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Ceviri Editoriiniin On Soézi

Bu kitap, 6gretmenlere, yoneticilere ve her kademede 6grenim
goren ogrencilere katki saglamasi amaciyla gevrilmistir. Her kitabin
yazari, ¢evirmeni ve editorii gibi biz de kitabimizin genis kitlelere
ulagarak katki saglamasi beklentisi igerisindeyiz. Umariz bu beklen-
timiz gergeklesir.

Kitabin adindan da anlagilacag iizere kapsam karar verme ve
problem ¢ézme ile ilgilidir. Insanoglu tarih boyunca her giin, her
alanda problemlerle karsilagmis ve bunlar1 ¢6zmek igin ¢esitli yon-
temler gelistirmistir. Her zaman dilimi, her gevre faktérii ve hatta
insanin yagl, cinsiyeti, meslegi, goriisleri, inanglar: gibi birgok etken
insanin farkli problemlerle kargilagmasina neden olmaktadir. Kisiler
karsilagtig1 bu problemleri ¢6zerken ¢ok farkl karar verme siiregle-
rini ve problem ¢6zme y6ntemlerini kullanmaktadir.

Elinizdeki bu kitap karar verme ve problem ¢6zme ile ilgili ku-
ramsal bilgileri 6rnek olaylar yoluyla somutlastirarak size sunmak-
tadir. Karar verme, problem ¢6zme ve yaratici diisiinmenin ortak
yonlerini agiklamaktadir. Agiklamalarinda yalin olan bu kitabin,
problemlerini ¢6zecek veya bu beceriyi ogretecek olanlara yararh
olmasi dilegi ile.

Bu kitabx titizlikle yayina hazirlayan Sayin Servet Sarikaya'ya,
her sayfasini1 6zenle inceleyen ve 6neriler sunan Sayin Dog. Dr. Ka-
sim Kiroglu'na, yayin siirecinin her adiminda isbirligiyle ¢alistigim
Sayin Ozlem Saglam’a ve Pegem Akademi’nin destek veren tiim gal-
sanlarina sonsuz tegekkiirlerimi sunarim.

Prof. Dr. Nurdan Kalayc
Ankara, Mart 2017
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len Gazi Egitim Fakiiltesi, Egitim Bilimleri Bolimii, EPO Anabilim
Dalrnda 6gretim iiyesidir. Kalaycrnin 6grenme ve 6gretim siiregleri,
aktif 6gretim yontemleri, iist diizey diisiinme becerileri, yiiksekogre-
tim kurumlarinda akademisyenlerin 6gretim performansini deger-
lendirme siiregleri, yiiksekogretimde kalite, toplumsal cinsiyet esit-
ligi egitimi, egitim programlar1 ve 6gretim alaninda, yurt i¢inde ve
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egitimle ilgili 6 adet basilmus kitab1 ve degisik gazetelerde yayimlan-
mus gesitli kdse yazilari bulunmaktadir. Kalayci, “Vitamin Ogretmen
Portal1” yoluyla, egitimcilere kendi alaniyla ilgili 401 agkin canh egi-
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Girig
Hepimizin gereksinim duydugu ii¢ uygulamal diisiinme' (app-
lied thinking) bi¢imi bulunmaktadir: Karar verme, problem ¢6zme

ve yaratic1 diigiinme. Bu kavramlar arasinda kesigim alanlar1 olmasi-
na ragmen birbirinden farkl yonleri de bulunmaktadur.

Karar verme, hangi eylemde bulunacagini belirlemekle ilgilidir
ve genellikle segenekler arasinda yapacaginiz tercihle ilgilidir. Prob-
lem ¢6zmenin amaci genellikle bir ¢6ziim, cevap ya da sonugtur.
Buna karsin, yaratic diisiinmenin amact yeni fikirler ile ilgilidir.

Miikemmel olmay1 amaglayan sizler gibi herhangi bir lider de
en iyi kararlarin alindigini, problemlerin en uygun sekilde ¢6ziildii-
gunii, yaratia fikirlerin ve yeniliklerin gelecekteki is hayatinin 6z-
giir bir sekilde devam etmesi igin gerekli oldugunu gérme hakkina
sahiptir. Elbette takim ya da 6rgiit igerisindeki herkes bu temel ge-
reksinimleri kargilamaya odaklanmalidir. Fakat gerekli olan bu en-
telektiiel liderligi saglamak iizere ihtiyag duyulan kisi sizsiniz. Bunu
yapmaya istekli misiniz?

Bu entelektiiel liderligi saglama konusunda atmamz gereken
adimlardan biri, tiim etkili karar verme, problem ¢6zme ve yaratici
diigiinme uygulamalar siireglerinin altinda yatan pratik diisiinme’
(practical thinking) siireclerinin ustasi haline gelmektir. Tiim insani
iliskilerde sansin 6nemli bir faktor olmasi, sonuglari garanti edemez;
ancak en azindan bazi amaglar igin iyi sekilde denenmis ve test edil-
mis diigiinme siireglerini kullandiginizdan emin olabilirsiniz. Bu so-
rumluluk size aittir. Bu kitabin amacu ise, sizleri bu siiregler ile ilgili
gerekli bilgilerle donatmak ve bu siireglerle ilgili bilgiyi kullanirken
gerekli olan becerileri kazanmaniza yardimci olmaktr.

1 Applied Thinking kavram Tiirkgeye Uygulamali Diisiinme olarak gevrilmistir.
2 Practical Thinking kavramu Pratik Diisiinme olarak gevrilmistir.
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xiv  Karar Verme ve Problem Cézme 'A‘

Soylenecek bir s6z daha var. Diisiinmenin zihninize ac1 veren,
yorucu bir his ve miimkiinse kaginilmasi gereken bir gesit bas agrisi
oldugu fikrini unutun. Disiinmek eglencelidir. Buradaki “eglenceli”
kelimesiyle keyif veren bir oyun ya da oyalanma aracindan bahset-
miyorum. Bu kelime, ayni1 zamanda, bireyin ilgi ve hayal giiciinii bir-
birine baglayan, zorluk ve sik1 galijmay1 kapsayan, eglence kaynag:
olan bir oyundan daha fazlasini ifade etmektedir. Eger kendiniz igin
diisiinmeyi severseniz, bunu nasil iyi bir sekilde yapacaginiz1 da do-
gal olarak 6greneceksiniz.

Is diinyasindaki en énemli kisilerden biri olan Roy Thomson’in
soyledigi gibi: Eger bir 6neride bulunmam gerekirse bu oneri su olma-
lidir: Eger birileri basarili olmak istiyorsa kendisini rahatsiz edecek
kadar diisiinmeli. Act duyuncaya kadar diisiinmeli. Benim giozlemleri-
me gore gercekte cok az insan, bu yorucu ve ince isi yapmaya hazirlik-
lidir. Peki ya siz onlardan biri misiniz?

Ilerleyen sayfalarda bu 6nemli alandaki bazi yeteneklerinizi ge-
listireceginiz pratik yontemleri kesfedeceksiniz. Bu kitapta hedefle-
nenler agagida belirtilmistir:

Etkili diisinmenin ilkelerini ve zihnin nasil ¢alistigini ye-
terince anlamis olacaksiniz,

Karar verme konusunda, agik ve temel bir ¢at1 olustura-
caksiniz,

Karar verme ile problem ¢6zme arasindaki iliskiyi 6grene-
ceksiniz,

Problem ¢6zme ve karar verme konularinin her ikisinde de
ortak bir model kullanmada yeterli olacaksiniz,

Yaratic1 diiglinme becerilerinizi gelistireceksiniz,

Diisiinme yeteneginizi gelistirmek amaci ile bir yol haritasi
gizeceksiniz.
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ZIHNINIZ CALISIRKEN

Giindelik yagamin her evresindeki diisiinmenin arkasinda, ev-
rende en karmagik olarak bilinen gey yatmaktadir: Insan zihni. Gii-
niimiizde sizi kimse fiziksel giiciiniiz igin ise almaz ve size bunun
i¢in para 6demez. Bir zihne sahip oldugunuz ve onu etkili bir sekilde
kullanabildiginiz igin ise alinirsimz.

Beyin ile zihin arasinda ciddi farklar vardir. Bu farklar1 gérebil-
mek igin bir bilgisayar diisiiniin. Beyniniz bir bilgisayarin arka ka-
pagin agtiginizda gordiigiiniiz seye benzemektedir. Biitiin gipler ve
devreler beyninizi gostermektedir. Zihin ise bilgisayarin ekraninda
dinamik olarak ortaya gikan her tiirlii donanim, program, kullanim
arag geregleridir. Biz bu kitapta daha ¢okzihin iizerinde duracagz ki
bu bizim i¢in ulagilabilirdir. Ciinki kafatasinin i¢ine bakmadan da
zihin olarak adlandirilan seyi inceleyebiliriz.

Zihnin iki 6nemli 6zelligi vardir. Bu 6zellikler, zihnin bellekte
saklayabilecegi bilgi ve bu bilgi ile ne yaptigidir. Bizim teknik ve pro-
fesyonel bilgi olarak adlandirdigimz seyler genellikle ikisini kapsa-
maktadir. Sizin sadece bir konu iizerindeki bir bilgiyi bilmeniz yeter-
li olmamakta, aym zamanda daha 6nceden bilinmeyen durumlarda
bu bilgiyi uygulayabilmeniz de gerekmektedir.

Profesyonel bilgilerin bu sekildeki uygulamalari, her zaman karar
verme ve problem ¢dzmeyi de igermektedir. Ornegin; bir doktor sol

bacaktaki bir zayifigin nedenini aragtirirken, problem ¢6zmektedir.
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2 Karar Verme ve Problem ¢6zme 'A‘

Ashinda karar verme ile problem ¢6zme ok degisik yonlerden birbirle-
riyle o kadariligkilidir ki onlar1 birbirinden ayr1 diigiinmek olanaksizdur.

Bu alanlarda herhangi bir bi¢cimde sonradan iiretilmis ya da
transfer edilebilecek beceriler var midir? Evet, bence vardir. Beynin
karakteristik islevi diisiinmektir. Bu nedenle beynin, veri tabani veya
bellek olarak diisiiniilen iglevini bir kenara birakalim ve onu diisiin-
me araci olarak ele alalim. Diislinmenin dogasi nedir? Evrende de-
gismeyen ilkeler var midir? Eger Gyleyse, diisiinen insan olarak bu
becerilerinizi daha etkili bir bicime donistiirebilmek i¢in bu ilkeleri
nasil kullanabilirsiniz?

Su Anda Beyniniz Caligiyor mu?

Beyninizde yaklasik olarak yliz milyar beyin hiicresi vardur.
Aslinda, beyindeki hiicre sayis1 diinya iizerindeki insan sayisindan
¢ok daha fazladir ve her bir hiicre gevresindeki yiiz milyar hiicre ile
baglantilidir. Bu da size tahmin edilemeyecek sayida farkli kombi-
nasyonlar sunar.

Beyin giiclimiiziin potansiyeli, onun su anda yaptig1 islerin ok
daha 6tesindedir. Simdiye kadar hi¢ kimse, beynin yapabilecekleri-
nin sinirlarina yaklagamadi bile. Ortaya atilan tahminlere gore bizler,
beyin giiclimiiziin yaklagik olarak %1 0dan fazlasini kullanamiyoruz.
Dolayisiyla her giin 400 beyin hiicrenizi kaybettiginize sakin iziil-
meyin. Ancak beyninizi giinliik olarak yeterince galistirmiyorsaniz
o zaman iiziilebilirsiniz. Bu durumda beyniniz daha hizl bir sekilde
kiigiilecektir. Kullanin veya kaybedin. Kullanmadigimizda beyniniz
kapasitesinin daha altina diisecek ve diigiinme giiciiniizii yavas yavas
kaybedeceksiniz.

Daha fazla ilerlemeden 6nce sizin yiiz milyar olan beyin hiicre-
lerinizin tlimiiniin bazi1 problemleri ¢6zme deneyimleri ile tam olarak
calisip cahsmadigim tekrar kontrol etmenizi oneriyorum. Asagida
sizlerin tiim beyin hiicrelerinizi kullanmaya firsat verebilecek birkag

problem bulunmaktadir, Bunlan /gb,zmeniz uzun siirmeyecektir.
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Zihniniz Calisirken 3

Baglamadan 6nceki diger iki nokta: Bu ii¢ problem sadece bey-
ninizi yoran ¢aligmalar1 degil, diisiinmenin prensiplerini de goster-
mektedir. Dolayisiyla ben sizinle oyun oynamiyorum. ikinci olarak,
size ilk iki problemin cevaplarim bu béliimde vermeyecegim. Bun-
laradaha sonra deginecegim. Bu sizin igin biraz olsun hayal kirikhg:
yaratabilir. Fakat aklinizda birkag soru isareti birakmamain bir sebebi
var. [leride agiklayacagim gerekgelerle 1. ve 2. problemlerin cevaplari
-sizin bunlar1 hemen ¢6zemediginizi varsayarak- daha sonra verile-
cektir.

Problem 1 - Dokuz Nokta

Bu sayfadan biraz daha biiyiik bir kagit aliniz ve bunun iizerine
dokuz noktadan olusan agagidaki sekli ¢iziniz.

Simdi bu noktalari kesintisiz, art arda dort ¢izgi ile birlestirmeyi
deneyiniz. Bunu yaparken kaleminizi kagit iizerinden kaldirmayi-
mz. Bu uygulamay {i¢ dakikada tamamlayabilmelisiniz.

Problem 2 - Alti Kibrit Copii

Diiz bir yiizeye alt1 adet kibrit ¢opiinii dort eskenar iiggen sek-
linde yerlestiriniz. Ancak bu ¢opleri kirmayiniz. Bu problemi ii¢ da-
kikada ¢6zebilmelisiniz. Bu uygulama igin iki ¢6ziim vardir. Ancak
ben en iyisini istiyorum.
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4 Karar Verme ve Problem ¢C6zme 'A‘

Problem 3 - Zebranin Sahibi Kim?

Bu iki basit soruyu dogru olarak ¢6zdiikten sonra -ki eger ¢6z-
diiyseniz bu ¢ok iyi- su anda biraz daha zor olan bu soruyu ¢6zme-
nizi istiyorum. Bu problemi ¢6zerken acil durumlar igin sakladiginiz
depodaki beyin hiicrelerinizi de ise kogmalisiniz. Biitiin beyin hiic-

relerinizi ¢agirmak zorundasiniz.

Bu problemi ¢6zmede diinya rekoru 10 dakikadir. Size bu prob-
lemin ¢6ziimii i¢in otuz dakika veriyorum. Unutmayin bu benim
agir1 comertligimin bir gostergesidir.

1.

Y ® N o ok w N

—
_— O

12.
13.
14.
15.

Bes tane ev vardir. Her birinin kapisi farkli renktedir. ige-
risinde farkli uyruklardan insanlar ve evcil hayvanlar ya-
samaktadir. Bu evlerde degisik icecekler icilmekte ve her
birinde de degisik yemekler yenmektedir.

Avusturalyal, kirmizi kapili evde yagamaktadir.

Italyan, képek sahibidir.

Yesil kapili evde kahve igilmektedir.

Ukraynaly, ¢ay igmektedir.

Yesil kapili ev, fildigi kapili evin hemen sagindadir.
Mantar yiyen kisi ayn1 zamanda siimiiklii bocek sahibidir.
Elmalar, sar1 kapili evde yenmektedir.

Siit, ortadaki evde i¢ilmektedir.

Norvegli, soldan ilk evde yagamaktadur.

. Sogan yiyen kisi, tilkisi olan kisinin yasadig1 evin hemen

yanindaki evde yagsamaktadir.

Elmalar, atin bulundugu evin yanindaki evde yenmektedir.
Kek yiyen kisi, portakal suyu igmektedir.

Japon, muz yemektedir.

Norvegli, mavi kapili evin yanindaki evde yagamaktadir.

Simdi; suyu kim igmektedir ve zebranin sahibi kimdir?
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Zihniniz Calisirken 5

Zihnin Iglevleri

Simdi zihninizin nasil ¢aligtigina bakalim. Zihnin ig temel
islevi vardir: analiz, sentez ve hayal etme, degerlendirme.

Etkili diigiinme (karar verme, problem ¢6zme ve yaratici diisiin-
me) siirecinde zihnin her ii¢ ana iglevi de ¢alijmaktadir. Sizin diigiin-
celerinizin kalitesini belirleyen sey, zihnin yukaridaki islevlerinin sag-
likh bir sekilde kullanilmasidir. Cok az insanda bu yetiler uyumlu bir
dengededir. Pek ¢ogumuz diger ikisine gére birinde daha iyidir. Bun-
larin kullanim yerlerinin zihnin degisik yerlerinde bulunduguna ilis-
kin kanitlar vardir; ancak bu konu kitabin inceleme alani digindadur.

Analiz s wmp Degerlendirme

!

Sentez ve Hayal Etme

Sekil 1.1. Zihnin Temel Islevleri

Farkli zihinsel giiglerimizin olmas, birbirimize olan gereksini-
mimizin ana sebebidir. Etkili diisiinme, tiim gesitleri ile hem birey-
sel hem de bir grup etkinligidir. Siz degisimli olarak, kendinizi hem
tek basiniza, hem de grup ile diisiiniiyormus gibi hayal etmelisiniz.
Bu, yiiz yiize iligkilerde olabilecegi gibi, okuma veya diger iletisim
yontemlerini kullanarak da olabilir. Giigsiiz oldugunuz alanlardaki
yeteneklerinizi gelistirmek igin bir arayis igerisinde olmaniz 6nemli
bir diisiincedir. Herhangi bir alanda (analiz-sentez veya degerlen-
dirme) hatalarimiz1 diizeltecek dogru insanlar1 her zaman kolaylikla

bulamayabilirsiniz. , .
Ucretsiz PDF Kitap Arsivi - https://rantey.org



6 Karar Verme ve Problem (C6zme 'A‘

Analiz

Sozciik olarak analiz, Yunanca “gevsetmek” sozciigiinden gel-
mektedir. Bunun anlamy; bir biitiinii, kendini olusturan parcalara
bolmektir. “Zebranin sahibi kimdir?” sorusunu cevaplarken, “parga-
lama” analitik siirecini, soruyu kendi iginde pargalara ayirmak amaci
ile kullandiniz.

Analitik diigiinme, mantiksal veya adim adim nedensellestirme
ile yakindan baglantilidir. $unu fark etmis olmalisiniz ki yukaridaki
problemle ugrasirken kullandigimz becerilerden biri, timdengelim
akil yiiriitme becerisidir.

Mantigin iki temel boliimii vardir. Tiimdengelim ve tiimeva-
rim. Tiimdengelim kelimenin tam anlamiyla gikarmak veya koparip
almaktir. Bu zihinsel siireg, bilinen ya da farz edilen bir seyden el-
deki delillere dayanarak sonug ¢ikarma isidir. Daha derine inersek
bu bir genelden 6zele gitme olayidir. Tiim kugular kustur. Bu bir ku-
gudur. Bu nedenle... Timevarim ise, tam tersi galigmaktadir. Ozel
bir durumun ya da olusun gézlenmesi yoluyla, genel bir kuralin ya
da kanunun onaylanma ya da ortaya gikarilma siirecidir. Bu siireg,
bilimsel yontemin tam bir 6rnegidir.

Caligma 1: Hatayi belirleyiniz

Asagida verilen 6rnek olayda mantiksal yanlighg bulabilecek misiniz?
Samaritan Hastanesi’nin genel miidiirii toplantinin agilig
konugmasina §6yle baglads;

Bu toplantiya katildigimz icin hepinize tesekkiir ediyorum. Bu
toplanti, hepimizin bildigi gibi, hizmetlerimizin nasi daha iyiye
gotiiriilecegi ile ilgilidir. Ilk olarak elli bes yas ve iizeri cerrahlarin ve
doktorlarin isten ayrilmasina karar verdim. Su mektuplara bakin!
Bes sikdyet mektubu aldim. Bunlar doktorlarin eksikliginden ve kotii
davramglarindan soz ediyor. Mektuplarin ikisi doktorlarin ¢ok yasl
oldugundan bahsediyor. Bu problemi ¢6zmenin bir yolu ¢alisanlarin
yas ortalamasimn digiirilmesidir. Bu nedenle elli bes ve daha iizeri
yasta olanlardan goniillii olarak emekliliklerini istemelerini rica
ediyorum. Giindemdeki diger bir konuya gegmeden once herhangi bir

soru var mi? K%f@t’éﬂ%ﬁqﬂlﬁﬁwgmefﬂ{tps/lrantey.org



A Zihniniz Cahigirken 7

Yukarida okudugunuz 6rnek olayda, yoneticinin saldirgan tu-
tumunu mantiksiz buldugunuzu tahmin ediyorum. Pek ¢ogumuz
yukaridaki yoneticinin tam tersine, problemleri ve durumlar: analiz
etmede oldukga iyiyizdir. Egitim sistemimizin biiytik bir kismi tiim-
dengelim ve tiimevarim diigiinme siireglerinin gelistirilmesi ile ilgili
oldugu i¢in, durumlar: ya da problemleri analiz etmede iyi olmamiz
bir siirpriz degildir.

S$imdi siz “Zebranin sahibi kim?” probleminin ¢6ziimiine
bakmak isteyebilirsiniz (bkz. sayfa 83). Gordiigiiniiz gibi bu ¢aligma
sizin mantiksal diiginme ve nedeni bulma giiciiniizle sinama
yanilma yontemini iliskilendirmektedir. Iki alternatif ile karsi karsiya
kaldiginizda, 6rnegin; trafik isaretleri olmayan bir kavsaktan ikiye
ayrilan bir yolda oldugu gibi, onlar1 sirayla denemekten bagka bir
sansimiz yoktur. Bu ¢alijmada da deneme yapmak zorundasiniz.
Zebra probleminde bilgisayar1 kullanmak size zaman kazandiracak-
tir. Fakat gergek hayatta soylendigi gibi “siitten agz1 yanan yogurdu
tfleyerek yer”. Karar verme siireci, kesin bir bilim dal degildir.

Sentez

Bu asamaya tek bir isim vermek zordur. Sentez, (Yunanca bir
sozciiktiir) bir biitiini olusturmak amaci ile kiigiik pargalar: bir araya
getirmektir. Bu, analiz siirecinin tam tersidir. Bir seyi ellerinizi kulla-
narak sentez yapabilirsiniz. Ornegin; bir maket yapmaniz sentez diize-
yinde bir gahgmadir. Uretilmis seylerin tiimii bir sentezin sonucudur
(heykel yapma, yeni bir yemek yapma, bir 6gretim programi hazirla-
ma). Fakat ayni sekilde bu isi biligsel diizeyde de yapabiliriz.

Sentez basamaginda galisirken isin igine hayal etme siireci de
girer. Ciinkii yeni bir yap1 olusturulurken bireyin hayal diinyasi sen-
tez diizeyini etkileyecektir. Hayal giicii bir resim gibidir. Bir resim,
biitiin olarak kendi pargalarindan ¢ok daha fazla bir seydir. Gozleri-
nizi bir an i¢in kapatip, evinizi ya da arabamzi diisiindiigiiniizde bir

resim gorirsiiniiz. Aslinda bir resim gormemek olanaksizdir. Sizin
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8 Karar Verme ve Problem C6zme 'A'

bilgisayar benzeri belleginiz o resmin beyninizdeki igsel ekranda
¢ok cabuk bir sekilde gériinmesini saglar. Sizin gérdiigiiniiz belki
de tuglalar birikintisi de olabilir. O, kendisini olusturan pargalardan
¢ok daha fazla anlam ifade eder. Evinizde oldugu gibi, evi meydana
getiren tuglalar1 degil de, evi bir biitiin olarak goriirsiiniiz.

Bu anlamda hayal etme giiciiniiziin diigmesini sonuna kadar
¢evirmis olursunuz. Yasamda olmayan durumlari da hayal edebilir-
siniz. Ornegin;-elli alti metre boyunda bir insan hayal edelim. Béyle
bir insan1 hayal etmek bizi yaratic1 diiglinmeye gotiirecektir.

Doganin nasil ¢alistigini incelerseniz, yaraticilik ile sentez ara-
sindaki baglantiy1 daha agik bir sekilde goriirsiiniiz. Doga bir bii-
tindiir. Botanik alaninda iinlii bir bilim adami olan Giiney Afrikah
General Jan Smuts, sentezi, gesitli pargalar1 gruplama veya tekrar
diizenleme yoluyla bir biitiinii olusturma siireci olarak agiklamgtir.
Smuts’a gore; dogadaki degismeyen gercekler, birbirinden ayrilmayan
bu biitiinlerdir. Eger parcalar birbirinden ayrilirsa, biitiinsel nitelikle-
rini ve Onemlerini kaybederler. Sair William Wordsworth’iin de agik-
ladig: gibi: Parcalara ayirirken biitiinii yok ederiz. Zihniniz biitiinsel
bir boyuta sahiptir ve bir biitiin olarak diisiiniir. Zihniniz biitiin ola-
rak diisiindiigii kadar analitik olarak da diigiinebilmektedir.

Degerlendirme

Bu 6nemli islev, yonetim etkinliklerinde kullanilir. Bunlar bagar
olgitlerinin olusturulmas, isin ve insanlarin degerlendirilmesi ve in-
sanlar1 segme etkinlikleri olabilir. Elestiri bir degerlendirme tiirtidiir.

Elestiri, yaygin olarak anlagildig1 gibi, dogru bulmamayi ya da
olumsuz yargiy1 kapsar. Fakat daha resmi kullanimda, tarafsiz analiz
ya da degerlendirmeyi onaylamay igerebilir. Yargiya varmak her za-
man olumsuz bir sey degildir.

Biitiin degerlendirmelerde bir nesnel bir de 6znel 6ge bulun-
maktadir. Hepimiz bir degerlendirme kapasitesi ile dogariz. Dola-

yistyla bizim dﬁg?&s‘ifﬁgégi@iazp seyler Q%@/ﬁa%l[(eﬁ%\rgemize ve onun



A Zihniniz Calisirken 9

kiiltiiriine dayanmaktadir.

Degerler biraz olsun renklerle benzesirler. Cimen hangi renk-
tedir? Kolayca cevaplayabilirsiniz; yesildir. Fakat bilim adamlarinin
agiklamalarina gore, ¢imenin kendine ait bir rengi yoktur. Daha ok
yesil diye adlandirdigimiz seyler yesil dalga boyunu yansittiklar
i¢in boyle adlandirilirlar. Ayn1 zamanda bizim goziimiziin yapisi da
boyle adlandirmamiza neden olan diger bir faktordiir. Ayrica rengin
algilanmasinda, kigiye bagh olan degerlendirme de etkilidir. Rengin
algilanmasinda bizim 6znel katkimiz da 6nemlidir. Yesil ve kirmi-
z1 renk spektrumunun belli tonlarina karg1 renk kérii oldugum igin
ben bu gergegin farkindayim.

Sozciik olarak deger, gogunlukla piyasa ekonomisinde kulla-
nilmaktadir. Deger, tezgdhin kars1 tarafindan bir sey alabilmek igin
vermemiz gereken ey olarak adlandirilir. Paranin bulunmasi degis-
tokus sistemini tamamen degistirerek bir devrim yaratmustir. Para-
nin 6nemli avantajlarindan biri de evrensel bir 6l¢ii aract olmasidir.
Ancak bugiinlerde yonetimsel karar verme islemine katilan pek gok
deger vardir. (bkz. Caliyma 2)

Caligma 2: Degerlerin Kullanilmasi

Maddi ve manevi biitiin degerlerin listesini yaziniz. Oniimiizdeki
on y1l iginde is kararlarini etkileyecek olan degerleri listeleyiniz.

Ayni zamanda sirketinizin sahip oldugu maddi ya da manevi
degerler hakkinda bir agiklama yayimlanip yayimlanmadig ko-
nusunda bir aragtirma yapimz. Eger béyle bir yaymn varsa bunun
bir kopyasini aliniz. Bunun i¢inde gergekten ana deger olabilecek
maddeyi degerlendiriniz ve bunun altini giziniz.

Sirketinizin sahip oldugu degerler ile yasam felsefeniz birbiri ile
ne kadar ortiismektedir?
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10 Karar Verme ve Problem C6zme ‘A‘

Degerlerin popiiler anlamda ayr bir anlaminin olup olmamasi
bir yana, eger bizim tarafimizdan olusturulmadiysa bu degerlerin ne-
reden geldigi onun felsefesi ile ilgilidir. Bu, kitabin disinda bir konu-
dur. Her agidan bir gergek -dogruluk, gergeklik ve giizellik tgliisiin-
den biri- hakikaten varmis gibi davranmanin hakl bir nedeni vardr.
Einstein gibi bilim adamlarinin gergek, disarilarda bir yerde kesfedil-
meyi bekliyor seklinde dile getirdikleri inanglar1 olmasayd;, bugiinkii
bilimin etkileyiciligini ve biiyiik basarisini agiklamak gok zor olurdu.

Derin Diigiinme ilkesi

Hepimizin bildigi gibi, bizlerin bilingalt: ve biling dis1 akli vardur.
Fakat diigiinme siirecimizde bulunan bu boyutlarin (ben bu kavram
derin diisiinme olarak adlandiriyorum) rol aldig1 diisiinsel siiregler
hakkinda fazla bir sey bilmiyoruz. Siz, uykunuzda, hatta bilingli ola-
rak ¢ok farkh seyler yaparken, 6rnegin; bahge isleri yaparken veya
bulagik yikarken analiz, sentez ve degerlendirme yapabilirsiniz. Cok
karmagik olmasindan éte derin diisiinme, yaratic1 sanatlarda ve bi-
limsel buluslarda ok 6nemli yer tutmaktadir. Ayn1 zamanda, derin
diisiinme “bu igimden geldi” dedigimiz altinci hissin de kaynagdir.

Conrad Hilton eski bir Chicago otelini satin almaya ¢alistyordu. Kapah
zarf usulii yapilacak olan agik artirmanin baglamasindan birkag giin
once Hilton, 165 bin dolarlik agik artirma 6nerisini vermisti. Bu oneri
¢ok detayh hesaplar sonucunda verilmisti. Fakat agik artirmaya az za-
man kala, o baska seylerle de ilgileniyordu. A¢ik artirmanin bir gece
oncesi uyumaya gitti. Fakat o gece, iginde yogun bir rahatsizlik duy-
du ve ertesi sabah uyandiginda verdigi agik artirma fiyatinin yeterince
yiiksek olmadigi duygusu ile kalkti. Onu siirekli rahatsiz eden derin
diisiince 180 bin dolarlik bir fiyat sdylityordu. Sonunda karar verdi ve
bu karar onu gergekten gok rahatlatti. Ona, bu rakam gergek deger gibi
goriindii. Sezgisine dayanarak agik artirma fiyatini degistirdi. Zarflar
agildig1 zaman onun verdigi degere en yakin deger 179 bin dolards.
Hilton bin dolar daha fazla vererek, oteli 180 bin dolara satin ald1.
Ucretsiz PDF Kitap Arsivi - https://rantey.org




A Zihniniz Caligirken 11

Kendi deneyimlerinize dayanarak buna benzer derin diisiincenizin veya
sezgilerinizin rol oynadig: bir karar verme siirecini hatirliyor musunuz?

Kontrol Listesi: Derin Diisiincenizi Dinleme

Evet Hayir

Kendi diisiincelerinize karsi, olumlu/dost¢a bir [ O
tutum iginde misiniz? Diiglincelerinizin lehinize
¢alistigim diigiiniiyor musunuz?

Uygun olan yerlerde ya da kosullarda planlarimz1 [J O
ikinci siraya atarak, kendi igsel duygularimza,
yaptiginiz ige katkida bulunmasi igin sans taniyor

musunuz?

Asagidaki durumlarda bilingli olarak beyninizin O O

derinlerindeki bilgiden size yardimc1 olmasi igin

yararlamyor musunuz?
Karigik bir durumu analiz etmek igin, | O
Problemi tekrar yapilandirmak igin, O 0O
Degerleri belirleyen yargiya ulagmak igin, O m]

Bir sabah kalktigimzda biling dis1 karar verdiginizi [J O

ve bir problemin ¢oziildiigiinii gérdiiniiz mii?

Kendi derin diigiincenizi bir bilgisayar olarak d d

mu gorityorsunuz? Bilgisayarla ilgili su s6zii

hatirlayimz: Cop girerse, ¢op ¢ikar (garbage in,

garbage out).

Yar yariya sekillenmis veya ugugmakta olan fikir- [J d

lerinizi kaydetmek amaciyla yanimzda ses kayit ci-

hazi veya not defteri bulundurur musunuz?

Diger insanlarin derin  diginmeyi nasil [ O

gerceklestirdiklerini anlayarak bundan bir yarar
saglayabileceginizi diisliniiyor musunuz?
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12  Karar Verme ve Problem C6zme 'A'

Roy Thompson, Altmisindan Sonra adli otobiyografisinde bu
durumun nasil galistigini agiklamaktadir:

Yeni bir problem ortaya ¢iktiginda bunu tekrar diistiniiriim. Eger
cevap o an icin agik degilse kisa bir siire i¢in problemi unuturmus
gibi yapar onu bir kenara birakirim. Sanki bunu beyin hiicreleri-
min iginde bir yol gosterici ararmus gibi serbest birakirim. Ertesi
glin problemi tekrar gozden gegirdigimde problemin eskisinden
¢ok daha ¢abuk ¢oziimlendigini goriiriim. Bu durumun bilingsiz
olarak ortaya ¢iktigina inanmaktayim. Inamyorum ki problemi
bilingli olarak diisiinmedigim zamanlarda, bilingaltim bu proble-
mi irdeleyerek ¢Oziimii bulmaktadir.

Karar verme, problem ¢6zme ve yaratic1 diisiinmede derin dii-
stinmenin kullanimina daha sonra tekrar deginecegim,; ¢iinkii bu gok
6nemli bir ilkedir. En 6nemli soru sudur: Derin diisiinme yetenegi-
mizi gelistirebilir miyiz? Benim cevabim Evet. ilk adim farkindalik-
tir. Etkili diisiinme, zihninizin dogal bir sekilde ¢aligma kabiliyetidir.
Dedikleri gibi, akintiya uyum saglayin; fakat tekneyi yonlendirip yon-
lendiremeyeceginize bakin.

Olaylar bizi rahatsiz etmeyecek sekilde ilerliyorsa, diisiinmeyiz.
Sadece bir engel ile karsilastigimizda durup ne yapacaginuzi diisiin-
mek zorunda kaliriz. John Dewey
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OZET NOKTALAR

Bizler, akla sahip olmamizdan dolay: insanoglu (homosapi-
en) olarak adlandiriliriz. Bizlerin diisiinme olarak adlandir-
dig1 aktivite olan, insanin zihin egzersizi yapma kapasitesi
gercekten olaganiistii bir seydir. Fakat sadece ¢ok az kisi zih-
nini tam kapasiteyle kullanmaktadur.

Diisiinmek, zihinde gézden gegirmek ya da incelemek, yan-
sitmak ya da sorgulamaktir. Bunu yaptigimizda, diisiinme
tek yonlii bir biling akigidir. Fakat bizler diisiincede birbiri-
nin igine ge¢mis ic akim ayirt edebiliriz: Analiz, sentez ve
degerlendirme.

Ilk islev olan analiz, Batili egitim anlayigina dayali olarak,
cisimleri/durumlar1 maddi ve manevi olmak {izere 6geleri-
ne ayirmayi amaglayan zihinsel bir yetenektir. Asamali ya da
mantiksal diisiinme ile 6zdes olmasa da yakindan ilgilidir.
Sentez, bir biitiin olusturmak igin pargalar: birlestirme siire-
cinin tam tersidir. Oncesinde ayr1 oldugu diisiiniilen parca-
lardan bir biitiin olusturulduktan sonra, yeni bir gériiniim
kazanip gergek bir degere sahip oldugunda yaratic: bir sen-
tez yapilmis olur.

Degerlendirme, amagh diisiinme igindeki #giincii temel
islevdir ve bu kavram ¢ok fazla izaha gerek duyulmayacak
kadar agiktir. Belli kural ve prensiplere sahip ve bunlara is-
tisnasiz bagl olan fen veya mantik bilimlerinde bile, deger-
lendirme islevini siiregten ¢ikarmak olanaksizdir.

Bizler deger bigen varliklariz; gergek degerlerimiz genellikle
kiiltiirel deneyimlerimiz tarafindan sekillendirilmektedir.
Yagamimizdaki kiiltiirel kaliplarin disina ¢ikarak daha ev-
rensel degerler ile kargilagiriz: lyilik, dogruluk ve giizellik.
Bu islevler (analiz, sentez ve degerlendirme) kendilerini,
Derin Diisiinme olarak adlandirdigim bilingalt1 seviyede
gosterirler. Aslinda, karmagik kararlarin verilmesi, prob-
lemlerin ¢6zilmesi ya da tamamen yaratic1 {iriinlerin
olusturulmas: gereken durumlarda Derin Diisiinme akl1-
niz1 etkili kullanmada énemli bir boyuttur.

Licretsiz PDE Kltan Arsivi - ftps://ran




Ucretsiz PDF Kitap Arsivi - hitps://rantey.org



ETKIN KARAR
VERME SANATI

Izleyecegimiz rotay kesinlikle segmemiz gereken zamanlar vardir;
aksi takdirde, karar: belirsizlik verecektir.

Herbert V. Prochnow

Karar verme siirecinde gergekten yararlanacagimz bes adiml
bir yaklagim vardir. Bu, biitiin karar verme siireglerinde bes yaklas:-
mi1 uygulamaniz gerektigi anlamina gelmez. Bu yaklagim ger¢ekten
oldukg¢a acik bir diisiinme dizisidir. Buna karsin, diizenli bir ¢calisma
sistemi olmadan da bu diisiince dizisini izleyebilirsiniz. Bu yaklagim,
eksik ya da yanlighkla atilmis adimlarin fark edilmesini saglar. Bu,
bize karar verme siirecinin hatali kisimlarini da gésterir.

Asagida verilen bu bes adimi miizigin bes notas olarak diigii-
nebiliriz. Notalar, mantiksal olarak belli bir sirayla ¢alinmalidir. Zi-
hin bunun ¢evresinde dolasir; ancak bu siray1 tam olarak izlemez.
Diisiince akortlar1 da notalar gibi bircok farkl sekilde, ok degisik
sekillerde diizenlenebilir. Diisiinme, gok diizenli bir siireg degildir;
fakat belli bir mantiga dayah olmalidir.

Burada biiyiik kararlar almaktan bahsetmedigimizi hatirlama-
niz1 isterim; ¢iinkil bir isi yonetmek, bir 6liim-kalim kararindan
daha fazlasidir. Aslinda, ne kadar biiyiik olursa olsun higbir karar,
toplam bir sonucun (kazanimin) kiiciikk bir parcasi dahi olamaz.
Evet, baz1 kararlar digerlerinden daha biiyiik ve 6nemlidir. Ancak

daha fazla sayidaki kiigiik kararlar giderek artan bir yapiya sahiptir.
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16  Karar Verme ve Problem ¢6zme 'A'

Geriye doniip bakildiginda, az sayidaki asil kararlan fark edebiliriz.
Fakat bir sanatg1 becerisiyle yapilmig gibi zamana yayilarak verilen
daha kiigiik kararlar harika sonuglar dogurabilirler, dogururlar.

Amacin Belirlenmesi

Neye ulagmaya ¢alistigimzi biliyor musunuz? Nereye varmak
istediginiz konusunda olabildigince agik olmaya gereksiniminiz var.
Yoksa biitiin karar verme siireciniz bir sis perdesi iginde kalabilir.
Unutmayimz ki eger hangi limana gittiginizi bilmiyorsamz, riizgdrin
nereden estiginin bir 6nemi yoktur.

Eger amacimzin etkililigi ve belirginligi konusunda herhangi
bir endiseye diistilyseniz, amacinizi yazmayi deneyin ve bir ya da iki
giin onu bekletin. Eger zamaniniz varsa onu tekrar gozden gegirin.
Bu goézden gegirme isinden sonra amacinizi nasil daha etkili ve daha
belirgin bir hale getirebileceginizi bir bakigta gorebilirsiniz.

Gerekli Bilgilerin Toplanmasi

Yapilmas: gereken bir sonraki adim, gerekli bilgilerin toplan-
masidir. Bazi bilgiler ilk bakista agik ve anlagihir olmasina kargin,
bazilari ilk bakista goriilemeyecek kadar derinlerdedir. Ulagamadi-
gimuz kritik bilgilerin eksikliginde karar vermenin ertelenmesi dog-
ru bir yaklagimdir. Bu durum, planlanmis bir gecikme olarak kabul
edilebilir.

Mevcut bilgi ile gerekli olan bilgi arasindaki farki hatirlayalim.
Bu konuda yapilan klasik bir hata; kurulun verdigi karar incele-
dikten sonra, karar vermemize yardim edecek bilgileri arastirma-
ya donmektir. Buna karsin, bazi disiiniirler sadece kendi ellerinde
bulunan bilgilere bakarlar; fakat bu bilginin gerekli olup olmadigin
kendilerine sormazlar. Bunun yerine, bu bilgiyi nasil kullanacaklari-
n1 merak ederler.
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Bir karara varmak igin gergekten gerekli olan bilgiler yerine, sa-
dece elinizin altinda hazir bulunan bilgileri kullanabiliyor olsaydimz
yasam ¢ok kolay olurdu. Mevcut bilgiler oldukga fazladir. Bilgi tek-
nolojileri, bilgisayarlar, fotokopi makineleri vs. bu konuda bize ok
fazla yardimci olmakta ve daha gok veri iiretmektedirler. Fakat ok
sayidaki bu bilgiler, is yeri raporlarinda sayfa sayisin1 artirmaktan
bagka bir sey kazandirmamaktadur.

Iletisim araglan (fakslar, telesekreterler, elektronik postalar ve
internet) oyle hizh gelistiler ki bu durum yeni bir problemi ortaya
¢ikardi. Bu problem, fazla bilgi sendromu olarak adlandirilmaktadur.
Bin ii¢ yiiz yonetici iizerinde yapilmig uluslararasi bir aragtirmaya
gore; fazla bilginin birikmesiyle baga ¢ikilamamaktadir. Bu durum,
zihinsel olarak yorgunluga yol agmakta, hatta bazen izin almaya ne-
den olan fiziksel hastaliklara bile sebep olmaktadir. Bu tip bir bilgi
yiiklemesi, yoneticiler arasinda gittikge biiyiiyen bir problem haline
gelmigstir. Neredeyse yonetici ve yardimcilarinin tiimii bu problemin
daha da kétiilesecegini diigtinmektedir.

1. Adim
Amaciniz1 belirleyiniz

-
2. Adim
Gerekli bilgileri toplayiniz
-
3. Adim
Sonuca ulagabileceginiz uygun segenekleri yaratiniz
M
4. Adim

Kararinizi veriniz

~

5. Adim
Verdiginiz kararlan uygulayimiz ve sonuglan degerlendiriniz

\

il 2.1. Karar Ver irecin ik Ye
Sekil 2.1, Kavgr Verme Surecine Klasik Yaklasim
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Elinizde var

olan bilgi

Sekil 2.2. Bilgi Kategorileri

Biitiin yoneticiler ve yardimcilari, daha fazla bilgiye sahip ol-
duklarinda, daha iyi karar verebileceklerini belirtmektedirler. As-
linda kaynaklarin artis1 verilerin hizina yetismelerini ve onlar1 an-
lamli hale getirmelerini zorlagtirmaktadir. Bu durum yéneticiler igin
6nemli bir sorundur.

Bilginin bilylimesi gergekten kesintisiz olarak siirmektedir. New
York Times gazetesi 17. yiizyilda yasayan bir kisinin tiim yasami bo-
yunca karsilasabilecegi bilgi miktar1 kadar bilgiyi, okuyucularina her
giin vermektedir. Dolayisiyla yukaridaki arastirmaya katilan yoneti-
cilerin neredeyse yaris1bilgi fazlahgindan yakinmaktadir. Bunun se-
beplerinden biri sinirlandirilmams ya da segilmemis bilgilerin gok
fazla olmasidir. Oniimiizdeki iki y1l iginde internet iizerinde de ayni
derecede bir problemin olugsmasi beklenmektedir. Bu nedenle bilgi
sendromundan kaginabilmek igin bu kitapta anlatilan biitiin bilgi ve
yeteneklere gereksinim duymaktasiniz.

Ornegin; gerekli olan bilgi ile mevcut bilginin kesigmesi
yeterli degil; bu durumda ne yaparsimiz? Dogal olarak, gerekli bilgi
kategorisine giren bilgiyi elde etmeye ¢alisirsiniz. Fakat bilgi elde et-
mek paraya vezamana mal olur. Belki sirketiniz para kazanma ya da
kar amagh bir sirket olmayabilir. Fakat isler, bilginin elde edilmesi
ve toplanmasi gibi maliyeti olan bir ise doniisiince, sirketiniz de bu

maliyeti diigiinmek zorundadir.
Ucretsiz PDF Kitap Arsivi - https://rantey.org



'A‘ Etkin Karar Verme Sanatt 19

Bilgi

Zaman ve Para

Sekil 2.3. Zaman ve Bilgi Egrisi

Gerekli olan bilgiyi genellikle ¢ok kisa bir zaman iginde elde
edersiniz. Fakat belli bir zaman sonra gerekli bilgiyi elde etme hi-
ziniz yavag yavag diiser ve kendinizi gerekli bilgiyi elde etmek igin
daha fazla zaman ve para harciyor olarak bulursunuz. Ancak sonun-
da daha az bilgi elde ettiginizi fark edersiniz. Ornegin; siz ve ben
bir yemekte yan yana oturuyoruz. Sizin hakkinizda 6grenmem ge-
reken bilgileri ilk yarim saatte 6grenmem gerekir. Ne kadar uzun
siire konugursak hakkinizda 6grenecegim bilgilerin artis hiz1 o denli
az olacaktir. Hakkinizda en fazla bilgiyi, ilk yarim saatte elde etmis
olacagim. Yaklagik olarak iig saat sonra ise sizinle ¢ok ince ayrintilar1
tartisiyor olmaliyim.

Kullanigh Se¢eneklerin Yaratilmasi

Alternatifler s6zcigiinden ¢ok, segenekler sézciigiine dikkat
ediniz. Alternatif, genellikle kullanilabilecek olan iki yoldan biri an-
lamina gelmektedir. Karar verme yetenekleri az olan bireyler genel-
likle, iki segenekli alternatiflerde daha iyidirler. Onlar genellikle en
az li¢ ya da dort olasilik yaratabilmek i¢in gerekli zaman ve zihinsel

enerji harcamazlar Bismark’in generallerine so ledigi gibi: Eger diis-
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manin hareket edebilecegi iki yol varsa, emin olunuz ki o iigtinciiyii
segecektir. Ayrica General Motors’'un bagkani Alfred Sloan, kendisine
iki ¢6ziim sunulan toplantilarda sunu istemektedir: Liitfen gidiniz ve
daha fazla secenek iiretiniz.

Belli bir siireden sonra, bilginin artis hiz1 azaldig: i¢in, bilgi dii-
zeyini arttirabilmek amaciyla daha fazla zaman ve para harcamak
zorunda kaliyorsunuz.

Biitiin olasiliklar gesitli boyutlari ile diigiinebilmek igin olayla-
ra genis bir agidan bakmalisiniz. Bu noktada yaratia diigiinme siire-
ci isin igine girmektedir. Fakat bu siirecin sonunda segenekler iginde
yararli olani belirlemek i¢in degerlendirme yetinizi ise kosmaniz ge-
rekmektedir. Yararli ve sonug veren demek; yapilabilir, bagarilabilir
veya gergeklestirilebilir demektir. Eger bir sey yararl ise, bu; bilyiik
bir olasilikla kullanilabilir ve bizi basariya ulastirabilir. Burada 1sta-
koz tuzagi modelini agiklayalim... Bu tuzak iginde ilerlerken yararh
sonug getirebilecek ¢6ziimlerden (bes veya altidan fazla olmamasi
gerekir; ¢linkii zihin, bu sayidan fazlasini diisiinmekte zorlanir) ii¢
secenege kadar indirgeyerek gercek alternatifler bulunur. Bu nokta-
da sunu akildan ¢ikartmamak gerekir. Bir seyin yanlis oldugunu ka-
mitlamak, dogru oldugunu kanitlamaktan daha kolaydur.

\‘ s o
o
e Yo Y9 N0
0% o ©)
—dras o T 0
o OpoO
°©0°° xo A0 -
AT
o
Yaratici Sonug veren Ug Alternatifler Se¢ilmis olan
olasiliklar secenekler se¢enek hareket yoni

Sekil 2.4. Istakoz Tuzag1 Modeli
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Ornegin; aileniz igin beg araba arasindan en uygununu segmek
zorundasiniz. Bu segim igin, ilk olarak, uygun olmayanlar1 elemek
daha kolaydir. Bu noktada sunlara dikkat etmelisiniz: Bir araba,
digerinden 25 cm daha uzundur. Bu fark garajimzin boyunu goz
oniinde bulundurdugunuzda size problem yaratabilir. ikinci araba
distiniildiigiinde, prestijli ismi haricinde neden digerlerinden daha
pahali oldugunu bilmiyorsunuz. Boylece onu da listeden ¢ikartabi-
lirsiniz. Su anda segenek sayisimzi iige diislirdiiniiz ve bu sizi biraz
da olsa rahatlatabilir. Esinizin Toyota marka arabalarin renginden
hoglanmadigini bildiginiz i¢in arabalardan birini daha elediniz. Sim-
di Nissan ve Peugeot olmak iizere iki alternatifiniz bulunmakta. Bu
karar, karar verme siirecinin zor agamasinin atlatilmasini saglamugtir.

Bunlar okudugunuzu ve kitabin buraya kadar olan kisimlarini
kabul ettiginizi diigiiniiyorum. $imdi biraz daha fazla bilgi edinmek
i¢in zaman ayirmaya ve boylece ikiye indirdiginiz alternatifleri test
ederek sonuca gotiirmeye karar verdiniz. Her iki araba da kullanis-
I1 ve giiglidiir. Her ikisinin de amaciniza uygun oldugunu biliyor-
sunuz. $u anda diisiinmeniz gereken, sadece arabalarin fiyatlar1 ve
esinizin istedigi renkteki arabanin satilip satilmadigidir. Saticilardan
biri Peugeot’ya daha uygun bir fiyat 6nermekte ve bu modeli oner-
digi fiyattan vermeyi de vaad etmektedir. Oyleyse neden tereddiit
ediyorsunuz?

Karar Verme

Karar vermede ilk yapilacak sey se¢im olgiitlerinin belirlenme-
sidir. Yapilacaklar: farkh 6ncelik diizeylerine gére ayirmak faydalidir
(bkz. Sekil 2.5).
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i Mutlaka
(temel)

Gerekir

Olabilir

Sekil 2.5. Karar Verme Olgiitii

Eger bir segenek, sizin i¢in “mutlaka olmali (must)” dl¢itiintzii
kargilamiyor ise bu segenegi elemelisiniz. Tam tersi olarak, eger bir
segim sirasinda temel olgiitlere (mutlaka) ulagiliyorsa, ikincil 6l¢iit-
ler gelir ki bunlar ¢ok fazla istenenlerdir (gerekir). Ikincil l¢iitlerin
ardindan tgiinciil 6lgiitler gelir. Bunlar “olsa iyi olurdu (olabilir)”
oOlgiitleridir. Bu iki 6lgiit temel Sl¢iitten sonra isin igine girer.

Bir araba segimi, goreceli olarak kolay bir karar verme siirecidir.
Neden kolaydir? Ciinkii iginden segebileceginiz sinirli sayida model
ve bu modelleri segebilmeniz i¢in basit bir 6l¢iit listeniz vardir. Fa-
kat daha karmagik bir karar verme siireci igine girdiginizde segim
yapmaniz daha da zorlasabilir. Bu siireci kolaylagtirmak amaciyla
sunlar1 kullanabilirsiniz:

Avantajlar ve dezavantajlar listesi hazirlayin.
Segeceginiz her segenegin sonuglarini kontrol edin.

Belirlediginiz 6zel ya da genel amag olgiitlerine gore 6ner-
mis oldugunuz ¢6zlimii test edin.

Beklediginiz kazanglarla riske attiklarimzi kargilagtirin.
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Risk Degerlendirmesi

Karar verme siirecini zorlastiran sey onun ne kadar risk tasi-
digidir. Iki 6lg, bir big! ve Akilli kprii ararken deli suyu geger. Bu iki
atasOzii de birbirleri ile celismektedir. Risk hesabinda ¢ok 6nemli bir
beceri vardir. Bu beceri matematiksel gibi goriinebilir. Karar verme
konusunda ¢ok fazla isletme kitab: vardir. Bunlar riskin hesaplan-
mas1 islemindeki uzun ve yorucu gabayi, ¢ok gesitli istatistik ve ola-
silik kuramlariyla azaltmaya galigirlar. Bazen risk hesabini sayilarla
yapmak siireci kolaylastirir; ancak matematigin bu alana katkis1 gok
sinirhdir. Burada deneyim daha fazla 6nem tagimaktadur.

Diger bir durum da, en kétii olasihgin diisiiniilmesidir. En koti
durumda ne olabilir? Bunu kabul edebilecek misiniz? Bu durum sizi
batiracak mi1? Fakat yiiksek risk/yiiksek kazangta, yaptiginz risk he-
sabinda dogru olmayacaginizi veya tamamen batacaginizi bilseniz
dahi, kazancin ¢ok yiiksek olmasi nedeniyle, risk tagiyan yontemi
uygulamada kararli olabilirsiniz. Clinkii kazang, yiiksek risk tagiyan
bu yontemi uygulamaniza neden olabilecek kadar biiyiiktiir.

Daha sonraki agamada riski tam anlamiyla azaltabilmek i¢in bu
konudaki bilgilerinize yonelmelisiniz. Iste bu noktada, “deneyimler,
uygulama, uzmanlara danigma ve tekrar biitiin bildiklerinizi gézden
gecirme” yararh tekniklerdir. Bu ¢aba ile bagar1 sansiniz1 artirmaya
¢alistyorsunuz. Bu agamada tiim riskleri ortadan kaldiramayabilirsi-
niz. Bu gibi risk hesaplamalarinda gok fazla olasilik vardir.

Sonuglarin Degerlendirilmesi

Risk, bir davranigin olasi sonuglarindan biridir. Sonuglar iki se-
kildeortaya ¢ikar: agik ve gizil. Karar verirken sonuglar1 6nceden go-
rebiliyorsaniz, bu sonuglar agik sonuglardir. Ben bir ilkeyi belirttim,
ancak bu, gergekten sizin bu sonuglar1 gérdiigiiniiz veya tahmin et-
tiginiz anlamina gelmez. Benim sdylemek istedigim sey, sizin pozis-
yonunuzda, bilgi, yetenek ve deneyiminize sahip herhangi mantikl

bir insanin actlsonyelapAOEePARCSRIRinIrRGE; sBer bir bankay
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soymay1 denerseniz agik olan sonuglar her mantikli insan i¢in orta-
dadir. Bunlar:

Agsir1 derecede zengin olabilirsiniz,
Siz de déhil birgok insan bu isten zarar gorebilir,
Hapse girebilirsiniz.

Gizil sonuglar, gergeklesme olasiliklar1 diisitk olmasindan do-
lay1 farklidir. Hatta mantikh bir insan, bir kararindan dolay: bagsla-
muig olan karmagtk olaylar serisinden dogan kétii sonuglar1 6nceden
gérememesi nedeniyle bagislanabilir. Ciinkii bunlar agik sonuglar
degildir. Kabul etmek gerekir ki baz1 belirli alanlarda sonuglarin kes-
tirilmesi bilgisayar yardimiyla biraz daha kolaylagmigtir. Fakat gok
az bir olasilikla, kendinizi olumlu ya da olumsuz sonuglardan uzak-

lastirabilirsiniz. Bu anlamda, bizler gelecegi tam olarak géremeyiz ya
da tahmin edemeyiz.

Gizil sonuglarin ortaya ¢ikigi, karar verme ve problem ¢ozme et-
kinliklerinin ortaya ¢ikisini tetikler. Ciinkii ¢6ziimler aynm1 zamanda
yeni problemlerin de tohumlaridir. Bireyler igin performansa dayah
iicret sisteminin kullanilmasi baz1 motivasyonel problemleri ¢6zebilir.
Fakat bu sistem, takim ya da orgiitler i¢in bagka problemler yaratabilir.

Sekil 2.6daki pencerenin bdliimlerini tamamen performansa
dayal iicret kararinin sonuglar ile doldurun. Doldurdugunuz pen-
cereleri gozden gegirin. Sonuglarin penceresini doldururken sezgile-
rinize de 6nem verin.

Olumlu Olumsuz

Siz

Digerleri

. Sekil. 2.6. Sonuglarin Penceresi
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Bence, karar verme aninda bu kararlarimizin gizil sonuglari-
m bilmis olsaydik, biitiin giin yatakta kalmay1 yegler, asla bir karar
verme siirecine girmezdik. Ciinkii kararlar kendi iginde agik ve gizil
sonuglar1 ayni anda tagimaktadirlar. Tanr1 veya melek olarak degil
de bir insan olarak tek yapabilecegimiz sey, verilen sartlar ve bilgi-
ler dogrultusunda en iyi karar1 vermektir. Ayrica agik ve gizil olan
sonuglar ortaya giktiginda bunlar ¢6zmede yardima olacak diger
kararlar1 almamuz gerekir.

Yanlis karar ile kotii karar arasinda biiyiik bir fark oldugunu
unutmayimz. Yanlis karar, petrol kuyunuz igin agacaginiz gukuru
uygun ya da dogru olmayan bagka bir yere agmaktir. Bu pahali bir
hatadir; fakat hata yontemle iliskilidir. Koti karar ise, uzay mekigi
motorlarindaki contalardan sorumlu olan miihendislerin, bu hava
sartlarinda kesinlikle bagarisiz olacagini ongdrmelerine ragmen,
Challenger adinda bir uzay mekigini gok soguk bir giinde uzaya gon-
dermektir. Yaptiklar: sey ac1 bir can kaybina yol agmigtir. Buradaki
karar verme yontemi ya da siireci bilerek géz ard:1 edilmis ya da so-
rumsuzca sonraya birakilmigtir.

Aradaki bu fark 6nemlidir; ¢iinkii sans faktorii nedeniyle tam
olarak kontrol edemeyeceginiz sonuglari, kontrol edebileceginiz sii-
regten ayirir. Yanhg kararlar, hem kisisel hem de mesleki yasamimu-
zin kaginilmaz bir 6gesidir. Bu kararlarin bizlere 6grettikleri dersler
i¢in bir bedel 6deriz. Ancak kétii kararlar tahmin edilebilir gizli tu-
zaklardir ve dogal hatalardir. Bu kitapta 6zetlenmis olan dogrulan-
mug siireg, yontem ve teknikler kullanildiginda kotii hatalar fazlasiyla
onlenebilir.

Uygulamaya Koyma ve Degerlendirme

Karar Latince kesmek sozctigiinden gelmektedir. Kesmek, makas
ve ayirma sozciikleri ile baglantilidir.
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Diiglinme Uygulama

ot v
E Ddinﬂ.uglmayln

Nokta

Sekil 2.7. Déniisii Olmayan Nokta

Bir karar siirecinde kesme noktasina gelmeden 6nce diigiinme
stireci vardir. $imdi uygulama béliimiine gegiyorsunuz. Verdiginiz
her karardan dolay: her tiirlii sorumlulugu almaya hazir olmalisi-
niz. Olaylar basliyor. Her zaman doniisii olmayan noktayi belirlemek
i¢in gaba sarf etmeye deger...

Doniigii Olmayan Nokta (DON) sozciigi bir havacilik teri-
midir. Ornegin; bir ugak, Atlantik’i gegerken yolun tam ortasinda
herhangi bir motor problemi ile karsilastiginda, pilotun New Yorka
devam etmesi, Londra Heathrow Havaalan’'na donmesinden daha
kolaydir. Ciinkii pilot DON noktasin1 gegmistir ve New York’a var-
maya kararhdir.

Daha genis anlamda doniisii olmayan nokta -geriye dénmeniz
veya fikrinizi degistirmeniz- tam olarak ¢6ziim olmadigin1 bildigi-
niz bir konuda vazgegmenizin, devam etmenizden daha pahaliya
mal olacagidir. Pek ¢ok durumda tam karar vermeden 6nce, ok az
da olsa bir d6niis noktaniz vardir. Conrad Hilton érneginde oldugu
gibi (bkz. sayfa 10) (sizin derin diisiinceniz ya da bilingaltiniz -ki
bu bilingalt1 sizin kararlarimzi tekrar kontrol eder- ya fikrinizi kabul
eder ya da fikrinizi degistirme konusunda sizleri rahatsiz eder).

Karar verme agamasinin bir pargasi olan uygulamayi kabul et-
mek i¢in bir sebep daha vardir. Kararimzi degerlendirmek igin sizin
degerlendirme yetiniz siirecin igine girmek zorundadir. Dogru bir
karar verdiniz mi? Kararimzi daha ¢abuk, mantikli ve herkesin ya-
rarina olacak sekilde verdiniz mi? Ya da bu karar1 insanlar1 daha az
tizecek sekilde veya daha az maliyetle uygulayabilir miydiniz? Biitiin
bu bilgiler belleginize depolanmakta ve bilingaltinizi bu konularla il-
gili bilgilendirrrefkt?dirpg'i_')%&%e aha_ﬁ%{ég% /lr)enzer bir konuda karar
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verirken, sizin gegmis kararlarimzla ilgili olan bu bilgi, daha diizgiin
bir i¢gorii olarak kullanilabilir. Bunun adi1 da deneyimdir.

Unutmayn, Derin Diisiinme gercekten ise yarar!

2006 yilinda Amsterdam Universitesi'ndeki bazi aragtirmaci-
lar Derin Diisiinme Kuranuni bir teste tabi tutmaya karar vermistir.
Psikologlar bir grup goéniilliiniin dért arabadan birini aliyormus gibi
davranmalarini istemislerdir. Goniilliilere arabalar hakkinda birgok
bilgi verilmistir ve bir model digerlerinden daha iyidir.

Goniilliilerin yarisina zihinlerini mesgul etmek igin bulmacalar
verilirken, diger yarisina her bir arabanin degeri hakkinda diisiin-
meleri i¢in zaman verilmigtir. Sonrasinda her iki grubun da alacak-
lar1 arabay1 se¢mesi istenmistir.

Arastirma sonunda, hangi arabay: segecekleri {izerine bilingli
bir sekilde diigiinmek i¢in zaman verilen grubun en iyiyi se¢me san-
sinin daha diisitk oldugu goriilmistiir. Ancak, zihinleri ilgisiz bul-
macalarla meggul olan grup daha iyi segimler yapmustir. Ikinci bir
deneyde, goniilliiler IKEA’daki esya segimleri ile kargi karsiyadir.

Deneyler Derin Diisiinmenin kesin verilerle bilingli zihinden
daha fazla bas edebildigini gostermistir. Bilingli zihin ise farkli hav-
lular ya da firin eldiveni almak gibi basit secimlerde iyidir. Fakat ev
ya da araba alma durumu gibi karmagik durumlarda yapilan segim-
ler Derin Diisiinme dahil oldugunda daha iyi gergeklesir.

Ekleyebilecegim bir diger ilke de kisilerin se¢imi konusun-
da bireylerin hayat arkadaslarinin her zaman etkili oldugudur.
Shakespeare’in eserlerinden birindeki bir kadin kahraman: Tek ge-
rekcem kadin akli. Boyle diisiiniiyorum; ¢iinkii bu sekilde diisiiniiyo-
rum. demektedir. Daha sade ve agik bir dille ifade etmek gerekirse,
bagka birinden gelen karmagik bir bilgiyi en iyi isleyebilen ve onu
basit ama derin bir yargiya doniistiirebilen tek sey Derin Diisiinme-
dir. Bu isin zihnin i¢inde nasil ger¢eklegebildigini kim bilebilir ki?
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Balin toplandig1 hal ile onu yediginiz hal farklidir. Bu siv1 arilar
tarafindan bu kadar farkli ve faydal bir seye doniistiiriilmeseydi
arilarn hicbir dnemi olmazdi.

Petrarch

OZET NOKTALAR
Bazen zor gorevlere yaklagmak igin bir taslak olugtur-
mak zihin igin faydah olabilir. Karar vermede de buna
benzer sekilde bes basamakli basit bir taslak bulunmak-
tadir. Bu basamaklar, agagidaki gibi sarmal bir siireg ola-

rak disiiniilebilir:
Amact veuic
Etkiyi
(Sonucu)
Algila
Degerlendir
ve
Karar Ver
Uygula

Amaci Belirleme: Karar vermede olduk¢a 6nemlidir.
Amaciniz1 bir yere yazmaniz yararh olabilir; ¢ilinkii no-
tunuzu gormek gerekli zihin agikhigini elde etmenize
yardimct olur.

Gerekli Bilgiyi Toplama: Hem var olan bilgiyi aragtirma-
y1 hem de eksik ama ele alinan konu hakkindaki bilgiyi

elde F.tp‘l,}?cl.‘,i&jﬂ 38Emlgr atﬂ%&;l 5 apsar.
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Uygun Segenekleri Olusturma: Istakoz avlama sepeti mode-
lini hatirlayin! Bazisi yaratic1 diisiinmeden kaynaklanmug
olabilen bir siirii olasiliktan elinizdeki kaynaklar ile uygu-
lanabilir sekilde olan daha az sayidaki uygun segeneklere
dogru sistematik bir sekilde hareket edebilmelisiniz.

Karar verme: Karar verirken segmis oldugunuz ve zih-
nin deger verme islevinin bir iiriinii olan basari kriterleri
devreye girer. Bu Olgiitleri yapilmasinin gerekli oldugu
onerilen eylemleri kargilayabilecek kriterlere gore de-
recelendirmek yararlidir. Ayrica, ortaya gikacak riskleri
(alinan karardaki belli ya da olas: gizil sonuglar) de he-
saplamalisiniz.

Uygulama ve Degerlendirme: Karar, biitiin siirecin
bir pargasi olarak gériilmelidir. Bir gemide bulunan
yolcularin Ekvator ¢izgisini gegtiklerinde uyuyor olmalari
gibi, kararin asil amacim1 da fark edemeyebilirsiniz.
Kesis noktast (cut-off point), bilingli olsun ya da
olmasin, diisiinme sona erdiginde ortaya ¢ikar. Zihniniz
hazirlanir ve uygulama basamag igin harekete geger.
Ancak karar geri doéniilemez noktaya kadar (DON-
Doniisii Olmayan Nokta-PNR-Point of No Return) héla
degerlendiriliyordur ve eger erken bir isaret gelirse her
zaman geri donebilir ve kararinizi degistirebilirsiniz.

Eger gerekli tiim bilgilere sahipseniz, zihin rahathkla karar
verme noktasina gelir. Aslinda, gercekten bir karar verme-
niz gerekli midir? Bu yiizden, s6yle sdylenmistir: Karar
vermek, cevabin kendini belli edemeyecegi kadar eksik bilgiye
sahip bir yoneticinin yapmas: gereken bir eylemdir.

Karar vermemek de bir karardr. Ingiliz Atasozii
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KARAR VERME SURECINE
DIGER KISILERI KATMA

;

Atanms ya da segilmis bir liderin kararlarini diger kisilerle (ta-
kim tiyeleri ya da i arkadaglar1) ne kadar paylastig: liderlikte nemli
bir noktadir. Karar verirken digerlerine ne kadar danisiyoruz ve tek
bagimiza sessiz diisiinme sonrasinda nasil karar veriyoruz? Bu, hepi-
miz igin gegerli olan bir durumdur.

Bir Lider Olarak Roliiniiz

Liderligin karar verme yoniine gegmeden 6nce, liderin tiim i
alanlar ve liderlik seviyelerinde gegerli genel roliinii sizlere hatirlat-
mama izin verin.

Liderlikle ilgili konulara yakindan bakilacak olursa, her zaman
ti¢ bilesen ya da degisken oldugu goriilar:

Lider - Kisilik ve karakter 6zellikleri
Durum - Kismen siirekli ve degisken
Grup - Izleyenler, ihtiyaglar1 ve degerleri

Aslinda, bireylerde oldugu gibi galigma gruplar1 da her zaman
farkhidir. Her bir grup birlesir ve kisa siirede bir grup kisiligi gelisti-
rirler. Béylece bir grupta ise yarayan bir sey diger grupta ise yarama-
yabilir. Her grup ya da 6rgiit kendine 6zgiidiir.
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Gorev Thtiyaci
Takim Bi 1
Siirdiiriilebilirligi e
_ Thtiyaglar
Thtiyact

Sekil 3.1. Binisik Ihtiyaglar

Fakat bu, ger¢egin sadece yarisidir. Diger yarisi ise bireyler gibi
¢aligma gruplarinin da ortak bazi ihtiyaglara sahip oldugudur. Sekil
3.1de gosterildigi tizere ii¢ 6nemli binisik ihtiyag bulunmaktadr.

Gérev lhtiyac

Bir kisinin tek bagina yapabilmesi zor olan bir gérev ortaya ¢ik-
tiginda, ¢alisma gruplari ve orgiitler olusur. Kiigiik bir tepeye ya da
daga tek baginiza tirmanabilirsiniz; ama Everest Dagr'na tirmanmak
i¢in bir takima ihtiyacimz vardir.

Bunu bir ihtiyag olarak tanimlayabiliriz. Baski, ortak bir gorevi
tamamlamak igin gerekli bir enerji ortaya ¢ikarir. Eger insanlar bunu
yaparken engellenirlerse, kendilerini yilgin hissedebilirler.

Takim Siirdiiriilebilirligi (Devamlihg) Ihtiyac

Bu kavramu algillamak gorev ihtiyaci kavrami kadar kolay ol-
mayabilir. Buz daginda oldugu gibi, birgok kisi hayatinin ¢ogunu

yiizeyin altinda Ugeqirir. Gorev ihtiyacinin durumlar ile ilgili olmasi
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ile takim devamhlig: ihtiyacinin insanlarla ilgili olmas: arasindaki
ayrimi bilmek ¢ok ise yaramaz.

Ayristirmay1 amaglayan dis giigler ya da birligi bozucu insan
veya fikirler tarafindan tehdit altindaki gruplar: ele alahm. Onlarin,
devamlilig1 saglamak adina bu i¢ ve di baskilara kars1 kendilerini
nasil bir ustalikla korumaya ¢ahtiklarini gérebiliriz. Grubun yazili
ya da yazili olmayan kurallarinin birgogu bu birligi desteklemek ve
her durumda dayanismay: saglamak igin diizenlenmistir. Grubun
standartlarini, kurallarin1 ya da igbirligi dengesini bozan Kkisileri,
hosgorii ve kat1 bir kizginlik arasinda degisen birgok tepki bekle-
mektedir. I¢giidiisel olarak Ne kadar birlesirsek o kadar ayr: diiseriz
denilen ortak bir alg: vardir. Kendi iglerinde gekici olan iyi iliskiler
ayni zamanda ortak bir sonu da paylasirlar. Grup dayanigmasini ya-
ratma ve destekleme ihtiyacini, takim siirdiiriilebilirligi (devamlilig)
ihtiyaci olarak tanimliyorum. Sonug olarak, takim kelimesinin ne
anlama geldigini herkes biliyor.

Bireysel ihtiyaglar

Ugiincii olarak, bireyler grup igine kendi ihtiyaglarini da tagirlar.
Bunlar sadece karin doyurmak ve barinmak gibi fiziksel ihtiyaglar
(glintimiizde, maaglarin 6denmesiyle temin edilen ihtiyaglar) degil,
ayrica kabul edilme (ise yarayan bir seyler yapmis olma hissi), statii ve
¢alisma ortamlarinda diger insanlara verecek ve onlardan alacaklari
daha derin diger psikolojik ihtiyaglardir. Bu bireysel ihtiyaglar belki
de bizlerin ara sira farkina vardig1 daha temel ihtiyaglardur.

Bu ihtiyaglar bizlerin, insanlar olarak, ortak yasamindan kay-
naklanmaktadir ve bizleri herhangi bir gruba kars itebilir ya da geri
gekebilir. Tiim bunlarin altinda yatan gergek neden, insanlarin sade-
ce yasamlarini devam ettirebilmek igin degil, kisiliklerini gelistirmek
ve bagarmak i¢in birbirlerine ihtiya¢ duymasidur.
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U¢ Daire Etkilesimi

Simdiye kadar anlatilmig bu ii¢ ihtiya¢ tiirii birbirleriyle
kesigmekte ve birbirlerini etkilemektedir. Ornegin; ortak gérev yerine
getirilirse, takim olugur ve bireylerin i¢indeki kisisel insan ihtiyaglar1
karsilanir. Eger takim dairesinde dayamigma eksikligi (takim
devamlilig basarisizlig) varsa, gorev alanindaki performans sekteye
ugrayacak ve liyelerin bireysel olarak memnuniyeti azalacaktir. Bu
ylizden, yukarida belirtildigi gibi, gliniimiizde ¢alijma gruplarn
icindeki ihtiyaglari, kesisen ii¢ daire seklinde gorsellestirebiliriz.

Son zamanlarda, bir sunum slaydinda bu modeli gosterdigimde,
bu daireleri genellikle kirmizi, mavi ve yesil ile renklendiririm. Isik bu
ti¢ ana renk igerisine kirilir. Bu, {i¢ dairenin evrensel bir model olus-
turmas igin Onerilebilir. Hangi alanda, liderligin hangi seviyesinde
(takim, operasyon lideri ya da stratejik lider) olursamz olun, diisiin-
meniz gereken sadece {ig sey vardir: gorev, takim ve birey. Liderlik, ge-
nellikle digerleri-merkezli bir eylemdir; benmerkezci degil.

Ug daire modeli sadedir; fakat basit ya da sig degildir. Bu ana iig
rengi diisiinerek, bir televizyon programi izlerken meydanagelen sey
ile benzetme yapabiliriz. Dolgu renkli hareketli resimler, bu ii¢ ana
renk ve li¢ ara renkteki (kesisen alanlardaki) noktalardan meydana
gelmektedir. Is yagaminin hareketliligi ve karmagikligindan geri
cekildiginizde, bu ii¢ dairenin altinda yatan deseni gorebilirsiniz.
Tabii ki bu daireler her zaman modelin ileri siirdiigii kadar agik ve
dengeli olmayabilir; fakat hala oradadirlar.

Liderligin Islevleri

Tiim bunlarin liderlikle ne ilgisi var? Ortak bir gérevi tamam-
lamak ve takim ¢alismasini devam ettirmek i¢in belli bagl iglevlerin
yerine getirilmesi gerekir. fslev, yaptigin seydir ve niteliginin aksine
aslinda kim oldugunla ilgili bir durumdur. Ornegin; bir kisi yikict
kuvvetlerin tehdidi altindaysa amaglar belirlemek, plan yapmak ve
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GOREV (ROL) {SLEVLER
/—____\-\
7 Bir gorevi AN Gorevi Tanimlama
/" tamamlamak N Plan Yapma
[ _ /—Jr; ; Bilgilendirme (Brifing)
e K".\ ’//\. / ™, — Kontrol Etme
N ‘," . \
{ / Y 4 § Degerlendirme
| Takim ) ] . e
L“ olusturmak v_e‘l('_'/ } Bireyi ) Motive Etme (Giidiileme)
A kY 7 ;
devamlihgim /' gelistirmek - Orgiitleme
eaglamak N 4 Ornek Olma

e e —_——

Sekil 3.2. Liderligin Islevleri

Su anda saglam bir zemindeyiz; ¢iinkii artik gorev, takim ve
bireysel ihtiyaglar igin gerekli liderlik islevlerini nasil saglayacagimz
Ogrenebilirsiniz. Bu, etkili liderlige agilan kapidir. Burada belirtilen
islev yaklasimi bazen Eylem Merkezli Liderlik (Action-Centered Lea-
dership) olarak da adlandirilir. Iglev, gelisime ya da devamhliga katki
saglayan birtakam iliskili eylemin (viicudun her bir kisminin tiim vii-
cutla ilgili oldugu gibi) bir parcasidir. Islev s6zciigii, Latince bir sézciik
olan performans kelimesinden gelmistir. Islev sdzciigii bazen, benim
rol olarak tanimladigim mesleki bir pozisyona uygun 6zel bir tiir et-
kinlik olarak daha genis bir anlamda kullanilmaktadir. $ekil 3.2de bir
gorevin yerine getirilebilmesi, takimin birlikte tutulmasi ve birey ihti-
yaglarinin kargilanmasi igin gerekli temel islevler listelenmistir.

Buradan, bir liderin tiim bu iglevleri tek bagina yerine getirmesi
gerektigi anlagilmamalidir. Bes kisiden daha fazla mevcuda sahip bir
grup igerisinde bile bir kisinin tek basina gerceklestirebilmesi igin
cok fazla islevsel katki ya da etkinlik bulunmaktadir. Islevler pay-
lagilmal ve bazen kismen ya da tamamen dagitilmalidir. Diger bir
deyisle, tiim takim tiyeleri (yasal olarak s6z hakki bulunmasa da) iig
daire i¢in sorumluluk almalhdir. Etkin bir takim {iyesi ile etkin bir li-
der arasinda ¢ok fazla fark yoktur. Tek fark, ii¢ daire igerisindeki rol-

leri yerine getir@g&y&%@mg;@}5\jht'}x@)gl_?,rérkg§§}}6ma becerisidir.
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Karar verme, tiim islevsel alanlarda potansiyel bir etken ola-
caktir. Planlama, bu konuda iyi bir 6rnek olabilir. Planlama, hedefi-
nize ulagsmak igin, $u anda bulundugunuz yerden olmak istediginiz
yere zihinsel bir koprii kurmak anlamina gelir. Planlama islevi, nasil
sorusunu sorarak grubun gorevini tamamlama ihtiyacim kargilar.
Fakat “Nasil?” sorusu bizleri, “Bunun ne zaman olmas gerekiyor?”
ve “Kim ne yapacak?” sorularina sevk eder.

Liderlik bakis agisiyla, buradaki temel husus, plani ne kadar ile-
riye doniik yaptigimz ya da planlama islevinin ne kadarini takimi-
nizla paylagtigimzdir. Gelin, segeneklere bir bakalim.

Sekil 3.3’te de gorebileceginiz lizere, iizerinde durdugumuz
konunun siireciyle ilgili soylenecek daha ¢ok s6z var. Calisma
hayatim etkileyen kararlar1 ne kadar fazla insan paylagirsa, bu
kararlar1 uygulamak igin o kadar fazla giidiilenirler.

Liderlik Tarafindan Yetki Kullanim

Takam Uyeleri I¢in Ozgiirliik Alami
1. 27 3. 4. 5. 6.
Lider Lider Lider Lider Lider Lider
plan1 yapar kendi fikirleri sonradan problemi sinirlari
ve agiklar P.lan"f.l sunarve  degistirilebi- ortayakoyar,  belirler
satar sorillar 1 lecek gegici bir tasviyealir, takimdan
aur plansunar.  plan yapar plan
yapmasini

ister

Sekil 3.3. Planlama Siireci
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Bu degerlendirme, karari ne kadar genis agidan bakarak verirse-
niz sonucu daha az kontrol edebilirsiniz diisiincesine gére dengelen-
melidir. Takim, belirlediginiz gereklilikleri kargilamasina ragmen,
tek bagina yapmay diisiindiigiiniiz geklin diginda bir plan yapabilir.
Bununla yagayabilir misiniz?

Planlama siirecinde harekete ge¢meniz gereken yer birkag temel
faktore baghdir: planlama igin sahip oldugunuz zaman ve takim iiye-
lerinin yeterlik seviyesi. Sadece bir tane dogru “tarz” yoktur. En iyi li-
derler istikrarh ve bir¢ok agidan tahmin edilebilirdir; onlarla nerede
birlikte duracagimz: bilirsiniz. Ancak is karar vermeye geldiginde, li-
derler son derece esnektirler. Bu yiizden, birey ya da gruplarla gahisan
iyi bir lider, giin igerisinde farkli noktalarda faaliyet gosterecektir.

Plan tizerinde bir i basladiginda, ortaya ¢ikan sartlara gére pla-
n1 degistirmek ya da revize etmek gerekli olabilir. Ancak yine esnek-
lik igin stireklilik ihtiyaci ve kararlagtirilmis plana bagh kalma egili-
mi arasinda bir denge kurmaniz gereklidir. Plan igerisinde ¢ok fazla
gereksiz degisiklikler yapmak kesinlikle bir karmaga yaratir. Askeri
bir atasoziinde de belirttigi gibi: Emir-Kars: Emir-Kargasa

Sunu hi¢bir zaman unutmayn ki sizin i¢in ¢aligan herkes yiiz
milyar beyin hiicresine sahiptir. Eger zamanimiz olursa, insanlari
dinlemek degerlidir. Karsiniza gikan diisiince ve fikirler karsisinda
hayrete diiseceksiniz.

Fort Dunlop fabrikas: Sumitomo tarafindan satin alindiginda, Japon
yoneticiler ¢alisanlarindan gereksiz harcamalar: onleyici Oneriler
sunmalarin istediler. Yeni ise baglayan bir isci, elektrik faturalarin-
da 100 bin paundluk bir kazang saglayan bir 6neri sundu. Bu neri
fabrikadaki her iki floresan lambasindan birinin kullanmanin ge-
reksiz kullanldigina iliskindi. Bu is¢ci bu konuyu uzun zamandan bu
yana diisiiniiyordu. Oneri, yonetim tarafindan uygulamaya kondu.
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Ashinda bir seye karar vermis bile olsamz daha genis bir agidan
bakabilmeniz i¢in baskalarinin fikirlerini dinleme ahigkanhg: edin-
melisiniz. Fikirleri almaya hazir olan kisiler igin etrafta milyonlarca
fikir vardir. Biiyiik is lideri Roy Thompson'in bu konudaki goriisle-
rine bir bakalim:

Bence, herkesin bir fikri vardir ve bu fikirlerden biri bile iyi ola-
bilir. Eger bir fikir almak igin bir diizine insanla konusuyorsa-
mz, bunu sadece aklimzda bir kivilcim yaratmak igin yaptyor
bile olsamz, bu bir zaman kaybr degildir. Insanlar siirekli bana
bir seyler aktariyor; ¢iinkii onlari ilgiyle dinleyecegim konusunda
kendilerini inandirdim. Bunun igin para bile ddeyebilirim! Ba-
zen, genellikle de hi¢ umulmadik bir zamanda, altin degerinde
fikirler ortaya ¢ikar.

Ozet olarak, karar verme siirecinde takim arkadaslariniz ile
karar1 paylagsma, durum ve takim iiyelerinin kullamgh bilgileri gibi
faktorlere baghdir. Karar verme agamasina sayet zamaniniz azsa tek
baginiza karar verebilirsiniz. Ancak zamaniniz varsa takim arkadas-
larimzin goriislerini alabilirsiniz. Onlarin konu ile ilgili bilgilerinin
derecesi de, goreceli olarak, karar verme siirecine girmelerinde et-
kilidir. Aslinda, diger insanlarla bir isi yaparken veya bir problem
¢ozme siirecinde bulundugunuz nokta sizin kontroliiniizdedir ve
diger bir ugta serbestlik vardir. Bu devamlilik siireci igerisinde ne-
rede karar vereceginize karar vermek, aslinda kendi iginde 6nemli
bir karar verme siirecidir. Asagida kendinize sormaniz gereken bazi
sorular verilmistir:
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KONTROL LISTES Evet Hayir
Ekibinizle amaglar tizerine bir karara vardimz mi? a a
Konu ile ilgili bilgilerin toplanmas ve analizinde d ad
ekibinizi bu ige kattimz mi?

Ekibiniz size, gergeklesebilecek uygulama O d
planlar1 konusunda yardim etti mi?

Ekipteki diger calsanlarin diigiinsel giigleri- O a
ni verimli olabilecek ¢oziimlerin ortaya

¢ikarilmasi igin kullandimz mi?

Desteklediginiz bir uygulama yontemi iizerinde, d d
icinde bulundugunuz kogullar altinda bu yonte-

min ekip iiyelerinin ne kadan tarafindan en iyi

¢0ziim olarak kabul edilip edilmedigini kontrol

ettiniz mi?

Desteklediginiz ¢6ziim yéntemini uygulamak igin O O
ekip tiyelerinin tiimiiniin destegini aldimiz mi?

Segilen ¢6ziim uygulandiktan sonra, bunun a O

sonuglarini bagan ve basarisizlik yoniinden ileride
tekrar kullanmak amaciyla gozden gegirdiniz mi?
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OZET NOKTALAR

Diisiinme hem bireysel hem de toplumsaldir. Diisiin-
mek i¢in kendimize zaman yaratmak gerekir. Fakat
uyarim, tesvik, yeni bakis agilar1 ve fikirler igin diger
kisilerle konusmali ve onlar1 dinlemeliyiz. Bagkalariyla
konugma, en iyi karsilikli diigiinme seklidir.

Bir liderin rolii, ii¢ ihtiyag dairesi (gorev, takim ve bi-
rey) ve ilgili islevler dizisi ile tanimlanmistir. Iletigim
ve karar verme birbirini tamamlayic1 boyutlardir. Tiim
liderler igin tiim mesele, takimlar1 ya da galigma arka-
daslaniyla fikirlerini ne kadar paylastiklariyla ilgilidir.

Bir karar1 ne kadar ¢ok paylagirsaniz, kararin kalitesi
de o kadar artar. Ayrica, insanlar i hayatlarini etkile-
yen konulardaki kararlarda ne kadar fazla paylagim ya-
parlarsa, o kararlar1 uygulamada o kadar fazla motive
olurlar. Fakat zaman darhig: ve kriz faktorlerinin varhig
paylagma boyutunu bazen sinirlar. Ayrica bir karari ne
kadar ¢ok paylasirsaniz, kararin sonuglar1 ve yoniini
kontrol etme olasihginin da o kadar diisecegini unut-
mamaniz gerekir. Bu yiizden, burada muhakemeye ih-
tiyag vardr.

Karar verme siireci tamamlandiginda, hélé bir karar al-
mak zorundasimzdir.

Belirli bir karar vermenin sinirlan disinda, diger kisile-
rin sizlere sundugu yeni fikir, 6neri ve bilgilere agik ol-
malisimiz. Ne kadar fazla ilgi gosterirseniz, insanlar siz-
lere o kadar fazla gey anlatir. Onlarin fikirlerinin ytizde
onu altin ile esdegerdir.

U¢ ayakkab: tamircisinin fikirleri birlestiginde ortaya gikan sey,

usta diisiiniir Zhage Liang'in akliyla es degerdir. Cin Atasozii



ONEMLI PROBLEM
COZME STRATEJILERI

Karar verme, problem ¢6zme ve yaratici diisiinmenin ortak
yonleri vardir. Her tigii de etkili diisiinmenin gesitleridir. Fakat ara-
larinda bazi farklar da vardir. Ornegin; orijinal bir diisiinceye sahip
oldugunuzda yaratic diisiinebilirsiniz. Karar vermeden veya proble-

mi ¢6zmeden de sadece orijinal bir diigiinceye sahip olma amaciyla
yaraticihgimizi kullanabilirsiniz. Bu béliimde 6zellikle problem ¢6z-
me iizerinde durulacaktir.

Problemler Kararlardan Nasil Ayrilir?

Problem nedir? Bir problem genel anlamuyla sizin oniiniize atil-
mus veya sizi engelleyen bir seydir. Orijinali, Yunancadan gelen aske-
ri bir terimdir. ilk bélimde verilen bulmacalarin benzerleri Antik
Yunan diigiiniirleri tarafindan 6grencilere, ¢6ziilmesi gereken prob-
lemler olarak verilmekteydi.

Dokuz nokta, alt1 kibrit ¢opii ve zebramn sahibi kimdir? soru-
larindan ilk ikisine bir cevap buldunuz mu veya derin diisiinceniz
bundan farkl ¢6ziimler buldu mu?

Goreceksiniz, bu tip problemlerde ¢6ziimiin biitiin elemanlari
agikga orada durmaktadir. Tek yapacaginiz sey orada duranlar tek-
rar diizenlemektir. Bu agidan bakildiginda problem, ashinda bir tiir
¢0ziim ya da ¢oziimiin problem biciminde gizlenmis seklidir.
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Bu tip problemlerin ¢6ziimii hayatinizi ¢ok fazla degistirmeye-
cektir. Elde bulunanlar: farkl bir bigimde yeniden diizenliyorsunuz.
Fakatbunun tam tersine, bir noktadan sonra vereceginiz karar, haya-
timizin gok farkl olacag: anlamina gelmektedir. Bu karariniz 6yle ya
da boyle degisimlere yol agar. Bu degisimlerden bazilar: planlanmus,
istendik veya en azindan tahmin edilmigtir. Bunlar, 6nceden bilinen
agik sonuglardir. Buna karsin, bazi sonuglar o kadar da agik degildir.

Kare bulmacay1 ¢6zmek veya ¢6zememek sizin hayatimzi ¢ok
degistirmeyecektir. Bu anlamda bu tip problemler oyunlara benze-
mektedir. Aslinda oyunlar problemler kiimesidir. Neden biz bunlan
ortaya ¢ikaririz? Cilinkii insanlar problem ¢6zmeden ¢ok fazla zevk
almaktadirlar. Bu kisith anlamda problem ¢6zen kisinin yetenekle-
ri, karar veren kisinin yeteneklerinden biraz daha farklidir. Problem
¢ozen bir kisi olarak zeki olmalisiniz. Bu 6zel alandaki analitik yete-
neklerinizin diger pek gok alandaki problem ¢6zme yeteneginizden
biraz daha fazla gelismis olmas1 gerekir. Bunun tersine, karar veren
kisiler daha genis ve farkli alanlardaki yeteneklere ve 6zelliklere ge-
reksinim duyarlar.

Bilmece ve bulmacalar: bir tarafa birakirsak, gerg¢ek yasamda
yiiz yiize geldigimiz problemler genellikle bizim oniimiizii tikayan
engeller olarak ortaya ¢ikmaktadirlar. Ornegin; eger Evereste tir-
manmaya karar verdiyseniz her seyin diizgiin gittigini bilmelisiniz.
Son tirmamginizdan bir giin 6nce, giiney yakasinda aniden yogun
bir firtinanin ortaya ¢iktigim fark ediyorsunuz. Fakat sizi en tepeye
gotiiren yolda her seyin dogru gittigini diisiinmiistiiniiz. Oysa bura-
da bir problem var. Dikkat ediniz. Bu, sizin Everest {izerindeki 6zel
probleminizden bagka bir sey olmayacakti. Eger siz Evereste tirman-
mak istemeseydiniz, sizin bu problemle ugragsmamza da gerek kal-
mayacakti. Bu sadece sizin probleminizdir. Eger siz fikrinizi degis-
tirip agagiya inmis ve Everest yerine Himalaya Dagr'na tirmanmaya
karar vermis olsaydiniz, bu sizin igin bir problem olmaktan gikacakt1
elbette.
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Burada, engeller ve zorluklar olarak 6niimiize ¢ikan problemler,
karar verme siirecinin getirdigi sonuglara gore ikincil derecededirler.
Kararlar problem yaratir. Onlar1 ¢6zmenin bir yolu -ya da zihniniz-
dekiproblem durumunu- kararimzi veya en azindan planinizi degis-
tirmektir. Ikinci bir planiniz var mi1? Plan B. Eger daga tirmanmak
icin havanin kotiilesmesi veya ¢ig diismesi durumunda (yiin bu
zamaninda beklenmeyen bir durum olarak) kullanacaginiz ikinci bir
planimz (Plan B) varsa, bu olasi planin hazir olmasi belki de proble-
minizi ¢6zecektir.

Eger kararinizda sabit kalirsaniz, ekip arkadaslarinizin goriisle-
rini alarak, problemi ¢6zmek igin bir yéntem bulmak zorundasiniz.
Kullanmak zorunda oldugunuz zihinsel gatinin karar verme siireci
ile benzerliginden dolay: her ikisini de kapsayacak tek bir yontem
bulunabilir.

Karar Verme ve Problem C6zme Siireglerini
Birlestiren Yontem

Eger siz daglarin iginden akan bir derenin kargisina gegmek is-
tiyorsaniz, tagtan tasa ziplar ya da zikzaklar yaparsimz. Bu karsidan
karstya gecis diisiinmeye benzer, karigik ya da diizensiz ancak amaca
yonelik bir etkinliktir. Eger normalde var olmayan (sadece hayali ola-
rak var olan) bir nehirden bir grubu gegirmeniz gerekiyorsa basit bir
koprii inga etmek zorundasiniz. Béylece herkes karar verme ve prob-
lem ¢6zme tartigmasimin (agamasinin) neresinde oldugunu bilir.

Dikkat ediniz! Bir alandan diger alana gegerken yetenekler de
degismelidir. Daha 6zel yetilerin ve buna bagh yan dgelerin kulla-
nildig: bir temel zihinsel ¢aba isin igine girmektedir. Bu model gru-
bunuz kadar sizin igin de yararhdir. Ayrica bu model herkesin aym
adimda (aym1 yerde) olmasina yardim eder.
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Amaan ya da Kullanulabilir En Uygon
) . Goziimiin
Problemin Segeneklerin
Tanimlanmasi Belirlenmesi ya da Planin
Secilmesi
Temel Olarak Temel Olarak Temel Olarak
Analiz Sentez Degerlendirme

Sekil 4.1. Koprii Modeli

Dogru Sorularin Sorulmasi

Kendi kendinize herhangi bir olay1 bastan sona diisiindiigiiniiz,

bir takima liderlik yaptigimz ya da bir takima katildigimz zaman,

dogru sorularisormak 6nemlidir. Sorular, zihnin kilidini agan anah-

tarlar1 olusturmaktadir. Asagida kendinize ya da bagkalarina sorma-

nz gereken bazi sorular bulunmaktadir.

Problemin Anlagilmas:

Ilk olarak ne zaman bir problem oldugunu hissettiniz ya
da bir problemin varhigindan haberdar oldunuz veya karar
vermeye gereksinim duydunuz?

Siz problemi veya amaci kendi diisiincelerinizle tanimla-
y1p ortaya koydunuz veya sinirlandirdimiz mi1? Tam olarak
tanimlanmis, sinirlar1 belirlenmis bir problem yar: yariya
¢6ziilmiis bir problemdir.

Problemin gozden gegirilmeye deger bagka tamimlar1 ve
agiklamalar1 var m1?

Bu tanimlar ne gibi genel ¢6ziimler 6nermektedir? Yapa-
cagimz seyden ne kadar eminsiniz? Su anda neredesiniz ve
nereye varmaya galisiyorsunuz?
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Onemli ve goze carpan faktérleri veya gergekleri tanimla-
yabildiniz mi? Daha fazla bilgi elde edebilmek i¢in daha
fazla zaman harcamaya gereksiniminiz var mi? Baglantili
ve anlamh yontemleri, siralamalar: ve igleyis sirasini bili-
yor musunuz?

Problemi genel yapisina zarar vermeden en basit sekle in-
dirgediniz mi?

Problemin Coziimiine Dogru
Biitiin temel varsayimlarin hepsini kontrol ettiniz mi?

Biitiin yontemlerin ve olabilecek ¢6ziimlerin iginden so-
nug getirebilecek olanlarin kiigiik bir listesini gikartabildi-
niz mi?

Bunlarin iginden de daha da kiigiik bir listeye ulagabilmek
i¢in bazilarini eleyebildiniz mi?

Eger problemleri daha etkin olarak ¢6zebilmek amaciyla,
higbir segenek tek bagina anlaml gelmiyorsa, 6geleri daha
fazla ¢oziim elde edebilmek igin birlestirip sentez yapabil-
diniz mi?

Anlamh sonug getirebilecegini umdugunuz, yararh ¢o-
ziimlerinizin degerlendirilmesinde kullanilacak olan 6l-
cltleri agik bigimde belirlediniz mi?

Eger problemin herhangi bir asgamasinda takih kaliyorsa-
mz ve bir yere gidemiyorsaniz kendinizi problemin ¢oziil-
diikten sonraki durumda hayal edebiliyor musunuz? Eger
hayal edebiliyorsaniz, o son noktadan, yani problemin ¢o-
ziildiigli noktadan su anda bulundugunuz noktaya geriye
dogru donebiliyor musunuz?

Herhangi biri bu problem ile karsilagti mi? Eger kargilag-
tiysa onlar bu problemi nasil ¢ézdiiler? Ogrenebildiniz mi?
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Bir Kararin Degerlendirilmesi ve Bu Kararin Uygulanmas:

Elde bulunan tiim gerekli bilgiyi kullandimz mi1?

Coziimii her yonden tekrar tekrar kontrol ettiniz mi?
Onceden tahmin edilebilen veya agik olan sonuglari
kestirebildiginize emin misiniz?

Sizi sonuclara ulastiran, tarihleri ve etkinlikleri belirten bir
uygulama planina sahip misiniz?

Sahip oldugunuz bu plan her yénden gergekgi mi?

Eger olaylar beklediginiz gibi gelismemisse bunun igin
ikinci bir planimz var m1?

Deneyimleriniz 15181 altinda siz ve ekibiniz, kararimzi

kontrol edebilmek igin tekrar ne zaman toplanmay: diisii-
niiyorsunuz?

Belki bu uzun soru listesi tarafindan etkilenmis ve cesaretini-

zin kirldigini hissetmis olabilirsiniz. Fakat problem ¢6zme ve karar

verme siiregleri ile kargilagtigimz her durumda, bunlarin hepsini

sormak zorunda degilsiniz. Bazi1 sorularin cevaplari hilihazirda agik

bir bigimde vardir. Sizin yapmaniz gereken sey, li¢ adimdan olusan

yeterlilik diizeyine ulasmaktir. Bu yeterlilikler asagida belirtilmistir:

Gergek ya da olasi problemin farkina varmave karar verme
gereksinimi. Bunun igin biitiin duyularimzi (antenlerinizi)
acik tutunuz; bdylece olabilecek olaylara hazirliksiz yaka-
lanmazsiniz.

Problem veya karar verme siiregleri konusunda siz ve
ekibiniz problemin ya da kararin neresinde oldugunu-
zu bilmelisiniz. Yukarida verilen koprii modelinin hangi
agsamasindasiniz? Problem ve kararin belirlenmesinde ve
bilgilerin analiz edilmesi konusunda daha fazla ¢ahymaya
gereksinim var mudir? Kullanilabilir, sonuca ulagtirabilir
¢Oziimlerin iiretimi agamasinda misimz?
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Dogru zamanda ve dogru insanlara dogru sorularin so-
rulmasi ve bu cevaplarn igeriklerinin dogrulugunun test
edilmesinde yeterli olma becerisi. Gergege dayanan yo6n-
temler, geregin yanls algilanmasina dayanan y6ntemlere
gore daha fazla bagarih olmaya yatkindirlar.

Bu size gergekten zor bir i gibi goriinebilir. Roy Thompson’in
su soziinii hatirlayimz: Acitana kadar diisiinmek. Bu, yorucu ya da
sikict bir i, evet... Ancak aym zamanda da biiyiik bir eglencedir.
Yagam budur! Tekrarhyorum; insanin zihinsel miicadele ile kars
kargiya kalmasindan ve onu yenmesinden, daha fazla zevk veren ya
da giidiileyen bagka bir sey yoktur. Problem ne kadar zor olursa, o
problemi ¢6zdiigiiniizde siz ve ekibinizin bundan alacag haz da o
denli fazla olacaktir. Karar verme ve problem ¢6zme ile ugragmak-
tan haz alir ve bu ugrasa ne kadar ¢ok zaman ve ¢aba harcarsaniz,
onu yapmaya daha fazla giidiilenir, yapar ve gittikge o alanda daha
basarili olursunuz.

Sistem Problemlerine Yaklagimlar

Yoneticilerin kargilagtiklar1 problemlerin %80’ini engelleyi-
ci problem tipleri olusturmaktadir. Fakat siz aym zamanda %20%yi
olusturan sistem problemlerinden de haberdar olmak zorundasiniz.
“Eger teknik bir uzmansaniz, bu oranlar tam tersi olacaktir ve ¢a-
lisma zamaninizin gogu sistem problemleri tizerine odaklanacaktir”

Sistem birbirine baglanmis pargalardan olusan bir biitiindiir.
Viicudunuz gibi organik, arabamizin motoru gibi mekanik ya da
misterilerin kayit sistemi gibi rutin bir siireg olabilir. Sistem prob-
lemleri, genellikle belirli bir normdan ya da bir sinirlandirmadan
disar1 gikma, yani normal durumdan sapmadir. Biz sistem proble-
mini grafiksel olarak iki dogru ile gosterebiliriz (bkz. $ekil 4.2 - Sis-
tem Problemleri). Bir sistemde standart ¢aligma sistemi ile (sistemin
nasil ¢aligmasi gerektigi) su andaki ¢aligma sistemi (halihazirda
sistemin su andaki bozuk olan ¢aliyma durumu) arasindaki fark ne
kadar biiyiikse, problem de o denli biiyiiktiir.
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A problemin nedeni

olagan siireg

A QS .
*, problemin
4 sapma

problem sapma &° derecesi

noktasi
su andaki siireg

zaman ——p

Sekil 4.2. Sistem Problemleri

Yukaridaki grafikten de anlagilacag gibi sistem belli bir zaman
araliginda problemsiz ilerlemektedir. Bu siirecin belli bir noktasin-
da problemi olusturan sebep ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktadan sonra
sistem standart galigmasindan ayrilarak halihazirdaki problemli du-
rumuna geger. Sistem, su anda standart durumun digindaki prob-
lemli durumu yagamaktadir. Zaman ilerledikge eger 6nlem alinmaz-
sa istenilen durumdan sapma artacaktir. Bu durumda problemin
¢0ziimi zorlagacaktr.

Sistem problemlerindeki temel adim, farklhilagma (ayrilma)
noktasi yerinin ve buna neyin sebep oldugunun bulunmasidir. ilk
amag, bu kritik sapmanin tam olarak zamanini ve yerini bulmaktir.
Ne oldu? Ne zaman oldu? Ne kadar oldu? Bu durumdan kimler et-
kilendi? Bunu kimler gérdii? Yukaridaki grafikte sapma noktasina
odaklanarak dogru sorular1 sormaniz gerektigini biliniz.
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Calisma 3: 5N-1K Formiilii

Karsimza ¢ikan herhangi bir sistem problemini seginiz ve soru
sorma becerinizi kullaniniz: Ne, ne zaman, nerede, neden, nasil
ve kim. Segtiginiz problemdeki sistemin normal galiymasindan
sapma noktasinin tam olarak nerede ve ne zaman oldugunu bu-
labilecek misiniz?

Bunu bagardiginizda, olas: tiim nedenleri listeleyiniz. Bunlarin
icinden gergekten sistem problemine neden olmayanlan eleyiniz.
Boylece, olabilirligi yiiksek iki ya da ii¢ neden ile karg1 kargiya ka-
lacaksimz.

Farklilagmanin ne zaman ve nerede oldugunu bulduktan sonra,
bunlarin sebep ya da sebeplerini de agiklamak zorundasimz. Ancak
bunlarla ugrastiktan sonra, bu sistem problemini gergekten ¢6zebi-
lirsiniz. Eger miimkiinse semptomlar: degil, altinda yatan sebepleri
diizeltiniz.

Cesitli plastik kap ve tagiyicilar iireten bir sirket hatal iiriinleri-
nin yiizdesinin arttigin fark etmistir. Bu konu iizerinde galigan
grup iiretim siirecinin biitiin detaylarini incelemis ve en sonunda,
problem yaratan ilk baslangi¢ noktasini (sapma noktasini) bul-
mugstur. Problem ham madde saglayan bir sirketle baglantilarin
kesilip, bagka bir sirketle anlagmalar1 nedeniyle ham madde sak-
lama depolarindan bazilarinda temizlenme hatalarindan kay-
naklanmaktadir. Yeni anlagma yaptiklar1 ham madde saglayan
sirket, farkinda olmadan bu depolama bélgelerini kullanmakta
dolayisiyla plastik, kimyasal olarak kirlenmekte, yabanci madde-
lerle karigmakta ve dolayisiyla 6zelligini kaybetmektedir. Sebepler
bulunduktan sonra sistem problem yaratmayacak sekilde degis-
tirilmig, problem ortadan kaldirilmig ve problem tekrar ortaya
¢ikmamustir.
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Problemin yalnizca bir sebebi oldugunu diisiinmeyiniz. Evet,
basit problemlerin sadece bir sebebi olabilir. Fakat daha karmagik
olan problemlerde iki ya da daha fazla sebep birleserek istenmeyen
sonuglar yaratabilirler. Yukarida, plastik kap ve tastyicilar iireten
sirket ile ilgili 6rnekte de fark edeceginiz gibi, asil sebep, bir degil
iki sebebin birleserek problemi ortaya ¢ikarmasidir. Bu olayda yeni
hammadde saglayan sirket ve kotii temizlik sartlar: birleserek sirke-
tin normal ¢aliymasindan sapmasina sebep olmustur ve bu olay da
problem yaratmigtir.

OZET NOKTALAR

Problemler iki temel sekilde ortaya ¢ikar: se¢mis oldu-
gunuz yolda ortaya ¢ikan gergek engeller ve sistem prob-
lemleri.

Karar verme ve problemlere yaklagim yollar1 aymdir. Bu,
bir kdpriiyii iig siitun {izerine inga etmeye benzetilebilir:

Problemi belirleme/tanimlama
Uygun/kullanish segenekleri olusturma
En uygun ¢oziimii segme

Etkin bir problem ¢oziicii igin temel diisiinme becerisi,
ilk 6nce kendine daha sonra da digerlerine dogru sorular
sormaktir. Sorular zihindeki problemlerin kapisini agan
anahtarlardir ya da en azindan problemin girisi igin ara-
lanan bir kapidir. Goethe “Diisiinmek zor; eyleme ge¢mek
kolaydir.” demistir.
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o Sistem problemlerine en iyi yaklagim, problemlerin
beklenen bir normun digina gtkma durumu olarak go-
rillmesidir. Teghis, bu sapmay1 tespit etme (belirleme)
ve sapmaya neden olan faktérii bulmay: igerir. Eger
miimkiinse, ¢6ziim, problemin nedenini ortadan kal-
dirmaktir. Bir problem ¢6ziicii iin ikinci bir strateji ise,
iyilestirmek mimkiin degilse, sistem performans: iize-
rindeki problemin etkilerini bir biitiin olarak azaltmaya
calismaktir.

Ceki¢ kullanmada becerikli olan insanlar her problemi
bir ¢ivi olarak goriir.

Bir problem iizerine herhangi bir kisiye ait bakis agist
dayatiimamalidir. Bunun yerine problem iizerinde g¢alisiimalidir.
Probleme ait ¢6ziim zaman iginde ortaya ¢ikacaktir. Albert Einstein






DUSUNCE URETMEK

e
B

Yeni sorular ve olasiliklar iiretmek, eski problemlere yeni bir pen-
cereden bakmak yaratici bir hayal giicii gerektirir.

Albert Einstein

Problem ¢6zmede takil kaldiysaniz, yani ge¢miste bagarih bir
sekilde uyguladiginiz teknikleri su anda kullanamiyorsamz, daha ya-
ratic1 bir diigiinme teknigi deneyiniz. Belki de probleminiz hakkinda
¢ok fazla diisiindiigiiniizden, aym noktada takili kalip aym noktay1
daha da derinlemesine irdeliyorsunuzdur. Belki de bu aragtirmada
bagska bir noktay irdelemeniz daha iyi olabilir.

Beyin Firtinasi

En ¢ok bilinen ve en ¢ok kullanilan diisiinme teknigi beyin fir-
tinasidir. Bu teknik 1930’larda ortaya atilmistir. Dolayisiyla uzun bir
siiredir herkes tarafindan bilinmekte ve kullamlmaktadir. Bu tek-
nigin uzun siiredir var olmasi, aym zamanda onun kullamighhigini
da gostermektedir. Tek baginiza oldugunuz zamanda da bu teknigin
ilkelerini uygulayarak teknigi kullanabilirsiniz. Fakat bu ilkeler bir
ekip ¢alismasinda ¢ok daha fazla ise yarar.

Beyin firtinasi teknigini uygularken, herkes tarafindan ok fazla
bilinen, agik gibi goriinen seyleri de g6z 6niine alimz. Belki gok agik
olan sey bazen en iyi ¢6ziim olabilir. Ya da belki bu, herkese, size
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goriindiigi kadar agik goriinmiiyordur. Belki de acik olarak gorii-
nen bir fikri degistirerek, ¢ok fazla agik olmayan bir tarafa gevire-
bilirsiniz. Ayn1 zamanda tekrar yapmaktan korkmayiniz. Birilerini
tekrarci olarak suglamak olumsuz yonde elestirel bir davranistir ve
bundan kagimilmalidir. Beyin firtinalarinda aym diistince degisik bir
zamanda degisik bir cevabi ya da ¢6ziimii baglatabilir.

Bildigimiz atag 6rnegini ele alahm. Beyin firtinasina katilan bir
kisi bes dakika iginde asagidaki kullanimlar: ortaya ¢ikarmigtir:

Boru temizleyici Sigorta teli

Tirnak temizleyicisi Zarf agacagi

Kravat ignesi Mancinik mermisi
Kulak temizleyicisi Kiirdan

Resim gengeli Kelepge baglantisi
Delik agicis1 Daktilo temizleyicisi
Tornavida Balik oltasi

Fermuar cekicisi Siityen kopgasi

Ben sizin yukaridakilerden daha farkl ve daha iyi 6rnekler ve-
receginizi tahmin ediyorum. Baglamak igin hazir misinmiz? Asagida
verilen beyin firtinasina iligkin Onerileri okuduktan sonra bu ¢alis-
may1 siz de deneyiniz.

Calisma 4: Beyin Firtinasi Becerileri

Bir makas aliniz ve makasin maddeleri kesme islevi disindaki elli
degisik islevini bulunuz. Bu ¢aliyma igin 10 dakika siireniz var.
Buldugunuz diisiinceleri yazimz. Eger takilirsaniz geri doniiniiz, ilk
yazdigimz 10 fikir tizerinde durunuz ve onlari ilerletmeye galisiniz.
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Beyin Firtinasi Igin Go6z Oniinde Bulundurulmasi

Gereken ilkeler

Uygulama Esnasinda Elestiri
Yapmayin

Uygulama sona erinceye kadar,
elestirel degerlendirmeyi bekle-
terek, yaratic giicliniize yesil 151k
yakimz. Diislinceleri ya da fikirleri,
onlar elestirmeden, oldugu gibi
kabul ediniz.

Frene Basmayn

Freni patlayan bir araba gibi,
akliniza ne gelirse hepsini yaziniz.
Beyninizdeki frenleri kaldirimiz ve
diisiincelerinizin akigi ile gidiniz.
Bir fikir ne kadar sira dig1 ise o
kadar iyidir. Bir geyleri sifirdan
diisiinmekten ¢ok, diisiiniilmiig
seylerin lizerinde ayarlama yapmak
daha kolaydur.

Diisiincenin Sayisini
Arttirin

Ne kadar ¢ok istiridyeniz varsa
onlarin iginden inci bulma sansiniz
da okadar fazladr.

Birlestiriniz ve Gelistirin

Digerlerinin diisiincelerini dinleyin
ve bu diisiinceler yoniinde ilerleyip
ilerleyemeyeceginizi diisiiniin. Onla-
rin gok sira dis1 diisiinceleri, bellegi-
nizde gomiilii kalmi§ bazi anilarinizi
ya da beyninizin uyuyan hiicrelerini

uyandirmaya yarayabilir.
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Diizeltme ve Elestiri Diisiinceleri fazla irdelememe-

Yapmayin li dogrulugu veya yanhshgim
tartigmamalisiniz. Sadece bunlari
belirterek kayda gegiriniz.

Bu teknigin bu denli faydali bulunmasinin sebeplerinden biri
islevsel sabitlik diigiincesinden bizi kurtarmasidir. Yani bir seyin
mutlak kullanigh olacagini diisiinmek yerine her seyi diigiinerek o
diisiinceyi daha sonra kullamgh hale getirebiliriz. Bir seyin sadece
bir kullanim: oldugu yéniinde sabit bir diisiincemiz vardir. Bu dii-
slince, bu seyin var olma sebebinin zaten s6z konusu kullaniminin
oldugudur. Makas orneginde oldugu gibi kesme islevi yasaklandi-
ginda ya da engellendiginde beyin, diger olabilirlikleri géz oniine
alabilmesi icin serbest birakilir. Kiigiik bir degisimle makas ¢ok il-
ging geometrik bir arag olabilir. Ornegin; Ingiltere’nin modern ordu
slingiilerini diigliniiniiz. Stingiiniin kabzasi ile birlestirildiginde tel
kesicisi olarak kullanilan ince, zeki bir bigimde tasarlandiginy, iigiin-
cii bilinen islevinin ise sige agacagi oldugunu biliyor muydunuz?

I- Ingiltere’deki Pilkington Brothers sirketinde bir problem ortaya
¢tkt1. Kontrol makinesi, diiz camlarin son incelenme agamasinda
camlarin iginde kiigiik su pargalar1 oldugunu buldu, bu 6nemli
bir hataydi. Bu problemin nedeni konusunda bir beyin firtinasi
yapildi. Bu ¢alisma esnasinda, bes dakikadan daha az bir siire
icinde 29 farkh fikir iiretildi. Aragtirma ve gelistirmeden sonra
bunlardan iigii iiretim agamasinda kullanildi. Uretilen fikirler
camlarin igindeki su problemini ¢6zdii.
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II- Amerikada H.J. Heinz sirketinin pazarlama problemi vard.
Sirket, satiglar ile ilgili promosyon malzemelerini, miisterilerine
daha hizh ulagtirmak istiyordu. Yapilan beyin firtinasinda yiiz
doksan bes degisik diisiince iiretildi. Degerlendirmelerden sonra
bu fikirlerden sekizi hemen kullanildi. Sirketin bir iiyesi diger bir
sirket elemanina beyin firtinasi gahsmasindan bahsederken bu
galigmalarin onlarin bu problem ile ugrasan komisyonlarinin on
degisik toplantida tiretebilecek fikirlerinden daha fazla ve daha iyi
fikirlerin tiretildigini agikladu.

Beyin firtinasinin altinda yatan temel diisiince basittir. Bo-
lim l'e dikkat ediniz. Ug ana zihinsel siireci hatirlayimz. Analiz,
sentez-hayal etme ve degerlendirme. Beyin firtinasinin sizden yap-
mamzi istedigi sey, sentez ve hayal etme siiregleri ile degerlendirme
sliregleri arasinda gegici ve bilingli bir ayirim yapmanizdir. Pek ¢ok
degerlendirmemiz olumsuzdur ve olgun degildir. Bu durum erken
gelen baharin arkasindan ilk gigekleri 6ldiiren soguklar gibidir. Bir
zamanlar Jean-Paul Sartre’in belirttigi gibi: “Elestirmek, agag tirtil-
larindan kurtulmaya ¢alisirken, ayni zamanda yeni agmis olan to-
murcuklar: da tirtillarla birlikte alip gotiirmektir.” Ciinki elestirmek
olumsuz seyleri ortadan kaldirmaya ¢alisirken giizelliklerin de yok
olmasina neden olabilir. Bunun nedeni de degerlendirmelerimizin
negatif elestiri yoniinde olmasi ve heniiz olgunlagmamis olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bu tip bir degerlendirme yaraticihg 6ldiiren
bir eylemdir. Elestirel diisiinmeyi durdurmamiz, igimizdeki bazi
zihinsel diisiince yetilerimizin harekete ge¢gmesini saglar. Analiz ve
degerlendirmenin kendi zaman ve yerleri vardir. Fakat hayal giicii-
niiziin kanatlan vardur.
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Beyin Firtinasi Calismasini Yonetme

Beyin firtinasi ¢aligmasina on kisiden fazla kisi katilmamalidir.
Bazilar1 konuyu biliyor, bazilar1 da bilmiyor olabilir. Hatta bu ¢alis-
maya, konuyla ilgili bilgisi olan ve olmayanlarin katilmasi daha ¢ok
istenen bir durumdur. Katilimcilar toplantidan 6nce beyin firtinasi
hakkinda biraz bilgilendirilmelidir:

Analitik ve 6zetleme becerilerinizi kullanarak konuyu or-
taya atiniz.

Problemin tarihgesini vererek ve detaylarini1 vurgulayarak
katilimcilar tarafindan anlagilmasina yardimci olunuz.

Su ciimleyi kullanarak amaciniz1 ortaya koyunuz. “Biz bu
problemi kag degisik sekilde....... ?” (ne yapilacaksa ciim-
leyi duruma gore tamamlayiniz - tanimlayabiliriz, uygula-
yabiliriz vb.)

Asil probleme gegmeden 6nce bilinen bir problemi veya
objeyi diisiinerek kiigiik bir 1sinma ¢aligmasi yapiniz.

Ornegin; 20 dakika iginde 70 degisik diisiinceye ulagmaya
¢aliginiz. Bir kisi bu diisiinceleri kagitlar izerine yazmahdir.
Uretilen fikirleri diger katiimcilarin anlayabilmesi igin
belli bir siire veriniz. Higbir sekilde elestiri yapilmamasim
saglayimz. Bir kisinin 6ne siirdiigii fikirden diger bir ki-
sinin daha farkh bir fikir iiretmesini saglayiniz. Ornegin;
bardak konusunda uzun bardak, uzun kulplu bardak ve
sartya boyanmig uzun kulplu bir bardak gibi.

Yararh ve kullamsh fikirlerin segilmesi amaciyla 6lgiitler
olusturunuz ve bu 6lgiitlerin en iyisini seginiz.

Tersine beyin firtinas1 uygulayiniz. Hangi yonlerden bu fi-
kir islemez veya bagarisiz olur? Ornegin; uzun kulplu bar-
dak hangi y6nlerden piyasada tutulmaz, kullanigh olmaz?
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Beyin Firtinasi igin 40 dakikalik bir zaman yeterlidir. Fakat siz
katilanlardan problem iizerinde diigiinmelerine devam etmelerini
isteyebilirsiniz ve daha iyi 6neri getirebilmeleri igin onlar1 destek-
leyebilirsiniz. Onlar beyin firtinasi ¢aligmasi ile derin diisiincelerini
programlamiglardir. Diger fikirler akillarina beklenmedik bir sekil-
de veanda gelebilir.

Yap-boz bulmacalari iireten ve bu alanda 6nde gelen bir Ameri-
kan firmas: yeni tip bulmacalarin diisiiniilmesi i¢in beyin firtinas:
teknigini kullanmigtir. Higbir sekilde yaratic1 ya da zekice olma-
yan fakat degerli goriilen uygun fikirler ortaya atilmistir. Bir ay
sonra bu ¢aliymadaki katilimcilardan biri Washington DC’deki
Tutankhamun’un Hazinesi Sergisi'ni gérmeye gitmistir. Firavu-
nun altin maskesi bu kiside yeni bir bulmaca fikrinin uyanma-
sina neden olmus ve bu diisiincesini de uygulamaya koymustur.
Bu diisiincenin iiriinii olarak iiretilen yeni bulmaca daha sonra
Amerika’da rekor diizeyinde satis yapmigtir.

OZET NOKTALAR

Yaratic1 olmak, hayal giicii kullanimini ya da yeni bir sey
ortaya koymak igin orijinal fikirler liretmeyi kapsar. Ya-
ratic1 diigiince, yeni diiglinceler iiretmenin bir pargasidir.

Sair William Ploner, tamamen farkli gériinen diisiince-
ler, seyler ya da ifadeler arasindaki iliskiyi anlayabilmek
ve bunlar: yeniden bigimlendirerek bir araya getirmek
(iliskisiz oldugu diisiiniileni iliskilendirme giicii) ancak
yaratici insanlarin 6zelligidir demistir.

Beyin firtinasi, hem bireysel hem de takim baglaminda,
diisiince iiretmek igin yararh bir tekniktir. Bu teknigin
temeli, bir tarafta analiz/sentez iglevleri ile diger tarafta-
ki (elestirel) degerlendirme arasinda olmak iizere zihin-
de gegici bir duvar 6rmektir.
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Diistinceler bu diinyaya olusumunu tamamlamig birer
hediye paketi gibi gelir. Cok az bir pratik ile bu diisiin-
celerin iizerine bir seyler insa etmeyi 6grenebilirsiniz.
Bu, bagka bir kisinin yarim yamalak pisirdigi bir kekin
tizerine bagar1 tohumlar1 serpme ve istediginizi elde et-
meye benzetilebilir. Gergegin fikri miilkiyet haklar sa-
dece Tanrrya aittir.

Mucit Thomas Edison “Ben, benden oncekinin biraktig
yerden baslarim.” demigtir.

Yaraticihk Oylesine narin bir gigektir ki cesaretsizlik
onun kokiinii kuruturken, 6vgii meyve vermesini saglar.
Eger ¢abalarinuz takdir edilirse, her birimiz daha fazla iyi
fikirler iiretebiliriz.

Yaratici diisiinme, karsilikli tesvik, geri bildirim ve yapiland-

rict elestirinin oldugu bir ortamda (yaraticilik toplumunda) gelisir.

Anonim



KALIPLARIN DISINDA
DUSUNMEK

Beyin firtinasi gercekten degerli bir diisiinme teknigidir. Yara-
tic1 diisiincenin temel bir ya da iki ilkesini ortaya koymaktan gok
daha fazla 6zellik igermektedir. Yaratici problem ¢6zen bir kisi ola-
rak agagida verilmis olan stratejileri 6grenmeniz ve kendi kendinize
uygulama yapmaniz gerekmektedir.

Daha Yaratici Bir Yaklasgima Dogru

Beyin firtinas1 bilingsiz olarak kabul ettigimiz 6n yargilara
kars1 gelmektedir ya da onlarla yarigmaktadir. “Cekigler sadece ¢ivi
¢akmak i¢indir ya da makaslar sadece kesmek igindir.” gibi goriislere
karsidir. Fakat diigiinceleriniz arasinda daha dnce yerlesmis gesitli
bilingsiz 6nyargi bigimleri de vardir.

Boliim Ideki alti kibrit ¢opii ve dokuz nokta orneklerini ele
alalim. Birinci problemin pek ¢ok insan tarafindan ¢oziilememe-
sinin asil sebebi, insanlarin bilingsiz olarak goriinmeyen bir ¢als-
ma gergevesini noktalarin etrafinda olugturmalar1 ve de problemi
bu gergevenin iginde ¢6zmeye ¢aligmalaridir ki bu da olanaksizdir.
Ciinkii problemin ¢6ziimii noktalarin digindadir. Eger siz bu kendi
kendinize koydugunuz limitleri ortadan kaldirirsaniz, problemlerin
¢oziimiine ¢ok rahatlikla ulagabilirsiniz. (62. sayfadaki dokuz nokta
probleminin ¢6ziimiine bakiniz.)
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goriinmeyen gergeve ¢Oziim
$ekil 6.1. Dokuz Nokta Probleminin Coziimii

Dokuz nokta problemine ilk kez 1969 yilinda yayimladigim
“Karar Verme Egitimi (Training for Decisions)” adli kitabimda yer
verdim. Bu tarihte, Ingilizceye yeni bir sozciik &begi kazandirdim:
kaliplarin disinda diisiinmek.

Ikinci problemde de yine benzer bir 6n yargi vardir. Insanlar, alti
tane kibrit ¢opiinii eskenar {iggen seklinde sadece bir diizlem iginde
yerlestireceklerini diisiiniirler. Eger onlar kiigiik bir adim atarlar ve
kendilerini serbest birakirlarsa, kibrit ¢6plerini birbirlerinin iizerine
ust iste yerlestirdiklerinde ilk ¢6ztime ulagirlar. Fakat onlar iki boyut
sinirlamasini agabilirlerse, yani kagit ya da diizlem diisiincesini asa-
bilirlerse bu sonuca varirlar. Yani {i¢ boyuta gegebilirlerse, en giizel
ve en kaliteli ¢6ziime ulagirlar.

Liitfen beni yanl§ anlamayiniz. Varsayim yapmadan diisiine-
mezsiniz. Fakat siz bunlar bilingli olarak yapmalisimiz ki onlardan
geriye donebilesiniz. Eger bu varsayimlar yararsiz ve kullanilamaz
hale gelirse bunlardan vazgegebilirsiniz. Vazgegmeniz gereken bi-
lingsiz olarak yaptigimz varsayimlarimz ve engellemelerinizdir ki
bunlardan kurtulmalisiniz. Dolayisiyla bu durum etkin diigiincenin
neden yaratici diisiinmeye gereksinim duydugunun da sebebidir.
Cevredeki insanlarin gozlerimizdeki bu filtrelerden bizi kurtarma-
larina gereksinimimiz vardur.
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Davut yildiz1 Piramid

Sekil 6.2. Kibrit Copii Probleminin Coziimii

Ingilterede bir ev geregleri sirketi olan Hoover'n satig
boliimiindeki iist diizey bir yonetici, insanlar: iiriinlerini almaya
tesvik etmek igin “licretsiz ugus” adinda bir satiy promosyonu
iiretmistir. Bu olduk¢a basarisiz bir karardir. 200.000 kisi bu pro-
mosyonla u¢gmustur; ama bu uguslar sirkete 48 milyon pounda mal
olmugtur. 127 kisi mahkemelerde bu konuda tazminat talep etmigtir.
Bu kisilerin davayi kazanmalari halinde, sirket milyonlarca paund
zarar ugrayacaktir. Hoover'n Avrupadan sorumlu genel miidiiri,
yillik kazanci 500.000 paund olan iginden ihrag edilmis ve sirketin
Amerikali sahipleri sirketi ¢ok ucuz bir miktara satmistir. Bundan
daha yanlis bir karar verilemezdi.

Bu fiyasko nasil meydana gelmistir? Ciinkii ilgili Hoover y6-
neticileri hatah bir varsayimdan hareket etmistir. Cogu insanin ev
aletlerini satin aldiginda, kasten kiigiik harflerle yazilmis ve kar-
magik kurallarla dolu “licretsiz ugus” teklifini dikkate alacaklarini
zannetmemislerdir. Ancak, licretsiz ugak bileti arayisinda olan bir
miisteri bu tiir karmagik bir yaklasgim izlemeyecektir. Yoneticiler,
bunu yaparak toplumu hafife almigtir. Ancak yine de bu karmagik
kurallar1 okuyup {icretsiz bir bilet hakki kazanmaya galisan miisteri-
ler de olmug ve bu miisterilerin sayis1 az da olsa sirketi zor duruma
sokabilmigtir.

Bu gergek hikéye, bizlere bilingsiz varsayimlarimizi kontrol et-
menin 6nemiyle ilgili bir ders ¢ikarilmasi gerektigini gostermistir.
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Goziimler Igin Daha Genis Bakma

Kaliplarin disinda diisiinmek olarak ifade ettigim sey, 1968 yi1-
linda iinlii digiiniir ve yazar Edward de Bono'nun yayimladig: Bes
Giinde Diigtinme Egitimi (The Five-Day Course in Thinking) adh
kitapta ortaya attig1 yanal (lateral) diisiinme kavramu ile ilgilidir.
Yanal diisiinme, adim adim yaklagimi terk ederek bagimsiz bir

sekilde diigiinmektir.
Dikey Diigiinme Yanal Diigiinme

Segimler vardir. Degisim arar.

Dogru olan seyi aragtirir Farkl olan seyi arastirir.

Bir seyi araswnrken olaylar Bilingli olarak ziplama,

birbirlerini zincirleme izler. degisimler yapar.

Olaylar arasinda Degisim sonuglarina

baglantilara odaklanr. her zaman 6nem verir
ve degisimler yoniinde
hareket eder.

Olasihig1 en yiiksek olan En az olabilecek yonleri

sey yoniinde hareket eder. arastirir.

Yanal diisiinme, yan yollar1 ya da yatay diisiinmeyi igerir. Bir
seylerin yapihisinda dogal, dogru ve mantiksal gibi goriinen yonte-
min tam tersi yoniinde hareket etmemizi saglar. Ornegin; araba ya-
piminin ilk yillarinda, ¢aliganlar, bir arabanin yapimu bittikten sonra
diger arabanin yapimina baghyorlardi. Henry Ford bu sistemin hep-
sini tam tersine ¢evirdi. Araba pargalarini, yiiriiyen bandin {izerine
koydu ve onlar ¢aliganlarin 6niinden geger hale getirdi. Bu yontem
fabrikalardaki yiiriiyen bant sisteminin dogusunun ilk adimi oldu.
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Yanal diisiinme gercekten ¢ok 6nemlidir. Ciinkii bir problemin
¢Oziimlerinin tohumlary, sizin ¢aligma alaninizin belki de disindadur.
Gergekten yaratici insanlar genis bir baglanti 6riintiisiine sahiptirler
ve pek ¢ok sey arasinda birbirleriyle baglant: kurabilirler. Cok uzun
ve genis bir alana bakabilirler. Tarihteki ¢ok eski yerler ve zamanlar1
bile géren ok genis goriis agilarin, izerinde galigtiklar1 problemle-
re ¢6ziim bulabilmek i¢in kullanirlar. 18. yy. ziraatgilerinden Jethro
Tull, amat6r olarak org galiyordu. Ziraat ve miizik aletine iligkin eski
bilgilerini ve deneyimlerini birlestirerek tarim igin bir tohum deli-
cisi icat etti. O, bir yaratici olarak, bir alandaki bir teknolojiyi diger
bir alana transfer etmigti. Pek ¢ogumuz pargalar halinde diisiinmeye
egilimliyiz ve boylece caligmamizda pargalar olusturmayi severiz. [s
yasaminda da herkesin bir gorevi oldugunu diisiinerek isi pargalar
haline ayiririz. Caligma yagamindaki uzmanlagmalar, bizi tek bir ko-
nuda diisiinmeye yoneltmektedir.

Yaygin olarak kabul gormiis varsayimlara karg1 gikmaya her za-
man istekli olun.

“Dokuz Nokta” ve “Alt1 Kibrit” egzersizlerinde de 6rneklendi-
rildigi tizere, kaliplarin disinda diisiinmek, yeterince elestirilme-
den kabul edilmis ve gergekte hicbir temeli olmayan varsayimlari,
aligkanliklan ve geleneksel diisiinme yollarini fark etmek ve deger-
lendirebilmek anlamina gelir. Bunlarin ¢ogu, yasadigimiz toplum
icerisinde sikhikla goriilmekte ve yeterli inceleme yapilmadan ger-
gekler olarak kabul edilmektedir. “Herkesin bildigi iizere...”

HERKES BiR SEYIN DOGRU OLDUGUNU DUSUNUYORSA,
KiMSE HICBiR SEY BiLMiYOR DEMEKTIR.

Intel markasinin y6énetim kurulu bagkani olan Andy Grove, 6grenci-
lik yillarinda siklikla tekrar edilmis olan ciimleyi her zaman aklinda
tutmugtur: “Herkes bir seyin dogru oldugunu diisiiniiyorsa, kimse hig-
bir sey bilmiyor demektir.” Bu ciimle kendisine kariyer hayat1 boyun-
ca eslik etmistir ve Grove hep su 6rnegi vermistir:
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Fairchild’daki (Semiconductor) kiigiik aragtirma grubumuz,
40 y1l 6nce, o zamanlarin modern entegre devreleri igin gok 6nemli
olan yiizey katmanlarinin 6zellikleri hakkinda bir ¢aliymaya bagla-
mustl. O zamanlarda, kuantum mekanigi ile iligkili bir 6zellik olan
yizey durumlar1 (halleri) “gerceginin” bizlerin bu tiir gipler (yon-
ga) yapmamiza engel teskil edecegini “herkes biliyordw’. Sonrasin-
da, kimsenin bu konuda bir sey bilmedigi ortaya ¢ikt1: Higbir yiizey
durumlan ‘gergegini” bulamadik. Tek buldugumuz sey iz kirliligiydi.
Bunu fark edip temizledigimizde, giiniimiizdeki ¢ip (yonga) endiist-
risine kapilar agilmig oldu.

Derin Diisiinceyi Nasil Kullanirsiniz?

Yaratic1 diisiince asla zorlanamaz. Bir kisiyi zorla yaratici dii-
stindiiremezsiniz. Eger siz bir problem {izerinde galisiyor ve bir so-
nuca varamiyorsaniz, yapmaniz gereken en iyi sey bu problemi bir
siire kenara birakmak ve bilingaltinizin, derin diigiincenizin fikirleri
ortaya ¢tkarmasina izin vermek olacaktir. Beyniniz planl ve prog-
ramli galiymaktan hoglansa bile belli bir vakitte ya da zamanda galhs-
maz. Bazen cevap gecenin bir yarisinda da gelebilir.

Derin Diisiinme isleyisini kavramak, size problemlerinizi
¢oziimlemekte daha iyi ve degisik yollar sunabilir. Pek gok insan
zihinsel disiincelerinin onlarin haberi olmadan ¢alistigini1 bilmez.
Ornegin; insanlar bagkaiglerle ilgilenirken zihinsel giigleri, pargalar:
yeni bir biitliin olusturacak sekilde diizenlemek ya da yeni biitiin
ortaya ¢ikarmak ya da pargalar arasinda yeni baglantilar kurmak
i¢in sentez yapar. Zihniniz bunlari farkinda olmadigimz bir vakitte
ya da bagka etkinliklerle ugrasirken yapmaktadr.

Zihninizi kisisel faks makinesi gibi diigiiniiniiz. Sabah kalkig-
nizda kargisina oturup aklimizdan gegenleri faks mesaji seklinde al-
sanmz gok hos bir sey olurdu degil mi? Fakat faks makinesi giiniin ya
da gecenin herhangi bir aninda da gahsabilir.
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Eger problemi tek bir yénde diisiiniiyorsamz ve bir sonuca va-
ramiyorsaniz, durun! Daha fazla para yatirmak ve daha fazla zaman
harcamak yerine problemi tekrar analiz edin ve yeni bir yaklagimla
problemi ¢oziip ¢6zemeyeceginizi kontrol edin. Genellikle sizin hayal
kirikliginiz, zihinsel engellerden biri tarafindan ortaya gikmaktadur.

Bir problemin analiz edilmesi veya bir amacin belirlenmesi
stiregleri genellikle zihnin programlanmas: anlamina gelmektedir.
Olasi goziimler ve hareket planlar1 aninda bize gelmeye baslar. Nere-
de bir gecikme varsa bunun anlamy, biliniz ki bilingaltimiz bu konu
ile galiymaya gegmistir. Beynin arka pargalar1 bu konuda bir geyler
yapmak i¢in hareket etmektedir.

Yaratic1 diigiinme i¢in hazirhik dénemi ¢ok 6nemlidir. Bu d6ne-
min dikkatli ve agik bir sekilde olmas: gerekir. Analiz, bilingli olarak
uygulanan hayal giicii, beyin firtinas: gibi tekniklerin kullanilmasi
ile elde edilmis sentez, olumsuz olmaktan gok olumlu bir yonde dii-
stincenin degerlendirilmesi, bu siireglerin kullanilmasi, yaratic dii-
siincenin temellerini atmak i¢in ¢ok 6nemlidir.

Eger bir deney planliyorsamz ve deneyi kahvaltidan 6nce bir
kez deneyecekseniz hazirlik adimim bir gece 6ncesinden planlama-
mz gok 6nemli ve yararhdir. Kendinizi bir ev dekoratérii olarak ha-
yal ediniz. Tahta iglerinde boyanin yapilmasi igin piiriizlerin kazin-
mas}, deliklerin kapatilmasi daha 6nce yapilmalidir. Yani boya isini
yapmadan 6nce yapmamz gerekenleri daha 6nceden planlayiniz.

Yaratici Diisiince Siireci

Hazirlik Donemi Zor bir galigma. Baglantih bilgileri top-
lamak ve siniflandirmak zorundasimz.
Problemi, yapabildiginiz kadar analiz
ediniz ve olabilecek ¢6ziimleri bulmaya
¢alisimz.
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Kulucka Donemi

Bu, derin diisiinme siireci ya da done-
midir. Problem iizerinde yiiriitiilen
zihinsel siireg -analiz, sentez ve hayal
etme, degerlendirme- bilingaltinizda
devam eder. Problemi parg¢alara ayirir
ve bu pargalardan yeni yapilar ortaya
gikarir. Bu pargalara ayrilma ve yeni-
den olusma siireci baska iglevleri de
ise karigtirabilir. Zihinde halen siirdii-
riilmekte olan olaylar veya belleginiz-
deki bilgiler de probleme katilabilir.

Aydinlanma (Bulusg)
Dénemi

Buldum! Buldum! Yeni diisiinceler sizin
bilingli aklinizdan bir anda veya yavas
yavag ortaya ¢ikar. Suyun iginden ¢ikan
baligin parlamasi gibi. Bu tip bulma
anlari genellikle problemi diigiinme-
diginiz, problemden uzak oldugunuz
dinlenme aninda ortaya gikar.

Onaylama Dénemi

Iste bu noktada bir seyleri degerlen-
dirme ve onaylama yetiniz igin igine
girmektedir. Yeni bir fikir, i¢ goriis,
hissetme, ipucu ya da ¢6ziim, ke-
sinlikle derinlemesine test edilmeye
gereksinim duyar. Bu asama, herhangi
bir hareketin temelini olusturacaksa,
kesinlikle yapilmalidir.

Bu gergeveyi aklimzda tutmak sizlere yardimci olsa da, gergek-
teki zihinsel siirecin yukaridaki tabloda gosterilenden daha diizensiz
oldugunu unutmayin. Piyano iizerinde dort notadan olusan fazlari

diistiniin. Bu dort nota farkh sekanslarda tek baglarina ya da karma-

sik akorlarda birlikte ¢alinabilir.
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MOZART

Mozart bir arkadagina yazdifn mektupta “Ben tamamen tek
bagima oldugumda, gece boyunca tamamen yalniz kaldigimda ve
uyuyamadigimda, iste boyle anlarda, daha fazla diisiince iiretebili-
yorum. Ne bu diisiincelerin bana nasil geldiklerini anlayabiliyorum
ne de onlara hiikkmedebiliyorum. Hayalimde pargalan art arda ayn
bir sekilde duyamiyorum; ama hepsini aym anda duyabiliyorum”
demigtir.

e _ oo

Yaratici Diisiinmeyi Engelleyen Durumlar

Bilgi Eksikligi Eger konu ile ilgili biitiin bilgilerin,
baglantilarin ve olaylarin tiimiine
sahip oldugunuza emin degilseniz,
normal olarak kendinizi bu konuya
adamaktan gekinirsiniz. Biraz daha
aragtirma yapiniz. Béyle yapmamz
sizi tekrar ileriye dogru harekete

gegirecektir.
Yaptiginiz Ise Yeterince Bu size belki zor gelebilir. Ciinkii
Inanmak ¢aligmalarimzi degerlendirirken

konunuza inanmiyorsamz konu
inandiriciligini yitirmistir. Bu
nedenle de tekrar degerli bir amag

belirleyiniz.
Bagslama Noktasinin Problem bazen sizin nereden bas-
Eksikligi layacaginiz1 bilemeyeceginiz kadar

biiyiik gibi goriinebilir. Eger oyleyse
herhangi bir yerden bagslayimz. Her
an bunu degistirebilirsiniz. Esin, siz
¢6ziime bagsladiktan sonra gelebilir,

daha 6nce degil.
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Goriis Agist Eksikligi

Siz belki de probleme ¢ok yakinsi-
nizdir. Eger bu problemle uzun bir
siire yagadiysaniz ve bu problem
hakkinda devamli olarak diisiinii-
yor ve endigeleniyorsaniz, demek ki
bu probleme ¢ok yakinsimzdir. Bu
nedenle ¢6ziim bulamiyor olabi-
lirsiniz. Problemden bir haftaligi-
na uzaklagmayi deneyiniz. Diger
insanlara damginiz. Sadece bu
problemi onlara agiklamak bile size
yardimct olabilir. Onlar belki prob-
lemi farkli agidan gorebilirler.

Giidiilenme Eksikligi

Siz bunu gergekten istiyor musu-
nuz? Yaratic1 diisiince bazen ¢ok
yogun veya zorunlu kararhilik
gerektirebilir. Siz ¢ok kolayhkla ¢6-
ziimden vazgegiyorsaniz, derinlerde
bu diigiinme, belki de bir yerlerde
sizin yeterince giidiilenmediginizi
gosteren bir isaret olabilir. Amaca
iligkin duygulariniz1 tekrar uyandi-
rin ve giidiillenme diizeyinizi artirin.

Problem ¢6ziimiinde yaratic1 diisiinme, yeni fikirlerle ortaya
¢ikmaktir. Fakat hatirlayiniz ki bu iglemin bir yerlerinde degerlen-
dirme yetinizin de isin igine girmesi gerekmektedir. Asagida yeni
uygulama plani, ¢6ziim veya yeni diigiinceler hakkinda sorabilece-

giniz alt1 soru bulunmaktadir:

Bu durum gergekten yeni mi?

Bu durum gergekten konuyla baglantih ve pratik mi?

Bu plana kimler d4hil olacak?



'A‘ Kaliplann Disinda Dasiinmek 71

Bu uygulama ne kadara mal olacak?
Bu uygulama ne kadar kar getirecek?

Bu uygulama daha diizenli bir degerlendirme gerektiriyor
mu?

Yaratic1 diigiinen bir insan olarak, sizin su anda i¢inde bulun-
dugunuz dénem gibi, gok hizli degisim donemlerinizde yetenekle-
rinizin en {ist derecede olmasi gerekir. Eger siz analitik ve mantiksal
olarak diisiinmenin yan sira iiretici ve yaratici diigiinebiliyorsamz,
bu diigiince biitiin problem ¢6zme ve karar verme siiregleri sonu-
cunda size tigiincii bir boyut kazandiracaktir.

OZET NOKTALAR
Is ve hayatiniz igin yaratic1 yaklagiminizi geligtirmek-
te gerekli en onemli ilkelerden biri kaliplarin disinda
diisiinmeyi 6grenmektir. Bu, gogunlukla bilingaltinda
olmak iizere, diisiince kusunuzun etrafini1 gériinmez bir
kafesle gevreleyen varsayimlara meydan okumaya istekli
olmak demektir.

Kaliplarin diginda diisiinmenin bir tiirii de yanal (late-
ral, sideways) diisinmedir. Ciinkii bazen problemin ¢6-
ziimi, kiginin kendi tesebbiis alanina ¢ok uzak olan bir
yerde gizlidir.

Yaratic1 siirecin herhangi bir yoniinii bigimlendirmek
tehlikelidir. Ciinkii bu siireg bilingli sekilde bir taslag iz-
lemek ile zihnin dogal egilimi tarafindan yonlendirilmek
arasindaki hassas bir dengedir. Ancak yine de su siray
akilda tutmak 6nemlidir:

* Hazirhk

* Kulugka

* Kavrama (Bulus)
* Onaylama
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o Kulugka - Derin diisiinme isi icin diisiince kuglariniz
ortaya ¢ikana kadar yumurtalarin iizerine oturmak me-
taforu kullanilabilir. Hepimiz amaca y6nelik ve yardim-
sever bir derin zihne sahibiz; aramizdaki fark onu nasil
kullandigimizla ortaya gikar.

Yazar E. M. Forster: “Yaraticilik durumunda kisi kendi-
ni serbest birakir. Bilingaltina sanki bir kova inmis gibi,
ulasamayacag: seyleri yukariya geker. Karsilastig: seyleri
normal deneyimleriyle harmanlar ve yeni bir sey ortaya
¢tkarir”

Zihnin kesif yolunda sizlere sunacag: ¢ok fazla sey yoktur. Bi-
lincaltiniza bir sey sigrar -ki isterseniz buna sezgi diyebilirsiniz- ¢0-
ziim size gelir ve bunun nasil ya da nigin oldugunu bilemezsiniz.
Albert Einstein



DUSUNME BECERILERINIZI
GELISTIRME

g

Bir zamanlar Winston Churchill’in dedigi gibi: “Ben her zaman
ogrenmek isterim fakat Ogretilmek istemem.” Bir seyler 6grendiginiz
zaman, aslinda kendiniz tarafindan 6gretiliyorsunuz. Eger Sokrates
burada olsayd: hig siiphesiz size, nasil diigiineceginizi ogretirdi. Ne
yazik ki o artik burada degil. Yaratic1 diisiinme ve problem ¢6zme
okullarda ve iiniversitelerde okutulmuyor. Bilimsel arastirmalarla
desteklenmis fazla bir bilgi de bulunmamakta. Eger gergekten dii-
stinme yeteneklerinizi gelistirmek isterseniz asil isiniz kendi kendi-
nizi gelistirmek olmalidir. Eger bu yolda devam etmek isterseniz, bu
boliimde gereksinim duyabileceginiz ilkeler bagliklar halinde veril-
migstir. Bunlari inceleyiniz.

Etkili ve Pratik Diisiinen Kisi Nasildir?

Hangi tipte ve hangi alanda diigiinen biri olma fikrini kafanizda
belirlemeniz, yapmaniz gereken ilk adimdur. fleride bir giin nerede
ve ne olmak istediginiz konusundaki fikirlerin agik ve temel bir ta-
nimu sizi geken bir miknatis gibi olacak ve siz o yone dogru gide-
ceksiniz. Olmak istediginiz yeri hayalinizde belirleyerek o noktadan
geriye dogru diisiiniiniiz.

Bunlari soyut olarak yapabilirsiniz. Ornegin; belirlediginiz nok-
tadaki biitiin 6zellikleri, bilgiyi, kaliteyi ya da elde etmek istediginiz
yetenekleri ve fonksiyonlari o giin itibar ile listeleyebilirsiniz. Kabul
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etmeliyim ki bu benim igin yararh olmadi! Ciinkii bu sekilde liste
hazirlamak benim igin biraz fazla akademik. Ben size uygulama igin
daha agik bir yontem 6nerecegim. Eski zamanlarda giiney denizle-
rinde yagami§ yamyamlarin bile anlayabilecegi bir yontem bu!

Asagida verilen besinci aligtirmada size diisiinme yeteneklerine
hayran oldugunuz kisileri hatirlamamzi énerecegim. Bu Kkisiler, ki-
sisel olarak tamidigimz veya yagamini irdelediginiz insanlar olabilir.
Onlar hakkinda okudugunuz bir biyografinin biraz daha fazlasindan
s0z ediyorum. Sol taraftaki siituna sizi son derece etkileyen kisilerin
isimlerini yazimiz. Sag taraftaki siituna ise onlarin sizi hayran bira-
kan ve onlardan alarak bir pargamz olarak hazmetmek istediginiz
ozelliklerini olabildigince diigiinerek ve belirgin bir bigimde listele-
yiniz. Ayrica bu kisilerin kendilerine iliskin gorislerini ortaya koyan
ve 6nem tagtyan sozlerini yazabilirsiniz.

Calisma 5: Bireysel Diisiinme Becerilerinizdeki idolleriniz

Isim: Diisiinme becerisi:
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Bu galiymaya biraz zaman ayiriniz. Analiz, sentez-hayal etme ve
degerlendirmeden olugan bu siiregler iizerinde bilgi sahibi olmaya
¢aligin. Karar verme, problem ¢6zme ve yaratic1 diisiinme gibi etkin
diisiinme becerileri iizerine de biraz zaman ayirin. Ne de olsa, tek
¢esit malzemeden olugan bir yemek yemek istemezsiniz.

Iki ya da ii¢ insan ismi bulmak herhalde kolaydir. Bunlar; bir
arkadas, anne-baba, hayat arkadagi ya da ¢aligtiginiz patron olabilir.
Bu insanlar sizin sahip olmak istediginiz 6zellikleri tam olarak ortaya
koyan insanlar olabilir. Buna kargin ¢alisma 6daki doldurulmasi
gereken isim ve 6zellikleri artiramiyorsamz bekleyin, bir-iki hafta
sonra tekrar bu ise donebilirsiniz. Derin diisiinceniz bilingaltimzin
daha derinlerinden birgok farkli isim ve 6zellik 6nerecektir.

Hazirladiginiz bu gekici, mitkemmel listeden kusursuz diislinen
ve davranan bu insanin hayali bir resmini ¢izebilmek igin yaratic1-
liga bagvurabilirsiniz. A'nin analitik diiglinmesini, B'nin yaraticilikla
hayal edebilme yetenegini, C'nin esnek diisiinmesini, D’nin belir-
sizlik ve 6nceden tahmin edilemeyen durumlardaki sira dis1 deger-
lendirme becerisini, E'nin risk almadaki cesaretini, F'nin olaylarin
arkasindaki asil nedenleri sezme yetisini, G'nin elestirilere agik ve
algakgoniillii olmasini, H'nin bir karara gereksinim duyuldugunda
karar vermedeki gabuklugunu, I'nin herhangi bir karar verme igin
zamanin erken olmasina kargin, belirsizlikler altinda bile olsa, hizh
karar verme yetisi gibi becerileri listeleyerek ise baglayabilirsiniz.

Tiim bu 6zellikleri tagiyan kusursuz bir insan asla yoktur ve ol-
mayacaktir. Belki kusursuz 6zel bir es aramak i¢in diinyay:1 dolagan
geng bir adamin hikayesini bilirsiniz. Yillar sonra adam aradig1 kadi-
n1 bulur. Kadin da kusursuz bir eg ariyordur. Ancak kadinin mitkem-
mel es aday1 bu geng adam degildir. Mitkemmeliyet, yani mitkemmel
olma istegi, size her zaman gekici gelecektir. Fakat tam bir miikem-
meliyet sadece bir olasiliktir.
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Caliyma 5’in amaci, sizlere hedefleyebileceginiz bir ideal olus-
turmaktir. Herhangi bir alanda ileri diizeyde diisiinenler belirli alan-
larda giiglenmistir, yani digerlerine gore bir yonleri daha gelismistir.
Atletlerde oldugu gibi... Onlar kaslarindan birini digerlerine gore
daha fazla gelistirmigslerdir. Hiz atletlerinin uzun kosularda timit-
siz bir vaka olduklarini biliyor muydunuz? Ben sizin kesinlikle “her
yOnii ile miikemmel diisiinen adam” olmanizi savunmuyorum. Yani
biitiin donemlerin en gézde adamlarindan biri olmamzi istemiyo-
rum. Onun yerine, kendi alaniniza dikkatlice bir bakin. Oniiniizdeki
bes-on sene iginde kendinizi nasil bir yerde gormek istiyorsaniz onu
planlayiniz. Sizin idealiniz kendi alaninizla ilgili olmalidir. Ama nor-
mal olarak sahip olmak istediginiz tiim 6zellikler bu alandan olmak
zorunda da degildir. En azindan bunu yapmamanizi éimit ediyorum.
Diger tiirlii, sizin ilgi alanimizin biraz daha fazla genisletilmesine
gereksiniminiz olabilir. “Ben sadece kendi alanimla ilgilenecegim”
disiincesi de yanlistir. Her alana agik olup sadece tek bir alanda de-
rinlemesine takil kaldiysaniz, ilgi alanlarimzin geniglemesine gerek-
sinim duydugunuzu séylemeliyim.

Dogru Alanda Olup Olmadiginizi Kontrol Edin

Diisiinme becerileri kismen yapilandirilmig veya transfer edil-
mis ve kismen de durumlarla ortaya ¢itkmugtir. Yani karar verme ve
problem ¢6zme soyut kavramlar degildir. Onlar belli alanlarda kendi
bilgileri, gelenekleri, efsaneleri ve degerleri ile birlikte somutlasr.

Dexion plc sirketinin kurucusu olan Dimitri Comino, giidiilen-
me konusunda yazdigim bir kitap hakkinda benimle tartistyordu.
Deneyimlerime gore, insanlar: giidillemek gergekten zordur. Bir ko-
nuda giidiilenmis insanlar1 segmek daha iyidir. Ayni ilke, diiglinme
becerileri igin de gegerlidir. Dogustan gelmeyen becerileri 6gren-
meye ¢aliymak gergekten zordur. Bir diigiinen olarak dogal yapiniza
uyan bir alam segin. Sizin igin dogru olan ¢aligma alani nedir? Asa-
gidaki tabloya bakiniz:
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Caligma Alaninizi Segerken Dikkat Edeceginiz Noktalar

ligileriniz nelerdir? Ilgi denilen gey 6zel bir dikkat
harcadigimz bir gesit duygu
biitiinliigtidiir. Uzun zaman-
dan bu yana siire gelen ilgiler
sizin dogal olarak hoslandig1-
niz seylerdir. Bu konu hak-
kinda bilgi ve becerileri elde
etmeyi ¢ok daha kolaylastirir.

Yetenekleriniz nelerdir? Yetenekler dogustan gelir.
Dogumdan itibaren size uygun
olan seylerdir. Ozellikle belirli
bir beceriyi 6grenme ve elde
etme kapasitesidir. Size kalitsal
olarak gelen yeteneginiz ve bazi
becerilere karg: olan egilimi-
niz olaganiistiidiir ve bu bir
Tanr1 vergisidir. Budurumen
olagandan olaganiistii diizeye
bir degisim gosterir.

Ani durumlar karsisinda gos- Ani durumlar kargisinda karar

terdiginiz refleksler nelerdir? verebilme beceriniz 6nemli bir
faktordiir. Ornegin; bazilar
tehlike ve stres durumlarinda
karar verebilme konusunda
rahat degillerdir. Buna karsin,
bazilari1 da bu tip durumlardan
hoslanirlar ve bu durumlarda
karar vermek igin girpinirlar.
Bazilar ise karar veren kisi
olmaktan ¢ok problem ¢6zen
kisi olmak isterler.
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Size uygun olmayan alanlar belirlemek genellikle daha kolay-
dir. Ciinkii siz gerekli olan ilgiden, zihinsel bir beceriden ya da o alan
i¢in gerekli olan tepkilerden yoksunsunuzdur.

Simdi, dogru ve yetenekli oldugunuzu diisiindiigiiniiz bir alam
sectiginizi ve bu alan igin gerekli yetilere az ¢ok sahip oldugunuzu
varsayalim. Gerekli olan profesyonel ve teknik yeteneklere sahipsi-
niz ve ayn1 zamanda bunlara sahip olmaktan zevk aliyorsunuz. Eger
amagladiginiz diizey, yonetim seviyesi ise, bagarinin temellerini
goktan atmigsinizdir. I arkadaglarinizin arasinda bir inanilirhginiz
vardir. Yapmamz gereken, uygulamadaki yeteneklere sahip olmaya
odaklanmaktir. Yani daha ¢ok transfer edilebilen, iiretilebilen ve
uygulayabilen 6zelliklere sahip olmamz gerekmektedir. Problem
¢ozme ve karar vermede transfer edilebilen ya da iiretilebilen bece-
riler lizerinde yogunlasmaniz gerekmektedir. Peki, bunlar1 nasil elde
edersiniz?

Kendinize Ait Ogrenme Stratejinizi Nasil Gelistirirsiniz?

Bireysel 6grenme programinizi planlamadan 6nce, 6grenmenin
temel siirecini hatirlamanizda fayda vardir. (bkz. Sekil 7.1)

ilkeler uygulama
veya veya
kuram deneyim

Sekil 7. 1. Nasil Ogreniriz?
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Diisiinme becerileri hakkinda daha 6nce anlattiklarimi hatirla-
ymniz. Diisiinme becerilerinin bir kismu iiretilebilir ve bir kismi da o
andaki olaylarla ortaya ¢ikar. Yukaridaki sekilde oldugu gibi, iki ku-
tup arasinda gegisler olmahdir ki égrenme gergeklegebilsin. Ikisine
de gereksinimimiz vardur.

Karar verme ve problem ¢6zme her insanin yasaminda 6nemli
bir yer tuttugu igin, onlar hakkinda oldukg¢a gok deneyimimiz vardir.
Profesyonel alana gegmeniz ve bu alanla ilgili problemlerle ugrasa-
rak kararlar vermeye baglamamzla birlikte, bu yetileri ne kadar ¢ok
kullanirsamz, bu alandaki deneyimleriniz de o denli artar. Hatalar-
dan ders alirsiniz. Isinizin teknik ydniinii ele aldigimizda deneyim-
lerinizi uygulayabilmek igin ilkeler ve kuram olarak adlandirilan bil-
gi toplulugunu da ise kosarsimz. Ayn1 6grenme yontemini diislinme
becerilerinde nasil uygularsiniz? Iste bazi pratik éneriler:

Bu kitabi tekrar okuyunuz ve anahtar ilkelerin altin ¢izi-
niz. Kullanabileceginiz yontemlerin veya ilkelerin basina
yildiz koyunuz. Kendi kuramlar biitiiniiniizii olusturunuz.

Kendi ¢aliyma alaninizla baglantili olan diisiinme beceri-
lerinin listesini olusturunuz. Giiglii oldugunuz alanlar ve
yonler nelerdir? Gelismeye gereksinim duyan yonleriniz
nelerdir?

Kendi alaninizla ilgili kitaplarin1 okuyabileceginiz, semi-
nerlerine katilabileceginiz veya yiiz yiize konusabilecegi-
niz, problem ¢6zmede ve karar vermede sira dis1 basarilar
olan insanlardan iigiinii biliyor musunuz? Uygulayic di-
stniirler olarak hangi ilkeleri kendi gelisimleri konusunda
uyguladiklarim bulabilmek amaciyla onlarla kisa bir go-
riigme yapip yapamayacaginizi aragtiriniz.

Gegtigimiz on sekiz ay boyunca sirketinizin aldig1 en kotii
karar1 seginiz. Bunu bir 6rnek olay olarak ele alip, karar
verme konusunda Ggrenilecek olan bes adimi kullanarak
sonuglar1 degerlendiriniz. Sizce hata olarak sayilabilecek
seyleri listeleyiniz. Eger cesaretinizi artirmak istiyorsamz
bu sonuglar1 genel miidiiriiniize yollayiniz.
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Kendi alamimzda, kendi sirketinizde veya disaridan ger-
gekten ilgi ¢ekici bir bulusu seginiz. Bulug ya da ilerleme
olarak kabul edilen sey; yeni bir iiriin, hizmet olarak pa-
zara bagari ile sunulmus olan yeni bir diisiincedir. Bunu
yukaridaki gibi, 6rnek olay bigiminde yaziniz ve yaratici
problem ¢ozen kisiler igin gereken 6nemli bes veya alt1
dersi belirleyiniz.

Kendinize bir kitap okuma programi olusturunuz. “Bunu
da soyleyecekti degil mi?” diye diisiindiiniiz. Soyledim de.
Aslinda sizleri kitap okumaniz igin kandirmama hig gerek
yok. Bunu su anda zaten okumus durumdasiniz. Eger bun-
dan hoslandiysaniz ve bunu okumaya deger bulduysaniz,
her yil diistinme iizerine yeni bir kitap okumaya galiginiz
ve alaninizda gergekten dikkate deger kisilerin biyografisini
okuyunuz. Anahtar ilkelerin altini ¢iziniz. Siiphesiz ki elli iki
haftada bir kitap okuyacak kadar zaman ayirabilirsiniz.

Bu biiyiiyen ve gelisen ilkelerin, ¢aliymalarin, 6nerilerin
ve uygulamalarin hepsini kalin bir deftere yazimz. Yazdik-
larimz biriktikge, yolculuklarimzda ve uguslarimzda bu
defteri yaniniza alimz. Bunlari, bugiin yasadiginiz olaylar
diisiinerek gegmisteki yazdiklarinizin 1s1§1nda okuyunuz.

Firsat buldukga, etkili diisiinmenin nasil uygulanacagim
anlatan seminer ve kurslara katiliniz. Suna mutlaka inan-
malisiniz ki bilgi teknolojileri su andaki ¢aligma alaniniza
ve size gok sey katacaktir.

Problem ¢6zen ve karar veren bir kisi olarak kendi-
niz ile ilgili yaptigimz veya bagkasinin yaptig1 elestirile-
ri degerlendiriniz. Bu elestiri sonuglar1 ne kadar agir ve
olumsuz olursa olsun, 6grenmek igin bu sonuglara hala
gereksiniminiz vardir. Bu, yasamda kendi kendine 6gren-
menin en zor boliimiidiir. Sporla ilgili su s6zi hatirlayiniz:
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Cefa cekmeden sefa siiriilmez (no pain, no gain). Hakkimz-
da yapilan bu elestirilerin amaci ve bigimi ne olursa ya da
nasil olursa olsun, bunlar size gergek bir arkadasin edecegi
yardim gibidir. Bu elestiriler arasindan gergegin altin tozunu
bulabilmek igin geginiz ve bu elestirileri degerlendiriniz.

Herhangi bir 6z 6grenme programinda kendi kendine deneyim
en onemli 6gedir. Bundan kagis yoktur. Fakat siz sadece deneyim
iiniversitesine giiveneceksiniz, bu iiniversiteden mezun oldugu-
nuzda, yani bu derslerden yarar sagladiginizda, ¢ok yaslanmis ola-
caksiniz. Ayrica bu iniversitede 6deyeceginiz harglar da ¢ok fazla
olacaktir. Dolayisiyla biraz da kuram 6grenmelisiniz. Bu kitap kisa
olmasina karsin, size konu ile ilgili ilke ve kurallar: temel 6geler bi-
¢iminde vermektedir. Bunlari, deneyimle 6grenmeye harcayacagimz
zamandan kar etme amaci ile kullanabilirsiniz - deneyim ve ilkeler.

Yasaminizin ilerleyen dénemlerinde, size potansiyel olarak ba-
sar1 vaad eden ve zorlu durumlarda uygulayacaginiz yeteneklerini-
zin farkina vardiniz ve bu yetenek ve bilgileri uygulama konusunda-
ki becerilerinizi gelistirmeye bagladiniz. 1Y SANSLAR!...

OZET NOKTALAR
o  Bir Papua Yeni Gine atasozii “Bilgi, kaslarina girene ka-
dar sadece bir soylentidir.” der. Zihninizi bir kas ya da kas
grubu gibi disiiniin. Bu kitap sizlere bu kaslar1 nasil ge-
listireceginizi bir 6n s6z niteliginde anlatmaktadir. Fakat
bu kaslar1 harekete gegirmek size kalmig. Bunu yapmak
istiyor musunuz?

Diigiinmeyi zor, sancih ve yorucu bir eylem olarak anim-
samayin. Eger 6yle yaparsaniz, diigiinme becerilerinizi
yontamaz ve sekillendiremezsiniz. Ustesinden gelineme-
yecek zor durumlarda bile diisiinmek eglencelidir.
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Pratik bir diigliniir olarak etkin olmaniz, ig diinyasinda
dogru uygun mevki ya da gérevi bulmaniza baghdir. Bu-
rada sizi yonlendirecek olan sey ilgi, yetenek ve mizaci-
niza uygun bir iglev ve ig alan1 segmek olacaktir.

Galileo Kendisinden hicbir sey ogrenilemeyecek kadar
cahil bir kisiyle hi¢ tanismadim. der. Her nerede olursa
olsun, tamgtiginiz insanlara deger verin. Onlar, sizlere
nasil diigiineceginize dair bazi ipuglar: verebilir.

Ozellikle karar vermenin uygulama alanindaki bir
diisiiniir olarak amacimiz pratik akil olmalidir. Pratik

akil zeka, deneyim ve iyiligin karigimidir.

Ben en ¢ok, bana ogretenlerden degil, benimle konugsanlardan 6g-

rendim. St. Augustine



EK

“Zebranin Sahibi Kimdir?” Probleminin Coziimii

Bu problem tiimdengelim zihinsel siireci ile ve kararhlikla ¢6-
ziilebilir. Ancak bir matris olugturmak gereklidir.

Bu problemin ¢6ziim yolunun yarisinda bu yol ikiye ayrilmak-
tadir. Buna zihinsel ziplama da denebilir. Hangi yolun segilecegi ko-
nusundaki problemin ¢6ziimiinii ancak sinama-yanilma ile bulabi-
liriz. Eger yanls yolu sectiyseniz, adimlarimz tekrar geriye dogru
atimiz. Bu problemin ¢6ziimiinde diinya rekoru 10 dakikadur.

Iste problemin ¢6ziimii igin bir ydntem:
Problemlerin ¢6ziimiinde verilen bilgileri 1den-15€ kadar

adim adim inceleyiniz.

Sadece bir cevabi olan ipuglar tizerinde odaklaniniz. Bu ipug-
lar1 sunlardir:

1. Bes tane ev vardir ve her birinin kapisi farkh renktedir.
Bu evlerde degisik iilkelerden insanlar, degisik hayvanlar
ve igecekler bulunmaktadir. Her bir kisi de degisik bir tiir
yemek yemektedir.

9. Sit, ortadaki evde i¢ilmektedir.
10. Norvegli, soldan ilk evde yasamaktadir.

15. Norvegli, mavi kapili evin yanindaki evde yagamaktadir.
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Bu defa, sadece iki tane cevabi olan bilgilere bakin. Bu ilk zihin-
sel adimdir.

6. Yesil kapili olan ev, fildisi kapili evin hemen sagindadir.

Eger fildisi kapiy: ortaya yerlestiriyorsaniz ve yesil kapili evi de
onun sagina yerlestiriyorsaniz, cevap yanhstir. Fakat yine de suyu
kimin igtigini buluncaya kadar ilerleyebilirsiniz. Ancak o noktadan
daha fazla ilerleyemezsiniz.

Eger fildisi kapiy1 dérdiincii olarak yerlestirirseniz ve yesil kapi-
i evide en sagda olacak sekilde yerlestirirseniz, cevap dogrudur. Bu
noktadan sonra mantiksal olarak ilerleyebilirsiniz. Ciinkii bundan
sonra verilecek bilgilerin hepsi tek cevaplidir. Bunlar:

2. Avusturalyal, kirmizi kapili evde yagamaktadir.

4. Yesil kapili olan evde kahve igilmektedir.

8.  Elmalar, sar1 kapili evde yenmektedir.

12. Elmalar, at1 olan evin yanindaki evde yenmektedir.

Daha sonrasinda sadece iki cevabi olan bilgilere bakiniz. Bu da
ikinci zihinsel adimdur.

Bu:

3. Italyan, kopek sahibidir.

Eger Italyani yesil kapili eve yerlestirirseniz, cevap yanhstir. Fa-
kat siz hala suyu kimin igtigini bulabilirsiniz.

Eger Italyam fildisi kapili eve yerlestirirseniz, cevap dogrudur.

Bu mantik ile ilerleyiniz. Daha sonrasinda sadece bir cevapl bilgiler
tizerinde galigabilirsiniz.

Bunlar:
5. Ukraynaly, ¢ay igmektedir.
13. Kek yiyen kisi, portakal suyu igmektedir.

Boylece Norvegli su igmektedir.
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14. Japon, muz yemektedir.

7. Mantar yiyen kisi, aym zamanda siimiiklii bocek sahibidir.

11. Sogan yiyen kisi, tilkisi olan kisinin yasadig1 evin hemen
yanindaki evde yagamaktadr.

Dolayisiyla Japonun zebrasi vardir.

Bu problemi ¢6zmenin diger bir yolu da ev numaralar: yerine
milliyetleri kullanarak bir matris olusturmaktir.

Kap1 Sar1 Mavi Kirmizi Fildigi Yesil
Renkleri

Oturanlar  Norvegli ~ Ukraynali  Avusturalyali ftalyan  Japon

Hayvanlar  Tilki At Siimiikli Kopek  Zebra
Bocek
Icecekler  Su Cay Siit Por- Kahve
takal
Suyu

Yiyecekler  Elma Sogan Mantar Kek Muz



86 Karar Verme ve Problem Cézme 'A'

Ek Kaynaklar

Alder, H. (1995). Think Like a Leader: 150 top business leaders show you how
their minds work, Piatkus, London.

de Bono, E. (1968). The Five Day Cour se in Thinking, McGraw-Hill, Maidenhead.
de Bono, E. (1971). Lateral Thinking for Management, McGraw-Hill, Maidenhead.
de Bono, E. (1971). The Use of Lateral Thinking, Penguin, London.

de Bono, E. (1985). Six Thinking Hats, Penguin, London.

Buzan, T. (1974). Use Your Head, BBC Publications, London.

Culligan, M. ],, Deakins, C.S.and Young, A. H. (1983). Back to Basics Management,
Facts on File, New York.

Dawson, R. (1994). Make the Right Decision Every Time, Nicholas Brealey,
London.

Drucker, P. (1966). The Effective Executive, Harper & Row, New York.
Drucker, P. (1967). The Practice of Management, Heinemann, London.

Kepner, C. H. and Tregoe, B. (1965). The Rational Manager, McGraw-Hill,
Maidenhead.

Koestler, A. (1964). The Act of Creation, Hutchinson, London.
Rawlinson, J. G. (1983). Creative Thinking and Brainstorming, Gower, Aldershot.
Thompson, R. (1975). After I Was Sixty, Hamish Hamilton, London.

John Adair’in Kitaplar1

Develop Your Leadership Skills (2016), Kogan Page, London.
Effective Decision Making (1985). Pan Macmillan, London.
Effective Innovation (1996). Pan Macmillan, London.

Effective Leadership Masterclass (1996). Pan Macmillan, London.
How to Grow Leaders (2009). Kogan Page, London.

The Inspirational Leader (2009). Kogan Page, London.

The John Adair Lexicon of Leadership (2011). Kogan Page, London.
Leadership and Motivation (2009). Kogan Page, London.

The Leadership of Muhammed (2010). Kogan Page, London.

Not Bosses But Leaders (2009). Kogan Page, London.



DIiZIN

A
action-centered leadership eylem merkezli liderlik 35
analysing analiz (etme) 5,7, 12, 46, 57, 67

applied thinking uygulamal diisiinme (ayrica bkz. creative
thinking yaratic1 diisiinme) v, xv, xvi, 5, 8, 12, 20, 29, 41, 60, 62, 67,
69, 70, 73,74

assumptions varsayimlar 45, 62, 63, 65, 71

B

brain beyin 1, 2, 4, 12, 37, 56
brainstorming beyin firtinas1 53-59, 61, 67
bridge model koprii modeli 44, 46

C

Churchill, Winston 73
Comino, Dimitri 76

creativity yaraticiik 8, 60, 72, 75

creative thinking yaratic1 diiglinme v, xv, xvi, 5, 8, 12, 20, 29,
41, 60, 62, 67, 69, 70, 73, 74



88

Karar Verme ve Problem Cézme 'A'

criticism elestiri 8, 9, 55, 56, 57, 58, 60, 65, 75, 80

customary ways of thinking geleneksel diisiinme yollar1 65

D

decision making karar verme v, xv, xvi, 1, 2, 5,7, 9, 11, 12, 15,

16, 17, 19, 21-26, 28, 29, 31, 36, 37, 38, 40, 41, 43, 44, 46, 47, 50, 62,
71, 74-79, 82

deduction tiimdengelim 6, 7, 83

Depth Mind Derin Diisiinme 10, 12, 14, 27, 66, 68, 72
Depth Mind principle Derin Diisiinme ilkesi 10
Dewey, John 13

E
Einstein, Albert 51, 53, 72

evaluation of decision kararin degerlendirilmesi 46

F

feasible options, generation of kullanish segenekleri olustur-

ma 50

field of work, choosing is alanise¢mek 81
five-step approach bes adiml yaklagim 15
fixedness sabitlik 56

Forster, EM 72

Fort Dunlop 37

functions iglevler 5, 14, 34, 35, 40, 59, 68

functional fixedness islevsel sabitlik 56



'A' Dizin 89

H

habit aliskanlik 65
Hilton, Conrad 12 11, 26
holistic biitiinsel 8

Hoover 63

I
ideas fikirler xv, 12, 28, 33, 37, 38, 40, 55, 56-60, 66, 70, 73
idea generation fikir iiretme 58

implementation uygulama viii, xi, xiii, xv, 1, 3, 15, 23, 25, 26,
29, 36, 37, 39, 40, 46, 51, 55, 59, 61, 70, 71, 74, 78, 80, 81, 82

information collection bilgi toplama 16
imagination hayal etme 5, 8, 57, 68, 74

implementation stage of decisions kararlarin uygulanma ba-
samagi

incubation kulucka 68, 71, 72
individual needs bireysel ihtiyaglar 32, 33, 35
induction tiimevarim 6, 7

information bilgi 1, 11, 16, 17-21, 23-29, 35, 38, 39, 40, 45, 46,
58, 65, 67, 68, 69, 73, 74, 76, 79, 80, 81, 83, 84

insight sezgi, 11, 24, 72
interests ilgi 40, 76, 77, 79, 81

intuition dngorii/sezgi 27

L
latent consequences gizil sonuglar 24, 25, 29

lateral thinking yanal diisiinme 64, 65



90

Karar Verme ve Problem C6zme 'A‘

leadership liderlik xiii, 31, 34, 35, 36, 44
learning strategy 6grenme stratejisi 78
lobster pot model istakoz tuzagi modeli 20

logic mantik 6,7, 13, 15, 23, 24, 26, 64,71

M

making the decision karar verme v,xv, xvi, 1,2, 5,7, 9, 11, 12,

15,16, 17, 19, 21-26, 28, 29, 31, 36, 37, 38, 40, 41, 43, 44, 46, 47, 50,
62,71,74-79, 82

24

manifest consequences of decisions kararlarin agik sonuglar

matchsticks problem kibrit ¢6pii problemi 63
mental roadblocks zihinsel engeller 67

mind zihin 1, 7, 20, 23, 28, 59, 71, 82

N

nine dots problem dokuz nokta problemi 62

(o)
objectives, defining amaglari belirleme 34

option generation segeneklerin yaratilmas: 19

P

personality kisilik 31, 33

Pilkington Brothers Limited Pilkington Kardesler Ltd. 56
planning planlama 36, 37, 67, 78



.A. Dizin 91

Ploner, William 59

Point of No Return (PNR) Déniisii Olmayan Nokta (DON) 26
practical thinking pratik diigiinme xv

preparation hazirhk 67,71

problem solving problem ¢6zme v, xv, xvi, 1, 2,5, 12,24, 38, 41,
42,43, 46,47, 53,71,73,74,76,78,79

Prochnow, Herbert V 15

R
risk assessment risk degerlendirmesi 23

repetition tekrar 2, 8, 12, 16, 23, 26, 39, 41, 46, 49, 54, 65, 67,
69, 70, 75, 79, 83

S

Sartre, Jean-Paul 57

selection criteria secim oOlgiitleri 21

sharing of decisions karari paylasma 38

sideways thinking yanal diisiinme 64, 65

systems problems sistem problemleri 47, 48, 50, 51
Sloan, Alfred 20

small decisions kiigiik kararlar 16

Smuts, Jan 8

synthesis sentez 5, 7, 8, 10, 13, 14, 44, 57, 59, 66, 67, 68, 74

systems problems sistem problemleri 47, 48, 50, 51



92  Karar Verme ve Problem Cézme ‘A‘

T
task need gorev ihtiyac1 32
teams takimlar 40

team maintenance need takim siirdiiriilebilirligi (devamlilig)
ihtiyaa 32, 33

three-circle model i daire modeli 34
temperament mizag 81

thinking disiinme v, vii, xv, xvi, 1, 2, 3, 5-8, 10, 12-15, 17, 18,
20, 21, 26, 27, 29, 31, 34, 40, 41, 43, 47, 50, 53, 55, 56, 57, 59, 60, 61,
62, 64-76, 78-81

Thompson, Roy 12, 38, 47, 86
Tull, Jethro 65

U
unconscious biling dig1 10, 12
unconscious mind bilingalt: akil 10

understanding the problem problemin anlagilmasi 44

\Y
validation dogru oldugunu kanitlamak 20

valuing degerlendirme 5, 8,9, 10, 13, 14, 20, 23, 25, 26, 29, 35,
37, 44, 55, 57,59, 68, 70,71, 74,75

w

WS5H formula 5N-1K formuli 49
Wordsworth, William 8

work groups ¢alisma gruplan 31, 32, 34

Z

zebra problem zebra problemi 7



SEKILLER LISTESI

Sekil 1.1. Zihnin Temel Islevleri

Sekil 2.1. Karar Verme Siirecine Klasik Yaklagim
Sekil 2.2. Bilgi Kategorileri

Sekil 2.3. Zaman ve Bilgi Egrisi

Sekil 2.4. Istakoz Tuzag Modeli

Sekil 2. 5. Karar Verme Olgiitii

Sekil. 2.6. Sonuglarin Penceresi

Sekil 2. 7. D6niigii Olmayan Nokta

Sekil 3.1. Binisik Thtiyaglar

Sekil 3.2. Liderligin Islevleri

Sekil 4.1. Képrii Modeli

Sekil 4.2. Sistem Problemleri

Sekil 6.1. Dokuz Nokta Probleminin Coziimii
Sekil 6.2. Kibrit Copii Probleminin Coziimii
Sekil 7. 1. Nasil Ogreniriz?



94  Karar Verme ve Problem Cézme ‘A‘

Creating Success Serisi
Dealing with Difficult People Roy Lilley
Decision Making and Problem Solving John Adair
Develop Your Leadership Skills John Adair
Develop Your Presentation Skills Theo Theobald
How to Manage People Michael Armstrong
How to Organize Yourself John Caunt
How to Write a Business Plan Brian Finch
How to Write a Marketing Plan John Westwood
How to Write Reports and Proposals Patrick Forsyth
Improve Your Communication Skills Alan Barker
Successful Project Management Trevor L Young
Successful Time Management Patrick Forsyth

Taking Minutes of Meetings Joanna Gutmann

Yukarida belirtilen kitaplar tiim segkin kitap¢ilarda bulunabilir.

Yukaridaki kitaplar ya da diger Kogan Page kitaplar1 hakkinda
daha fazla bilgi edinmek ya da internet iizerinden siparis vermek
icin Kogan Page internet sitesini ziyaret edebilirsiniz: www.kogan-
page.com



Bu kitabin gevriimesinin en belirgin amaci, farklh kurum-
lardaki yoneticilere ve egitimcilere katki saglayabilmektir.
Ancak kitap problem ¢6zme becerisi ile ilgilenen herkese
onerilir.

Kitap problem ¢6zmenin kuramsal gergevesini sunarak
somut orneklere yer vermektedir ve yapilandiriimamis
problemler iizerinde durmaktadir. Problemin tanimi, bilgi
toplama, ¢6zim yollari tretme, en uygun ¢6zimi bulma
ve problemi ¢6zme basamaklari igin somut, kolay uygula-
nabilen onerileri de kapsamaktadir. Her yazar gibi her
cevirmen de kitabin genis kitlelere ulagmasi ve yarar
saglamasi beklentisi icerisindedir. Umarm bu beklenti
gerceklesir.
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