gerekmektedir. Ayrica
misyon amact yansitmalidir.

Hedefler

Hedefler, misyon bildirgesinin genel bilgilerini
alir ve bunlari daha 6zel taahhutlere dontstirir.
Hedeflerin amact, belirli bir sonug tzerinde yone-
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tim gorevine odaklanmak ve bu sonucun bagarilip
bagarilmadigini degerlendirecek bir ara¢ saglamak-
tir. Sirketin farkli hedefleri olabilir; finansal hedefler
sirketin daha ¢ok nakit akigi/ hisse bagina kazang/
pay sahiplerinin fon getirisi gibi finansal konular-
daki bagarilarini degerlendirirken stratejik hedefler
ise pazar payindaki artig/ daha ytiksek tirtin kalitesi/
daha fazla miisteri memnuniyeti/ ¢alisganin i mem-
nuniyeti gibi tamamen veya kismen sayisal 6zellikle-
ri degerlendirmektedir. Sirket tarafindan belirlenen
hedeflerin hi¢biri digerinden daha 6nemli degildir.
Sirketler, kendi paydaglari, kiltiirleri, yénetimleri,
misyonlari ve vizyonlarina bagli olarak kendi hedef
listelerini hazirlarlar.

Sirketler rekabet ortaminda var olabilmek ve stir-
diirtilebilir biiytime kaydedebilmek i¢in bazi basari-
labilir fakat zorlu hedeflerin de tstesinden gelme-
leri gerekebilir. Bu durumda basariya gotirebilecek
fakat ¢oziilmesi zor sorular havada ugusabilir, ancak
cevaplar sirketin kiltirine, st diizey yoneticilerin
kararhiligina, misyonuna ve rekabet dogasina bagli-
dir. Yine de tavsiyem, agiklik karmagiklig1 basitles-
tirdigine gore sirketlerin kendilerine agik tanimlan-
mis ve en yakindan en uzaga dogru basarilabilme
derecesi artan hedeflerin konmasi sirketler icin en

saglikli olanidr.
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Yonetim bir eylemdir

Ben-merkeziyetci biiytik bir cogunluk kitlesi y6-
netimi her zaman kendileri Gzerinden kisisellesti-
rirler. Hergeyi kendilerinin basariyla yonetecekleri
yanilgisina kapildiklari icin onlar adina yonetim
kendileridir. Bagka bir alternatif yoktur. Biz-merke-
ziyetei azinliga rastlamak ¢ok kolay olmadig: icin
bu tir cogunluk grubu 6rneklere is hayatimda sik-
likla rastladim.

Yonetim gercekte bir eylemdir, kisi veya grup
degildir. Bu eylem degisik kisiler (danigmanlar -alt
diizey yonetim-, birim midirleri -orta diizey yo-
netim-, yénetim kurulu/ bagskan/ CEO -ist dizey
yonetim-") tarafindan gergeklestirilebilir. Yonetim
bir biitiin olarak ele alinmalidir ve etkin kullani-
mu icin bilgi, beceri ve pratik gerekmektedir. Eger
yoneticiler ¢aliganlar tizerinden sirketin hedefleri-
ni bagarmay istiyorlarsa temel yonetim siirecleri/
fonksiyonlar1 konusunda yetenekli ve deneyim sa-
hibi olmalar: gerekir.

Temel yonetim stregleri; planiama, orgiitlenme,
personel, yonlendirme ve izleme&kontrol.

Planlama: Bu streci gergeklestirmek icin yone-
ticiler uygun sirket hedeflerini ve eylem planlarini
secer ve tanimlarlar. Diger bir ifadeyle, nasil yiiksek

75 Yoénetim piramidi.
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Planlama

izleme ve Kontrol Orglitlenme

Ydnetim siregleri

Yonlendirme
Liderlik& Motivasyon

Personel

performanslar saglanabilecegi konusunda stratejiler
gelistirirler. Bu anlamda planlama siirecinde farkl:
asamalardan s6z edilebilir; hedeflerin belirlenme-
si ve bu hedeflere ulagtiracak hangi stratejilerin”
benimsenecegine karar verilmesi, sirket ve bireyler
icin planlar yapilmasi, gelecekte sirketi nelerin bek-
ledigine iligkin saglikli tahminler yapilmasi, hedef-
lere ulagtiracak stratejileri izleyebilmek i¢in sirket

6 Aslinda bu stratejiler planlamanin bir sonucudur. Yani stratejiler;
gerceklestirilecek olan sirket hedeflerinin ne oldugu, ne tir eylem-
lerin uygulanacagdi ve hedeflere ulasmak icin hangi kaynaklarin kul-
lanilacagi ile ilgili kararlar kiimesidir. Planlama stratejisi karmasik ve
zordur. Ozellikle belirsizlik ortaminda yapildiginda sonucun bilinme-
si zor oldugundan basari ve basarisizlik her ikisi de planlama stre-
cinin olasi neticesidir. Bu durumlarda ydneticiler, belli bir stratejiyi
izlemek icin sirket kaynaklarini kullandiginda biyuk risk alirlar.
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kaynaklarinin nasil tahsis edilecegine dair kararlar
verilmesi vs. Hedef, gelecekte bir tarihte elde edile-
cek olan tanimlanmus bir basar: olduguna gore, tah-
minler gelistirmek (rakiplerinizin beklenmedik bir
sekilde ataga kalkmalarini 6ngérememeniz reklam
biitgenizi zorlamaniza ve hatta bagka kaynaklardan
takviye yapmaniza neden olabilir) [ Tubminler konu
sonunda agiklanmigstir], hedefleri net bir gekilde
tanimlamak (neyi hedeflendiginizi bilmeden bir
planlama yapmaniz) imkansizdir. Ornegin, pazar
payiniz: belirli bir yizde oraninda arttirmay: dist-
niiyorsunuz. Bu durumda yapmaniz gereken reklam
giderlerini arttirmaniz ve daha fazla satig elemani
almaniz olabilir. Ancak hedefiniz karliliginizi art-
tirmak ise bu durumda reklam ve eleman i¢in fazla
para harcamak yerine igletmeye daha modern maki-
na ve ekipmanlar almaniz daha gercekgi ve akiler bir
yaklagim olacaktir), alternatif eylem planlarinin ge-
ligtirilmesi (ulagmak istediginiz yere nasil gitmeniz
gerektigine karar vermeniz gerekir. Tahminler ge-
listirdikten sonra hedeflerinizi bagarmak i¢in takip
edebileceginiz bir¢ok yolun oldugunu goreceksi-
niz), bir eylem gekli izerine karar vermek (alternatif
eylem planlarinizi degerlendirmeniz ve aralarinda
bir secim yapmaniz gerekir) gibi bazi agamalarin
izlenmesi gerekir. Planlama 6nemlidir, ¢iinki sirket
icin bir yon ve birlik hissi saglar; yani sirket, biitiin



Ciineyt Dilsiz ® 235

gayretini ayni hedeflere ulagmak icin kullanir. Y6-
neticiler i¢in iki 6nemli planlama vardir; stratejik ve
operasyonel (taktiksel) planlamalar. Stratejik plan-
lama, is kolunun sektorde nasil rekabet edebilecegi
ile ilgili genis bir plan gelistirilmesidir. Operasyonel
planlama ise, sirketin stratejik planinin uygulan-
mast i¢in daha kisa vadeli planlar formiile edilmesi
sturecidir. Sirketin farkli seviyelerindeki yoneticiler
tarkli planlamalarla ilgilenirler. Ornegin, st dizey
yoneticiler planlamayla ilgili calismalarinin ¢ogunu
stratejik planlamaya ayirirken, orta diizey yonetici-
ler hem stratejik hem de operasyonel planlama ile
ilgilenirler. Alt duzey yoneticiler ise operasyonel /
taktiksel planlama ile ugragirlar.

Orgiitlenme: Planlama siirecinden sonra, sirket
hedeflerine ulagmak icin yapilmas: gereken isler or-
ganize edilirler, 6yle ki sirket calisanlar: bu siiregte
iletisim ve igbirligi icinde olurlar. A¢ik bir anlatim-
la 6rglitlenme; yapilmas: gereken islerin/ gérevlerin
tanimlanmasi ve gruplanmasi, bunlari yerine geti-
recek olan personelin secilmesi/ alinmasi, sirket ici
birimlerin kurulmasi, delege etme veya yetkinin alt
kademelere c¢ekilmesi, yetki ve iletisim kanallari-
nin olusturulmasi, astlarin ¢aligmalarinin koordine
edilmesi gibi siiregleri kapsamaktadir. Orgiitlenme
aslinda, sirketin hedeflerine katkida bulunacak ¢alig-
malar1 yapacak olan insan kaynaklarinin dizenleme-
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si stirecidir. Amag, herbir birey/ gruba agik ve farkli
bir gérev vermek ve bu gorevleri sirketin hedeflerini
basaracak bir sekilde koordine etmektir. Orgiitlenme
sirecinin sonucu bir érgiitlenme yapisinin olugma-
sidir. Bu yap: formaldir ve trtin/ hizmet ortaya ¢i1-
kartmak i¢in sirket kaynaklarinin nasil en iyi sekilde
kullanilabilecegini belirler.

Personel: Bagar1 veya basarisizlig1 asil belirleyecek
olan sirketin insan kaynaklari, yani ¢alisanlaridir.
Dolayisiyla bu siireg; isgiicti ihtiyacinin belirlenme-
si, potansiyel adaylarin secilmesi, uygun olan kisile-
rin ige alinmasi, calisanlarin egitimi, peformanslari-
nin degerlendirmesi i¢in standartlarin belirlenmesi
ve gelistirilmesini kapsamaktadir.

Yonlendirme: Yoneticiler bu siirecte, ¢alisanlara
imkan ve motivasyon saglayarak sirket hedeflerine
ulagsmada oynadiklar: rolleri anlamalarina yardimet
olurlar. Bu aslinda, sirket ¢alisanlarinin aldiklar: g6-
revleri yerine getirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar:
liderlik ve motivasyonun saglanmas: stirecidir. Li-
derlif; insanlarin gorevlerini uyum iginde yapabil-
meleri i¢in onlara 6nderlik etmek, sirket kilturini
bicimlendirmek, glci, catigmalar: ve iletigimi y6-
netmektir. Motivasyon; ¢alisanlara moral saglamak,
onlar1 6dillendirmek, belirlenen performans stan-
dartlarini kargilamalar: igin ¢aliganlara rehberlik et-
mek gibi ¢aligmalari icermektedir.
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Izleme ve kontrol: Yoneticiler, ¢alisanlarin verilen
gorevleri beklendigi gibi yerine getirdiklerinden
emin olmalidirlar. Dolayisiyla izleme ve kontrol,
¢aligmalarin planlanan sonuglari vereceginden emin
olunmasini saglamaktadir. Kontrol siireci aslinda
yerine getirilmesi kolay bir stire¢ degildir, bazi temel
agamalari i¢inde barindirir; standartlar olugturmak,
gercek performansin dl¢tilmesi, gercek performan-
sin standart performansla karsilastirilmasi, sapma-
larin belirlenmesi, sapmalarin kabul edilebilir sinir-
lar i¢inde olmas: durumunda devam edilmesi veya
sinirlar diginda ise gerekli diizeltme ¢aligmalarinin
yapilmasi. Bitin kontrol sistemleri kir, satig veya
diger baz1 faktorler Gizerinden bilgiyi toplar, depolar
ve iletirler. Ve bu sistemler ¢alisan davranigini etki-
lemeyi amaglar.

Tahminler

Sirketler faaliyetlerinin gelecegini planlamada tek-
nolojik, ekonomik ve talepler tizerine tahminlerde
bulunurlar. Teknolojik tahminler, sirketin yeni maki-
na/ ekipmanlar gerektiren yeni iirtinler gelistirmeye
yonelik olarak teknolojik ilerlemenin hizini tahmin
etmek ile ilgilidir. Ekonomik tahminler, enflasyon
oranlari, yatirnm kaynaklar1 ve diger planlama gos-
tergeleri gibi faktorlerin tahmin edilmesini igermek-
tedir. Talep tahminleri ise, sirketin iiretim, kapasite ve
programlama sistemlerini yoneten ve ayni zamanda
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pazarlama, finans ve personel planlamas gibi alan-
larda girdi olarak kullanilan tirtin/ hizmetlerin pro-
jeksiyonlamast ile ilgilidir.

Tahminler ¢ogunlukla gelecekteki bir zamana gore
yapilirlar ve bu siire/ vade iginde degerlendirilirler.
Uzun vadeli tahminler genellikle ii¢ yil veya daha
uzun bir siireyi kapsarlar ve bazi planlamalar (yeni
triin/ hizmetler, sirketin yeri/ genislemesi, arastirma
ve gelistirme, yatirim harcamalary, ..) i¢in kullani-
lirlar. Kisa vadeli tahminler daha ¢ok ti¢ aydan kisa
stireleri, ancak genelde bir yila kadar olan siireleri
kapsarlar. Satinalma, planlama, gorev atamalar1 ve
programlama ve isgiicii diizeylerinin ayarblanmasi
gibi alanlarda kullanilmaktadir. Orta vadeli tahmin-
ler genellikle ii¢ aydan ti¢ yila kadar olan bir zaman
araligin1 kapsarlar ve sayis planlari, biitgeleme ve
tiretim planlamas: gibi alanlarda uygulanirlar.

Herhangi bir tahminin basarisi1 tahmin etmede izle-
nen yaklagimin etkinligine ve gercekligine baghdur.
Faydal1 bir yaklagim i¢in bazi ¢aligmalarin yapilmasi
gerekir; tahmin uygulama ve hedeflerinin belirlen-
mesi, tahmin edilecek olan unsurlarin/ parametre-
lerin dikkatlice secilmesi, tahminin zamansal olarak
sinirlandirilmasi (uzun/ orta/ kisa), uygun tahmin
model(ler)inin segilmesi, diisiiniilen tahmini yap-
mak igin gerekli olan uygun verilerin toplanmasi,
tahmin modelinin dogrulanmas: (modelin validas-
yonu), ilgili tim tahminlerin yapilmasi ve uygun so-
nuglarin uygulanmas.
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Genel anlamda tahmin yontemleri kalitatif (nitel) ve
kantitatif (nicel) olarak iki genel sinifa ayrilabilirler.
Kalitatif yontemler; karar vericilerin duygulari, kisi-
sel deneyimleri ve duygular gibi faktorleri dahil eden
tahminleri saglarlar. Ornegin, tiiketici pazar aragtir-
masl, sati giiciiniin gorisleri, yonetici goriisleri vs.
Kantitatif yontemler ise sayisal igerikli olup ge¢mise ait
mevcut veriler {izerinden ¢alisan degisik matematik-
sel modellerin kullanilmasiyla elde edilen tahminleri
saglamaktadir. Ornegin, eksponansiyel -iistel- yuvar-
lama, hareketli ortalamalar, lineer regresyon modeli,
trend projeksiyonu vs. Tahmin yonteminin se¢imi
degisik unsurlara bagli olabilir; tahmin gelistirme ma-
liyeti, eski verilerin yeterliligi ve kullanilabilirligi, tah-
min araliginin uzunlugu, verilerin dogrulugu, analiz
i¢in gereken siire, tahmin analizlerinden ¢ikan sonug-
larin beklenen dogrulugu, gelecek zaman i¢inde faali-
yetleri etkileyecek olan faktorlerin karmagiklig: vs.

Yoneticinin yeniden konumlandirilmasi

Sirketler bazen degisik nedenlerden dolay: (6r-
negin; gicli/ zayif performans sergileme, sirketin
herhangi bir biriminde isleri diizenleme, gerekli
iyilestirmeler i¢in farkli uzmanlik gereksinimi vs)
yoneticilerin pozisyon degisimi zorunluluguyla kar-
st karstya kalirlar. Yoneticinin mevecut pozisyonunu
degistirmek tahmin edilecegi gibi basit bir durum
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degildir, dolayisiyla dikkatli bir uygulama gerektirir.
Aksi taktirde girketin imaji ¢aliganlar, misteriler ve
hatta kamuoyu 6niinde ciddi sekilde zarar gorebilir.

isten gikarma

Bir yoneticinin sirket i¢indeki pozisyon hare-
ketliligi farkli yonlerde gerceklesebilir. Ornegin yo-
netici, mevcut maaginda bir degisiklik yapilmadan,
yatay gecisle bagka bir pozisyona getirtilebilir ve
sartlarin degismesi durumunda tekrar eski pozisyo-
nuna donebilir. Bu tiir bir hareketin bircok nedeni
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olabilir (yoneticinin uzmanligina ihtiya¢ duyulma-
s1, bir projeyi baglatmas: veya bitirmesi, 6nemli bir
stratejik gorevi gecici olarak devralmasi vs) ve bu
nedeni sonuca baglayacak olan yoneticinin degisik-
lige her zaman agik olmasi beklenir. Yatay pozisyon
degisimini gerceklestirmek kolaydir ve yoneticinin
istememesi durumunda bu hareketi engelleyecek
sirket i¢i destegi kendisine toplama gansi neredeyse
cok dustktir. Eger gecis yapilacak olan pozisyon et-
kilenen yoneticiye gercek anlamda deger katacaksa
bu durumda yoneticinin verimliligi ve sirkete olan
baglilig1 degismeyebilir.

Elbette ki, yoneticiyi en ¢ok memnun edecek
olan ve en kolay hareket yoni yukar: dogrudur,
yani terfi etmesidir. Genellikle bu degisiklik yo-
neticinin ytiksek performans sergilemesi, sirket ici
ve dist giicli iligkilerinin olmasi, liderlik yonlerini
etkin kullanmas: vb gibi bircok 6zelligin bir araya
gelmesiyle gerceklesir. Bu hareket bazi avantajlara
sahiptir; etkilenen kisinin motivasyonu daha ¢ok
yikselir, kendisiyle beraber ¢alisan insanlarin ekip
yapist korunur, daha prestijli ve daha iyi bir maag ve
promosyon getirisi oldugu i¢in kisinin bu hareket
icin onayini almak daha kolaydir. Buna kargilik, de-
zavantajlar1 ise; maas artist sz konusu oldugu i¢in
sirket adina maliyetli bir karardir, etkilenen yoneti-
cinin yeni pozisyonun getirdigi yiiksek stati geregi
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ekibin yoneticiye olan fonksiyonelligi/ baghlik de-
recesi farklilagabilir.

Yoneticinin, beklenenden oldukea digiik perfor-
mans gostermesi, yaslilik veya hastalik gibi neden-
lerden dolay: sirket adina daha fazla verimli ola-
mamast durumunda kisinin mevcut pozisyonunda
dists gerceklesebilir. Boyle bir kariyer diststinin
-kisinin kendi istegiyle olmadig: stirece- gercekten
hakli ve mantikli sebeplerden dolay: yapiliyor olma-
st gerekir, bu nedenle de son derece dikkatli karar
verilmelidir. Ozellikle geng yoneticiler igin boyle
bir sonucun ¢itkmasi onlar i¢in kabullenilmesi zor
bir durumdur ve sirkete olan bagliliklar: ciddi se-
kilde etkilenebilir. Yapilan maas 6demesinden ta-
sarruf edilmesi veya o kiginin mevcut pozisyonun-
dan uzaklastirilmas: sirket adina bir avantaj olarak
degerlendirilebilir. Ancak, etkilenen yo6neticinin
verimliliginin diismesi, sirkete kargi daha az bagli-
lik duygusu gelismesi ve sirketteki diger insanlarin
moralleri tizerinde olumsuz etki yaratmasi da bu
hareketin negatif yonleridir.

Bir yonetici igin verilebilecek en zor karar isten
cikarilmasidir. Genellikle sirketler bu hareketi en
son secenek olarak tutarlar ve denenen diger tim
alternatiflerin sonug¢ vermemesi durumunda hayata
gecirirler. Bu son karari vermeden 6nce sirketlerin
genel tercihi her zaman kiginin kendi rizasiyla ig-
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ten ayrilmasidir. Veya sirket, erken emeklilik ya da
sakatlik gibi nedenlerle hizmet akdinin feshi ile bu
gecisi biraz daha yumusatabilir. Her ne gekilde olur-
sa olsun, boyle bir degisimin olumsuz etkilerinden
kacinmak imkansizdir. Ornegin, sirket tanitiminin
zarar gérmesi, sirket icindeki belli gruplarin mo-
tivasyonunun 6nemli derecede etkilenmesi, sirket
icinde duraysiz dengelerin oldugu seklinde yorum-
lanabilecegi i¢in yatirimcilarin ve miigterilerin bakisg
agilarinin degismesi vs.

Yaraticilik iizerine

Bugtintn rekabetci is diinyasinda sirketlerin ha-
yatta kalabilmeleri ve degisimi dogru sekilde yaga-
yabilmeleri 6zellikle yaratici diistinceye ve inovas-
yona baghdir. Sirketler genellikle, son déneme ait
toplam satiglar1 i¢indeki yiiksek bir ytzdedeki pa-
yin, onceki yillarda piyasada olmayan triinlerine ait
oldugunu belirtirler. Bunun nedeni piyasada daha
6nce mevcut olmayan trtinlerin sagladig: rekabet ve
dolayisiyla satig avantajidur.

Yaraticilik; ilging, faydali ve yeni sonuglar iretme
becerisidir. Yaraticilik bir ‘bulug’ degildir. Yaratici-
lik, iiretme kabiliyeti ile ilgilidir, bulus ise yeni olan
herhangi bir seydir. Caliganlarin yaraticihig1 igin
ortam 6nemli bir faktordir. Aslinda, bir sirketteki
uygun ortamin daha yaratict sonuglar ortaya ¢i-



244 Sirket Insandir, Insan Tanrisal

kartmas: gozlemlenen ve onaylanan bir durumdur
(Google sirketinin ¢aligma ortamlari bu konuda-
ki en ekstrem 6rnek olarak verilebilir). Dolayisiyla
sirket yonetimlerinin yaraticiligi destekleyen daha
pozitif ortamlar yaratabilmek icin bazi konularda
ilerleme kaydetmeleri gerekir. Ornegin, yuksek ya-
raticihiga sahip bireyler icin uygun tesisler/ imkanlar
saglanmali, bu kisilere firsat ve 6zgiirliik sunulmali,
yeni fikirlere agik olunmali, yaratict bireyler finansal
araglarla 6dillendirilmeli, bu kisilerin konferans ve
seminerlere katilimlar: tegvik edilmeli (béylece di-
ger meslektaglariyla bilgi/ fikir paylasiminda bulu-
nabilirler), kariyer yollar1 agik tutulmali ve dizenli
olarak statiisel olarak 6dillendirilmeli, bu bireylerin
karakter farkliliklari kabul edilmeli, bu bireylerle
diizenli olarak resmi olmayan toplantilar diizenlen-
meli, bireylerin en iyi olduklar: ilgi alanlar1 dikkate
alindiktan sonra yapilmas: gereken isler kisilere ve-
rilmeli, -eger uygunsa- yeni fikirler Gizerinden fazla
zaman ge¢meden taninmali vs.

Yaratict zekanin gelisimi aslinda birka¢ yolun
kesisiminde gizlidir. Iste faydali olabilecek birkag
yol; ¢ tecriibe edinmek (tecriibe aslinda uygulama
sirasinda kazanilan olumlu/ olumsuz deneyimler-
dir, ancak okuma veya dinleme faaliyetleriyle de
ikinci derecede onemli tecriibeler kazanilabilir), *
yazmak (yaraticih@i gelistirmek veya hayal giict-
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ni egitmek icin en faydali egzersizdir), * okumak
(dogru kaynaklari okumak yaraticilikla ilgili hayal
glcl zenginligini arttirir), * oyun oynamak (hayal
gliclinii zorlayan/ gelistiren oyunlar yaraticilik i¢in
ideal araglardir), * yaratici sorulara cevap bulmak
(yaraticihigs gelistiren pratikler yapmak her zaman
faydalidir), * hobiler ve giizel sanatlarin dallariyla
ilgilenmek (6zellikle el sanatlar: ile ilgili ugragilar
kolleksiyonculuga gore yaraticilig daha ileri diizey-

de beslemektedir).

Bireyin sahip oldugu yaratici diistinceyi iyilestir-
mek tzerinde durulmas: gereken diger bir 6nemli
konudur. Herseyden once, kékenine bakilmadan
yaratict disiinceye karsi her zaman pozitif bir tu-
tum geligtirilmelidir. Bu, yaraticili1 sinirsiz gekilde
tesvik edecek bir harekettir. “Eger ...2" ve “Neden?’
sorular1 sormak gibi ilgili literatirlerde gecen mev-
cut teknikleri kullanarak dogal hayal giicii ortaya
¢ikarilmalidir. Bir isi sonuna kadar stirdirme eyle-
mi diger bir 6nemli unsurdur. Yaraticiligi bagariya
ulastiran stirecin’’ oldukea biytik bir kismi sayisiz
deneme ile ge¢mektedir. Gelismekte olan bir fikre
kars1 elestirel yargilamalardan kaginilmalidir. S6z

7 Yaratici sorun ¢ézme sireci belli temel basamaklardan olusur;
yaratici sorunun tanimlanmasi, gerekli olan verilerin toplanmasi ve
analizi icin hazirlik, bircok fikrin tretildigi fikir Gretimi, en uygun fikirl-
erin secildigi fikir gelistirme, gecici ¢6zlimlerin dogrulandigi deger-
lendirme ve son ¢6ziimin benimsendigi uygulamadir.
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konusu yaratict sorun i¢in makdl sinirlar olusturul-
malidir.

Yaraticilikla ilgili verimli sonuglarin alinabilmesi
ancak bireyin yaraticilifini yavaglatacak/ yok ede-
cek engellerin ortadan kaldirilmasiyla mimkindiir.
Sirketlerde rastladigim baslica engelleri asagida
agiklamaya calistim. Elbetteki burada agiklananlara
ilaveler s6z konusu olabilir ve her sirkette bunlarin
derecesi goreceli olarak farkliliklar gdsterebilir. A/-
gisal engeller, bireyi sorunu gérmekten veya sorunu
¢6zmek icin gerekli olan bilgiyi algilamaktan aliko-
yar. Sorunu tanimlama gii¢liigii, sorunun sinirlarini
gereginden fazla daraltmak, degerlendirme stireci-
ni hizli tutmak, sorunu farkli agilardan gérememe,
tek bir ¢6ziim bulma kolaylig: i¢cine girmek, konu-
ya agirt asina olma durumunda detaylar1 goz ard:
etme egilimi gibi durumlar algisal engellere 6rnek
verilebilir. Cevresel engeller, bireyin gelisimi ile il-
gilidir. Ornegin, eger birey kendi sorumluluk ala-
nindaki gorevlerinde kargilagtigi sorunlarda stirekli
olarak yoneticilerinin ¢6ziimleriyle besleniyorsa kisi
bu durumda sorunlarina cevap bulabilmek i¢in bag-
kalarina bagimli hale gelecektir. Bu durum sayisiz
sirketteki yonetici-ast ilgkisinde siklikla ve klaylikla
gorilmektedir. Muhtemelen en ciddi engeller duy-
gusal engellerdir. Aggozliliik, korku, nefret, 6zgtiven
zayifligy, stirekli glivende olma istegi (risk alma kor-
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kusu), bagkalarindan yardim kabul etme isteksizligi,
degisime karg: direnme, bencillik vs duygusal en-
geller arasindadir. Sirket tarafindan birey tzerine
dayatilan engeller ise kziltiirel engeller olarak tanim-
lanabilir. Bu engeller bireye daha ¢ok kisitlama geti-
rir. Kisitlamanin oldugu alanlar uyumluluk, rekabet,
isbirligi vs olabilir.

Sirket yonetimleri bazi girisimleriyle yaraticiligs
zenginlestirirken bazi faaliyetleriyle zarar vermek-
tedirler. Calisanlarin oldukga biiyik bir bolimiintn
asina oldugu gibi, yoneticinin profesyonellere neyi
nasil yapmalar: gerektigini soylemeleri egilimi en ti-
pik 6rnektir. Bu yoneticiler aslinda kendilerine karg:
glvensizdirler. Ayrintilarda bogulmak ve kronik is
yapma suregleri olusturmak onlarin yoneticilik an-
layisidir. Kendilerine glivenmedikleri i¢in bagkalari-
na da glivenmezler ve siirekli herseyi kontrol altinda
tutma gudisu i¢indedirler. Karsilagtigim diger yone-
tim engelleri ise; 6nemli kararlarda sik sik degisiklik
yapilmas (istikrarsizlik), bireylere sans verme istek-
sizligi (bireyleri siirekli kontrol altinda tutan baskict
yonetim), cok sert ¢izgide otorite kurmak (tek adam
modeli), biitlin yeni fikirlere karg: olumsuz tavir ser-
gilemek, yaratici bireyleri tanima ve odillendirme
eksikligi, yonetim ile bireyler arasindaki zayif ileti-
sim, uzun donemli hedeflerin eksikligi, yeni fikirler
i¢cin alinan kaynaklarin yanlis kullanima vs.
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