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1. G R  
Yönetim sanatç�s� olan yönetici i ini ustal�kla yerine getirir. Yönetim 

sanat�nda alt� apkal� dü ünme yönteminde yönetici karar verme ko ullar�na 
ba l� olarak çe itli apkalar� giyebilmektedir. Örne in; Mavi apkayla 
sistemli ve planl� bir çal� ma yöntemini dü ünen bir yöneticinin kendisi 
yenilikçi ve yarat�c� dü ünceye sahip oldu unda daha etkili olacakt�r. Buna 
ba l� olarak yönetici ye il apka giyecektir. Karar verme ko ullar�ndaki 
objektif karar kriterleri ve somut bilgi ve delillerin gerekli oldu u ko ullarda 
yönetici apkas�n� de i tirerek beyaz apkay� giyecektir. Bu apkalar 
de i kenli ve geçi lidir. Bir kriz an�nda personelin motivasyonu dü erse 
veya salg�n döneminde oldu u gibi çal� anlar� harekete geçirmek için 
yönetici k�rm�z� apkay� giyerek onlar� motive edecektir. Baz� durumlarda 
pesimist (karamsar) dü ünme veya daha temkinli yakla �m�n gerekti i 
durumlarda yönetici siyah apkay� giyecektir. Baz� durumlarda optimist 
(iyimser) ve yeni kararlar�n al�nmas�na yönelik yakla �m�n sergilenmesinde 
sar� apkay� tercih edecektir. Yönetici bu apkalar� de i tirerek kendisi için 
en uygun olan kritlerleri dikkate alarak nitelikli bir karar olmas�, do ru bir 
karar olmas� ve isabetli bir karar olmas� çok önemlidir. Karar�n ayn� 
zamanda alt� apkaya uygun olmas� karar ko ullar�na ba l� olarak 
yöneticinin esnek davranmas�n�, dinamik ve de i ken ko ullarda karar 
vermesini sa layabilecektir. Ayn� zamanda proaktif, yenilikçi, yarat�c� ve 
rekabetçi olarak personelini motive ederek ba ar�l� olabilecektir. Dijital bir 
ça da alt� apkal� dü ünme tekni i yöneticinin bütün karar ko ullar�na ba l� 
olarak yeniden dü ünmesiyle en iyi karar� vererek ba ar�l� olmas�n� 
sa layabilecektir. 

 

1 Doktora Ö rencisi, Selçuk Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, 
ertugrultekin42@gmail.com, ORCID: 0000-0001-8485-7316. 



Yönetimde Alt� apka Dü ünme Tekni inin Kullan�lmas�

2. ALTI APKALI DÜ ÜNME TEKN  
Yönetim sürekli olarak karar vermeyi gerektiren sistemler bütünüdür. 

Bu sistem içerisinde yönetici sürekli olarak tak�m� yöneten bir lider 
konumundad�r. Yöneticinin liderli inde; zamanla kazan�lan deneyim, 
bilgelik ve öngörü yeteneklerinin do ru kararlar vermesinde kritik 
önemdedir. Yöneticinin nitelikli kararlar vermesinde yönetim ikliminde 
yöneticinin kazand� � bir beceri olarak olabilecekleri önceden görerek do ru 
hamleler yapmas�n� sa layan öngörü yetene ini kullanmas� gerekmektedir 
(Aithal ve Kumar, 2017: 4). Nitelikli kararlar için gerekli olan öngörü, 
uzgörülü olmay� da sa lamaktad�r. Yönetim sisteminde yönetici için uzgörü; 
gerçe i, do ruyu ve olacaklar� önceden görebilme ve ona uygun gerekli 
hamleler yapabilme yetene idir. Uzgörü kelimesinin kökenindeki uz, uzak 
manas�na ve “görü”, görme yetisi ve kavrama yetisi anlamlar�na 
gelmektedir. Yönetim için yöneticinin do ru kararlar vererek ba ar�l� 
olabilmesi i letme için kritik önemdedir. Bu ba lamda yöneticinin uzgörü ile 
keskin ve ileri görü  ile gerçekleri bir bak� ta kavrayarak anlamas� ve buna 
göre sorunlar�n çözümünü sa layan yenilikçi ve yarat�c� karalar vermesi 
gerekmektedir (Tekin, 2009: 67). Bu kararlar bir bak�ma yöneticinin 
uzgörüsüyle yak�ndan ilgi olan vizyonu ile de iç içedir. 

Bir yöneticinin en önemli görevi do ru ve isabetli karar verebilmektir. 
Yöneticinin verdi i karalar�n�n do ru olmas� onun etkile im içinde 
bulundu u çal� anlar� ve ileti im içerisinde bulundu u payda lar� ikna 
edebilmeyi sa lamaktad�r ( im ek ve Çelik, 2017: 9). Yönetici i letmede 
günün her saatinde kar �la �lan önemli sorunlar� çözebilmek amac�yla çe itli 
kararlar� vermek durumundad�r. Yöneticinin ba ar�s� verdi i kararlar�n 
sonucu ile do rudan ilgilidir. letmede yönetici beklenmedik olaylarla 
kar �la t� �nda verece i karar kritik önemde olarak i letmenin dönüm 
noktas� olabilecek sonuçlara yol açabilecektir. Örne in; salg�n döneminde 
ak�ll� ve mobil teknolojilere yat�r�m yapmak karar�n�n vermek elektronik 
ticaretle sa lanacak ba ar� için kritik önemdedir. Nitekim bu dönemde 
zaman�nda ak�ll� ve mobil teknolojiye yat�r�m karar� veren i letmeler bu 
karar�n uygulanmas� sonucunda önemli bir pazar ba ar�s� 
sa layabilmi lerdir. Ayr�ca yönetici nitelikli karar verebilmek üzere ak�l 
yürüterek ve yenilikçi bak�  aç�lar� geli tirebilmelidir. Yöneticinin bu karar�n 
vermesi kadar verilen bu karar�n arkas�nda durularak uygulama iradesini de 
göstermesi gereklidir. 

Yöneticinin yönetimde çal� t� � tak�mlarla birlikte edindi i deneyim 
sonucunda oyun öngörüsüne dayal� his, duygu, sezgi, anlama ve kavrama ile 
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birlikte elde etti i güç verece i kararlar�n ba ar� derecesini 
yükseltebilecektir. Yönetici do ru kararlar verdikçe elde etti i ba ar�yla 
birlikte kazand� � deneyim ve i  ba arma gücüyle yönetim sanat�n� da 
ustal�kla sergileyebilecektir. Oyunla t�rmayla tak�m oyununu yöneten 
yönetici sürekli olarak karar verme becerisi kazanarak ve bu kararlar�n do ru 
olmas�yla birlikte yönetim sanat�nda gelece i ke if yetene i kazanacakt�r. 
Böylece yönetici oyunda verdi i do ru kararlar�n ba ar�l� sonuçlar�ndan 
keyif alarak ba ar�y� da bir al� kanl�k haline de getirebilecektir (Tekin, 2021, 
s. 15-17). 

Di er taraftan bir birey olarak yönetici i  hayat� d� �nda da hayat�n�n her 
döneminde önemli sorunlar�n üstesinden gelebilmek amac�yla çe itli 
kararlar� vermektedir.  hayat�nda oldu u gibi i  hayat� d� �nda da birey 
olarak yöneticinin hayatta beklenmedik olaylarla kar �la �ld� �nda dönüm 
noktas� verilecek karar�n sonucuna ba l� olarak de i ebilecektir. nsan hayat� 
sürekli zorluklarla doludur. nsan�n bu zorluklar�n üstesinden gelebilmek için 
verilecek kararlar�n ak�l yürüterek nitelikli olmas� kritik önem ta �maktad�r. 
nsan her zaman hayat�nda kar �la t� � çe itli seçenekler aras�ndan bir 

de erlendirme sonucuna göre en iyiyi seçmek üzere bir seçim yaparak en iyi 
karar� vermek isteyecektir. 

Bir birey olarak yönetici i  hayat�nda ve özel hayatta verece i kararlarda 
ba ar�l� olmak üzere ak�l yürüterek karar vermesi ve uygulamas� önemlidir. 
Bunu sa lamak üzere Edward de Bono taraf�ndan Alt� apkal� Dü ünme 
Yöntemi geli tirilmi tir (Serrat, 2017, s. 615). Alt� apkal� Dü ünme 
Yöntemi çe itli ko ullarda kar �la �lan sorunlar� çözmek üzere ak�l yürüterek 
karar verme ve uygulama yöntemidir. Bunu sa lamak üzere Alt� apka bir 
dü ünme yöntemi olarak kullan�lmaktad�r. Bu yönteme göre ak�l yürütülerek 
karar verilmektedir. Bu ba lamda yöntem kararlarla ilgili; olaylar�, 
de i kenleri ve karar kriterlerini ortam ve ko ullar�n� dikkate alarak ayr�nt�l� 
olarak dü ünme sonucunda iyi bir ileti im ve ak�l yürütme yöntemiyle karar 
verilmektedir. Karar ko ullar�yla ilgili olarak bu dü ünme sonucunda yeni 
bak�  aç�lar� geli tirerek yenilikçi çözümler ortaya ç�kabilmektedir. Örne in; 
salg�n döneminde tüketicilerin eve kapanmas� nedeniyle mobil ve ak�ll� 
teknolojiler kullan�larak yap�lan Gölge (karanl�k) Ma aza (Getir, Banabi, 
Migrossanal market gibi) uygulamalar� oldukça ba ar�l� sonuçlar 
verebilmektedir. Bu makalede yönetimde Alt� apka yöntemi kullan�larak 
ba ar�l� olmak konusu incelenmi tir. 

Alt� apka Dü ünme Yöntemi, karar vermek üzere kullan�lan alt� çe it 
apkadan meydana gelmektedir. Burada apka kavram� karar vericinin karar 
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verme ko ullar�na ba l� olarak kullanabilece i yöntemi gösteren sembolik 
bir kavramd�r (De Bono, 2006). Bu renk apkay� giydi i dü ünülen karar 
vericinin bu karar verme ko ullar�na uygun davrand� � kabul edilmektedir. 
Örne in; Siyah apka giyen bir karar vericinin olay�n olumsuz ve negatif 
taraflar�yla gerçekçi olarak ele tirel olarak davrand� � kabul edilmektedir. 
Alt� apka Dü ünme Yönteminde karar vericinin karar verebilmek üzere 
kulland� � alt adet ve farkl� renklerde apkalar vard�r. Bu apkalar alt� 
renkten meydana gelmektedir. Bu apkalar�n renkleri; Beyaz, Siyah, 
K�rm�z�, Sar�, Mavi ve Ye ildir. Her bir apka karar vericinin dü ünme 
ko ullara göre nas�l bir duygu ve dü ünce yakla �ma ak�l yürüterek göre 
davranmas�n� gerekti ini gösteriyor. Alt� apka Dü ünme Yönteminde 
amaç; ba a tak�lan apkaya göre ak�l yürüterek karar verebilmektir (Göçmen 
ve Ço kun, 2019, s. 285). Yöntemin amac� giyilen apkaya göre bu apkan�n 
gere i olan dü ünme yöntemine göre do ru ve isabetli kararlar� alarak 
uygulamak sonucunda ba ar�l� olabilmektir. Yönetici karar verirken Alt� 

apka Yöntemini kullan�l�rken kararlara farkl� dü üncelerle yakla arak en 
do ru karar vermeyi sa lar. Yöneticinin içinde bulundu u karar verme 
ko ullar� ve ortam�, karar de i kenleri, parametreler, sabit de erler, de i en 
ko ullar apkan�n ba ar�s�n� etkileyecek olan unsurlar aras�nda yer 
almaktad�r. Yöneticinin karar vermede kullanabilece i apkalar a a �da 
s�ras�yla; Mavi apka, K�rm�z� apka, Beyaz apka, Siyah apka, Sar� 

apka ve Ye il apkad�r. 

2.1. Mavi apkay� Takmak 
Mavi apkay� giyen yönetici olaya planlanm�  dü ünceyle yakla arak, 

süreç boyunca her zaman sürecin kontrolüne önem vererek davranmal�d�r. 
Yönetici çevrede sürekli olarak de i en ko ullara göre i letmede do ru 
kararlar vermek durumundad�r. Özellikle salg�n döneminin ko ullar� gere i 
mü terilerin eve kapanmas� sonucunda bu dönemle ilgili planlanm�  dü ünce 
olan teknoloji odakl� çözümler Mavi apkal� planl� dü ünme yakla �m�d�r. 
Bu çözümlere göre elektronik ticarete a �rl�k veren i letmeler ba ar�l� 
olmaktad�rlar. Bu i letmeler pazarda mü teri yak�nl� � sa lamak üzere 
operasyonel mükemmellik için Mavi apkal� süreç yönetimine önem vererek 
önemli bir pazar art� � sa lam� lard�r. 

Mavi apkay� giyen yönetici etkili bir yönteme sahip olarak 
dü üncelerini beklenen veya beklenmeyen karar ko ullar�na göre bu apkay� 
proaktif bir ekilde bir problem çözücü olarak kullanabilmektedir (Ying vd., 
2021, s. 3). Mavi apkal� çözüm yöntemi yöneticiye, planl� davranarak 
ola anüstü çözüm f�rsatlar� da sunabilmektedir. Bu yönteme göre yönetici 
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plana uygun olarak sistem yakla �m�yla davranarak tutarl� ve dengeli 
davrand� � için etraf�ndaki ki ilere güven verebilmektedir (Aithal ve Kumar, 
2017: 55). Bu güven i  ve çal� ma ko ullar�ndaki problemlere önemli 
çözümler sa lamaktad�r. Mavi apkal� yönetici, i letmenin amaçlar�na ve 
hedeflerine ula mak üzere karar seçenekleriyle ilgili dü üncelerin her birine 
tarafs�z olarak objektif bir ekilde adil olarak yakla abilecektir. Böylece bu 
yönteme göre yöneticinin objektif olarak alacaklar� tutum ve davran�  karar 
süreçlerinin etkilili ini ve verimlili ini art�rabilmektedir. Örne in; bu 
apkaya göre yönetici, planl� davranarak i letmenin mevcut durumunu 

iyile tirmek üzere senaryolar kurarak t�pk� bir film yönetmeni gibi karar 
süreçlerini kafas�nda kurgulayarak ve her a amas�n� ya ayarak ba ar�l� 
olabilecektir. Bunlar� ba armak üzere Mavi apkal� yönetici karar süreç 
senaryosuna göre do ru kurgu ve tasar�m� zaman�nda ve do ru olarak 
uygulamal�d�r. 

Mavi apkal� yönetici örnekteki senaryoya göre planlanm�  dü ünceyle 
ak�l yürüterek süreçlerin kontrollü yönetimine dayal� bir yakla �mla 
süreçlerin sa lam örüntülere göre mant�kl� kurgulanarak iyi çal� mas�n� 
sa lamaktad�r (Hall, 2011: 18). Mavi apkal� bir yönetici örne in, bir futbol 
tak�m�n�n teknik direktörü maçtan önce maç�n senaryosunu kafas�nda 
kurarak ve maç� ya ayarak i e ba lamal�d�r. Daha sonra maç s�ras�nda bu 
teknik direktör kafas�nda kurgulad� � oyun stratejini ad�m ad�m uygulayarak 
maç� çok rahat bir ekilde kazanabilecektir. Mavi apka yönetim kurgusunda 
oyun ko ullar�na göre eldeki mevcut imkanlar ve ortaya ç�kabilecek 
ihtimallere göre do ru seçeneklerin tercih edilmesi de gerekir. Buna göre 
oyun kazanma stratejilerine göre verilen kararlara göre kazanma taktikleri ve 
buna uygun yap�lan hamleler oyunun sahada kazan�lmas� bak�m�ndan 
önemlidir. Bu oyunda sonucu, karar verici olarak yöneticinin oyun 
ko ullar�na göre oyunu elindeki imkanlarla oyun seçeneklerine ba l� 
ihtimaller aras�nda kuraca � do ru denge belirleyecektir. Oyun ko ullar�nda 
yöneticinin elinde imkanlar olan; futbolcular, teknik ekip, futbol sahas�n�n 
ko ullar�, iklim ko ullar� ve rakibin oyun stratejisine göre yap�lacak stratejik 
ve taktik hamlelerdir. Oyun ko ullar�nda yönetici ortaya ç�kabilecek 
ihtimaller olarak: maç s�ras�nda oyuncular�n sakatl�k durumunu, sahadan 
at�lma durumunu, oyun içi performans durumunu, rakibin hamlelerine cevap 
verme durumunu ve oyunun seyrine göre uygulanacak planlar� dikkate 
alabilecektir. 
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2.2. K�rm�z� apkay� Takmak 
K�rm�z� apkay� giyen yönetici olaya duygusal olarak yakla arak 

mevcut bilgilerle sezgilerle ba kalar�n�n duygular�n� anlamay� 
önemsemektedir (Kalelio lu ve Gülbahar, 2014: 252). Yöneticinin içinde 
bulundu u tak�mda isabetli kararlar vererek ba ar�l� olabilmesi duygular�n� 
öne ç�karak tak�m� motive etmesini sa layan davran� lar sergileyebilmesiyle 
de ilgilidir. Bu yönetim oyunun kurallar�na göre yöneticinin i letmede temel 
görevi olan ikna etmek ve yetene i ile ilgilidir. Yöneticinin ikna yetene i 
ili ki içerisinde bulundu u ki ilere güven vermesine ba l�d�r (Ying vd., 
2021, s. 3). letmede yöneticinin yönetti i ki ilere güven vermesi de 
duygular� yönetmesine ba l�d�r. Ayn� duygulara sahip olarak duyguda l�k 
yönetiminde ba ar�l� olabilen yöneticiler bunu K�rm�z� apkay� giyerek 
gerçekle tirebileceklerdir. Yöneticinin bir lider olarak tak�mlar� yönetebilme 
becerisi önemli ölçüde birlikte çal� t� � personele hedefleri gerçekle tirmek 
üzere adanm� l�k, co ku ve heyecan gibi motivasyon duygular�n� tutkulu 
olarak kazand�rabildi i sürece mümkün olabilecektir. 

K�rm�z� apkal� yönetici yönetim oyununda duyguda l� � yöneterek 
geli tirdi i liderli in ikna becerisine göre ba ar�l� olabilecektir. K�rm�z� 

apkayla çal� anlara kazanma duygusunu vererek onlara özgüven 
kazand�racakt�r. Bu özgüven i letmenin amaçlar�na ve hedeflerine göre 
çal� anlara i  ba ar�m� kazand�rarak onlar�n tak�m ba ar�s�nda etkili bir rol 
oynayabilecektir. Duygular�n öne ç�karak motivasyona dayal� bir oyun 
olarak yönetimde K�rm�z� apka yöneticinin, i letmede i  ili kileri içinde 
bulundu u ki ileri ikna ederek irket hedeflerine uygun çal� t�rabilme 
becerisine dayal� yetene ini de desteklemektedir (Hightower, 2019: 15). 
K�rm�z� apkayla desteklenen yöneticinin sahip oldu u bu duygusal yetenek 
ayn� zamanda öngörü, uzgörü ve içgörüyü de aç� a ç�karacakt�r. K�rm�z� 

apkayla Dü ünme Yöntemine göre yöneticinin duygular�na ba l� olarak 
duyu  ve sezilerine ba l� olarak ta sezi  yetene i öngörü, uzgörü ve içgörüyü 
ile birlikte ak�l yürüterek do ru kararlar�n verilmesini sa lamaktad�r. 
Yöneticinin duygusal yetenekleri yönetimin bilimsel ve sanatsal becerilerin 
bile eni olarak kritik öneme sahiptir. Örne in; bir oyun kurgusuyla 
i letmeleri yöneten ba ar�l� ceo ve cfo gibi yöneticiler K�rm�z� apkaya göre 
duygular� yöneterek hem bilimsel yöntemleri ve hem de sanatsal becerileri 
kullanarak ba armaktad�rlar. 

K�rm�z� apkal� yönetici karar verici ba ar�l� olmak için önyarg�lar�ndan 
uzak bir ekilde sezgisel olarak davranmaktad�r. Bu ba lamda yönetici, 
sezgi, his ve duygular�na hakim olan sezgilerini deneyimleriyle birle tirerek 
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mant�kl� bir ekilde dü ünerek sorunlar� çözebilecektir. Beklenmeyen 
durumlarda i lerin plana uygun gitmemesi durumunda K�rm�z� apkayla 
yönetici, deneyim, bilgi ve sezgilerine göre acil durum planlar�n� 
uygulayarak sorunlar� çözülebilecektir. K�rm�z� apkay� giyen yönetici 
olaylara duygusal olarak tutkulu ve co kulu bir ekilde yakla arak 
sezgilerinin gücünü kullanarak ba ar�l� olabilecektir. Bu ba lamda 
duygular�n�n ve sezi  ve anlama yetene ini birle tirerek öngörülü olarak 
sorunlara uygun çözümler sa layabilecektir. Örne in; öngörülü bir i letme 
yöneticisi sezgi gücü ve anlama yetene ine göre ekonomik kriz sinyallerini 
alarak kriz süreçlerinde sorunlar� çözerek ba ar�l� olabilmektedir. 

2.3. Beyaz apkay� Takmak 
Beyaz apkal� yönetici sadece mevcut verilerle somut gerçeklere 

odaklanmay� öngörmektedir (Ying vd., 2021, s. 3). Beyaz apka karar 
ko ullar�n� etkileyen olaylarla ilgili ak�l yürütmek ve yorum yaparak nitelikli 
karalar� vermek üzere kan�ta dayal� verileri de erlendirmeyi öngörmektedir. 
Beyaz apkal� bir yönetici karar ortam�n�n ipuçlar�n�, kan�tlar�n� ve bir olay� 
çözerek yard�mc� olacak somut gerçeklerle sonuç almaya çal� �r (Miller vd., 
2010: 4). Beyaz apkaya göre ak�l yürütmek sistem yakla �m�na göre olaylar 
aras�ndaki neden sonuç ili kilerini somut olarak de erlendirerek i lem ve 
süreçlere uygun olarak mant�kl� davranmay� da gerektirmektedir. Örne in; 
Beyaz apkal� bir yönetici objektif verilere dayal� olarak salg�n ko ullar�nda 
karar verme seçeneklerini de erlendirerek yenilikçi ve yarat�c� 
uygulamalarla do ru kararlar� vererek ba ar�l� olabilecektir. Burada önemli 
olan somut kan�tlara dayal� olarak gerekli çe itli verileri güvenilir veri 
kaynaklar�ndan tam olarak elde edebilmektir. Ayr�ca bu verilerin hiçbir etki 
alt�nda kalmaks�z�n objektif olarak de erlendirilmesi de gerekmektedir. 
Beyaz apkal� yönetici bu verilerden bilgi sa layarak elde etti i somut 
bilgilere göre isabetli karalar� vermek üzere i , i lem ve süreçleri yönetmek 
üzere kullanacakt�r. 

Beyaz apkaya göre karar verme ko ullar�yla ilgili somut olarak verilere 
ula mak üzere veri toplayarak ve verileri i leyerek kararlar� etkileyecek 
de i kenler ve faktörlerle ilgili bilgi sahibi olmak suretiyle sorunlar� 
çözmeye çal� �r. Beyaz apkal� yönetici sorunlar� çözmek üzere do ru karar 
vermek için bir ara t�rmac� olarak tarafs�z bir duru  sergilemelidir (Vernon 
ve Hocking, 2014: 42). Bu tarafs�z duru la birlikte karar ortam�nda etkili 
somut kan�tlar ve ipuçlar�yla ile birlikte do ru yöntemleri kullanarak sorunu 
çözerek ba ar�l� olabilecektir. Örne in; bir tak�m�n yöneticisi olarak Beyaz 

apkal� bir basketbol antrenörü tak�m�n ve sporcular�n ekip ve tak�m olarak 
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verilerini somut olarak de erlendirerek objektif olarak karar vermelidir. Bu 
ba lamda antrenör sporcular�n; güç ve form durumlar�, genel olarak 
sporcular�n, kritik sporcular�n performans ve maç istatistiklerini, rakibin maç 
istatistiklerini ve maç�n oynanaca � salon bilgilerini ekibiyle birlikte somut 
gerçekler olarak de erlendirerek do ru kararlar� vererek maç� 
kazanabilecektir. 

2.4. Siyah apkay� Takmak 
Siyah apkal� yönetici karar verme ko ullar�na olay�n olumsuz ve 

negatif taraflar�yla gerçekçi olarak ele tirel bakarak ak�l yürüterek karar 
vermektedir (Paterson, 2010: 13). Siyah apka karar ko ullar�n� etkileyen ve 
etkileyebilecek olumsuz durumlar� ve seçenekleri dikkate alarak davranmay� 
öngörmektedir. Siyah apka karar ko ullar�yla ilgili ele tirel olarak bakarak 
ortaya ç�kabilecek beklenmeyen olumsuz durumlara göre davranmay� da 
gerektirmektedir (Burton, 2008: 739). Siyah apkal� yönetici i letme 
yönetiminde ortaya ç�kan ya da ç�kabilecek olumsuz ko ullar� dü ünerek 
davranmay� tercih edebilir. Örne in; salg�n ko ullar� öncesinde ortaya 
ç�kabilecek olumsuz ko ullar� dikkate alarak yapt� � sözgelimi s�k� bir bütçe 
planlamas� ve pazar talep tahminleri yaparak tedbirli davranmas� bu 
dönemde sorunlar� çözmesinde önemli faydalar sa layabilmektedir. 

Siyah apkay� giyen yönetici kötümser olarak karar vermektedir 
(Kenny, 2003: 108). Böylece yönetici olas� beklenen veya beklenmeyen 
ko ullar�n tuzaklar�n�, tehlikelerini ve sonuçlar�n�n önceden görerek bunlar� 
a mak üzere etkili yöntemler geli tirebilecektir. Geli tirilen bu yöntemler 
kötümser dü ünen Siyah apkal� yöneticinin sorunlar�n� çözmesinde olumlu 
katk�lar sa layabilecektir. Siyah apka hayat�n gerçeklerine uygun olarak 
karar ko ullar�nda sürekli iyimser bir durumun olamayaca �ndan hareketle 
kötümser durumlar�nda olabilece ini öne sürmektedir. Siyah apka do as� 
gere i gerçekçi olarak karamsar ve kasvetli olarak ak�l yürüterek davranmay� 
ve bu ekilde karar vermeyi öngörmektedir. Bu davran� a göre karar vermek 
mevcut fikirlerdeki bo luklar�, kusurlar�, zay�fl�klar� ve tehlikeleri 
belirleyerek önlem almay� da sa lamaktad�r. Böylece Siyah apkal� yönetici 
mevcut ko ullara göre olabilecekleri en kötü senaryoya göre kurgulay�p 
temkinli davranarak ba ar� sa layabilecektir. Örne in; Siyah apkal� bir 
antrenör, tak�m�n� olas� kötü sonuçlarla kar �la mamak için ak�ll� bir ekilde 
tak�m�n�n gücü oran�nda – sözgelimi, savunma anlay� �yla - oynatarak 
ba ar�l� olabilir. Siyah apkan�n önceli i, di er dü ünce apkalar�n�n ortaya 
ç�kard� � çözümleri ve planlar� de erlenerek yarg�lamak, uyarmak, 
incelemek ve buna uygun çözümle sonuç alabilmektir. 
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2.5. Sar� apkay� Takmak 
Sar� apkal� yönetici olaya mant�kl� pozitif bir yakla �mla bakarak 

iyimser bir ekilde pozitif olmay� öne sürmektedir. letme yöneticisi karar 
ortam�n�n ko ullar� ne kadar olumsuz olursa olsun kendisinin bu 
olumsuzlu u olumluya çevirebilecek kararl�l� � gerektiren iradeye sahip 
olmal�d�r. Sar� apkal� dü ünce yöntemi karar verme ko ullar�n�n içindeki 
sorunlar�n içerisinde çözümünde var oldu unu dü ünerek iyimser bir 
yakla �mla yenilikçi ve yarat�c� çözüm aray� lar� içerisinde olmaktad�r 
(Powell, 2007: 1060). Sar� apkal� yönetici sürekli olumlu dü ünerek 
zorluklar kar �s�nda bunlar�n üstesinden gelmek üzere aktif ve esnek çözüm 
yöntemleri uygulayarak ba ar�l� olabilece ini bilmektedir. Örne in; kriz 
ko ullar�nda karar verirken her krizin içerisinde ayn� zamanda önemli 
f�rsatlarda oldu unu bilerek bu f�rsatlardan yararlanmak üzere gerekli do ru 
kararlar� zaman�nda vererek uygulamaya geçerek ba ar�l� olabilmektedirler. 

Yöneticide Sar� apka olumlu dü ünce i letme liderli inde çal� anlara 
ve i letmenin payda lar�na ilham verici bir esnek dü ünceyle yenilikçi ve 
de i imci olarak önemli çözümler sunabilmektedir. Sar� apkal� yönetici, bu 
apkan�n verdi i olumlu dü üncenin sanki � �k gibi parlak, ayd�nlat�c�, ilham 

verici etkisiyle mutlu ve güçlü olarak yönetime yüksek bir sinerji 
kazand�rabilecektir (Aithal vd., 2016: 85). Bu sinerjinin etkisiyle birlikte 
Sar� bir apka, her fikre hayat veren pozitif, ho  ve parlak bir enerji ortaya 
ç�kararak sorunlar�n çözümüne katl� sa layacak do ru karalar� vermeyi ve 
uygulamay� da sa lamaktad�r. Örne in; bir tak�m yöneticisi olan teknik 
direktörün Sar� apkayla, oynayaca � maç� olumlu bakarak, tak�m�n�n iyi 
yönetilebilen performans�yla birlikte ba araca �na olan inanc�yla onlar� 
motive ederek, tak�m�n atak ve savunma anlay� �n� dengeli oynatarak ba ar�l� 
olabilir. Bu örnekte kritik olan durum, tak�m yöneticinin olumlu dü ünerek 
kazanmak üzere do ru teknik ve taktik karalar� vererek uygulamas�d�r. 

2.6. Ye il apkay� Takmak 
Ye il apkal� yönetici olaylara ve konulara yenilikçi ve yarat�c� özgün 

bir yakla �mla çözüm getirerek ba araca �na inanmaktad�r (Tekin, 2021, s. 
15-17). Ye il apka sorunlara bilinenden farkl� olarak benzersiz s�rad� � 
yenilikçi ve yakla �mla ba armay� hedeflemektedir. Ye il apkal� yönetici 
yarat�c� dü ünceyi öne ç�karan bir ak�l yürütme sistemine göre karar 
vermektedir. Ye il apkaya göre her problemin çözümünü sa layan esnek 
pratik ve s�n�rs�z bir ekilde etkili birçok çözüm yöntemleri bulunmaktad�r. 
Ye il apkaya göre önemli olan problem çözme kurallar�na farkl� bak�  
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aç�lar�yla birlikte dü ünerek esnek, h�zl�, do ru, yenilikçi ve yarat�c� çe itli 
çözüm yöntemlerini kullanarak do ru karalar� vererek uygulamakt�r. 
Örne in; salg�n döneminde elektronik ticaret alan�nda ortaya ç�kan Gölge 
Ma aza uygulamalar�yla birlikte geli tirilen esnek, h�zl�, do ru, yenilikçi ve 
yarat�c� çözümlerle do ru kararlar� vererek uygulayan i letme yöneticisi 
önemli pazar ba ar�s� sa lam� t�r. 

Ye il apka dü ünce yöntemi yenilikçi ve yarat�c� olarak sanki 
topraktan ç�kan bir fidan gibi filizlenerek ve büyüyerek yaprak ve dallar�yla 
beklenmedik önemli yönde geli im sa lamaktad�r. Ye il apka dü ünce, 
tamamen yenilikçi çözümlere odaklanarak yap�lan çal� malarla birlikte 
ola anüstü çözümler geli tirebilmeyi sa lamaktad�r (Kivunja, 2015: 383). 
Örne in; Apple gibi yenilikçi irketlerde yöneticiler sorunlar�n içerindeki 
çözümlere odaklanarak yenilikçi ve yarat�c� çözümlerle önemli ba ar�lar 
kazanmaktad�rlar. Ye il apkal� yönetici, s�rad� � fikirlerin uygulamas�yla 
birlikte geli tirece i yenilikçi ve yarat�c� çözümlerle i letmenin önemli 
ba ar�lar kazanmas�n� sa layabilir. 

Edward de Bono’nun Alt� apkas� her yöneticinin kullanabilece i bir 
dü ünce yöntemidir. Bu dü ünce yöntemi ak�ll� olarak sistematik bir süreç 
yönetimidir. Bu ba lamda ak�l� olarak sistematik süreç yönetimi çe itli 
a amalardan olu an bir süreç de er zinciridir. Bu a amalar; Dü ünmeyi 
dü ünmek, Sorunu tan�mlamak, Sorun ve çözüm hakk�nda küresel 
perspektiflerle ilgili bilgi toplamak, Di er dü ünme apkalar�n� yönetmek, 
Zaman� yönetmek, Fikir ak� lar�n� yönetmek ve Fikirlerin uygulanmas�n� 
yönetmek olarak s�ralanabilmektedir. letme yöneticileri için Alt� çe it 
Dü ünme apkas�; kar �la abilen ve kar �la �lmas� muhtemel güçlükleri, 
aksakl�klar� ve engelleri a mak üzere ak�l yürüterek en uygun yöntemleri 
kullanarak do ru kararlar vermeyi sa lamaktad�r. Yönetici her ko ula en 
uygun rasyonel karalar� vererek süreçleri ba ar�l� bir ekilde yöneterek 
i letmeyi hedeflerine ula t�rabilecektir. Alt� Dü ünme apkas�, bireysel 
olarak veya bir ekip olarak her ko ulda ve ortamda kullan�labilen etkili bir 
problem çözme yöntemi olarak karar vermede kullan�labilmektedir. 

3. SONUÇ 
Yönetimin sanat ve bilim olmak üzere iki özelli i bulunmaktad�r. 

Yönetimin bilimsel yönünü yönetsel i levler ve sanatsal yönünü davran� sal 
i levler olu turmaktad�r. Yönetim, bir sanat ve yönetici de bu sanat�n 
sanatç�s� olarak kabul edilebilir. Bilimsel olarak yönetici yönetimin i levleri 
olan; planlama, organizasyon, motivasyon, koordinasyon ve denetleme 
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süreçlerini bilimsel ilkelere göre sitem yakla �m�na göre bir bütün olarak 
uygulamal�d�r. Yönetim sanatç�s� olarak yönetici yönetimin i levlerini 
bilerek onlar� davran� sal yönlerini ustal�kla kullanarak sanatç� olarak en iyi 
ekilde yapacakt�r. Örne in; planlama i levini, planl� ve sistemli 

davran� lar�yla ve ustal�kla uygulayarak çal� anlar�na aktarabilecektir. 
Sanatç� olarak yönetici; yöneticili inde i lerini ustal�kla yapmas�n�n 

sa layan nitelikli karalar vererek ve uygulayarak örnek olmal�d�r. Yönetim 
sanatç�s� olarak yönetici, iyi bir ileti imle ve do ru bir liderlikle yönetimi 
temsil etme yetene ine ba l� olarak ortaya ç�kan imaj�yla insan ili kilerinde 
örnek ve ba ar�l� davran� lar sergileyebilmelidir (Olugbenga, 2016, s. 2). 
Ayr�ca yönetim sanatç�s�, do ru ve yerinde kararlar vererek sanat�n� ustal�kla 
yerine getirmelidir. Böylece yönetim sanatç� olarak yönetici; toplant�lar� iyi 
yöneterek zaman� etkin ve verimli kullanarak do ru kararlar vererek 
çat� malar yöneterek ve sorunlar� çözebilecektir. Elbette burada yöneticinin 
seçenekler aras�nda kar �la t�rma yaparak en iyi kararlar� vermesini sa layan 
muhakeme yetene ini kullanarak i ine odaklanarak h�zl� dü ünerek ve do ru 
karar vererek irkette dengeli bir geli im sa lamas� da önemlidir. Yönetim 
sanatç�s� olarak yönetici, ustal�kla irketlerini h�zla de i en ko ullara göre 
etkin ve verimli olarak yönetebilmelidir. 

Yönetici, h�zla de i en ko ullara göre yönetim oyununda oyunu 
kazanmak üzere kurallar�na göre oynayan bir sanatç�d�r. Yönetici, hayal 
gücüyle kazanmay� hissederek ve bu duyguyu aktararak i , i le ve süreçleri 
do ru kararlar�yla yöneten ki idir. Yerinde, zaman�nda ve hamle 
üstünlü ünü kazanan bir liderlik sergileyerek isabetli karalar vererek 
uygulayan bir sanatç�d�r. Piyasa kurallar�na göre i letmede oynanan yönetim 
oyununda oyunun amac� kazanmakt�r. Tüm oyunlarda oldu u gibi yönetim 
oyununda da amaç rakipleri yenerek ba ar�l� olabilmektir. letmede yönetici 
oyunu kurallar�na göre yönetirken isabetli kararlar vererek bilimsel olarak 
strateji, taktik ve operasyonlara sad�k kalarak hareket etti i sürece ba ar�l� 
olabilecektir. Alt� apkal� Dü ünme Yöntemi yönetim oyununda strateji, 
taktik ve operasyonlara sad�k kalarak hareket etmeyi sa layarak yöneticinin 
ba ar�l� olmas�n� da sa lamaktad�r. 

Alt� apkal� dü ünme yöntemi stratejik yönetimle de irketin 
gelecekteki hedeflerini gerçekle tirmek için yönetici yap�lmas� gereken 
taktik ve operasyon faaliyetlerin organizasyonunu çok iyi bir ekilde 
yürütebilmesini de sa lamaktad�r. Alt� apkal� ile birlikte yönetim sanat�n�n 
sanatç�s� olan yöneticinin elinde beklenen ve beklenmeyen durumlarda 
sorunlar� çözebilece i çe itli çözüm seçenekleri vard�r. Bu ba lamda Alt� 

apka Dü ünme Yöntemine göre bir sanatç� olarak yönetici, de i en 
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ko ullara göre en uygun apkay� giyerek en uygun kararlar� verebilecektir. 
Beklenmeyen ko ullara göre yönetici kullanaca � apkaya göre ak�l 
yürüterek nitelikli kararlar verebilecektir. Böylece yönetici o anda giydi i 
apkaya uygun olarak do ru kararlar� verebilecektir. 
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