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OZET

YONETICI YETISTIRME UYGULAMALARINDA KURESEL UZAKTAN
EGITIM UYGULAMALARININ KULLANIMI: TURK HAVA YOLLARI
ORNEGI

OMER FARUK OZTURK

Damisman: Prof. Dr. Sahin KARASAR

Giliniimiizde orgiitlerde olusan yeniden yapilanmalarin temelleri 20. yilizyilda
meydana gelen siyasi, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel gelismelerle atilmistir. Bu
donemde kiiresellesmenin yayginlik alaninin artmasi, neoliberal uygulamalara karsi
egilimlerin artmasi, diinyada soguk savas sonrasi yasanan siyasal doniistimler ve son
yillarda biitiin diinyayr etkisi altina alan ekonomik ¢alkantilar oOrgiitler ve

organizasyonlarin yapilanmasinda da etkili olmustur.

Ozellikle 20. yiizyilin son ¢eyreginde Soguk Savasin Amerika Birlesik
Devletlerini 6nciil devlet pozisyonuna getirecek sekilde sonuglanmis olmasi ve
liberal politikalarin bu donemden itibaren devletler tarafindan hizli bir bigimde
uygulamaya konmasi ekonomide kamu tekelinden 0zel tesebbiise gegisin temel
sebebi olmugtur. Teknolojik gelismelerin Ongorillemez bir bi¢imde hayatin her
alaninda hissedilmesi de bu unsurlara eklenince kiiresel rekabet biitiin alanlar etkisi

altina almistir.

Biitiin gelismeler neticesinde, orgiitler yiizy1ll Oncesine nazaran c¢ok daha
kurumsal, biitiinciil ve yenilik¢i bir anlayisa sahip olmak durumunda kalmistir.
Kurumlar hizmet verdikleri pazarda kalabilmek igin yOnetim anlayislarim

degistirmek ve gelistirmek zorunlulugu hissetmislerdir. Bu yeni yapilanma siirecinde



orglitlin organik bir baglilik anlamina geldigi ve isgoren- igveren arasindaki iliskinin
bu bagliliga etkisi oldugu goriisiinden hareketle stratejik yonetim uygulamalari
ortaya cikmustir. insanm bir “deger” olarak algilanmasi ve isgiicii ihtiyacindaki
nitelik degisimi oOrgiitleri, kendi varliklarinin devamliligi acisindan c¢alisanlarin

niteliklerinin gelistirilmesi i¢in yeni egitim uygulamalar1 arayigsina sokmustur.

Kurumsallagmis orgiitlerin uygulamaya koyduklar1 yonetici yetistirme
etkinlikleri de bu tiir bir anlayisin sonucudur. Giiniimiizde orgiitler yoneticilerini
kendi biinyelerinden ve cesitli kanallar aracilig1 ile yetistirmektedir. Bu baglamla
organizasyonlar teknolojinin en yeni imkéanlarindan yararlanarak pazardaki
konumlarini giiclendirmeyi amaglamaktalardir. Kiiresel uzaktan egitim uygulamalari

da tam bu nedenle orgiitlerin tercih sebebi haline gelmistir.

Bu c¢alisma ile yonetim siireclerinde gézlemlenen tarihsel degisimlerin alti
cizilirken, glinlimiizde gelmis oldugu nokta ve bu noktada uygulamaya konulan
kiiresel uzaktan egitim programlarinin verimliligi analiz edilecektir. Bu baglamda ele
almacak olan orneklem birimi Tirk Hava Yollart (THY) ve THY nin Yonetici

Yetistirme Uygulamalar olacaktir.
Anahtar Kelimeler: Yonetim, Yonetici Yetistirme Programlari, Tiirk Hava Yollari
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ABSTRACT

GLOBAL DISTANCE EDUCATION APPLICATIONS
IN MANAGEMENT TRAINEE PROGRAMS: TURK HAVA YOLLARI
OMER FARUK OZTURK

Advisor: Prof. Dr. Sahin KARASAR

Political, social, economic and cultural progress in 20th century laid the
foundation of reconstruction of today’s organizations. Spreading globalization,
widened applications of neoliberal policies, political developments in post-Cold War
era and global economic recessions which are all happened in this period also affects

such reorganization.

Especially, in the last quarter of 20" century, when the Cold War had ended
in favor of United States, the fact that liberal policies was started to be applied
increasingly became the reason of transition from public monopoly to private
enterprise. In addition, with the unpredictable advances in Daily life technology,

global competition becomes a fact which is happening in all fields.

Due to before mentioned progresses, organizations is now in need of being
more corporate, integrative and innovative compared to past. Organizations have to
change management mentality in order to survive in competitive market. In this
reconstruction process, strategic management applications have emerged from the
fact that organization means an organic connection which is aided by employer-

employee relationships. Perceiving human as a “value” and changing of



qualifications in workforce needs alter organization’s training applications in order to

ensure their own survival.

Corporate organizations apply manager training programs under this kind of
approach. Today, organizations tend to obtain managers from their own resources by
different approaches. The newest technologies are used to reach this aim. Global

distance education is an example in this regard.

With this study, historical developments of management processes are
reviewed. Then, current position of global distance education in management trainee
is discussed. In this context, Turkish Airlines (THY) and Management Trainee

Program of THY are taken as sample.

Keywords: Management, Management Trainee Program, Turkish Airlines

2013, 126 pages
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1. GIRIS
1.1. Problem

Insanlik var oldugu ilk andan itibaren yasamsal faaliyetlerini siirdiirebilmek
icin iletisime ihtiyag duymustur. Birbirleri ile iletisim igerisine giren insanlar
zamanla ayrigmalar ve birlesmeler yoluyla kiimelenmis modern zamanda toplum adi
verilen olgunun ilk temelleri bu sekilde atilmistir. Birlikte yasayan insanlar benzer
aliskanliklar ve ortak degerler etrafinda yasamlarini siirdiiriirken zorunlu bir sekilde
is boliimleri ortaya ¢ikmustir. Insanlarin toplu bir bicimde yasamlarini devam
ettirebilmeleri bu is boliimlerinin dogru bir bigimde isleyisine baglidir. YOnetim

anlayis1 da bu ihtiyactan dogmustur.

Tarih boyunca insanlarin, kabilelerin, gruplarin, 6rgiit ve organizasyonlarin
en temel birimlerinden biri olan ydnetim olgusu, her donem farkli bir anlayigla
kavranmistir. Sanayi devrimi ile baslayan siire¢ sonrasi ortaya ¢ikan modern
toplumlardan 6nce bu anlayis kavramsal bir temele dayandirilmiyordu. Ancak, 17.
yiizyildan sonra yonetim anlayisi, teknolojik gelismeler, rasyonel diislince ve kisisel
haklarin 6nem kazanmas1 ile birlikte sorgulanir olmus, kavramsal bir temele
oturtulma ihtiyaci hissedilmistir. En kiiglik birimi ailede olusan yonetim anlayisi, bu
tarthten sonra tiim Orgiit ve organizasyonlarda géz oniinde bulundurulmasi gereken

bir unsur haline gelmistir.

20. yiizyilla gelindiginde yonetim artik gerek kavramsal olarak, gerekse
fonksiyonel islevleri bakimindan toplumun biitiin kademelerinde 6nemli bir birim
olarak kabul edilmektedir. Ozellikle bu yiizyilda ortaya ¢ikan politik, ekonomik,
sosyal ve kiiltiirel doniistimler, yonetim anlayisinda da kendisini hissettirmistir.
Iletisim teknolojilerinde meydana gelen hizli gelisme, insanlarin {iretim ve tiiketim
anlayiglarina farklilik getirirken kiiresellesmenin bir sonucu olarak ortaya g¢ikan

kitlesel tiiketim diinyanin her yerinde kendisini hissettirecek boyutlara ulagsmistir. Bu



durum, tretimin temeli olan Orgilit ve kurumlardaki yapilanmalar1 da doniigiime

ugratmistir.

Ozellikle 20. yiizyilin ikinci yarisinda soguk savasin demir perde kanadinin
giic kaybetmeye baslamasi ve devletlerin ekonomik c¢ikmazlarina karst ¢6ziim
arayisint liberal politikalarda ve agik pazar anlayisinda aramaya baslamasi, drgiitlerin
yapilanmalarindaki degisim ihtiyacin1 dogurmustur. 1980 sonrasi devletler birbiri
ardina liberal politikalar uygulayarak oOzellestirme faaliyetlerine girismis, devlet
ekonomi tizerindeki tekelini kaldirmis ve bu siireg 1991 yilinda Sovyetler Birligi’nin

kendiliginden ¢oziilmesiyle biiyiik bir hiz kazanmistir.

Neoliberal politikalar ve 6zellestirme uygulamalar1 her gecen giin kendisini
yenileyen teknolojik araclar ile birlikte kiiresellesmenin de etkisiyle Orgiitler
lizerindeki baski unsurunu artirmigtir. Ag¢ik pazar anlayisi Orgiitlerin  hizmet
verdikleri sektdrde varliklarini siirdiirebilmeleri igin gereken rekabet diizeyini
oldukca artirmigtir. Bu bakimdan, orgiitler ilk olarak yonetim anlayislarini tekrar
sekillendirme yoluna gitmislerdir. Bu yeni yonetsel siiregte birincil oncelik rekabet
oldugu icin daha ©Once maliyet olarak goriilen insan faktorii 6nemini artirmus,

kurumlar varliklarinin temeline insan1 yerlestirmistir.

Insanin  &rgiit ig¢in  Onem kazanmasi ve kurumlarin  varliklarin
stirdlirebilmelerinin 6n kosulu olarak ¢alisanlarin1 gérmeye baslamasi, nicelikten ¢ok
nitelige Onem verilmesinin bir gostergesi olarak kabul edilebilir. Bu durumda
orgiitler, bilinyelerinde nitelikli c¢alisan bulundurmak, calisanlarinin niteliklerini
artirmak ve nitelikli ¢alisanlarini biinyelerinde tutabilmek icin ¢esitli uygulamalar

ortaya koymuslardir.

21. ylizyilda tiretim ve tiiketim ihtiyaclariin degisiminden dolay1 ¢cok sayida
kurum ve kurulus nitelikli insan eksikliginden dolay: varliklarin1 koruyamamaistir. Bu
nedenle, ydnetim anlayisi hi¢c olmadigi kadar énemli bir hale gelmistir. Islevi ve
kapsami bu degisimler goz oOnilinde bulundurularak tekrar olusturulan yonetim

yaklasiminda stratejik bir bakis agis1 gerekliligi ortaya ¢ikmustir. stratejik yonetim

2



anlayisi, temelini ¢alisanlarina 6nem vermesinden almaktadir. Ortaya konan stratejik

yonetim uygulamalari, ¢alisanlarin niteliklerini artirmak iizere 6zellesmektedir.

Bu baglamda, kurumsallasmis ve hizmet verdikleri sektérde marka haline
gelmis onemli kuruluglar egitime verdikleri 6nemi giin gectikge artirmaktadir. Bu
nedenle kurum igi egitimler verilmeye baslanmis ve bu egitimlerin kalitesi
uluslararasi taninirlikla 6l¢iiliir hale gelmistir. Birbirinden farkli bir¢ok kurum ici
egitim arasinda en Onemlisi ve en teknolojik olan1 web tabanli uzaktan egitimdir.
Web tabanli uzaktan egitim, son yillarda bir¢ok farkli amagla kullanildigi gibi,
kurumlar bu egitim modelini ¢alisanlarini yetistirmek i¢in kullanmaktadir. Diinyada
oldugu gibi Tiirkiye’de de bu egitim modelinin uygulanmaya baslamasi, uluslararasi
standartlarin yakalanmasi agisindan 6nem arz eder. Tiirk Hava Yollar1 da web tabanli
bir uzaktan egitim modeli ile yonetici yetistirme programi uygulamaya koymustur.
Kurumsalligint diinyaya kanitlamis bir marka olarak hava yolu sektoriinde hizmet
veren Tirk Hava Yollari’'nin bu programi, diinyada ortaya ¢ikan yeni ydnetim

stratejilerinin Tiirkiye’de de uygulandiginin bir gostergesidir.
1.2. Amac

Bu c¢aligmanin amaci, ortaya ¢iktigi giinden itibaren siirekli bir degisim
gosteren yonetim anlayisinin giinlimiizde varmis oldugu nokta ile bu anlayisa yon
veren kose taslarmin sorgulanmasidir. Bu siire¢ sonunda, gelisen iletisim
teknolojileri ile birbirinden farkli bilesenler neticesinde yon degistiren yOnetim
olgusunun oOrgiitler iizerindeki yansimalar1 ve orglitlerin bu yoOnetim anlayisi
cercevesinde uygulamaya koyduklarn faaliyetler ¢alismaya yon verecektir.
Glinlimiizde yoOnetim yaklasiminin degisimiyle 6nem kazanan insan faktdrii bu
uygulamalarda ne derece g6z Oniinde bulunduruldugu ve ydnetici yetistirme
programlar1 kapsaminda son halini alan egitim uygulamalarinda web tabanli uzaktan
egitimin bu yonetici yetistirme programlarindaki etkinliginin Tiirk Hava Yollar

Ornegi lizerinden agiklanmaya ¢alisilmasidir.



1.3. Onem

Yonetim olgusundaki tarihsel degisim, gerek kavramsal gerekse islevsel
bakimdan ¢okca tartisma konusu olmustur. Yonetim anlayisindaki degisimin orgiitler
tizerindeki yansimalart ve bunun sonucunda oOrgiitlerin uygulamaya koyduklar
birbirinden farkli politikalar da zaman zaman arastirilan konular arasindadir. Ancak,
ozellikle 20. ylizyilin son c¢eyreginde diinya Olgeginde meydana gelen siyasi
istikrarsizlik, ekonomik c¢alkantilar ve kiiltiirel globallesmenin orgiitlere yaptig1 etki
sonucunda degisen yonetim anlayisi ve bu anlayis ¢ercevesinde insan faktoriiniin de
onem kazanmasiyla birlikte meydana gelen nicelikten nitelige doniis, ¢cogu zaman
g6z ardi edilmistir. Bu siirecler orgiitlerde stratejik bir bakis agisini zorunlu kilmis ve

bu bakis agis1 kendisini yonetici yetistirme uygulamalarinda gostermistir.

Diinya yazininda onemli bir yer tutan yonetici yetistirme programlari
Tiirkiye’de nadir ¢alisilan konulardan biridir. Bu programlardan web tabanli uzaktan
egitim uygulamalar ile yOnetici yetistirilmesi hakkinda ise akademik calisma yok
denecek kadar azdir. Bu ¢alisma ile kurumsal bir marka olan Tiirk Hava Yollar
ornegi lizerinden web tabanli yonetici yetistirme uygulamalarindan nasil faydalandig:
ve bu uygulama faaliyete gecirilirken nasil bir siire¢ izlendigi arastirilarak bunu
kavramsal ve akademik diizeyde kapsamli bir bicimde ele alacak ilk ¢alisma olmasi

agisindan 6nem tasimaktadir.
1.4. Kuramsal Cerceve

Calismanin kuramsal ¢ergevesini yonetim olgusunun tarih boyunca gecirmis
oldugu siirecler ilizerinden takip etmis olan yonetim teorileri olusturacaktir. Bu
yOnetim teorileri yonetim anlayisinin ortaya ¢iktigi ilk glinden giintimiize kadar gelen
stirecte aldig1 sekil, kapsam ve islevi ortaya koyacak sekilde siralandiktan sonra
calismanin temel g¢ercevesini olusturacak olan teori ilizerine yogunlasilacaktir. Bu
teorinin yonetici yetistirme programlar1 ve web tabanli uzaktan egitim uygulamalari

bakimindan uygunlugu sorgulanacak ve olasi sorular cevaplandirilacaktir.



1.4.1. Arastirma Sorulari/Hipotezler

Calisma boyunca akilda tutulacak ve calisma sonunda dogrulanmaya

calisilacak olan sorular ve varsayimlar su sekildedir:

Giliniimiizde kavramsal ¢ergevesi ¢izilmis olan yonetim olgusunun gecirdigi

stirecler nelerdir?

Glinlimiizde var olan yonetim yaklasgiminin geldigi boyut diinya 6lceginde
yasanan kiiresellesme, siyasal istikrarsizlik ve ekonomik dengesizliklerin bir

sonucudur.

Orgiitler yasanan tarihsel degisimler sonucunda biinyelerinde bulunan
bireylerin niceliginden ¢ok niteligine 6nem vermeye baslamislardir. Bu

durum, degisen yonetim anlayiginin bir géstergesidir.

Orgiitlerin rekabete dayali giiniimiiz kosullarinda hizmet verdikleri sektorde
varlik siirdiirebilmeleri, stratejik bir yonetim anlayisina sahip olmalari ile

mumkindiir.

Orgiitlerin benimseyecegi stratejik yonetim yaklasimmin temel dinamikleri

nelerdir?

Son donemde 6nem kazanan ve uygulama alani hizla genisleyen yonetici

yetistirme faaliyetleri stratejik yonetim uygulamalarindan biri midir?

Gilinlimiizde diinyada ve Tiirkiye’de uygulanmakta olan en 6nemli yonetici

yetistirme faaliyetleri nelerdir?

Web tabanli uzaktan egitim programlar1 yonetici yetistirme faaliyetlerinde ne

denli etkindir?

Web tabanli uzaktan egitim ile yonetici yetistirme programi uygulanmasi

yaygin midir?



- Tiirkiye’de web tabanli uzaktan egitim programi uygulamalar1 var midir?

- Tirk Hava Yollar’'nin kullanmakta oldugu web tabanli uzaktan yonetici
yetistirme programi hangisidir? Bu program diinyada ne derece

taninmaktadir? Bu programin asamalar1 nelerdir?

- Tirk Hava Yollar1 bu program neticesinde ne gibi ¢iktilara ulasmay1

hedeflemektedir? Hedefledigi ¢iktilar gerceklesmeye baslamis midir?
1.4.2. Kavram ve Terimler

Calismanin kuramsal ve drnekleme boliimiinde kullanilacak olan kavramlar
“yonetim yaklasimi1”, “yOnetici yetistirme programi” ve “web tabanli uzaktan egitim
uygulamasi1” olacaktir. Bu kavramlar tarihsel siire¢ igerisinde gecirdikleri degisim ve
gelisim, vardiklart nokta ve gilinlimiizde aldiklar1 sekil goz Oniine alinarak

incelenecek ve ¢calismanin temel ¢ercevesini olusturacaktir.

Bu kavramlarin ¢alismaya dahil edilmesinde Tiirk Hava Yollar1 6rneginde
incelenecek olan yonetici yetistirme program modelinin etkisi vardir. Calisma
Tiirkiye’de web tabanli uzaktan egitim uygulamasi ile bir yonetim stratejisi olan
yonetici yetistirme programinin detaylandirilmasini ve bdylece yazinda var olan bir
boslugu kapatmay1 amacladigindan kapsam dahiline alinan kavramlar, 6rneklemin

anlasilmasini kolaylastiracak sekilde sec¢ilmistir.

1.5. Yontem

Calisma, ulagsmak istedigi amag¢ bakimindan sosyal bilimlerde sikca
kullanilan tarama yontemi ile gerceklestirilecektir. Arastirma kapsaminda yonetim
yaklasiminin ele alinmasi, degisen bu yaklasimin orgiitler bakimindan ne ifade ettigi
ve glinlimiizde benimsenen stratejik yonetim anlayiginin getirileri tarama yontemi ile
ele alinacak olan Tiirk Hava Yollar1 yonetici yetistirme programinin uygulama alani,

uygulama kapasitesi, igerigi ve sonuglarina 1s1k tutacak sekilde islenecektir.



Web tabanli uzaktan egitim programlarinin = yOnetici  yetistirme
uygulamalarinda kullanilma stireci diinyadaki ve Tirkiye’deki orneklerin
karsilastirilmas1 sonucunda belirlenecektir. Bdylece, diinyadaki ve Tiirkiye’deki
onemli web tabanli uzaktan egitim veren kurumlar tespit edilirken, Tiirk Hava
Yollar’'nin bu kurumlardan hangisi ile isbirligi yaparak yonetici yetistirme

uygulamasina gittigi aciga ¢ikarilacaktir.

Calismanin  kavramsal cergevesinde uygulanacak olan tarama ve
karsilastirma yontemi Tirk Hava Yollar1 0Orneginde yonetici yetistirme
uygulamalarinda web tabanli uzaktan egitim programinin incelenmesinin altyapisini
olusturacaktir. Analiz edilecek olan Tiirk Hava Yollar1 yonetici yetistirme

programinin stratejik yonetim kurami ile bagdasiyor olmasi beklenmektedir.
1.6. Simirhliklar

Arastirma, Tirk Hava Yollar1 web tabanli uzaktan egitim programlari ile
yonetici  yetistirme uygulamasmin girdilerini  ve ¢iktilarin1 tespit etmeyi

amacladigindan belirli sinirliliklar icermektedir. Bu siirliliklar:

- Calisma, yonetim kavrami, yonetim tarihsel gelisimi ve ydnetim teorilerini
kapsarken, yonetim fonksiyonlari, yonetimde baglant1 siirecleri ve yonetimde

planlama stireclerini kapsam dis1 birakmustir.

- Ginlimliz yonetim anlayisinin belirlenmesi agisindan ¢agdas yonetim
anlayislar1 analiz edildikten sonra, calismanin temelinin oturtulacag stratejik
yonetim anlayist  detaylandirilacak, diger yonetim teorileri kisaca

aciklanacaktir.

- Stratejik yonetim yaklasiminda birgok farkli uygulama yer almasina ragmen
caligmanin temel sorunsali ¢ercevesinde sadece yoOnetici yetistirme

uygulamalar detaylandirilacaktir.



- Benzer bir bi¢imde ¢esitli yoOnetici yetistirme uygulamalari sadece
listelendirildikten sonra web tabanli uzaktan egitim programlarinin yonetici

yetistirme uygulamalarindaki kullanimi agiklanacaktir.

- Tiirkiye’de birgok sirket yonetici yetistirmek icin web tabanli uzaktan egitim
programlar1 kullantyor olmasina ragmen, her birini inceliyor olmak ¢ok daha
kapsamli bir ¢caligma gerektirdiginden hizmet verdigi sektorde basat durumda

olan Tiirk Hava Yollar1 6rnegi ile sinirli kalinmastir.
1.7. Konu

Gilinlimiizde organizasyonlar yapilanmalarin1 ve yonetsel mekanizmalarini
artan rekabet kosullarina, degisen yonetim anlayisina ve liretim- tiikketim iliskilerinin
mevcut durumuna uygun olarak belirlemek durumundalardir. Bu nedenle ¢alismanin
girig kismindan sonra gelen ilk boliimiinde yonetim olgusu ve tarihsel siire¢ i¢inde bu
olgunun gelisimi ele alinacaktir. Son donemde hangi yonetim yaklagimlarinin bu
alanda kullanildiginin anlasilmasi ¢aligmanin arastirma kismi i¢in 6nem tasidigindan,
bu boliimde ele alinacak olan yonetim yaklagimlari analiz edilerek bu konudaki
bilimsel ¢alismalar degerlendirilecektir. Bu baglamda, yonetim olgusunun
bilimsellesmesinde en biiylik katkiyr saglayan Klasik yaklasim, bu yaklasimin
gelistirildigi Neo-klasik yaklasim, modern yaklagimlar ve modern yaklagimlarin son

donemde tekrar mercek altina alindig1 Post- modern yaklasimlar incelenecektir.

Calismanin devam eden boliimiinde aragtirma boliimiine zemin hazirlayacak
olan yonetim yaklagiminin detaylandirilmas: amaglanmistir. Giiniimiizde kurumsal
yapilanmasin1 tamamlayan biiyiikk o6l¢ekli organizasyonlar, gelisimlerini ve
hedeflerini daha iist bir diizeye ulastirmak amaciyla stratejik yonetim yaklagimini
benimsemislerdir. Bu yiizden, bu béliimde stratejik yonetim olgusu, stratejik yonetim

olgusunun 6zellikleri, asamalar1 ve arastirmalari ele alinmistir.

Stratejik yonetim anlayisinin tezahiir ettigi en 6nemli alanlardan biri insan

kaynaklar1 olmustur. Insanin 6rgiit icindeki yeri Neo-klasik yonetim yaklasimindan



itibaren tizerine vurgu yapilan bir husus olmustur ancak gliniimiizde gelmis oldugu
nokta ve dneminin bu denli artmasinin sebepleri de bu béliimde incelenecektir. Insan
kaynaklarinda stratejik yonetim anlayisinin yansimalar1 ve stratejik insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 ile birlikte bu kapsamda uygulamaya konulan yonetici

yetistirme uygulamalarinin incelenmesi ile bu boliim tamamlanacaktir.

Calismanin arastirma kismina kadar iglenen boliimler betimleyici arastirma
yontemi ile yapilmistir. Arastirma boliimiinde ise Tiirk Hava Yollari’nin yonetici
yetistirme programlar1 uygulamalar1 ve bu uygulamalar1 birlikte yiiriittiigii uzaktan
egitim modeli kullanan Harvard Manage Mentor programi elde edilebilecek online
dokiimanlar ve literatiir ile desteklenerek iliskilendirilecektir. Bu boliimde varilmasi
beklenen sonu¢ gerek THY gerekse Harvard Manage Mentor uygulamalarinin
yOnetici yetistirme programi ile baglantili bir sekilde ulasmak istedikleri hedef icin

uygulamaya koyduklar1 asamalarin analiz edilmesi ve degerlendirilmesi olacaktir.



2. YONETIM

Tarihin ilk c¢aglarindan giiniimiize siirekli bir devinim gosteren yonetim
olgusu, insanligin var olusunun ve birlikte yasama ¢abasinin bir sonucu olarak ortaya
ctkmistir.  Orgiit ve organizasyonlarin hayatta kalabilmek icin uygulamaya
koyduklar1 bu yonetim kavrami ise her donem farkli sekillerde algilanmis ve
yansitilmigtir. Ozellikle Sanayi Devrimi ve sonrasindaki Aydinlanma siireci yonetim
olgusunun kavramsal bir zemine oturtulma ihtiyacin1 dogurmus, bu alandaki

akademik calismalarla bilimsel temele oturtulmaya calisilmistir.
2.1. Yonetim Kavram

Yonetim kavrami c¢esitli bilim dallarinca birbirinden farkli bi¢imlerde
tanimlanmistir. Ekonomistler yonetin kavramini toprak, sermaye ve emekle birlikte
kabul edilen iiretim fonksiyonlarindan biri olarak tanimlarken, siyaset bilimciler
yonetimi bir otorite sistemi olarak kabul etmektedir. Toplumbilimcilere gore ise
yonetim bir siif ve sayginlik sistemi olarak kavramsallastirilir (Can & digerleri,
2003: 141). Yonetim olgusu bilimlere gore degisiklik gdstermekle birlikte tanimsal
diizeyde iizerinde bir fikir birligine varilamamistir. Cesitli yonetim tanmimlar1 su

sekilde siralanabilir (Oztekin, 2002: 15):

- Yonetim, iki ya da daha ¢ok kisinin bir amaci gerceklestirmek i¢in bir araya gelerek,

belirledikleri amaca yonelik yaptiklari iglemlerin ve eylemlerin tiimiidiir.

- Yonetim, insanlar1 etkileme, onlar1 toplumun ortak ¢ikarlar1 ve yararlari dogrultusunda

yonlendirme bilim ve sanatidir.

- Yonetim, iki ya da daha cok insani1 orgiitleyerek onlarin gii¢lerini birlestirip, toplum

c¢ikarlara ve yararlarina kullanabilmektir.

- Yonetim, insanlarin olusturduklar: orgiitler ve onlarin kararlar1 ve uygulamalari

toplamudir.
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- Yonetim, her diizeyde insanlar ve insanlik i¢in kisisel ¢ikarlardan 6zveride bulunabilme

yetenegi ve fedakarligidir.

- Yonetim, iki ya da daha c¢ok kisinin bir amaci gerceklestirmek ve siirdiirebilmek icin bir
araya gelip, planlama, orgiitleme, yoneltme (motivasyon), esgiidiim (koordinasyon) ve

denetim islevlerinin etkin olarak bulundugu ve isletildigi siirekli bir siiregtir.”

Bu tanimlar ¢ogaltilabilir. Ancak biitiin tanimlarin ortak noktasi “insan”da
kesisir. Arastirmacilar yonetimi ve yonetsel bir siirecin varligindan s6z edebilmenin
ancak ve ancak insan Ogesiyle miimkiin oldugu konusunda fikir birligine
varmiglardir. Yonetim anlayisi onceleri sadece dogustan yetenekli insanlarin yonetsel
sireglerde aktif oldugu gorlisiine dayanirken giiniimiizde bir sanat olarak
goriilmektedir. “Bilimlerin en yenisi ama ancak sanatlar1 en eskisi” (Kogel, 1998: 10)
olarak goriilen yonetim olgusunun sanatsal boyutu 20. yiizyilda diinyada yasanan
gelismeler ve bu gelismelerin yonetsel siireglere etki etmesi sonucunda goz Oniine

alinmaya baglamistir.

Yo6netimin 6zellikleri de gesitlilik gostermektedir. Ancak en temel 6zellikler;
yonetimden sz edebilmek i¢in insan varligiin gerekliligi, bu insanlarin arasinda is
birligi saglanmasi ve saglanan is birliginin belli bir amaca yoneltilmesi (Onal, 1982:
7) seklinde siralanabilir. Bu 6zelliklere yonetim siirecinde olmas1 gereken; yonetimin
bir koordinasyon faaliyeti oldugu, evrensel bir 6zelligi oldugu, beseri bir 6zelligi
oldugu, is boliimii ve uzmanlagma faaliyeti oldugu, bir yetki faaliyeti oldugu ve

asamal1 bir 6zellige sahip oldugu nitelikleri de eklenmelidir.

Yonetim olgusunun akademik ¢evrelerce ilgi gormesinin en dnemli sebebi,
orgiit ve kurumlarmm basar1 Olceklerinin temelinde yOnetim siireci yattiginin
anlasilmasidir. Ozellikle ideolojik ve politik uygulamalarm ekonomi {izerindeki
yansimalarindan neredeyse en ¢ok nasibini alanlar orgiit ve organizasyonlar oldugu
icin yonetim olgusu ve yonetsel siirecin bu uygulamalar siirecinde basarili ve

istikrarli bir bigimde yliriitiilmesinin énemi her gecen giin artmaktadir. Bu yonetsel
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stirecin temelleri ise yonetim olgusunun tarihsel siirecinde ve kabul edilen yonetim

yaklasimlarinda yatmaktadir.
2.2. Yonetim Teorileri

Yonetim kavraminin tanimlamasinda oldugu gibi yonetim kuramlarinda da
birbirinden fakli yaklasimlar mevcuttur. Yonetim alanindaki kuramlarin bir boliimii
orglitlin yapisina, diger bir boliimii de 6rgiitiin yonetimine gore bir yaklasim gelistirir
(Basaran, 2000: 50). Bu kuramlar birbirinden yonetim kuramlar1 ve orgiit kuramlar
olarak ayristirilarak smiflandirilmaya calisilir. Ancak bu smiflandirma birbiriyle
etkilesimde olan ve birbiri i¢cinde var olan yonetim ve o6rgiit olgularinin kapsaminda
bir kavram kargasasi yaratacagindan, yonetim teorilerinin siniflandirmasi genellikle

kronolojik bir siniflandirmaya gore agiklanmaktadir. Bu yaklasimlar;
- Klasik/ Geleneksel Yaklagim
- Neo-Klasik (Davranissal) Yaklasim
- Modern Yaklagim
- Post-Modern Yaklasim olarak ele alinacaktir.
2.2.1. Klasik/ Geleneksel Yaklasim

Yonetim tarihi agisindan “bilimsel yonetim” (Dalay, 2001: 90) de denilen bu
donem 19. yiizyilin son 20 yili ile II. Diinya Savas1 dncesi donemi kapsamaktadir.
Sanayi Devrimi sonras1 hizla endiistrilesme hareketleri ve bu hareketlerin
Ingiltere’den Amerika’ya sigrayarak gelisme gostermesi yonetim yaklasiminin
bilimsel olarak ele alinmasi gerekliligini dogurmustur. Orgiitler ve yOnetimleri
tizerinde dogrudan bir yogunlasma gosteren ve yonetim ve Orgiit alaninda kabul
goren ilk sistematik yaklasim olmasi sebebiyle klasik- geleneksel yaklagim adini alan

bu yaklagim giintimiizde de kullanilmaya devam edilmektedir (Kogel, 1998: 203).
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Klasik yonetim yaklagiminin ortay ¢ikmasi bir¢ok farkli degiskenin tarihsel
dontigiimler ve eszamanli gelismeler ile agiklanabilir. Bu etkenlerden ilki hig
siiphesiz teknolojik alanda meydana gelen gelismelerdir. Buhar enerjisinin biiyiik
endiistrilerde kullanilmaya baslamas1 ve makine teknolojisinin gelisimi yeni {iretim
model ve tekniklerinin ortaya ¢ikmasina yol agmustir. ikinci biiyiik etken ise,
tiretimdeki bu yogunlasma ve biiylimenin etkisiyle kurumlarda ortaya ¢ikan
orglitlenme ihtiyacidir. Bu durum aymi zamanda ticari ve endistriyel orgiitler
arasinda bir rekabetin dogmasma neden olmus bu rekabet de pazar ekonomisi
kurallarii beraberinde getirmistir. Benzer bir bigimde seri iiretimin bir sonucu olarak
iiriinlerde  standartlastirma yoluna gidilmistir. Isletmelerdeki orgiitlenme ve
standartlastirma c¢alismalar1 ise uzmanlasma ve isbolimi c¢alismalarinin hiz
kazanmasina yol agmistir (Dalay, 2001: 90-92). Bu uzmanlagma ve isbdliimii
calismalar1 ise yonetim yaklasiminda bilimsel bir zemin olusturmanin gerekliligini

ortaya ¢ikarmistir.

Orgiitleri kapali sistem yaklasimi ile ele alan klasik teorinin temel

varsayimlar1 (Dalay, 2001, 93);

- Insan akileidir.

- Calisanlart mutlaka yonlendirmek gerekir.

- Yetki, sorumluluk ve faaliyetler sinirlandirtlmali
- Islerin yapilmasi icin siki kontrol kagimilmazdir
- Yonetim prensipleri evrenseldir

- Verimlilik yonetim siirecinin rasyonellik derecesi ile degerlendirilir.

Klasik/ Geleneksel Yaklagim birbirinden farkli {i¢ yaklasimi icermektedir. Bu

yaklagimlar:
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- Bilimsel Yonetim Yaklasimi

- Yonetim Siireci Yaklagimi

- Biirokrasi Yaklasimi

2.2.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi

1900’11 yillarin basinda tiretim yapilarinda meydana gelen degisim ve bu
degisim sonucunda {iiretimin artist sonucunda {iretim tekniklerinde bilimsel
uygulamalarin zorunlulugu hissedilmeye baslamistir. Amerikan endistrisindeki
gelisim sektdrlerin yonetim algisini degistirmis ve uzmanlagsma ve isbdliimii konular
gindeme gelmistir. Bu nedenle 1880 yilinda Amerika’da Amerikan Makine
Miihendisleri Dernegi (ASME) kurulmustur. Dernek toplantilarindan birinde Yale ve
Towne Kilit Sirketi kurucularindan Henry Towne’nin “Bir Ekonomist Olarak
Miihendis” baglikli sunumu ile yonetimin ayr1 bir inceleme alani olarak ele alinmasi
gerekligini vurgulamistir (Can & Digerleri, 2003: 146). Bu donemden sonra bu
dernek vasitasiyla yonetim ile ilgili kavramsal ve teorik konferanslar verilerek
yonetim anlayisini bilimsel bir temele ulastirmak yolundaki ilk adimlar atilmistir.
Ayni zamanda dernegin baskani olan Towne ASME’nin resmi yayin organi olan
Transaction adli dergiye yonetim alaninda yazila gonderilmesine iliskin ¢agrilar

yapmaya baslamistir.

Bu ¢agr1 lizerinde gonderilen yazilardan Friedric W. Taylor’un “Parga Basi
Sistemi” baslikli 1895 tarihli makalesi klasik yonetim yaklagiminda bir kdse tasi
olacakti. Midvale Celik Isletmecilikte yonetim kademesinde ¢alisan yazar, fabrikada
iscilikten yoneticilige yiikselmis yetenekli bir ¢alisandi. Bu makale ile iki temel Oneri
sunmustu. Bu Onerilerden ilki, is standartlarinin zaman oOl¢limleri ile korunmasi
lizerineydi. Taylor’a gore bu is standartlari asan c¢alisan, asmayanlarla bir
tutulmamaliydi. Bu ¢alisanlar i¢in parca basi odiil sistemi getirilmeli ve boylece
calisan tesvik edilmeliydi. Ikinci 6nerisi ise, islevsel uzman iizerineydi. O’na gore

planlama isleri ¢alisma sahasinda bizzat isin isleyisinden ayr1 degerlendirilmeliydi.
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Yani, planlayicilar, ¢alisanlardan uzak ve sakin bir ortamda isleyisle ilgili planlar

tizerine yogunlagsmaliydi (Can, 2002: 35).

Taylor bu goriisleri ve 1911 yilinda yayimlanan Bilimsel Yonetim Ilkeleri
kitabinda belirttigi fikirleri ile Bilimsel Ydnetim anlayisinin atasit kabul edilmistir.
Bilimsel Yoneyim anlayisinin diger O6nemli temsilcileri ise Henri Gratt, Frank
Gilberth, Lilian Gilberth, Harrington Emerson, Horace Hathowag, Stanford Thomson
ve Bertrand Thomson olmustur (Basaran, 2000: 51). Uretimi arttirmak ve
isgorenlerin verimliligini yiikseltmek amaci tasiyan (Ertiirk, 2009: 8) bu yaklasim
temelini Taylor’un felsefesinden almistir. Bu felsefeye gore (Can, 2002: 36):

- Yonetimin uygulanmasinda, bilimsel yontemlerin kullanilmasi ve gelistirilmesi

- lscileri ise alirken, belirtilen ise en uygun kisiyi se¢meye yarayacak bilimsel

yaklasimlar1 kullanma
- Isciye bilimsel, 6gretim, egitim ve kendini gelistirme olanag1 saglama ve bdylece
iscilerle igten gelen bir igbirligi gelistirme

- Yonetim ile iscilerin gérevlerini ayirmak ve bu ayrim ile birlikte bu iki grup arasinda

arkadasca iliski ve isbirligini tesvik etmek

ilkeleri yaklagimin ana temelleridir.

Bilimsel Yonetim Yaklasimi ortaya atildig: ilk giinden itibaren oldukga ilgi
gordii ve isletmeler tarafindan kullanilmaya baslandi. Bu yaklasim isletmelerdeki
verimliligi artirdigi gibi, isgdrenler arasindaki siniflandirmanin da baslangici oldu.
Uzmanlagma cagris1 isgdrenlerin belirli kademelere gore siniflandirilmalarina bu da
yapilan isin niteliginin iggorenler arasinda degisim gostermesini beraberinde getirdi.
Felsefi ilkeleri giiniimiiz yonetim anlayisinda da yansima bulmakla birlikte, daha
sonraki kuramcilar yaklasimin yetersizliklerini goézler Oniine serdi. March ve

Simon’a gore bu yetersizlikler (Aktaran Basaran, 2000: 52):
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- Bilimsel yonetimin isgoreni giidiileme sayiltilari eksik ve yanlistir.

- Orgiitsel ~ davramista, orgiit i¢i ¢ikar  catismalarimin  6nemi  yeterince

degerlendirilmemistir.

- Karmagik bir sistem olan insanin, sinirli yeteneklerinin kendi davranisi istiindeki

kisitlamalarina pek az 6nem verilmistir.

- Karar vermede oldugu kadar isin belirlenmesinde ve siniflandirilmasinda insanin

bilissel giiciine gereken dnem verilmemistir.
- Uretim programim gelistirme yeterince ele alinmamustir.
- Orgiitiin degisen ¢evreye uyumu diisiiniilmemistir.
- Orgiit beyinsiz ve sorgulamayan bir makine olarak diisiiniilmiistiir.

- Isgodrenler, orgiitsel amaglardan sapmayan programlanmus kisiler gibi algilanmistir.

Bu yetersizliklerin belirlenmesi yonetim kuramlarinda daha sonra yapilacak olan

caligmalar i¢in temel olusturmustur.
2.2.1.2. Yonetim Siireci Yaklasimi

Bilimsel Yonetim yaklasimi daha ¢ok miihendislerden olusan bir grubun
isgoren diizeyinde sorunlara deginen, teknik ve ekonomik verimliligi artirmaya
yonelik mikro perspektifli bakis acilarin1 yansitmaktayken (Can, 2002: 38), Y6netim
Siireci yaklagimi Orgiit ve yonetim olgusunun kendisine odaklanan ve bu kavramlari
daha kapsayici nitelikte ele alan bir yaklagim olarak ortaya ¢ikmistir. Yonetim Siireci
yaklasiminin onciisti Fransiz Miihendis Henry Fayol olmustur. Taylor gibi Fayol’da
yonetim kademesinde c¢alismaktadir ve Yonetim Sireci yaklagimi ¢alisma

hayatindaki gézlem ve tecriibeleri sonucu olugmustur.

Fayol genel bir yonetim kuramini ilk defa genis kapsamli uygulayan kisi
olarak kabul edilmektedir. Bireylerin bir arada gergeklestirdikleri biitiin faaliyetlerde
yonetimin etkin bir islevi oldugu diisiinen Fayol bu islevleri planlama, orgiitleme,
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yiirlitme, esgiidimleme denetim seklinde asamalandirmistir (Baransel, 1979: 133-

150). Fayol yonetim yaklasimini ilkesel olarak 14 farkli sekilde sistematiklestirmistir

(Baransel, 1979: 136). Bu ilkeler; is boliimii, yetki ve sorumluluk, disiplin, kumanda

birligi, yonetim birligi, genel ¢ikarlarin kisisel cikarlara istiinliigii, adaletli bir

odiillendirme sistemi, merkezilik, hiyerarsi, diizen, esit ve adil davranma, personelin

stirekliligini saglama, inisiyatif ve birlik ruhu olarak siralanabilir. Fayol bu ilkeleri

lic gruba ayirmaktadir.

Tablo 1.1. Henry Fayol’un Y&netim Ilkeleri

Yapisal ilkeler Siirec Ilkeleri Sonuglarla Tlgili
Tlkeler

Is boliimii ilkesi Disiplin ilkesi Personelin  devamlilig1
ve denge

Yonetim Birligi Ilkesi | Esitlik ilkesi Diizen ilkesi

Yetki ve sorumluluk

Kumanda birligi

Girigim ilkesi

Hiyerarsi ilkesi

Personelin 6dullendirilmesi

ucretleri

veE

Birlik ve beraberlik

ruhu

Merkezilesme ilkesi

Genel cikarlarin kisisel g¢ikarlara

ustiinliigi

Kaynak: Dalay, 1. (2001), Yénetim ve Organizasyon: Ilkeler, Teoriler ve Stratejiler, Adapazari:

Sakarya Universitesi Yaynlar, 4, 98.
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Fayol’un yogunlastig1 dort ana konu vardir. Bu konulardan ilki, yonetimin
ogretilmesi gerekliligidir. Ikincisi, ydnetimin ilke ve ogeleri {izerinedir. Ugiincii
olarak, yasadigi dénemin tarihsel kosullar1 g6z 6niinde bulunduruldugunda dogal bir
istekle savas tlizerine dersler vermek istemistir. Son olaraksa, kisisel istek ve
tecriibelerini yazmak istemistir. Istedigi son iki konuya deginme olanag bulamayan
Fayol, emekli olduktan sonra Paris’te YOnetim Arastirmalar1 Merkezi kurarak burada
yoneticilerin sahip olmasi gereken nitelik ve yetenekler iizerine calismalarda

bulunmustur (Can, 2002:39).

Fayol’dan sonra bu alanda goriilen ¢alismalar, Luther Gulick ve Lyndall
Urwich tarafindan yiiriitiilmiistiir. Gulick, is boliimii ilkesi ve bu ilkenin es giidiimle
iligkisi lizerine yogunlasirken, Urwich Klasik Yonetim yaklasiminda bulunduklari
doneme kadar gecen zamandaki gelismelerin bir sentezini ortaya koymaya
calismistir. Bu baglamda Urwich, yonetime iliskin sekiz ilke ortaya koymustur. Bu
ilkeler (Can & digerleri, 2003:149); “amag, yetki-sorumluluk esitligi, iistlerin aslarla
faaliyetlerinden dolayr mutlak olarak sorumlu olmalari, hiyerarsi, denetim alani,

uzmanlagma, diizen ve uygunluk” olarak siniflandirilmstir.

Yonetim Siireci yaklagimi Bilimsel Yonetim yaklasimi gibi bir kez daha
yonetimin evrenselliginin altin1 ¢izmektedir. Bu yaklasima gore yonetim insanlarin
birbirleri ile etkilesimde olduklar biitiin alanlarda uygulanmaktadir. Bununla birlikte

ilk tam ve genis kapsaml1 yonetim kurami oldugu kabul edilmektedir.
2.2.1.3. Biirokrasi Yaklasim

Klasik Yonetim yaklagimlarindan sonuncusu olan Biirokrasi Kurami, Max
Weber’in Protestan Ahlaki ve Kapitalizmin Ruhu isimli ¢alismasinda ele alinmistir.
Bu calisma, bir¢ok alanda oldugu gibi o6rgiit ve yonetim alaninda da bir¢cok 6nemli
katki saglamistir. Tarihin en eski ve en yaygin yonetim yaklasimi olan Biirokrasi
Yaklagimi bu uzun tarihsel ge¢misine ragmen Weber tarafindan yeniden ele alinana

kadar ¢cagdaslastirilamamistir (Basaran, 2000:52- 53).
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Weber’e gore biirokrasi (Aktaran: Baransel, 1973:161) devlet, ordu biiytlik
orgiitler gibi kurumlar1 yonetmek ic¢in uygulanacak en uygun yonetim bigimidir.
Biirokrasi, bes 6geden olusmaktadir. Bu 6gelerden ilki yetki sira dizinidir. Bu 6geye
gore, Orgiitiin her ¢alisma kademesinde yapilacak isler ayrintili olarak yonergelerde
belirtilmeli ve yazilmalidir. Buna gore, yonetsel makamlar belirlenerek hiyerarsi
olusturulmalidir. Ikinci 6ge, calisanin kendisine verilen gérevi en etkin bigimde
yeterlilikte olmasini &ngdren islevsel uzmanlasma dgesidir. Ugiincii 6ge ise yetki sira
dizininde belirtilen her kademenin sahip oldugu haklar ve yiikiimliiliiklerin
belirlendigi yonergeli yeterlilik kademesidir. Dordiincii 6ge biirokrasideki her iglem
ve etkinligin yazil1 bir belgeye dokiilmesi gerekliligi nedeniyle kayitlar ve dosyalar
ogesidir. Son 6ge ise davranig kurallaridir ki, her isgoren onceden belirlenmis bu

davranis kurallarina uymak durumundadir (Basaran, 2000: 53).

Dalay’a (2001: 107) gére Weber’in biirokrasi modeli;

- Bicimsel yetki ve gorevler kanun, kural ve yonetsel kararlarla dnceden belirlendigi igin
her yonetim kademesi islerin nasil yapilacagini onceden bilir ve bu sayede

organizasyonda birlik saglanabilir.

- Tleri is bbliimii nedeniyle drgiitte ortaya ¢ikacak olan koordinasyon sorunu otoritenin
merkezilestirilmesi ile onlenebilmektedir. Merkezilestirme otoritenin, Orgiitiin en st

kademesinde toplanmasini ve dikey hiyerarsi uygulanmasini gerektirmektedir.

- Is boliimii olabildigince detaylandirilmis ve en ileri diizeye getirilmistir. Is béliimiinden

dogacak uzmanlagsma verimliligi yiikseltecektir.

- Calisan ve is arasinda uyum olmas1 gerekmektedir. Bu nedenle, ¢alisanlar segilirken ise
uygunlugu denetlenmeli, c¢alisanlar egitilmeli ve uygun is tanimlarina gore terfi

ettirilmelidir.

- Orgiit iiyelerinin kullandig1 yetkinin kaynag1 organizasyon kademesi ve organizasyonun

kendisi olmalidir.

- Orgiit ile calisan arasinda her zaman keskin bir ayrim vardir.
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Biirokrasi Yaklagimi, verimlilige ve uzmanlasmanin artmasina neden olurken,
diger bir taraftan calisganin zamanla Orgilite yabancilasmasina, gelismesinin
engellenmesine ve Ozgliveninin yitirilmesine de neden olabilecek nitelikler
icermektedir. Biirokratik yapidaki katilik ve degismezlik nedeniyle séz konusu
olmayan esneklik, yeniliklere kapali olmayr beraberinde getirir. Orgiitiin {ist
makamlarinda bulunan yetki ve ayricaliklar kotiiye kullanilabilir. Biirokrasinin
beraberinde getirdigi kati kurallar ve uygulamalar, isgdérenin motivasyonunu
azaltabilir. Bunlara ek olarak, isboliimii ve uzmanlasma calisanlarin sadece alt
amaglara hizmet etmesini ve orgiitii bir biitiin olarak gérmelerinin imkansizlasmasini

beraberinde getirir (Dalay, 2001:109- 110, Basaran, 2000: 53- 54).
2.2.2. Neo-Klasik (Davramssal Yaklasim)

Klasik Yonetim yaklasimi, yonetim anlayisinin ilk kez bilimsel temellere
oturtulmasi anlayisindan dogmustu. Daha 6nce kendisine yol haritas1 yapabilecegi
hicbir yaklagim ya da kuram yoktu. Bu nedenle yonetim anlayisina birgok katki
sagladigi gibi bircok eksikligi de icinde barindirmaktaydi. Bu eksiklikler iki dnemli
noktanin giindeme gelmesine yol agmistir. Bu noktalardan ilki klasik ydnetim
teorisinin etkin bir ydnetim teorisi olmamasiyds. ikincisi, bu yaklasimin her zaman
istendigi gibi ¢aligmamasiydi. Bu durumun en biiyiik nedeni, insan unsurunun ve
Orgiitiin beseri yoniiniin hi¢ dikkate alinmamasiydi. Bu nedenle ortaya ¢ikan ikinci
yaklasim olan Neo-klasik Yaklasim insan unsuru iizerinde durarak klasik yonetim
yaklasiminin ilkelerini reddetmek yerine eksik yonlerini tamamlamak icin calismistir

(Tengilinoglu & digerleri, 2008: 87).

Insan iliskileri yaklasimi olarak da adlandirilan (Ozalp, 1998: 33) Neo-klasik
Yaklagim, insana odaklandigi i¢in davranigsal yonetim ve organizasyon teorisi olarak
da tanimlanmaktadir (Kogel, 2011: 233). Bu yaklasim, temelini Hawthorne
Aragtirmalar1 olarak bilinen bir dizi arastirma bulgularindan almaktadir. Bu

arastirmalarin basinda bulunan kisi Elton Mayo’dur. 1924°te baslayan ve yillarca
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stiren bu aragtirmalar temel olarak Klasik Yonetim Yaklagimi’nin iki ana varsayimint

simamak icin yapilmigtir. Bu varsayimlar (Can, 2002: 41):

- Is yerinin fiziksel kosullariyla iscilerin verimleri arasinda olumlu bir iligki vardir.

- Insan kazancini en iist diizeye ¢ikarmak ister. Bu nedenle ona en ¢ok kazang saglayan

yontem gelistirilmeli ve kisi boylece distan yonetilmelidir.

Arastirmacilar bu varsayimlari is¢ilerle yapilan goriismelerle sinamislar ve bu
goriigmeler sonucunda oOrgiit icinde yer alan insan ve onun olusturdugu iliskiler
konusunun 6nemini ortaya ¢ikarmislardir. Boylece, klasik yaklagimin mekanikligine
kars1 ilk kez davranig bilimlerinin verileri yonetim yaklagimlarinda yerini almistir

(Can & digerleri, 2003: 151-152).

Neo-klasik yonetim yaklagiminin ¢aligma kapsamina aldig1 ana konular su

sekilde siralanabilir (Kogel, 2011: 235):

- Orgiit iginde ¢alisan insan faktdriinii aramak

- Insanin yeteneklerinden azami dlgiide faydalanmak

- Orgiit yapisiyla insanlarin davranislar arasindaki iliskiyi incelemek
- Insanlarin brgiitte iliski kurarak olusturduklar1 gruplar1 anlamak

- Gruplarm o6zelliklerini ve 6rgiit lizerindeki etkilerini arastirmak

- lletisim, liderlik, motivasyon, ¢atisma, degisim ve anlasmazlik ile yetkilerin doniisiimii

ile davranislarin degismesi arasindaki baglantilart ¢6zmek

- Klasik yonetim anlayiginin akilcilik anlayisi ¢ercevesinde yeni bir parametre olarak
insanin tatmin olmasi, bunu etkileyen faktorler ve tatmin ile verimlilik arasindaki

iligkiyi kurmak.
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Neo-klasik yaklasim acgiklayict bir nitelik tagimaktadir. Bu yaklasimin
onciileri klasik yaklasimdan farkli olarak calisanlarin organizasyon igerisinde nasil
davranmalar1 gerektigini belirlemekten ziyade nasil davrandiklarini analiz eder. Aym
zamanda organizasyona yoOnelik olmaktan ziyade organizasyon ig¢indeki insan
faktoriine yoneliktir. Bicimsel organizasyonlarin yani sira, bigimsel olmayan
organizasyonlarin varligimmi kabul eder ve organizasyonlar1 bir biitin olarak
incelemez, onu olusturan parcalar1 ayri ayri inceler. Bu inceleme bi¢gimi de mikro

analizlere yer vermesini gerektirir (Dalay, 2001: 112-113).

Hawthorne Arastirmalari’nin  mikro analiz yonetimi ile uyguladiklar
deneylerden ¢ikardiklari sonuglara gore, organizasyon bir sosyal sistemdir ve insan
unsuru bu sistemin en Onemli elemanidir. Bununla birlikte organizasyonlar acgik
sistemler olup sosyal ve teknik yonleri olan bir yapilanma icerisindedirler. Bu sosyal

ve teknik 6zellikler ise siirekli bir etkilesim igerisindedir.

Sosyo Teknik Sistem
. )
Beseri Teknik
& -
insan Grup
f 3 &
Bigimsel Orgiit Bigcimsel Olmayan
(Fiziksel Orgit (Sosyal
Faktérler) Faktérler)

Sekil 2.1. Organizasyonlarin Sosyo-Teknik yapisi
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Kaynak: Dalay, 1. (2001), Yonetim ve Organizasyon: Ilkeler, Teoriler ve Stratejiler, Adapazari:

Sakarya Universitesi Yaynlari, 4.

Sekilden de anlasilacag: iizere, teknik ve sosyal 0gelerden meydana gelen
orgiitler sosyal bir sistem olarak tanimlanirlar. Bu sematik tanimlama Hawthorne
Aragtirmalari’nin deneysel bulgulari ile ortaya ¢ikarilmistir. 1930 yillarinda yapilan
bu aragtirmalar, 1950’li yillarda gelistirilmis ve devam eden yillarda bu konuda
yapilan 6nemli ¢alismalar birbirini takip etmistir. Bu ¢alismalarin en 6nemlilerinden
bir tanesi, Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi’dir. McGregor, calismalarinda ele
aldig1 yonetim yaklasimlarini Orgiitlerin Insani Yénii isimli galismasinda ortaya
koymustur. Bu calismada daha 6nceki 6rgiit ve yonetim kuramlarinin insana iliskin
goriiglerinin  yanhishgmi ispatlamak i¢in X ve Y kuramlarmi kullanmistir. Bu
kuramlara William Ouchi ve Alfred Joeger Japonya’daki oOrgiitlerin calisanlara

yaklagimlarini inceleyerek Z teorisini eklemislerdir.

Tablo 2.2. X, Y ve Z Teorileri

Douglas McGregor William Ouchi & Alfred Joeger

X Y Z

Yapisal ve siirecsel
yonetim kuramlariin
sirkete iliskin Insan psikolojisinin drgiite

goriisleri etkisi Orgiitlerin isgdrene yaklagimi

Insanlar érgiite yiiksek

Geleneksel kuramlar . CoL .
degerler katar Isgoren 15 glivencest ister

isgoreni ekonomik
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agidan bir makine

olarak goriir

Geleneksel

kuramlara gore Calisma istegi ve

insanlar tembel ve sorumluluk duygusu Isgoren yonetsel kararlara
bencildir insanin dogasinda vardir | katilabilecek yeterliliktedir
Geleneksel

kuramlara gore
insanlar isten kacar,

yonetilmeyi bekler ve

denetlenmeden Insanlar kendi kendilerini |Isgéren sorumluluk alabilir,
calismaz kontrol edebilirler isinde uzmanlasabilir
Geleneksel

kuramlara gore
insanlar kendi

amaglarini orgiit

amaglarmin iizerinde | Insanlar kendilerini Isgdren yakindan izlenmeyi ve
tutarlar gelistirip yetistirebilirler | denetlenmeyi sevmez
Geleneksel

kuramlara gore

yoneticiler

otoriterdir, insant Insanlar 6rgiitiin

orgiit gereklerine amagclarina inanip bu Isgoren orgiit iginde birlikte
uyan pasif bir faktér |amaglar ugruna calistig1 diger insanlarla iligki
olarak gortirler savasgabilirler kurmay1 sever
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Bu tip yoneticiler
insancildir, katilimci ve

demokrattir

Bu tip yoneticiler astlarini

yetistirip motive ederler

Kaynak: Basaran, I. E. (2000), Yonetim, Ankara: Feryal Matbaasi., Dalay, 1. (2001), Yénetim ve

Organizasyon: Ilkeler, Teoriler ve Stratejiler, Adapazari: Sakarya Universitesi Yayinlari, 4.

X Teorisi, ¢alisanlarin deger unsurlarimi goz ardi ederek Orgiitii insani
faktorden bagimsiz bir sekilde degerlendirmeye almaktadir. Bu yaklasimda insan
sadece fiziksel bir gii¢ olarak goriiliirken temel aldiklar1 orgiit basarisinda etkisiz
elemandir. Bu nedenle, insanin dogasi geregi olusabilecek Ongoriilemez hareketler
Orgiitiin basarisizlifina yol acabilir. Y teorisinde ise, insan oOrgiit i¢in sadece islevi
bakimindan degil, katkis1 agisindan da bir degerdir. Goz 6niinde bulundurulan insani
davraniglar, bu teori ile yonetilen organizasyonlarin basarisinin daha yiiksek
olmasina katkida bulunur. Bu teorilerden yola ¢ikilarak gelistirilen Z teorisinde ise,
siradan i gorenlerin orgiite baglilig1 ve orgiite kars1 sorumlulugunun artmasi orgiitiin
amaglarini paylasmasi saglanir. Bu sekilde ¢alisanlarin iiretimin bir pargasi olmasi ve
yonetime katilmalart planlama ile tiretimi birlestirdigi gibi Orgiiti ve kiiltiirii de

birlestirir (Basaran, 2000: 62).
2.2.3. Modern Yaklasim

Klasik yaklagim, teknik bir bakis agisiyla akilct bir sistem sunmaya ¢alisarak
orgilitsel yapiya odaklanmistir. Neo-klasik yaklagim ise kendinden 6nceki yaklagimin
goz ardi ettigi insan faktoriine egilmis ve ancak bu insan unsuru {iizerine
yogunlagmakla yetinmistir. Modern yaklasim ise, Klasik ve Neo-klasik yaklasimin

bir sentezini yapmaya calismistir. Bu siirecte Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra hizla
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gelisen teknolojinin yonetim bilimini de etki altina almasi yatmaktadir. Teknolojik
gelismeler, organizasyonlarin yapilarindaki degisimi ve biiylimeyi beraberinde
getirmis ve karmasiklasan organizasyon yapisinin yonetimi daha ciddi bir konu
haline gelmistir. Orgiitin cevresel kosullar ile birlikte acik bir sistem olarak
degerlendiren ve bir biitiin olarak ele alan Modern yaklasim, sistem ve durumsallik

yaklagimlarindan ibarettir.

2.2.3.1. Sistem Yaklasimi

Modern yonetim yaklagimlarindan en bilineni sistem yaklagimidir. Bu
diisiince tarzi biyolog Von Bertalanffy’nin 1920’lerde baslattigi “genel sistem
teorisi” ile kuramsallagmistir. Bu yaklagimin amaci, yonetim olgusu ile birimlerin
birbirleri ile olan iligkilerini ve bu iliskilerin niteligini inceleyerek belirli
kademelerdeki gelismelerin diger kademeler iizerindeki etkisini ortaya koymak ve
boylece yonetim olgusunu iliskiler ve dis cevre sartlari ile baglantilandirmaktir
(Tengilimoglu, 2008: 86). Acik sistem modelini benimseyen sistem yaklagimi,

orgiitii cevresi ile iligkilendirerek aciklama gabasi tasir (Kogel, 2001: 264).

Modern yonetim yaklasimlarinin en dnemlilerinden birisi olmasinin sebebi
Sistem yaklagiminin ydnetime c¢agdas bir bakis agis1 getirmesinden kaynaklanir.
Sistem yaklagimina gdre “Orgiit toplumsal bir sistemdir; Orgiitiin yonetsel eylemleri
olumsallik temeline oturtulmalidir. Orgiit isgdrenlerin gereksinimleri géz oniinde
bulundurularak yapilandirilmaktadir ve yonetsel sorunlar i¢in sibernetikten

yararlanilmalidir”’(Basaran, 2000: 65-66).

Sistem yaklasimi ve sistemin analizi, toplumsal kademeleri birbirinden farkli
diizeylerde ele alir. Yogunlastig1 kademeyi acgik bir sistem olarak nitelendirirken,
onun iligkide bulundugu sistemi iist sistem, kendini olusturan parcalari ise alt sistem
olarak tanimlar. Bu analiz, orgiitlere uygulandiginda, yogunlagma orgiitler sistemine,
icinde bulundugu ulusal ya da uluslararasi sistem {ist sistemi, Orgiitii olusturan

parcalar ise alt sistemi olusturur (Tengilimoglu, 2008: 87). Bu sistemler arasindaki
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baglanti, yOnetimin niteliklerini belirler. Yoneticinin gorevi ise bu baglan

yonetmektir (Kogel, 2001: 64).

Analitik, sistematik ve objektif olmay1 gerektiren sistem yaklasimi sayesinde
karmasik bir biitiin olan Orgiit ve oOrgiitii olusturan alt sistemlerin incelenmesi,
aralarindaki iliskinin analiz edilmesi ve bu analiz sonucunda ortaya ¢ikan sonuglar
isletmenin uygulamaya koyacagi politikalarin temelini olugturacaktir. Bu yaklagimin
en Onemli getirilerinden bir tanesi, daha dnceden cesitli parcalarin birlesimi olarak
goriilen Orgiitiin bir biitiin olarak goriilebilmesi olmugtur. Bu biitiinii olusturacak
pargalarin birbiri ile uyumunu saglayacak iligkilerin tayin edilmesi ise orgiite bir

sinerji getirecektir (Dalay, 2001: 138).

2.2.3.2. Durumsallik Yaklasimi

Yonetim olgusu ile olarak ele alinan modern yaklagimlardan bir digeri
durumsallik yaklagimidir. Durumsallik yaklasimi, sistem kuraminin baslangigta
yonetim kuramlarini birlestirmek amaciyla yola ¢ikmasina ragmen bunu
basaramamasi tizerine gelistirilmistir (Can, 2002: 48). Olumsallik ya da kosumsallik
olarak da adlandirilan bu yaklagim eski Orgiit ve ydnetim yaklasimlarimin kati
kurallar1 ve dar gorisliiliigiinden ¢ikarak insaniligi orgiite iligkin tiim degiskenleri,
teknolojiyi ve tiim bilesenleri arastirma kapsamina dahil ettigi i¢in daha biitiinciil bir

bakis agis1 sunar (Basaran, 2000: 68).

Durumsallik yaklagiminda orgiit yapisimi etkileyen birgok unsur kapsam
igerisine alinmistir. Bu unsurlardan en 6nemlileri teknoloji ve ¢evredir (Saruhan &
Yildiz, 2009: 170). Bu unsurlardan bir digeri ise, insani temel almasi nedeniyle
psikolojik unsurlardir. insanin ekonomik ihtiyaglarinin yam sira sosyal ve duygusal
ihtiyaglarinin da gz oniinde tutuldugu bu yaklasim (Arikboga, 2003: 4) diger pek
cok unsuru da goz Oniine alarak organizasyon yapisini i¢sel ve dissal kosullar
arasindaki iligkilere gore sekil alan bir yap1 olarak inceler. Bu nedenle, organizasyon
yapilarinin etkinligi belirli ilkelerin uygulanmasiyla degil, bu ilkelerle i¢sel ve digsal

kosullar arasinda saglikl1 bir birlesim yapilmasiyla artirilabilir (Kogel, 2001: 271).
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Miisteriler Pazar Kosullan Rekabet Devlet
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Organizasyon Yapisi
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Yapilacak Personelin Kullanilan Amaglar
Is Niteligi Teknoloji

icsel Faktéler

Sekil 2.2. Durumsallik Yaklagiminda Organizasyon Yapisi
Kaynak: Kogel, T. (1998), Isletme Yoneticiligi, istanbul: Beta Yayinlari, s. 199.

Sekil 2.2.’de goriildiigii gibi yaklasim, orgiit cevresine i¢ ¢cevre ve dis ¢evre
olarak ikiye bolmiistiir. i¢ ve dis ¢evre unsurlarinin her biri 6rgiitiin organizasyon
yapist ve yonetim algisini olusturmasina ve ona sekil vermesine etki etmektedir. Bu
noktada vurgulanmasi gereken husus, orgiitiin degisen dis gevresel kosullara uyum
gostermesini saglayan en Onemli unsurun i¢ kaynaklarmin niteligi ve yapisi

oldugudur (Arikboga, 2003: 4).

Durumsallik yaklagimina gore orgiit ve iliskileri s0yle 6zetlenebilir (Bagaran,
2000: 68):

- Her orgiit 6zgiin, benzeri olmayan agik bir sistemdir.
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- Her orgiit elverisli bir ortamda var olur, gelisir. Cevresi elverisli olmayan bir orgiit

yasamayaz, gelisemez.

- Her orgiit, i¢ ve dis ortamina uygun olarak yapilandirilmalidir. En iyi 6rgiit modeli ya
da yaklasimi diye bir sey yoktur. Orgiitiin amaglarma, iirettigi iiriine, cevresinin
niteligine, kullandig1 teknolojiye, ¢alistirdig1 insanlarin sayisi ve niteligine uygun bir
model ya da yaklasim en iyisidir. Deneyerek oOrgiite en uygun yaklasim

benimsenmelidir.

- Orgiitsel etkililik her 6rgiitiin amacidir. Bu amaca ulasmak icin 6rgiit verimli, dirik,

saglikli ve yararli olmali ve bunlar i¢in stratejiler getirmelidir.

- Orgiit, ortak bir amac igin etkilesen bireylerin olusturdugu bir yapilasms siirectir.
Yapilagmislik, orgiitiin bir bakima duraganligini ama siire¢ kavramu siirekli bir olusum

icinde oldugunu anlatir.

- Orgiit her parcastyla bir biitiindiir. Orgiitiin 6nemsiz bir parcas1 yoktur. Orgiitiin her
basamaginda, her biriminde ara¢ gerecten orgiitiin kullandg: teknolojiye varincaya dek

her pargasi orgiite etkide bulunan degiskenlerdir.

- Orgiitii tanimak igin sistemin ¢dziimlenmesi gerekir. Sistem ¢dziimleme, Srgiitiin sistem
Ogeleri olan amag, girdi, siireg, ¢ikti, doniit ve ¢evresini olusturan etkilerin tek tek

incelemektir.

- Orgiitiin alt sistemleri uyumlu ¢aligmalidir. Orgiitiin aligveris, uyarlanma, yasatma ve
yonetim alt sistemleri Orgiitiin amaglarint gergeklestirecek etkililikte giiglerini

esgiidiilemelidir.

- Her orgiit, kendine 6zgii yonetilmelidir. Kotii ya da iyi yonetim bi¢imi yoktur. En iyi

yonetim bi¢imi iggorenlerin niteligine uyabilendir.
- Her isgoren kendine 6zgii yollarla giidiilenir.

- Yonetim, birgok bilimin katkida bulunacag bir alandir. Orgiit ve yonetimi etkileyen pek
cok faktor vardir. Bunlarin ortaya c¢ikarttigi sorunlarin ¢dziilebilmesinde pek ¢ok
bulgudan yararlanilir. Bu yiizden yonetim elverisli olan her bilime basvurmak

zorundadir.

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda dzellikle teknolojik gelismeler ve ekonomik

dalgalanmalar sonucunda oOrgiitlerin yapisinda meydana gelen degisim, ydnetim
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olgusuna daha kapsamli bir yaklasimin gerekliligini ortaya koymustur. Modern
yaklagimlar boyle bir ihtiyactan hareketle gelistirilmis ve kendinden Onceki
yaklasimlar1 reddetmemekle birlikte onlarin kapsamini genisletecek bicimde ele
alinmistir. Ancak 20. ylizyilin sonlarina gelindiginde bu yaklasimlarin da yetersiz
kalacagi bir diinya diizeninin ortaya ¢ikmasi Post-modern yaklagimlarin Oniinii

acmistir.
2.2.4. Post-modern Yaklasim

Modern sonrasi yaklagim olarak da tanimlanabilen Post-modern yaklagim,
1970’lerin sonlarindan itibaren {iretim siirecleri ve teknolojilerinin hizla gelismeye
baslamas1 ve pazarlar arasindaki sinirlarin ortadan kalkmaya baglamasi ile ortaya
cikmistir. Post-modern yaklasim ile birlikte kompleks orgiit yapilar: yerini daha basit
Orgiit yapilarina birakmaya baslamistir. Buradaki amag¢ oOrgiit yapisini tamamen
ortadan kaldirmak degil tam tersine daha esnek ve daha hizli karar alabilecek sekilde
rakiplerine karsit avantaj elde edebilecek oOrgilit yapilar1 elde edebilmektir
(Tengillimoglu, 2008: 38). Bu yaklagim yonetim ve orgiit agisindan farkliliklarin
yaraticiligr tesvik etmesini, insanlara dogrular1 aktarmaktansa onlar1 serbest
birakmay1 ve insanlara firsat vermeyi tesvik eder. Biirokratik ve formal yapilanma

yerini bireyi esas alan informal yapilara birakmalidir (Kogel, 2001: 247).

Modern yaklagimlar ve Post-modern yaklasimlar arasindaki farklar tabloda

Ozetlenmistir.

Tablo 2.3. 20. ve 21. Yiizyilda Yonetim Anlayisi

20. Yiizy1l 21. Yiizyll

Yapr Yap1
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Biurokratik

Biirokratik degildir

Cok kademelidir

Daha az kural ve calisan vardir

Tepe yonetimin yonetecegi beklentisi

ile organize olmustur.

Kademe sayis1 azdir

Karmasik i¢sel bagimlilik yaratan

politika ve prosediirlere sahiptir

Tepe yonetimin liderlik edecegi, alt

kademelerin beklentisi ile organize olmustur.

En az igsel bagimlilik yaratan karmagik

politika ve prosediire sahiptir

Sistemler

Sistemler

Cok az performans bilgisi bilgi

sistemlerine baghdir

Miisteri verilerine dayanan bir¢cok performans

bilgisi bilgi sistemine baglidir

Performans bilgileri sadece tepe

yonetime ulastirilir

Performans bilgileri genis tabana dagitilir

Egitimler ve destekleyici sistemler

sadece kidemli olanlar i¢indir

Egitimler ve destekletici sistemler birgok

calisana saglanir

Kiiltiir Kiiltiir
Ice odakli Disa odakli
Merkezi Yetkilendirme yogun
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Yavas karar alan Hizli karar alan

Politik Acik ve samimi

Riskten kagar Riske kars1 hosgoriilii

Kaynak: Kotter, J. P. (1996), Leading Change, Boston: Harvard Business School Press, s. 172.

20. yiizyildan 21. yiizyila gegerken yonetim anlayisinda yasanan degisim
kendisini yonetsel siireglerde ve yonetim olgusunun tekrar tekrar tanimlanmasinda
gostermistir. Bu siiregte bircok farkli cagdas yonetim anlayis1 ortaya ¢ikmais, orgiitler
artan rekabet kosullarinda hayatta kalabilmek i¢in bu yOnetim anlayislarini
deneyimlemek ve kendi Orgiit yapilarina uyumlamak durumunda kalmiglardir. Bu
yonetim anlayislarindan bir tanesi ise digerlerinden ¢cok daha fazla kabul gérmiistiir.

Bu yonetim anlayis1 “stratejik yonetim” anlayisidir.
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3. STRATEJIK YONETIM

20. ylizyil, tarihin hi¢bir doneminde olmadig1 kadar hizli gelismelere sahne
olmustur. Politik, sosyal, ekonomik ve Kkiiltiirel gelismeler, hayatin her alanina
yansimis, biraktigi etki uluslararasi boyutlara ulasmistir. Bu zaman diliminde iiretim
ve tiikketim iliskileri de bu degisimin etkisiyle tekrar ve tekrar tanimlanmistir. Birgok
kavram ve olgunun i¢inin bosalmasina yol agan kiiresellesme, soguk savas, liberal
uygulamalar ve ylizyilin son c¢eyreginde hiz kazanan O&zellestirme faaliyetleri

sonucunda yeni bakis agilar1 ve yaklasimlar ortaya ¢ikmustir.

Kiiresellesme, teknolojik gelismelerin diinya oOlgeginde hizla yayilmaya
baslamasi, liberal politikalarin 6zellestirme uygulamalart iizerindeki tezahiiri,
tiretimin temeli olan Orgiit ve kurumlarda yapisal degisimleri zorunlu kilmistir.
Teknolojinin, tretimin niteligi ve niceligi Ulzerindeki etkisi, kiiresellesmenin
toplumlarin iiretim ve tliketim anlayislarint oldukca degistirmis olmasi ve
uluslararasilagma orgiitlerin daha once hi¢ olmadig1 kadar yonetsel siireclere dnem
vermesini saglamistir. Bu yeni yoOnetsel siirecte ana unsur rekabet oldugundan,
orgiitler yapilanmalarin1 rekabet anlayisina gore temellendirme yoluna gitmislerdir.
Bun anlayis, daha onceki kuramlarda da atif yapilan insani daha da degerli hale

getirmis, stratejik yonetim yaklagimlari biitiin bu faktorler tizerinde sekillenmistir.

Stratejik yonetim yaklasimi, sistem yaklasimi ve durumsallik yaklagiminin
birlikte uygulanmaya konmasiyla ortaya ¢ikmustir. Stratejik yonetimi zorunlu kilan
faktorler, Orgiit cevresinin siirekli degismesi, ¢evredeki bagliligin ve belirsizligin
siirekli artmasi ile yonetsel faaliyetlerin bu durumla basa ¢ikmaya calismasidir
(Dalay, 2001: 165). 20. yiizyilin ikinci yarisinda kullanilmaya baslayan stratejik

yonetim yaklagiminin 6neminin artmasi, elli yildan fazla bir zaman almistir.
3.1. Stratejik Yonetim Diisiincesinin Tanimi Ve Tarihsel Gelisimi

Stratejik Yonetim diislincesinin nasil evrildigini anlayabilmek i¢in ilk 6nce

“strateji” kavraminin ic¢ini doldurmak gerekmektedir. Strateji kelimesi bazi
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kaynaklara gore Yunanca bir diigmana kars1 kullanilan genel taktikler anlamina gelen
“strategos” kelimesinden tiiretilmis, diger kaynaklara gore ise Latince yol, ¢izgi ye
da nehir yatagi anlamina gelen “stratum” kelimesinden tiliretilmistir (Giigli, 2003:
66). Kokeni hakkinda degisik goriisler vardir. Bu goriisler giiniimiizde strateji
olgusunun tanimlanmasinda da farklilik gostermektedir. Genel olarak strateji

kavrami su sekilde tanimlanmaktadir (Pamuk & digerleri, 1997: 19):

- Oyunun yeni kurallarini arastirmak ve kazanmak i¢in bir yol bulmak.

- Kati rekabet ortaminda amaglarini gerceklestirmeye ¢aligan bir igsletmenin uygulayacagt

hareket bigimi.

- Isletmenin c¢esitli fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen karigikliklar1 acikliga

kavusturan ve genel amaclari belirleyen 6zellikleri diizenleyen segimsel kararlar biitiinii.

- Bir igletmenin uzun dénemli temel amaglariin saptanmasi ve bu amaglara ulagabilmek

i¢in gerekli kaynaklarin tahsis edilerek onlarin kullaniminda kabul edilen yollar.

Stratejik diislince sisteminin yonetim biliminde kullanilmaya baslamas1 uzun
bir tarihsel siirecin sonunda olmustur. Ancak stratejik yonetim yaklasiminin olugmasi
ve bilimsel olarak ele alinmasi gorece daha ge¢ bir doneme denk gelmektedir. Bunun
nedeni stratejik yonetim diislincesinin bilimsellesmesi i¢in yonetim diisiincesinin
neden sonug iliskisi iizerinde durulmasi ile miimkiin olmasindandir. Bu olusum ise

ancak 19. Yiizyilin sonlarinda miimkiin olmustur (Giiglii, 2003: 72).

Tablo 3. 1. Stratejik Yonetim Diislincesinin Tarihsel Gelisimi

Donem Yaklasimi Donemler Arasi Gegis ve Farklhihklar

1880 Oncesi | Bilimsel Olmayan Y &netim
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Bilimsel Y6netim Donemi

1880 Baslangici

Goriiniir gelecek, parcaci yaklagim,
1950 Planlama ulagilacak nokta, kapali orgiit
1960 Uzun Vadeli Planlama Uzun gelecek, zaman ufku

Sistem goriisii, biitlinciil yaklagim, i¢
1965 Toplu Planlama etkilesim
1970 Stratejik Planlama Yon belirleme, yol ¢izme

Acik orgiit, cevre ile etkilesim,
1980 Stratejik Yonetim geribildirim

Alternatif yonler, alternatif yollar,
1985 Stratejik Senaryolar senaryolar

Ongoriilmeyen gelecek, bilinmeyen
1990 Stratejik Goriis cevre, stratejik degerler, kiiltiir

Kaynak: Pamuk & digerleri. (1997), Stratejik Yonetim ve Senaryo Teknigi, Istanbul: Irfan Yayimcilik.

Stratejik diislincenin stratejik yonetim ve stratejik planlama ile esanlamli
olarak kullanilmaya baslamasi ve stratejik yonetim yaklagiminin ortaya konmasi
orgiitlerde olusan hizli ve kokli degisimler sonucunda meydana gelmistir. Modernist
gorlis acisindan stratejik yonetim, “Orgiitlerin uzun donemde varliini devam
ettirebilmek, siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigli ve ortalama kar {izerinde getiri
saglayabilmek adina eldeki tiretim kaynaklarinin (dogal kaynaklar, insan kaynaklari,
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sermaye, altyapi, hammadde gibi) etkili ve verimli olarak kullanilmasi” seklinde

tanimlanmaktadir (Ulgen & Mirze, 2004: 26).

Stratejik yOnetim, her oOrgiitiin kendi yapisina uygun bir yonetim modeli
benimsemesini  Oongdriir. Bu nedenle, kesin ayrimlarla diger yaklasimlardan
farklilasmaz. Buna ragmen, stratejik yonetim yaklasiminin kendine 6zgii bir takim

ozellikleri vardir. Bu 6zellikler su sekilde siralanabilir (Giiglii, 2003: 74):

- Stratejik yonetim, orgiitteki en {ist yonetimin bir fonksiyonu olarak degerlendirilmelidir.
Zira stratejik yonetim tiimiiyle isletmenin gelecegine yoneliktir.
- Isletmenin vizyonuna yéneliktir; gelecege yonelik uzun vadeli amagclar1 gelistirir,

sonuca varmak icin nelerin yapilmasi gerektigini diigiiniir.

- Stratejik yonetim, igletmeyi bir biitlin olarak algilar; biitiini olusturan diger parcalar da
ilgi alani igindedir. Alinan stratejik kararlarin etkilerine yonelik biitiin-parca iligkisini

g6z oniinde bulundurur.

- Stratejik yonetim ig¢in isletme agik bir sistemdir. Bu nedenle ¢evre oldukg¢a yakindan

takip edilen bir faktordiir.

- Stratejik yonetim, dis ¢evresine karst toplumun ¢ikarlarint géz oniine alan bir sosyal

sorumluluk tagir.

- Stratejik ydnetim, igletmenin temel amaglarinin gerceklestirilmesine yonelik kaynak

dagitimini en etkili bir sekilde yapar.

- Strateji yonetimin belirledigi amaglar, alinan kararlar, faaliyetleri i¢inde en alt birimlere

kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

Stratejik yOnetim anlayisi, rekabete acik, belirsiz ve degisken pazar
kosullarinda o6rgiitiin kendisine bir yon ¢izmesini saglamaktadir. Bu nedenle stratejik
yonetim yaklasim ¢alismalarinda tizerinde durulan en 6nemli konulardan bir tanesi
stratejik yonetimin dnemi ve yararlaridir. Dalay, (2001: 167- 168) stratejik yonetime

iligkin 6nem ve faydalarn su sekilde siralamistir:
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Stratejik yonetim, orgiitiin gelecekteki firsat ve tehlikeleri fark etmesine yardimer olur.
Bu baglamda orgiite genis bir bakis agis1 saglayarak yonetimin hem bugiiniine hem de

gelecegine 151k tutar.

Stratejik yonetim, orgiitiin gelecegi icin amagclar1 ve stratejileri agikca hazirlar. Orgiitiin
gelecekteki amaclarini hangi stratejiler ile gerceklestirecegini bugiinden tespit etmesini

saglar.

Orgiitlerde stratejik yonetimin gelistirilmesi, oOrgiitin basar1 derecesini yiikseltir.
Degisen durumlart 6nceden tahmin etmeye ve yanit vermeye programlanmis stratejik

yonetim, boylece gelecekteki tehlikelerden olumsuz etkilenmez.

Yonetimin farkli kademelerinde baglilik iliskisini artirmakla birlikte, dogru kararlar

almay1 tesvik ederek bu kararlara kars1 direnci azaltir.

Stratejik yonetim uygulayan yonetimlerde kaynaklar etkin ve verimli bir bigimde

kullanilir. Yani amaca gore kaynak belirlenir.

Stratejik yonetim, analiz ve problem ¢dzmede yaklasimlar onererek giigliikleri yenmek

ve rekabetin etkisini yumusatabilmek i¢in en etkin yontemleri aragtirir.

Stratejik yonetimin Orgiitler tarafindan benimsenmesi ve etkin bir bigimde

kullanilmaya baslanmasi, bu gibi faydalarin yani sira bir¢ok farkli yarar1 da

beraberinde getirmistir. Stratejik yonetim yaklagiminin esnekligi ve degisen kosullara

kolay uyum saglama potansiyeli bu faydalarin ¢ogalmasina ve ¢esitlenmesine imkan

vermektedir. Orgiitii 6zgiin bir yap1 olarak degerlendiren stratejik yonetim yaklasimi

her orgiitiin kendi yapisina uygun politikalar liretmesine olanak saglar ve bdylece

orgiitler hizla degisen rekabet ortamimna aymi hizla uyum saglayarak varliklarim

devam ettirirler.

3.2. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim siireci iist kademelerden alt kademelere dogru bir hareket

yonii takip eder. Orgiitiin stratejik yoniiniin tayin edilme sorumlulugu iist kademe
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yoneticilerde olmasmma karsin, igyapt ve dis cevresel faktorlerin analizi ile
enformasyonu daha alt kademe yoneticiler ve gruplar tarafindan yiiritilir (Gugli,
2003: 76). Stratejik yonetim biitiin bu kademeleri kapsayan bir stratejik diisiinme
siirecinin sonunda olugmaktadir. Bu olusum strateji iiretme, strateji uygulama ve
stratejik 6grenme (Pamuk & digerleri, 1997: 26) siire¢lerinin birbirine baglantili bir

sekilde koordine ¢aligmasiyla miimkiin olmaktadir.

Tablo 3. 2. Stratejik Yonetim Siirecleri

Stratejik Yonetim Siirecleri

Alt Siirecler

1. Strateji Uretme 2. Strateji Uygulama 3. Stratejik Ogrenme
Vizyon olusturma Belgeleme Strateji izleme
Misyon olusturma Donanim hazirlama Strateji degerlendirme
Uzak ¢evre analizi Egitim, yetistirme Stratejik neden analizi

Strateji gelistirme
Yakin ¢evre analizi Tanitim projeleri iiretme

Strateji gelistirme
Swot analizi projeleri uygulama
Strateji gelistirme projelerinin Stratejik 1yilesmeyi
tiretilmesi kurumsallastirma
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Strateji alternatiflerinin

belirlenmesi

Strateji alternatiflerinin

karsilastirilmast

Strateji se¢imi

Kaynak: Pamuk, G., Erkut, H. & Ulegin, F. (1997), Stratejik Yonetim ve Senaryo Teknigi, Istanbul:
Irfan Yaymcilik, 26.

Stratejik yonetim siireci Hatiboglu'na (1986: 45) gore ise ¢evrenin analizi,
amaglarin belirlenmesi, stratejik segeneklerin analizi, stratejik segenekler arasindan
secim yapilmasi, stratejilerin uygulanmasi ile kontrol ve degerlendirme asamalarini
icermektedir. Cevrenin analizi ile baslayan asamada, oOrgiitiin temel amag¢ ve
misyonlar1 belirlenirken bunlara ulagsmak i¢in gerekenler arastirilir ve bu siirecin
baslangic1 kabul edilir. Cevreye uyum amaglarin belirlenmesi ile miimkiin olur.
Cevre ve amaclar belirlendikten sonraki asama stratejik seceneklerin analiz
edilmesidir. Analiz edilip ortaya ¢ikartilan se¢enekler arasindan yapilan se¢imin
ardindan uygulama asamasina geg¢ilir. Uygulanan stratejilerin uygulama sonuglarina
bakilip degerlendirmeye alindigi asama son asamadir. Bu asamada raporlama ve

belgeleme islemleri yapilir.

Stratejik yonetim yaklasiminda stratejinin planlanmasi ve uygulanmasi
stireci belirli asamalar ile miimkiin olmaktadir. Yaklagimin geregi olarak bu
stireclerin birbiri ile baglantili ve kesintisiz bir sekilde islevsellesmesi yonetsel
siirecin de basarisinin 6n kosuldur. Bu nedenle stratejik yonetim asamalarinda var
olmasi gereken unsurlarin belirlenmesi biiyilk 6nem tasimaktadir. Bu unsurlar

yazinda vizyon, misyon, strateji ve politika olarak siniflandirilmistir.
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Bir orgiitin  vizyonu, Orgiitiin degisen ¢evreye gelecekte nasil uyum
gosterecegini belirleyen unsurdur (Dalay, 2001: 170. Vizyon tiim alanlar1 kapsayan
gelecekle ilgili ongoriimdiir. Stratejik yaklasimin gereklerinden biri olan 6nsezinin
kuramsallagmis halidir. Stratejik yaklasim ve yonetim vizyon sahibi olmayi
gerektirmektedir. Vizyon sahibi olmak ise, orgiit icindeki tim bilesenleri pesinden
stiriikleyecek bir misyon tanimlamak, ama¢ ve hedefleri net ve agik bir sekilde
saptamak, orgiitiin izleyecegi yolun yoniinii tayin ederek, izlenecek yolu tanimlamak
ve bu yolda uygulanacak politikalar1 saptamak olarak tarif edilmistir (Ertuna, 2008:
12)

Misyon ise, bir insanin, kurumun ya da Orgiitiin gergeklestirmek icin
kendilerini adadiklar1 temel dava olarak tanimlanabilir (Ertuna, 2008: 13). Orgiitiin
ismi, slogani, degerleri, kiiltliri, i¢gsel ve sosyal faaliyetleri misyon olarak

siralanabilir (Dalay, 2003: 171).

Orgiitiin stratejisi ise, misyon ve hedeflerin basarilabilmesi i¢in kaynak
kullantmin1 uygun bir sekilde gergeklestirebilmek iizere alternatiflerin secilmesi ve

gelecege doniik uzun dénemli esnek planlardir (Dalay, 2003: 172).

Politikalar ise hedefe ulagsmak icin izlenecek yolu tanimlar. Bu yiizden
genellikle net bir sekilde belirlenmis ve 6l¢iilebilir olmalidir. Orgiit politikalar iki
tirlii olmaktadir. Bunlar stratejik ve finansal politikalardir. Stratejileri 6lgiilebilir,
rakamsal ve siirekli izlenebilen performans OoOlgiitlerine indirgeyen politikalar
stratejiktir. Finansal politikalar ise, stratejik politikalar sonucu ortaya ¢ikan Olgiitlerin

finansal sonuglara doniisen parasal ifadeleridir (Ertuna, 2008: 14-15).

Stratejik yonetim yaklagimi unsurlarinin dengeli ve dogru bir bigimde hayata
gecirilmesi, stratejik yonetimde kullanilan araclar ve teknikler ile miimkiin
olmaktadir. Bu alanda birbirinden farkli bir¢cok teknik vardir ancak bunlardan en

onemlisi SWOT analizi adin1 tagimaktadir.
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3.2.1. SWOT Analizi

Orgiitiin, bir biitiin olarak mevcut durumu ve tarihsel gelisiminin incelenmesi
ile zay1f ve gliclii yanlarinin tanimlanmasi ve biitiin bunlarin ¢evre sartlar1 ile uyumlu
hale getirilmesi siirecine SWOT Analizi adi verilmektedir (Dinger, 1998: 204).
Stratejik yonetim uygulamalarinda en sik kullanilan ve en 6nemli ara¢ olarak kabul
edilen SWOT, Ingilizce’de strength-iistiinliikler, weakness-zayifliklar, opportunities-
firsatlar ve threats-tehditler kelimelerinin bas harflerinden olusturulmus bir analiz

yontemidir (Ulgen & Mirze, 2004: 160).

SWOT Analizi kapsamli bir analiz yonetimi ile drgiitlerin mevcut durumlari
ve gelecekteki konumlarina genis bir bakis agisi sunar. Dig ¢evre analizini ve i¢ ¢evre
analizini bilesenleriyle iligskilendirerek analize tabi tutan bu arag, glinlimiizde bir¢ok

Orgiitiin yonetim semasini belirlemesinde yardimci olmaktadir.

Ustiinliikler Firsatlar

Isletme Analizi Dis Cevre Analizi

Zayifliklar Tehditler

Sekil 3. 1. SWOT Analizi

Kaynak: Dinger, O. (1998), Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, Istanbul: Beta Yaymlar1, 204.
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Ustiinliikler: Orgiite dis cevreden gelecek olan tehdit ya da firsatlara drgiitiin kaynak
ve kapasitesinin farkinda olarak karsilik vermesidir. Ustiinliik, orgiitiin herhangi bir
konuda rakiplerine oranla daha verimli daha etkili olmasi durumudur. Bu nedenle,
orgiitler dis cevreden gelebilecek herhangi bir firsat ya da tehdit 6ncesi hangi

yonlerden iistiin olduklarini belirlemek zorundadir.

Zayifliklar:  Orgiitlerin rakiplerine gore {istiin olmalarinin 6niinde bulunan
engellerdir. Performans, kaynak ya da yetkinliklerindeki eksiklikler ya da
stirlamalar belirlenmeli ve mutlaka giderilmelidir. Orgiit, hizmet verdigi sektdrde
basarili olan rakiplerinin uygulamalarmi inceleyerek zayif yanlarini gelistirmeye
calismalidir. Eger bu ¢alismalar basarisiz oluyorsa, zayifliklarint dig kaynaklardan

yararlanarak gelistirmek segenegini géz 6niinde bulundurmalidir.

Firsatlar: Cevrenin Orgiite sundugu ve Orgiitin amaclarint basarili bir sekilde

gerceklestirebilmesi igin elverisli kosullarin olustugu durumlardir.

Tehditler: Orgiitiin amaglarmni gergeklestirebilmesinin éniinde engel olusturan ya da
bunu imkansiz hale getiren durum ya da olaylardir. Bir oOrgiitte basariyi
engelleyebilecek, erteleyebilecek ya da zarara neden olabilecek her sey tehdit
kapsamina girebilir (Dinger, 1998: 205- 208).

SWOT analizinin giiniimiizde 6nem gdérmesinin en onemli sebeplerinden bir
tanesi, Orglit disindaki olumlu ve olumsuz unsurlarin orgiit i¢indeki giiclii ve zayif
yonler ile eslestirilerek ne sekilde koordine edilecegi iizerinde durmasindan
kaynaklanmaktadir. Dis ¢evre kosullari ele alinirken rekabet unsuru da goz oniinde
bulundurulur. Orgiitin  i¢ dinamikleri ise kaynak ve yeteneklerine gore
tanimlandiktan sonra zayif ya da giiclii yanlarimin ne sekilde kullanilabilecegi

belirlenir.

42



3.3. Stratejik Yénetim’in Insan Kaynaklan Uygulamalarinda

Kullanilmasi

Tarih boyunca stiregelen iiretim ve tliketim anlayisindaki degisimlerin
sonucunda olgunlasan yoOnetim anlayis1 sanayi devrimi sonrasinda {retimin
standartlasmasi, makinelesme, seri {iretim, endiistriyel gelisme ve iiretim algisindaki
farklilagsma sonucu degisim gostermistir. Giiniimiizde bireyi Orgiit ile biitlinlestiren
kurumsal kiiltiir, bu degisim sonucunda ortaya ¢ikan stratejik yonetim yaklagimi ile

yeni bir boyut kazanmastir.

Kiiresellesmenin diinya genelinde yarattigi etki, liberal politikalar ve
Ozellestirme uygulamalar1 iiretimin temelini olugturan Orgiit ve organizasyonlarin
yapisinda degisime yol agmistir. Teknolojik gelismeler ve acik pazar anlayisinin bu
siiregte oynadig1 rol, orgiitleri daha rekabetci bir ortamin icine ¢ekmis ve varlik
stirdlirebilmelerini giiclestirmistir. Biitiin bu etkenler sonucunda orgiitler kurumsal
faaliyetlerini ve yonetsel yapilarin1 gézden gecirmek zorunda kalmislardir. Siirecin
bir diger etkisi de orgiit i¢inde bireye verilen 6nem {izerine olmustur. Daha Onceleri
sadece maliyet anlami tasiyan insan artik bir deger olarak goriilmeye baslamus,
yonetsel slireglere etkisinin boyutu iizerine tartismalar yasanmistir. Bu nedenle daha
onceden yonetsel siireclerde rol oynamayan ve sadece ¢alisan iliskilerini diizenleyen

personel yonetimi anlayisi yerini insan kaynaklar1 yonetimine birakmustir.

Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) anlayisi ortaya ¢iktign ilk donemlerde
personel yonetimi yaklagimindan pek de farkli bir bakis acgis1 ortaya koyamamustir.
Ancak, 6zellikle son donemde rekabetin ongoriilemez boyutlara ulagsmasi ve insan
faktoriiniin  6rgiit icin hi¢ olmadign kadar 6nem kazanmasi IKY uygulamalarin
yonetsel siiregte de etkin olacak sekilde kapsaminin genislemesine neden olmustur.
Bu siirecte stratejik yonetim araglarinmn ve &zelliklerinin IKY uygulamalarinda
kullanilmaya baslamasi stratejik insan kaynaklari yonetiminin kavramsallasmasina
ve Orglitlerde uygulanmaya baslamasina yol agmistir. Bu siire¢ hi¢ siiphesiz bircok

degiskenin bir araya gelmesiyle miimkiin olmustur.
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3.3.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi yazinda bircok farkli sekilde tanimlanmigtir. Bu
tanimlarin en genellerinden bir tanesine gore “insan kaynaklari yonetimi, insan
0gesini On plana ¢ikaran, onu orgiitiin merkezinde goren personel yonetimine ¢cagdas
bir bakis agisidir. IKY, orgiit icerisinde insanin stratejik dneminin farkinda olarak
onu bir maliyet unsuru gormekten ziyade isletmenin etkinlik ve verimlilige katki
yapacak unsuru olarak kabul eden yaklasimdir” (Canman, 1995: 55). Orgiitlerin
kurumsal hedeflere ulasmada kullanmak zorunda olduklar1 en temel beseri kaynak
insan kaynaklaridir. Bu nedenle IKY 6rgiit igindeki en kiiiik birimden en iist birime

kadar biitiin birimleri kapsar ve bu birimler iizerinde biitlinsel bir islev gosterir.

IKY yaklasimi temel olarak iki gelisim siireci izlemistir. Bu siireclerden ilki,
endiistriyel iliskiler veya personel yonetimi ile IKY arasindaki benzerlikler ve
farkliliklarn vurgulandigi donemdir. Ikinci siirecte ise IK'Y’nin kapsamui igerisine
giren temel uygulamalarin belirlenerek, bu uygulamalari 6l¢iimlemeye yardimci

modeller gelistirilmektedir (Sayilar, 2008: 229)

Personel yonetimi yaklasimi1 olarak ortaya ¢ikan uygulamalarin insan
kaynaklar1 yonetimine donligsmesi tarihsel bir sonucunda olmustur. Bu tarihsel siirece
bakildiginda IKY yaklasiminin temellerinin 1800’lerde atildig1 gériilmektedir.
Bununla birlikte IKY yaklasimmin bilimsellestirilmesi 20. yiizyilin ikinci yarisina
kadar miimkiin olmamstir. IKY yaklasiminin bilimselleserek &rgiitlerde onem
kazanmaya baglamasinin en Onemli nedenleri, Avrupa iilkeleri ve ABD’de
hiikiimetlerin ekonomi iizerindeki etkilerinde bir degisim meydana gelmesi, sendikal
faaliyetlerin gelisme gostermesi ve daha Orgiitli bir nitelik kazanmasi, Japon
ekonomi modeliyle birlikte giindeme gelen rekabet stratejileri, kurum kiiltiirii
yaratmak i¢in yapilan arastirmalar ile iggiicli yapisi- yapilan isin niteliginde meydana

gelen degismeler olarak siralanabilir (Sayilar, 208: 229).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin sahip oldugu ilkeler Armstrong’a (1993: 34)

gore su sekilde siralanmistir:
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- Insan kaynaklar1 bir drgiitiin sahip oldugu en 6nemli kaynaktir ve bu kaynagin etkili

yonetimi orgiitiin basarisinin anahtaridir.

- Orgiitsel basarinin elde edilmesi, isletmenin personel politikalar1 ve siireclerinin kurumsal
hedeflerle ve stratejik planlarla iliski igerisinde olmasi ve bunlara katki saglamasiyla

miimkin olur.

-Insan unsurunun orgiitsel kiiltiir ve degerlerin, ayrica bu kiiltiirden beslenen yonetim

anlayisinin orgiitiin giiglenmesinde etkisi bilyiiktiir.

- Insan kaynaklar1 uygulamalar1 kurum Kiiltiiriiniin olugsmasinda diger bir deyisle drgiitiin

tlim {iyelerinin ortak bir amag¢ duygusuyla ¢aligmasinin saglanmasinda etkisi biiytiktiir.

Giiniimiizde, temelini bu ilkelerden alan IKY yaklagimmin ele aldig1 konular
giin gectikge artis gostermektedir. Bununla birlikte, IKY uygulamalarinin en yaygin

gorevleri tabloda gosterilmistir.

Tablo 3. 3. IKY nin Gérevleri ve Uygulamalart

IKY Uygulamalar1 | IKY nin Gérevleri

Ise Alma « Ongoriilen isin yonetimi

* Testler ve gelecekteki isle ilgili olarak personel se¢imi

* Yas piramitlerine dikkat edilmesi

Egitim * Nitelikli egitim

* Yeni durumlara uygun egitim

« IKY kadrolarmin egitimi

Ucret * Verimlilige dayali kisilestirilmis iicret
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* Degerlere dayali motivasyon

« s giivenligi

Haberlesme » Orgiit kiiltiirii

* Sosyo-kiiltiirel anketler

« Tletisim, imajlar ve logolar

» Orgiit i¢i iletisim

Gelisim * Fonksiyonel ve mesleki hareketlilik

« Is yerlestirme ve erken emeklilik

* Sosyal planlar ve is i¢in ulusal fonlarin

yeniden diizenlenmesi

Karar Alma » Katilimct sistem

* Kalite cemberi

* Gelistirme gruplari

* Proje yonetimi

Degerlendirme * Bagar1 degerlendirmesi

* Gorevlerin yeniden belirlenmesi

* Deneysel risk degerlendirmesi

Kaynak: Aykag, B. (1999), Insan Kaynaklari Yonetimi ve Insan Kaynaklarimin Stratejik
Planlamast, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 38.
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IKY uygulamalarmin kapsami giin gegtikce genislemektedir. Temel olarak
Tablo’da smiflandirilmig olan bu tanimlarin igerigi degismekte ve evrilmektedir.
Ozellikle son yillarda érgiitlerin IKY uygulamalarinin, drgiitiin stratejik ihtiyaclaria
cevap verecek sekilde dizayn edilir olmas1 IKY uygulamalarina stratejik bir bakis

acisinin gerekliligini ortay koymustur.
3.3.2 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Modern orgiitlerde  IKY uygulamalarmin stratejik  bir yaklasimla
degerlendirmeye alinmasi bir zorunluluk halini almustir. Orgiitlerin siirekli degisim
gosteren i¢ ve dig ¢cevre kosullarina ayak uydurabilmek ve uyum saglayabilmek icin
araliksiz bir sekilde yonetim yaklasimi arayisinda olmalar rekabetci pazar yapisiyla
biitiinleserek stratejik yonetimin uygulama alanimnin tekrar tanimlanmasinda rol
oynamistir. Bu anlayis cergevesinde orgiit i¢inde insanin kazandigi deger orgiitleri

IKY uygulamalarinda stratejik bir bakis agis1 gelistirmeye mecbur birakmistir.

1980°’li yillarin ilk yarisinda ABD’de Harvard ve Michigan/ Columbia
Gruplarinin ¢alismalarinda ilk kez kullanilan stratejik 1KY, orgiit kiiltiiriiniin nasil
olusturulacagi, oOrgiit stratejileri ile nasil biitiinlestirilecegi ve bu sekilde oOrgiit
kiiltiirlintin  hangi temeller iizerinde sekilleneceginin belirlenmesi amaciyla
kullanilmaya baglamistir (Truss & Gratton, 1994: 663- 664). Calismaya baslandigi
ilk glinden giiniimiize gelen siirecte gerek kullanimi gerekse akademik diizeyde
lizerine yapilan arastirmalar cesitlilik kazanmistir. Bu nedenle, stratejik 1KY nin

kesin goriis birligine dayanan bir tanimi1 yoktur.

Ortaya ciktig1 ilk donemde stratejik IKY, IKY’den kesin ve net cizgilerle
ayrilmamaktaydi. Oysaki, stratejik IKY ve geleneksel IKY uygulamalar1 arasinda
farkliliklar mevcuttur. Bu farkliliklardan en énemlisi geleneksel IKY uygulamalar:
yonetimin sadece alt bir birimini olustururken, stratejik IKY uygulamalarinin
yonetimi diger kademeleri ve yonetsel siirecin kendisi ile baglantili ve koordineli bir
sekilde ¢aligma alami bulunmasidir. Bu sekliyle stratejik IKY uygulamalari ile

orgiitiin yonetim stratejisi arasinda dikey biitiinlesmeyle uyum saglanirken, IKY
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stratejisini olusturan faktorler de yatay biitiinlesmeyle uyumlu hale getirilmektedir
(Ozgen & Yalgin, 2010: 35). Armstrong (2006: 30) da benzer bir noktaya isaret
ederek, stratejik IKY yaklasiminin, geleneksel 1KY’ nin gérevleri olan ise alma,
egitim, gelistirme, ilicretlendirme ve sosyal haklar gibi gorevlerinin 6tesinde Orgiitiin
entegrasyonu iizerinde bir fonksiyonu oldugunu ifade etmistir. Bu ozellikleri ile
stratejik 1KY, geleneksel IKY uygulamalarinin kapsam ve roliiniin 6tesinde bir

islevsellige sahiptir.

Insan kaynaklar1 yaklasimindan stratejik IKY yaklasimma gecis siirecinde,
Orgiitiin tiretim ve tiiketim degerlerine bakis1 da degisim gostermistir. Bu degisim
insana verilen dnemin artmasina yol agmis, bdylece personel yonetimi yaklasimi ile
ayrisamayan IKY uygulamalari ¢ok daha biitiinciil bir amaca hizmet etmeye
baglamigtir. Bu noktada, personel yonetimi uygulamalari insan1 iiretim agsamalarinda
bir ara¢ olarak gormekteyken, stratejik IKY yaklasiminda insan kaybedilmemesi

gereken bir deger bigimine donlismiistiir.

Insan Kaynaklar Yonlendirme Y 6nii Tiiketici
Fonksiyonlari Geleneksel Anlayis Deger
Insan Kaynaklar Yonlendirme Y 6nii Tiiketici
Fonksiyonlarim

Bicimlendirme ve —

Sunma Cagdas Anlay1s Deger

Sekil 3. 2. IKY Uygulamalaridaki Degisim

Kaynak: Kegecioglu, T. (2006), Stratejik Insan Kaynaklar: Yénetimi: IKY ile Rekabet¢ci Avantaj

Kazanmak, Istanbul: Sistem Yayncilik, 26.
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Stratejik K'Y uygulamalar1 drgiitiin bir biitiin olarak biitiin birimlerinin nasil
koordine edilecegi ve ne sekilde daha etkin bir duruma getirilebilecegini konusu
lizerinde calismalar yiiriiterek, Orgiitliin uzun siireli hedeflerine uygun stratejiler
belirleyerek bilinyesindeki biitiin unsurlar1 bu stratejilere entegre etmenin yollarin
arar. Stratejik IKY uygulamalar ile ilgili dort Snemli sonuca ulasilabilir (Tokmak,

2008: 16):

- Stratejik IKY yOnetimi, orgiitin ydnetim planinin ortaya ¢ikarilmasinda

gorev alarak, isgiicli tahminleri ve is planlar1 arasinda baglant1 kurar.

- Stratejik IKY uygulamalar orgiit stratejisini isgorenlerin beklentileri ile
uyumlu bir hale getirerek, orgiitiin gelecek hedeflerinin basariya ulagsmasinda

etkin rol oynar.

- Orgiitiin IKY uygulamalarmin giincel yaklagimlarla desteklenerek, birbiri ile
uyumlu istihdam politikalarinin uygulanmasini ve bu politikalarin orgiit
kiiltiirti yaratmak i¢in uygun hale getirilerek isgorenlere benimsetilmesini
saglar. Olusturulacak orgilit kiltliri, kurumun basarisinda anahtar rol
oynayacagimndan bu kiiltiiriin olusturulmasinda en biiyiik rol stratejik 1KY ye

diismektedir.

- Isgorenlerin sadece ara¢ degil ayni zamanda stratejik ortaklar olarak
degerlendirilmesini ve bu sayede sektorde rekabet avantaji elde etmeyi

kolaylagtirir.

Stratejik IK'Y’nin en 6nemli gdrevlerinden biri drgiitiin ihtiyaglarma yonelik
insan kaynaklar1 uygulamalarinin belirlenmesidir. Bu ihtiyaglar belirlendikten sonra,
orgiitin bu ihtiyaclar dogrultusunda insan kaynaklarindan maksimum derecede
faydalanmasim1 saglayacak uygulamalar gelistirmektir. Bu gorevlerin yerine
getirilebilmesi igin IKY uygulamalarinda 5-P modeli gelistirilmistir. Stratejik
ihtiyaglara gore belirlenen bu 5-P modelinde, insan kaynaklar1 felsefesi, insan

kaynaklar1 politikalari, insan kaynaklar1 programlari, insan kaynaklar1 uygulamalari
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ve insan kaynaklar siiregleri kategorize edilmistir. Birbiri ile iligki icerisinde ve
birbiri i¢ine gecen siiregler olarak nitelendirilen bu kategorilerin olusturdugu model
ile stratejik IKY uygulamalarinin insan ya da organizasyon diizeyinde ne gibi

sonuglar yaratacaginin analiz edilmesi amag¢lanmistir (Schuler, 1982: 20)

Stratejik IKY uygulamalarnin 6rgiit biinyesinde benimsetilmesi ve
islevsellestirilmesi belirli asamalar ile miimkiin olabilmektedir. Barutgugil (2004: 58-
60) bu asamalar1 su sekilde siralandirmistir: “Orgiitiin - stratejik amaglarinin
belirlenmesi, belirlenen stratejik amaclarin planlanarak uygulamaya gegirilmesi,
stratejik konumlandirma, insan kaynaklari uygulama alaninda kritik konumlarin
belirlenmesi ve insan kaynaklar1 yonetim stratejilerinin uygulama kademelerinin
tespit edilmesi”. Stratejik IKY uygulamalari bu asamalarin dogru ve net bir bigimde

islerlik kazanmas1 sonucunda hayata gecirilmesi ile basar1 sans1 bulacaktir.

Insan kaynaklarinin stratejik boyutunu inceleyen birbirinden farkli ekoller
ve yaklasimlar mevcuttur. Bu yaklagimlardan en Onemlileri, evrenselci
(universalistic) yaklagim, durumsalc1t (contingent) yaklasim, bi¢cimlendirme
(configurational) yaklasimi ve baglamsal (contextual) yaklagimdir. Tim bu
yaklasimlarin onciileri, temelleri ve olusturduklart modeller bu ¢aligmanin kapsami

disinda kaldig1 i¢in ¢ok fazla detaylandirma yapilmadan tablodaki gibi 6zetlenmistir.

Tablo 3. 4. Stratejik IKY Yaklagimlari

Temel Varsayim | Degiskenler Analiz Diizeyi
Arasindaki
Tliskiler
Evrensel En iyi insan Dogrusal ve Tek bir Belirli
kaynaklari genellenebilir uygulama uygulamalar
yonetimi iistlin seti listiin
uygulamalari performansa | performansa
vardir gotlriir gotlriir
(Sinerjik
entegrasyon ve
birbirine bagl
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iliskileri goz
Oniine almaz).
Durumsal Eniyi Bagimli ve Birgok Bazi durumsal
uygulamalar bagimsiz durumsal caligmalar
yoktur. Insan degiskenler calisma uygulamalar
kaynaklari arasindaki iliski | sadece tek | seti lizerinde
yOnetimi durumsal bir durur, fakat
uygulamalari degiskenlere uygulamaya | birbirine
oOrgiit stratejisi bagli olarak odaklanir. paralel
veya cevre gibi | degisir. degildir.
tclinci
degiskenlere
baglidir.
Sekillendirme | Stratejik insan Insan kaynaklar1 | Her zaman
kaynaklari yonetimi sistematik
yonetimi kaliplarinin bir | bir analiz
kaliplari, insan | biitiin olarak diizeyi
kaynaklar1 orgiit
yOnetimi performansini
sistemini kuran | nasil etkiledigi
Ogelerin lizerine
kombinasyonund | odaklanir.
an yola ¢ikarak | Birbirine bagl
tanimlanir. iliskiler ve
sinerjik
entegrasyon
Baglantisal | Stratejik insan | IKYY degiskenleri | Orgiitler iistii
kaynaklari onceki sistemle | bir analiz
yonetimi, (uyumlastirilmis) | diizeyi
yonetsel biitlinlestirilmisti
kararlardan daha |r
genis bir seydir.
Makrosistemin
bir pargasidir.

Kaynak: Bayat, B. (2008), Insan Kaynaklar1 Y®6netiminin Stratejik Niteligi. Gazi Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 10 (3), 81.

Bu yaklagimlara ek olarak son donemde 6nem kazanan diger bir yaklagim
kaynak temelli yaklagimdir. Kaynak temelli yaklasim orgiitlerin siirdiiriilebilir

rekabet stratejilerini belirler ve bu stratejilerin odagina da insan faktoriinii koyar.
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1990’11 yillarda yasanan siyasal ve ekonomik calkantilarin etkisiyle kaynak temelli
yaklagim insan kaynaklar1 uygulamalarinda yer almaya baglamigtir. Bu gelismelerin
orglitler tlizerinde yarattig1r etki nedeniyle, insan kaynaklarinin rekabet istiinliigii
saglayacak islevlere sahip oldugu inancindan hareketle ortaya ¢ikan kaynak tabanli
yaklasim, Orgiit kaynaklarinin maddi kaynaklar, insan kaynaklar1 ve organizasyonel
kaynaklar olarak ii¢ baslik altinda kategorize edilmesini ongdriir (Bal, 2010: 270).
Ancak bu kaynaklarin 6rgiitte bulunmas1 rekabette avantajin saglanmasi igin yeterli
degildir. McMahan ve McWilliams (Aktaran Wright & Mcmahan, 1992: 302- 305)
orgiite rekabet Ustiinliigli saglayabilmek i¢in insan kaynaklarinda bulunmasi gereken
nitelikler iizerinde ¢alismislardir. Bu niteliklerden ilki, IK'Y nin siirekli rekabetin
kaynagi olabilmesi icin orgiite deger katma zorunlulugudur. Ikinci olarak, 1K
uygulamalar1 rekabetin siirdiiriilebilir olmasi i¢in essiz ya da yaygin olmayan
uygulamalar ortaya koymalidir. Insan kaynaklarmmn taklit edilemez olmasi iigiincii
unsurdur. Son unsur kaynagin siirekli bir rekabet istiinliigiine ulasabilmesi i¢in

ikame edilemez olmas1 gerekmektedir.

Kaynak temelli yaklasim, IKY uygulamalarmin stratejik kaynaklar
tizerindeki etkisinin ortaya c¢ikarmak i¢in daha kapsamli bir bakis acis1 sunmaktadir.
Kaynak temelli yaklasim IKY uygulamalarinda daha biitiinciil ve daha makro bir
perspektif ihtiyacinin altin1 ¢izerken, IKY olgusunun kavramsallasmasi icin bir

altyap1 hazirlamigstir (Bal, 2010: 275)

Bu unsurlar, kaynak temelli yaklasimin, orgiit icerisindeki yapilanmada
insan faktoriiniin ne denli degerli oldugunun altin1 ¢izmektedir. Bu yaklasimin temeli
rekabet kosullarinda ayakta kalmak ve iistiinliigii koruyabilmek oldugundan, orgiitiin
sahip oldugu eleman niceliginden ¢ok niteligine odaklanir. Bu yaklagima goére, Pazar
kosullar1 ne olursa olsun, teknolojik gelismeler rakipler tarafindan ne derece
kullanilirsa kullanilsin esas rekabet {istlinligli orgiit ¢alisanlarinin farklilastirici

nitelikleri ile saglanabilir (Wright & McMahan, 1992, 302- 303)
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Kaynak temelli yaklasimlarin giiniimiiz uygulamalarindaki en Onemli
tezahiirlerinden birisi yetenek yonetimi ve yetenek yonetimi uygulamalar1 olmustur.
Orgiitler giiniimiizde artik basariya ulasmanin ve stratejik iistiinliik saglamanin
odagma insan1 koymaya baglamiglar ve yoOnetsel siireclerde yetenekli bireylerin
onemini kavramiglardir (Dogan & Demiral, 2008: 146). Bu baglamda,
kurumsallagsmis orgiitlerin yetenek yonetimi uygulamalar1 her gegen giin ¢esitliligini
artirmaktadir. Egitim ve gelistirme faaliyetleri kurum ig¢inde olabildigince hiz
kazanmigtir. Bununla birlikte son yillarda uygulamaya konulan uzaktan egitim

programlari da yetenek yonetimi uygulalamalarinda yer alamaya baslamistir.
3.4. Yetenek Yonetimi

Yetenek kavraminin yonetsel siireglerde dnemli bir konuma ulagmasi, son
yillarda hiz kazanmistir. Ancak yetenek olgusunun yonetim diizeyinde anlagilmasi ve
kabul edilmesi 1970’li yillara dayanmaktadir. Yetenegin yoOnetim alaninda
kavramsallastirilmast “yeteneklerin oOrgiitii digerlerinden farkli bir yere tasima
kapasitesi oldugu” goriisii ile Selznick (Aktaran Altuntug, 2009: 449) tarafindan
olmustur. Selznick’e gore yetenekler bu oOzellikleri ile birlikte oOrgiitii rekabet

stratejilerinde iistiin pozisyona getirecek ayirt edici nitelikler olarak tantmlanmalidir.

Gilinlimiizde bir orgiitin hizmet verdigi sektordeki farkliligi biinyesinde
bulundurdugu isgiiciiniin niteligiyle dl¢tiliir hale gelmistir. Stirekli birbiri ile rekabet
etmek durumunda kalan orgiitler, bu hizli degisim ve belirsizlik ortaminda kiiresel
Olcekli istikrarsizliga tepki verme yolunun isgdrenlerinden gectigini anlamis ve
calisanlarin1 sahip olduklar1 yeteneklerin ortaya c¢ikmasi gerekliliginin farkina

varmistir (Kegecioglu & digerleri, 2005: 25).

Yetenek birgok &zelligi icinde bulundurmasi gereken bir olgudur. Ingilizce
talent kelimesinin karsilig1 olan yetenek olgusunda bulunmasi gereken ozellikler;
Triumph (Basar1), Ability (Kabiliyet), Leadership (Liderlik), Easiness (Pratiklik),

New-fangled (Yaraticilik) ve Time (Zaman) olarak siralanabilir.
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Basari Kahiliyet
(Triumph) [Ability)
Liderlik YETENEK Pratiklik

(Leadership) (TALENT) (Easiness)
Yaraticihk
Zaman

(New- (Time

fangled) )

Sekil 3. 3. Yetenek Kavramini Olusturan Temel Ozellikler

Kaynak: Dogan, S. & Demiral, O. (2008), Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Caliganlarin Kendilerine
Dogru Yolculuk Yéntemi: Yetenek Yonetimi. C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 17 (3), 151.

Yetenek yoOnetimi iizerine ¢alisanlar literatiirdeki yetenek yonetimi lizerine
bir fikir birligi lizerine varamamislardir. Yetenek yonetimi iizerindeki en genel
tanimlardan birisine gore; yetenek yonetimi Orgiitiin tiim kademelerindeki yoneticiler
arasinda is boliimi ve is birligi saglayan, personel alimi, egitme ve gelistirme
faaliyetleri, 1sgiicli ve basar1 planlamasi, performans degerlendirmesi ve yeteneklerin
tespit edilerek elde tutulmasi gibi asamalar1 kapsayan bir siire¢ olarak tanimlanabilir.
Bununla birlikte, yetenek yonetimi Orgilitsel yapilarin hizmet verdikleri sektdrde
kalarak biiylimesini saglayabilmek i¢in uygulamakta olduklari politikalardan bir
tanesidir. Yetenekli ¢alisanlar1 orgiite kazandirmak, onlarin niteliklerinden en dogru
sekilde faydalanmak icin yenilik¢i ve yaratict olmak, deger olusturabilmek, rekabette
farklilik saglayabilmek ve etkin performans gostermek i¢in en Onemli kaynak

yetenek yonetimi olarak goriilmektedir (Dogan & Demiral, 2008: 151).
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Yetenek yoOnetimi bir siire¢ olarak analiz edildiginde ii¢ farkli bileseni
oldugu goriilmektedir. Bu bilesenler ¢ikt1, siire¢ ve girdidir. Orgiite katk1 saglayacak
dogru yeteneklerin dogru yerde ve zamanda bulunmasinin saglanmasi ¢ikti
asamasinin i¢inde yer alir. Siire¢ bileseni ise Orgiit i¢in Onemli goriilen Kkilit
pozisyonlardaki yoneticiligin siirekliliginin saglanmasi i¢in yapilan calisma ve
cabalar1 kapsar. Yetenek akisindaki arz ve talebin yonetilmesi ise girdi bileseninin
kapsamu igerisindedir. Bu siiregler, dort bakis agisi igerisinde incelenmektedir. Bu
bakis agilarindan ilkine gore, yetenek ydnetimi geleneksel IKY uygulamalarindan ise
alim ve yonetici gelistirme gibi siireclere odaklanir. Ustiin yetenege sahip kisilerin
ilgilendigi goriisti bir diger bakis agisin1 yansitir. Bu bakis acisinda biitiin
kademelerin yetenekli isgorenler tarafindan doldurulmasi gerekliligi savunulurken
iclincli bakis acisina gore yetenekli isgdrenler ile beraber stratejik pozisyonlar da
onem arz etmektedir. Bakis agilarindan sonuncusuna gore ise, yetenek yonetimi
uygulamalarinda yetenek havuzu sistemi gelistirilmeli ve bu havuz sisteminde stirekli

olarak yetenekli ve yetismis isgoren bulundurulmalidir (Polat, 2011: 29).

Yetenegin  oOrgiitlerde Oonem kazanmasi rekabet artisinin, isgiicii
hareketliliginin ve yetenekli isgdrenlerin kisithiliginin bir sonucudur (Polat, 2011:
27). Bu durumda kiiresellesme ve bilgi teknolojilerinin bireylerde ve orgilitlerde
stirekli degisimi zorunlu kilmasi ve kiiresellesmenin etkisiyle anlamin1 yitiren ulusal
siirlarin orgiitleri uluslararasi rekabetin ortasinda birakmasi etkin olmustur (Varol,
2001: 66). Bu durum kiiresel olgekte bir yetenek pazarinin olusmasinin zeminini
hazirlamistir. Olusan yetenek pazar1 1990’hh yillarda olgunluga ulasmis ve yetenek
savaslar1 olarak tanimlanan bir donem baglamistir. Yetenek savaslari olgusunun
gelisim siirecinde birgok faktoriin etkisi vardir. Bu faktorler 6zellikle 1980 sonrasi

yonetsel siireclerin yeniden tanimlanmasinda etkin olan faktorlerdir.

Orgiitler bu yeni yetenek savaslari ddneminde yonetim stratejilerini yeniden
mercek altina almiglardir. Bu siirecte geleneksel yonetim dogrulari yerini yeni

dogrulara birakmustir.
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Tablo 3. 5. Yetenek Savaglar1 Olgusunun Yonetsel Bakis Agisina Etkisi

Geleneksel Dogrular Yeni Dogrular
Insanlar sirketlere ihtiya¢ duyar Sirketler insanlara ihtiyac¢ duyar
Makine, kapital ve cografya Yetenekli insanlar rekabet avantajidir

rekabet avantajidir

Daha iyi yetenekler bir miktar Daha iyi yetenekler biiyiik farklilik yaratir
farklilik yaratir
Is smirl sayidadir Yetenekli insanlar sinirh sayidadir

Calisanlar sadiktir ve pozisyonlar1 | Calisanlar mobilizedir ve ¢alisanin Srgiite

giivenlidir. bagliligi kisa dénemlidir.

Insanlar kendilerine sunulan Insanlar daha fazlasini ister

standard1 kabul eder

Kaynak: Handfield, M. H. & Axelrod, J. B. (ed) (2001), War for Talent, Boston: Harward Business
School Press, 6.

1997 ve 2000 yillarinda McKinsey & Company’nin Amerika’da yaptigi
yetenek savaslar1 anketi, yetenekli ¢alisanlarin 6rgiit performansi {izerindeki etkisini
ortaya koymustur. McKinsey (aktaran Handfield & Axelrod, 2001: 3), 19. yiizyilin
basinda biitiin is gruplarmin sadece %17 sinin bilgili ve yetenekli ¢aligsan ihtiyaci
oldugunu vurgularken, bu rakamin giiniimiizde %60’ {izerinde oldugunu altim
cizmektedir. Bu durum, stratejik IKY uygulamalarinin ve yetenek yonetimi
stratejilerinin her gecen giin yeniden sekillenmesine yol agmaktadir. Orgiitler,
stratejik IKY uygulamalar1 ile yetenekli isgorenlerin tanimi, analizi, bulunmasi,
orgiite cekilmesi ve Orgiitte tutulmasi gibi siireglerde islevlerini genisletmis ve bu

stireclerin bir sonucu olarak yetenek yonetimi uygulamalari ortaya ¢ikmistir.
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Glinlimiizde en etkin yetenek yonetimi uygulamalari sirali agamalarin
birbirini takip etmesiyle mimkiin olmaktadir. Bu asamalardan ilki, kritik
pozisyonlarin  ve yetkinliklerin belirlenmesidir. Bu asamayi, yeteneklerin
tanimlanmas1 ve isgdrenin siniflandirilmas1 takip eder. Bu asamada IKY
uygulamalari orgiitiin stratejilerine uygun sorular belirleyerek bu sorulara verilecek
dogru ve net cevaplarla siniflandirmanin saglamasini yapar. Bir sonraki asamada
belirlenen yeteneklere uygun isgorenlerin orgiite ¢ekilmesi ve Orgiitte tutulmasi igin
oncelikli bir hareket plam uygulanmalidir. Orgiitiin hizmet verdigi sektordeki

konumu ve imaj1 yetenekli ¢alisanin orgiite ¢ekilmesinde katkida bulunacaktir.

Secilen yeteneklerin yerlestirme siirecinde daha dnceden tanimlanmis ve
siiflandirilmis  kategorilere basvurulur. Bu asamada profesyonel secme ve
yerlestirme sistemlerinden yararlanilmalidir (Altintas, 2003). Bu asamada, Orgiitler
stratejik bir ise alim sistemi uygulamak durumundadirlar. Bu sistemlerden ilki,
kariyer sistem tipolojisidir. Bu tipolojiye gore orgilit iki boyutlu bir kariyer sistemi
gelistirir. Birinci boyut, ise almanin ilk asamasim1 olusturan arz asamasini
olustururken, ikinci boyut, gérev tanimlar1 ve bu goérev tanimlariyla iligkilendirilecek
atama ve gorev akisim1 yonetir (Erdemir, 2006: 33). Diger bir sistem ise
degerlendirme merkezi uygulamalaridir. Bu sistemde orgiitler, hangi ise kimin daha
uygun oldugunu tespit ederek potansiyeli yliksek ve gelecek vadeden bireyleri

belirler (Tolunay, 2007).

Ise alim siireclerinde gelistirilen bir diger uygulama ise yetenek havuzu
uygulamasidir. Yetenek havuzu sisteminde 6rgiit bosalan pozisyonlar1 doldurmak
i¢in vakit kaybetmez. Ozellikle yedekleme uygulamalarmni ve yetenek havuzlarini
kullanan sirketler, kurum digindan se¢me ve yerlestirme siirecinde yasanan zaman ve

maliyet kaybin1 6nlemis olurlar (Dogan & Demiral, 2008: 154).

Yetenek sistemi uygulamalarindaki bir diger asama, onemli pozisyonlar ve
bu pozisyonlar igin gerekliliklerin belirlenmesidir. Asamalardan bir digeri ise

performans degerlendirme sistemi, kariyer yonetimi ve gelistirme faaliyetleri ile
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ticretlendirme uygulamalaridir. Bu asamalar orgiite kazandirilan yeteneklerin orgiite

bagliliklarin1 daimi kilmak ve motivasyonlarini artirmaya yardimci olur.
3.4.1 Yonetici Yetistirme Uygulamalar

Yetenek yonetiminde en Onemli goriilen uygulamalar yoneticilik tizerine
olanlardir. Yoneticilik, yeteneklerin etkin ve dogru bir bigimde kullanilmasi ile
orgiite baghiigin artirlmasinda kilit rol oynayan bir pozisyondur. Orgiitiin hizla
degisen rekabet kosullarina uyum saglamasinin ve stratejik tistiinliikk kazanmasinin en
onemli kosulu gelecegin yoneticilerinin dogru yetistirilmesinden ge¢cmektedir. Bu
nedenle oOrgiitler ilk Once yonetici adaylarma yatinm yapmaktadir. YOnetici
yetistirme uygulamalart da bu yatirimin en Onemli araclarindan birisini

olusturmaktadir.

Yonetici yetistirme programlarinin amaci, segilen yetenekli bireylerin belirli
konulardaki bilgi, beceri, Onsezi ve davramiglarini Orgiitiin stratejik amaglari
dogrultusunda gelecek hedefleri yoniinde gelistirmektir. Yonetici yetistirme
programlari, Orgiitiin i¢inde bulundugu toplumsal yapi, kiiltiirel iligkiler ve ekonomik
kosullara gore degisim gostermektedir. Bununla birlikte, diinya genelinde yaygin

olan yonetici yetistirme programlari su sekildedir:

- Oryantasyon ve rotasyon yontemleri
- Is simiilasyonlar

- Proje calismalari

- Kocluk ve mentorluk

- Staj

- Takim c¢alismalari

- Sirket akademileri

- Web tabanl kiiresel uzaktan egitim uygulamalari

Giiniimiizde orgiitler stratejik IKY ve yetenek yonetimi uygulamalar ile

orgiitlin devamliligini saglayacak ve stratejik iistiinliik yaratacak politikalar liretmeye
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ve bu politikalar cergevesinde Onem verdikleri yonetsel siireclerin gelecekteki
hedeflere uygunlugunu garanti altina alacak yonetici yetistirme programlari
uygulamaktadirlar. Bu programlar bazen tek basma, bazen de birkac1 birlikte
uygulanarak orgiitleri i¢in gerekli olan gelecegin potansiyel yoneticilerini Orgiit

biinyesinde hazir hale getirirler.
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4. BIR YONETICI YETISTIRME PROGRAMI OLARAK
UZAKTAN EGITIM UYGULAMASI: THY ORNEGI

Son yillarda yonetici yetistime programlarinda yaygin olarak kullanilan
yontemlerden bir tanesi web tabanli uzaktan egitim programlaridir. Bu programlar
diinyanin saygin kurumlarinca, yonetici adaylarinin her tiir ihtiyacina cevap
verebilecek sekilde profesyoneller tarafindan dizayn edilip tiim diinyanin
kullanimina sunulur olmustur. Kimi zaman tek bir kurumun kimi zamanda
etkilesimli birka¢ kurumun katilimi ile hazirlanan bu programlar o6zellikle

uluslararasi 6l¢ekli hizmet veren kurumsallagmis 6rgiitlerin dikkatini ¢ekmistir.

Son yirmi yilda diinya genelinde yasanan teknolojik gelismeler ve
kiirsellesmenin her alanda etkisini gdstermis olmasi egitim alanini da etkilemistir.
Geleneksel egitim modelleri yerini son teknolojik imkanlarin kullanildigi modern
egitim modelleri almistir. Bu modellerden en yenisi ise web tabanli uzaktan egitim
uygulamalaridir. Temelleri yiizy1l kadar Once atilmis olan uzaktan egitim
programlarinin (Kaya & digerleri, 2004: 167) gilinlimiizde varmis oldugu nokta,
egitim paradigmalarindaki degisim, egitim anlayisindaki farklilagma, omiir boyu
egitim bakis acis1 ve egitim kaynaklarina ulasimin teknolojik imkanlarla

desteklenmesiyle birlikte uluslararasi uzaktan egitimi miimkiin kilmaktadir.

Uzaktan egitimin yonetici yetistirme programlarinda kullanilmaya baglamasi
cok yakin bir gegmise dayanmaktadir. Bunda internet teknolojilerinin bu sistemin
altyapisint hazirlayacak kadar gelismesi etken olmustur. Gilinlimiizde iletisim
teknolojileri son derece hizli bir gelisme gostermektedir. Bu sayede diinyanin
herhangi bir yerinde acgilan bir programin egitimini almak miimkiin olmaktadir. Bu
nedenle diinyanin saygin liniversiteleri ¢esitli brang ve alanlarda web tabanli uzaktan
egitim programlari ile hizmet vermeye bsslamislardir. Bu alanlarin en 6nemlilerinden
bir tanesi de isletme alanidir ki, diinya dlgeginde bu programlarin yayginligi hizla
artmaktadir. Yonetici Yetistirme programlarinda web uzaktan egitim araglarinin

kullanimi Amerika’da baglamistir ancak bugiinlerde diinyanin birgok bolgesinde bu
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tip hizmetler sunulmaktadir. Tiirkiye’de 6zellikle saygin liniversitelerde web tabanli

yOnetici yetigtirme programlari yakin donemde hazirlanarak hizmete agilmistir.

Yonetici yetistirme programlarinda web tabanli uzaktan egitim programlari
kullanmanin bir¢ok artis1 vardir. Bunlardan birincisi, uzaktan egitim programinin
egitim maliyetini ve zaman kaybini engelliyor olmasidir. Biiytik dlcekli orgiitlerde bu
gibi faaliyetlere ayrilan biitce ve zaman kisith olabilmektedir. Bu nedenle bireylerin
kendilerini esnek zamanlarda gelistirebileceklekleri, orgiite program kaydi disinda
hicbir maddi eksisi olmayan web tabanli uzaktan egitim programlarinin kullanimi
yayginlasmistir. Bununla birlikte kullaniciya sunduklar1 olanaklarin cesitliligi ve
farkli kaynaklara ulasim kolayligt bu programlarin tercih edilebilirligini
artirmaktadir. Formal bir egitim yapilanmasi olmadigi icin kullaniciya yarattig
Ozgiirliik hissi ve ayn1 zamanda program sonunda verilecek ciddi bir yetkinlik belgesi
kullanicinin  dikkatini ¢ekerek programda vakit gecirmesini saglar ve gerekli

onkosullar1 yerine getirerek programdan yeterlilik almasini hizlandirir.

Diinyanin ¢esitli bolgelerinde oldugu gibi Tiirkiye’de bu gibi programlarin
yonetici yetistirme etkinliklerinde kullanilmasi yayginlik kazanmistir. Tiirk Hava
Yollar1 da hizmet verdigi sektorde lider konumda bulunan bir marka olarak web
tabanli yonetici yetistirme uygulamasini Harvard ManageMentor ile anlagsmali bir
sekilde kullanmaya baglamistir. Harvard ManageMentor web tabanli uzaktan egitim
ile yonetici yetistirme konusunda alanin dnciilerinden bir tanesidir ve sundugu ciddi
sertifika programi ile gelecegin yoneticilerini yetistirdigi konusunda tiim diinyada

bliytik bir iin kazanmustir.
4.1. Harvard ManageMentor

Harvard Universitesi biinyesinde yaklasik 12 yil dnce kurulan Harvard
ManageMentor uzaktan egitim programi bu alandaki en uzun siireli program olma
ozelligine sahiptir. Kuruldugu giinden bugiine kadar binden fazla organizasyonun

yararlandig1 bu programi bes milyondan fazla kisinin kullandig1 tahmin edilmektedir.
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44 modiilden olusan Harvard ManageMentor", icerdigi gorselleri, konu anlatimlar,
diinya ¢apindaki organizasyonlarin liderlerinin anlatimlariyla gii¢lendirilen is yagsami
tecriibeleri, kullanicilarin birbirleri ile fikir veya bilgi paylasabildikleri arayiiziiyle,
ayrica yine kullanicilarin vakalar lizerinde online takim kurup ¢alisabilmesine olanak

veren ortamiyla bu anlamda bir lider olma 6zelligine sahiptir.

Kullanicilarin giigsiiz olduklarin1 diistindiikleri yeteneklerini basit ve hizl
bir yontemle ¢6zmeyi amaglayan Harvard ManageMentor bu 6zelligi ile sirketlerin
yetenek gelistirme uygulamalarinda yardimci bir ara¢ olarak siklikla tercih

edilmektedir. Program ile;

- Stratejik plan yaratma,

- Biitge olusturma,

- GOrusme yonetme,

- Sorunlu ¢alisanlar ile iliskileri yonetme,

- Sunum hazirlama

gibi ozelliklerin gelistirilmesinde yardimc1 olmaktadir. Harvard ManageMentor, ilke

olarak;

- Is yasamindaki sorunlar ile kanitlanmis ¢oziimleri
- Organizasyon ile diinya ¢capinda taninmis uzmanlari

- Yetisen liderler ile deneyimli liderleri
bagdastirmay1 benimsemistir.

Bu ilkeler kapsaminda hazirlanan modiiller {i¢ baslik altinda toplanmuistir.
Kullanicinin kigisel gelisimini iceren “kendini yonet” baslikli modiil grubunda
kariyer yOnetimi, toplanti yonetimi, sunum becerileri gibi konular incelenirken,
“baskalarin1 yonet” catis1 altinda ise kullanicinin liderlik 6zelliklerini 6n plana

cikaran modiiller toplanmigtir. Bir diger bashk olan “organizasyonu yonet”

* Ek 1’de modiillerin biitiin kapsamlar1 listelenmistir.
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kapsaminda ise kullanicinin yonetim becerilerini gelistirecek biitgeleme, finans

esaslari, is plan1 gelisimi gibi teknik konular alinirken, ayn1 zamanda etik, c¢esitlilik,

karar alma gibi daha soyut kavramlar da incelenmektedir.

Tablo 4. 1. Harvard ManageMentor Program Konulari

Kendini Yonet

Baskalarim1 Yonet

Organizasyonu Yonet

Kariyer Yonetimi

Degisim Yonetimi

Biitceleme

Gorevlendirme Kogluk Is Vakas1 Gelistirme
Hedef Belirleme Personelin Is Plan1 Gelisimi

Ust Kademe ile iliski | Zorlu Etkilesimler Kriz Yonetimi

Yeni Yonetici Doniisiimii | Bir  Personeli  Isten | Miisteriye Odaklanma
Toplant1 Yonetimi Geri Bildirim Esaslari Karar Alma

Sunum Becerileri Kiiresel Isbirligi Cesitlilik

Stres Yonetimi Ise Alma Iste Etik

Zaman Y Onetimi

Personel Tasfiyesi

Finans Esaslari

Yazim Becerileri

Liderlik ve Motive

Inovasyon ve Yaraticilik

Baskalarini Ikna Etme

Inovasyon Uygulamasi

Personeli Elde Tutma

Pazarlama Esaslarn

Takim Liderligi

Pazarlik

Takim YoOnetimi

Performans Degerlendirmesi

Sanal Takimlar

Performans Olciimii

Siire¢ Gelistirme

Proje YoOnetimi

Kaynak: http://www.harvardbusiness.org/sites/default/files/17893 CL_HMM_Sheet Feb2013.pdf

Harvard ManageMentor, yonetici adaylarmmin ve diger kullanicilarin
yeteneklerini alti asamada gelistirmeyi 6ngormektedir. ilk asamada konu ile ilgili

anahtar noktalar ile interaktif yardimci materyaller verilir. Daha sonra, dgrenilen
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kavramlar iizerinde uygulama imkani saglayan gercek senaryolar ve testler ile
O0grenme diizeyi kontrol edilir. Daha sonra, 6grenilen kavramlarin ig yagsaminda nasil
uygulanacag ile ilgili ipuglar1 kullanici ile paylasilir. Kullanict bu noktadan sonra
Harvard ManageMentor toplulugu ile edindigi deneyimleri paylasabilir ya da ge¢mis
deneyimler hakkinda bilgi sahibi olabilir. Genis bir iletisim ag1 saglayan Harvard
ManageMentor, blinyesinde olusan genis sosyal agin her kullanici tarafindan aktif bir
sekilde kullanilmasin1 amaglamaktadir. Bu sebeple, modiiller vasitasiyla 6grenilen
her bilginin, edinilen her tecriibenin diger kullanicilar ile paylasilmasi tesvik
edilmektedir. Bilgiyi O6grenen, is yasaminda tatbik eden ve diger Harvard
ManageMentor iiyeleri ile paylasan kullanici son adim olarak kendi yeterliligini
testler ve anketler yoluyla sinayabilir ve edinmek istedigi daha detayli bilgiye yine
Harvard ManageMentor toplulugunu ve Harvard ManageMentor Business Review

dergisini kullanarak ulasabilir.

Glinlimiizde orgilitlerin giderek daralan biitgelerini, kisitli zamanlarini,
genisletmek zorunda olduklar1 yetenek havuzlarimi ve ayni zamanda gelistirmek
zorunda olduklar1 yetenek yonetimi faaliyetlerini Harvard ManageMentor ile daha
kolay yonetme imkani bulmuslardir. Harvard ManageMentor, orgiitiin barindirdig:
kaynaklar1 ve orgiit liderlerinin tecriibeleri ile bilgilerini Orgiitiin alt kademelerine
aktarmada kullanacaklar1 etkin bir aragtir. Ayn1 zamanda, program ile alt seviye
yonetici adaylar1 gelistirmek istedikleri becerileri i¢in ¢abuk ulasilan ve etkinligi
kanitlanmis uluslararas: taninirligi olan bir kaynaga ulasma imkéani bulmaktadirlar.
Bu nedenle, kurumsalligin1 kanitlamis birgok 6rgiit gibi Tiirk Hava Yollar1 da bu

programdan faydalanmaktadir.
4.2 Tiirk Hava Yollar1 Yonetici Yetistirme Programi

1933 yilinda bir devlet isletmesi olarak hayata gecen THY, 21. yiizyila
girerken gerek Tiirkiye’de gerekse uluslararasi platformda sayginlik kazanmis ve
uluslararasi havayolu isletmeleri arasinda 6nemli bir yere sahip olmustur. Her gecen

giin biiylimekte olan THY hedeflerini yiiksek tutmakta ve bulundugu konumu
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gelistirmek i¢in hem orgiit ici, hem de orgiit dis1 faaliyetlerde bulunmaktadir. Bu
anlamda, boylesi genis bir faaliyet alanina sahip olan bir kurum olarak uzun vadeli
stratejik hedeflerini hayata gecirebilmek admna insan kaynaklari yOnetimini
uygulamalarin1  Oncelikleri arasina almis ve rekabet {istiinliigli odakli stratejik
yonetim araglarini etkin bir bicimde kullanmaya baglamistir. THY ’nin son yillardaki

stratejik hedefleri uluslararasi niteliklere ulagsmistir.

THY, 2011 yilinda World Airline Awards tarafindan Giliney Avrupa’nin en
1y1 havayolu sirketi ve East Capital tarafindan en hizli biiyiime 6diiliinti almig, hava
tagimaciligr pazar liderligi Odiiliine de sahip olmustur. 2011 ve 2012 yillarinda
Avrupa’nin en iyi havayolu sirketi ve en iyi premium ekonomi koltugu ddiillerine
layik goriilmiistiir. Ayn1 zamanda 2012 yilinda Avrupali havayollar1 arasinda yolcu
sayist bakimindan 3. siraya yiikselmis, diinyada 12 havayolunun igerisine girmistir

(Tirk Hava Yollar1 Yillik Rapor 2012).

Skyscanner anketlerine gore ise en iyi ucus yemegi saglayan havayolu olan
THY (http://www.airporthaber.com/havacilik-haberleri/avrupanin-lideri-turkiye.html)
, Avrupa’da her alanda 4 yildiz alan tek havayolu olma o6zelligine sahiptir. Ayni1
zamanda bir yilda 40 milyondan fazla insam1 200’den fazla sehre ulastirarak
diinyanin en fazla ililkeye ugan havayolu linvanina da sahiptir. THY, Star Alliance
tiyesi olarak baglantili uguslarla 1400 ugus noktasina ulasan genis bir aga sahiptir.
Ayrica THY, Tirkiye’nin “Bayrak Tasiyic1” havayoludur. Farklilagmis bir kurum
kiiltiirii ¢atis1 altinda kiiresel rekabet igerisinde lider pozisyonda olmak i¢in kiiresel
agda en ¢ok tercih edilen havayolu sirketi olma ve endiistri ortalamasinin {izerinde

biiyiime, THY nin vizyonunu olusturmaktadir.

Bu vizyon ¢er¢evesinde THY ortakligi ¢esitli yonetici yetistirme programlari
uygulayarak gelecek hedeflerine zemin hazirlamaktadir. THY Insan Kaynaklari
Yonetim Birimi ve Egitim Baskanligi araciligiyla gelecekte daha iist kademelerde
istihdam edecekleri yonetici adaylarina yonelik kurumsal ve biitiinliik¢li programlar

sunmaktadir. Bu programlardan bir tanesi 2012 yilinda faaliyete acilan Yoneticilik
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Okuludur. Ust ve orta diizey ydneticilerle potansiyel yonetici adaylarinimn egitimini
stirdiirdiigli Yoneticilik Okulunun 6ncelikli amact THY Ortakliginin ihtiya¢ duydugu
ve son yillarda diizenlemelerde bulundugu kurumsal doniisiimiin gerceklestirilmesi

ve yetenekli yonetici adaylarinin profesyonelce yetistirilmesidir.

THY liderlik okulu havacilik alaninda tercih edilen en kurumsal liderlik
okullarindan biri olan THY Yoneticilik Okulunda 12 sinif i¢i egitimi ve 10

konferansi kapsayan bir egitim programi sunulmaktadir.

Tablo 4. 2. THY Liderlik Okulu Egitim Programi

SINIF iCi EGITIMLER
1 Mentorluk Sistem Egitimi 1 giin
2 Ileri Liderlik Becerileri 3 giin
3 Havacilikta Pazarlama 0,5 giin
4 Finans1 Yonetmek 2 giin
5 Operasyonu Y Onetmek 0,5 giin
6 Riski Yonetmek 1 giin
7 Globallesme 2 giin
8 Degisimi Y 6netmek 1 giin
9 Yonetimde Kisisel Kaynaklarin Etkin Kullanimi |1 gilin
10 | Proje Yonetimi 1 giin
11 | Strateji Simiilasyonlar1 Egitimi 3 giin
12 |isletme Yonetim Sistemleri 5 giin
13 | Temel Satis Becerileri 2 giin
KONFERANSLAR
1 Yonetim Kiiltiirii Uzerine 01:30 saat
2 Havacilikta Hukuki Anlasmalar Uzerine 06:00 saat
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3 C_ompgtltlveness and Leadership (Rekabet ve 02:00 saat
Liderlik)
4 Isletme Yonetimi I¢in Temel S6zlesme Hukuku | 06:00 saat
5 Mazeret Yok 02:00 saat
6 Insan Kaynaklar1 Yonetimine Giris 03:00 saat
7 Liderlik ve Yonetim 06:00 saat
8 Genel Ugak Tanitimi 06:00 saat
9 Liderlik Uzerine 03:00 saat
10 |Innovation 07:00 saat

Yonetici Okulundan egitim almakta olan yonetici adaylari, yonetim
becerilerinin  degisim yOnetimini, iletisim yOnetimini ve yOnetim algisin
giiclendirmeye yonelik egitim asamalarin1 tamamlarlar. Egitimine devam eden
yonetici adaylart i¢in olusturulan 6zel bir portal yonetimin adaylar hakkinda bilgi
alabilmelerini ve egitmenlerin goriislerini aktarabilmelerini saglayan bir iletisim

agidir (https://akademi.thy.com).

Ayrica egitim programi yurt i¢inden ve yurt disindan miisterilerine, Tiirk
Hava Yolar1 personeline teknik egitimler, IATA egitimleri, ticari ve yer hizmetleri
egitimleri, kalite egitimleri ve kisisel gelisim egitimleri sunan bir dizi egitim
programini saglayacak Tirk Hava Yollart Havacilik Akademisi’ni kurmustur. Bu
akademide, yliksek performans kiiltiirline sahip ve kurumsal doniisiimii
gerceklestirecek oOrgiit liderleri yetistirmek amaciyla strateji odakli degerlerle
uyumlu, yiiksek kaliteyi hedefleyen ve gelisimin stirekliligini saglayan egitim ve
gelisim programlarini kapsayan Yonetici Yetistirme ve Gelistirme Programi’ni
uygulamaya koymustur. Uygulamanin amaci, “kariyer agisindan gercek basari, firsat

ortaya ¢iktiginda hazir olmaktir” (Karasar, 2012: 17).
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Diinyanin en hizli gelisen ve biiyliyen hava yolu isletmelerinden biri olma
ozelligine sahip olan THY, Yonetici Yetistirme ve Gelistirme Programi konusunda
da diinyadaki son gelismeleri ve teknolojileri takip ederek kendi Orgiit yapisina
uyarlamak sureti ile faaliyete gecirmektedir. Bu nedenle programin tasarlanma
stireci, stratejik yoOnetim anlayigina uygun olarak Orgiitiin ihtiyaglarinin  ve
beklentilerinin analiz edilmesinin ardindan yetkinliklerin belirlenmesi ve oOrgiite
katma deger yaratacak sekilde bir programin hazirlanmasiyla gergeklesir. Program
yonetici takimlarini birbirinden ayr1 bir sekilde degerlendirir ve tiim katmanalara

yonelik egitim firsatlar1 olusturulur.

Orta Diizey
Y Onetici .
N\
1. Hat Yonetici N\
Uzman
\\

Sekil 4. 1.THY Kariyer Piramidi

Programa dahi olabilmek icin ¢esitli kriterler getirilmistir. Bu kriterler
yonetici aday aday1 olabilmek i¢in en az bir yildir THY de ¢alisiyor olmak, yeterli

yabanci dil bilgisine sahip olmak, dort yillik {iniversite mezunu olmak, disiplin sugu
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bulunmamak ile mesleki bilgi birikimi ve yoneticilik vasiflarina sahip olmak

seklinde belirlenmistir (Karasar, 2012: 18).

Program, yonetici adaylarimi yetistirmeye yonelik smif i¢i egitimler, sosyal
aktiviteler, yurt dis1 programi ve online egitimleri kapsamaktadir. Yonetici yetistirme
ve gelistirme programinin kendi tasarladigi online egitim portali vardir. Bununla
birlikte, Harvard Universitesi ile isbirligi yaparak gerekli yetkinliklere sahip 1000’e
yakin yonetici adayr i¢in Harvard ManageMentor web tabanli uzaktan egitim

programinda kullanim hakki satin almistir.

43. Turk Hava Yollarn Yonetici Okulu’nda Harvard

ManageMentor’un Kullanimi

Harvard ManageMentor, yoneticilerini i¢ kaynaklardan temin eden biiyiik
Olcekli bircok onemli sirketin kullanmis oldugu web tabanli yOnetici yetistirme
uygulamasidir. Tiirk Hava Yollar1 da kendi yonetsel stratejilerini belirlerken ve kendi
programlarin1  uygularken uluslararast standartlara ulagmis bu programdan
yararlanmaktadir. THY, Harvard ManageMentor programindan faydalanirken, bir
yandan da benzer bir sistem olan Yonetici Yetistirme ve Gelistirme programinin

islerligini devam ettirmektedir.

Temel cergevede benzer bir bakis agisiyla stratejik yonetim yaklasima,
kariyer planlamasi, yonetim becerileri ve liderlik 6zelliklerini gelistirmeyi amaglayan
THY Yonetici Yetistirme ve Gelistirme Programi ile Harvard ManageMentor

arasinda biiyiik bir iliski vardir.

Calismanin bu kisminda bu iligkinin baglantilar1 ve ayriliklariin ortaya
cikarilmast amaciyla yonetici yetistirme ve gelistirme Programi’nin amagclari,
hedefleri, beklentileri ve program igeriginin 44 modiillik Harvard ManageMentor’un

kapsami ile ne kadar uyustugu analiz edilecektir.
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Ik olarak, THY Yénetici Yetistirme ve Gelistirme Programi uygulamaya
konulurken bir takim yetkinlikler hedeflenmistir. Bu yetkinlikleri Karasar (2012: 19)

su sekilde siralamustir:

- Kisisel yetkinlikler: zaman yonetimi, kaynak yonetimi, proje yonetimi, performans
yonetimi, kendini ifade etme vb.

- lletisim ve yonetim becerileri: degisim yonetimi, iletisim yOnetimi, kriz yonetimi,
calisanlarin yonetimi, raporlama vb.

- Donanimsal yetkinlikler: MS Office programlari, ERP, yabanci dil, online arastirma vb.

- Karar verme becerileri: bilgi analizi, siire¢ analizi, problem ¢6zme vb.

Hedeflenen yetkinler, Harvard ManageMentor programinin bir¢ok modiilil ile

desteklenebilecek sekilde tasarlanmistir.

-Kisisel yetkinlikler: Kariyer Yonetimi Modiilii, Yeni Yo6netici Doniisiimii Modiild,
Zaman Yonetimi Modiilii, Stres Yonetimi Modiilii, Toplantt Yo6netimi Modiiliiyle

gelistirilebilmektedir.

Kariyer Yonetimi Modiilii ile ilgi alanlar1 ve degerlerinin gelismesi, firsatlarin
degerlendirilmesi ve bu firsatlara agilacak kapilarin anahtarinin tespit edilmesine
imkan saglanmaktadir. Degisim siirecinin basariyla tamamlanmas: i¢in gerekli
beceriler Yeni Yonetici DoOniisiimii Modiiliinde islenmektedir. Stres Yonetimi,
Toplant1 Yonetimi ve Zaman Y6netimi Modiillerinde ise etkin bir bicimde stres ile
basa cikma, toplantilarin daha verimli ge¢cmesine yarayacak diizenlemelerin

yapilmasi ve etkin zaman kullanimi {izerinde durulur.

-Iletisim ve yonetim becerileri: Zorlu Etkilesimler Modiilii, Liderlik ve Motive Etme
Modiilii, Baskalarini Ikna Etme Modiilii, Takim Liderligi Modiilii ve Takim

Y Onetimi Modilii.

[letisim ve ydnetim becerilerinin etkin bir bigimde kullanilmasina y&nelik olan biitiin

bu modiiller, iletisim tekniklerinin kullanimi, toplulugu motive edecek ve
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yonlendirecek araglarin dogru secimi ve gruba onderlik etme kapasitesinin ortaya

cikarilmasi gibi yetkinliklerin gelistirilmesinde yardime olur.
-Donanimsal yetkinlikler: Yazim Becerileri Modiilii.

Yazim becerileri modiilii, stratejik hedeflere ulasmada yazili araglarin kullanimini
iyilestirecek ipuglar1 icermektedir. THY Yonetici Yetistirme ve Gelistirme
Programi’nda  Ongoriilen  donanimsal  yetkinlikler =~ bakimindan  Harvard

ManageMentor’un eksik kaldig1 s6ylenebilir.

-Karar verme becerileri: Karar Alma Modiilii, iste Etik Modiilii, Siire¢ Gelistirme

Modiilii, Stratejik Diistiinme Modiilii.

Birbirinden farkli bir¢ok modiilde karar alma becerilerine iliskin konular s6z konusu
olmasima ragmen, bu konunun en etkin islendigi modiiller Karar Alma, iste Etik,
Siire¢ Gelistirme ve Stratejik Diistinme Modiilleridir. Bu modiiller, organizasyonun
bugiinii ve gelecegine iliskin strateji belirleme, uygulamaya koyma ve bu siirecler ile

ilgili kararlar alma becerileri lizerine ipuclar1 vermektedir.

Yonetici Adaylarmin programi tamamladiklarinda sahip olmalar1 gereken
ozellikler 5 ayr1 kategoride simiflandirilmistir. Bu kategoriler, kisilik ozellikleri,
kisisel donanim, stratejik bakis, operasyonel beceriler ve insan kaynaklar1 yonetimi
basliklarinda ag¢iklanmistir. Harvard ManageMentor, igerdigi modiiller ile bu

Ozelliklerin olusmasina katkida bulunmaktadir.

Tablo 4. 3. Program Sonunda Y6netici Adayindan Beklenen Vasiflar

Kisilik ozellikleri Hiimanist olma Karar Alma Modiili
Gliglii ahlaki degerlere sahip Iste Etik Modiilii
olma
Inisitayif alma
Ozdegerlendirme (kendini
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sorgulayabilme)

Adanmishk

Adalet duygusu

Kisisel donanim

Egitim seviyesi

I tecriibesi

Bilgi teknolojilerine hakimiyet

Iyi bir konusmaci olmasi

Hizli 6grenme/okuma

Teskilat/iletisim ag1 kurma
becerisi

Toplant1 Yonetimi
Modiilii

Sunum Becerileri
Moduli

Takim Liderligi
Modiilii

Takim Y Onetimi
Modiili

Stratejik bakis

Biiyiik resmi gorebilme

Analiz ve sentez yetenegi

Vizyonerlik

Onceliklendirme

fliskilendirme/neden - sonug
iligkisi kurabilme

Degisim Y6netimi
Modiili

Stratejik Diistinme
Modiili

Stratejik Uygulama
Modiilii

Planlama

Operasyonel beceriler Harekete gegme Kriz Yonetimi
Hizli karar verme MOdﬁh’i
;ijegtl;lg/io ﬁlma/degisime hizli ggjﬁ;ﬁﬁm Modiilii
Sonug odakli olma Karar Alma Modiilii
Etkili zaman yonetimi
Yetki ve sorumluluk paylagimi

Insan kaynaklari yonetimi | Farkliliklar1 yonetebilme Cesitlilik Modiili
Insanlarin yetenek ve Personelin
potansiyellerini kesfedebilme Gelistirilmesi
fyi bir dinleyici olma Nf‘)dﬁ%ﬁ _
Ornek olma/ilham verme I]El?fglll\i:;ﬁll\iﬂio“ve
Ikna becerisi/motive etme Baskalarini ikna
Mliskilerde acik ve seffaf olma Etme Modiili
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THY Yonetici Yetistirme ve Gelistirme Programi, Harvard ManageMentor
programiyla yaptig1 isbirligi ile bir yoneticide olmasi1 gereken biitiin yetkinlik ve
vasiflart kapsayacak bir araca sahip olmustur. Yonetim siiregleri ve yonetsel
politikalar kiiltiirden kiiltiire degisim gosterdigi i¢in her iki programin da birbirine
gore eksiklikleir mevcuttur. Bununla birlikte bu iki programi biitliinleserek
uygulamaya alinmasi halinde bu eksiklikler giderilerek oOrgiitiin ihtiyacit olan vce

stratejik hedeflerine uyumlu yonetici adaylar 6rgiit biinyesine kazandirilacaktir.
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5. SONUC

Yonetim kavrami insanlik ortaya ciktigi giinden bu yana kullanilan bir
olgudur. Insanlarin bir arada yasayabilmek ve ortak bir seyler paylasabilmek igin
yonetim olgusuna ve bu olgunun gruplar iizerinde biraktig1 etkiye farkinda olmasalar
da kullandiklar1 bu olgunun kavramsallagmasi sanayi devrimi sonrasinda iiretim ve
tilketim iliskilerinin degisen yapisi, endiistrilesme, makinelesme ve bu faktdrlerden
dogan siiregler ile miimkiin olabilmistir. Yonetim olgusunun bilimsel temellerinin
atilmast bu sekilde 19. yiizyilin sonunu bulmustur. Ancak bir kere temeli atilan
yonetim olgusu hakkinda ortaya atilan goriisler ve bakis agilar1 da bu zamandan

itibaren gelisme gostermeye baslamistir.

Basglangicta yonetim olgusunun bilimsellesmesi Klasik yaklagim ile miimkiin
olsa da gilinlimiizdeki anlayisin temelleri Neo-klasik yaklagimin yonetim siireclerinde
insan faktoriinii géz Oniinde bulundurmasiyla miimkiin olmustur. Bundan sonraki
yaklagimlar olan Modern ve Post- modern yaklasimlar onceki yaklasimlar
reddetmek yerine Onceki yaklasimlarin eksiklikleri ve yetersizlikleri {izerine yeni
yaklagimlar1 olusturmuslardir. Modern yaklasim ile birlikte insanin 6rgiit ve yonetsel
stireglerde onemli bir faktér oldugunun slt1 daha net ¢izilmis, Post-modern yaklagim

ise insan1 bu yonetsel siireclerin basarisinda ana temele oturtmustur.

Post-modern yaklasim ile birlikte 6rgiit mekanik bir yapr olmaktan ¢ikmis
daha esnek, yaratict ve yenilik¢i bir yapiya biirinmiistiir. Bu durumda Post-modern
yaklasimm olusturuldugu donemin etkisi goriilmektedir. 20. yiizyilin ikinci
yarisindan itibaren gelistirilen Post-modern yonetim yaklasimi, sofuk savastan,
komiinizmin c¢okiisii olarak goriilen Sovyetler Birligi’nin yikilist ve ABD’nin
diinyada siiper gli¢ olarak goriilmeye baslamasindan, iki kutuplu diinya diizeninden
tek kutuplu diinya diizenine gec¢isten, ABD’nin diinya iizerindeki yiikselen etkinin
kendisini siyasi ve ekonomik siireclerde gdstermesinden etkilenmistir. ABD’nin

etkisiyle devletler hizla neoliberal politikalar uygulamaya baglamis, siyasi olarak
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eklemlendikleri bu ideoloji kendisini ekonomik yapida da gostermis ve bu

dogrultuda pesi sira 6zellestirme faaliyetleri hiz kazanmustir.

Bu durum o6rgiit ve organizasyonlar1 fazlasiyla etkilemistir. Kiiresellesmenin
de etkisiyle ulusal sinirlarin giderek etkisini yitirmesi, bilgi teknolojilerindeki hizli
gelisme ve teknolojik ekipmanlarin tiim sektdrlerde kullanilirhigmin artmasi ve
orgiitlerin kendilerini sadece ulusal degil ayn1 zamanda uluslararasi rekabetin i¢inde
bulmalari, yoOnetsel slireclerin ve yonetim yaklagimlarinin tekrar ve tekrar
sorgulanmasini zorunlu kilmistir. Dénemin bu kosullari i¢inde orgiitlerin en 6nemli
hefeleri hizmet verdikleri pazarda varliklarin1 devam ettirebilmek ve bu dogrultuda

rekabet Ustiinliigii saglayacak politikalar izlemek olmustur.

Stratejik yonetim diislincesi ve stratejik yonetim araglari da bu hedeflerin
zorunlulugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Stratejik yonetim yaklagimi bir yandan artan
rekabet kosullarina ayak uydurabilmek igin gerek stratejik bakis agilarinin, izlenmesi
gereken politikalar tizerindeki etkinligi ve bu politikalarin uygulanabilirligini
artiracak araglarin tayin edilmesi konular1 gerekse daha Once hi¢ olmadigi kadar
onem kazanan insan faktoriinlin orgiit icin ne anlam ifade ettigi, orgiit igerisinde ne
sekilde yonlendirilecegi ve oOrglite yarar saglamak icin nasil gelistirilecegi tizerinde

fikirler ortaya koymustur.

Son yillarda rekabetin siirdiiriilebilir olmas1 ve rekabet unsuru yaratmak
yolnudaki en biiytlik faktor “insan” olarak tanimlanmakatadir. Bu da stratejik yonetim
yaklasimlarinin ve stratejik yonetim araglarimin bu yonde gelisme gostermesi ile
sonu¢lanmaktadir. Bu nedenle, stratejik yonetim yaklasimi, orgiitlerde ¢alisan ile
ilgili herseyden sorumlu olan insan kaynaklar1 yOnetimi birimi tarafindan

benimsenerek uygulamalarda yer almaya baglamistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi bir birim olarak ortaya ¢iktig1 ilk giinden itibaren
orgiitlin biinyesinde var olan insan faktorii lizerine ¢alismalar yliriitmektedir. Buna
ragmen, IKY ve stratejik IKY nin yiiriittiigii calismalar ve uygulamaya koydugu

politikalar birbirinden farklidir. IKY uygulamalari &rgiitiin ¢ikarlar1 dogrultusunda
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insana yaklasirken, stratejik IKY aym zamanda insanlarm gikarlarmi orgiitle
bagdastirarak Orgiit i¢i istikrar ve Orglitte organik bir baglilik yaratma c¢abasindadir.
Stratejik IKY’nin &rgiitiin oldugu kadar calisanlarm da ¢ikarlarini gdz oniinde
bulundurmasinin birgok sebebi vardir. Ancak bu sebeplerden en Gnemlisi artik
orgiitlerin, ¢alisanlarin nicelikleri ile degil nitelikleri ile dogru orantili bir sekilde

biiyltime kaydetmesidir.

Stratejik IKY uygulamalar1 bu nedenle orgiite nitelikli caligan ¢ekmek,
nitelikli ¢alisanin dikkatini cezbetmek icin basarili imaj politikalar1 uygulamak ve
sektorde taninirhi@int artirmak, nitelikli ¢alisani orgiitte daimi kilmak ve nitelikli
calisandan azami Ol¢ilide faydalanmak gibi politikalar gelistirmeye baglamiglardir. Bu
gibi uygulamalar yetenek yonetimi olgusu ile kavramsallagtirilmis ve yetenek
yonetim stratejik insan kaynaklari birimlerinin oncelikli uygulamalar1 arasina
girmistir. Yetenek yonetimi ¢ok eski bir kavram olmamakla birlikte, 6nemi her gecen
giin artmaktadir. Nicelikten nitelige kayis yeteneklerin 6nemini iyice artirmis ve

rekabet alaninda yetenek savaslart donemi baslamistir.

Bu donemin rekabet savaslari donemi olarak tanimlanmasinin en Snemli
sebebi yetenekli insan sayisinin giin gegtikce azaliyor olmasidir. Bu noktada
belirtmek gerekir ki bu azalma yetenek tanimindaki niteliklerin ve yetenekli
caliganlardan beklenenlerin artmas ile ters orantilidir. Incelendigi zaman piyasada
istihdam edecek insan sayisinda bir azalma yoktur ancak yetenek kiimesine her gegen
giin yeni nitelikler girmektedir ve bu da yetenek olarak tanimlanacak kisi sayisini

azaltmaktadir.

Orgiitlerin yetenekli ¢alisan istihdam etme kaygis1 ve yetenekli galisanlarmn
her gegen giin azalmasi strateji IKY’ uygulamalarinda yetenek ydnetiminin nemini
daha da artirmistir. Orgiitler, 6zellikle de biiyiik 6lgekli ve uluslararasi hizmet veren
orgiitler istthdam edecekleri yetenekler icin ¢esitli uyuglamalar yoluna gitmislerdir.
Bu uygulamalar dis kaynaktan yetenek ithali ve i¢ kaynaktan yetenek yetistirilmesi
olarak ikiye ayrilabilir. D1s kaynaktan yetenek ithali i¢ kaynaktan yetistirilmesine
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nazaran ¢ok daha zahmetli, cok daha zaman alic1 ve ¢ok daha pahaliya mal olan bir
uygulamadir. Bu nedenle orgiitler kendi i¢lerinden yeteneklerin segilerek
yetistirilmesi ve gelecek hedeflerine uygun stratejilerin belirlenmesine rol oynayacak
bir bigimde egitilmesi i¢in ¢esitli uygulamalar baglatmislardir. Bu uygulamalar
bolgeden bolge farklilik gostermekle birlikte yonetici yetistirme programlar: ve web
tabanli uzaktan egitim gibi uygulamalar tiim diinyada kullanim bakimindan ilk

siralarda olan uygulamalardir.

Yonetici okullarinin 6ncelikli amact orgiitiin stratejilerinin belirlenmesi ve
secilen yeteneklerin gelecegin yoneticileri olarak bu stratejilere uygun bir sekilde
yetistirilmesidir. Bu gibi programlarin en biiyiik avantaji, yonetim kadrosu ve
yonetici adaylarim1 biraraya getirerek etkilesim sunmasidir. YoOnetici adaylar
program boyunca ¢esitli asamalardan gecerek yetenek havuzuna girecek sekilde bir
egitime tabi tutulurlar. Bu egitim siiresince kisisel donanimlarini ve becerilerini
geligtirdikleri gibi Orgiitsel hedeflere ve amaclara yakinlagir, bunlar1 benimser ve
oziimserler. Orgiite bagliligi artiric1 bir etkisi olan bu gibi yoneticilik okullarmin
diger yonetici yetistirme faaliyetleri ile koordineli olarak c¢aligmasi ise beklenen

sonuglarin niteligini biiyiik 6l¢iide artirir.

Web tabanli uzaktan egitim programlarmin egitimde kullanmilir olmasi
teknolojik gelismelerin giiniimiizde ulastig1 boyut ile miimkiin olabilmistir. Iletisim
teknolojilerindeki hizli gelisimin kendisini egitim alaninda gostermesi bir¢ok dnemli
egitim faaliyetinin hayata gecirilmesinde etken olmustur. Uzaktan egitim yaklasim
100 yildir farkli bi¢cimlerde kullaniliyor olsa da internet tabanli uzaktan egitimin
cesitli amaclar i¢in kullanilmaya baslamasi yakin bir ge¢mise dayanir. Uzaktan
egitim faaliyetlerinin yiizylize ve Orglin egitime nazaran bir¢cok avantajinin

bulunmasi da bu faaliyetlerin kullanimindaki hizli artisin temel sebebi olmustur.

Web tabanli uzaktan egitim programlari ile yOnetici yetistirme
uygulamalarinin kullanimi uluslararas: biiyiik 6l¢ekli orgiitlerin sik¢a kullandigi bir

uygulamadir. Diinyada bir siiredir kullanilmakta olan bu yontem yavas yavas
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Tiirkiye’de de kullanilmaya baglanmistir. Hatta bu amagla kurumsal egitim
kurumlarinda bu tarz programlar dizayn edilerek kullanima agilmistir. Bununla
birlikte bu tiir programlarin belki de en eskisi ve en bilineni Harvard
ManageMentor’dur. Harvard ManageMentor on yili askin bir zamandir alaninda
profesyonel danismanlar, stratejistler ve teknik bir ekiple web tabanli uzaktan egitim
ile yonetici yetistirme programi uygulamaktadir. Egitim sonunda basarili olan
adaylara sunmus oldugu sertifika tiim diinyada taninan Harvard imzasin1 tasidig igin
bu alanda kendisini yetistirmek isteyen bireyler ve yonetici adaylarina bu programi

bir firsat gibi sunan orgiitler tarafindan oldukca ragbet gérmektedir.

Tiirkiye’de sektor verdigi alanda lider konumda bulunan ve Tiirkiye’yi
uluslararas1 arenada basari ile temsil eden Tiirk Hava Yollari’da siirekli yiikselen
gelecek hefelerini gergeklestirecek yonetici adaylarini belirli programlara tabi tutarak
geligtirmeyi amaglar. Bu programlardan ilki kendi biinyesinde kurmus oldugu
Yénetici Okulu’dur ki program Harvard Universitesi isbirligi ile siirdiiriilmektedir.
Yoneticilik Okulu’nun amaglari ve hefeleri sunulan egitim programu ile eslestirilerek

yOnetici adaylaria sunulur.

THY bu alanda uluslararas1 gelismeleri de yakindan takip ederek yetenek
yonetimini diinyadaki son uygulamalara uygun bir sekilde uygulamaya dokmektedir.
Bu nedenle agmis oldugu Liderlik okulu’nu Harvard ManageMentor programi ile

desteklemis ve biitlinciil bir yonetici yetistirme programi ortaya koymustur.

Harvard ManageMentor’un web tabanli yonetici yetistirme programi 44
modiil icermektedir. Programa kayitl olan yonetici adaylar1 bu modiilleri kullanarak
gerekli gordiikleri alanlarda kendilerini gelistirebilmektei ,birgok yonetsel becerinin
yer aldigi bu modiilleri tamamlayarak yetkinliklerini artirmaktadir. THY Yonetici
Okulu’da Harvard ManageMentor programina benzer bir sekilde yonetici adaylarina
hem smifi¢i egitim hem de seminer egitimleri vererek bir yoneticide bulunmasi

gereken yetkinliklerin artirilmasina yonelik egitim programi uygulamaktadir.
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THY’ nin vizyon ve misyonuna uygun olarak tasarlanmis YOnetici
Okulu'nun girdi ve ciktilari, Harvard ManageMentor’'un 44 modiillik egitim
programinin sunmus oldugu olanaklar ile hemen hemen ayni niteliklere sahiptir.
Birbiri ile benzer uygulamalar igeren her iki programin farkliliklar1 da
bulunmaktadir. Bu farkliliklar da THY ’nin, uluslararasi bir yonetici yetistirme
programini direk inceleme altina alip uygulamadigini, kendi bolgesel ve kiiltiirel
dinamiklerini de yetistirecegi yoneticilere aktaracak sekilde bir program tasaradigini

gostermektedir.

THY hem Yonetici Okulu, hem de biinyesinde ¢alisan gelecegin yoneticileri
icin Harvard ManageMentor’dan satin almis oldugu kullanim haklari ile Tiirkiye’de
yetenek yoOnetimi uygulamalarina bu denli genis dlgekte ve bu denli biitlinciil bir
yaklagim sunan nadir kuruluslardan bir tanesidir. Her gegen giin biiylimekte olan ve
hefelerini yiikselterek geleegin pazar anlayisinin sekillenmesine katkida bulunan bu
kurulusun yetenek yonetimi uygulamalari gerek kendi sektoriinde hizmet veren diger
orgiitler, gerekse baska sektorlerde uluslararasi 6lgcekte hizmet veren kuruluslar icin

yol gosterici bir 6rnek olarak nitelenebilir.
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unun iistesinden -Calisanlar1 degisime | Eileen Roche,
degisime agik gel yonlendirme Bruce
olmast igin “Yeniden Icat konusunda ipuglar1 | Chizen, and
adimlari igerir Etme Korkusu”, K deli etkili Debra
ve degisime Scott Anthony, K 154 Val el etk Benton.
direnen Yonetim . azaln miariin “Overpromot
unsurlarin Miidiirii, tpuctart ed and Over
elimine Innosight -Degisimi His Head.”
edilmesi igin Ventures yonlendirenlerin Ocak 2010
araglarl kendilerini
belirler. degerlendirmesi
Mentor: Linda .
A, Hill Degigim
bilgilendirmesi i¢in
taslak
-Degisime direnen
unsurlarin
belirlenmesi i¢in
taslak
-Degisimin 6niindeki
engellerin listesinden
gelmek i¢in taslak
Modiil 6 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberi ve &Indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar
Kocluk Projeleri
Dogrudan -Kog¢luk “Kog Olarak Tartisma -Kogluk i¢in adimlar | HMU:
raporlardan hakkinda Y onetici”, Secenekleri: . Andrew Park.
. -Dengeli arastirmalar | ., .
en iyi sonug¢ | genel Lauren Kocluk ve savunma icin Making the
almay1 ve izlenim Mackler, Idari og U ©s ¢ Most of Your
- firsatlarinin adimlar .
onlara kogluk Hazirlik Amir, fark Coaching
yoluyla yeni azir Consultant & Vzlllﬁlaam -Ne zaman kogluk Program.”
iistlin -Ilk tartigma | Au yapilacagina dair Eyliil 2007
yetenekler . . -Kogluk igin | ipuglar
kazandirmak Eleyalcl)g]uvn stratejilerin “Btkili kocluk ici
i¢in yardim cevamiiigl “Kogluga se¢imi Hirkoglukiein HBR:
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etmeyi dgren. “Takip Direncin ipuglari Thomas J.
Bu modiilde, Ustesinden Varsavimlart Delong, John
kogluk -Kogluk Gelmek”, Ellen | Grup formﬁlz etmek icin J. Gabarro,
konusunda yeteneklerin | Kumata, Projeleri: uel ¢ and Robert J.
fikir in Yonetim fpugtart Lees. “Why
birliginde gelistirilmes | Miidiiri, Kocluk -Geri-déniis vermek | Mentoring
oldugun i Cambria yetvenekler.ml i¢in ipuglari Matters in a
kisilerin Consulting degerl.en.dlrme s Hypercompeti
o ve gelistirme | -Geri-doniis almak . »
geligimini L tive World.
kolaylastirma Kogluk icin | '™ ipuglart Ocak 2008
k icin “Ogrenime hazirlanma | -Ortaklik ruhu
gerekenleri Aciklik”, Ellen yaratmak igin
dért adimda Kumata, ipuclar HBR Case:
nasil Yonetim S Phil Terry,
kullanacagini Miidiiri, -lletisime uygun Jaithirth Rao,
Ogreneceksin. Cambria olmayan koglarda.n. Susan J.
Ayrica daha Consulting dersler gikarmak i¢in | Aghtord, and
iyi bir kog ipuglart Stephen J.
olmak i¢in -Kogun kendini Socolof.
yeteneklerini degerlendirmesi igin | “Who Can
nasil kontrol listesi Help the
gelistirecegini CEO?” Nisan
de -Kocun planlama 2009
kesfedeceksin formu
-Gozlem taslagi
-Aktif kendini
degerlendirme
-Eylem-planlama
taslagi
-Kogluk siiresinin
degerlendirilmesi
Modiil 7 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar
Kriz Projeleri
Yonetimi
Her kriz ne -Kriz nedir? | “Saglik Krizini | Tartisma -Kriz denetimi HBR: Ronald
ygpacagml Krizden Be_rtaraf Etme”, | Secenekleri: | olugturmak icin Heifetz,
bilen K Thierry E adimlar Alexander
yonecilerin agima Bernard, Genel N . Grashow, and
% . kotiisiinden -Kriz plan1 yapmak .
One ¢ikmast | -Kriz Bagkan Kkacinmak icin adumlar Marty Linsky.
i¢in bir yOnetimine | Yardimcist, ¢ ¢ “Leadership
firsattir. Kriz | hazirlik bioMerieux - -Krizlerden ina
plani Krizin Deneyimlene | kaginmak i¢in (Permanent)
geligimiyle ve fark n krizden ipuglari Crisis.”
kriz sonrasi arkina “Yargilamana | dersler . . Temmuz
varilmasi RN -Proje seklinde
yapilmasi Giliven”, Jorge | ¢ikarmak Krizlerden k K 2009
gerekenleri Dominguez, rizierden kaginma
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belirlemek - Uluslaraarsi i¢in ipuclart

vasitasiyla, TK”.Zm . Iliskiler Amiri, .

kriz igerilmesi | |1 vard Grup TIK riz boyunca | HBR: Alice

durumlarinda | -Krizin University Projeleri: tletisim igin 1puglart M. Tybout

nasil bir ¢oziilmesi . .. .. |-Olabilecek en kétii | and Michelle

. -Kriz i¢in bir .y «
cizelge Krizden denetim 10 sey listesi Roehm. “Let
hazirlanmasi “Aciliyet Hissi - the Response
e dersler I olugtur -Olasi sorunlar igin .

gerektigi Imak Yarat”, Ray 30 tane uvarnin Fit the

burada a Carvey, COO, |-Krizplam | 8 0 Scandal.”

anlatilmaktads | -Kriz & CFO, gelistir ontrol fistesi Aralik 2009

r. Tlm boyunca Harvard -Acil durumlar igin

diizeydeki kendini Business iletisim listesi

yoneticileri idare etmek | Publishing - . HBR Case:

ilgilendirmekt -Kriz 6ncesi kaiynak Eric J.

edir. Mentor: -Sikca planlama taslagi McNulty,

NormanR. [ SOMUIaN  fuiineel Kal, Etki James J.

Augustine. sorular Colleen degerlendirmesi i¢in | Dunne IlI,
O'Keefe, Senior senaryo Leonard J.
Baskan . Marcus. “The
Yardimcist, -Krlzdep a lnan CEO Can't
Collaboration dersler igin taslak | Atford to
Solutions & Panic.” Mart
Global 2010
Services,
Novell

Modiil 8 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler &indirilebilir | Akademik
Ornekleri Rehberive | Araclar Kaynaklar

Grup

Miisteriye Projeleri

Odaklanma

Her bir -Miisteriler | “Bir Su Tartisama -Bir miisterinin yasam HBR: Rob

calisan icin ve baglilik | Damlas1”, Secenekleri: | boyu degerini Markey,

hayati hakkinda Neil Gaydon, . hesaplamak i¢in adimlar | Fred

.. . -Miisteri -

o6nemde bir gergekler CEOQO, Pace baslihs insa | -Dinleme istasvonlarint Reichheld,

yonlendirme Do Plc. Kireg tg gLy listirmek i Y diml and Andreas

aract. Yerli ya ..0 gru Kamas1”, etme gelisirmek 1ein adimiar | n1weber.

da yabanci Il:ﬁllitsein Rohit -Miisterini -Dinleme istasyonlarin1 | “Closing the

miisteri h Deshpande, tanima iyilestirmek igin adimlar | Customer

L edefleme i

kitlesine Profesor, o . Feedback

hizmet -Baghhgmn | Harvard ilBl.rthllmcllet surkeqm Loop.”

sunmak i¢in karliliga Business Grup gn 21 andirmax 1¢in Aralik 2009

kritik etkisi School Projeleri: adimiar

bilesenleri i Bi -Hizmetin mitkemmel

igerir. Bu lisanl | bir sekilde toparlanmas1 | HMU: Anne

dogrultuda Ca \amann | «p;y Laf”, musterinin icin adimlar Field.

miisteri yeterllllgml Larry Kramer, yagan} l?oyu . . “Leadership

hizmetlerinin | %3 etme Eski Bagkan, degerini -Miisteri ?da]fl,l l_)lr That

zorunlubir | -Misteriyi | CBS Digital | "®s3P1 tasarim stirect igin Focuses on

genel bakisini | tanimak Media -Miisteri adimlar the
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ve bunun Des aragtirmasi ve -Dosru i 1 K Customer—
miisteri ceset geri bildirim | . Jogru Insantafi segme Really.”
memnuniyeti yaratma “Miisteriyi analizi yap icin ipuclart Temmuz
ve sirket Degil, Uriinii -Gerekli araglar ve 2007
karlilig ile Degistir”, destekleri saglamak i¢in
olan iliskisini Rohit ipuglar
kullanir. Deshpénde, “Sinirlart belitli bir HBR Case:
Profesor, hosedrii icin ipuclar Paul F.
Harvard 3EOTU G 1pucian Nunes,
Business -Performansin Woodruff
School odillendirilmesi igin W. Driggs,
ipuglar David
L Herman,
“Riz”, P (Bl miterinin yasam | Jefey F.
Hemp, " M | & b i taslak | RAYPOT,
Yardimei esaplamarign tasia Stephen
Editor, -Miisteri degeri Dull, and
Harvard hesaplamas taslag: Joe Scafido.
Business ) " “What
Review -Calisanin is hacmini Serves the
Group hesaplamak igin taslak | ~ \ctomer
-Belirli bir ¢alisanin Best?”
yerine gelecek i¢in Ekim 2006
maliyet hesaplamasi
taslagi
-Miisteri geri bildirim
cizelgesi
-Is siirecinin
iyilestirilmesi igin taslak
-Hizmet kalitesi
degerlendirilmesi taslagi
Modiil 9 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araglar
Karar Alma Projeleri
Bir -Karar “Yanlig Tartisma -Karar verme HBR: David
organizasyon |verme Analojiler”, Secenekleri: | hedeflerinin J. Snowden
un iginde pek | iizerine Mike Roberto, | belirlenmesi igin and Mary E.
cok genel bakis | Profesor, Alternatiflerin adimlar ?oone. '
katihmemnm | A 1 Bryant _ Hestiril -Oncelikleri Leader's
zamani ve sama‘arin University genetiestriim neeticerin Framework
irdisi ayarlanmasi esive belirlenmesi i¢in for Decision
gir .o . degerlendiril | adimlar S
gerektiginde | -Engellerin mesi Making.
is konusunda | fark “Sezgi”, Mike -Goriis kars1-goris Kasim 2007
etkili kararlar | edilmesi Roberto, -Siirecin tekniginin
nasil alinir. Profesor, tamamlanmas | kullanilmasi igin
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Kararla ilgili Bryant 1 adimlar .
onemli -Sorunu University . HBR:
sinirlandirm -Entelektiiel Andrew
sorunlar1 .. . e
belirlemevi ak Gru gozlemci tekniginin | Campbell, Jo
daren y i “YValniz Projzleri' kullanilmasi igin Whitehead,
alternatifleri | Alternatifler | Yapma”, . . adimlar ar_1d Sydn_e y
.. s -Gecmiste bir . Finkelstein.
gozden gegir, |i Colleen Karar alma -Problemlerin “Why Good
karar bildir genellestirm | O'Keefe, Genel siirecinin tanimlanmasi i¢in Lea d}(;rs Make
ve ek Bagkan u ! ipuglari
tekrar ele Bad
uygulamaya Yardimeist, . . .. "
K - : alinmasi -Yaratici bir beyin Decisions.
oy Alternatifler Collaboration firtinas: stireci Subat 2009
Problemlerin : Solutions & -Yaklasan bir lusturmak icin
nedenlerini deserlendi Services, karar alma 9“5111 ¢
teshis etmek nfegke Tendit | Novell siirecinin ‘pugiart HBR Case:
ve ¢ozmek asamalarmm | -Alternatifleri David A '
icin gerekli -Karar hazirlanmas1 | genellestirmek i¢in Garvin '
araglar1 ve verme ipuglari .
teknikleri . Christopher J.
icerir ve -Karar -Grubu bir arada McCormlc_k,
. bildirme tutmak i¢in ipuglar1 | Hauke Moje,
opsiyonlari Ralph
cesitlendirir, | -Karar1 -Basarisiz bir siireci Bigoadike
alternatifleri | uygulama iyilestirmek icin !
degerlendirir. ipuglart ;
Mentor: -Karar . E)omorskl.
: verme -Beyin firtinasi All the
David A. . . §
Garvin ve degerlendir planlama taslagi K/IVI’OHQ .
Richard . | Mt -Alternatiflerin Mot an 2006
Gooding -Etik ve degerlendirilmesi
Karar verme i¢in taslak
-Iletisim uyar1 formu
-Karar verme
siirecinin
degerlendirilmesi
i¢in taslak
Modiil 10 Konseptler I:iderlik Tartiyma Li:steler Akademik
Ornekleri Rehberi ve &Indirilebilir | Kaynaklar
Grup Araglar
Gorevlendir Projeleri
me
Herhangi bir | -Atama "Kendini Yeri Tartisma -Dogru kiginin | HMU: Marshall
atamay1 nedir? Doldurulabilir Secenekleri: | atanmasi igin Goldsmith.
degerlendirme “Etkili Yapma”, Esther -Atama adimlar “How Can I
k igin .. Alegria, Bagkan - . Become Better
. atama igin Ontindeki -Atama A
denenmis rehber Yardimcist, engellerin isleminin at Delegating?
araglar, dogru Manufacturing & kalgdlrllmaSl ds rulmasi Aralik 2007
insan se¢imi, |-Atamaya GM, Biogen ldec il;I};i dimlar
atama yaklagimlar | Inc. -Atanan ¢
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slirecini heyetin - )
destedeme. | U basari |2 Ran | Keller Johnson
Atma & “Kazan-Kazan olmasiin ¢in fpugia « '
- . Are You
hakkinda -Atama Durumu saglanmasi -Neyin ;

o . ] . . . .| Delegating So
bilgilendirme | isleminin Olusturma” , atanacagina dair It Sticks?”
stratejilerini, |yapilmasi | Vineet Kapoor, ipuclari 1 A
- C e Eyliil 2007
izleme .. Stratejik Girisimler | Grup

.. -Siirecin v o e . . -Atama
slirecini izlenmesi Mudiirii, Synthes | Projeleri: becerileri

edekteki i ifi .

Ztarnalarl -Sorunlarn Asia Pacific -Yapilan degerlendirme | HBR Case:
igerir idaresi atama taslagi Sarah Green,
) hakkinda Michael
Mentor: «“ L . -
-Atama Y apma_ bilgilendirme _Heyet atama Schrage, Carol
Thomas L. Ozgiirliigi”, izleme formu
sonrasi . A. Walker, and
Brown Srikant Datar, -Atamaya . «
-Atama analizi | Paul Muller. “Is
-Sikga Dekan Yardimcisi, | hazirlan .. 9 .
; gorev taslagi the Rookie
sorulan Harvard Business »
| School Ready?” Aralik
sorular 2009
Modiil 11 Konseptler | Liderlik Tartiyma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araglar
Personelin Projeleri
Gelistirilmesi
Calisanlarin | -Calisanlar | “Ogretim: Tartisma -Kariyer gelistirme HBR OnPoint
gelismesi i¢in | neden Verimli Secenekleri: | tartismasi hazirlamak | EE: Jeffrey
gerekliolan | gelistirilmel | Dongii”, Larry “Enivi icin adimlar M. Cohn,
kolay idir? Downes, CEO, 1 y | Calisanl .. Rakesh
uygulanabilir -Bu véndeki New Jersey Qall.si.n .?rm |k ansan af.mtl.z e Khurana, and
tavsiyeler. “OU YONASKT ) pasources gelistriimest artyer getistirme Laura Reeves.

. ihtiyaclar icin stratejiler | firsatlarini ) .
Yonetim nelerdir belirlemek igin Growing
getirisini -Katkida R Talent as if
maksimize -Calisanlar | “Personel bulunanlarin Your
etmek i¢in arasindaki | Aksiyon Plan1”, | gelistirilmesi | -Kariyer gelistirme | Business
stratejileri, farkliliklarin | Alan Brewer, tartigasi yuriitmek Depended on
uzman belirlenmesi | Idari Gelisim ve i¢in adimlar It.” Ekim

lisanl i [letisi 2005
ga 1yaniarin -Performans Kl{refe'l. Iletigim Gru_p . -Calisanlarin
gelisimini ve Miidiirii, Turner | Projeleri: .

L ve . giivenini tesis etmek
en iyl otansivel Broadcastlng | | T 1
performansi Eistemir)]/in -Clq 15an ar1 1¢1n 1puglari HMU: Chris
gosteren Kullanimi gf 151 1rme -Caligana mentor Resto. “How
gahs_anlarln “Gergekten ﬁ an ?rl bulmasi i¢in yardim | to Set
motive -Eniyi Dinle”, Robin aziriama etmekicin ipuglar1 Expectations
edilmesini calisanlarin | Jarvis, Genel -Gelisim Katkid with Young
igerir. Ayrica | motivasyon | Menajer, konusunda bir b la nl rﬁ o Talent.”
takim un Leadership tartigmaya l‘liglri ?i I Subat 2008
iiyelerinin saglanmast | Management, onderlik etme | -5 1 estig
performanslar U H.E.B. lpuglar
min -ozman Groceries -Bireysel bir gelisim | HBR Case:

¢alisanlarin
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gelisimini gelistirilmes plant hazirlamak igin | Idalene F.
saglamak igin |i ipuglari Kesner, Susan
plnkmar. | petomansve BT ik
firsatlarnim p«.a.rformans. potansiyel Sls.te.mlnln Noel M.
maksimize gosterenleri kulllalinlmam icin Tichy, and
edilmesini ve ge“erlen diri tasla David Owens.
organizasyon Im%si -Gelisim tartigmast | “Leadership
un biitiin i¢in ¢aliganin Development:
olarak -Kariyer planlama taslag Perk or
islerliginin elisimi . Priority?”
maksimize ;gartlssmay “Gelisim tartiymast May1s 2003
edilmesini 1¢1n yoneticl 5
S planlama taslagi
igerir.
-Bireysel gelisim
plani i¢in taslak

Modiil 12 Konseptler Liderlik Tartisma Listeler Akademik

Ornekleri | Rehberive | &Indirilebilir Kaynaklar

Grup Araclar
Zorlu Projeleri
Etkilesimler
Is yerinde nasil | -Catisma “Tlgiye Tartisma -Catigsmay1 yonetmek | Negotiation
tartigilacagimi | nedir? Odaklanma” | Se¢enekleri: |i¢in adimlar Newsletter:
ve ayismalarin -Catismanin |’ Sharon -Ne zaman -Catigma yonetim Robert C.
nasil bepleri Grady, eyleme sitilinizi geligtirmek Bordope
¢ozlimlenecegin Sebep Bagkan, The y Jecesini | icin ad % 3 and Michael
i goster. Bunun | -Catismay1 Grady Eef.l Ie Ceng 1t adumiar L. Moffitt.
calisanlarin, yonetmek: ya | Group elirieme -Aktif dinleme i¢in “Create
mevkidaslarin, |daizin mi -Catigmalar1 | adimlar Value Out
patronlarin vermeli? 6zmek . |of
hatta “Gergekilik ¢ -Cahsanlarﬂarasm(.ia.kl Conflict.”
. -Durum . sorunlar1 ¢dzmek igin .

miigterilerin ya - . Kontorli Haziran
da destekgilerin d_egerlendlrme Yap”, Grup adimlar 2006
arasinda olup St Lauren Projeleri: -Bir catigmaninn
olmadiginin bir | - Mackler, sOniimlenmesi i¢in
onemi yok. Size | Duygulanimla | Idari Kog, “Catisma ipuglari HMU: Jim
yardimei olacak | rin Consultant | Yonetum o . Kling.
araglar1 ve belirlenmesi | & Author Sm!lz,m,l TAktlfdmleme lein “Tension in
teknikleri . gelistirin ipuclart Teams.”
igeriri: hangi TKe.ndI .. -Bir catismayi | -Ofke ydnetimi i¢in Ocak 2009
problemin IMAMIZ G ngjnjr ¢oziin ipuglar
Gbziilmesi tehditleri ele | ;)i N
gerektigine | almak Sharon -Sinir bozucu HBR Case:
karar ver, -Problemi Grady, davramglarla Tamara J.
problemin ¢c6zmek Bagkan, The ilgilenmek igin ipuclart Erickson,
kaynagini bul, _Catismalart Grady -Zorlu bir gériisme Ron Alsop,
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bu ¢atigmadan | yonetmek Group sirasinda tansiyonu Pamela
dogan sonuglart diistirmek i¢in ipuglar1 | Nicholson,
iretime donik | | | L oo and Jim
tartig ve “Biitiinlik l—(Etk111k1§. lhsl.(ﬂeri Miller.
eylemin Uzerine Bir urmaxigin ipugtart “Gen Y in
oOniindeki Soru”, -Problemin kaynagim | the
giicliikleri Alvaro bulmak i¢in taslak Workforce.”
ortadan kaldir. Santos, o Subat 2009
Mentors: Ortak, “Catismayla ilgilenip
Interactions Pinheiro ilgilenilmeyecegine
Associates, Inc. dair taslak

-Bakis acgilar1 ve

davranig

degerlendirmeleri

-Degisim plani

hazirlamak igin taslak

-Calisanlar arasindaki

sorunlari ¢6zmek igin

taslak
Modiil 13 Konseptler Liderlik Tartisma Listeler Akademik

Ornekleri | Rehberi ve &lndirilebilir Kaynaklar
Grup Projeleri | Araglar

Bir Personeli
isten
Cikarma
Performans -Zor bir an “I¢ten OI”, | Tartisma -Sitresli bir HBR OnPoint
nedeniyle bir | . Larry Kaye, | Secenekleri: Oriismeye EE: Beth
gahsan)l/ atmak -Isten grkarmanm Gengl Y C ﬁazushk i}:;in Axelrod,
ani bir sekilde yasal sonuglars Baskan TB.H galisanin adimlar Helen
gerekebilir ya | -isten ¢ikarma Yardimeisi, | Sc € zaman - Handfield-
da bu uzun bir | problemi etkili | Leadership | *°" Veriir “Is performansin | 3000 o ng Ed
stirecin bir sekilde nasil | & -Bir isten ?a.porlastlrmak Michaels. A
sonucu cozer? Organizatio | ¢ikarma i¢in admlar New Game
olabilir. Her Siirec b nal goriismesi -Calisan Plan for C
durumda, bu -kelriijei(r;}iz(l)gunca Developme | tasarlamak davranisi Players.”
hem c¢alisan i1l K nt, Fidelity problemleriyle Ocak 2002
hem de tigrienme Investments ilgilenmek i¢in
yonetici igin | -Isten ¢ikarmanin Grup ipuglari
zor bir durum | zeminini anlamak Projeleri: - . |HMCL: Steve
olabilir. Bu . |“Bir . “Isten atilmis bir | 5 ocoor
modiil siirecin -Alternatifleri ele CEO™NuN -Slljklet gallsana.re?ferans “Sometimes
etkili almak Ikilemi”, Pomlkalan ve Yermek e You Do Have
yonetilmesi -Isten ¢ikarma Jeff Seglin, Isten glkgrma . |'P uglart to Fire
igin degerli | siireciyle Koge g?‘lsa.lag. ile ilgili | _piriietisim People.”
bir tavsiyedir. profesyonel Yazari, New figredimin koguyla ¢alismak | EKim1999
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olarak ilgilenmek | York Times | . i¢in ipuglar1
- -Isten
. Syndicate .
-Isten ¢ikarma ¢ikarmadan -Caligant isten .
. HBR Case:
slireci sonrasini dersler alin atma ya da Ben Gerson
profesyonelce ele | . atmama '
almak Ne Zaman yonergesi Janet Parker,
. Birakacagin . Eugene
-Isten ¢ikarma 1 Bil”, Larry -Isten atmaya Volokh, Jean
sonrasinda ekibe | Kramer, hazirlik i¢in Halloran, and
liderlik etmek Eski kontrol listesi Michael G.
. Bagkan, .. Cherkaksy.
ten gmarmadan | cgs pigital Bl Isten A2 | The Reign of
Media urect 1'e 1igl Zero
. kendinizi »
-Anahtar terimler o . Tolerance.
degerlendirme
Kasim 2006
-Sik¢a Sorulan
Sorular
Modiil 14 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri | Rehberi ve &lIndirilebilir Kaynaklar
Grup Araglar
Cesitlilik Projeleri
Farkl1 bir ekip -Farklilik “Yarmin Tartiyma -Performansi ve HMU:
daha yaratici nedir? Liderleri”, |Sec¢enekleri: | farkliliktan Neville
fikirler tiretir ve “Farkliliklar Doug “Farkliliga kaynaklanap Isde_ll gnd
kuruluslarina Ready, problemleri ayirt Christina
R hakkinda yaklagimimizi . .
benzersiz bir farkl Bagkan, listirmek etmek i¢in adimlar Bielaszka-
rekabet avantaji arkt ICEDR gelgtirme g . DuVernay.
< diisiinmek -Farkliligin tesvik “
saglar. Ancak -Farkli dilmesi plant ici How Coca-
farklilik ayni - calisanlari z dinrﬁaelil plantiemn Cola Built
zamanda gesitli Farkliliklard | “Onyargilari | tesvik etme Strength on
kiiltiirlerden ve an n1 Tan1”, -Farkliliktan Diversity.”
altyapilardan kaynaklanan | Sharon kaynaklanan sorunlarin | Nisan 2008
insanlarin ayni zorluklarla | Jordan- Grup ¢Ozimi i¢in adimlar
isyerinde o ugrasmak Evans, Projeleri: Kiiltiirel zekanizi .
calismasi gibi K CEO, Dah K tlendirmek ici HMU:
zorluklar1 da b aprstaylm Jordan- k ana bi SVVT CNAITMERICIN | Andrew
beraberinde tlr (;kaml Evans , apstaylcl I |adimiar Park.
getirir. ei?nvek Group 19 ?r ?mlm -Daha kapsayici bir is | “Making
Calisanlarinizin gelistir ortami yaratmak i¢in Diversity A
farkli farkls -Farkililigin -Farklihigin | ipuglar Business
olmasindan degerine “Deneyim | tesviki i¢in bir Farkli calisanl Advantage.”
maksimum kilavuzluk | Karisimi”, | strateji ) ar.kl (Z‘igllsan.qu.n Nisan 2008
faydayi nasil etme Esther tammla .eswl cdimesticin
saglayacaginizi ) Alegria, tpuglan
e -Farkli bir .
ogrenin. tak Baskan -Benzer ¢alisan HBR Case:
Farklililarin a lmtl Yardimcist, grupkarinin degerinin | Bronwyn
biinyeye nasil | SSUME I panufacturi maksimizasyonu Fryer, Julia
katilacagini, -Farkli olan |ng & GM, i Kirby,
farkliliklardan | galisanlart | Biogen Idec fBaskla kiiltiirden Howard
kaynaklanan tesvik etme | Inc. insanfara saygt Weyers,
sorunlarin gosterilmesi i¢in Sondra
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¢Ozimiinii ve e ipuglari Solovay,
farkl: Kaltari - Mark V
kiiltiirlerden anlama Kisiler arast Roehling,
e anlagmazliklar
calisanlarin ve -Kiiltiirler lamak icin taslak and Amy
miisterilerin nasil | arasi anlamax igin tasia Wilensky.
iletisime iletisim -Kapsayici bir is “Fat
gececegini ortami yaratmak icin Chance.”
kapsar. Mentor: yapilacak 6z May1s 2005
Martha R. A. degerlendirme
Flelds “Farklilik profili
yaratmak i¢in taslak
-Is goériismesi kontrol
listesi
-Kiiltiirler aras is
yolculuguna
hazirlanmak igin taslak
Modiil 15 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araglar
iste Etik Projeleri
Etik -Isyeri “Etik Tartisma -Olaylarin toplanmas1 | HBR: James
standartlara etiginin Kargasa”, Jeff | Secenekleri: | ve analiz edilmesi igin | O’Toole
gore anlamli tanimi Seglin, Kose - adimlar and Warren
) . -Etik bir :
secimleri -Etik karar Yazan, New sorunun -Sonuglari ele almak Bennis,
belirleyecek ti¢ erme: York Times Klerini . g 1 “What’s
parcali bir Verme. Syndicate gergerierint - 1gin adimiar Needed
neden bir saptama )
gergeve sunar. -Kararini test etmek Next: A
Calisanlar, gergeveye -Sunulan icin adimlar Culture of
. . ihtiyacin var | . . - . %
miisteriler ve Dogruyu ¢oziimlerin e Candor.”Ha
diger bilesenler |-Olaylar Soyle”, Larry | degerlendiril -Ce.sl.th killtiirlerin ve | 7320 2009
arasinda toplama ve | Kaye, Genel | mesi ve test gelisim asama}ar..l mn
sirdiirtilebilir | analiz etme | Baskan edilmesi §qrun11ar11;1n gozumu
bir basart i¢in “Sonuclart Yardimecist, fgmn adumiar HBR: Mary
gliven verici bir cle aln(;]a Leadership & -Pratik olarak etik Gentile,
ortamin insaast Organizationa | Grup sorunlarin belirlenmesi | “Keeping
ve bir biitlinlik | -Kararmzi | | Projeleri: igin ipuglart Your
kiiltiiriiniin .
clusurmass | o [Py | Birorup | Baskalarmun ik dst | o 72
i¢in neler "?'r . Investments olarak etik dﬁvramslar.l.yl.a Mart 2010
yapilmast yoneticinin kararlavr.al.ma yuzlesmem icin
gerektigini etik yetenegini ipuglari
gosterir. Ayrica sorurrllulciqk(! “Sirket i¢in gelistir -Grup olarak etik karar | HBR Case:
yOneticilere art nelerdit™ | yalan -Sirketinin almak igin ipuglar Joseph
kiltiirler arasi -ivi Séylemeli etik . . Finder,
etik segimlerin ygneticlerin misin? ”, Jeff | kurallarini “Kiresel etl.k b1r bakis Harry
nasil yapildigini | neden etik | Seglin, Kose | analiz et agisint tegvik igin Brandon,
anlamada dist Yazari, New ipuglart Christopher
yardimet olur. | davrandiklar | York Times -Olaylarin toplanmas1 | E. Kubasik,
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Mentor: Jeffrey |mi1anlama | Syndicate ve analiz edilmesi i¢in | James B.
Seglin taslak Comey,
-Sinirlar g
Eric A.
arasinda -Sonuglari ele almak Klein. and
zfﬁakararlar icin taslak William J.
-Kararini test etmek Teuber.
icin taslak “The CEO's
o . Private
-Cesitli kiiltiirlerin ve Investigatio
gelisim agamalarinin 0. Ekim
sorunlarinin ¢ozimii 2607
i¢in taslak
Modiil 16 Konseptler Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberi ve &Indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar
Geri Projeleri
Bildirim
Esaslar
Acik fikirli -Geri bildirim | “Kotii Bir Geri | Tartisma -Dogru bir yaklasim | HMU: Anne
olmayi tesvik | nedir? Bildirim Se¢enekleri: | icin geri bildirim igin | Field.
etmeyi ve . Vermek”, Tim oo | adimlar “Block That
e . -Geri . -Geri bildirim .
Ogrenmeyi bildirimin Butler, Asistan, verme -Olumlu aeri Defense:
Odallendirme nasil ve ne Harvard hazirhigi bildirimir? How to
yi saglayan zamaz Business £ duvrulmast icin Make Sure
geri bildirim School -Geri bildirim | WY mastie Your
o dolagima adimlar .
gesitlerini Kulacas alma Constructiv
nasilvene |02 RS -Geri bildirim almak | e Criticism
zaman “Gergek- icin adimlar Works.”
kullanacagini | -Etkili geri zamanli Geri Grup e e Eyliil 2007
dgren. bildirim Bildirim®. | Projeleriz | oo Ohaimin
Yenlikgi bir is | verme Sharon Gradly, Es] Zatafi 1gih Ipuciart
ortami tesis -Actk fikirl Bagkan, The s erd .| -Ne zaman geri HMU:
etmenin S ISITC | Grady Group | AraSINAa gETL | iy irim Cynthia
.| geri bildirim bildirim . .. . :
yollarm, geri alma lanl verilmeyecegine dair | Morrison
bildirimde R oY | ipuglar: Phoel.
bulunlay1,geri | -Geri “Geri agtimi Etkili geri bildiri “Feedback
bildirimleri | bildirimi Bildirimin - I T | That
gontilli ozellestirme | Giicii”, Larry Calisanlardan VermeK IgM IPUGIart |y orks.”
Qlar.a.k almayr | Geri Kaye, Genel geri bildirim | -Istikrarsiz bir Subat 2009
iletigsime agik bildirimi Baskan istemek durumda geri
olmayanlara a1 Yardimest, bildirim vermek i¢in
sabir yu lendi Leadership & ipuglar
gostermeyi ve YORIeR@Me | 5rganizational iletisi K
geri -Geri bildirim | Development, -Ie 151Me agl |
bildirimin | snindeki | Fidelity olmayan insanlara
ontindeki engelleri Investments geql b'ld'l:'.m.de
engellerin yonetme bu unmax 1¢in
yonetilmesini . . ipuglari
k -Bir geri . S
apsar. bildirim -Bir geri bildirim
Mentor: asamasi taslag
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Interaction degisimi planlama
Associates, erektirdigind 5
Inc. g hare keteg ~Yukariya dogru
degerlendirlme
gecme . .
yapilasi i¢in geri
-Sik¢a sorulan bildirim vermek
sorular -Sorumluluk taslagi
planlama
-Geri bildirim siireci
degerlendirilmesi
Modiil 17 | Konseptler Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar
Finans Projeleri
Esaslan
Bumodiil |-Finansal saglik | “Verimlilik Tartisma -Biitce HBR:
finans digt | durumunun Yarat”, Cristina | Segcenekleri: | hazirlamak icin Robert C.
yoneticilerin | izlenmesi Camarero, Finans Biitce adimlar Pozen. “Is It
sirketin -Gelir tablosu Miidiirii, Tema hazuglama -Biitcenin taki Fair to
genel mali Grupo dihflesii i P | Blame Fair
politikastyla | -Bilango Empresarial -Bir yatirnm ¢ diml ¢ Value
nasil Nakit aki firsatinin adimiar Accounting
uyumlu tablosu 3 degerlendiril | -Biitce i¢in for the
caligmasi “Net Bugiinkii mesi ipuglari Financial
gerektigini | -Uc finansal Deger”, Srikant .. Crisis?”
gosteriyor. tabgionun Da;gar, Dekan -Yillik biitgeleme | o\ 2009
Gelir karsilastirilmas1 | Yardimcisi Gru ve talf Ip etme
suay ' P taslagi
tablosunun . . Harvard Business | Projeleri: g
kolayca -Finansal saghk | g0 -Kar-zarar HBR: Mihir
anlagilmasin qurymun.un _C.?\rUbun olmamasi A. Desai.
1, dengeli Olciilmesi butgev dumununun “The
bilangoyu, -Biitge siireci “Rakamlar Ust taslagmn: analizi i¢in taslak | Finance
ve nakit ) Uste hazirla ... . |Functionin
gelir -Bilte Gelmediginde”, |-Bir 6neri -G1r1§1m onerist 1 3 Global
tablosuny | hazirlamak Jacqueline gelistirin taslag: Corporation
ierir. -Varsayimlari Murphy, Bas . Temmuz
Bunun acikca belirtmek Editor, Harvard 2008
yaninda bir . Business Review
departmanin -Gld_e(-fayqla Group
biitcesinin analizi nedir?
beraber -Yatirim ve geri
hazirlanmas | sdeme siiresi “Korkunla
11 ve bir karlihig Yiizles”, Ash
yatirimin ya Tyagi, Genel
da -Net buginkii Myer?ajer, Tata
harcamann | deger ve i¢ Industries Ltd.
gereklilikler karlilik orani
nin 'Zah | -Duyarhilik
edilmesini “Rakamlarin
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icerir. analizi Otesine Bak”,
Mentor: -Hesa Michael Shinton,
Chuck dilomeven CFO, Asian
Kremer irdil Y Pacific Building

girdilerin ve - Corporation Pty

ciktilarin tahmini Ltd

-Kar zarar

olmamasi

durumunun

analizi

-Takip

performansi

-Anahtar terimler
Modiil 18 Konseptler | Liderlik | Tartisma Listeler &indirilebilir Akademik

Ornekleri | Rehberive | Araclar Kaynaklar
Grup
Kiiresel Projeleri
Isbirligi
Bu modiil -Snirlar “Takimin1 | Tartisma -Bagka bir kiiltiirin HMU:
uluslar aras1  |arasindais | Egit”, Secenekleri: | aligkanliklarini 6grenmek Howard M.
kiiltiirel yapma Victor e igin adimlar Guttman.
isbirligi iin o Equisoain, | -ultirel . “Are Your
- -Kiltiirtin " e farklarin -Kiiresel ortaklar arasinda
gerekli olan tanimlanma Miidiir, deserlendiril N ot tesisi ici Global
Snemli Acciona ge giiven ortamunin tesisi igin-~ | 10
becerilerin St mes! adumlar Members
belirlenmesini | -Sizin -Kiiresel -Kiiresel takiminizda Miles
gosterir. kiiltiirel “Dil ortaklar rollerin ve sorumluluklarin | Apart?”
Pazarligi, duyarlihgini | Politikalar | arasinda dagitilmasi i¢in adimlar Subat 2007
ilrlt\:r::llmm Zlfl..lnsaaSI :\I;a;séil(,ial glrlt\;frrlllmn Killtiirel fiqurhhémm
tesisini, -Gliven Doc Dr., | tesisi arttirmak i¢in ipuglari HBR:
dilden ortaminin Harvard -Bir terciimam ise alma ve | Mansour
kaynaklanan tesisi Business onunla ¢alisma i¢in ipuglar1 | Javidan,
engellerin -Dilden School Gru . Mary
kaldirilmasm | kaynaklanan Projgleri: “Kendi d|||n|zdgn o’Ir'nay'ar_l Teagarden,
ve kitalar sorunlarin i konusmacﬂarla iletigim igin and David
arasi is igin giderilmesi | “Yiiz -Kulrjs]fl 1 ipuglar Bowen.
cografik ve Fiziksel Yiize ﬁrta 11 Pt |y iiresel takiminizda ortak | “Making It
teknolojik “rizikse fletisim”, aziria kimlik olusturmak i¢in Overseas.”
zorluklarin uzaklik Tsedal -Kiiltiirler ipuglar Nisan 2010
tesbitini sorunun Neeley, aras1 pazarlik .
icerir. Ayrica giderilmesi Dog. Dr., | plant hazrla -Sﬂ(uksek performansh
. .. . ' kiiresel bir takim kurmak
yoneticilere | -Kiiresel bir | Harvard L HBR Case:
ulusal takim Business igin ipuglari Nitin
farkliliklarin | kurma School -Kiiltiirel karakteristiklerin | Nohria,
anlagilmasind siralamasi i¢in taslak Katherine
a ve kendi ) o Tsang,
Kiiltiirel -Kendi ulusal kimliginin Mansour
degerlendirilmesi
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R Orutam yonelsinin | e
a yardimet ve ilgilerinin siralamasi igin Champy.
- taslak “
olur. Diger From
yandan -Ortaklar arasinda giiven Regional
kiiresel bir ortaminin tesisi i¢in taslak Star to
I{aklm . -Kiiltlirler arasinda pazarlik Global »
urulmasi igin .. Leader.
stratejiler igin taslak Ocak 2009
sunar. -Kiiresel takimin hedefinin
Mentor: acikea belirtilmesi igin
Tsedal Neeley taslak
-Kiiresel takiminizda
rollerin ve sorumluluklarin
dagitilmasi igin taslak
Modiil 19 Konseptler Liderlik Tartisma Listeler | Akademik
Ornekleri Rehberive | &lindirile | Kaynaklar
Grup bilir
Hedef Belirleme Projeleri Araglar
Kurumunuz -Hedef “Bagar Kiiltiirti”?, | Tartisma BSR: Janice
acikca organize | belirleme: genel | Sri Kommu, Secenekleri: Koch.
olmus mu yada | bir bakis Miidiir, Research & L “Challenges
. -Birim
hedefleri _Gercekei Development, hedeflerinin of Target
ulagalabilir mi? | de(lilerin MEMC Electronic | "% Setting.”
Bu ancak belirlenmesi Materials, Inc. gy Temmuz
gercekei hedefler, -Hedef 2007
amag listesi, kose | -Brim basarisinin
taglarinin hedeflerinin “Ortak Amaglar”, | maksimize
belirlenmesi ve belirlenmesi Linda Hill, edilmesi HBR OnPoint
elde edilen _Birevsel Profesor, Harvard EE: James C.
bagarinin ys€ Business School Collins.
degerlendirilmesi hed_eflerln . “Turni
dege belirlenmesi Gru_p . Uring
tizerine Projeleri: Goals into
uzmanlagmay1 -Hedef “Esnek Hedefler Biri Results: The
saglayan basarisimin Sanatr”, Srikant ;1 é”?l] . Power of
tekniklerle ve maksimize Datar, Dekan ederierinin Catalytic
araglarla edilmesi Yardimcist, dege.rlendlrll Mechanisms.”
miimkiin olur. . Harvard Business | 1> Temmuz
Mentor: Penny -Hedeflerin School -Bireysel 1999
Locey ve Linda sonuglandirilma hedeflerin
A Hill St belirlenmesi
-Hedeflerin
degerlendirilme
Si
Modiil 20 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
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Ornekleri Rehberive | &Indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar
ise Alma Projeleri
Eniyi -Ise almaya | “En Iyi Takimi | Tartisma -Adaylar siralamak | HBR: Claudio
calisanlari genel bakis | Ise Almak”, Secenekleri: |i¢in adimlar Fernandez-
tespit etme, s ici Neil Gaydon, ihti i obri ind Araoz, Boris
gbriisme ve 3161 CEO, Pace PIc. lyacin | -l§ orusmesinde Groysberg,
segme gerekllllkler ola}n bilgileri | soru sormak i¢in and Nitin
konusunda n edinme adumlar Nohria. “The
. tanimlanma |, - . . .. A
teknikler. s Tutkuyu Ag¢iga | -Is adaylarim1 | -Ise alim i¢in adimlar | Definitive
Ozgegmisleri ikarmak”, degerlendirme . Guide to
n tagranmas1, -Umut (T;im Butler, y -Dogru kisiyi bulmak | pooiting in
referanslarin | vadeden Asistan, igin ipuglart Good Times
kontrol adaylarin Harvard Grup -0z gegmisi and Bad.”
edilmesi, belirlenmesi | Business projeleri: incelemek i¢in Mayis 2009
etkl|ll sorulgr i School _Grubun ipuglart
sorulmasi, 1€ e .. . . . . P .
alma goriismesini 1<;er'1s1nde}<1. -Is gorigmesi HBR: Tamara
kararmin n “Dogru Ekip”, | PoZisyon i¢in | ayarlamak igin J. Erickson
verilmesi ve ayarlanmasi Sharon-Jordan- gerekenleri ipuglari and Lynda
teklif -Is Evans, CEO, tanimla -Karar verme matrisi | Gratton.
konusunda goriismesini | Jordan-Evans | -Bir is taslag1 “What It
bilgileri igerir. | n kontrol Group Sriismesi . . Means to
Is profili edilmesi ﬁazusla -s profili formu Work Here.”
h?zirlama., is Etkili Mart 2007
goriismesi
icin sorular
hazirlanma ve | S0'Ma HBR Case:
adaylarin -Kisisel Diane Coutu.
degerlendiril | sorular “We Googled
mesi sorma You.”
konusunda Haziran 2007
araglari -Afiaylarn.l .
kapsar. degerlendlrl
Imesi
-Teklifte
bulunma
Modiil 21 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar
inovasyon ve Projeleri
Yaraticihk
Entelektiiel -Yoneticinin | “Gelecek Tartisma -Yaratici fikir HBR: Teresa
olarak Roli Pazarlardaki Segenekleri: | ayriliklarinin tegviki | M. Amabile
farklilik Yer”, Tamar i¢in adimlar: kisisel | and Mukti
i . .| -Yaraticilik -Yaratici ve -
gosteren bir ig Elkeles, Bagkan SIS olmayan sorunlar Khaire.
ve yenilik¢i bir « ..
grubunda Inovasyon Yardqncm, takim kurma | -Yaratici fikir Creativity
yaratici nedir? Learning & ayriliklarmin and the Role
diigiinceyi ' Development, of the
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nasil - . Qualcomm geligtirilmesi igin Leader.”
. | -Onemli -Kurum o .
uyandiracagin adimlar: dile Ekim 2008
yanlis disindan . .
171 getirilmemis
N . | anlamalar “ yaratict .
gostermektedi Tek Basina Fikirler yiizeysel sorunlar
r. Yaratici -Yaraticilik | Yapamazsin”, . HBR: Ed
- . . -Kendi yaratici
diisiinceyi stirecinde Howard o Catmull.
potansiyelini “ .
uyandirmak | bes adim Stevenson, o . How Pixar
7 . Grup gelistirmek i¢in
i¢in fiziksel Varatict Dekan Proieleri: adimlar Fosters
ve psikolojik Fuplarm Yardimcist, ) : _ Collective
cevreyi % ell)likleri Harvard -Fiziksel -Iletisimi ve karsilikli | Creativity.”
degerlendirme | ©* Business caligma etkilesimi Eyliil 2008
yi ve bu -Farkli School alaninin desteklemek igin
cevreninbu | diisiinme degerlendiril | fiziksel ¢cevrenin
amag igin yollar1 mesi ve diizenlenmesi i¢in HBR Case:
organize iyilestiri i |ipugl
g - Entelektiicl In?vasyon. N iyilestirilmesi | ipuglari Stephen
edilmesini farklilis Deger Zinciri”, Takimd “Bevin firtinas! icin Brown,
ogren. tzgisil 18I Adrian Beggan, b & mt}r? ; u}iarl ¢ Daniel H.
Kurumunda Mudiir, Sales & dgym irinast | 1pug Pink, John
maksimum -Yaratici Marketing onemi -Yaraticiligi motive | Chuang,
etkiyi elde asmmanm | Intelligence, etmek ve Richard
etmek igin tesviki Google odiillendirmek i¢in Phelps, and
inavasyos . ipuglart Charlie
siirecini nasil | “F1Ziksel Yaratieilik kontrol Wrench.
yOnetecegini ?rtaﬁl(l.n “Yaraticiliktan I Stf; fetitk kontro “Don't Try
6gren. esviK Yararlanmak”, This
Mentor: -Farkli Karim Lakhani, -Yaratici bir degisim | Offshore.”
Dorothy diisiinme Dr¢. Dr., hedefi i¢in form Eyliil 2008
Leonard teknikleri | Harvard
. -Yaratici
. . Business N . .
-Birlestirme School degerlendirme igin
teknikleri psikolojik ortam
-Fiziksel ¢evrenin
yaraticiligin tegviki
icin diizenlenmesi
icin taslak
-Inovasyon taslag
icin plan
-Listelenmis hedefler
i¢in taslak
Modiil 22 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberi ve &Indirilebilir Kaynaklar
Grup Araglar
inovasyon Projeleri
Uygulamasi
Yenilik¢i bir -Yenilik ve | “Yayilan Tartisma -Vizyonunuzun HMU: Anne
fikri hayata yenilikgiler |Inovasyon”, |Secenekleri: | gelisimi igin adimlar | Field.
ek || ik || Clbaines
gereve. yenilikgiligi » P06 | fikrinize karst | destekleyecek yap y
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Inovasyon ni ilham Dr., Harvard | direncin icin adimlar Appetite for
sadece yaratic1 | verici bir Business iistesinden Biris d Risk.” Subat
fikirler ile ilgili | vizyonile | School gelmek 1T 15 durtimuna 2008
e o 7. hazirlik igin adimlar
deglldlr. geligtirme Ant
Inovasyon -Direnci kirmak igin
yarataci bir fikir “Ortaklan “Devrimci yakalamak adimlar HMU:
tanimlamak | . .
kullanima _ Fikirler”, -Sponsor secimi icin Michael Beer,
girdiginde -informal | Karim Gru : E - GIMLICI | pussell A.
sonuglanir. destek agimi | Lakhani, P 'pl .y pug Eisenstat, and
Ancak gelistirme | Assistant rojelert: -Giivenlik segimi igin | Derek
uygulama Bir i Profesor, -Yenilik ipuglar Schrader.
asamasinda pek ;1 s Harvard fikrinizi e “Why Good
cok iyi fikir Urumungg | g siness destekleyecek ~Kendi fl‘kr|r'n'z|r'1w .| Innovations
basarisizliga etme School bir ag insa kabul ed11§b111r11g1n1 Don't Get to
ugrar. Yonetme |-Ortaklarla etmek grttlrmak tem Market.”
icin bir zorluk | iletisime Sromli ipuclan Ekim 2007
ortaya gegme “Dogru Tip | _ rtnillnrld q | -Yenibir vizyonun
¢iktiginda Yeni Hatalar”, orta ¢ a bq detaylandiriimasi
Inovasyonun fikirlere ve Howard ?i?(ri? :;(Ijelr icin taslak
nasil degisi Stevenson, etmek -Sponsor
Eygu{am%ya ker‘%slf 1dHilri:nci Dekan degerlendirilmesi
onulacagini
biren. Mi ntor: | Yonetme EZS;%CISI' icin taslak
Kumar Nochur | -Yenilik Business -Ortakla iletisime
fikrine kars1 | School gecmek igin form
saburl olma “Takip eden iletisimi
yonetmek i¢in form
-Direnci kirmak igin
taslak
Modiil 23 Konseptler Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri | Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araglar
Personelin Projeleri
Tasfiyesi
Kurum -Toplu isten “Insanlari Tastisma -Isten ¢ikarma HBR:
kotiye ¢ikarma nedir? Birakmak”, | Secenekleri: |sonrasi degisimi | Anthony J.
gittiginde . Imtiaz . yonetmek i¢in Nyberg and
yoneticiler -k}zr:l dsilrize?;fimam Mahtob, -Ilitaerr:lanlarl adimlar Charlie O.
toplu olarak - Grup Miudiir o . S Trevor.
isten ¢ikarma gosterme Yardimeist, yonlendirme 'Cfefg'” bir “After
siireciyle ilgili | -Toplu isten Air Liquide | -Isten ﬁoruslnll(e.yc.a Layoffs, Help
bilgilendirme | ¢ikarmanin cikarilanlar azir 1% 1¢in Survivors Be
o o . adimlar
yapmakla temellerini anlama bilgilendirme More
sorumludurlar o “Anahtar -Siire¢ sonrast Effective.”
ve bunun “Kimi isten fletisim”, sonuglarin Haziran 2009
sonucunda | S1karacagma karar | g o Grup anlagilmast i¢in
ortaya verme Robbins, Projeleri: ipuglar
¢ikabilecek -Bu konuda Baskan, .. HMU: Stever
-Siire¢ sonrasi
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tepkiler ¢aliganlarla iletisim | Stever isten crkarm sorgulama Robbins.
oldukc¢a i¢inde olma Robbins yten glkarma asamasini “How to
o stirecini e .. .
biiyiik : Inc. yiiriitmek i¢in Communicate
-Isten ¢ikarilacak hazirlama ’ »,
olacaktir. Bu calisanlar: ipuglart Layoffs.
modilbu o o dirme o o |/Siireg sonrast | _po oo Subat 2009
stirecin nasil Yiiz Yiize |takiminla K
. .. N e 2y e ocuyla caligmak
yonlendirilme | -Siire¢ sonunda Goriis”, iletisim icinde icin ipuclart
si gerektigi yerleri degisen Stever olma ¢ 1pug HBR Case:
konusunda caliganlara Robbins, -Calisanlari isten | Bronwyn
tavsiyelerde | yardimci olma Bagkan, cikarma Fryer,
bulunmaktad1 st xarlanl Stever asamasinda Laurence J.
r, bunu N e;n gg arraniart | pobbins yapilmast ve Stybel,
yaninda yomiendirme Inc. yapilmamasi Maryanne
yonetici -Isten ¢ikarma gerekenler listesi | Peabody,
perspektifi sonras1 kendi isten cikarma Jiirgen
sunar. takimini yonetme S ¢ Dormann, and
stirecine hazirlik Robert |
-Isten ¢ikarma i¢in kontrol listesi e
irecinden ders] Sutton. “The
lelrrne;m en derster -Bu siirecin Layoff.” Mart
yonetimi 2009
-Onemli terimler sirasinda kendini
degerlendi
-Sikca Sorulan ceerienditme
Sorular
Modiil 24 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberi ve &Indirilebilir Kaynaklar
Grup Araglar
Liderlik ve Projeleri
Motive Etme
Onemli -Liderler “Herkes Bir Tartisma -Bireysel ihtiyaglarla | HBR: Nitin
liderlik gergekte ne | Liderdir”, Larry | Secenekleri: | liderlik tarzinizi Nohria, Boris
hedeflerinin | yapar Downes, CEO, . adapte etmek i¢in Groysberg,
P -Dogru .
bir dzeti: yon . . New Jersey o adimlar and Linda-
. -Liderlerin liderlik tarzini .
belirleme, .| Resources . Eling.
. . yetenekleri kullanma -Vizyon olusturmak | .
insanlarla is ve icin adumlar ileri Employee
birligi i¢inde ozellikleri “Calisanlar dgo‘r?l bir fnorr?en};flm Motivation: A
olma, “Sogukkanlilik | en iyiye al%alamaki in Powerful
bagkalarini -Liderlik Ates Altinda”, | motive edin Y ¢ New Model.”
i adimlar
motive etme. | tarziniz Jorge Temmuz
Etkin adapte etme | Dominguez, -Inanilirh@gimzi tesis | 2008 HMU:
liderlerin Takip Amir Grup etmek i¢in ipuglari
eteneklerini |~ . jeleri: —
y edilecek bir Yardlm?lsh Projeleri: -Liderlik
ve vizvon International Tak ' cteneklerinizi Lauren Keller
ozelliklerini | "X¥0 | Affairs, L i Johnson.
Ogrenin, y Harvard llr vizyon ge 1$l 1rmex 1ein “Motivating
ilham verici | -Basarili bir | University a %?Si. . fpugiatt Employees to
bir vizyon | iletisimle gelistirn -iTham verici bir Go Above
yaratin ve insanlarla is -Bir vizyonu | calisma ortami and Beyond.”
amaglarinizin | birligi “Insanlara paylasin yaratmak igin Agustos 2006
desteklenmesi | kurma Kredi Ver”, ipuglari
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vewe -Bagkalarini Steve Kerr, Bas -Dugusal ve liderlik
yaramast Ieih | o otive etme Danisman, davranisi kontrol
caliganlar Goldman Sachs listesi
tesvik edin. -Zorlu
Mentor: insalara -Vizyon gelistirmek
Linda A. Hill | motivasyon | “Biiyiik Olcege igin taslak Insanlarin
verme Liderlik Et”, motivasyonunu
. Adi Ignatius, stirdiirmek i¢in taslak
-Motive -
S Bas Editor, TR .
edici bir -Glivenililirlik tesis
Harvard
caligma Business etmek \.fe.g:ahsma
ortami Review ortami i¢in kontrol
yaratma listesi
Modiil 25 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar
Ust Kademe Projeleri
il iliski
Yonetimi
Siipervizériin | -Ust “Sefin i¢in Tartisma -Yoneticinizle iliski | HMU:
lizle ne kadar | kademeyle |Degil, Sefinle | Secenekleri: | gelistirmek i¢in Marshall
iyi iligkileri Birlikte Calis”, . adimlar Goldsmith.
. . . -Y Onetici- «
calistyorsunuz | yonetmenin | Vineet Kapoor, - How Can |
o . takim -Sorunlar1 ve ¢6ziim
? Sizi amact Mudir, beklentilerini | se¢eneklerini sunmak Do a Better
kargilikli Strategic y se¢ dimlar Job of
olarak tatmin Yéneticinizl Initiatives, aflii?mak emn a Managing
edecek bir Tiski Synthes Asia ¢ -Y 6neticinizle Up?” Subat
iliski ¢ ‘1.‘$ ! . |Pacific -Yénetici- verimli bir sekilde | 2008
gelistirmek gelistirme takim calisabilmek i¢in
hakkinda - iletigimini ipuglari
deneyim Yo6neticinizl | “Amir tesvik etmek | Thtiyaglarmiz1 HBR: John J.
kazann. e iletisim Yonetimi 1017, tartigmak igin Gabarro and
Bunun i¢in de |i¢inde Lauren ipuglari John P.
iletisim olmak Mackler, Grup Véneticinizi Kotter.
becerileri ve Executive Projeleri: lamak icin taslak “Managing
idareciyle Yéneticinizl Coach, Yéneticinizl anfamak igin tasia Your Boss.”
pazarlik . gggalrﬁﬁlz Consultant & _gﬁgf%egﬁlmz ® | -Kendinizi anlamak | Haziran 2005
iﬁﬁzgf; yapmak | Author iliski kurun | " tas}a.l‘ .
Problemlerin “Yoneticinize | oneticinizle HBR Case:
lanse “Kudurmus sorunlar1 ve lhsl.ﬂn.lz.lf.l . David
edilmesini ya Kopek”, Ray ¢Oziime Y?rmhligll(m izlemek Silverman,
da Carvey, COO, |yonelik i¢in tasia Gini Graham,
stipervizoriini & CFO, segenekleri -Yoneticinizle Brad
zle olan Harvard sunun pazarlik i¢in taslak | Gilbreath, and
firsatlar1 ve Business Lauren
edimlerinizde Publishing Sontag.
n dogan “Surviving
sorumluluklar the Boss from
Ligerir. “Ne Zaman Hell.” Eyliil

107




Mentorlar: Konulmali”, 2009
Katie Carlone Linda Hill,
ve Linda A. Profesor,
Hill Harvard
Business
School
Modiil 26 | Konseptler Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar
Pazarlama Projeleri
Esaslari
Ozellikle -Pazarlamaya “Markani Tartisma -Pazar arastirmas1 | HBR: Jan-
pazarlama | genel bakis Dontigtiir”, Secenekleri: |icin adimlar Benedict
alaninda -Pazarlama Brian Moore, -Rekabetinizi | -Pazarlama EM.
olmayan oryantasyonu Baskan anlamak oryantasyonu Steenkamp
yoOneticiler y Y Yardimcisi, K Y K y and Nirmalya
icin -Miislerilerinizi | Global -Pazarlama . umlla e Kumar.
yazilmis tatmin etmek Footwear, The | oryantasyonu fpugiant “Don't Be
olan bu | Timberland kurmak -Etkin bir reklam | Undersold!”
modiil, -Pazarlama Company yayini yaratabilmek | Aralik 2009
insanlara orya n.t asyonunu i¢in ipuclart
pazarlamani gelistirmek Grup Giiclii bi
n énemini | -Hedef “Ozgiin O1”, | Projeleri: ) rt;lr%c;ls ;rnsuaus HBR: Roland
ve pazarinizi Brian Moore, P | y K ici T. Rust,
pazarlamam | tanimlamak Bagkan -Pazar tasarlamax 1¢in Christine
n kendi Y Yardimeist, aragtirmast | ipuglari Moorman,
galismalar1 -Miteri Global yapm -Satis temsilcilerini | and Gaurav
ile pazarinizl Footwear, The | -igerideki degerlendirmek Bhalla.
iliskilerini anlamak Timberland miisterileriniz | i¢in ipuglart “Rethinking
daha iyi -Orgiitlenmeye | Company icin yeni . .. Marketing.”
anlayabilme ﬂiSkgin Y t§k|i¥|er fonllme sati§ 16N | 3cak 2010
leri i¢in pazarinizi gelistirin fpugiart
gerekli olan | anlamak “Ornek -Dogru pazarlama
temelleri Rekabetinizi Hizmet”, Rohit iletisim paketi HBR Case:
ierir. -Rekabetinizi Deshpande, se¢imi i¢in ipuglar1 | David
Mentorlar; | @nlamak Profesdr, o Weinberger,
Philip -Pazarlama Harvard -Bir titketicinin Bruce
Kotlerve | stratejinizi Business §a§amb9yu Weindruch,
Bruce gelistirmek School hegerlm . Gillian
Wrenn esaplamak igin Arnold,
-Pazarlama taslak James H.
iletisimleri “Miisteri -Tiiketici degeri | Gilmore, B.
-Yeni iiriin Girdisi”, Scott esitleme taslagi Joseph Pine
gelistirme Anthony, SWOT analizi I1, and Glenn
Yo6netim olugturmak igin Brackett.
-Pazarlama Miidiir, taslak “Authenticity:
planindan Innosight . . Is It Real or Is
pazara Ventures -Urulj profili It
-Dogrudan taslagt Marketing?”
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pazarlama
-Tletisim
pazarlamasi

-Temel terimler

-Sik¢a sorulan

-Pazarlama plam
olusturma formu

Mart 2008

sorular
Modiil 27 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araglar
Toplanti Projeleri
Yonetimi
Baslangigtan | -Toplant “Eylem Ogesi”, | Tartisma -Planlama, yiiriitme | HMU: Tom
bitimine bir | tipleri ve Ellen Kumata, |Segenekleri: | ve takip i¢in adimlar | Krattenmaker.
toplantinin hedefleri Yonetim . . . “Make Every
o e o -Toplant1 igin | -Bir problemin -
planlanmas: -Bir ajanda Mudur!l, hazirlanmak | tartisilmasi i¢in Meeting
ve olusturmak Cambm} adimlar Matter.®
yiriitiilmesi 3 Consulting -En sikintili Aralik 2007
icin zaman -Toplantt toplantilart -Anlik bir ajanda
tasarrufu i¢in siirdiirebilme | hazirlamak igin
amaciyla bir | hazirlanmak | “Insanlarma adimlar HMCL.:
rehber. Grunl Goster”, Steve Bir topl Janice
Yapilacak “OTUPIATIN  arr Bag Grup “Bir toplantt Obuchowski.
hazirhiklart nasil karar Danism Proieleri: hazirlamak igin «y,
> 1diz1 sman, rojeleri: ipuclari ou_r
programin aldig Goldman Sachs ) pug Meeting:
dogru -Bir “Bir toplanti | toplant Who's in
uygulanmasin | toplantiy: plania yiiriitmek i¢in Charge?”
1 ve takip yiiriitmek | “Toplantt -Bir toplant1 | ipuglart Nisan 2005
edilmesini ivi Havas1”, Linda | planla ve izle
kapsar. b Hill, Profesr, “Davranig
Tolant: tonp!'antllarda Harvard prqplemlerl.ylie
katihimerlarin: kotii seyler Business %lgllenmek icin
n nf zaman School ipuclari
yaklagimlarm | O -Kritik noktalarda
dan dogan -Bir miidehale i¢in
problemlerin | toplantiys ipuglart
Ozimil i¢in
ﬁzmanlarfn ionlandlrma i An}n da .ke}y qa
tavsiyelerini gecirme i¢in ipuglar
igerir. ~Toplant: -Toplant1 ajandasi
Mentor: sonrasi formu
Interaction yapilacaklar
Associates, | -Sanal -Toplant:
Inc ve Linda toplantilar planlaylc_lslm_n
A Hill kontrol listesi
-Toplantinin siire
formu
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Modiil 28 Konseptler | Liderlik Tartiyma Listeler &indirilebilir | Akademik
Ornekleri | Rehberi ve Araclar Kaynaklar
Grup Projeleri

Miizakere
Etkili bir -Miizakere | “Temel Tartisma -Bir miizakere siireci HBR:
miizakereci tiirleri Ihtiyaglar1 | Secenekleri: hazirlamak i¢in adimlar | Jeanne M.
?ég:il?lgm -Cok I;Z?/%rt ’ -BATNA ve -1§y"r1§tlrlc.1 l?ir miizakere Errizt(;’ nli\;?,/
Pazarlik asamal1 ve Robbins, reze_rva§yon yiirtitmek i¢in adimlar and Kristin
stireci Qo.l.( parcals Bagkan, maliyeti -Birlestirici bir miizakere | Behfar.
boyunca takip miizakereler Stever tanimlamak yuriitmek i¢in adimlar “How to
edecegin -Pazarlik Robbins -Diger kesimin . . Manage
adimlar1 icin dort Inc. ilgilerini 'kl:)/[r:ljr?i‘;rjgjkl Your
igerir: anahtar degerlendirmek |. ..~ . .. Negotiating
digerlerinin kavram iyilegtirmek igin adimlar Team.”
oldugu kadar Pazarlik “Kartlarimi -Kapanis anlagmast i¢in | Eyliil 2009
kendi ilgi taktikleri Dogru Grup adimlar
alanlarinida | .7, Oyna”, Ray | Projeleri:
degerlendirme | 1910 4OKUZ | oryey. . -Uygun tonu kullanmak | e 5tiation
k, deger adim CO0. & -Pazarlik i¢in i¢in ipuglart Newsletter:
yaratabilecek |-Uzlasgiin | CFO, hazirlan -1yi bir baslangig icin Max H.
firsatlart oniindeki Harvard -Uzlast ipuglart Bazerman
gelistirmek, | engeller Business oniindeki . .. and Deepak
uzlasimin . Publishing engelleri kaldir ?Aktlf dinleme i¢in Malhotra.
Sniindeki -Zihinsel ipuglar “It's Not
engelleri yanlislar -Sabotajcilarla basa Intuitive:
kaldirmak ve | -Etkili “Odevini cikmak icin ipuglart Strategies
siirecin miizakereler | Yap”, o for
yumusak icin Colleen Hletigimi bir deger Negotiating
gegmesi igin | beceriler O'Keefe, haline getirmek icin More
uyulmasi y ) Genel ipuglari Rationally.”
gereken Onemli |5, gan BATNA'niz1 Mayis 2006
stratejiler. terimler Yardimeist, tanimlamak ve
Mentor: -Sikca Collaboratio gelistirmek icin taslak
Marjorie Sorulan n Solutions
Corman Sorular & Services, -Rgsevasyqn .ﬁyatlmzl
Aaron, JD Novell belirlemek i¢in taslak

-Diger kesimin ilgilerini

degerlendirmek i¢in

taslak

-Kendinizin ve kars1

tarafin otoritesini

degerlendirmek i¢in

taslak

-Satis miizakere

planlama formu
Modiil 29 Konseptler | Liderlik Tartigma Listeler Akademik
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Ornekleri Rehberive | &Indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar

Yeni Projeleri
Yonetici
Doniigiimii
Degisim -Yonetciler | “Tutum Tartiyma -Kendi agin1 kurmak | HBR OnPoint
asamasinda hakindaki Ayarlamas1”, Secenekleri: | ve gelistirmek i¢in EE: Linda A.
yOnetim mitler Jacqueline N adimlar Hill.
roliinii Murphy, Bas ~Yonetim “Becoming
b | -Roller ve Edits Il-iar d hakkinda -Duygusal zekani he Boss.”

asariyla beklentiler tor, var asirticl iiclendirmek icin the Boss.
yerine Business 533 gue ¢ Ocak 2007
getirebilmesi | -Ajandalar | Review Group gergekler admlar HMU:
igin hazirlamak -Gegis -Asamalarini
yoneticiye ve yaratmak yollarmi degerlendirmek i¢in
sunulacak Dah .| “Karar Verici | yonetmek ipuglart Lauren Keller
kavramlar ve |- 213 8CMS | 5jarak Grup N Johnson.

. bir bakis s i . -Digerlerini “ )
pratik Yonetici”, Aus | Projeleri: ; .. Helping
tavsiyeler. agist Al-Tawil, etkilemek icin New
Yénetimin sunmak Miidir, -Duygusal ipuglar: Managers
genel -Takimlar1 | Reservoir Z?k?m di -Yeni politikalar ve | Succeed.”
mitlerini, yonetmek | Characterizatio | 47" pratikler ortaya Subat 2008
bireysel . . n Dept., Saudi | -Kendi destek | koymak i¢in ipuglar
katilimcidan _E_?"eyle“ Aramco agmi kur .
yoneticiye yonetmek -1k yilinizda . HBR Case:
gegis -Beraber lﬁiﬁnaklaﬁi ctkin Gordon
siirecinin hareket “Patron Miti”, rutlanmak igin Adler,
dogasii, | etmek Linda Hill, ipuclart Thomas J.
bilgini nasil . ...... | Professor, -En iyi - en koti Delong, Ellen
arttiracagini, -Ce§1t1111g1 Harvard yonetici taslagi Hart,
etkili takim tesvik Business . . ... .. |Kathleen
kurma etmek ve School -Yeni yoneticiler igin Collman,
yollarmi, anp taslak John
yonetici kiiltiirlinhii -Duygusal zeka 6z- | Doumani,
roliindeyken anlamak degerlendirmesi Joseph L.
stresle basa -Oz . . ... .. |Galarneau,
cikma farkindalik -Yeni yOneticiler igin | 204 5 jie
yollarint yaratmak kontak listesi Johnson.
ogren. _Duvausal -Yonetme tarzinizi | “When a New
Mentor: V9 adapte etmek igin Manager
Linda A. Hill |Zzakanin taslak Stumbles,

giicii Who's at
-Farkli Fault?” Mart
duygularla 1996

basa ¢ikmak

-Odiilleri

toplama

-Sikca

sorulan

sorular
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Modiil 30 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik

Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar

Grup Araclar
Performans Projeleri
Degerlendir
mesi
Bir -Performans | “Geri Bildirim | Tartisma -Performans HMU: Tom
performans degerlendir | Biiyiimeyi Secenekleri: | degerlendirme Krattenmaker.
toplantisini mesinin Atesler”, Robin Performanst toplantisini “Appraising
hazirl, amaci Jarvis, Kidemli ele almak hazirlamak i¢in Employee
diizenle ve _Bir Y onetici, adimlar Performance
takip et. performans Leadership - _Performans ina
Uygun deserlendir Management, | Degerlendirm deserlendirme Downsized
doékiimantasy £ H.E.B. ede zorluklar t gl t iiriitmek Organization.
onu, me Groceries FOPTANTSIN YUTUTMEK ) », May1s 2009
toplantisini -Calisanin icin adimlar
problemlerle hazirl f
basa ¢ikmay1 aziriama PEriormansiil | peformans
igerir. Ayrica | -Bir “On B 1gel .| degerlendirme HMU:
gerektiginde | performans | Yargilarinin elgelenmesi toplantisini yiiriitmek | Beverly
istenen degerlendir | Farkina Var”, i¢in ipuglar1 Ballaro.
davranig me VG Narayanan, “Making
degisikliginin | toplantisini | Profesor, Gru_p . _P%rforma.ns Performance
tesvikini ve | yiirlitme Harvard Projeleri: deglerlendlrm? litmek Reviews Less
degisimin Tonlant Business -Performans 'Fop %mlsim yurutme Stressful—for
soonuglarini kaogeetur;]:aw School degerlendiril 1¢1n 1puclari Everyone.”
stirecin y mesinin -Performans Ocak 2008
oncesinde, -Takip etme uygulamasini | degerlendirmesinin
esnasinda ve “Biriken hazirla hazirlanmasi igin
sonrasinda -Sikca Konusmalar”, . kontrol listesi
degerlendirme sorulan June Delano, -Bir ¢alisanin o
yi ierir. sorular Ortak, performansini -SL}I‘CCII‘I N '
Mentor: ClearLake belgele fle.gerlend1r1h.nes1.
Kathleen Group i¢in kontrol listesi
Jordan -Kisisel gelisim plani
taslagi
Modiil 31 Konseptler Liderlik Tartiyma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar

Performans Projeleri
Olciimii
Performans -Genel olarak | “Risk Al”, Tartisma -Performans ol¢iimii | HBR:
6l¢limiine performans Dan Groneck, | Secenekleri: | icin adimlar Andrew
disiplinli bir | 6lgme Miidiir, . Likierman.
yaklagimla - . Program ?.Ne..ym .. -Eer.f ormans “The Five
grubunuzun -Onemli Integration, olgiilecegine bllgllerlr.ll .grubuna Traps of
performansini pt.e.rformans' The Boeing karar vermek | iletmek i¢in adimlar Performance
nasil gostergeleri Company -Performans | -Performans 6l¢iim Measurement.
Olceceginizi | -Performan Olctimiinde stirecini baglatmak ” Ekim 2009
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ogrenm.. o.lc;um . “Amag tuzaklar i¢cin adimlar
Mentor: sistemleri » .
Etrafinda”, -Hedefleri tanimlama .
Robert S. Nevi : g BSR: Robert
-Neyin Srikant Datar, i¢in ipuglart
Kaplan A o Grup Kaplan.
Olglilecegine ) Yonetim Projeleri: -Performans metigi | “Target
karar vermek | Kurulu Uyesi, J ) eriormans metig 'ee ”»
Novartis Tamimizin hazirlamak i¢in Setting.
-Performans ipuglari Mayis 2006
L performansini
bilgilerini wr o - .
6l¢iin -Onemli performans
toplama . N ..
Gorev ve i gostergelerini
-Performans | Hedefler”, anlamak i¢in taslak
Kurumumuzu
sonuglarini Bob Kaplan, n performans | -Sirketinizin
yorumlama Profesor, . p" an
Harvard 6lgtim performans l¢iim
-Performans BUsiness sistemini sistemini anlamak
degerlendirme Ogrenin i¢in taslak
School
tuzaklarindan .
K -Hangi performans
acinma R
6l¢lim anlayiginin
-Performans secilecegine dair
Olmiigiinden taslak —
gz[zrl?;dniime Performans
. hedeflerini
) geels belirlemek i¢in taslak
“Onemli -Performans
terimler
sonuglarint
yorumlamak i¢in
taslak
Modiil 32 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberi ve &Indirilebilir Kaynaklar
Grup Araglar
Baskalarim Projeleri
ikna Etme
Basariyla ikna | -Genel “Sorusturmanin | Tartisma -Tek bir degerli teklif | HMU:
etme olarak ikna | Giicli”, Sharon | Secenekleri: |tanimlamak igin Christina
sanatinda ve | kavrami Grady, Baskan, - . adimlar Bielaszka-
A -Zihinleri ve
biliminde The Grady - . DuVernay.
- kalpleri -Yeni bir e
ustalik kazan .| Group . Take a
Karsindakin kazanmak organizasyon -
ve . Strategic
i anlamak A metaforu ortaya
baskalarinin -Fikrinize Kovmak icin adimlar Approach to
yaklagimlarin | - “Gidiileri kars1 olan oy ¢ Persuasion.”
,inanclarin1 | Kargindakin | Anlamak”, direnci -Karsimizdaki Temmuz
veya kazan in zihnini Jorge kirmak ¢abucak anlamak igin | 2008
kazan kazanmak | Dominguez, adimlar
¢Oziimlerinde Amir Mesai
ki Karsindakin Yardimeist, Grup b eits]ajlgim K icin HMU: Judith
davramiglarimi | o MK iernational | Projeleri: DASTEFUIMER 1¢ A. Ross.
deisti .| in kalbini . ipuglari w
egistirmeyi Kazanmak Affairs, i L3 Three Ways
Ogren. Resmi Harvard Pimr dlglmz}(l -Gilivenli konugsmak |to Be More
otorite -Direnci University gugiendirmex . ipuglari Persuasive.”
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eskl({en kirmak Onemli bir _Beden dilini Aralik 2008
oldugu kadar | . .. ..

. o -Iknanin it Ly muhatap i¢in | kullanmak i¢in
ybnetici S Etkili Hikaye | . S C

tetikleyiciler . ikna stratejisi | ipuglar Istatistikleri
almamaktadir. | ;oo o) | Anlatmak?, clistirin kullanmak igin
Sikict emirler Brad Holst, Bag gells ipuclar ¢
vermek yerine | - Idari Miidiir, pu¢
yoneticiler Karsindakin | Mandel -Gorsel yardimlari
caliganlarin in giiciinden | Communication kullanmak igin
islerini yararlanmak | s ipuclari
tamamlamast | . . ; .
C -Onemli -lkna siirecini 6z-
icin ikna terimler degerlendirmesi
kabiliyetlerini “Biiyiik Resmi & ‘
gelistirmelidir Anlamak >, -Inanirhligimiz tesis
ler. Mentor: Scott Anthony, etmek icin taslak
Harry Mills oneti
y Y(.).n etlm -Karsinizdakini
Miidird, anlamak i¢in taslak
Innosight ¢
Ventures
Modiil 33 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araglar
Sunum Projeleri
Becerileri
Dikkati, ikna |-Genel “Gorsellerin Tartisma -Sunum hazirlamak | HBR: Peter
slirecini ve olarak Giciinii Secenekleri: | icin adimlar Guber. “Four
cagrigimi sunum Kullan”, Sarah . . .| Truths of the
-Bir sunumun | -Sunum yapmak icin ”
uyandiran i Green, temellerini adimlar Storyteller.
sunumlar SunUMUNUZ Yardimci hazirlamak Aralik 2007
hazirlamak un Editor, Harvard | -Uygulamak ve
icin degerli temellerini Business -Sunumunu degerlendirmek i¢in
bir tavsiye. Review Group | organize adimlar HBR: Nick
. hazirlamak
Daha etkili etmek Morgan.

. . -Sunum hazirlamak |,
gorsellerin -Ne i ipucl How to
kullanilmas1 | sdylenecegi | “Viicut Dili”, feim pugiart Become an
ve ne karar Nick Morgan, | Grup -Sunumu organize | Authentic
hazirlanmasi | vermek Bagkan, Public | Projeleri: etmek igin ipuglari Speaker.”
kadar prova Words, Inc. . . . Kasim 2008
tekniklerini -Bir sunumu | -Gorselleri
de igerir Sunumunuz degerlendirme | hazirlamak i¢in
A ’ uorganize |, .. . k ipuclari

yrniea etmek Gorilinmez
hedeflerini Dinleyici”, -Bir sunum -Etkili sunum igin
anlamanin ve | -Gorselleri | Brad Holst, Bas | hazirlamak ipuglart
karsindakine | kullanmak | idari Miidiir, igin takim 51 olanl s
etkili bir Tek Mandel olarak -On planlama taslagi
sunum ;/agmr:rk Communication | ¢alismak -Izleyici 6zellikleri
yapmanin S taslagi
onemini -Etkili o
kapsar. sunum -Sunum igerigi
Mentor: Nick |yapmak | “5 Arti-1 Slayt taslag

114




Morgan Stratejisi, ” . -
i;:ﬁ:;;lak Bra d Holst, Bas -Sunum ozeti taslagi
Idari Amir, -Lojistik taslag1
-Gru Mandel . .
sunufnlan Communication -ltirazlar igin taslak
yapmak S
Sunumunuz
u
degerlendir
mek
Modiil 34 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar
Siirec Projeleri
Gelistirme
Takimmzin | -is “Hiz Cop Tartiyma -Siireci gelistirmek HBR: Robert
is siirecini siireglerini | Uretir”, Esther | Secenekleri: | icin adimlar S. Kaplan and
gelistirdiginiz | anlamak Alegria, Bagkan | . o . . .| David P.
de kurumunuz | ;. .| Yardimersy, “Oncelikli —ionkswonels KUVIte | o rton,
icin degerli i §l§ u.recmli Manufacturing sureg a dlsl 1y aratma igin “Mastering
sonuclar elde ge&st;rme & GM, Biogen | -lyilestirme adumiar the
edebilirsiniz. | "¢ Idec Inc. cabalar1 -Daha iyi bir siireg Management
ﬁ\n?.al.( . -Sii.reg . -Sorunlu bir Ongoriisi igin System.”
egisim i¢in | gelistirmeyi . adimlar Ocak 2008
hangi siirecin | planlamak | “Basitlik”, Sri surecin
-SSP analizi -Takiminizda daha
Seqlleceini |\ gy | KOMMU iyi bir siireg zihniyeti
ve bunun en . .| Midiir, 1 ot ¢ ANYet | HpR:
iyi yolla nasil | S analiz | pocearch & gelistirmek igin Michael
yapilacagini etmek Development, Gru_p . ipuglart Hammer.
belirlemek -Siirecinizi | MEMC Projeleri: -En iyi siirecin “Process
zor olabilir. Is | yeniden Electronic -Sorunlu bir | 8lgiilmesi ve Audit.” Nisan
stireglerinin | tasarlamak | Materials, Inc. | siirecin arastirilmasi igin 2007
gelistirilmeler kaynaklari “Cukurlan -§oru'nlu bir -Siireci yen¥dfen
i gerektigini elde etmek Kapatmak”, siireci Fasarlamak icin
ve bunun -Yeniden Bob Kaplan, yeniden ipuclan
nasil tasarlanmis | Profesor, tasarlamak -Yeniden tasarlanan
yapilacagimni | siireci Harvard stirece kars1 direnci
Ogren. uygulamak | Business kirmak igin ipuglar
Mentor: Mark o School .
McDonald -Siirect -Strecin
devaml iyilestirilmesinin
gelistirmek gerekli olup olmadigi
hakkinda kontrol
listesi

-Fonksiyonel aktivite
akig1 yaratmak i¢in
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taslak
-Siire¢ raporu karti

-Siirecin
kiyaslanmasi i¢in
taslak

Modiil 35 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araglar
Proje Projeleri
Yonetimi
Proje -Genel “Gelecek Tartisma -Etkili bir proje HBR: Gary
yonetiminin | olarak proje | Basariy Secenekleri: | takimi tesis etmek Klein.
temel yap1 yonetimi Tanimla”, -Eski icin adimlar “Performing a
taglarini - Adrian Beggan, . . . Project
we .. |-Projenin projelerden -Gantt ¢izelgesi »
OETenin, proje ihtiyaglarin Satis ve dersler almak | yapmak i¢in adimlar Premortem.
planlamasini, ve Pazarlama Eyliil 2007
biitcelemeyi, h .. | Miidiird, -Projenin -Kritik rotay1
edeflerini . L .
takim belirleme Intelligence, yarisma gelistirmek igin
kurmayt, Google gereksinimleri | adimlar HMU: Loren
uygulamay1 | -Rekabet ni e Gary. “Will
ve risk igin dengelemek ~WBS'yi dogru Project Creep
analizini gerekenleri | “Rolleri .se.k ﬂ.de kullanmak Cost You—or
igerir. ve "Scope | Tanimla”, Kate igin ipuglar: Create
Varyans Creep"i Sweetman, Grup -Projeyi Value.” Ocak
analizi, Is anlamak Bagkan, Projeleri: takvimlendirmek i¢in | 2005
5urdurma “Rolleri ve Sweetm_an Proje ipuclari
apisi, Consulting . - L
GANTT ve sorumlulukl rlfklerlnl -Proje yonetimi igin ||\ oo~ oo
PERT gibi art yoOnet program segimi igin | - .
kullanigh tanimlamak “Degisim -Projenin ipuglart McNulty.
araglari ve -Proje Denklemi”, kritik rotasin1 | -Eski bir projeyi “They Bought
teknikleri sozlesmesi | June Delano, tanimla takvime koymak igin | In. Now They
igerir. hazirlamak | Ortak, ipuclari Want to Bail
Mo Y | | St o et | O Al
asamall belirlemek igin taslak
beklentileri Lo
gelistirmek ) -PrOsz kiralama
“Dogru taslagi
-Takimi Insanlar1 Se¢”, .. .
toplamak ve | Allison Rimm, ~Yiiksek hedefli
gorevleri Genel Baskan bek.lent”e“. .
belirlemek | Yardimcisi, gell1 slt(l rmek igin
Biitee Strate_gic tasla
clistirmek Plannlng.& -Proje takimimnin
gy Information tyelerinin
-Takvim Management, becerilerini
gelistirmek | MGH degerlendirmek
L taslak
-lletigim
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plani e L
-Goriisme siiresi
olusturmak
formu
-Proj;anninm -Proje siirecini
:ng L‘laiibias izlemek igin taslak
Yénetim ]:]srdri]nilen dersler igin
riskleri
-Projenin
Ozetlenmesi
Modiil 36 Konseptler Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &lindirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar
Personeli Projeleri
Elde Tutma
Calisanlar -Genel olarak | “Caliganlar Tartisma -Yorgun ¢alisanlart | HMU: Anne
islerine neden | personeli elde | Deger Secenekleri: | idare etmek icin Field and Ken
devam etmek | tutma Verdikleri”, iste kalacak adimlar Gordon. “Do
ya da iserini -Elde tutma Sharon- inssanlarl -Elde tutma Your Stars
birakmak dir? Jordan-Evans, K konusundaki See a Reason
isterler? En nedir: CEO, Jordan- | 5¢™¢ 0 uslu a hi to Stay?”
iyi ¢aliganlart | -Elde tutmak | Evans Group | -iste en iyi fo(;un.a}n' tes dls \1/e Mayis 2008
etkilemeyi ve | neden bu insanlarla edaviigin adumiar
elde tutmayi, |kadar zordur? devam etmek | -Iyi insanlarin
bu yoldaki Farkl i “Gortisme”, kalmasini saglamak | HBR: Sylvia
engellerle bas "arl 113 Sharon- icin ipuglart Ann Hewlett,
etmeyi ve is glzlglermm Jordan-Evans, | Grup Elde tutma Laura
gctinizigin |~ 5 CEO, Jordan- | Projeleri: konusunda sorev Sherbin, and
gerekli olan Evans Group . kg . Karen
seyleri “Dogru ise -?rubgny;da tesis etmek i¢in Sumberg.
belirlemek alim: elde Sufekhhgl. . admlar “How Gen'Y
i¢in neler tutmak igin “Yaptigin Isi sz.i.glna mal; 1in -Cevrim ici is and Boomers
yapilmasi ilk adim Sev”, Beverly E?rusrlne er arastirmasi aracini Will Reshape
gerektigini “Rekabetei Kaye, CEO, uzenieym yapmak icin ipuglar1 | Your
dgrenin. e | Career -siirekliligi | o oo Agenda”
Mentorlar: i Imak Systems gelistirmek yie kamayl 'ey Temmuz
James aima International | icin egitimi igin ipuglar | 50q
Waldroop ve | -Dogru "mikrokiiltiir" | -Isten ayrilmanin
Timothy kiiltiirii elde erken sinyallerini
Butler etmek “Tesekkiirleri gormek igin ipuglar1 | HBR Case:
Voneilere | (L2 LG Dogru beklentler | ouicly
gfgﬁ;ﬁ | Career edinmek igin ipuglart |y, ape
S | Systems -Iste kalma We Losing
yardim etmek International goriismesi yiiriitmek | All Our Good
-Calisanlarin icin taslak People?”
moral . i Haziran 2008
< -Ozel bir ¢alisanin
mozukulugun

a yardim etme

yer degistirmesinin
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-Sik¢a sorulan H'lahyet taslag .
sorular -Is kiiltliri anketi Iste
" . kalmanin 6z-
-Onemli - . .
: degerlendirmesi
terimler
Modiil 37 | Konseptler Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &Indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar
Stratejik Projeleri
Diisiinme
Stratejik | -Genel olarak | “Vizyonu Tartisma -Kurumunuzun ve HBR: Eric
fikir stratejik Paylagmak”, Segenekleri: | iinitenizin Beinhocker,
adalarinin | diistinme Cynthia Projenin stratejilerini anlamak | lan Davis,
gosterdigi | . . | Montgomery, - icin adimlar and Lenny
kisisel itratf“k fikir Profesor, Harvard St(;?;ﬁjs"ike“m ~Uzun vadeli Mendonca.
szellikler, | 248M AN g, Giness School | POANSIVE! | “The 10
ozelliklerini degerlendirme | amaglarin kisa vadeli
davranig - Trends You
- .| tanimlama k gerekliliklerle
bigimlerin deneelenmesi icin Have to
ive -Bir siireg “Is Se¢imleri”, -Bir problem a dlngqlar ¢ Watch.”
biligsel olarak Cynthia icin stratejik Temmuz
kapasiteler | stratejik Montgomery, ¢oziimler -Biiyiik resmi 2009
i anla. distinme Profesor, Harvard | gelistirmek gormek igin ipuglart
Mentor: i .. .
ento -Biiyiik resmi Business School -Stratejik hedefleri )
David J. i . HBR: W.
Collis gormek Group gglk .hale getirmek Chan Kim
-Strateji “Tek Sesli Projeleri: igin ipuglart and Renée
hedeflerin Operasyon”, _Biiviik resmi -Iliskilerin, izleklerin | Mauborgne.
acik hale Rohit Deshpande, Suyukre ve yonelimlerin agik | “How
getirilmesi Profesor, Harvard gor hale getirilmesi igin | Strategy
CLL Business School | -Takiminin ipuclart Shapes
-Iligkilerin, . Structure.”
izleklerin ve Stratejlk. . -Yaratici diisiinme rueture.
Onelimlerin hedeflerini icin ipuclar Eylil 2009
Y “Harekette tanimla g 1pug
agik hale - »
etirilmesi Degerler”,
g Allison Rimm,
-Yaratici Genel Bagkan
distinmek Yardimecisi,
o Strategic
-Bilginin Planning &
analizi .
Information
-Eylemlerini | Management,
oncelik MGH
sirasina
sokmak
-Miibadele
yapmak
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Modiil 38 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar

Strateji Projeleri
Uygulamasi
Stratejinin ne | -Genel “Ileriyi Diisiin”, | Tartisma -Bir SWOT analizi HBR OnPoint
oldugunu, olarak Adrian Beggan, | Secenekleri: | olusturmak igin EE: Joseph L.
kidemli strateji Satis ve ~Onlemlerin adimlar Bower and
yonetimin ve -Stratejik Pazarlama ve hedeflerin | -Oncelikli sorunlar Clark G,
brimlerin bir lan Midird, tamimlanmasi | belirlemek i¢in Gilbert. “How
strateji P Intelligence, diml ¢ Managers'
gelistirmek -Stratejik Google -Stratejik bir adimiar Everyday
icin nasil planlama girigimin -Hedefleri belirlemek | Decisions
beraber stireci uygulanmasi | i¢in adimlar Create—or
calisacagini . “Stratejini . Destroy—
ve birimlerin | -Stratejik AdapteJ Et”, “Uyumlulugu Your
stratejik girigim Imtiaz Mahtob, | Grup yonetmek icin Company's
amaglar eylem plam Group Miidiir | Projeleri ipuclart Strategy.”
dogrultusuna | -Olgiilerin | Yardimcisi, Air Strateiik bi -Bir SWOT analizi | Subat 2007
kurumun ve Liquide ~oUaeJIK BIT 1 o usturmak icin
stratejileri hedeflerin SUISIMICIN | ta51ak
icin eylem tanimlanma SWOT analizi HBR: Gary L.
planlarin st “Performans | 1UStur “Eylem plant Neilson,
nasil ] Hedefleri”, Bob | -Stratejik bir tgaeslllslt(‘rmek o Karla L.
uygulamaya Kavnakl Kaplan, girigim igin Martin, and
koydugunu b alyrlla A profesor, eylemplani | -Sahadan elde edilen | Elizabeth
dgrenin. Pek | PEMENMESHY arvard hazirla onemli sonuglarin Powers. “The
cok sirkette | -Giivenlik | Business belirlenmesi i¢in Secrets to
kidemli onlemlerini | School taslak Successful
yonetim ve n Strategy
brimler aglk]anmaSI '.UyUmIUIUk kontrol Execution.”
stratejik plan “Dinamik listesi Haziran 2008
agamasinda “Eylem Strateji”, -Miikkemmellik igin
beraber piam . | Cynthia bir is ortams
calsirlar. olusturma Montgomery, yaratmak i¢in taslak
Neden? Bu | V¢ Profesor,
sitketin uygulamak | ard
stratejisi icin | -Mesuliyet | Business
basarili bir | tesis etmek | School
uygulamanin
izlenebilmesi |~
ni saglar. Ml.lk.eml.ne.ll “Temel Amag”,

ik i¢in bir i Cynthia

ortami Montgomery,

yaratmak | eeser,

- Harvard

Performansl | Business

arin School

degerlendiri

Imesi ve

odiillendiril

mesi
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Modiil 39 | Konseptler Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar
Stres Projeleri
Yonetimi
Verimlilige |-Asirt yiik ve | “Sonsuz Stres | Tartisma -Stresin hizla HMU: Judith
neden olan | zehirleyen Dongiisii”, Secenekleri: | diisiiriilmesi i¢in A. Ross.
pozitif endise Bronwyn Fryer, s adimlar “Monitor and
. -Pozitif i¢
stresle -Pozitif sitr Konuk Editér, K Zararls siddeti Manage Your
tersine yol O..Z' SIS 1 Harvard onusma Zararii siecetin Stress Level
. ve tiretken . sanatinda giderilmesi igin
agan ve is . Business for Top
tatminini endise Review Group ustalik admlar Performance.
azaltan -Stres -Grubumuzda | -Endisenin yonetimi | ” Nisan 2009
negatif stres | esiginizi stres yonetimi | i¢in ipuglar1
arasindaki | degerlendirme | “Hedefleri -Stres azaltict
farki _ k Kiigiilt”, Stever amaclar belirlemek HBR OnPoint
Ogrenin. Stresin Robbins, Grup ; in? uclart EE: Edward
Endise ve | Bagkan, Stever | Projeleri: Gl Ipug M. Hallowell.
stresin sorumlulugun | p oupine “Inc . “Endigeli is “Overloaded
altinda un alnmas! -Stres.l.n . arkadaslarinin etkili | Circuits: Why
yatan -Endisenin kabuliinii dinlenmesi igin Smart People
etmenleri ve | eyleme “Ayrilmak Igin azaltan ipuglari Underperform
problemlere | dokliilmesi Zamanim Seg”, ahskanliklar Endisenin & .” Ocak 2005
aninda B Flemming -Endiseni “ehdisenin 0z -
miidehale - a.$1.<alar1yla Pedersen, eyleme dok degerlendirilmesi
edebilmek | letisim Danimarka -Stres kontrol listesi
igin -Kendinizle | Ekonomi olarak hayat
tavsiyeleri | jletisim Bakanlig is degisiklikleri Is
ele almay1 Stresi Iliskileri Sube yerinde stres
igerir. Stesl - Midiri degerlendirilmesi
Mentor: gidermek igin
Edward bedene kulak
Hallowell, | Vermek
MD -Iyi stress
aligkanliklari
icin pratik
-Sikca
Sorulan
Sorular
Modiil 40 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araglar
Takim Projeleri
Liderligi
Dogru -Takim “Yine mi Akis | Tartigma -Bir takim baglatmak | HBR:
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yetenek ve nedir? Semast! ”, Secenekleri: | icin adimlar Lynda
kisiliklerin “Etkin bir Javy.n.e Johnson, Yiiksek “Etkin bir takim Gratton and
karigimiyla takim icin Egitim ve performans kurmak i¢in adimlar Tamara J.
bir takim G| Gelistirme storen b ¢ Erickson.
olusturmay1 yedradun 1 nridiiri, g(;(s eril.l.l T | -Ozel kanallar yoluyla | “Eight
ve igbirligini | -Takim General Electric | <im kulturt takim i¢i ¢atigmalara | Ways to
giiclendiren | olusturma insa etme isaret etmek igin Build
bir ¢aligma “Takim -Bir takim adimlar Collaborativ
ortami il i “Everest’in kurma Cat arla ileili e Teams.”
yaratmay1 wituru Zirvesinde Catismalarla ilgili Kasim 2007
AU olugturma v A g acik takim tartismalari
Ogrenin. Kalmak”, Mike 4 .
Verimli bir -Bagar1 i¢in | Roberto, Grup dlllzellllemek 1
takim planlama Profesor, Projeleri: adimiar HMU:
yonetimi i¢in Takim Bryant . “Takmn -Takim sozlesmesi Judith A.
adimlar larak University Perf yaratmak i¢in ipuglar1 | Ross.
kapsar ve olara criormanst “Make Your
yenilikei, caligma degerlendirme | -Takim amag':la.lrml Good Team
kolay -Performans | “Hareketler ~Takim FamTlamak em Great.”
uygulanabilir | degerlendir |Kelimlerden | liderligi ipiglatt Aralik 2008
6z- me Daha Sesli yeteneklerini | -Baslangic bulugmasi
degerlendirme midir? ”, Paul | gelistirme i¢in ipuglar1
araglarint “Takim Michelman, o HBR Case:
icerir. oyuncusu idari Editor, -_Ken_dlnlzl bir takim Hollis
olma Harvard “d?“ olargk . Heimbouch,
Business degerlendirmek igin | 15 rha)
Review Group kontrol listesi Goldsmith,
-Takim olusturup Nancy
olusturmama Bologna,
“Seffaflik”, konusunda karar Martin
Jacqueline vermek igin taslak Puris, and
Murphy, Ba: . . Jon R.
Direitgr, ’ ~Takim sozlegmesi Katzenbach.
Harvard gelistirmek i¢in taslak “Should
Business -Rol tamimlamak i¢in | This Team
Review Group taslak Be Saved?”
-Takim iiyelerinin 'Zl'g(r)rlmuz
yeteneklerini
degerlendirmek i¢in
taslak
-Takiminizin
amaglarini
degerlendirmek i¢in
kontrol listesi
Modiil 41 Konseptler Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar
Takim Projeleri
Yonetimi
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Odak, etkin -Takim “Geri Tartisma -Takim HMU: Anne

bir takim diizeninin Bildirim Secenekleri: | toplantilarinin dogru | Field.

calismasi i¢in | nasil Arama”, Mike rotada kalmasi i¢in “Diagnosing

vazgegilmezdi | bozuldugunu | Roberto, -l..<ara.r VEIme | dimlar and Fixing

r. Takim anlamak Profesor, sureciiim Dysfunctional
se¢imi -Anlagmazliklar -

caligmasina Takim Bryant _ cozmek icin adimlar Teams.” Mart

sekte vuran Kimlisini University - 2009

sikca i tg K Takminizdaki | -Takiminizi

karsilasilan pelastirme anlasmazlikla | degerlendirmek i¢in

sorunlari - -Takimmiza | “Kusak rin yonetimi | adimlar HMU: Jim

koti iletisim | karar alma Fark1”, Tak Kling.

ve kisileraras: | konusunda Sharon- ) af m . “Tension in

catigsmalar yardimci Jordan-Evans, | Grup per anallns1n1n 105381 | Toams.” Ocak

gibi-tespit | olma CEO, Jordan- | Projeleri: | €™ PU¢aT 2009

gtg;?;lnve -Daha basarilt Evans Group -Takinizin ;El;?ﬂlgelslieisiﬁnm

kaldirmay1 takim etkinligini ipugl HBR Case:

, TS .. puglar ase:
takim 11et1§1rp1n1n “Cizgi gelistirin Sarah Cliffe,
problemlerini | ©5Viki Ustinde”,  |-Takimda | Gousmadanen Mary Rowe,
ortadan -Takim igi June Delano, | aidiyet yiiksek fayday elde | oy g
kaldirmak anlasmazlikla | Ortak. duygusunu etmek igin ipulart McKenzie,
i¢in diizeltici | rin ¢dziimii ClearLake kuvvetlendiri |-Yonetimin dengeli | Chuck
onlemler Tak Group n giiclenmesi i¢in McKenzie,
almay1 ve -lakim ipuclari Kathy Jordan,
takim katlhmlnm. _ . and James
performansin cesqretlendlrll -Takim denetimi - Waldroop.
arttirmay mesi nasil yapiyoruz? “What a
Ogrenin. -Takiminizda -Bir uzlagmazhgin | Star—What a

yaratiligin giderilmesi igin Jerk.” Eyliil

tesisi taslak 2001

-Grup -Grup seklinde

seklinde diigiinme igin

diistinmekten degerlendirme

takiminizi

uzaklastirin

-Takim

liderligi

becerilerinin

gelistirilmesi
Modiil 42 Konseptler Liderlik Tartisma Listeler Akademik

Ornekleri | Rehberive | &Iindirilebilir Kaynaklar
Grup Araglar

Zaman Projeleri
Yonetimi
Bu modiil -Zaman neden | “Oncelikler | Tartisma -Zamaninizi HMU: Paul
zamani yonetilir? ”, Stever Secenekleri: | yonetmek icin Michelman,
verimli -Hedeflerin Robbins, _Giinliik adimlar Alistair
kullanma Bagkan, Corbett, and
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teknikleri tanimlanmasi Stever onceliklerinizi -Patronunuza havir Glen
hakkinda size |ve onceliklerin | Robbins Inc | ve planimzi demek icin ad }l/ Williams.
yardimct belirlenmesi olusturma emek igin adimiar “Resist the
olacak. Su . -Delagasyon igin Urge to
anda -HEdelﬂe”F K “Uretkenlik ilZamanllbosa ipuglari Overreach—
zamaninizi ve | S0rov of 01ard 7, Aus Al- arctyanart . and Win Back
. L boliimlenmesi - tasviye etme | -Yolculuk i¢in
gelisme i¢in Tawil, N Valuable
firsatlari nasil | -Zamanimzi Kaynak harcadiginiz - Time.”
kullandiginiz1 | nasil Karakterizas zamandaln den I Haziran 2005
analiz etmeyi, | kullandigimizi | yonu Gru_p . sonucu efde etme
hedef analiz etme Baskani, Projeleri:, igin ipulars
belirlemeyi, ~Zaman bosa Saudi -Zamanimi -Tele-is'i etkili HMU:
gbrev’ | harcavanlar Aramco nasil kullanmak igin Mellssg
onceliklerini }1/ kullaniyorum | ipuglari Raffoni. “Are
olugturmay1 tanimlama ve ? .. You Spending
ve planlama tasviye etme “Saat o TEvde calisma igin Your Time
araglarini -Zamani daha | Altr’da “Ginliik ipuclan the Right
verimli bir etkin olarak Yemek”, gahsnllla .. -Hedeflerinizi Way?”
sekilde planlama Allison _rn;)de enni siralamak ve Haziran 2006
kullanarak _Zaman Rimm, Izleme tanimlamak igin
zamaninizi Bagkan ve | -Is-yasam taslak
planlamay1, kullar)_ma_ ... | CEO, dengesini -
zamani boga stfatejllermm Allison arttrma -Hf?deﬂerlr_l gorev
harcayanlari go;lemleme Ve | Rimm hglllne getirilmesi
kontrol gelitirme Associates igin taslak
etmeyi ve -Zamani bosa -Giinliik aktivite
olusturdugunu | harcayan seyir tablosu
Z zaman patronlarla
planini ilgilenme -Zamani bosa
degerlendirme | . . | harcayanlart
yi 8grenin. -Isteki ve 6zel tanimlamak ve
Mentor: zamaninizin degerlendirmek i¢in
David gerekliliklerini taslak
Stauffer dengeleme -Yapilacaklar listesi
-Calisanlariniza
zaman yonetimi
icin yardim
etme
Modiil 43 Konseptler | Liderlik Tartisma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araglar
Sanal Projeleri
Takimlar
Sanal -Sanal bir “Kiiltiirler Aras1 | Tartisma -Sanal takim HMU:
takimlar takimla Kogluk”, Alan | Secenekleri: | olusturmak igin Karen Boda
kurmak i¢in caligmak Brewer, idari _Sanal adimlar and
somut . . | Gelisim ve . Rebecca
Oneriler; -Ba§ar1 emn Haberlesme taklmlplg jSapa}l bir taklmla. . Hinkle.
teknolojik ve zemin Miidiirii, Turner nasil birlikte | iletisime ge¢mek igin “Five Tips
olusturma calisacak adimlar
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ﬂetiﬁ@?el .| -Takim Broadcasting -Sanal -Teknolojik temel atma fo_r Better
gereklilikleri S . Virtual
7 aidiyetini ve takiminizda i¢cin adimlar . "
igerir, takim s birligini etisim ' Meetings.
ici giiveni i 51 & K “Teknoloji Size } -Is plan1 olusturmak Mart 2008
tesis eder ve | S28aMma Yardime1 i¢in adimlar
takimi dogru | -fletisim Olmadiginda”, o
yolda tutar. yoluyla Tsedal Neeley, Grup . TK.umphane yaratmak HMU:
Mentors: takim Dog. Dr. Projeleri: i¢in adimlar Howard M.
Jessica tiyelerinin | Harvard -Sanal -Belgelerin siiriim Guttman.
Lipnack ve siniflandiril | Business takiminizin kontrollerini yapmak | “Are Your
Jeffrey mas1 School etkinligini icin adimlar Global
Stamps -Sanal bir degerlendirin -E-posta yazmak i¢in Team
takima . -Sanal ipuglari M?mbers
kocluk “Herkese Esit takiminiz icin Miles )
etmek Zorluk”, June teknolojik -Sesli mesaj birakmak | Apart?
Delano, Ortak, K i¢in ipuglart Subat 2007
. aynaklari
-Teknoloji | ClearLake temin edi Konf 5l
hakkinda Group emin edin onferans ¢agrilar
kararlar yapmak i¢in ipuglari
almak -Faks gondermek i¢in
Canl “Merliezi Haber ipuglari
Alma”, Dan .
toplanlantila Groneck -Proje web sayfasi
riem Program, kurmak i¢in ipuclari
teknolojiyi e e
kullanmak | Bitinleme -Hangi iletisim
Miidird, The kanalinin
Boeing kullanilacagini segmek
Company icin ipuglari
-Sanal takim iyeleriyle
iletisim bilgisi formu
-Sanal bir takim
hazirlamak igin
ipuclart
-Rollerin ve
sorumluluklarin
belirlenmesi igin
ipuclart
-Kiiltiir kontrolii
taslagi
-Sanal takim ¢alisma
plani
Modiil 44 Konseptler | Liderlik Tartigma Listeler Akademik
Ornekleri Rehberive | &indirilebilir Kaynaklar
Grup Araclar
Yazim Projeleri
Becerileri
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Etkili yazma
is hedeflerine
ulasilmasini,
bir idareci
olarak
etkinliginizin
artmasini ve
daha etkili
yazili iletimi
saglayacaktir.
Daha agik ve
etkili yazili
dokiimanlarin
nasil
yaratilacagini
Ogrenin.
Notlarin,
mektuplarin,
e-postalarin
ve diger genel
is
dokiimanlarin
m
hazirlanmasi
icin spesifik
rehberligi
Ogrenin.
Mentor:
Deborah
Dumaine

-Temelleri
anlamak

-Baslangi¢

-Materyali
organize
etmek

-Paragraflari
olusturmak

-Icerigi
hazirlamak
-Stili
hazirlamak
-E-posta

taslagi
hazirlama

“Sesini Bul”,
Sarah Green, Bas
Edit6r, Harvard
Business Review
Group

“Etkili E-posta”,
Deborah
Dumaine,
Baskan, Better
Communications

“Stratejik
Avantaj i¢in
Yazigma”,
Deborah
Dumaine,
Baskan, Better
Communications

“E-postaile
Miisteri
Hizmetleri”,
Deborah
Dumaine,
Baskan, Better
Communications

Tartirsma
Secenekleri:

-"Okuyucu
merkezli" bir
yaklagim

-Etkili E-
posta yazma

Grup
Projeleri:

-Adim adim
edisyon

-Paylasimci
takim
yazigmasi

-Yazma gorevini
planlama i¢in
adimlar

-Icerigin edisyonu
icin adimlar

-Karsilastirma ve
zitlik yontemini
kullanmak igin
ipuclart

-E-posta yazmak
i¢in ipuglar

-Is notu yazmak
i¢in ipuglart

-Is mektubu
yazmak i¢in
ipuglari

-Oneri yazmak icin
ipuclart
-Odaklanma
levhasi

-Kendi listenizin
editorii olun

HMCL: Holly
Weeks. “The
Best Memo
You'll Ever
Write.” Nisan
2005

HMU: John
Clayton.
“Five Quick
Ways to
Trim—and
Improve—
Business
Writing.”
Eylil 2008
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8. OZGECMIS

Omer Faruk Oztiirk 1971 yilinda Ankara’da dogdu. Ilk ve orta 6grenimini Ankara’da
tamamladi. 1994 yilinda Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Calisma

Ekonomisi ve Endiistri liskileri Bliimiinden mezun

oldu. Sirasiyla Maliye Bakanliginda denetim elemant olarak 5 yil, 6zel sektorde tist
diizey yonetici olarak 5 yil ¢alistiktan sonra, Tiirk Havayollari Personel Bagkani

olarak atandi ve yaklasik 8 yildir bu gérevine devam etmektedir.

Omer Faruk Oztiirk ayrica Kalkinma Bankasi Y6netim Kurulu Baskan Vekilligi ve
Kalkinma Yatirim Menkul Degerler A.S. Yonetim Kurulu Uyeligi gorevlerinde de

bulunmustur.

Insan kaynaklar1 yonetimi konusunda yaklagik 15 yillik tecriibesi olan Omer Faruk
Oztiirk bir taraftan mesleki kariyerini siirdiiriirken 2012 yilinda da Maltepe
Universitesinde isletme yiiksek lisansi yapmaya baglamistir. Hazirladigi tezinde

kendi is hayatin1 ve kendi meslektagslarini ilgilendiren bir konuyu se¢mistir.

Iki gocuk babasi olan Omer Faruk Oztiirk enerjisini isi, okulu ve ailesine

harcamaktadir.
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