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Kendini Yonetmek
Peter F. Drucker

TARIHTE BASARILI KISILIKLER—Napolyon, da Vinci,
Mozart—her zaman kendilerini yonetmislerdir. Gok
basarili olmalarimi saglayan ewmen, biiyiik dlgiide
budur. Fakat bunlar ender rastlanan, istisnai
kigiliklerdir ve siradan insanlann simirlanm agan
olagandisi yetenek ve basarilara sahiptirler. Artik

mi zZI Y e

[< hatta

sahip olanlaimizin  bile, kendini yonetmeyi
ogrenmesi  gerekecek.  Kendimizi  gelistirmeyi

orund

Uyesi Brgiite ve
topluluga en biiyilk katkiyi  yapabilecegimiz
konumlara yerlesmek zorundayiz. Elli yillk bir
cahgma yasam siiresince zihnimizi agik tutmak ve
tetikte olmak zorundayiz; ve bu da yapugimiz isi nasil
ve ne zaman degistirecegimizi bilmek anlamina gelir.

Giiglii Yanlanm Neler?

Pek ¢ok kisi, hangi konuda iyi oldugunu bildigini
sanir. Genellikle de yamhirlar. Insanlar gogu zaman
hangi konuda iyi olmadiklanini bilirler ve bu durumda
bile birgok kigi kendisi hakkinda yamihyordur. Insan
ancak glicli yanlarina dayanarak bir igi yerine
getirebilir; zayif yanlarina dayanarak performans
gosteremez.




Tarih boyunca insanlar, giigli olduklan yanlan
SYrenmeye ok az ihtiya¢ duymuslardir. Insan belli bir
konumun ve ig hattnin igine dogmustur: Bir kéyliinin
oglu da kdylii olmak durumundaydi; zanaatkdnn kizi
da baska bir zanaatkrin karisi... Ama aruk insanlarn
segenekleri var. Nereye ait oldujumuzu bilmemiz igin
giilerimizin farkina varmamiz gerekiyor.

Giiglerinizi  ortaya c¢ikarmamizin  tek  yolu,
geribildirim analizidir. Kilit bir karar aldijinizda ya da
kilit bir eyleme gegtiginizde, sonucta ne beklediginizi
bir kenara not edin. Dokuz veya on iki ay sonra asil
sonuglan beklentilerinizle Kkargilagtinin. Ben bu
yontemi 15-20 yildir uyguluyorum ve her uygulamada
gasgirp kaliyorum. Geribildirim analizi bana, Grnegin
—ve hayret verici bir bigimde—ister miihendis, ister
muhasebeci, isterse piyasa aragtirmacisi olsun, teknik
insanlar haklunda sezgisel bir kavrayisa sahip
oldugumu gésterdi. Ayni zamanda, genelci kisilerle,
yani birgok konuda bir seyler bilen Kimselerle
gergekten bir uyum i¢inde olmadigimi da...

Ger
dérdincii yiizyilda, bir Alman ilahiyatgl tarafindan

irim analizi hig de yeni bir sey degildir. On

bulunmug ve 150 yil kadar semra John Calvin ve
Ignatius Loyola tarafindan geligtirilmis, takipgilerinin
uygulamalanina dahil edilmigtir. Aslinda performansa
ydnelik bu sabit odaklanma ve bu aliskanhigin dretrigi
sonuglar, bu iki kiginin kurdugu Kalvinist kilisesi ve
Cizvit tarikatinin Avrupa'ya 30 yil iginde nasil egemen
oldugunu agiklamaktadir.



OZET FKIR

Emsali goriilmemis firsatlarla dolu bir ¢agda
yasiyoruz: Yeterince hirsiniz, motivasyonunuz ve
zekiniz varsa, hangi kademeden baglamig olursamiz

ilirsiniz. Ancak

olun, inizin zirvesine yi

firsat, beraberinde sor da getirir. Giinii
sirketler, bilgi iggilerinin kariyerlerini yonetmiyorlar.
Bu nedenle hepimiz kendi CEO’'muz olmak
zorundayiz.

Ozetle, is d bir yer ve ne

zaman yon degistirilecegini bilmek sizin elinizde.

Ayrica, 50 yila ilecek bir i vy
konsantrasyonunuzu kaybetmeden verimli olabilmek
de...

Basaril olabilmek icin, kendinizi ¢ok iyi anlamig
olmaniz gerekiyor. En gii¢lii yanlariniz nelerdir? Peki
ya en tehlikeli zayifliklariniz? Bir o kadar énemli bir
soru: Nasil ogreniyor ve digerleriyle birlikte nasil
calisiyorsunuz? En cok ©Snemsediginiz degerler
nelerdir? En biiyilk katloy1 nasil bir is ortaminda
sunabilirsiniz?

Cevabi agik: Ancak giglii yanlarinizi ve 6zbilincinizi
kaynagtirarak gercek ve uzun omirld  bir

miilkemmellige erigebilirsiniz.



PRATIK FIKIR

Miikemmel bir yasam kurmak igin kendinize
agagidaki sorular sorarak ige baglayabilirsiniz:

“Gii¢lii yanlanm nelerdir?”

Gigli yanlarinizi dogru tespit edebilmek igin
geribildirim analizlerini kullamin. Onemli bir karar
vereceginizde, bu karann yol agacad sonuglan bir yere
yazin. Aradan birkag ay gegince, yazdiginiz sonuglarla
gergek sonuglan kargilasuinn.  Hangi  kaliplanin
kesigtigini  gérmeye  ¢ahgin:  Siiregte  hangi
yetenekleriniz ortaya gikti? Istediginiz sonuglara
ulagmak igin hangi yeteneklerinizi geligtirmeniz
gerekiyor? Istediginiz senuglara ulasmaniza engel olan
verimsiz aligkanliklarimz neler? Gelisme firsatlarini
belirlerken, fazla yetenekli olmadigimiz alanlan
gelistirmek igin zaman harcamayin. Bunun yerine
giiglii yanlariniza odaklanip bunlan giiglendirin.

“Nasl galigryorum?”
En iyi caligma yo iniz nedir? Bilgiyi m

yoksa tartigmalari  dinleyerek mi daha iyi
kavriyorsunuz? Insanlarla birlikte caligirken mi yoksa
yalniz qasicken mi daha bagarihisimiz? Karar alirken

mi yoksa dnemli

yaparken mi daha basarilisimiz? lgler stresli bir hal
aldiginda m1 daha bagarihisiniz yoksa siirprizlerle pek

Kearerlact] i

or mi daha veri

“Degerlerim nelerdir?”



Ahlak kurallanimiz nelerdir? De§erli ve ahlakli bir
yasam igin hangi sorumluluklan &ne gikanyorsunuz?
Kurumunuzun ahlak kistaslan kendi degerlerinizle

yusuyor mu? Uyusmuyorsa, kariyeriniz
hayal lariklig1 ve kotii performansla gegecektir.

“Nereye aitim?”

Giiglii yanlarinizi, tercih ettiginiz ¢aligma tarzini ve
degerlerinizi diisiiniin. Bu niteliklere dayanarak, en iyi
hangi ¢aligma ortamina uyum saglayabilirsiniz? En
uygun yeri bulun ve kendinizi siradan bir galigandan
sirketiniz igin bir yildiza déniigtiiriin.

“Nasil katln saglayabilirim?”

Eski dénemlerde sirketler galisanlarina hangi
katkilar: sunmalari gerektigini sdylerlerdi. Bugiinse,
segenekleriniz var. Kurumunuzun performansina
nasil katkida bulunacaginiza karar vermek igin
dncelikle kosullanin neler gerektirdigini sorun. Giigli
yanlatimiza, ¢ahgma tarziniza ve deferlerinize
dayanarak, kurumunuza en biyiik katkiyr nasil
saglayabilirsiniz?



Bu basit yontem tutarl bir bigimde uygulandiginda,
oldukga kisa bir siirede, belki de iki g yilda,
glglerinizin nerede yattigim size gosterecektir ve bu
da, bilinmesi gereken en Gnemli geydic. Bu yoniem,
size yapuiginiz ve yapmakta basansiz oldugunuz
seyleri, giiglerinizin tim faydalarindan yoksun
kalmaniza sebep olan seyleri gdsterecektir. Ozellikle
de yetersiz kaldigimiz noktalar ortaya gikaracakur. Ve
son olarak, becerilerinizin uygun olmadigi ve
performans gosteremediginiz alanlan gésterecektir.

Geribildirim analizi sonucu bazi hareket tarzlan
belirlenebilic. Her seyden oOnce gigli oldugunuz
vanlarimza  konsantre olun. Kendinizi  glglii
taraflarinizin sonug verecegi konumlara yerlestirin.

Ikincisi, gii¢lii yanlariniz geligtirmeye galigin. Analiz
yontemi, netelerde becerilerinizi gelistirmeniz ya da
yeni beceriler kazanmaniz gerektigini gosterecektir.
Ayuica bilgilerinizdeki bosluklan da gdsterecektir ve
bunlar genelde doldurulabilir bogluklardir.
Matematik¢i olmak igin dojugtan gelen bazi
yeteneklere  sahip olmalisiniz  ama  herkes
trigonometri 6grenebilir.

Ugiinciisii, kendini begenmigliginizin nerede sizi
yetersiz kilan bir cehalete sebep oldugunu kesfedin ve
bunun iistesinden gelin. Pek ¢ok insan—azellikle belli
bir alanda b
alanlardaki bilgiyi kiigiimser ya da parlak zekaya sahip

k ustaliga sahip olanlar—diger

olmanin, bilginin yerini tuttuguna inamir. Ornegin,
birinci sinif milthendisler, insanlar hakkinda higbir ey

bilmemekten gurur duymaya yatkindiclar. Insanlanin



yitksek kalitedeki mihendislik kafasi igin asin
diizensiz olduklarina inanirlar. Tersine, insan
kaynaklari  profesyonelleri goju zaman basit
muhasebeden ya da nicel yontemlerin bitiininden
habersiz olmalanyla &viiniicler. Ancak bdyle bir
cehaletten gurur duymak, kendi kendisiyle gelisen bir
durumdur. Giglii yanlanimizin tiimiiyle farkina varmak
i¢in ihtiyacimiz olan beceri ve bilgileri elde etmeye
gahgin.

Kot ahgkanhklarinizi—etkinliginizi ve
performansimizi engelleyen, yaptiginiz veya yapmakta

basansiz ol geyleri—diizeltmeniz de aym
derecede gereklidir. Byle aligkanliklar, geribildirimde
gabucak ortaya gikacakur. Ornegin, bir planlamaci,
sonuna kadar gotiirmedigi igin planlaninin basansiz
oldugunu diigiinebilir. Pek ¢ok parlak insan gibi, o da
fikirlerin daglan yerinden oynatacafina inanir. Ama
daglan yerinden oynatan buldozerlerdir; fikirler
buldozerlerin nasil galigmasi gerektigini gosterir. Bu

P 1, planin igin  bictigi

anlamina gelmedigini érenmek zorunda kalacakur.

Plan1 uygulamak igin uygun insanlar bulmal ve plam
onlara agiklamalidir. Plani yiriirlige koyarken
kosullara uyarlamali ve izerinde degisiklikler
yapmalidir. Ve nihayetinde, plam ilerletmeye ne
zaman son verecegdine karar vermelidir.

Geribildirim, ayni zamanda, sorunun ne zaman
gorgi ikligind; land| da ortaya

Glkaracaktir. Gorgii, bir kurulugun motor yagidir.
Birbiriyle temas halindeki hareketli iki maddenin



siirtiinme yaratmas bir doga kanunudur. Bu, cansiz
nesneler igin oldugu kadar insanlar igin de gegerlidir.
Gérgii—"liitfen” ve “tesekkiir ederim" demek, bir
insanin ismini unutmamak ya da ailesinin hannmi
sormak gibi basit geyler—iki insanin, birbirlerinden
hosl lar da I da birlikte cal

olanak saglar. Zeki insanlar, &zellikle zeki geng

insanlar, ¢odu kez bunu anlamazlar. Eger analiz,
parlak bir igin digerlerinden igbirligi istendigi noktada
tekrar tekrar basanisiz oldugunu gésteriyorsa, bu
muhtemelen nezaket, yani gorgii eksikligine isaret
eder.

Beklentilerinizi sonuglarimizla kargilagtirmak, ayni
zamanda ne yapmamaniz gerektigini de gosterir.
Higbir yetenek ya da beceriye sahip olmadigimiz ve
vasat biri olma sansimizin bile ¢ok az oldugu ¢ok
sayida alan vardir. Bu alanlarda, kisi—ve ozellikle
bilgi iggisi—is ve gorev Gstlenmemelidir. Yetkinligin
az oldugu alanlar gelistirmeye miimkiin oldugunca az
¢aba harcanmalidir. Yetersizlikten vasathiga dogru bir
gelisim gostermek, birinci simf performanstan
milkemmellige dogru bir geligim gdstermekten gok
daha fazla enerji ve ¢aligma gerektirir. Buna ragmen,
gogu insan—ozellikle ¢ogu egitimci ve gogu kurulug—

yetersiz  insanlari  vasat  hale  ddniigtiirmeye
yogunlasit. Enerji, kaynaklar ve zaman, bunun yerine,
yeterli bir insami bir yildiza donigtirmek igin

kullaniimalidir.

Nasil Performans Gosteriyorum?



Sagirtic1 gergek gu ki, ¢ok az insan igini nasd
yapu@uun farkindadir. Gergekten de gogumuz, farkli
insanlanin farkl bigimlerde galisudim ve isleri farkh
bigimlerde yerine getirdigini bile bilmeyiz. Gok fazla
insan kendilerine uymayan yontemlerle gahigir ve
bunun basanisizhiga yol agmasi kagimlmazdir. Bilgi
iscileri igin bu, “Bir isi nasil yerine getiririm?”, “Giiglii
yanlanim nelerdir?” sorusundan bile daha énemli bir
soru olabilir.

Kiginin giigli yanlan gibi, isleri nasil yerine getirdigi
de egsiz Kkigisel Ozelliklerdir. Bu, bir kisilik
meselesidir. Kigilik, ister dogustan ister yetistirilme
tarziyla gekillenmis olsun, kesinlikle bir kimse ige
baglamadan gok énce bigimlenir. Ve upki insanin
hangi konuda iyi olup olmadiginin dogasiyla ilgili
olmas: gibi, bir isi nasi yerine getirdigi de dogasiyla
ilgilidic. Bir insamin i§ yapma tarzi biraz
degigtirilebilir; fakat biitiiniiyle de§igtirilmesi pek
miimkiin degildir—ve kesinlikle kolay degildir. Tipki
insanlanin iyi olduklan geyleri yaparak sonug almalar
gibi, isi en iyi yerine getirdikleri ydntemlerle
cahgmalan da sonug almalarim saglar. Yaygin birkag
kisilik 6zelligi, insanin bir isi nasil yerine getirdigini
genellikle belirler.

Okur mu, yoksa dinleyici miyim?

Bilinmesi gereken ilk sey okur mu, yoksa dinleyici mi
oldugunuzdur. Okurlarin ve dinleyicilerin oldugunu ve
insanlanin nadiren ikisi birden oldugunu gok az insan

bilir. Hatta kendisini hangisi




bilen de ok azdir. Ancak bazi Srnekler, boyle bir
bilgisizligin ne kadar zarar verebilecedini gésteriyor.
Dwight  Eisenhower  Avrupa'daki miittefik
kuvvetlerin bagkomutani oldudu sirada basimin
sevgilisiydi. Diizenledigi basin toplantilari kendine
6zgii tarzindan dolayi ¢ok  iinliydi—General
Eisenhower, kendisine sorulan her sorunun yamitina
biitiiniiyle hakimdi ve iki i¢ gdsterigli ve zarif
ciimleyle bir durumu tarif edebiliyor ve bir meseleyi
agiklayabiliyordu. On yil sonra, dnceleri ona hayranhk
duyan aym gazeteciler Bagkan Eisenhower'i hor
gdrmeye basladilar. Sorulan higbir zaman diizgin
yanitlamadigindan ama bagka seyler hakkinda
durmadan gelisigiizel konugtugundan sikdyet ettiler.
Ingilizceyi anlamsiz ve dilbilgisine aykiri cevaplarla
berbat ettigi i¢in onunla siirekli alay ettiler.

Goriiniise gore Eisenhower, bir dinleyici degil de

okur iy . Avrupa'da

yardimcilan  basimin her  sorusunun  toplanti
baglamadan en az yanm saat dnce yazih olarak
sunulmasim saghyorlardi. O zaman Eisenhower
kontrolii biitiiniiyle eline aliyordu. ki dinleyici
baskanin ardindan bagkanliga segildi: Franklin D.
Roosevelt ve Harry Truman. lkisi de dinleyici olmalar
gerektigini biliyordu ve ikisi de herkese agqik basin
toplantilanindan  keyif  alyordu.  Eisenhower,
seleflerinin yapuklar gibi yapmak zorunda oldugunu
hissetmis olabilir. Sonug olarak, gazetecilerin sordugu
sorulan duymuyordu bile. Ve Eisenhower, dinleyici
olmayanlar arasinda ug bir drnek degildir.



Birkag yil sonra Lyndon Johnson'un daha ¢ok bir
dinleyici oldugunun farkina varamamasi,
bagkanliginin sona ermesine neden oldu. Selefi John
Kennedy, parlak bir yazar grubunu asistanlarn olarak
bir araya getiren ve boylece notlarini gahsen miizakere
etmeden &nce kendisine yaziyla bildirmelerini temin
eden bir okurdu. Johnson bu insanlan personel olarak
tutmaya devam etti—onlar da yazmaya devam ettiler.
Goriinlige gore, yazdiklarinin tek kelimesini bile
anlamamigti. Yine de, Johnson bir senatdér olarak

clinkii parl ler her seyden dnce
dinleyici olmak zorundadirlar.

Gok az dinleyici y i bir okura ddniigtiiriilebilir
ya da kendisini dénistiirebilir—veya tam tersi. Bu
yiizden, okur olmaya qaligan bir dinleyici, Lyndon
Johnson'un yazgisimi paylagirken, dinleyici olmaya
caligan bir okur da Dwight Eisenhower’in durumuna
diigecektir. Ne bir igi yerine getirebilecek ne de bir sey
elde edebileceklerdir.

Nasil &grenirim?

Bir kiginin i§i nasil yerine getirdigine dair bilinmesi
gereken ikinci gey, kisinin nasil 6§rendigidir. Birgok
birinci simf yazar—mesela Winston Churchill—
okulda basansiz olmustur. Okul willarin1  tam
anlamyla bir iskence olarak hatirlarlar. Ancak simif
arkadaglannin gok azi ayni goriistedir. Okuldan gok
fazla keyif almamis olabilirler; ama yagadiklari
sorunlarin  en kotisl, can sikinusidir.  Bunun
agiklamasi, yazarlanin  dinleyerek ve okuyarak
ogrenmedikleridir. Yazarlar yazarak odrenirler.



Okullar onlarin bu sekilde Sgrenmelerine olanak
saglamadig igin diigiik notlar alirlar.

Okullar, 6grenmenin yalmzca bir dogru yolu oldugu
ve bunun herkes igin aym yol oldugu varsayimindan
hareketle diizenlenir. Ancak okulun &gretti§i bigimde
O6yrenmeye zorlanmak, farkh gekilde &grenen
ogrenciler igin ceh: azabidir. O in belki

de yanim diizine farkli yolu vardir.

Churchill gibi yazarak 6grenenler vardir. Bazilan da
ok fazla not alarak 6grenir. Beethoven, arkasinda gok
sayida miisvedde defteri birakmigti; ancak beste
yaparken onlara hi¢ bakmadigini sGylemisti. Onlan
niye sakladifn  soruldujunda, “Eger hemen
yazmazsam  unuturum.  Misvedde  defterine
gecirirsem unutmam ve tekrar bakmak zorunda
kalmam” diye yanit verdigi séylenir. Bazi insanlar
yaparak ogrenir. Digerleri ise kendi konugmalarini
duyarak...

Kigiik ve vasat bir aile sirketini sektdriiniin 6nde
gelen sirketlerinden birine doniigtiren bir genel
miidiir taniyorum. O da konusarak &§renenlerdendi.
Kidemli personelini haftada bir ofisine gagmp iki iig
saat boyunca durmaksizin konugmak gibi bir
aligkanhg vardi. Politika belirleme konularinda
tartigma agar ve her bir politika igin iig farkh bakig
agisi ileri siirerdi. lg arkadaslarinin yorumlanni ve
sorularimi  nadiren merak ederdi; tek ihtiyac,
karsisinda  konusacagi bir topluluktu. Bu, onun
o6grenme yoluydu. Ve bu ug bir &rnek olmasina
ragmen, konusarak 6grenmek gereksiz bir yontem



degildir. Bagarih avukatlar ayni yolla 6grenir, pek ok
tibbi teshis uzmani da (ve ben de).

Kendi kendine 6grenmenin énemli pargalar: iginde
en kolay bilineni, nasil 6grendiginizi anlamaktir.
Insanlara “Nasil &grenirsiniz?” diye sordugumda,
Gogu cevab: bilir. Ama “Bu bilgiye uygun hareket
ediyor musunuz?” diye sordugumda, ¢ok azi evet der.
Ancak, bu bilgiye uygun hareket ermek basarninin
anahtandir; daha dogrusu, bu bilgiye uygun hareket
etmemek, kiglyi bagarisiziya mahkim eder.

“Bir i5i nasil yerine getiritim?” ve “Nasil
bgrenirim?” sorulacak ilk sorulardir; ama yeterli
degildir. Kendinizi etkin bir bigimde yonetmeniz igin,
“Insanlarla iyi galigabiliyor muyum yoksa yalnizhg
seven birisi miyim?” sorusunu da sermaniz gereKir.
Ve insanlarla iyi ¢aligabiliyorsaniz, o zaman “Nasil bir
iligki icerisinde?” sorusu da sorulmalidir.

Bazi insanlar, en iyi emir altindayken gahsirlar.
Ikinci Diinya Savagi'min askeri kahramam General
George Patton, en iyi orneklerden biridir. Patton,
Amerika'min  en iyi birlik komutaniydi. Ancak
bagimsiz bir komuta goérevi icin Snerildiginde,
genelkurmay bagkani—ve muhtemelen Amerikan
tarihinin en basanl insan sarrafi—General George
Marshall, “Patton Amerikan ordusunun simdiye kadar
yetigtirdigi en iyl emir subayidir; fakat en kortii

komutan: olacaktir” demisti.

Bazi insanlar, bir ekibin iiyesi olduklarinda iglerini
en iyi gekilde yaparlar. Bazlariysa yalmz
caligtiklarinda... Bazilaninin  egitmenlik ve akil



hocaligy alaninda istisnai yetenekleri vardir;
bazilanysa akil hocali@ yapmakta yeteneksizdir.
Bagka bir 6nemli soru da “Bir karar ahc olarak mi
yoksa bir danigman olarak mi1 sonuglar iiretiyorum?”
sorusudur. Insanlarin biiyiik ogunlugu, iglerini en iyi
sekilde danisman olarak yerine getirir ama karar alma

oL ve st Bagka bazi

insanlar da, tersine kendilerini diiglinmeye
zorlamalant igin bir damigmana bagvurduktan sonra
kararlar alip bunlara uygun olarak hiz, zgiiven ve
cesaretle hareket edebilirler.

Bazi kuruluslardaki iki numarall Kisilerin bir
numaraya terfi ettirildiklerinde odu kez basansiz
olmalarinin bir nedeni de budur. Zirve noktas, karar
aler bir kigilik gerekiirir. Giigli  karar alicilar,
genellikle giivendikleri birini damisman olarak iki
numaraya getirir. Fakat aym kigi bir numara
oldugunda basarisiz olur. Kararin ne olmas
gerektigini bilir; ama onu fiilen yerine getirme
sorumlulugunu iistlenemez.

Sorulmasi gereken diger dnemli sorular ise sunlardir:
“Stres alunda bir isi iyi yerine getirir miyim, yoksa
cok planh ve ongoriilebilir bir ortama mi ihtiyacim
var?”, “Bilyilk bir kurulusta mi yoksa kiigiik bir
kurulusta mu en iyi bigimde ¢aligiim?” Her tiirlii
ortamda calisabilen insanlanin sayisi1 ok azdir. Biiyiik
orgiitlerde gok basanih olan insanlarin daha kiigiik
orgiitlere gectiklerinde fena halde bocaladiklarina
defalarca tamk oldum. Ve bunun tersi de aymi
derecede dogrudur.



Sonug olarak sunu tekrarlamamiz  gerekiyor:
Kendinizi degigtirmeye ¢aligmayin—bunu bagarmamz
pek miimkiin degildir. Ama isleri yerine getirme
yonteminizi gelistirmek icin ok gahsin. Ve yerine
getiremeyeceginiz ya da yetersiz bigimde yerine
getireceginiz islere girigmemeye caligin.

Degerlerim Nelerdir?

Kendinizi yénetebilmek i¢in, son olarak “Degerlerim
nelerdir?” sorusunu sormaniz gerekir. Bu ahlaki bir
soru degildir. Ahlaki degerlere gore kurallar herkes
igin aynidir ve sinanmasi da kolaydir. Ben buna “ayna
testi” adini veriyorum.

Bu yiizyilin baglarinda giiglil iilkelerin diplomatlar:
arasinda en saygini, Londra'daki Alman
biyiikelgisiydi. Cok bilyiik igler igin yola gikmigti—
bagbakan olamazsa, en azindan disigleri bakani olmak
istiyordu. Ancak 1906’da, diplomatlar toplulugu
tarafindan VII. Edward adina verilen aksam yemegine
bagkanlik etmek yerine, birdenbire istifa etti. Kral,
kadinlara digkiinligiiyle iinliiyd ve ne tiir bir yemek
istedigini agikga ifade etmigti.  Bilyiikelginin
““Sabahleyin tiras olurken, aynada bir muhabbet tellali
gormeyi reddettim" dedigi séylenir.

Bu, ayna testidir. Ahlaki degerler, “Sabah aynada
nasil bir insan gérmek istiyorum?” diye sormanizi
gerektirir. Herhangi bir Grgiitteki veya durumdaki
ahlaki davranig, bagka birinde de ahlaki davramistir,
Ancak ahlaki degerler, bir degerler sisteminin yalnizca
bir pargasidir—ozellikle bir kurulusun degerler
sisteminin,



Kabul edilemez olan veya kisinin kendisiyle
bagdagmayan bir degerler sistemine sahip olan bir
orgiitte caligmak, insan! hem hayal kinkhigina hem de
basarisizhga mahkiim eder.

Galigug! sirket daha bi
devralinan ¢ok baganhi bir insan kaynaklan

ik bir kurulug tarafindan

yoneticisinin  yasadiklarim  ele alahm. Devrin
ardindan, en iyi yapudi ise, 6nemli konumlar igin
personel segimi gorevine terfi ettirildi. Yonetici, bdyle
konumlara disandan insan almak igin sirketin
oncelikle igerideki olasiliklan tilketmesi gerektigine
inaniyordu. Ama yeni sicketi “taze kan getirmek"” igin
6nce disariya bakmak gerektigi inancindaydi Jki
yaklagim igin de sdylenmesi gereken seyler var—bana
gore en uygunu, ikisini de biraz yapmakur. Bununla
birlikte, ikisi de ashinda birbiriyle bagdagmaz—
politika olarak degil, degerler olarak. lkisi de
kuruluglar ve insanlar arasindaki iliskiye, bir
kurulusun insanlan ve onlarin geligimi igin tagidig
sorumluluga ve kisinin bir girigim igin yapabilecegi en
onemli katkiya yonelik farkh bakig aqilanna hitap
eder. Yillar siiren dii§ kirikhigindan sonra bu yonetici
istifa ecti—hem de oldukga bilyiik bir finansal kayipla.
Onun degerleri ve kurulugun degerleri birbirlerine
temelden zitt.

Bunun gibi, bir ilag sirketinin kiigiik, tutarh
ilerlemeler gergeklegtirerek mi, yoksa ara sira gok
pahali ve riskli “biiylik buluglar” yaparak mi sonug
elde etmeye caligacag da ashinda ekonomik bir sorun
degildir. Iki stratejinin sonuglan da hemen hemen



ayni olabilir. Esasinda, girketin katkisini, doktorlarin
iglerini daha iyi yapmalarina yardim etmek agisindan
goren degerler sistemi ile bilimsel kesifler yapmaya
doniik degerler sistemi arasinda bir geligki vardir.

Bir isin, kisa vadeli sonuglar igin mi yoksa uzun
vadeye odaklanarak mi yiiriitiilmesi gerektigi de ayni
gekilde bir degerler sorunudur. Finansal analizciler,
iglerin ayn: anda iki durum igin de yiiritiilebilecegine
inanirlar. Basanli igadamlan da bunu iyi bilirler.

Her sirket, mutlaka kisa vadeli sonuglar iiretmek
zorundadir. Ancak Kisa vadeli sonuglar ile uzun vadeli
biiyiime arasindaki herhangi bir geliski durumunda
her sirket kendi Onceligine karar vermelidir. Bu,
ashnda ekonomi ilkeleriyle ilgili bir uyusmazhk
degildir. Esas itibariyla isin fonksiyonu ve ybnetimin
sorumluluguna yonelik bir deger geligkisidir.

Deger qeligkileri ticari kuruluglarla simirh degildir.
ABD’deki en hizl biyiiyen kiliselerden biri, basany
yeni kilise Gyelerinin sayisiyla Glger. Liderleri igin
onemli olan, toplantiya kag yeni katihmcamin
geldigidir. O zaman, Ulu Tann ruhsal ihtiyaglarina ya
da en azindan yeterli sayida kisinin ihtiyaglarina
hizmet edecektir. Bagka bir Protestan Kilisesi, dnemli
olamin insamin tuhsal geligimi olduguna inanir. Kilise,
onun ruhsal diinyasina girmeyen kauhmcilarnn
gelisini kolaylagtinr.

Yine, bu bir say1 meselesi degildir. llk bakista ikinci
kilise daha yavas biiyilyecek gibi goriiniir. Ama
ilkinden ¢ok daha fazla yeni kaulimciyi elinde tutar,
Bagka bir deyisle, gelisimi daha saglamdir. Bu dinsel



bir sorun da degildir ya da yalnizca ikincil olarak
boyledir. Bu, degerlerle ilgili bir sorundur. Kamusal
bir tartismada, bir papaz, “Kiliseye gelmezseniz,
Tann'nin Ulkesi'ne giden kapiyi asla bulamazsimiz"
diye iddiada bulunmustur.

“Hayir” diye yanitlamigtir bir digeri. “Tann’min
Olkesi’'ne giden kapiy) arayana kadar, kiliseye ait
degilsinizdir.”

Orgitlerin de insanlar gibi degerleri vardir. Bir
orgiitte etkin olmak igin, kiginin degerleri drgiitin
degerleriyle uyumlu olmahdir. Aym olmalan sart
degildir; ancak birlikte var olacak kadar yakin
Imahdirlar. Aksi takdirde, kigi zor kal

y1p
sonug da liretemez.

Insanin sahip oldugu gligler ve igleri yerine getirme
yontemi nadiren geligir; ikisi birbirini tamamlar. Ama
insanin degerleri ve giigleri arasinda bazen bir geligki
olusur. Kiginin iyi —hatta ¢ok iyi ve bagarih—yaptign
seyler, onun degerler sistemine uygun olmayabilir. Bu
durumda, yapilan is kiginin hayatuni adamasina deger
goriinmeyebilir (hatta bir kismin bile).

Izninizle araya kigisel bir not diigmek istiyorum.
Uzun yillar 6nce ben de de§erlerim ve basariyla
yapugdim seyler arasinda bir karar vermek zorunda
kaldim. 1930’lanin ortalarinda, Londra’da geng bir
yaurnm bankacisi olarak ¢ok bagarliydim ve igim
sahip oldugum giligli yanlarla uyumluydu. Buna
ragmen, kendimi bir server ydneticisi olarak yararh
bulmuyordum. Deger verdigim seyin insanlar
oldugunun farkina varmighm ve mezarhiktaki en



zengin adam olmakta higbir anlam gérmiiyordum. Ne
param ne de bagka bir ise gegme ihtimalim vardi.
Siirmekte olan ekonomik bunalima ragmen istifa
ettim—ve dogru olan seyi yaptim. Bagka bir deyisle,
degerler asil 6lgiidiir ve dyle de olmalidir.

Nereye Aitim?

Az sayida insan nereye ait oldugunu ok Gnceden
goriir.  Ornegin, matematikgiler, miizisyenler ve
agglar, dort bes yagina gelene kadar genellikle
matematikgi, miizisyen ve aggi olurlar. Doktorlar
meslek yasamlarina, bazen daha erken olmakla
birlikte genelde ergenlik cadinda karar verirler. Ancak
Godu insan, &zellikle qok becerikli olanlar, 20’li
yaslarinin ortalarina kadar nereye ait olduklarini tam
olarak bilmezler. Bununla birlikte, o zamana kadar iig

sorunun cevabini 6§ i§ olmalari

Giiglerim nelerdir? Bir igi nasil yerine getiririm?
Degerlerim nelerdir? Bundan sonra, nereye ait
olduklarina karar verebilirler ve vermelidirler de.

Ya da bunun yerine, nereye ait olmadiklarina karar
verebilmelidirler.  Biiyiik bir  orgiitte  bagarili
olamadigini 6grenmis olan biri, kendisi igin béyle bir
Srgiitteki bir konuma hayir demeyi de &§renmis
olmalidir. Bir karar alict olmadidini djrenmis olan
biri, bir karar alma gorevine hayir demeyi de 6grenmis
olmahdir. Bir General Patton (muhtemelen bunu
kendisi higbir zaman 6grenmemis olmakla birlikte),
bagimsiz bir komuta gorevine hayir demeyi 6grenmis

olmaldir.



Ayni  derecede &nemli olarak, bu sorulann
cevaplarini bilmek, kiginin bir firsata, bir teklife veya
bir goreve kargilik olarak, “Evet bu isi yapacagim. Ama
isi nasil yapiyor olmam gerektigine iligkin yéntem
budur. lgin nasil planlanmast gerektigine iligkin
yontem budur. lliskilerin nasil olmasi gerektigine
iliskin yontern budur. Benden beklemeniz gereken
sonuglar, su zaman gergevesinde, sunlardir; glinki ben
buyum" demesine olanak saglar.

Baganli kariyerler planh degildir. Bunlar, insanlar
firsatlara hazirlandiklarinda  geligirler; ¢inkii bu
insanlar giiglerini, galigma yontemlerini ve degerlerini
bilirler. Nereye ait oldugunu bilmek, siradan bir insan1
—caligkan ve yeterli ama gergekte vasat—segkin bir
Galisana donigtiirebilir.

Katlim Ne Olmalidir?

Tarih boyunca insanlarin bilyilk gogunlugu, higbir
zaman “Ne katkida bulunmaliyim?” sorusunu sormak
zorunda kalmamugtir. Ne katki sunacaklan onlara
sdylenmistir ve gorevleri, isin kendisi tarafindan—
kéylii veya zanaatkirda oldugu gibi—ya da efendiler

tarafi —hi ¢i veya { oldugu gibi—

belirlenmigtir. Ve ¢ok yakin zamana kadar, gou
insanin kendisine sdyleneni yapan emir altundaki
insanlar oldugu mutlak dogru kabul edilmigtir. 1950 ve
1960’larda bile, yeni bilgi iscileri (6rgiit adami diye
bilinenler) kariyerlerini planlamak igin sirketlerinin
personel bolimlerine bel baglamiglardir.

1960'latin  sonlarinda ise artik hig kimse ne

yapacaginin y y




Geng erkek ve kadinlar, “Ben ne yapmak istiyorum?”
sorusunu sormaya bagladilar. Ve duyduklan, katki
yapmamin yolunun “istedikleri geyi yapmalan”
olduguydu. Ancak bu ¢oziim, drgiit adamiminki kadar
yanhsti. Kiginin istedigi gseyi yapmasimn katki
sunmaya, kendini tatmin etmeye ve bagariya yol
agacagina inanan insanlann ok azi bu lgiinden
herhangi birisini elde etti.

Ama hild, size sByleneni ya da yapmakla
gorevlendirildiginiz geyi yapmak demek olan eski
sisteme dénlis yoktur. Ozellikle bilgi isgileri, daha
dnce sorulmamis bir soruyu sormak zorundalar:
Katkim ne o/mahdir? Buna yanit vermek igin, iig farklt
dgeye yonelmelidirler: Durum neyi gerektiriyor?
Giiglerim, galigma tarzim ve degerlerime dayanarak,
yapllmasi gereken neyse ona en biiyiik katkiy: nasil
yapabilirim? Ve son olarak, bir fark yararmak igin
hangi sonuglar elde edilmelidir?

Yeni atanmug bir hastane miidiiriiniin tecriibesini ele
alalim. Hastane biiyiik ve prestijliydi; ama 30 yildir
yapugi isimle ayakta duruyordu. Yeni miidiir,
katkisimin  iki yil i¢inde énemli bir alanda bir
miikemmellik 8lgiitli olugturmak olmasi gerektijine
karar verdi. Biiyiik, fazlaca goz dniinde ve olduk¢a
harap durumdaki acil servise odaklanmay tercih etti.
Acil servise gelen her hastaya, yetkin bir hemsire
tarafindan 60 saniye iginde bakilmasi gerektigine
karar verdi. 12 ay iginde, hastanenin acil servisi
ABD’deki biitiin hastaneler igin bir rnek haline geldi



ve sonraki iki yil iginde hastane biitiiniiyle bir
doniiglim gegirdi.

Bu drnedin ortaya koydugu gibi, ok ileriyi gérmek
nadiren mimkiindiicr—veya daha dodrusu, verimlidir.
Bir plan genelde 18 aydan daha uzun bir dénemi
kapsayamaz ama yine de agik ve ozgil olabilir. Bu
nedenle, ¢ogu durumda soru “Oniimiizdeki bir buguk
yil iginde fark yaratacak sonuglar nerede ve nasil elde
edebiliim?” olmahdir. Yanu, birkag seyi hesaba
katmalidir. Oncelikle, sonuglarin elde edilmesi zor
olmahdir. Ama sonuglar ayn1 zamanda ulagilabilic
olmalidir. Elde edilemeyecek—ya da yalmizca gok da
miimkiin olmayan kosullar altinda elde edilebilecek—
sonuglara niyetlenmek, iddiali olmak degil, budala
olmaktic. lkincisi, sonuglar anlaml olmalidir. Bir fark
yaratmalidir. Son olarak, sonuglar gériiniir olmahdir,
eger mimkiinse, dlgiilebilir de olmalidir. Bundan bir
hareket tarzi gikacaktir: ne yapilacadi, nereden ve
nasil basglanacadi ve ne tiir hedefler ve zaman
sinirlannin konulacagina dair bir hareket tarzi.

liiskilere Dair Sorumluluklar

Gok az insan kendisi galisip kendisi sonug elde eder
—bunu yapabilen yalmzca birkag bilyiik sanatgl,
birkag biiyilk bilim insam ve birkag biiyik atlettir.
Gogu insan baskalanyla gahgir ve baska insanlarla
birlikte etkin olur. Bir kurulugun iiyesi olsalar da
bagimsiz gahgsalar da, bu dogrudur. Kendinizi
yonetmek, iligkilere dair sorumluluk almayi gerekuirir.

Bunun iki kism vardir.



liki, diger insanlarin da sizin kadar birey oldugu
gercedini kabul etmektir. Insanlar insanoglu gibi
davranmakta huysuzca israr ederler. Bu, onlann da
giigleri oldugu, onlanin da igleri yapma yéntemlerinin
oldugu, onlarin da degerleri oldugu anlamina gelir. Bu
nedenle, etkin olmak igin galigma arkadaglanmzin
glglerini, performans tarzlarini ve degerlerini bilmek
zorundasiniz.

Bu ¢ok agikar gelebilir; ama gergekte ¢ok az insan
buna dikkat eder. Tipik olan, patronu bir okur oldugu
i¢in ilk gérevinde rapor yazmasi dgretilen insandir.
Sonraki patronu dinleyici olsa bile, kigi sonug
Uretmeyen raporlar yazmay siirdiiriir. Patron
calisamimin  aptal, yetersiz ve tembel oldugunu
diiglinecek ve ¢alisan da basansiz olacakur. Ama eger
cahsan yalmizca yeni patrona balkip bu patronun
caligma seklini inceleseydi, bu durum 6nlenebilirdi.

Patronlar ne kurulusun gizelgesindeki bir unvan ne
de bir “iglev”dirler. Onlar da bireydir ve yapuklan isi
en rahat olduklan sekilde yapma haklan vardir.
Kendileriyle calisan insanlara diisense, onlan
gozlemlemek, nasil galistiklanim ortaya qikarmak ve
patronlanni  en etkin kilan geylere kendilerini
uyarlamakur. Ashinda bu, patronu “ydnetmenin”
surndir.

Biitin galiyma arkadaglanmiz igin de aymi sey
gegerlidir. Her biri kendi ydntemini igletir, sizin
yonteminizi degil. Ve her birinin kendi yontemiyle
caligmaya hakki vardir. Onemli olan, igleri yerine
getirip getirmedikleri ve degerlerinin ne oldugudur.



Isleri nasil yerine getirdiklerine gelince—her biri
biiylik olasilikla bunu farkl bir gekilde yapiyordur.
Etkinligin ilk sirri, birlikte gabistiyiniz insanlan

ve onlara gii ktir; bdylece giiglerinden,
galisma yontemlerinden ve degerlerinden
yararlanabilirsiniz. Galigma iligkileri, caligmakta
olanlar insanlar olduklarindan, bu derece insan
temellidir.
lligki sorumlulugunun ikinci lismy, iletisim igin
sorumluluk almaktr. Ne zaman ben veya bagka bir
danigman bir orgiitle galismaya baglasak, duydugum
ilk sey Kkigilik catigmalarnt olur. Bunlann gogdu,
insanlarnin digerlerinin ne yaptigini ve iglerini nasil
yaptiklarini ya da digerlerinin ne tiir bir katki
yapmaya yogunlagtiklanim ve ne tiir sonuglar

beklediklerini bilmemeleri gergeginden
y dir. Ve bil leril nedeni de,
sormamig ve layisiyla kendilerine soyl i

olmasidir.

Bu sorma eksikligi, insanlik tarihinden gok insan

budalahgimi yansitmaktadir. Yakin zamana kadar,

herhangi bir kigiye bunlardan herhangi birisini
soylemek gereksizdi. Ortagag sehrinde, bir bélgedeki
herkes ayn1 seyin ticaretiyle udrasirdi. Kirsal bélgede,
bir vadideki herkes don kalkar kalkmaz topraga ayni
triinii ekerdi. “Yaygin” olmayan seyler yapan birkag
insan bile tek bagina gahgird;; bu ylizden ne
yaptiklarimi kimseye anlatmak zorunda degillerdi.
Bugiin, insanlarin bilyiik ¢ogunlugu farkh gorev ve
sorumluluklara sahip kisilerle galigiyor. Pazarlama



miidiir yardimcisi, satig tecriibesinden gelmig ve satig
hakkinda her seyi biliyor olabilir; ancak asla
yapmadigi—fiyatlandirma, reklam, paketleme ve
benzeri igler hakkinda higbir sey bilmez. Bu nedenle
bu igleri yapan insanlar, ne yapmaya ¢aligtiklarini,
niye yapmaya ¢alistiklanini, nasil yapacaklanni ve ne
tir  sonuglar beklenecedini pazarlama midir
yardimcisimin anladigindan emin olmahdirlar.

Eger pazarlama miidiir yardimaist bu iistiin nitelikli
bilgi uzmanlarimin ne yapudimi anlamazsa, bu
oncelikle onlann hatasidir, midir yardimeisinin
degil. Onu editmemiglerdir.  Diger taraftan,
pazarlamada nasil goriindiiginin tim galisma
arkadaglan tarafindan anlagilhdindan emin olmak,
pazarlama miidiir yardimcaisinin sorumlulugundadir:
hedeflerinin ne oldugu, nasil galistig! ve kendisinden
ve digerlerinden ne bekledigi.

lligkilere dair sorumluluk almanim énemini kavrayan
insanlar bile genelde is arkadaslanyla yeterince
iletigim kurmuyorlar. Kiistah, merakhi ya da budala
olarak algilanmaktan gekiniyorlar. Ama yambyorlar.
Ne zaman birisi i§ arkadaslarina gidip “lyi oldugum
sey budur. Caligma bigimim budur. Degerlerim
bunlardir. Uzerinde yogunlasmay planladiyim katki
ve benden beklenmesi gereken sonuglar da sunlardir”
dese, karsthik her zaman, “Bu ¢ok yararh olur. Ama
neden daha énce séylemedin?” olur.

Ve kisi “Glgli yanlann, igleri nasil yerine getirdigin,
degerlerin ve sunmak niyetinde oldugun katki

hakkinda ne bilmem gerekiyor?” diye sormaya devam



ederse, yine ayn: tepkiyi alir—tecriibelerime gére, bu
istisnasiz bdyle olur. Aslinda, bilgi isgilerinin ister alt
ister iist kademede bir insan, isterse ig veya ekip
arkadag: olsun, birlikte gahgtiklan herkesten bunu
talep etmeleri gerekir. Ve yine bu ne zaman yapilsa,
tepki her zaman “Sordugun igin tegekkiirler. Ama
neden daha nce sormadin?” olur.

Orgiitler aruk giice degil, giivene dayanmaktadir.
Insanlar arasinda giivenin varhi§, mutlaka birbirlerini
sevdikleri anlamina gelmez. Bu, birbirlerini
anladiklan anlamina gelir. lligkilerle ilgili sorumluluk
almak bu yilzden mutlak bir gerekliliktir. Bu bir
gorevdir. Ister drgiitiin bir iiyesi, ister danigmany, ister
tedarikgisi, isterse dagiumcist olun, bu sorumlulugu
bitlin i arkadaglanmiza kargt duyarsimiz: hem
yapuklan ise bagimh oldugumuz kigilere hem de sizin
yaptifiniz ise bagiml olanlara karsgi.

Yagamunizin lkinci Yansi

Galigmanin gogu insan igin elle yapilan i§ anlamina
geldigi zamanlarda, yasamimizin ikinci yansi igin
endigelenmenize gerek yoktu. Yalmizca her zaman
yaptiginiz seyi yapmaya devam ederdiniz. Ve eger
degirmen ya da demiryolundaki 40 yillik agr ise
dayanacak kadar sganshysaniz, yagaminizin geri
kalanint higbir sey yapmadan gegirmekten tamamen
mutlu olurdunuz. Bununla birlikte, bugiin gogu is bilgi
igidir ve bilgi iggileri meslekte gegen 40 yildan sonra
“bitmezler”, sadece ve sadece sikilirlar.

Yéneticilerin orta yag bunalimina dair qok gey
duyaniz. Bunlar, ogunlukla can sikuinusiyla ilgilidir.



45 yagina gelmis qogu ydnetici, kariyerinin zirvesine
ulagmis olur ve bunun da farkindadir. 20 yil boyunca
ayn igi fazlasiyla yaptiktan sonra iglerinde gok iyi bir
duruma gelirler. Ama igten bir ey dgrenmemekte, bir
katki sunmamakta ya da cogku ve tatmin
saglamamaktadirlar. Ve yine de, yirmi-yirmi beg yilhk
bir ¢alismay) daha goze alabilecek durumdadurlar. Iste
bu nedenle, kendini yénetmek, gitgide kisiyi ikinci bic
kariyere baglamaya yonlendirir.

Ikinci bir kariyer olugturmamm iig yolu vardir. ki,
oncelikle bir ise baglamakur. Bu, ¢odu kez bir
kurulugtan otekine ge¢mekten fazla bir sey ifade
etmez: Ornegin, bilyiik bir sirketin bélim denetgisi,
orta dlgekte bir hastanenin denergisi olur. Ama
bitiiniyle farkl: bir ig hatuna giren insan sayisi da
artmaktadu: Ornegin, 45 yaginda bakanhga giren

girket ydn si veya devlet memuru ya da hukuk
fakiiltesine gidip kii¢iik bir sehirde avukat olmak igin
20 yildan sonra sirket yasamini terk eden orta
seviyedeki yonetici.

{Ik iglerinde miitevazi bir basari elde eden insanlarin
giristigi daha pek gok ikinci kariyer gérecegiz. Boyle
insanlanin  ger¢ek becerileri vardir ve nasil
galigtlacagim  bilirler.  Bir  topluluga—gocuklanin
ayriimasiyla ev bosalacag) igin—ve aymi zamanda
gelite ihtiyag duyarlar. Ama her seyden Once,
kendilerini kamgilayacak bir seye ihtiyag duyarlar.

Yasamimzin ikinci yarisina hazirlanmanin ikinci
yolu, paralel bir kariyer geligtirmektir. Ik
kariyerlerinde ok basarih olan pek ¢ok insan, ister



tam zamanli, ister yar1 zamanl, ister danigmanlik
temelli olsun, yapmakta olduklan iste kalirlar. Ama
ayrica, genellikle kir amagh olmayan bir kurulusta,
haftada bir on saat daha qaligma zamani alacak paralel
bir i yaraurlar. Ornegin, kiliselerinin ydnetimini ya
da yerel Kiz lzciler Konseyi’'nin bagkanligini
iistlenebilirler. Kadin siginma evini yonetebilirler,

yerel halk kitip i igin gocuk Kiitiip isi

olarak gahsabilirler, yerel egitim miidiirliigiinde gérev
alabilirler vb.

Son olarak bir de toplumsal girigimciler vardir.
Bunlar genelde, ilk kariyerlerinde ¢ok baganh olmug
insanlardir. Iglerini ok severler; ama igleri artik
onlanin galiyma heyecanimi kamgilamamaktadir. Pek
gok durumda, basindan beri yapuklan igi yapmaya
devam ederler; fakat buna giderek daha az zaman
aywnrlar.  Aymi zamanda, genellikle kir amagl
olmayan bagka bir faaliyet baglaurlar. Ornegin,
arkadagim Bob Buford, hilad yénetmekte oldugu gok
basanili bir televizyon sirketi kurdu. Ama aymi
zamanda, Protestan kiliseleriyle gahgan, kir amac
giitmeyen basgaril bir érgiitiin kurulmasina dncilik
etmigti. $imdi toplumsal girigimcilere, asil islerini
yiiriitiirken kendi kir amagh olmayan iglerini nasi
ybneteceklerini 6gretmek igin bir tane daha kuruyor.

Ikinci kariyerlerini yéneten insanlar her zaman
azinlikea kalabilir. Cogunluk “is bagindayken emekli
olabilic” ve emekliliklerine kadar yillan sayabilirler.
Fakat uzun bir c¢alisma yasami beklentisini hem
kendileri hem de toplum igin bir firsat olarak géren



lider ve drnek olacak erkekler ve kadinlar, iste bu
azinhikraki kigilerdir.

Yasaminizin ikinci yarisini yénetmek igin bir 5nkogul
vardir: Bu doneme girmeden ¢ok dnce ilk adim
atmalisiniz. Caligma yagamu beklentilerinin her gegen
giin uzadids ilk defa 30 yil 6nce agikliga kavugtugunda,
pek gok gozlemci (ben de dahil) emekli olan insanlarin
kar amagh olmayan kurumlara giderek daha fazla
goniilli olacaklanina inanmigtik. Fakat bu olmadi.
Eger kisi 40"'indan &nce go

olmaya baglamazsa,
bir kez 601 gegti mi artik géniilli olmayacakur.
Benzer bir gsekilde, tamidiim biitiin toplumsal
girigimciler asil iglerinde zirveye ulagmadan gok &nce
segtikleri ikinci girisimde galigmaya bagladilar.
Eyaletinde drnek okullar kurma igine girigen, biiyiik
bir sirketin hukuk miisaviri olan baganh bir avukat
ornegini ele alalim. 35 yaslarindayken, okullar igin
goniilli hukuki galigmalar yapmaya baglamigti. 40
yaginda yerel egitim miidiirliigiine seqildi. 50 yaginda,
¢ok para biriktirdiginde, rnek okullar kurmak ve
yonetmek igin kendi igini kurdu. Bununla birlikte,
geng bir avukatken kurulmasina yardimci oldugu
sirkette bagmisavir olarak, neredeyse tam zamanh
galigmaya hala devam ediyordu.

lkinci bir onemli ilgi alam gelistirme ve bunu
erkenden yapma gereginin bagka bir nedeni daha
vardir. Hi¢ kimse, yagaminda veya iginde ciddi bir
gerilemeyle  kargilagmadan uzun bir  siire
yasayabilecegini bekleyemez. 45 yasinda terfisi

dikkate alinmayan yetkin miihendis vardir. Tam



donamimh olabilse bile, bilyilk bir iiniversitede asla
profesérliik elde edemneyeceginin 42 yaginda farkina
varan yetkin yliksekokul profesorii vardir. Kisinin aile
yasaminda evliligin sona ermesi ya da bir gocugun
kayb: gibi trajediler vardir. Boyle zamanlarda, ikinci
bir 6nemli ilgi alani—yalnizca bir hobi degil—her seyi
degigtirebilir. Ornegin, milhendis, isinde g¢ok da
baganh olmadigini artik bilmektedir. Ama diganidaki
faaliyetlerinde—ornedin  bir  kilisenin  finansal
sorumlusu olarak—bagarih bir kimsedir. Kiginin ailesi
dagilabilir; ancak digaridaki bu faaliyetlerde hald bir
birlikeelik vardir.

Basarinin siddetle 6nem kazandig bir toplumda,
segeneklerin olmasi giderek yasamsal hale gelecektir.
Tarihe bakilacak olursa, bir zamanlar “bagan"” diye bir
sey yoktu. Insanlarin ezici ¢ogunlugu, eski bir Ingiliz
duasinda oldugu gibi, “uygun durumlanm” korumak
diginda  higbir beklenti iginde olmadilar. Tek
hareketlilik, geriye dogru hareketlilikri.

Bununla birlikte bilgi toplumunda, herkesten
bagarih kimseler olmalarini bekleriz. Bunun imkansiz
bir ey oldugu ¢ok agiktir. Pek gok insan igin, olsa olsa
basarisizhgin  yoklugu séz konusudur. Bagannin
oldugu yerde, basansizhk da olmak zorundadir. Ve
sonrasinda, birey igin ve ayn: sekilde ailesi igin, katki

ilecedi, fark ileceyi ve yararh bir
kimse olabilecegi bir alana sahip olmak, yasamsal
onem kazanir. Bu, lider olmak, saygl duyulmak,
basarih bir kimse olmak i¢in bir firsat sunan—ister
ikinci bir kariyer, ister paralel bir kariyer, isterse



toplumsal bir ig i¢erisinde olsun—ikinci bir ¢aligma
alan: bulmak anlamina gelir.

Kendini ybnetmenin kamgilayici yanlan, temel
olarak olmasa bile ¢ok aqik goriinebilir. Ve cevaplar
da, naif sayilacak derecede bariz goriinebilir. Ancak
kendini yonetmek, bireyin ve dzellikle bilgi iggisinin
yeni ve esi goriilmemis seyler yapmasini gerektirir.
Dogrusu, kendini ydnetmek her bilgi isgisinin bir

Up davranmasini gerektirir.
Bunun yam sira kendisine soylemeni yapan el
iggisinden kendilerini yonetmek durumunda olan bilgi
ig¢ilerine dogru bir degisim, toplumsal yapiy
derinden sarsar. Varolan toplumlanin  hepsi,
bireyciligin en gigli oldugu yerlerde bile iki seyi
mutlak dogru kabul eder: orgiitlerin galisanlardan
daha uzun yasadigim ve ¢ogu insamin yerinden
kimildamadigini.

Fakat bugiin tam tersi dogrudur. Bilgi isgileri
kuruluglardan daha uzun yasarlar ve hareketlidirler.
Bu nedenle, kendini yénetme ihtiyaci insan

iligkilerinde bir devrim yaratmaktadir.

|1k olarak Ocak 1999 sayisinda yayinlanmugtr.



Yonetim Zamant:
Maymun Kimin Sirtinda?

William Oncken, Jr. ve Donald L. Wass

NEDEN GENELLIKLE YONETICILERIN hig vakti yokken
astlarin yapacak hig isleri olmaz? Burada, yéneticilerle
patronlannin, gérevdeglerinin ve astlaninin arasindaki
etkilesimlerle ilgili olarak yonetim zamammin
anlamini agmaya galisacagiz.

(Ozel olarak iig tir yonetim zamaniyla ilgilenecegiz:

Patronun koydugu zaman—patronun gerek duydugu
ve yoneticinin dogrudan ve hizh ceza olmadan hige
sayamayacag) etkinlikleri basariyla tamamlamak igin
kullanilir.

Sistemin koydugu zaman—aktif destek igin
gorevdeglerin  isteklerini temin etmek amaayla
kullamilir. Bu istekleri gbz ard1 etmek de, her zaman
dojrudan veya hizh olmasa da cezalarla
sonuglanacakur.

Kendi kendinin koydugu zaman—ybneticinin
baslattigi veya yapilmasina izin verdigi seyleri yapmak
igin kullanihr. Fakat béylesi zamanlanin belli bir kismi
astlar tarafindan alinacakur ve buna astlann koydugu
zaman denir. Kendi kendinin koydugu zaman cezaya
tabi degildir ¢linkii ne patron ne de sistem,
ybneticinin birinci sitada yapmayr planladiy fakat



kendilerinin bilmedikleri bir seyi yapmadigi igin

yoneticiyi disipline edebilirler.

Bu talepleri temin etmek igin ydneticilerin
zamanlamayr ve yaptiklari seyin igerigini kontrol
etmeleri gerekir. Patronlarinin ve sistemin iizerlerine
koydugu seyler cezaya tabi oldugu igin yoneticiler bu
gerekliliklerle oynayamazlar. Dolayisiyla  kendi
kendinin koyduju zamanlan baglica ilgi alanlan
haline gelir.

Ydneticiler, ast bilegenini en aza indirerek veya

tasfiye ederek kendi } i ydugs nin

Daha sonra

ihtiyari bi ini artirmaya cal
bu ek siire miktarini, patronun koydugu veya sistemin
koydudu etkinlikler lizerinde daha fazla kontrol elde
etmek igin  kullanacakur. Yéneticilerin  gogu,
astlarinin  sorunlaniyla ugrasitken  farkina  bile
varamayacaklan kadar ¢ok 2aman harcarlar. Bu
yiizden astlarin koydugu zamanin nasil olugtugunu ve
istiin bu konuda ne yapabilecegini incelemek igin
“maymun kimin sirtinda” metaforunu kullanacagiz.



OZET FIKIR

Hizla koridordan gegiyorsunuz. Bir caligan sizi
durdurup “Bir sorunumuz var” dedi. lge dahil olmamz
gerektigini farz ediyorsunuz ama hemen bir karar da

yorsunuz. “Bunu biraz

” diyorsunuz.

Az Once bir maymunun astinizin sirtindan kendi
sirtiniza sigramasina izin verdiniz. Artik siz astiniz
igin galigtyorsunuz. Yeteri kadar maymunu istiiniize
alirsaniz gergek iginizle ugragmak igin hig zamamniz
kalmaz: yani kendi patronunuzun emirlerini yerine
getirmek ve  gorevdeslerin  ticari  sonuglar
olusturmalarina yardime: olmak igin...

Maymunlarin size yigilmasindan nasil
kaginabilirsiniz? Astlarimizin inisiyatiflerini gelistirin,
onlara Oncken ve Wass deyin. Sdzgelimi, galigan bir
sorunu size atmaya ugragiyorsa ne yapmasi
gerektigini netlestirin: bir ¢oziim tavsiye edip
uygulamali mi, harekete gegip derhal sizi
bilgilendirmeli mi yoksa harekete gegip diizenli
giincellemeler esnasinda size rapor mu vermeli?

G 1 kendi y lariyla baga ¢ikma

yeni beceriler

edinitler—ve siz de kendi yapmak igin zaman

kazanirsiniz.



PRATIK FIKIR

Maymunlar dogru sahiplerine nasil geri déndirilir?
Oncken, Wass ve (bu klasik makalenin son séziinde)
Steven Covey su dnerileri yapiyorlar:

la igin Verin

Herhangi bir may Gnceden tasar bir

sekilde —oérnegin koridorda bir astimizin yanindan
gegerken—tarhigmaktan kagin. Béyle yaparsaniz
uygun ciddiyeti karginizdakine gegiremezsiniz. Bunun
yerine meseleyi tartigmak igin bir randevu verin.
Inisiyatifin Diizeyini Belirleyin

Galisanlaniniz i bagi sorunlanm ele alirken beg

if

iy I ilirler. En diigl en
ylksege bu seviyeler sdyledir:

1. Aksi belirtilene dek bekle (en diigiik inisiyatif);

2. Ne yapacagimi sor;

3. Tavsiye ver, ardindan ortaya ¢ikan sonuca gore
hareket et;

4. Hareket et fakat hemen akil danig;

5. ve hemen harekete geg, sonra rutin raporlar ver
(en yiiksek inisiyatif).

Bir ¢alisan &niiniize bir sorun getirdiginde 1. ve 2.
seviyelerin kullammim yasaklayin. 3., 4. ve 5.
seviyelere onay verin ve maymunu bu seviyelere
atayin. Sorunu tartigmak igin 15 dakikadan fazla

ayirmayin.

Durum Giincellemesi Ozerinde Anlagin



Nasl ilerlenecegine karar verdikten sonra galiganin
size bir ilerleme raporu verecedi zaman ve yer
Gzerinde anlagin.

Kendi Diirtiilerinizi Inceleyin

Bazi yoneticiler, astlarini daha fazla inisiyatif almaya
cesaretlendirirlerse daha az giigli, daha savunmasiz
ve daha ige yaramaz griineceklerini diigiiniip gizliden
gizliye endiselenirler. Bunun yerine dogrudan
denetimden vazgegmek ve ¢ahiganlaninizin
biiylimesini desteklemek iizere sizi dzgiirlestirecek bir

ig glivence hissiyat1 besleyin.

Galisanlann Becerilerini Geligtirin
Galsanlar, maymunlarla basa gikma arzulari veya
y kleri olmad da onlan vermeye

¢ahgirlar. Galisanlanin ihtiyag duyulan sorun ¢ozme
becerilerini geligtirmelerine yardim edin. Baglangigta
bu, sorunla kendi basiniza ilgilenmenizden daha fazla
zaman alacaktir—fakat uzun vadede g¢ok zaman
tasarrufu saglar.

Gilveni Besleyin

Galisanlarin inisiyatifini geligtirmek sizinle astimiz
arasinda gilven verici bir iligki gerektirir. Eger
bagarisiz olmaktan korkuyorlarsa, kendi sorunlarimi
cozmeye caligmak yerine maymunlanini  size
getirmeye devam edeceklerdir. Giiveni tesvik etmek

igin hata min sorun dair onlara

glivence verin.



Maymun Nerede?
Bir ydneticinin koridorda yiiriirken astlanndan biri
olan Jones'un kendisine yaklastgim fark et

hayal edelim. lkili kargilagtiginda Jones yéneticisini
“Giinaydin. Bu arada, bir sorunumuz var. Bakiniz...”
diyerek selamlar. Jones devam ederken yénetici bu
sorunda, astlaninin gereksiz yere kendi dniine getirip
durduklan sorunlann hepsinde ortak olan iki 6zelligi
fark eder. Yénetici (a) dahil olmak igin yeteri kadar gey
bilir fakat (b) kendisinden beklenen acil karan almaya
yetecek kadar sey bilmez. Nihayet yonetici “Bunu
belirtrigin igin gok memnunum. $u anda gok acelem
var. Bu arada bu konu hakkinda biraz diisiinmeme izin
ver, sonra sana haber veririm” der. Sonra o ve Jones
aynhirlar.

§imdi, az énce neler oldugunu analiz edelim. |ki kisi
karsilagmadan dnce “maymun” kimin sirtindaydi?
Astin. Aynlmalanndan sonra kimin sirtindaydi?
Ydneticinin. Astin koyduu zaman, bir maymun bir
asun sictindan distiindn sictina basanh bir gekilde
sigradig1 anda baglar ve bakimla beslenme igin dogru
sahibine dénene kadar da bitmez. Yonetici maymunu
kabul ederken, astina bagll bir pozisyonu génilli
olarak iistlenmigtir. Yani genel olarak bir asttan
patronu igin yapmast beklenen iki geyi yaparak
Jones'un, kendisini, onun asti yapmasmna izin
vermistir—y6netici astindan gelen bir sorumlulugu
kabul etmistir ve ona bir ilerleme raporu sunmaya séz

vermistir.



Yoneticinin bu noktay: kagirmadigindan emin olmak
isteyen ast, bagka bir zaman kafasini yéneticinin
ofisinden iceri uzatarak giiler yiizle sorar, “Nasil
gidiyor?” (Iste buna da nezaret deniyor.)

Veya baska bir ast olan Johnson’la yapilan konferans
biterken yoneticinin son sozlerinin “Peki. Bana bu
konuda bir hatirlatma notu gdnder” oldugunu hayal
edin.

Hadi bunu analiz edelim. Bir sonraki hamle astin
oldufu igin gu anda maymun onun sittinda fakat
sigramaya da hazirlaniyor. O maymuna dikkat edin.
Johnson, gorev duygusuyla, kendisinden istenen
haurlatma notunu yazip yoneticinin posta kutusuna
birakiyor. Kisa siire sonra yonetici onu kutusundan
alip okuyor. Simdi hamle sirasi kimde? Ydneticide.
Eger kisa siire iginde bu hamleyi yapmazsa astindan
bir hatirlatma takip notu alacak. (lste bu da nezaretin
baska bir yolu.} Yénetici isi ne kadar ertelerse ast da o
kadar hayal kinkhigina ugrayacak (patinaj yapacak) ve
yoénetici o kadar sugluluk duygusuna girecek (astin
koydugu zaman yigini dag gibi olacak.)

Veya iiglinci bir ast olan Smith'le yapilan bir
toplantida  yoneticinin, az Gnce  Smith’ten
gelistirmesini istedigi halka iligkiler planmiyla ilgili
gerekli tiim destedi saglamay: kabul etti§ini varsayin.
Burada yédneticinin ayrilmadan 6nceki son sozleri
“Nasil yardim edebilecegimi bilmemi sagla, yeter”
olur.

§imdi bu durumu analiz edelim. Maymun ilk bagta
yine astin sirtinda. Fakat ne kadar siireligine? Smith,



onerisi yoneticinin onaymmt alana kadar bunu
yoneticinin “bilmesine” izin veremeyecegini fark
eder. Ve deneyimlerinden yola ¢ikarak, yonetici en
sonunda ona gelene kadar &nerisinin ydneticinin
evrak dosyasinda muhtemelen haftalarca kalacagini
da fark eder. Maymun gercekten kimde? Kim kimi
kontrol ediyor? Patinaj ve darbogaz yine is baginda.

Dordiincii bir ast olan Reed yalin zamanda sirketin
bagka bir boliimiinden transfer edildi, bu yiizden yeni
yaraulmig ticari bir tegebbiisii baglatip nihayetinde
yonetebilir. Yonetici, yeni i iqin bir dizi amag
olusturmak iizere kisa zamanda bir araya gelmeleri
gerektigini soyledi ve ekledi, “Seninle tartigmak iizere
birinci taslag ben hazirlanim.”

Hadi bunu da analiz edelim. Yeni i ve tam
sorumluluk astta fakat bir sonraki hamle yoneticide.
Bu hamleyi yapana kadar maymun onda olacak ve ast
da kimildayamaz halde kalacak.

Tiim bunlar neden oluyor? Giinkii her durumda
y6netici ve ast en bagtan, bile bile veya bilmeden, géz
oniinde bulundurduklar1 meselenin ortak bir sorun
oldugunu farz ettiler. Her olayda maymun kendi
kariyerine ikisinin sirtina da binerek bagladi. Yapmasi
gereken tek sey, yanhs bacag: diger tarafa gekmekti ve
—vay caninal—ast ustaca bir hareketle ortadan
kaybolur. Béylelikle ydnetici, koleksiyonuna katudi
bir bagka ediniml Elbette y
yanhs bacaklarini ¢ekmemeleri icin egitilebilirler.

Fakat ilk olarak insanlarin sirtina  binmelerini
onlemek ¢ok daha kolaydir.



Kim Kimin lgin Galisryor?

Bu dért astin, dstlerinin zamanmna kargl ok
diigiinceli ve anlayigh olduklarini ve bir giinde kendi
sirtlarindan onun sirtina {igten fazla maymunun
atlamasina izin vermediklerini farz edelim. Bes ig
gunli dért haftada yonetici tam 60 tane qigirtkan
maymunu toplamig olur—tek tek her biri igin bir sey
yapilamayacak kadar ¢ok fazla. Dolayisiyla asun
koydugu zamanim “Sncelikleri” arasinda hokkabazlik
yaparak gegirir.

Cuma 6gleden sonra geg bir saatte yonetici, durum
iizerine kafa patlatmak igin biraz mahremiyet
saglamak iizere kapisini kapamig odasinda durmakta,
bu esnada astlan da araya hafta sonu girmeden dnce
ona "ya bir gey yapmasi ya da ayakaltindan gekilmesi”
gerektigini haurlatmak iizere son sanslarini denemek
icin disanda beklemektedirler. Beklerken yonetici
hakkinda birbirlerine ne séylediklerini hayal edin:
“Ne darbogaz ama. Bir tiirlii kafasini toparlayamyor.
Bir karan bile alamayan bir kiginin bizim girkette bu
kadar yiikselmesi nasil miimkiin oldu kimbilir?”

En kdtiisii de yéneticinin “sonraki hamlelerden”
herhangi birisini yapamamasinin tek nedeni,
zamaninin neredeyse tamaminin, kendi patronunun

ydugu  ve ydug! 1

kargilamakla tiiketilmis olmasidir. Bu gorevleri
kontrol etmek igin eninde sonunda tiim bu
maymunlarla iggal edilecek olan keyfi bir zamana
ihtiyag duyar. Y8netici berbat bir déngiiye yakalanir.
Dahiliden sekreterini arar ve astlarina, kendilerini



pazartesi sabahina dek goremeyecegini sdylemesini
ister. Aksam saat 7'de bitirilmemis islerini hafta sonu
bitirmek iizere ertesi giin ofise geri donme ¢6ziimiini
kafasinda tagiya tagiya eve doner. Ertesi giin sabahin
koriinde ofise donmer ama ofis penceresinden
bakuginda i yesil golf sah da bir dortli

goriir. Tahmin edin kim?

Buraya kadar. Artik gergekten kimin kime galigtigini
bilmektedir. Dahasi, bu hafta sonu tamamlamak igin
geldigi seyleri gergekten tamamlarsa astlaninin
moralinin fazlasiyla yiikselecegini ve her birinin kendi
sirtlanindan onun sirtina atlamasina izin verdigi
maymunlann sayisim artiracagim da artik anlamigtir.
Kisacasi bu déngilye ne kadar kapilirsa o kadar geriye
diigecegini anlamigur.

Vebadan kagar gibi hizla ofisinden aytilir. Plani mi?
Yillardir hig zaman bulamadig: igin yapamadign bir
seyi yapmak: ailesiyle birlikte bir hafta sonu. (Bu,
keyfi zamamn pek ok Gesidinden biridir.)

Pazar akgam on saatlik ratli, rahat bir uyku geker,
gunkii pazartesi igin net planlan vardir. Astlannin
koydugu zamandan kurtulacaktir. Buna kargilik, aym
miktarda keyfi zaman: kalacak ve bunun bir kismini
da zor ama o&diillendirici bir yonetim sanat olan
“Maymunlanin Balkim ve Beslenmesi”ni
ogrendiklerinden emin olmak igin astlaniyla birlikte
gegirecektir.

Yonetici, kendi zamanlamasinin ve sadece patronun

ydug degil sistemin koydug da
iceriginin kontroliinii eline almak iizere bir hayli




zamana da sahip olacakur. Bu, aylar alabilir fakat
iglerin eski haliyle Kkargilastinldiginda  ddiiller
muazzam olacaknr. Nihai amaci, kendi zamanim
ydnetmektir.

Maymunlardan Kurtulmak

Yonerici pazartesi sabahi, maymunlanyla ilgili
olarak kendisini gdrmek {izere ofisinin diginda
bekleyen dort astinin toplanmasina yetecek kadar geg
bir saatte ofisine déner. Onlan tek tek igeri caginr.

Her gori in amaci bir may ahp aralarindaki
masaya koymak ve birlikte, bir sonraki hamlenin astta
nasil kalacagini bulmaktir. Belli maymunlar igin biraz
ugragmak gerekecektir. Astin bir sonraki hamlesi akla
hemen gelmeyebilir ve yonetici yalnizca, maymunun
gece boyunca asun sirtinda uyumasina ve ertesi giin,
astin yapacagl daha saglam bir hamle igin ortak
arayiglarna devam etmek {izere kararlagtirilan saatte
yine astla birlikte geri gelmesine—sadece simdilik—
karar verebilir. (Maymunlar iistlerin  sirtinda
uyuduklan gibi astlarin sirtinda da gece boyunca migil
migil uyurlar.)

Astlanin her biri ofisten aynlirken ydnertici, astinin
sirttinda ofisinden aynlan maymunun gériintiisiinin
keyfini gikanir. Sonraki 24 saat boyunca ast ydneticiyi
bekliyor  olmayacaktir; aksine, yonetici  asti
bekleyecektir.

Daha sonra, sirket iginde yapici bir ahstirmayla
mesggul olmasina kars) bir yasa olmadigini kendisine
hatirlatan yonetici, astlarinin ofislerini dolagir, bagini
kapidan igeri uzatip giiler yiizle “Nasil gidiyor?” diye



sorar. (Bunu yaparak harcanan zaman yodnetici igin
keyfi, ast iinse patronun koydugu zamandir.)

(Sirundaki maymunla birlikte) ast ve yonetici, ertesi
glin kararlagtinlan zamanda bulustugunda, yonetici su
husustaki temel kurallar s62lii olarak agiklar:

“Bu veya bagka herhangi bir sorunda sana yardim
etmem, higbir zaman senin sorununu benim sorunum
yapmayacak. Sorunun benim sorunum haline geldigi
an artik senin bir sorunun kalmiyor. Ben, sorunu
olmayan birisine yardim edemem.”

“Bu toplant bittiginde sorun bu ofisi aynen geldigi
gibi terk edecek—senin sirunda. Kararlagtinlan
herhangi bir zamanda benden yardim isteyebilirsin ve
bir sonraki hamlenin ne olacag ve hangimizin bu
hamleyi yapacagyla ilgili ortak bir saptamada
bulunuruz.”

“Bir sonraki hamleyi benim yapmam gereken o
nadir anlarda, sen ve ben bunu bitlikte
kararlagtiracagiz. Tek bagima higbir hamlede
bulunmayacagim.”

Yonetici, 6jleden Snce 11'e kadar bu diigiince
hattinin aynisini astlaninin her biriyle tek tek izler ve
o anda kapisini kapatmasmnin gerekmedigini fark
eder. Maymunlan gitmigtir. Geri déneceklerdir—fakat
bu sefer randevu alacaklardir. Takvimi bunu
garantileyecektir.



Goriller i¢in Zaman Yaratmak
Stephen R. Covey

BILL ONCKEN 1974'TE bu makaleyi yazdiginda
ydneticiler korkung bir sikigmna igindeydiler. Garesizce
zamanlanini  bogaltmamin  bir  yolunu  bulmak
istiyorlardi fakat statiiko, emir ve komutaydi.
Yéneticiler, astlarim karar almakla
yetkilendirmelerine izin verilmedigini hissediyorlardi.
Bu ok tehlikeliydi. Gok riskliydi. Iste bu yiizden
Oncken'in mesaji—maymunu sahibine geri verin—
kritik Onem tasiyan bir paradigma kaymasim
ieriyordu. Bugiin galigan pek ok yénetici ona
tegekkiir borgludur.

Ne var ki Oncken'mn radikal tavsiyesinden bu yana
pek ok seyin degistigini gbzlemlemek durumu
oldugundan hafif géstermektir. Bir yénetim felsefesi
olarak emir ve komuta adeta §1dii ve “yerkilendirme”;
kiresel, son derece rekabetgi pazarlarda baganl
olmaya calisan kuruluglann g¢ogunda giiniin sézciigii.
Fakat emir ve komuta inatq1 bir sekilde yaygin bir
pratik olarak duruyor. Son on yilda igletme
digiiniirleri ve yéneticiler, patronlarin bir maymunu
astlarina dylece geri verip sonra da mutlu bir sekilde
iglerine devam edemediklerini kesfettiler. Astlar
yetkilendirmek zor ve karmastk bir istir.

Neden mi? Sorunlan kendi kendilerine ¢&zmeleri
i¢in astlara geri verdiginizde, bunu yapmak igin hem
arzuya hem de yetenege sahip olduklarindan emin
olmalisiniz. Her yéneticinin bildigi gibi, durum her



zaman boyle olmaz. Tiimiiyle yeni bir dizi sorun igin
igine girer. Yetkilendirme genellikle, baslangigta
sorunu kendi baginiza ¢dzmenizden ok daha zaman
aha bir ig olan insanlan gelistirmeniz gerekrigi
anlamina gelir.

Ayn1  sekilde ©&nemli olan bir diger sey
yetkilendirmenin sadece, tiim kurulus ona ragbet
ertiginde basanl olabilecegidir—yani resmi sisternler
ve resmi olmayan kiiltir onu desteklediginde.
Yoneticiler, karar alma inisiyatifini bagkalarina
verdikleri  ve  insanlan  gelistirdikleri icin
ddiillendirilmelidirler. Aksi halde bir kurulugtaki
gergek  yetkilendirmenin  derecesi, tek tek
yéneticilerin inang ve pratiklerine gore
gesitlenecekrir.

Fakat belki de yetkilendirmeyle ilgili en 6nemli ders
—Oncken'in savundugu tiirde bir—etkin
gdrevlendirmenin bir yéneticiyle asu arasindaki
giiven verici iligkiye dayanmasidir. Oncken’in mesaj
kendi déneminin ¢ok otesinde olabilirdi fakat &ne
siirdiigli gey yine de olduk¢a amirane bir ¢dziimdii.
Esasen patronlara “Sorunu geri verin!” diyordu.
Bugiin, bu yaklagimin kendisinin ok otoriter
oldugunu biliyoruz. Etkin bir gekilde gérevlendirmek
igin yoneticilerin astlaniyla igleyen bir diyalog
kurmalan gerekir. Bir ortaklik kurmalan gerekir. Ne
de olsa eger astlar, patronlarmin Gniinde bagarsiz
olmaktan korkuyorlarsa, hakikaten inisiyatif almak
yerine yardim igin geri gelmeye devam edeceklerdir.



Oncken’in makalesi, gérevlendirmenin gegen yirmi
yilda ilgimi ok geken bagka bir yéniinii de ele almiyor
—birgok yéneticinin aslinda astlarinin maymunlanni
izerlerine almaya Jistekli olmalari. Konustugum
neredeyse her ydnetici, astlarindan  mevcut
gorevlerinde yeteri kadar yararlanilmadigina katihyor.
Fakat en basanli, goriiniirde kendine giivenen kimi
yéneticiler bile kontroli astlarina vermenin ne kadar
zor oldugunu anlatiyorlar.

Kontrol hevesliligini, hayatta ddiillerin nadicr ve
kinlgan olduguna dair yaygin, derinlerde yatan bir
inanca baglamaya bagladim. Ister aileden, ister
okuldan isterse de sporculuktan &grensin birgok
insan, kendisini bagkalanyla kargilagticarak bir kimlik
olugturur. Ornegin basgkalarinin giig, enformasyon,
para veya itibar kazandiklanimi gordiiklerinde,
psikolog Abraham Maslow’un “bir eksiklik hissi”
dedigi seyi yasarlar. Bu, baskalarinin—hatta
sevdiklerinin—basanisiyla ilgili gergek anlamda mutlu
olmalarim zorlagtinir. Oncken yoneticilerin

y 1 y geri ilecegini veya

reddedebilecedini belirtir fakar bilingalinda birgok
ydnetici, inisiyatifi alan bir astin, kendisinin biraz
daha az giiglii ve biraz daha savunmasiz gériinmesine
yol agmasindan korkar.

O halde yéneticiler, kontrolden vazgegmelerini ve

etraflar ilerin y ve

istemelerini saglayacak bu igsel giivenceyi, “bolluk”
zihniyetini nasil gelistiric? Gok sayida kurulugla
yapugim galigma, ilke temelli bir deger sistemine gére



bi
bir liderlik tarzini sirdiirme olasihdinin  yiiksek

k iginde yasayan yéneticilerin, yetkilendirici

oldu§unu gosterir.

Yazdiy1 donemler diisiiniildiigiinde  Oncken'in
mesajimin  yoneticiler arasinda yanki uyandirmasi
sagiriict  de@ildi. Fakat bunda, Oncken'in hikdye
anlatma daki mii 1 inin katkisi

da vardi. 1970’lerde Oncken’i hoparldr devrelerinden
tammaya bagladim ve fikirlerini renkli detaylarla
dramatize etme bi¢iminden her zaman ¢ok
etkilendim. Dilbert gizgi romani gibi Oncken’in da,
yoneticilerin hayal kinklhklaninin ta temeline ulasan
ve onlar, kendi zamanlaninin kontroliinii geri almak
ister bir hale getiren alayl bir tarzi vardi. Ve sirtraki
maymun metaforu, Oncken igin sadece bir metafor
degildi—bu, onun kigisel semboliiydii. Birgok kez onu
havaalanlaninda, omzunda pelis bir maymunla
yiiriitken gérmisimddir.

Onun  makalesinin  HBR'nin en ¢ok satan iki

kalesind biri | sagirmadim.
Yetkilendirme hakkinda tiim bildiklerimizle beraber

inde bile, lenin canli mesaji bugiin,
25 y1l énce oldugundan gok daha énemli ve gegerlidir.

Aslina bakarsaniz Oncken’in ig goriist, etkinlikleri

aciliyet ve O&nemlerine gére kategorilere bdlen
insanlarla zaman yénetimi {izerine yapugim kendi
caligmam igin bir temeldir. Yoneticilerden tekrar
tekrar, zamanlarinin yarsini veya daha fazlasim acil
olan ama Snemli olmayan meselelere harcadiklarini
duydum. Bagka insanlarin maymunlanyla ilgilenme



dongiisiiniin  iginde sonu pgelmeyen bir kapana
lastimiglar, yine de bu insanlarin kendi inisiyatiflerini
almalan konusunda isteksizler. Sonug olarak goju
kez, kuruluglanindaki gergek goriller icin gereken

zamani hare ak kadar ller. Oncken’in

makalesi, etkin bir sekilde gérevlendirme yapmaya
ihtiyag duyan yoneticiler igin bir uyar: alarmi olmaya
devam etmektedir.

Stephen R. Covey, liderlik geligimi ve iiretkenligi
hizmet ve iiriinleri sunan kiiresel Franklin Covey
Sirketi’nin genel bagkan yardimcisidir.

Inisiyatifi Aktarmak

“Maymun kimin sirtinda” analojisiyle anlatmak
istedigimiz gey, yoneticilerin, inisiyarifi astlarina geri
aktarabilecekleri ve orada tutabilecekleridir. Incelikli
oldugu kadar apagik olan, herkesge bilinen bir
gergedin alum gizmek istedik: ybneticinin, astlarda
inisiyatif pgeligtirmeden &nce onlarda inisiyatif
oldugunu gormesi gerekir. Bir kez yonetici bunu geri
alirsa, astin da artik bu inisiyatifi olmaz ve yonetici de
keyfi zamanina giile giile &

zamaninin timi astin koydu@u zamana déniigecektir.

Yoneticiler ve astlar ayni inisiyatife ayn: zamanda
etkin bir sekilde sahip olamazlar. Konugmayl agan
“Patron, bir sorunumuz var” ifadesi bu ikilige isaret
eder ve dnceden de belirtildigi gibi iki kiginin siruina
ayni anda binen bir maymunu temsil eder. Ve bu da
maymunun kariyerine baglamasi icin qok kot bir
yoldur. O halde “Yénetsel Inisiyatifin Anatomisi”
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adini verdigimiz seyi incelemek iizere birkag dakika
ayiralim.

Yéneticinin patronla ve sistemle iligkisinde tecriibe
edebilecedi beg inisiyatif derecesi vardir:

1. Aksi belirtilene dek bekle (en diisiik inisiyatif);

2. Ne yapacagini sor;

3. Tavsiye ver, ardindan ortaya gikan sonuca gére
hareket et;

4. Hareket et fakat hemen akil danig;

5. ve hemen harekete geg, sonra rutin raporlar ver
(en yliksek inisiyatif).

Agiktir ki ybneticinin, patronuyla ve sistemnle
iligkisinde 1. ve 2. inisiyatiflerde kalmamasi igin
yeterince profesyonel olmasi gerekir. 1. inisiyatifi
kullanan bir ySnetici patronun koydugu ve sistemin

ydug! hem ], hem de igerigi

iizerinde higbir kontrole sahip degildir ve dolayisiyla
kendisine neyi ve ne zaman yapmasi gerektiginin
s6ylenmesi konusunda sikiyet etmekle ilgili her tirli
hakkini kaybetmigtir. 3, 4 ve 5. inisiyatifler yoneticiye
her ikisinin kontroliini de verir ve 5. seviyede en
yiiksek kontrol tecriibe edilir.

Astlarla iligkide ydneticinin isi iki katina gikar. llk
olarak 1. ve 2. inisiyatiflerin kullamimin yasaklamak
ve bdylece astlarnina, “Tamamlanmig Kadro
Galismasini” 6grenip bunda uzmanlagma diginda
higbir tercih birakmamak. lkincisi, ofisini terk eden
her sorunda, bir sonraki y8netici-ast konferans: igin
zerinde anl bir 1 & yani sita




tizerinde anlagilmig bir inisiyatif seviyesinin séz
konusu soruna atanmig oldugunu gdrmek. Birincisi,
yoneticinin takvimine geregince not edilmelidir.

1n Bakumi ve
Sirtta gezen maymun ve atama ile kontrol etme

siiregleri arasindaki analojiyi daha fazla netlegtirmek

igin “ In Bakim ve i”ni yoneten

beg kati kurali gerektiren ydneticinin randevu

pr kisaca ediz. (Bu kurallanin

signenmesi keyfi zamana mal olur.)

1. Kural
y li veya vurulmal Aksi halde

agliktan Gleceklerdir ve yénetici de otopsiyle veya
hortlatma denemeleriyle degerli zamanini

harcayacak®ir.

2. Kural

Maymun niifusu, ydneticinin beslemek igin
zamaninin oldugu azami sayinin altinda tutulmalidir.
Astlar, beslemek igin zamanlanmin olduju kadar
maymunla ¢alismak i¢in zaman bulacaklardir, ama
daha fazlasiyla degil. Uygun bir sekilde bakimi yapilan
bir maymunun beslenmesi beg ila on bes dakikadan

fazla almamalidir.

3. Kural

y sadece r y

Ydnetici agliktan 6lmek {zere olan maymunlann
pesine diigmek ve onlari ne yapip edip beslemek
zorunda olmamahdir.



4. Kural
Maymunlar yiiz yiize veya telefon {zerinden

ama asla p
(Unutmayin—postayla, bir sonraki hamle yéneticinin
olur.) Belgeleme, besleme siirecine katkida
bulunabilir fakat beslemenin yerini almaz.

5. Kural

Her maymunun odnceden atanmig bir sonraki
beslenme zamami ve inisiyatif derecesi olmalidir.
Bunlar kargihkli onayla herhangi bir zaman gozden
gegirilebilir fakat higbir zaman muglak veya belirsiz
hale i izin veril lidir. Aksi halde

maymun ya aghiktan Sliir ya da yoéneticinin sirtinda

biter.

“Yapugmiz seyin zamanlamas: ve igerigi iizerinde
kontrolii ele gegirin”, zaman1 yonetmek igin uygun bir
tavsiyedir. Is hayatmin yéneticiye verdigi ilk buyruk
astlain koydugu zamani ortadan kaldirarak keyfi
zamanini godaltmasidir. Yéneticiye verdigi ikinci
buyruk yeni bu keyfi bir

bolimiinii, her astin bilfiil inisiyatife sahip

Idi dan ve bunu 1 dan emin olmak igin

kullanmasidir. Yéneticiye verdigi iigiincii buyruk artan

keyfi diger bir bélimiinii patronun koydu!

ve

ve igerigi
istinde kontroli almak ve siirdiirmek igin
kullanmasidir. Tim bu adimlar yéneticinin glicinii
artiracak ve ydnetim zamaminin  yonetimi igin
harcanan her saatin degerini kuramsal sinir olmadan
gogaltmay: saglayacakur.



|1k olarak Kasim 1999 sayisinda yayinlanmusgtir.



Dayamikhligin Bilegenleri
Diane L. Coutu

GAZETECILIK KARIYERIME BASLADIGIMDA—o
gunlerde ulusal yaymn yapan bir derginin
muhabiriydim—adina  burada  Claus  Schmidt
diyecegim bir adam vard. $0’li yaslannin
ortalarindayd: ve beni hig yaniltmayan sezgilerim
bana bu adamin su katilmamig bir haber adami
oldugunu séyliiyordu: zaman zaman her seyden
kuskulanan ama olaganiistii merakli ve yagam dolu,
¢ogu zaman da insam giilmekten dldiirecek kadar
komikti. En garpici manget haberlerini bir qirpida
iretir ve benim ancak diigiimde gorebilecegim bir hiz
ve zarafetle ortaya koyuverirdi. Yonetici editér
konumuna bir tirli terfi ettirilmemesi beni hep
gagictmigtir.

Ama Claus’u benden daha iyi taniyanlar kendisinin
sadece biyiik bir haber adarmi olarak degil, aym
zamanda su katlmamig bir ayakta kalma ustasi ve
yetenede oju zaman diigmanca davranan bir ortama
gogils gerebilen biri olarak gorirlerdi. Dergi
liderligindeki en az ii¢ bilyiik degisiklik sirasinda en iyi

arkadag ve

nin godu tékezleyip saf digi
kalitken, o badireleri kazasiz belasiz atlatabilmigti.
Aile yasaminda da, ¢ocuklarindan ikisi tedavisi

iigiinciisiinii de bir




trafik kazasinda yitirmigti. Biitiin bunlara ragmen—ya
da belki de biitin bunlar yiiziinden—deneyimsiz
muhabirlere hocalik yaparak, yazmakta oldugu
romanlar iizerine konugarak haber merkezini
arginlayip duruyor, hig durmadan gelecegin kendisine
ne hazirladigini anlamaya galigiyordu.

Neden bazi insanlar gergek zorluklarla bogustuklar:
halde t6kezlemezler? Claus Schmidt'in biitiin bunlara
tepkisi ok farkl olabilirdi. Bu gibi durumlara hepimiz
tanik olmuguzdur: Birisi isten gikanlinca, kendine
olan gil ini bir daha bir bagkasi,

bosandiktan sonra depresyona girer, birkag yil hayata
kiser. Hepimizin yanitini merak ettigi soru sudur:
Neden? Insanlarin ayakta kalmasim saglayan tiirden
dayaniklilik nasil bir geydir?

Bu soru, Yahudi Soykinminmi yasami§ insanlarin
varhgimi ilk kez 6grendigim ilkokuldan beri hep ilgimi
cekmigtir. Universitede ve daha sonra Boston
Psikanaliz Dernedi ve Enstitiistiniin burslu d3rencisi
olarak yapugim ¢aligmalar sirasinda, bu konuya tekrar
déndiim. Ama son birkag aydir, bu konuya yeni bir

ivedilik y y lad. zita son
aylarda yaganan terdrizm, savag ve durgunluk

ne anlama

onemini hig olmadigi kadar artirmigtir. Hem bireysel
dayanikhligin niteligi, hen de bazi érgitleri bir bitiin
olarak digerlerinden daha dayanikli yapan seyin ne
oldugu iizerinde digiinmeye bagladim. Bazi insanlar
ve bazi girketler baski kargisinda ezilip biiziiliirken,



digerlerini 6nce bilken ama sonra tekrar geri firlatan
nedir?

Bu konu higbirimizin asla tam olarak anlayabilecedi
bir gey olmasa bile, aragtirmalanm bana dayaniklihk
konusunda ¢ok sey 6gretti. Nitekim dayanikhilik, upki
yaraucihik veya dinsel iggiidii gibi, insan dogasinin
bilyiik bilmecelerinden biridir. Ama psikolojik
aragtirmalan kansonrken ve duydugum bir sirii
dayaniklilik Gykiisii iizerinde disiiniirken, Claus
Schmidt  gibilerinin  yiirek ve  zihinlerinin
derinliklerine biraz daha niifuz edebildim ve bunu
yaparken, insan psisigini de daha yakindan tanidim.



OZET FIKIR

Zor giinler gegiriyoruz: insanlar iglerini kaybediyor,
Ocretlerinde  kesinti  yapiliyor, evlerine haciz
memurlan geliyor. Kimileri biiylik bir ¢Skily yagiyor;
depresyona giriyor ya da Ozgilivenini sonsuza dek
kaybediyor.

Ancak yikilmayanlar da var; igten gikarilmig olmay:
avantaj olarak gorilp yeni bir kariyer kuruyorlar.
Bdylesine zorlu bir dénemde nasil ayakta
kalabiliyerlar? Dayanikhihikla.

Dayanikli insanlanin iig belirleyici karakteristigi var:
Kargilagviklan  getin  gergekligi  sogukkanlilikla

irler. En zor bile bir anlam

bulurlar. Olaganiistll bir dogaglama yetenegine sahip
olduklan igin ellerinde ne varsa onunla bir sey
yaparlar.

Bilyik  ekonomik  durgunluk  dénemlerinde
dayaruklilik hig olmadigi kadar énemli bir ozellik
haline gelir. Neyse ki, dayanikh olmak 6grenilebilir
bir geydir.



PRATIK FIKIR

D ayakta ve zorlu do i

atlatmaniza yardima olabilir. Dayanikh olabilmek igin
sunlan yapabilirsiniz:

Gergeklikle Yiizlegin

Inkdr yolunu segmek yerine zorluklarla yiizlesin,
zihninizi agik tutun, gergekligi tepeden tirnaga
kabullenin. Kendinizi ayakta kalmak igin hazirlayin ve
bu gergekligi atlatmak igin kendinizi egitin.

Omele: Amiral Jim Stockdale, Vietkong askerlerine
esir diigiip igkence gordiigii halde, esaretin uzun
siirebilecegini kabullenerek ayakta kald1. (Bu esaret
sekiz yil siirdii.) Kamplarda bu ruh haline
biiriinemeyenler kisa siirede; Noel’de, Paskalya’da
veya 4 Temmuz'da saliverilecekleri gibi bir
iyimserlige kapildilar. Stockdale, “Bence hepsi
hayal kirikhigindan éldiiler” diyordu.

Bir Anlam Arayin

Zor giinlerle karsilagtiginizda, kendinizi kurban gibi
goriip “Neden ben?” diye bagirma diirtiiniize direnin.
Bunun vyerine, diistiigiiniiz bu zor durumdan hem
kendiniz hem de bagkalari igin bir anlam gikarmaya
¢alisin. Bugiin cektiginiz ilelerle daha giizel bir
gelecek arasinda  képriller kurun. Bu  kdpriiler
lizerinizden biiyiik bir yilk alarak bugiinii atlatmanizi
saglayacaktir.

Ornek: Avusturyali psikiyatr ve Auschwitz magduru
Victor Frankl, kamplarda hayatta kalabilmek igin, bir



amag edinmesi gerektigini fark ecti. Bunu da savagtan
sonra, neler yasadigini bagkalarina anlatmak amaaiyla
toplama p i jisi lzerine

verdigini hayal ederek bagardi. Kendisi igin somut
hedefler belirleyerek yasadig! sikintilan agabildi.

Siirekli Dogaglama Yapm

Felaket gelip ¢atuiginda, yaratici olun. Elinizde ne
varsa kullamin; kaynaklarinizi siradigi  alanlarda
kullanin ve herkesin goremedigi firsatlari gérmeye
cahgin.

Ornek: Mike, arkadast Paul'le birlikte okullara,
igletmelere ve damigmanhk firmalarina egitim
materyalleri satan bir girket kurdu. Ekonomik
durgunluk doneminde, ana misterilerinin gogunu
kaybettiler. Paul yipraticy bir bosanma siirecinden
gegti ve caligamadi. Mike, onun hisselerini satin
almay: teklif ettiginde Paul buna dava agarak kargilik
verdi ve Mike" sirketi elinden almaya galigmakla
suglad.

Mike elinden geldigince sirkeri ayakta tutmaya
calist;; Rus ve Gin sirketlerine Ingilizce egitim
materyalleri satacak bir ortak girigim kurdu.
Miisteriler i¢in biltenler yayinladi ve hatta diger
girketler iin video senaryolan bile yazdi. Sonunda
dava lehine sonuglandi; aruk eskisine gore ¢ok daha
yeni ve saglam bir girketi vardi.



Dayanikhilik Ozerine Kopartilan Giiriilti
Su giinlerde, ig diinyasimin sicak konularindan birisi
de dayamiklihk. Daha yakinlarda, saygin bir
damigmanhk firmasinin kidemli ortaklarindan biriyle,
MBA'lllanin  en iyilerinin nasil kazamilabilecedi
hakkinda konusuyorduk. Sohbet ettigim firma ortag:
Daniel Savageau (gergek adi bu degildir), firmasimin
ige aldigi insanlarda aradigi niteliklere iligkin uzun bir
liste siraladi: zekd, tutku, diiriistliik, analitik yetenek
vb. “Peki, ya dayamikhlik” diye sordum. “Evet,
dayanikhlik su sira gok popiiler” diye yamitladi. “Yeni
sihirli sozciik bu. Hatta adaylar, daha sormadan
kendilerinin qok dayanikli olduklanni soylityorlar.
Ama dofrusunu istersen, bunun ne oldugunu bizzat
bilemeyecek kadar gengler. Dayanikliik ancak onu

yagadiktan sonra bilinebilecek bir gey.”
“Eger
bakimdan sinar miydin?” diye sordum. “lg yagaminda,

p ek olsan, k dakini bu
bunun bir énemi var mi?”

Savageau duraksadi. Bu adam 40’laninin sonuna
dayanmis, hem kigisel hem de profesyonel yasaminda
bagarili olmug birisi. Ama onu zirveye gétiiren bu yol
hic de Gyle piirizsiiz olmamig. Yagamina
Woonsocket'de (Rhode Island) yoksul bir Fransiz
kokenli Kanadali olarak baglamig ve alu yasinda
babasini kaybetmis. Bir futbol bursu kazanma gansini
yakalami§ ama igki sorunu vyiiziinden Boston
Universitesinden iki kez atilmig. Yirmili yaglaninda
yasamina yeni bir yon vermis, evlenmis, bosanmis,
tekrar evlenmig ve beg gocuk yetigtirmis. $u anda



yiiriittigit damgmanlhik firmasimi kurma noktasina
gelinceye kadar, yol boyunca kazandigi serveti iki kez
yitirmig. Sonunda sorumu, “Evet, énemi var” diye
yanitladi. “Aslinda belki de aradiimiz olagan seylerin
hepsinden daha fazla &nemi var.” Bu makaleyi
hazirlarken  aym  teyidi  defalarca  dinledim.

F y ia’da  faaliyet

egitimi konusunda programlar geligtirip sunan dért
yillik bir girket olan Adaptiv Learning Systems’in
bagkani ve CEO’su Dean Becker'in dedigi gibi, “Kimin
baganili, kimin bagansiz olacagim  egitimden,
deneyimden, yetismeden daha fazla belirleyen sey
kiginin  dayamkhlik diizeyidir. Bu kanserliler
kogusunda da béyledir, Olimpiyatlarda da bdyledir,
yonetim kurulunda da béyledir.”

Day ik aragtirmalar, su
anda i lis'teki Mi Oniversitesini

onursal profesérlerinden Norman Garmezy’nin onci
caligmalanyla, 40 yil Once baglamistir. §izofren
ebeveynleri olan ¢ocuklarn birgogunun, onlarla
birlikte yagayarak biiyiidiikleri halde niye psikolojik
rahatsizhiklan olmadigini aragtiran Garmezy, zihin
saghg da belli bir day itesinin hig

daha 6nce diii ii kadar biiyik bir rol

oynadig) sonucuna varmigtir.

Giinlimiizde, dayamikhih@ neyin  olugturdugu
konusunda birgok teori var. Yahudi Soykinminin
kurbanlarini inceleyen, Boston Psikanaliz Dernegi ve
Enstitiisiiniin eski bagkanlarindan Maurice Vanderpol,
toplama kamplarinda hayatta kalmayr bagaran



insanlarin  birgogunun  “plastik  kalkan”  diye
adlandirdi@n bir geye sahip olduklanimi bulmusg. Bu
kalkan birkag 6 suyor ve biri de

mizah duygusu. Bu mizah ¢odu zaman kara mizah
ama &yle de olsa, insana gok énemli bir perspektif
duygusu kazandiriyor. Diger yardimcr gekirdek
ozellikler arasinda da sunlar var: diger insanlara
baglanma yetenedi ve sa§ kalmayr bagaranlan
istismarci kigilerin miidahalelerinden koruyan bir
igsel psikolojik mekina sahip olma. Diger gruplara
yonelik aragtirmalar ise dayaniklilikla ilintili bagka
nitelikleri aqiga c¢ikardi. Dayamiklihk ve genglik

merkezli, k3r amact

giitmeyen bir Grgit olan Arama Enstitiisii, daha
dayamkh  gocuklanin, yetigkinlerin  kendilerine

yardimct ol g gizemli bir y ge sahip

olduklarimi kegfetti. Bagka arastirmalar da, ¢okinti
halindeki kent merkezlerinde yasayan dayamkh
genglerin gogu zaman, atletik yetenek gibi, insanlan
etkileyen yeteneklere sahip olduklarini gésterdi.
Dayaniklihk hakkindaki ilk teorilerin gogu genetigin
roliine vurgu yapiyordu. Bu savlara gore, bazi insanlar
dogugtan dayanikhilik sahibidir. Bu gériigte elbette bir
hakikat pay1 var ama dayaniklihigin—ister gocuklarda,
ister toplama kamplarinda hayatta kalmay: basarmig
kimselerde ya da isterse iflasin esiginden dénen
sirketlerde olsun—é ilebilecek bir sey

gbsteren ampirik kantlar gittikge cogaliyor. Ornegin
Boston'daki Harvard Tip Okulunun  Yetigkin
Geligmesini Inceleme Merkezinin miidiiri George



Vaillant, 60 yillik bir donem boyunca izlenen gesitli
gruplar iginde bazi insanlarin yagamlan siiresince
digerlerine luyasla belirgin bir bigimde daha fazla
day lanin1  gozl ir.  Diger

ikologlar da

P g s Y

dayamikhlik kazanmalaninin—o konuda yariga daha

yoksun insanlarn

ileriden baglayanlara kiyasla—daha kolay oldugunu
iddia ediyorlar.

Aragtirmalanim sirasinda karsilagtigim dayamikhihk
teorilerinin ¢ogunun akla epey uygun olduklanim
gordiim. Ama aym zamanda, biitiin bu teorilerin ii¢
konuda ¢akigtiklarini da gézledim. Bu teorilere gére,
dayanikhibk sahibi insanlarn G dzelligi vardir:
gergekligi kabullenme kararhhd); yasamin anlamh
olduguna dair qodu zaman saglam degerlere dayali
derin bir inang; ve gizemli bir dodaglama yetenegi. Bu
niteliklerden bir veya ikisine sahip oldugunuzda
zorluklann i¢inden siynlip gikmaniz mimkiindiir ama
gergek bir dayamklibk ancak, eger bu iig niteligin
igline de sahipseniz miimkiindiir. Bu ig ozellik
dayanikli orglitler igin de gegerlidir. Bu ozellikleri
sirasiyla, tek tek ele alalim.

Gergeklikle Yiizlegme

Dayamiklilik konusunda yaygin inanglardan biri de,
i oldugudur. Bu
dogrudur, yeter ki bdyle bir iyimserlik gergeklik

bunun iyimser bir karakterin i

duygusunu garpitmiyor olsun. Olaganiistii elverigsiz
durumlarda, pembe diigler felaketten bagka bir sey
getirmez. Benim dikkatimi bu noktaya bilyiik bir
i¢tenlikle geken  kisi, sirketlerin  kendilerini



nasil kur 1 ele alan
Good to Grear adli kitabini yazarken meselenin bu
yoniinii gans eseri kegfeden yoénetim aragtirmacisi ve
yazan Jim Collins oldu. Collins’in dayanikli sirketlerin
iyimser insanlarla dolu olduguna dair (tamamiyla
yanhs) bir inanci vardi. Bu fikrini sekiz yil boyunca
Vietkong tarafindan esir tutulup iskence edilen Amiral
Jim Stockdale’le sinamig.

Collins bu olay1 séyle ammsiyor: “Stockdale’e,
‘Kamplardan sag qikmay: kimler bagaramad:’ diye
sordum. ‘Gok basit: iyimserler’ diye yanmtlad.
‘Noel'de oradan kurtulacagimizi sdyleyenler onlardi.
Olmayinca Paskalya'da, olmayinca 4 Temmuz'da,
olmayinca $iikran Giinii’nde, o da olmayinca bu kez
yine Noel’de gikacagimizi sdyleyenler onlardl.' Bu
sozlerinin ardindan Stockdale bana déniip sbyle dedi:
‘Biliyor musun, bana kalirsa, hepsi de hayal
kinkhgina ugradiklan igin éldiiler.””

Collins ig diinyasinda da, inceledigi biitiin baganh
girketlerin yoneticilerinde ayn1 uyanikhg gormiis.
Dayanikhlik sahibi insanlarin, tipi Stockdale gibi,
gergekligin hayatta kalabilmek bakimindan Gnem
taglyan yonleri konusunda ayaklari yere basan
goriigleri vardir. Bu, iyimserlige hi¢ yer olmadig
anlamina gelmez: Ornegin morali bozulmug bir satig
ekibinin durumunu tersine gevirmekte, bir olasilik
duygusu yaratmanin ¢ok giiglli bir etkisi olabilir. Ama
daha bilyiik meydan okumalarla kargi Kkargiya
gelindiginde, sofukkanli, neredeyse kotiimser bir
gergeklik duygusu ¢ok daha énemlidir.



Belki de kendinize sunu sor “Iginde

bulundugum durumun gergekligini oldugu gibi anliyor
ve kabulleniyor muyum? Ayni seyi Srgiitiim de yapiyor
mu?”’ Aragtirmalar zellikle, coju insanin iginde
bulundugu durumla baga qikabilme mekanizmast
olarak inkdra bagvurdugunu goéstermektedir; o
nedenle, bunlar ok yerinde sorular. Gergeklikle
yiizlesme ama gercekten yiizlesme, ok zor bir istir.
Nitekim, tatsiz ve gogu zaman da duygusal bakimdan
ac1 verici olabilir. Gergeklikle yiizlesmenin ne demek
oldugunu, orgitsel dayanikhhda iligkin asagidaki
dykiide gorelim.

11 Eylil 2001 &ncesinde, {inli yatinm bankast
Morgan Stanley Diinya Ticaret Merkezinin en biyiik
kiracisiydy. Sirketin giiney kulenin 74. katyla 43. kati
arasinda kalan 22 kattaki ofislerinde 2700 kadar
galigani vardi. O korkung 11 Eyliil giinii, saat 8:46'da
birinci ugak kuzey kuleye carpuiginda, Morgan Stanley
olaydan bir dakika sonra, yani saat 8:47'de binay)
bogaltmaya basladh. Ikinci ugak 15 dakika sonra giiney
kuleye ¢arpuginda, Morgan Stanley’in ofisleri biiyik
Slglide bosalulmigti. Garpmanin neredeyse dogrudan
hedefi oldugu halde, sirket sadece yedi galigamimi
kaybetmisgti.

Orgle ikinci kulede bulundugu igin elbette ok
sanshiydi. Ofisleri birinci salditinin hedefi olan Cantor
Fitzgerald'in ise ¢ahganlarini  kurtarmak igin
yapabilecegi hicbir gsey yoktu. Ama yine de Morgan
Stanley'e bu sansim degerlendirme imkdnim veren
sey, sirketin ayaklan yere basan gercekgiligiydi. Diinya



Ticaret Merkezi'ne 1993 yilinda diizenlenen saldirinin
hemen ardindan sirketin iist yonetimi, ABD'nin ticari
glciiniin simgesel merkezi olan bir yerde ¢aligmanin
sirketi terdristlerin dikkatine ve olasi saldinlarina agik
hale getirdigi degerlendirmesini yapmisgti.

Bu ciddi degerlendirme sayesinde, Morgan Stanley
mikro diizeyde bir hazirhk programi baglatmigti.
Yangin tatbikatlanimi ciddiye alan sirket sayisi gok
azdir. Morgan Stanley'de ise, Bireysel Yaturimci
Grubunun giivenliginden sorumlu bagkan yardimcisi
Rick Rescorla bu konuya askeri bir disiplin getirmisti.
Kendisi de yiiksek diizeyde dayaniklihk sahibi,
madalyali bir Vietnam gazisi olan Rescorla, insanlarin
bir felaket durumunda ne yapilacag konusunda
egitimli olmasim glivence altina almigti. Felaket 11
Eyliil glinii kapiya dayandiginda, bazi bina sorumlulan
insanlara her geyin yolunda oldugunu syleyip
dururlarken, Rescorla bir megafonla Morgan Stanley
galiganlarina sakin olmalarini ve egitimini aldiklan
seyleri yerine getirmelerini séylilyordu. Son aylarda
yasam Oykiisi genig sekilde ele alinmig olan
Rescorla’nin  kendisi ne yazik ki binadan
kurtulamayan yedi kigiden biri olmugtu.

Sirketin bagkani ve bas operasyon sorumlusu (BOS)
Robert G. Scott, “Neredeyse her geyin teknolojiye
dayali oldugu finans hizmeti sektériindeyseniz, acil
durum planlamas: iginizin énemli bir pargasidir”
diyor. Oysa Morgan Stanley en kau gergeklere bile
hazithkhiyd:. Sirketin mekénlarinin galijamaz hale
gelmesi durumunda caliganlanin bir araya gelip isi



yiiriitmeye devam edebilecekleri sadece bir degil, tam
tig acil durum binasi vardi. Scott'un kendisi de, “10
Eyliil giinii, birden gok yedek binaya sahip olmanin
anlagilmaz bir israf gibi gérindigini” teslim ediyor.
“Ama 12 Eyliil giinii, bunlar géziimiize bir deha iriini
gibi goriindiiler.”

Belki deha iiriinilydii belki degildi; ama asil

iiriini kusku yok. Mesele
sudur: Gergeklikle goziimiizii kirpmadan
yiizlegtigimi: imizi I; istii biilyiik

zorluklara dayanacak ve ayakta kalabilecek gekillerde

hazirlanz. imizi gergek k
ayakta kalabilecek sekilde yetigtiririz.

Anlam Arayi51

Gergekligi gorme yetenedi, dayanmkhhigin ikinci
tuglasiyla, yani dehget anlarimi  anlamlandirma
yetenegiyle yakindan iligkilidir. Sikigtiklarinda ellerini
havaya kaldinp “Béyle bir sey benim bagima nasil
gelebilic” diye haykiran insanlar hepimiz biliriz. Bu
insanlar kendilerini kurban olarak gordiiklerinden,

yagadiklari zor hig ders . Oysa
dayanikli insanlar, baglanina gelenleri kendileri ve
basgkalar igin anlamlandirabilmek amaciyla bazi
kurgular gelistirirler.

Teshis bir bozukluk yiiziinden on yildir

nitksedip duran psikozlardan rahatsiz olan, adina
Jackie Oiseaux diyeceim bir arkadasim vardi. Bugiin
bu arkadagimin, {lkenin en biyiik yaymn
sirketlerinden birinde nemli bir gérevi ve bir ailesi
var, ayn! zamanda kilise cemaatinin dnde gelen bir



mensubu. Insanlar ona yasadin o krizlerden qikip
kendisini nasil toparladiyini sordugunda, elleriyle
saglarin swvazlayip soyle der: “Insanlar bazen ‘Niye
ben’ diye sorarlar. Bense hep, ‘Niye ben olmayayim
ki’ dedim. Dogru, hastabiym sirasinda ok sey
yitirdim ama bunun yaninda gok gey de—en garesiz
anlanimda yanimda olan ve yagamima sonsuza dek
anlam katan dostlar da—kazandim."

Gogu aragtirmaci bu anlamlandirma dinamiginin,
dayanikhlik sahibi insanlarin o anin zorluklarindan
daha doyumlu, daha iyi inga edilmis bir gelecege dogru
uzanan bir képri kurma bigimi oldugu konusunda
goris birligi igindeler. Bu kdpriiler, i¢inde bulunulan
anin agirhdini yok ederek, o ani—daha iyi bir sdzcitk
bulamadigimiz igin géyle diyelim—daha bas edilebilir
hale getirmektedir. Bu anlayigi Auschwitz'den sag
kurtulmay: bagarmig olan, Avusturyal: psikiyatr Viktor
E. Frankl geligtirmistir. Frankl, insani garesiz birakan
aalanin ortasinda, “anlam terapisini” icat etmigtir—

bireylerin y 1na anlam dina  kararlar

almasina yardimei olan insancil bir terapi teknigi.
Insamin Anlam Araysi adh kitabinda Frankl, kampta
anlam terapisini geligtirdigi o kritik ani anlatr. Bir
giin ¢aliymaya giderken, son sigarasini bir kalip
sabunla takas edip etmemeyi diiginmektedir.
Ozellikle sadist biri oldugunu bildigi yeni ustabasiyla

nasil ¢ ilecegi iselidir. Birdenbire,

tiksintiyle, ne kadar 6 iz ve

bir hale geldigini diisiiniir. Hayatta kalabilmek igin
kendisine bir amag edinmesi gerektigini fark eder.



Bunu da, savagtan sonra, neler yagadigim bagkalarina
anlatmak amaciyla toplama kampimin psikolojisi
uzerine konferanslar verdigini hayal ederek basarr.

Sag ileceginden emin ol kla birlikte,

kendisi igin birtakim somut hedefler koyar. Bunu
yapmakla, o anin acillarimin dzerine gikmay basanr.
Kitabinda dedigi gibi, “Umutsuz bir durum iginde

oldugumuzda, degigtirilerneyecek bir kaderle yiiz yiize

Idigimizde bile, yagamda bir anlam ilecegimizi
asla unutmamaliyiz.”

Frankl'm teorisi ig yasamindaki dayamkhlk
egitiminin  dnemli  bir kismimin  temellerini
olusturmaktadir. lg diinyasi insanlariin onun yapitina
stk stk aufta bulunmalani  dikkatimi  gekmistir.
Kaliforniya Universitesi psikoloji profeséri ve
Newport  Beach'deki (Kaliforniya) Dayamikhlik
Enstitiisi miidiirii Sal R. Maddi, “D:

egitimi  bizim i¢in, ginlik yasamlarina anlam

dirma i | yardima)

bir yoludur” diyor. “Insanlar dayaniklilik egitiminin

giici fark edince, gogu zaman, ‘Doktor, psikoterapi
dedikleri bu mu’ diye soruyorlar. Oysa psikoterapi
yasamlan ciddi sekilde parcalanmis ve onarilmaya
ihtiya¢ duyan insanlar igindir. Biz ise kendi
galigmamizi, insanlara yagam becerilerinin ve
tutumlann 6gretilmesi olarak goriiyoruz. Belki de
bunlanin evde Ogretilmesi gerekiyordur, belki de
okulda dgretilmesi gerekiyordur, ama dgretilmiyor. O
yizden biz de bunu i yasaminda gergeklestirme
durumunda kaliyoruz.”



Bununla birlikte, dayanikliik egitimcilerinin karsi
karstya kaldiklan meydan okuma ¢odu zaman
zannedildiginden gok daha zordur. Anlam, ele avuca
gelmeyen bir sey olabilir; onu bir kez bulmaniz, onu
elde tutabileceginiz veya tekrar bulabileceginiz
anlamina gelmez. Nazilere kargi savastan, Gulag
kamplarindaki hapishane yagamindan ve kanserden
kurtulan  Aleksandr  Soljenitzin’i  diisiinsenize.
Huzurlu, giivenli Vermont'ta, bir iftlikte yasamaya
baglayinca, “gocuksu Bati”ya dayanamadi. Bau’nin
yikici ve sorumsuz saydigi ozgiirliigiinde gergek bir
anlam bulamadi. Elegtirmenlerinden rahatsiz olan
Soljenitzin, kaps: kilitli bir tahta perde arkasindaki
giftlik evine ¢ekilip insan igine nadiren gikar oldu.
1994'te, acili bir adam olarak Rusya'ya geri dondil.

Insanin  kendi ortaminda  anlam  bulmasi
dayanmiklihgin bu kadar Snemli bir bilegeni olunca,
basanh érgiitlerin  ve insanlarin gligli deger
sistemlerine sahip olmalar1 kimseyi sagirtmamali.
Giiglii degerler ortama anlam katar, ¢iinkil olaylan
yorumlama ve bigimlendirme imkénlan yaraor
Bugiinlerde degerleri alaya almak her ne kadar

daysa da, dii
yih agkin bir siiredir savaglara, ¢iirlimeye ve
bi
Kilisesi olmasi asla bir rastlanu degildir; bunu bilyiik

en dayanikh Grgiitiiniin 2000

meye ragmen ayakta kalmay: basarmis Katolik

dlglide, degigmez bir degerler kiimesine sahip
olmasina borgludur. Ayakta kalmayr basarmig
sirketlerin de, salt para kazanmamn Gtesine gegen
amaglara sahip olmalarin: saglayan, kendilerine 6zgii



akideleri vardir. Birgok sirketin sahip oldugu degerler
sistemini dinsel terimlerle tamimlamasi garpicidir.
Ornegin ilag devi Johnson&Johnson, sirkete yeni giren
biitiin ¢aliganlara yonlendirme olarak verdigi belgede

yer alan degerler si ine “Amentii

Kargo girketi UPS siirekli olarak, sahip oldugu Kutsal
Amag'tan soz etmektedir.

Dayanikl sirketlerin degerler sistemi yillar boyunca
pek az degisiklige ugrar ve zor zamanlarda destek
olarak kullanilir. UPS’nin yénetim kurulu bagkan: ve
CEO'su Mike Eskew, Kutsal Amag¢’in 1997’deki
grevden sonra sirketin kendisini toparlamasina
yardimer olduguna inamyor: “Olaganiistii zor bir
doénemdi, aile kavgas: gibi bir gey. Herkesin her iki
tarafta da yalin dostlari vardi, taraf tutmamiz ok
zordu. Yardimimiza kosan Kutsal Amacimiz oldu.
Insanlar hangi tarafta yer almig olurlarsa olsunlar,
ayn1 degerler kiimesini paylagiyorlardi. Bu degerler

bizim ¢ imizdi asla

Snemli

kararlarimizin qogunun cergevesini bunlar gizer.

t ve degigebilir ama
degerlerimiz asla.”

Ne ki, “amentii”, “degerler” ve “kutsal amag” gibi
dinsel imalar degerlerin fiili igerigiyle birbirine
kanghirilmamalidir. ~ Sirketler etik bakimdan su
gotiiriir degerlere sahip olduklan halde, yine de ok
dayanikh olabilirler. Popiilaritesinin hizla diigmesi
karsisinda etkileyici bir dayanikhlik gostermis olan
Phillip Morris'i ele alahm. Jim Collins’in igaret ettigi
gibi, Phillip Morris, paylagmiyor olsak bile, ok giigli



degerlere sahiptir—&rnegin “yetigkin tercihi” degeri.
Phillip Morris ydneticilerinin girketin degerlerine
biyiik bir inangla bagh olduklarindan hig kugku yoktur
ve onlann besledikleri bu inancin giicii o sirketi diger
titiin  sirketlerinin qogundan aywrmaktadir. Bu
baglamda, dayaniklihgin etik agidan ne iyi ne de kdrii
bir gey olduguna igaret etmekte fayda wvar.
Dayanikhilik, olaganiistii biiyiik stres ve degisim
kogullarinda, saglam durma beceri ve kapasitesinden
bagka bir ey degildir. Viktor Frankl'in yazdig gibi,
“Genel olarak soylemek gerekirse, esirler arasindan
sadece, yillar boyu bir kamptan Stekine siiriiklenip
durduktan sonra, var kalabilmek igin verdikleri
savagta her tiirlii vicdani endigelerini yitirmis olanlar
hayatta kalabildiler; bunlar hayatta kalabilmek igin—
diiriist olsun olmasin, hatta isterse vahsice olsun—
her tiirli araca bagvurmaya hazir olanlardi. Geri
dénebilenler olarak sunu gayet iyi biliyoruz: En
iyilerimiz geri dénemedi.”

Orgiitsel ister olumlu
olsun, ister olumsuz—degerler, iicret bordrosunda
dayanikli insanlar bulunmasindan fiilen daha
onemlidir. Eger dayaniklihk sahibi isgiler gergekligi
farkli farkh yorumluyorlarsa, bunlarin aldiklarn
kararlar ve yaptiklan seyler pekala birbiriyle geligebilir
ve bu da, 6rgiitiin ayakta kalabilmesini kugkulu hale
getirebilir. Ustelik bir o [

n zayifhg gozle go
bir hal alinca, yiiksek dayanikhilida sahip bireylerin
kendi varhklanini tehlikeye sokmaktansa, 6rgiitii
tehlikeye atma olasiliklan daha fazladir.



Ayinlegtirilmig Yaratiahk

Dayaniklihgin iglincii tuglasi, elde ne varsa onunla
bir seyler yapma yetenegidir. Psikologlar bu beceriye,
Fransiz antropolog Claude Levi-Strauss’u izleyerek,
brikolaj (bricolage) diyorlar. Levi-Strauss goyle diyor:
“Fransizca'da eski anlamuyla bricoler fiili hep, bir tiir
digsal harekete, carpip geri gelen bir topa, yolundan
sapan bir kope§e ya da bir engelin etrafindan
dolanmak igin gitmekte oldugu diiz yoldan ayriliveren
bir ata atifta kullamlmugtir."

Modern anlamiyla brikolaj bir tiir bulugguluk, dogru
dirlist veya amaca uygun alet veya malzemeler
olmadan bir soruna do§aglama yoluyla ¢6ziim getirme
yetenegi  olarak  tamimlanabilir. Brikolajcilar
durmadan bir geyler tamir etmekle ugragirlar—ya ev
egyalarindan radyo imal ederler ya da arabalanini
onarirlar. Nesneleri aligilmadik bigimlerde kullanarak,
ellerinde ne varsa onunla bir seyler yaraurlar. Ornegin
toplama kamplarinda, dayaniklilik sahibi mahkimlar,
bulduklar her sicim veya tel pargasini cebe atmayi
Sgrenmiglerdi. O sicim veya tel parcasi daha sonra bir
ige yarayabilirdi—diyelim, ayakkabi tamir etmeye
yarayabilirdi ki, boyle bir sey donma tehlikesi
durumunda, 6lim kalim meselesi kadar biiyiik bir
onem kazanabilirdi.

Kurulu diizen bozuldu mu, diger insanlar apigip
kalirken, brikolajeilar kafa géz yara yara, ortaya
¢lkabilecek firsatlar hayal etmeye galigirlar. Adlarina
Paul Shields ve Mike Andrews diyecegim iki arkadaim
var. Bunlar iiniversite yillan boyunca oda arkadaghgi



yaptilar. Mezun olduktan sonra okullara, girketlere ve
damigmanhk firmalarina egitim malzemeleri satan
ortak bir i§ kurmalan kimseyi sagirtmadi. Bu sirket
baslangigta, her iki kurucusunu da dolar milyoneri
yapacak gekilde biiyiik bir bagar) gésterdi. Ama 1990’
yillarin basindaki durgunlugun sirket izerindeki etkisi
epey agir oldu, ¢ekirdek miisterilerin birgogu
uzaklagti. Ayni sirada, Paul eginden bogandi ve
gahgmasina imkdn vermeyecek kadar ciddi bir
depresyona girdi. Mike, Paul’a hissesini satin almay:
teklif etti ama Paul onu girketi elinden almaya
¢aligmakla suglayarak dava etri. Bu nokrada, yeterince
dayanikl olmayan biri igi birakip giderdi. Ama bu
Mike’in yapacag bir sey degildi. Dava siirerken, sirkeri
elinden geldigi kadar yiiriiti—durmadan gesitli
denemelere girigti ve sonunda iglerlige sahip bir
model buldu: Rus ve Gin sirketlerine Ingilizce egitim
materyalleri satacak bir ortak girisim kurmak. Daha
sonra miigteriler igin billten gikaran ayr1 bir i kurdu.
Oyle bir zaman geldi ki, rakipleri igin video senaryolan
bile yazmaya bagladi. Mike, biitiin bu brikolajlar
sayesinde, dava kendi lehine sonuglandiginda
baslangigtakinden gok daha saglam, tamamyla farkh
bir girketin sahibi haline gelmigti.

Brikolaj daha ist bir dilzeyde de uygulanabilir. 1965
Fizik Nobel )diiliiniin sahibi Richard Feynman, benim
entelektiiel brikolaj olarak gérmek istedigim bir geyin
ornegini yaratmistir. Feynman sirf merakindan, kasa
sifrelerini lurma ustas: haline geldi—sadece kasa
sifrelerini kirmanin mekanigi izerinde gahgarak degil,



aymi zamanda kasa kullanan ve kasa kilitlerinin
sifrelerini diizenleyen insanlarin psikolojik g
goriilerini de bir araya getirerek. Ornedin, Los
Alamos’taki kasalarin birgodunun gifresini kirabildi,
glinkii teorik fizikgilerin kilit sifrelerini tasarlarken
akilda tutamayabilecekleri rastlantisal kodlar yerine,
matematiksel  anlam1  olabilecek  ardigikliklar
kullanabileceklerini tahmin erti. Sonugta, atom
bombasimin  biitlin sirlaim  saklayan ii¢ kasanin
sifrelerinin hepsinde de ayn: matematiksel sabitin—
ilk alti rakami 2,71828 olan e sabitinin—kullanildign
ortaya gike1,

Dayanmikli orglitler, hepsi de elbet birer Richard
Feynman olmamakla birlikte, brikelajcilarla doludur.
Nitekim ayakta kalmay: bagaran girketler dogaglamay:
bir ¢ekirdek beceri saymaktadir. §oforlerine
ellerindeki paketleri zamaninda teslim edebilmeleri
i¢in ne gerekiyorsa onu yapma yetkisini veren UPS'yi
ele alalim. Sicket CEQ'su Eskew bu konuda sdyle diyor:

“G imiza iglerini yap 1 sGyleriz. Eger bu

dogaglama yapmalanimi gerektiriyorsa, dogaglama
yaparlar. Oyle olmasaydi, her giin yaptigimiz islerin
higbirini yapamaz hale gelirdik. Ne gibi aksaklhiklann
ortaya ¢ikabilecedini sbyle bir aklimza getirsenize:
trafik giklanmin - arizalanmasi, lastik  patlamas),
kopriiyii sel almas). Bu gece Louisville’de kar firtinasi
Gikacak olsa, bir grup insan oturup bu sorunu nasil
¢Ozeceklerini goriigiirler. Béyle yapmalarini onlara
syleyen kimse yoktur. Bir araya gelirler, ¢iinkii boyle
yapmak bizim geleneg§imizdir.”



Boyle bir gelenege sahip olmak demek, 1992'de
Andrew Kasirgasi milyarlarca dolar zarara yol agarak
glineydogu Florida’'nin alum iistiine getirdiginin
ertesi giinii, gitketin elindeki paketleri o bélgedeki
sahiplerine her seye ragmen ulastirmasi anlamina
geliyordu. Bircok insan evleri yok oldugu igin
otomobillerinde yagiyordu, ama UPS'nin sofér ve
yoneticileri kavgak durumundaki bir yerde paketleri
tasnif ederek otomobillerine sijinmis sahiplerine
teslim edebildiler. Boyle bir felaket sonrasinda bile
sirketi igler halde tutabilen gey, biiyiik dlgiide UPS’nin
dogaglama yetenegiydi. Ustelik sirketin isini yapmayi
siirdiirmesi diger insanlara da, o kaos ortaminda bir
amag veya anlam duygusu kazandirdi.

Ne ki, UPS’nin uyguladidy tiirden dodaglama,
dizginsiz yaraticiliktan ok farkl bir geydir. Nitekim,
upki ordu gibi UPS de, kural ve diizenlemelere gére
yasar. Eskew'in dedigi gibi, “Sofdrler anahtarlarini
hep ayni yere koyarlar. Kapilanini aym sgekilde
kaparlar. Uniformalarini ayni sekilde giyerler. Biz bir
kesinlikler sirketiyiz.” Eskew, bojucu gériinse bile,
gitketin  Andrew Kasicgasimin  hemen ardindan

i topar seyin UPS'nin bu
kurallan olduguna inamiyor, zira insanlara yaptiklan
ise devam etmeleri igin gerekli bir iki tadilat {izerinde
odaklanma imkdnini veren ey bu kurallar olmustur.

Michigan Universitesinin Ann Arbor’daki lg Idaresi
Okulunda &rgiitsel davramig profesorii ve orgiitsel

p da bilyiik sahip bir
diigliniir olan Karl E. Weick de, upki Eskew gibi



diiiiniiyor: “Insanlartn baski alunda kaldiklarinda, en
abgkin olduklari tepki verme bigimlerine geri
dondiiklerini gdsteren epey bir kanit var. Yagami
tehlikeye sokacak nitelikte bir baski kargisinda

bir sey

insanlardan yap 1 hig
varsa, o da yaraticihktir.” Bir bagka deyigle, bazi
sirketleri sanki daha az yaratuciymis gibi gosteren
kural ve diizenlemeler ashinda onlara gergek felaket
anlarinda, daha biiyiik bir dayanikhilik kazandiniyor
olabilir.

Yukanda kendisinden s6z ettigim usta haberci Claus
Schmidt beg y1l kadar énce 6ldii; ama yagiyor olsayd
bile, dayanikhhid konusunda onunla miilakat yapar
miydim bilemiyorum. Kendisine u sorulan sormak
biraz garip olurdu diye diisliniyorum: “Claus,
gergeklikle ger¢ekten yiizlestin mi? Karsilasugin
zorluklan anlamlandirdin m1? Yasadigin her mesleki
ve kigisel felaketten sonra kendini do§aglama
yontemiyle mi toparladin?” Bu sorulara yamit
veremeyebilirdi. Benim deneyimime gore, dayaniklilik
sahibi insanlar kendilerini ¢ogunlukla bdyle

Ayakta i Sykiilerine omuz
silkip o durumlan tesadiiflere baglarlar.

Var kalmakla talih arasinda elbette epey bir ilinti
vardir. Morgan Stanley’in ofislerinin giiney kulede
bulunmasi ve acil durum tatbikatlanni o sayede
hayata gegirebilmesi bir sansti. Ama sansh olmakla
dayanikh olmak aym sey degildir. Dayamkhhik, bir



insanin zihnine ve ruhuna derinden iglemig bir
reflekstir, diinyayla yiizlesme ve onu anlama tarzidir.
Dayamiklibk sahibi insanlar ve sirketler gergeklikle
yiizlegirken bunu bilyilk bir kararhlikla yaparlar,
garesizlik iginde aglagip durmak yerine, zorluklara
anlam kazandinrlar ve yoktan ¢Ozim iiretirler.
Bagkalan bunu yapamaz. Dayanikhiligin higbir zaman
tam olarak anlayamayacagimiz dogas: igte budur.

|1k olarak Mayis 2002 sayisinda yaymlanmustir.

Not
1. Ornegin bak. Karl E. Weick, “The Collapse of
Sense-making in Organizations: The Mann Gulch
Disaster”, Administrative Science Quarterly, Aralik
1993.



Zamanimzi Degil, Enerjinizi Yonetin
Tony Schwartz ve Catherine McCarthy

STEVE WANNER, ERNST&YOUNG'IN 37 yillik olduk¢a
hatiti sayilir bir ortagidir, evli ve dért kiigiik gocuk
sahibidir. Bir yil dnce onunla tanisugimizda giinde 12
ila 14 saat gahgiyor, kendisini daima bitkin hissediyor
ve aksamlarl ailesiyle tam anlamiyla mesgul olmay:
ok zor buluyordu. Bu da onda sugluluk ve
hognutsuzluk hissi yaratuyordu. Yetersiz uyuyor,
egzersiz yapmak igin hig zaman ayirmiyor ve nadiren
saghklh  yemekler  yiyordu. Bunun  yerine
kosustururken veya masasinda qaligirken hizlica
atstirtyordu.

Wanner'in durumu sira dist degildir. Gojumuz,
igyerinde artan taleplere daha uzun saatler ayirarak
yamut veririz ve kaginilmaz olarak bu da fiziksel,
zihinsel ve ruhsal bakimdan bize biiyiik zararlar verir.
Bu durum qaliganlar arasinda diigen baglihk
seviyelerine, artan dikkat bozukluguna, yiiksek devir
oranlarina ve hizla yiikselen tibbi maliyetlere yol agar.
Enerji Projesi’nde biz, gegtigimiz bes yil boyunca
biiyiik kuruluglarda danmigmanlik ve kogluk yaptugimiz
sirada binlerce lider ve ydneticiyle caliguk. Dikkate
deger bir tutarhik iginde bu ydneticiler bize, ayak
uydurmak igin kendilerini hig¢ olmadigi kadar fazla



zorladiklanini ve gitgide daha ¢ok kirilma noktasinda
olduklanini hissettiklerini sylediler.

Uzun saatler ¢aliymakla ilgili temel sorun, zamanin
stmith bir kaynak olmasidir. Enerjiyse farkl bir
hikayedir.  Fizikte caliyma kapasitesi olarak
tanimlanan  enerji  insanoglunun  dért  ana
kaynagindan gelir: beden, duygular, zihin ve ruh. Her
birinde enerji, belli ritiieller—miimkiin oldugunca
hizh bir sekilde onlan bilingsiz ve otomatik yapma
hedefiyle kasith olarak yapilan ve kesin olarak
programlanan davraniglar—olusturularak sistematik
olarak genigletilebilir ve diizenli olarak yenilenebilir.

I giiglerine etkin bir gekilde yeniden enerji vermek
igin kuruluglarin vurgulariny, insanlardan daha fazla
sey almaktan onlara daha fazla yaunm yapmaya
kaydirmalan  gerekir, boylece her giin ise
kendilerinden daha fazla sey getirmeye motive olur—
ve bunu yapabilirler. Kendilerini yeniden sarj etmek
i¢in bireylerin enerji tiiketen davranislarin maliyetini
fark etmeleri ve sonra da yiiz yiize olduklan kosullar
ne olursa olsun bunlarn degistirmek igin sorumluluk
almalar gerekir.

Wanner'in enerjisini daha iyi ydnetmek igin
olugturdugu ritiieller ve davramiglar  hayatim
degistirdi. Daha erken bir yatma zamani koydu ve
uykusunu kagiran alkoli biraku. Sonug olarak,
uyandiginda kendini daha dinlenmis hissediyor ve
arnk neredeyse her sabah yapng egzersizler igin
motive oluyordu. Jki aydan kisa bir siirede alu buguk
kilo verdi. $imdi spor yapuktan sonra ailesiyle birlikte



kahvalt: ediyor. Wanner hala ige uzun saatler ayiriyor
fakat bu yolda diizenli olarak kendini yeniliyor. Oglen
yemegi igin masasindan ayriliyor ve genelde disanda
bir sabah ve d§leden sonras: yiiriiyiigii yapiyor. Akgam
eve geldiginde ok daha rahatlamig oluyor ve karisi ve
gocuklariyla daha iyi iletigim kurabiliyor.

Bunlar gibi basit ritiieller olugturmak kuruluglar igin
de garpic1  sonuglara yol agabili. Wachovia
Bankasi'ndan pilot bir enerji yénetimi programi igin
bir grup ¢alisan aldik ve sonra onlarin performansini
bir kontrol grubunun performansiyla kargilagtirarak
Slgtilk. Katiimcilar, olusturduklan kredilerin degeri
gibi bir dizi finansal dlgiitte kontrol grubundakilerden
daha iyi i qikardilar. Migteri iligkilerinde, galiymaya
baghliklaninda ve kigisel memnuniyette
azimsanmayacak ilerlemeler rapor ettiler. Bu
makalede Wachovia ¢ahgmasim  biraz  daha
aynnunlanyla anlatacagiz. Ardindan yonetici  ve
idarecilerin gahgma kapasitesini artirmak ve diizenli

olarak igin ileceklerini agiklayacafiz

—Tony'nin eski ortagi Jim Loehr’in atletlerle yaptg
ufuk agic1 qaligmasinda geligtirdigi birkag temel
konsept iizerine kurulan, bunlan derinlestiren,
genigleten ve Enerji Projesi tarafindan kullanilan
yaklagim.



OZET FKIR

Kuruluglar, is giiclerinden hi¢ olmadign kadar yiiksek
performanslar talep ediyor. Insanlar buna uymaya
caligiyorlar fakat aligilmig yontem—uzun saatler
ayicmak—geri tepti. Insanlar bitkin, baglantisi
kopmusg ve hasta bir hale geliyorlar. Ve daha saglikl ig
gevrelerine dogru saf degistiriyorlar.

Ofiste gegirilen daha uzun giinler bir ise yaramaz
glinkil zaman simich bir kaynaktir. Fakat kisisel enerji
yenilenebilirdir, der Schwartz ve McCarthy.
Kuruluglar, ¢ahsanlann enerjilerini diizenli olarak
takviye etmelerine yardimci olan grece basit ritieller
gelistirerek, caliganlann fiziksel, duygusal ve zihinsel
direnglerini kurar. Bu ritileller arasinda belli aralarda
kisa molalar vermek, basgkalanini takdir etmek,
kesintileri azaltmak ve insanlanin en iyi yaptigi ve en
fazla zevk aldigi etkinliklerde daha fazla zaman
harcamalar bulunur.

Galiganlarimizin kigisel enerjilerini dizenli olarak
canlandirmalarina yardimct olun ki yararlan dojrudan
son satinniza gitsin. Wachovia Bankasi'mi ele alin: bir
enerji yenileme programinin kaulimeilari, kredilerden
gelen yildan yila gelirde, kontrol grubundan yiizde 13
puan daha fazlasim iretti. Ve kontrol grubunun
teminatlardan gelen gelirdeki kazanglarini yiizde 20
puan gegti.



PRATIK FIKIR

Schwartz ve McCarthy, kigisel enerjinin dért
boyutunu yenilemek igin su pratikleri ravsiye
ediyorlar.

Fiziksel Enetji
- Daha erken bir yatma zamam koyarak ve alkol

kull irin

- Haftada en az iig kere kardiyovaskiiler faaliyetlerle
ve en az bir kere gii¢ egitimiyle meggul olarak stresi
azaltin.

Her ii¢ saatte bir kiigik 6glinler ve hafif
ansuirmahiklar yiyin.

« Uykusuzluk, esneme, aghk ve konsantre olmada
zorlanma gibi pek yakinda gergeklesmesi muhtemel
enerji giigsiizlesmesinin isaretlerini fark etmeyi
6grenin.

» Masanizdan uzakta, giin boyunca 90 ila 120
dakikalik aralarla kasa fakat diizenli molalar verin.

Duygusal Enesji

» Derin kannsal nefeslerle olumsuz duygulan —
asabiyet, sabirsizlik, endige, giivensizlik—dagitin.

- Notlar, e-postalar, telefonlar veya konugmalarla
bagkalarina duydugunuz rtakdiri aynntl, &zel
terimlerle diizenli olarak ifade edip kendinizdeki ve
bagkalarindaki olumlu duygularn kamgilayin.

+ Uziintii verici durumlara yeni merceklerle bakin.
“Bu gatugmadaki diger kisi ne diyecek ve ne bakimdan
hakli olabilir?" diye sorarak bir “ters mercek”



benimseyin. “Alti ay sonra biiyiik olasilikla bu durumu
nasil gorecegim?” diye sormak igin “uzun odakli
mercek” kullanin. “Bu durumdan nasil biiyiiyebilir ve
ders gikarabilirim?” diye sormak igin “genis agili
mercek” kullanin.

Zihinsel Enerji
Yiiksek konsantrasyon gerektiren gorevleri

! dan  ve d. uzakta yaparak

kesintileri azaltin.

- Giin iginde 6nceden belirlenmis zamanlarda sesli
mesajlara ve e-postalara yanit verin.

+ Her gece bir sonraki giiniin en nemli meydan
okumasini  tespit edin. Ardindan sabah ige
ulagtiginizda bunu ilk 6nceliginiz yapin.

Ruhsal Enerji

» “En etkili nokta” etkinliklerinizi—size etkinlik,
Gaba gerektirmeyen megguliyet ve hognutluk hisleri
verenler—tespit edin. Bunlardan daha ok yapmanin
yollanimi bulun. Sang raporlan tutmaktan nefret eden
bir ydnetici, bu etkinli§i yapmay1 seven birine bu
gorevi vermisti.

» Onemli oldugunu diisiindiigiiniiz geylere zaman ve

enerji ayirin. $6: i son 20
rahatlamaya gevirin, bdylece eve gittiginizde ailenizle
baglant: kurabilirsiniz.

+ Temnel degerlerinizi yagayin. Sozgelimi sayginlik
sizin igin Gnemliyse fakat toplanulara daima geg
kaliyorsaniz kasitl olarak toplantilardan bes dakika
dnce hazir bulunmaya aligin.



§Sirketler Nasil Yardimet Olabilir?
Enerji yenil ritiiellerini fir

igin:
- Insanlanin rahatlayip yeniden yakit almak igin
gidebilecekleri “yenilenme odalan” inga edin.
« Spor salonu iiyeliklerine maddi destek verin.
- Yoneticileri, aliganlan giin ortasi idmanlan igin bir
araya getirmeye cesaretlendirin.
Insanlarin  toplantilarda e-postalarint  kontrol

etmeyi bitakmalarini Snerin.



‘Wachovia'daki Kapasite ve Performansi
Birbirine Baglamak
ik kuruluglarin godu galiganlatinin becerilerini,

bilgisini ve yetkinligini gelistirmeye yatunm yapar.
Gok az1, dogalmig gibi karsilanan kapasitelerini—
enerjilerini—kurup siirdiirmeye yardimci olur. Ashna
bakilirsa daha yiiksek kapasite, daha kisa zamanda

daha fazla gey

, ylksek bir baghlk seviyesinde ve
daha fazla siirdiiriilebilirlikle yapilmasini miimkin
kilar. Wachovia'yla deneyimimiz bunu dogruladi.

2006’nin basinda, her biri enerjinin dért ana
boyutundan birini giiglendirmek igin belli stratejilere
odaklanan dért emsal miifredatla, giiney New
Jersey’deki 12 bolgesel bankadan 106 galisan aldik.
Bunu bir aylik aralarla, {ist diizey liderlerden diigiik
seviyeli ybneticilere dogru siralanmig ortalama 20 ila
25 kisilik gruplara verdik. Her galisana, oturumlar
arasinda destek kaynadi olarak bir eg galigan da atadik.
Wachovia'min  kendi kilit performans olgiitlerini
kullanarak katlimcr grubun, Wachovia bankalarinin
yak i bagka bir subesinde benzer diizey

olan ama egitime katilmayan bir grup caliganla
kargilagtirildiginda  nasil  performans gésterdigini
degerlendirdik. Kargilagtirma igin giivenilir bir temel
yaratmak adina birkag élgiitte performanstaki yildan
yila yiizde degigimlerine bakuk.

Galgmarmuzin ilk Ug ayinda, “Biiyiik Uglii” —ii¢ kredi
tirlinden gelen gelirler—adi verilen bir &lgiide
katihmailanin gosterdikleri yildan yila artis, kontrol

grubununkinden yiizde 13 puan daha bilyi



aym donemde teminatlardan gelen gelirlerde
katiimailar kontrol grubunun yildan yila kazancini
yizde 20 puanla agtilar. Tam kazang aydan aya

Hisiy fakat p
ardindan tam bir yil boyunca birkag istisna harig
katilimcilar kontrol grubundan daha iyi ig qikarmaya
devamn ettiler. Her ne kadar diger degigkenler hig
kugkusuz bu sonuglan etkilemis olsa da katilimcilanin
Ustiin  performans: tutarlihg: agisindan  dikkate
degerdi. (Delil igin “Enerji Yenileme Programlan
Wachovia’daki Oretkenligi Nasil Arurdi?” bélimiine
bakiniz.)

Katilimcilara, programin kendilerini kigisel olarak
nasil etkiledigini de sorduk. Yiizde 68’i alici ve
miigterileriyle iligkileri iizerinde olumlu bir etkisi
oldugunu belirtti. Yiizde 71'i iretkenliginde ve
performansinda dikkate defer ve azimsanmayacak
olumlu bir etkisi oldugunu sdyledi. Bu bulgular,
Ernst&Young, Sony, Deutsche Bank, Nokia, ING
Direct, Ford ve MasterCard gibi bagka biiyiik
sirketlerdeki liderler arasindan, bu yaklagimin
etkinligi hakkind plamis old: bir yigin

anekdotsal delili pekigtirdi.



Enerji yenileme programlan Wachovia’daki
iiretkenligi nasil artirds?

Wachovia Bankasi’'nda bir enerji yenileme
programina katilan ¢aliganlar, 2006°n:in ilk ¢ceyreginde
yiidan yia performansta 6nemli 6lciide iyilesmeler
sergileyerek bagka ¢alisanlardan olugan bir kontrol
grubundan daha iyi ig ¢rkardilar.
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Beden: Fiziksel Enerji

Programumiz fiziksel enerjiye odaklanmakla baglar.
Yetersiz beslenme, egzersiz, uyku ve dinlenmenin
insanlatin  kendi duygulanm yénetip dikkatlerini
toplama yeteneklerinin yan: sira temel enerji
seviyelerini de dilglirmesi yeni bir haber sayilmaz. Her
seye ragmen birgok ydnetici, hayatlarindaki diger tiim
talepler g6z 6niinde bulundurulursa, devamh olarak
saglikh davranislar sergileme yollan bulamaz.

Programimizdaki  katlmeilar fiziksel enerjilerini
artirma yollanini aragtirmaya baglamadan énce, her
enerji boyutunda —beden, duygular, zihin ve ruh—
dort sorusu olan bir enerji yoklamasi yapular. (“Bir
Enerji Krizine Dogru mu Gidiyorsunuz?” bdlimiine
bakiniz.) Ortalama olarak, katilimcilar bu 16 sorunun
sekiz ila onuna “yanlig” dediler. Yani kahvalu
atlamak, bagkalarim takdir etmede basarisiz olmak,
bir seferde bir geye odaklanmak igin miicadele etmek
veya kendilerine belli bir amaca sahip olma duygusu
veren etkinliklerde ok az zaman harcamak gibi seyler
yapiyorlar. Katihmcilarin birgogu bu davraniglarin ters
etki yapudini dégrendiginde sasirmazken, bunlann
hepsini bir yerde listelemek genellikle rahatsiz edici
ve ayilucl olur, soguk dus etkisi birakir. Bu yoklama
caliganlarin en bilyiik enerji agiklarinin alum gizer.
Katiimcilar egzersizlerinin, beslenme bigimlerinin ve
uykulanimin  enerji  diizeylerini nasil  etkiledigi
hakkinda farkindaliklarini artirmak iizere tasarlanmig
Gizelgeler de doldururlar.



Bir sonraki adim fiziksel enerjiyi kurmak ve
yenilemek iin ritheller tespit  ermektir.
Wachovia'daki bir bagkan yardimcisi olan Gary Faro
programa basladiginda oldukga fazla kiloluydu, kéti
besleniyordu, diizenli bir egzersiz rutininden
yoksundu, uzun saatler galigiyordu ve tipik olarak bir
gecede beg veya alu saatten fazla uyumnuyordu. Bu,
gordiigiimiiz liderlerle yoneticiler arasinda olagan dis
bir profil degildir. Program esnasinda Faro diizenli
kardiyovaskiiler ve giic egitimine girdi. Belirlenmig bir
saatte yataga gidip daha uzun siire uyumaya baglad.
Yeme (“Kendimi tika basa doldurd

yer” dedigi yerde) giinde iki biiyiik 6giinden her ii¢

saatte bir kiglik 6§iinl ve hafif atighirmalikl,

gevirdi. Amag, tepelerden ve vadilerden kaginarak

glikoz Tyesini giin boyunca g turmakn. Bu

siiregte yirmi iki buguk kilo verdi ve enerji seviyeleri
artti. Faro “Zor projeleri programimda, gok daha fazla
odaklanmig olacagimi bildigim zaman olan sabahlara
koyardim” der. “Aruk bunu yapmama gerek yok
cnkii gimdi, sabah 8'de nasilsam akgam 5’te de ayni

sekilde odaklanmig oldugumu fark ettim

Faro’nun benimsedigi bir diger kilit ritiiel, ig giinii
boyunca belli aralarla—her zaman masasindan
aynlarak—kisa fakat diizenli molalar vermekti. Boyle
molalanin degerinin temeli psikolojimizde yatar.

ritimleri” bedenimizin yavag yavag yiiksek
enerjili bir halden psikolojik bir cukura hareket ettigi
90 ila 120 den bahseder. Her
dongiiniin  sonuna dodru beden bir dinlenme




d6nemini arzular. Sinyaller arasinda fiziksel
uykusuzluk, esneme, aghk ve konsantre olmada
zorluk bulunur fakat birgogumuz bunlan géz ardi edip
cahgmayi siirdiiriiriiz. Sonug, giin uzayip giderken

enerji dep kalan son i in—yanip

kiil olmasidir.



Bir enerji krizine dogru mu gidiyorsunuz?

Lijtfen agagidaki ifadelerden sizin iin dogru
olaniari isaretleyin.

o it 0, o) pupran

o oo o

i

aramite do 1§ caba Questanyras.

bidikuapkan her 2w gercetamn onita briae dugim

oo o a

ATk i +4¢ ok Gurmuyorem.

inyia Caldatebyr (ZeAMS ¢-Orwd pOLSTGHn

0o oaoaoy

|

[T Ty ——

UUED!

ap yatvm e




3: Ziyd nany ot tarcartan
4: 00 ey rmarmer bir epes yOrre bzt




Yenilenme igin aralikh molalann daha yiiksek ve
siirdiriilebilic performansla sonuglandigim bulduk.

Y in  siresi

ok daha az
onemlidir. E§er molamiz galimadan kopmaniza ve
aklinizdaki konuyu hakikaten degistirmenize izin
veren bir ritliel igeriyorsa, kisa bir siire iginde—hatta

birkag y

Bu riteller arasinda ig diginda bagka bir sey hakkinda
bir meslektaginizla konugmak igin ayaga kalkmak,

iPod'dan  miizik  dinlemel ofis  bi daki

merdivenlerde agad yukan yiiriimek bulunabilir.
Molalar kuruluglarin ¢odu igin kargit kilelrli ve
olduk¢a basarih pek ¢ok kisi igin manuk digidir ama
bunlarin degerleri cok yonliidir.

Matthew Lang Giiney Afrika'da Sony’nin sorumlu

miidiriidiir. Ogleden sonra 20 dakikalik yiirlyiigler
yapmak dahil olmak {izere Faro’nun uyguladig
ritiiellerden bazilarimin aymilarim benimsedi. Lang'in
yiirilyligii ona sadece zihinsel ve duygusal bir paydos
ve bazi egzersizler vermiyordu aymi zamanda en
yarauct fikirlerini buldugu zaman haline gelmigti.
Bunun sebebi yiiriicken aktif olarak diigiinmemesi ve
bdylece beyninin baskin sol yansinin, biiyiik resmi
gorme ve hayal iiriinii aulimlar yapma konusunda
daha biiyilk kapasiteye sahip olan sa§ yariya boyun

egmesine izin vermesidir.
Duygular: Enerjinin Kalitesi

Insanlar duygularinin kentroliinii daha fazla ellerine
alabildiklerinde, yiiz yiize kaldiklan digsal baskilara
ragmen enerjilerinin kalitesini iyilegtirebilirler. Bunu



yapmak igin ilk olarak iggiiniiniin gesitli noktalarinda
nasil hissettiklerinin ve bu duygulanin  kendi
etkinlikleri Gzerindeki etkisinin daha fazla farkinda
olmalilardir.  Insanlarin  ¢odu  olumlu  enerji
hissederken en iyi performansi gosterme egilimi
tagidigin fark eder. $agirtici bulduklan sey, bagka
herhangi bir bigimde hissederken iyi performans
gdsterememeleri veya etkin liderlik yapamamalandir.
Ne yazik ki aralikhi dinlenmeler olmaksizin uzun
donemler boyunca psikolojik olarak oldukga olumlu
duygular siirdiiremeyiz. Insanlar durmak bilmeyen

taleplerle ve

dik meydan la karg

karsiya kaldiklarinda, qogu kez giinde birgok kez
olumsuz duygulara kayma—savag ya da sivig—egilimi
tagirlar. Asabi ve sabirsiz ya da endigeli ve giivensiz
hale gelirler. Zihnin bu halleri insanlanin enerjisini
bosalur ve iligkilerinde siirtiigmeye sebep olur. Savag
veya sivig duygulan da net, mantikh ve derinlemesine
diigiinmeyi imkansizlagticir. Yoneticiler hangi tir

olaylarin n teti
ogrendiklerinde, bu tepkilerini kontrol etmek lizere
daha biiyiik bir kapasite kazanirlar.

Olumsuz duygulan dagitmak igin basit ama giiglii bir
ritiiel de “ali zaman” dedigimiz geydir. Bunun bir
yolu derin kamninsal nefeslerdir. Beg veya alt1 saniye
yavaga nefes vermek rahatlamayi ve dinlenmeyi
baslatir ve savag ya da sivig tepkisine son verir. Sony
Avrupa’nin bagkami Fujio Nishida’yla galismaya
bagladigimizda, Dbilhassa stresli bir olay her
gergeklestiginde sigara yakma ahiskanlhidina sahipti —



glinde en az iki veya i kez. Diger zamanlarda sigara
imiyordu. Ona bir alternatif olarak nefes alma
egzersizini ogrettik ve hemen ige yaradi: Nishida artik
sigaray) arzulamadinni fark etri. Onu stresten
kurtaran gey sigara degil, derin nefes alip vermenin
yol agtig1 rahatlamayd:.

Olumlu duygular atesleyen bir baska giiclii ritiiel,
aha igin oldugu kadar verici i¢in de faydah bir pratik
olan bagkalarini takdir etmektir. Bu, el yazis: bir not,
bir e-posta, bir telefon veya bir muhabbet bigimini
alabilir—ve ne kadar ayninuli ve ozel olursa etkisi o
kadar yiiksek olur. Tim ritiiellerde oldugu gibi bunu
yapmak igin de kenara belli bir zaman ayirmak bagar
sansini ¢ok artinr. Kuzey Carolina Charlotte'taki
Wachovia Bankasi'nin bagkan yardimcist ve vekili Ben
Jenkins, takdir ritiellerini ydnderlik igin ayirdign
zamanin bir kenanna yerlestirdi. Bunun igin galisan
insanlarla birlikte diizenli olarak &alen veya aksam
yemekleri planlamaya baglad). Onceden, kendisine
bagh kigilerle kargilikli oturdugu tek zaman, aylik
raporlarda onlarin rakamlarini duymak veya onlara
yillik performans denetimleri vermek istediginde
oluyordu. §imdi, yemeklerde, onlann baganlanini
kabul etmeyi ve ayrica onlarla acil i§ sorumluluklan
yerine kendi hayatlar ve arzular hakkinda konusmayi
bir 6ncelik haline getirdi.

Son olarak, insanlar, hayatlarindaki olaylarla ilgili
kendilerine anlatuklan  hikayeleri degigtirmeyi
6grenerek olumlu duygular besleyebilitler. |htilaf
icindeki insanlar ¢ogu kez kendilerine magdur rolii



verip sorunlan igin bagkalarini veya digsal kogullan
suglarlar. Belli bir durumdaki olgularla bu olgulan
yorumlama bigimimiz arasindaki farkhiligin farkina
varmak bagli bagina erkili olabilir. Belli bir olaya nasil
bakilacag) konusunda bir tercihleri oldugunu
kesfetmek ve kendilerine anlattiklani hikéyenin
hissettikleri duygulari ne kadar giigli bir sekilde
etkiledigini fark etmek, birlikte calistigimiz birgok
insan igin bir esin kaynagidir. Onlara, inkar etmeden
veya olgulann kiiglltmeden, belli herhangi bir
durumda miimkiin olan en umut verici ve Kisisel
olarak  yetkilendirici hikiyeyi anlatmalanini
sdyliyoruz.

Insanlarin bir hikayeyi degistirebilmelerinin en etkin
yolu, diinyayr magdur bakis agisindan gormeye
alternatif olan iig yeni mercekten herhangi biriyle ona
bakmalandir. Sézgelimi ters mercek’le insanlar kendi
kendilerine “Bu catigmadaki diger kigi ne diyecek ve
ne bakimdan hakli olabilir?” diye sorarlar. Uzun
odakf mercek’le, “Alti ay sonra biiyiik olasilikla bu
durumu nasil géreceyim?” diye sorarlar. Genis agili
mercek’le “Bu meselenin sonuglari ne olursa olsun bu
durumdan nasil biiyiiyebilir ve ders gikarabilirim?”
diye sorarlar. Bu merceklerin her biri insanlanin
kasith olarak daha olumlu duygular beslemelerine
yardimc: olabilir. Sony Avrupa'nin kurumsal iletigim

mi Nicolas Babin, 2006’da Sony, pillerinin birkag

kez geri ¢ekilmesi siireci

in icinden gegerken
gazetecilerden gelen telefonlarda merkez kisiydi.
Zamanla igini artan bir sekilde yorucu ve moral bozucu



bulmaya bagladl. Mercek egzersizlerini yaptiktan
sonra kendisine, roli hakkinda daha olumlu ve
yetkilendirici bir hikiye anlatmanin yollarin: bulmaya
koyuldu. “Bunun, gazetecilere erisilebilit olarak
onlarla daha giiglii iligkiler kurma ve agik sézlii ve
diiriist  davranarak Sony'nin itibanm artirma
konusunda benim igin bir firsat oldugunu fark ettim”
diye agikhyor.

Zihin: Enerjinin Odak Noktast

Birgok yonetici, hokkabazlik yaptiklarn onca talep
kargisinda gok gorevlilige bir gereklilik olarak bakar
fakat aslinda bu, iretkenligin altini oyar. Kesintiler
maliyetlidir: dikkatin gegici olarak bir gdrevden
digerine kaymasi—ornegdin bir e-postaya yamit
vermek veya bir telefonu yanitlamak igin durmak—
oncelikli gorevi bitirmek igin gereken zaman
miktarint yiizde 25 kadar bile artirabilir ve bu “agip
kapama siiresi” olarak bilinen bir fenomendir. 90 ila
120 dakika tamamen odaklanmak, hakiki bir mola
vermek ve sonra da diger etkinlige tamamen
odaklanmak gok daha verimlidir. Biz buna “giinigi
deparlar” diyoruz.

Insanlar konsantre olmak igin ne kadar miicadele
ettiklerini gordiklerinde, teknolojinin hayatlarina
soktugu gereksiz kesintileri azaltma ritiielleri
yaratabilirler. Biz, onlan giindelik kesintilerin
etkisiyle yiizlegmeye zorlayan bir aligtirmayla baglanz.
Karmasik bir gorevi tamamlamaya giristiklerinde
diizenli olarak isleri kesilir—insanlanin belirttigine



gore, glndelik hayatlanymig gibi hissetmeleriyle
sonuglanan bir deneyim.

Wachovia'daki bagkan yardimeilarindan Dan Cluna,
dikkatini daha iyi odaklamak igin iki ritilel tasarladi.
lIki, konsantrasyon gerektiren bir gdrev aldiginda

ayrhp ve e-

fe 1

¢aligma

uzak k

P gitmektir. Artuk
raporlanni, eskiden gerektirdigi zamanin iigte birinde
bitiriyor. Cluna ikinci ritiielini, kendisine rapor veren
finans uzmanlanyla biclikte gsubelerde yaptign
toplantilarin  etrafinda  kurdu.  Onceden, bu
toplantilarda telefonu ne zaman galsa yanit veriyordu.
Sonugta, bir saat olarak programlanan toplanti ¢odu
kez iki saate uzuyordu ve dikkatini tam anlamiyla
herhangi bir ise nadiren verebiliyordu. Artik Cluna
telefonunu  sesli mesaja gegiriyor, béylelikle
kargisindaki kigiye tam anlamiyla odaklanabiliyor.
Biriken sesli mesajlarini toplantilar arasindaki iglevsiz
saatlerinde yanithyor.

ERY’deki gayretli Wanner giin boyunca siirekli
olarak—ne zaman bir “ping” sesi duysa—e-postaya
yanit verirdi. Sonra e-postalarini giinde sadece iki kez
kontrol etme ritiieli yaratn—10.15 ve 14.30°da.
Onceden tim mesajlarina yetisemiyorken artik her
aguginda gelen kutusunu temizleyebildigini kegfetti—
bir seferde dikkatini 45 dakika boyunca tamamen e-
postaya odaklamanin 6dilii. Wanner, diizenli olarak
e-postayla iletigim kurdugu insanlarin beklentilerini
de yeniden ayarladi. Onlara, eger acil bir durum varsa
ve hemen yanit almalan gerekiyorsa kendisini



lefon] bil

eklerini ve a her zaman

bakacagini soyledigini belirtiyor. Dokuz aydan beri
heniiz boyle bir telefon almig degil.

E&Y'de iist diizey bir yonetici olan Michael Henke,
gegen kig yojun bir sezonun baglangicinda ekibiyle
birlikte oturup onlara, giiniin belli anlarinda
Sametime'm1  (girket i¢i bir hizh-ileti sistemi)
kapatacagini sbyledi. Sonugta, onlar igin daha az
erigilebilir olacakti. Wanner gibi o da ekibine, acil
herhangi bir sey gergeklesirse kendisini aramalarini
soyledi fakat onu nadiren aradilar. Grubu giin iginde
diizenli molalar verip daha diizenli bir sekilde yemek
yemeye de cesaretlendirdi. Yogun sezonu biitgenin
altinda ve enerji yenileme programini takip etmemis
diger ekiplerden ¢ok daha kérli bitirdiler. Henke,
“Ayn1 miktarda isi daha kisa siirede yapuk” diyor.
“Bu, kazan-kazan durumuna déndi.”

Zihinsel enerjiyi harekete gegirmenin bir diger yolu
en uzun vadeli avantajlara sahip etkinliklere sistemli
olarak odaklanmaktir. Insanlar, daha meydan okuyucu

G igin 1 kasith  olarak

hazir a, onunla hig ilgi veya son

dakikada aceleyle ilgilenme egilimi tagirlar. Belki de

birlikte caligmig yoneticilerin

en etkin odaklanma ritiieli, her gece bir sonraki giiniin
en dnemli ritlielini tespit edip sabah ige geldiklerinde
bunu éncelikli ig haline getirmeleridir. Paris’teki Sony
Avrupa’nin  bagkan yardimcilanindan Jean Luc
Dugquesne, birgok insanin yaptigi gibi ofisine vanr
varmaz e-postalarina yanit veriyordu. Artik her



isgliniiniin ilk saatini en 6nemli konuya yogunlagmaya
ayiriyor. Gordii ki gogu kez sabah daha saat 10°da,
goktan iiretken bir giin gegirmis gibi hissediyor.

insan Ruhu; Anlam ve Amag Enerjisi

Insanlar, giindelik igleri ve etkinlikleri en gok deger
verdikleri seyle ve kendilerine bir anlam ve amag
duygusu veren seylerle tutarh oldugunda insan
ruhunun enerjisinden faydalanirlar. Eger yaptiklan ig
onlar igin gercekten Onemliyse tipik olarak daha
olumlu bir enerji hisseder, daha iyi odaklanir ve daha
biylik bir azim gosterirler. Ne yazik ki kurumsal
hayatin yiiksek talepleri ve hizli temposu bu
meselelere dikkat ayirmaya pek zaman birakmaz ve
birgok insan anlam ve amaci olasi enerji kaynaklan
olarak fark etmez bile. Ashna bakilirsa, eger
programimiza insan ruhuna odaklanarak baglamaya
galigsaydik biiyiik olasiikla ok diigiik bir etkisi
olurdu. Sadece kaulmacillar dider boyutlarda
kurduklani  ritiiellerin  degerinin  deneyimini
¢ikardiklarinda, daha derin ihtiyaglarina kargi dikkat
gostermenin igteki etkinliklerini ve memnuniyetlerini
garpic1 bir bigimde etkileyecegini gormeye baglarlar.

E&Y ortad: Jonathan Anspacher igin, sirf kendisi igin
gercekten neyin nemli oldugu hakkinda bir dizi soru
sorma firsatina sahip olmamin kendisi bile hem
aydinlatics hem de enerji vericiydi. Bize, '“Bence
6nemli olan biraz i¢ gbzlemsel olmak ve ‘Hangi
konuda hatirlanmak istersin?’ diye diiginmektir”
dedi. “Su uzun saatler boyunca galisan ve insanlarini
acinacak hale getiren deli ortak olarak haurlanmak



istemezsiniz. Gocuklanim beni arayip ‘Grup konserime
gelebilir misin?’ diye sorduklarinda ‘Evet, gelecegim
ve birinci sirada oturacagim' demek istiyorum. Salona
girip en arkada oturan, siirekli cep telefonuyla mesgul
olan ve bir telefonu agmak igin digari ¢ikmak zorunda
kalan o baba olmak istemiyorum.”

Insan ruhunun enerjisine ulagmak igin insanlarin
dncelikleri netlegtirmeleri ve l¢ kategoriye eslik eden
ritiieller kurmalar gerekir: iste en iyi yaptiklari ve en
ok zevk aldiklari seyi yapmak; hayatlarinin en dnemli
alanlan olarak addettikleri alanlara—is, aile, saglik,
bagkalarina hizmet—bilingli olarak zaman ve enerji
aywmak; ve giindelik davramiglaninda  temel
degerlerini yasamak.

En iyl yaptigimiz ve en ok zevk aldigimiz geyl
kesfetme girigiminde bulundugunuzda, bu iki seyin
mutlaka kargilikh olarak birbirini kapsamadigini fark

etmek 8 lidir. Gok iyi ol ama

zevk almadiginiz bir sey hakkinda bir siirii olumlu
geribildirim alabilirsiniz. Tersine bir geyi yapmay: gok
seviyorsunuzdur ama bu konuda ok yeteneksiz
olabilirsiniz, bu yiizden basaniy1 elde etmek,
yatinlmasimin manukl oldudu enerji miktarindan gok
daha fazlasini gerektirir.

Program katihmcillanimin - kendi  giig  alanlanim
kegfetmelerine yardimci olmak igin onlardan, gegen
birkag ayda kendilerini “en etkili noktalarinda”
bulduklari—etkin, ¢aba gerektirmeden mesgul olmug
gibi, esinlenmig ve hognut hissettikleri—en az iki is
deneyimini animsamalarn: istedik. Ardindan, onlara



bu kadar olumlu bir gekilde neyin enerji verdigini ve
hangi belli yeteneklerden yararlandiklarini agik olarak
anlamak igin bu deneyimleri yap1 sdkiime
ugratmalarnnt  sagladik. Sozgelimi eger stratejiye
onciiliik etmek en etkili nokta gibi hissettiriyorsa, en
canlilik verici sey sorumlu olmak mi yoksa yaratic
ugrasa katilmak mi?

Birlikte ¢aligmug oldugumuz iist diizey bir yonetici en
az sevdigi etkinliklerden biri ayrintili satig raporlarini
okuyup Gzetlemekken en sevdiklerinden birinin yeni
stratejiler Gzerine beyin firunasi yapmak oldugunu
fark etti. Lider, kendisine baglh Kkisilerin iginden
rakamlarin arasina dalmaya bayilan birini bulup satig
raporu gorevini ona verdi—her giin ondan sdzlii
©Szetleri almak igin mutlu bir gekilde yerine gegiyordu.
Lider, iki haftada bir grubundaki en yaratici insanlarla
serbest bigimli 90 dakikalik strateji oturumlan
programlamaya da basladi.

Zaman ve enerjiyi sizin igin dnemli olan geye
ayirmak olan ikinci kategoride, insanlarin énemli
oldugunu soyledigi seyle gergekten yaptigi sey
arasinda genellikle benzer bir yarilma vardir. Ritieller
bu boglugun kapanmasina yardimear olabilic. Sony
Avrupa bagkan yardimcisi Jean Luc Duquesne kisisel
dncelikleri hakkinda saglam bir gekilde diiglindiigiinde
ailesiyle zaman gegirmenin onun igin en énemli sey
oldugunu fakat ¢ogu kez giiniiniin digina sizdigini fark
etti. Bu yiizden her aksam eve gittiginde en az iig saat
igle iligkisini kopardigi bir ritiiel gelistirdi, boylece
ailesine odaklanabildi. Bize, “Hdld PlayStation'da



uzman sayilmam ama kiigik ogluma gére
OYreniyormusum ve iyi bir 6grenciymigim” diye
anlatu. Eskiden igten evinin kapisinin dniine gelene
kadar gegen yol boyunca cep telefonuyla konusan
Steve Wanner, evinden 20 dakikalik bir mesafede,
kimle konusuyor olursa olsun konugmayi bitirip
telefonu kapattign belli bir nokta segti. Yolunun geri
kalanimi  rahatlayarak gegiriyor, bdylece evine
ulastiginda kafasi igiyle daha az meggul ve kansiyla
gocuklari igin daha miisait oluyor.

Genel degerlerinizi giindelik davraniglannizda
uygulama olan iiglinci kategori de birqoklan igin
meydan okuyucudur. Insanlarin gogu Byle sert bir
tempoda yasar ki, kendilerine neyi temsil ettiklerini
ve kim olmak istediklerini sormak ig¢in nadiren
dururlar. Sonug olarak digsal taleplerin hareketlerini
belirlemesine izin verirler.

Insanlatin degerlerini agik bir gekilde
tamimlamalarini ileri sirmiiyoruz ¢iinkii bdyle yapinca
sonuglar az ¢ok tahmin edilebilir. Bunun yerine,
kismen "Bagkalarinda gérdiigiiniizde en rahatsiz edici
buldugunuz nitelikler nelerdir?” gibi, farkinda
olunmadan meydana ¢ikaran sorular sorarak
degerlerinin &rtiisiinii kaldirmak istiyoruz. Insanlar
neye tahammil edemediklerini tarif ederken farkinda
olmadan neyi temsil ettiklerini agi@a vururlar.
Sozgelimi, cimrilik size hig hog gelmiyorsa biyiik
olasihikla kilit degerlerinizden biri comertliktir. Eger
bagkalarimin  kabalig: bilhassa caninizi  sikiyorsa

sizin goziini yilksek degere



sahiptit. Diger kategorilerde oldugu gibi ritileller
olugturmak arzu ettiginiz degerlerle su andaki
davranig bigimleriniz arasindaki bosluga képri
kurmaya yardimc olabilir. Eder sayginhidin sizin igin
kilit bir deger oldugunu fakat toplantilara daima geg
kaldiginizi kegfederseniz, ritiiel, kendi yiiriittiigiiniiz
toplanulan her zamankinden beg dakika énce bitirip
takip eden toplantilardan bes dakika dnce kasith
olarak hazir bulunmaya galigmak olabilir.

Bu iig kategoriye hitap etmek insanlarin igteki ve i
digindaki  hayatlaninda daha bilyilk bir uyum,
hognutluk ve esenlik hissi elde etme yolunda uzun
mesafeler kat etmelerine yardimei olur. Bu duygular
kendi basina bir olumlu enerji kaynagidir ve
insanlarin diger enerji boyutlarinda da ritiiellerde
1star etme arzularini pekistirir.

Bu yeni galigma yolu, kuruluglarin, yeni davramiglar

insanlanini

i dlglsiinde
kok salar. Bazen aci verici gekilde olsa da, tiim
yoéneticilerin ve girketlerin, galisanlanin  kigisel
yenilenmesinin  daha iyi ve  siirdiiriilebilir
performansa yol agacadi nosyonunu kucaklamaya
hazir olmadiklanini 6grendik. Baganl olmak igin,
yenilenme ¢abalarinin kilit karar alicidan baglayarak
ist diizey yonetimden saglam destek ve baglliga
ihtiyaci vardir.

Wachovia'da, galismamizi yiirittiigimiz bdlgenin
bagkani olan Susanne Svizeny, programin baslica



amigosuydu. Bu ilkelere kendi hayatinda kucak agt1 ve
is hayatinda daha dizenli yenilenme ritielleri
olugturmak igin gozle goériiliir katkilar dahil olmak
lizere bir dizi kisisel degigim gergeklestirdi. Ardindan
liderlik ekibinin heyecanini ve baglihgini geligtirme
igini kendi iizerine aldi. Son olarak, onlari kendi
ritiiellerinde cesaretlendirmek ve geribildirimlerini
almak igin e-posta yoluyla projenin tiim
katihmcilanyla diizenli olarak temas kurdu. Bu isi
ciddiye aldigt herkes agisindan netti. Cogkusu
bulagiciyd: ve sonuglar kendilerini konugturdu.

Sony Avrupa'da yiizlerce lider enerji yonetiminin
ilkelerini kucakladi. Oniimiizdeki yil iginde, onlara
bagh Kkisiler arasindan 2000'den fazlasi enerji
yenileme programina katilacak. Fujio Nishida'dan bu
yana aralikli molalar vermek, giin ortasinda idman
yapmak, e-postalan sadece dnceden belitlenmis
zamanda yanitlamak ve hatta asabi ya da sabirsiz
goriinen calganlara, kendilerine hangi hikdyeyi
anlattiklarini sormak Sony’de kiiltiirel olarak gitgide
daha fazla kabul edilebilir hale geldi.

Kurumsal destek; politika, pratik ve kiltirel
mesajlarda  degigiklik de gerektirir. Galigtgimiz
birtakim firmalar insanlann diizenli olarak gidip
rahatlayabilecegi ve yeniden sarj olabilecedi
“yenilenme odalar” insa etti. Digerleri spor salonu
dyeliklerine para destedi sundu. Bazi durumlarda
liderlerin  kendileri, giin ortasi idmanlan igin
Galisanlardan olusan gruplar topladi. Bir sirket,
insanlanin toplanulardan tiimilyle muaf en az bit



saatleri olmasi igin sabah 8 ile 9 arasinda toplantisiz
kusak olusturdu. Sony dahil pek ¢ok sirkette iist diizey
liderler, toplanulari daha odaklanmig ve etkili
yapmanin bir yolu olarak toplantilar esnasinda e-
postalan kontrol etmemeyi ortaklaga kararlagtirdilar.
Basarinin  6niine ¢qikabilecek bir unsur kriz
zihniyetidir. Enerji yenileme programlarinin en uygun
adaylan, tiimiiyle bunalacak kadar degil ama yeni
goziimlere heves etmeye yetecek kadar gok ac1 geken

kuruluglardir. CEO’nun aktif destegini aldigjimiz bir
kurulusta, sirket yojun bir hizh bilyiime baskis
alundaydi ve ist diizey ekip odak noktasini anhk

kurt dan kopar

yeni. icin biraz
zaman ayirmak daha siirdiiriilebilir bir diizeyde daha
iiretken olmalarina izin verebilecek olsa da.

Bunun aksine Ernst&Young'daki grup, vergi
déneminin tepe noktasinda bu siirecin iginden
basanyla gegti. Liderlerinin izniyle, nefes alma veya
kendilerine farkli hikiyeler anlatma yoluyla olumsuz
duygulari daguma pratigi yapular ve yenilenme
molalariyla birbiri ardina gelen odaklanilmis galisma
periyotlani koydular. Gruptaki insanlann goju bu

yogun do in, simdiye kadar y 1 arasinda en

az streslisi oldugunu séyledi.

Bugiin kuruluglarla ¢alisanlan arasindaki listli kapal
anlagma, her ikisinin de digerinden mimkiin
oldugunca hizli bir gekilde alabileceginin en fazlasini
almaya calisacagini ve sonra da arkasina bakmadan
ilerleyecegini soyler. Biz, bunun kargihkh olarak
basanisizlida yol acugina inaniyoruz. Hem bireyler



hem de onlanin galiguigr kuruluglar zenginlesecegi yere
tikenir. Cabganlar gitgide daha kusaulmig ve
yipranmig hissederler. Kuruluglar igine tam anlamiyla

b cal 1 1l ye ve siirekli

olarak ayrilmayi tercih edenlerin yerine yeni insanlar
ige alip onlan egitmeye zorlamir. Biz, tiim taraflara
fayda saglayan yeni ve agik bir sozlegme hayal
ediyoruz: kuruluglar, kendi degerlerini kurup
siirdiirmelerine yardimer olmak igin insanlanina,
hayatlarinin her boyutunda yaunm yapar. Bireyler gok
boyutlu enerjilerini her giin igtenlikle ige getirerek bu
yatrnima cevap verir. Sonug olarak herkesin degeri
artar.

|1k olarak Ekim 2007 sayisinda yayinlanmstir.



Asin Yiiklenmis Devreler
Edward M. Hallowell

DAVID BILGISAYAR EKRANINDA e-postalarin: gézden
gegirirken, parmaklaryla masasinin iizerinde trampet
galiyor. Aym anda, diinyanin diger ucundaki bir
ydneticiyle telefonda konuguyor. Dizi havali matkap
gibi yukar asa@n ziphyor. Arada bir dudaklarnini isinyor
ve eli kahve fincanina uzaniyor. Ayni anda birgok isi
bir arada gotiirmeye o kadar derin dalmigt: ki, Outlook
ajandasinin ona simdi hatirlattigy 15 dakika dnceki
randevusunu unuttu.

Bagkan yardimcisi Jane ve CEO Mike’in odalarn hizh
haberlegebilmeleri igin yan yana ama buna ragmen bir
tiirlii aralaninda irtibat kurulamiyor. fane, “Ne zaman
Mike'in odasina gitsem, telefonunun 15191 yanyor,
benim cep telefonum ¢almaya basliyor, birisi kapisini
gahyor, aniden bilgisayarinin ekramina déniip bir e-
posta yaziyor ya da ele almami istedidi yeni bir
konudan s6z etmeye bagliyor” diye yakiniyor. “Ayakta

igin a gok ve hizh
caligiyoruz ama gene de d&nemli higbir isi
sonuglandiramiyoruz. Bu durum beni deli ediyor.”

David, Jane ve Mike kesinlikle gilgina ddnmiig

gibiler. Yasadiklan, asin calisan yéneticiler igin—

birgok galigma arkad ve hatta muh len sizin

i¢in—artuk norm haline gelmis bulunan ve “dikkat



eksikligi ozelligi” ya da DE® adini verdigim, gergek
ama heniiz farkina varilmamig bir norolojik olgudur.

Beyne agin yiiklenmenin neden oldugu DEQ, artik tim
kuruluglarda salgin halindedir. Ana belirtileri dikkat
dagimiklig, igsel tagkinhik ve sabirsizhkor. DEO’leri
olan insanlar organize olmakta, onceliklerini
belirlemekte ve zamani yonetmekte zorluk gekerler.
Bu belirtiler ashnda yetenekli olan bir ydneticinin
igine sinsice zarar verebilir. Eger David, Jane, Mike ve
onlar gibi milyonlarca insan kendilerini nérolojik
aqidan anlayabilselerdi, birgok soruna oldugu anda
tepki  gostermek  yerine yasamlanni  bilfiil
yonetebilirlerdi.

Gegen 25 yil boyunca, binlerce insanda dikkat
eksikligi bozuklugu ya da DEB adi verilen (simdi klinik
olarak dikkat eksikligi ve hiperaktivite bozuklugu
(DEHB) olarak bilinen) ubbi bir durumu teghis ve
tedavi etmis bir psikiyatr olarak, DEB ile baglanuli bu
yeni durumun yetigkin niifusun giderek artan bir
bélimiinde nasil hizla geligtigini ilk elden
gozlemledim. Klinigime gelen DEO'leri olan kisilerin
sayist son on yilda, on kat artti. Zaman ydnetimi
danigmanlan ve yénetici koglan tarafindan kronik
agin yiiklenmeler igin 8nerilen careler, DE(’niin

e { hitap et ir.

Genetik bir yan! da olan ve gevresel ve fiziki faktorler
tarafindan  azdirilabilen DEB'nin  aksine, DEQ
tamamiyla ortamun etkisiyle ortaya gikar. DEO, trafik
sikigikhdn gibi, modern yagamin yarattigi bir olgudur.
Son yirmi wil iginde, zamammiz ve dikkatimiz



Uzerinde patlayan taleplerin sonucu olarak ortaya
¢itkmistir.  Zihinlerimiz giiriiltiiyle—higbir anlami
olmayan amagsiz sinaptik olaylarla—doldukga, beyin
herhangi bir seye tamamiyla ve derinligine dikkatini

vermey i i olarak kay

DEG’niin belirtileri insana asamali olarak gelir.
DE(&’den mustarip olan kigi tek bir kriz yasamaz,
aksine ortamla baga ¢ikmak icin giderek daha gok
Gabalarken kiglik g¢aph acil durumlar yasar.
Sorumluluk iistlenen ve artan is yiikiinden sikiyet
etmeyen, DEO'leri olan yéneticiler, tiim ¢abalarina
ragmen istedikleri dlgiide iyi yénetemedikleri bir ig

y igin ne
yaparlar. DEQ’sii olan kisi, bu nedenle, siirekli olarak
disiik diizeyde bir panik ve sugluluk duygusu
igindedir. Bdylece gelgitli bir gorev dalgasiyla yiiz yiize
Kkalan yonetici, bir yandan her gey yolundaymg gibi
davranitken, bir yandan da giderek daha aceleci, sert,
dedigim dedik ve odaksiz hale gelir.

DEQ’yii kontrol edebilmek igin, dnce onu tammamiz
gerekir. Ve eger bireyler ve kuruluslar olarak etkin
olacaksak, onu kontrol etmek zorundayiz. lleriki

sayfalarda DEQniin iyle ilgili bazi
sunacagim ve onu yonetmenize yardimci olabilecek

baz) dnerilerde bulunacagim.



OZET FKIR

Toplantilarda yerinde duramayan, randevularina geg
kalan ve asansoriin  “kapi kapa” diigmesine
durmaksizin basan yéneticiler aslinda qilgin insanlar
degillerdir, sadece qildirmamin esgigine gelmislerdir.
Yeni tanimlanan nérolojik bir olgudan, yani dikkat
eksikligi 5zelligi’nden (DES) mustariptirler. Dikkatini
verememe, i¢sel galkanular ve sabirsizlikla kendini
gosteren DEO, yéneticilerin onceliklerini
belirlemelerini, dodru kararlar almalanimi  ve
zamanlarini yénetmelerini engeller. Bu igsel kosullar,
aslinda ¢ok yetenekli insanlani  basansizhiga
siiriikleyebilir. Ve bu durum bir salgina doniiglyor.

DEO bir hastalik ya da kisilik bozuklugu degildir.
Beynimizin, ¢ok fazla zamamimizi ve dikkatimizi
isteyen islere karst gosterdigi dogal bir tepkidir.
Islememiz gereken veri akigi hizlandikga sorun ¢6zme

ve bilil yenle bag etme y y iz,
Yaraticihk kurur; hatalar katlanarak artar. Bazilanimiz
da buna dayanamayip gékeriz.

DEO'niin  performansimiz  iizerindeki  yikici
etkisinden nasil kaginabiliriz? Giin boyunca sevdiginiz
insanlarla yiiz yiize goriigmeler yaparak olumiu

1mzi besleyin. U alarak, saghikh

beslenerek ve zenli egzersizle beyninize ézen

gosterin. Glniiniizii diisiinme, planlama ve ofisinizi
zihinsel iglevleriniz igin uygun hale getirme (6rnegin
masanizin  bir bdliminii siirekli temiz tutarak)

amaciyla boliimlere ayirarak DEQ yii organize edin.



Bu stratejiler sizi gok zorlayacak seyler degiller.
Ancak DEO illetine sert bir darbe indirmenize
yardimc) olacaklardir.



PRATIK FIKIR
DEOQ’yle Nasil Bag Edersiniz?

Olumlu duygulan besleyin.Olumsuz duygular—
ozellikle de korku—verimli beyin iglevlerini
engelleyebilic. Olumlu duygulari  beslemek igin,
ozellikle de oldukga stresli donemlerde, sevdiginiz
biriyle dérc ila alu saatte bir diizenli gdriigmeler
ayarlaymn. Insanlar giivendikleri biriyle fiziksel bir
iliskiye girdiklerinde, beyin iglevleri tavan yapar.
Meslektaglarinizla rahatga iletisim kurabildiginizde,
beyninizin “yonetici” merkezine (karar alma,
planlama ve enformasyon Onceligi belirlemeden

sorumlu alan) yardimci olursunuz.

Beyninize 6zen gosterin. Yeterli uyku, iyi beslenme
ve egzersiz yapmak DEQ’yii dizginlemekte kritik
o6neme  sahiptir.  Saatin  alarmini  kurmadan
uyanabiliyorsaniz yeterli uykuyu aliyorsunuzdur.
$eker ve beyaz undan uzak durup daha fazla meyve,
tam tahilh yiyecekler, sebze ve protein tiiketiyorsaniz
iyl besleniyorsunuzdur. Ginde birkag kez yiiriiyiig
yapiyor ya da merdiven inip qikiyorsamiz yeterli

egzersizi yapiyorsunuzdur.

DEO igin organize olun. Sabah ilk i5 olarak e-
postalariniza ya da sesli mesajlaniniza gémilmek
yerine, dnemli bir igle ilgilenin. Evrak iglerinde SBEA
(“Sadece Bir kez Ele Al”) kuralini igletin: Bir belgeye
dokundugunuzda igi bitirin, dosyalayin ya da bir
kenara birakin. Giiniin en iyi performans gosterdiginiz



saatlerinde en 6nemli iglerle ilgilenin. Zihinsel olarak
sizi rahatlatacak kiiglik stratejiler geligtirin; miizik
dinleyin, caligirken yiirliyiin ya da toplantilarda bir
seyler ¢iziktirin, Mesai sona ererken ertesi giin
yapacagimiz igler iginde Gncelik vereceginiz birkag
tanesini belirleyin.

girketiniz Ne Yapabilir? DEG semptomlarini
gérmezden gelen sirketlerde galiganlar verimsiz olur,
karmasa yasanir ve igin kolayina kagilir. Insanlar beyin
gii¢lerini israf ettikge dikkatsizlikten dogan hatalar,
hastaliklar ve ig hacmi artar. DEG'niin etkisini kirmak
ve ¢alisanlarin beyin giglerinden yararlanmak igin
olumlu ve verimli bir ortam yaratmak adina hayatin
hog yanlanini 6ne gikarin.

Ornek: Yazihim firmasi SAS Institute, sicak, samimi
ve rahat bir caligma ortam yaratt:: 4000 metrekarelik
bir alanda spor tesisleri; saat 17.00'de sona eren yedi
saatlik aligma giinii; ebeveynlerin gocuklariyla yemek
yiyebilmesi igin bebek koltuklari ve yiiksek
iskemleleri olan bir kafeterya... Sonug mu? Gahsanlar
bu iyilikleri verimli ¢aligmayla 6diillendirdiler.
SAS’nin isten aynilma oram higbir zaman yiizde 5’in
iistine gikmaz ve personel alimi, egitim ve kidem

1na harcanan tasarruf edilir.

y



Dikkat Eksikligi Kuzenleri

DE®’niin yapisini ve tedavisini anlamak igin kuzeni
DEB hakkinda bir seyler bilmek yararhdir.

Genellikle ¢ocuklardaki bir 8grenme yetersizligi

olarak goriilen DEB, yetigkin niifusun da yiizde 5'inin
bagina dert olmaktadir. Aragtirmacilar MR taramalan
kullanarak, DEB’si olan kisilerin, beynin, duygulan
(dzellikle o6fke ve hayal kinklig) ayarlamak ve
Sgrenmeye yardimer olmak gibi gesitli fonksiyonlar
olan belirli dort bolgesinde hafif bir hacim

Frontal ve

prefrontal  loblarda  olusan  bélgelerden  biri
diiglinceleri iiretir, kararlar: alir, 6ncelikleri belirler ve
faaliyetleri diizenler. DEB’yi tedavi etmekte kullanilan
ilaglar beynin anatomisini degistirmez ama beynin
kimyasini deg§isticit ve bu da her dort bdlgenin
caligmasini iyilestirerek DEB’si olanlarin
performansini 6nemli élglide artirir.

DEB’nin hem dezavantajlari hem de avantajlan
vardir. Olumsuz Gzellikler arasinda isleri erteleme
egilimi ve son miihletleri kagirmak vardir. DEB’si olan

kigiler dii izlikle ve yavaslikla (islere geg yla)
miicadele ederler; unutkan olabilitler ve bir
konugmanin ortasinda veya bir gey okurken zihnen
bagka yerlere gidebilirler. Performanslar tutarsiz
olabilir: DEB'den mustarip olanlar, garip gérinmekle
birlikte stres aluinda olduklari veya ayn: anda birkag
girdiyle ugrasuiklan durumlar diginda sabirsizhik
gosterme ve odaklarini kaybetme egilimindedirler.
(Bunun bdyle olmasinin nedeni stresin, kimyasal



olarak, DEB tedavisinde kullandigimiz ilaglanin
benzeri olan adrenalinin iretimine yol agmasidir.)
Son olarak da, DEB'si olan insanlar bazen ilag yerine
alkol veya benzeri maddelerle kendi kendilerini tedavi
ederler.

Olumlu yani, DEB’si olan kisilerin genellikle az
bulunur yeteneklere ve hiinerlere sahip olmalandir.
Ancak durumun olumsuz belirtilerinin  yarattign
sorunlar deniyle bu y kler fark

edilmeden veya geligtirilmeden heba olur. DEB'si
olanlar inanilmaz derecede yaratict ve dzgiin

olabilirler. Bazi kosullar altinda gériillmedik olgiide
srarli ve gogunlukla girisimei bir iggiidiiye sahiptirler.
Yaraticilik gdsterirler ve bu 6zelligi bagkalarinda da
tesvik ederler. Baski alunda dojaglama yapabilirler.
Birgok girdiyi ayn: anda yanitlama yetenegine sahip
olmalan nedeniyle degisim inda giigli bir

lider olabilirler. Ayrica basanisizliklardan sonra siiratle
eski durumlarina doner ve sirketi enerjileriyle
canlandinirlar. DEB'si olan yéneticiler tipik olarak
tutarsiz sonuglar alirlar. Diizensiz olduklarn ve hatalar
yapuklan igin, bazen fena halde basanisiz olurlar.
Bazen de, yiiksek diizeyde kazanimlar elde edilmesini
saglayan orijinal buluslar ve stratejiler ortaya koyarak,
harikulade bir performans gsterirler.

JetBlue Airways’in CEO’su David Neeleman'da DEB
vardi. Okul bir igkenceydi; odaklanamiyordu,
calismakean nefret ediyor ve sirekli her seyi
erteliyordu. Neeleman bana goyle demisti: “Disanda
olup bir gseyler yapmam, hareket etmem gerektigini



hissediyordum ama éte yandan, buraya ukimistim ve
hayatima higbir yaran olmayacagini bildigim istatistik
dersini caligmak zorundaydim.” “Egitim almam
gerektigini biliyordum ama ilk buldugum is kurma
firsatinda, iiniversiteden ugtum.” Giigli yanlanm

yarauc:  diigl yiilksek  enerji,
insanlardan en iyi verimi almak—ve organizasyon ve
zaman yonetimiyle ilgili yardim alarak, kurumsal
diinyada hizla yiikseldi. DEB’si olan gogu insan gibi,
Neeleman da dobra dobra konusmasiyla bazen
insanlan  kirabiliyordu ama fikicleri havayolu
sektoriinii  degistirecek  kadar iyiydi. Ornegin,
elektronik bileti o icat etti. Neeleman, “Fikri teklif
ettigimde, elinde ki@t bir bilet olmadan hig kimse
havaalanina gitmez diyerek insanlar bana gildi”
diyor. “$imdi herkes gidiyor ve bu yenilik sektére
milyonlarca dolar kazandird).” DEB’si olan birinin,
beraberinde k@it bilet getitmeyi hatirlamaktan
kurtulmanin bir yolunu bulmak amaciyla, bir sey icat
etmesi makul goriiniilyor. Neeleman DEB'nin
bagarisindaki  kilit fakedrlerden  biri  olduguna

inaniyor. DEB'si olmasina iizillecek yerde, bu
durumunu kutluyor. Ama DEB’sini 6zenle ydnetmesi
gerektigini de anhyor.

DE®), DEB’nin lanyla 1

Genetik nedenlerle ortaya gikmaz. Tamamen iginde
yasadigimiz  hiperkinetik ortama bir tepkidir.
Gergekten de, modern kiiltiir neredeyse gogumuzun
DEO’li  olmamizi  zorunlu kilmaktadir. Insan

beyninden tarihte hicbir zaman bu kadar gok veriyi



takip etmesi istenmemigti. Her yerde, insanlar siirekli
olarak, daha hizh bir sekilde veri, plan ve fikir
toplama ve iletme yaniginda, cep telefonlarina, e-
postaya ve dijital yardimcilarina dayamyorlar. Insan
modern cagin temel degerinin, romanc Milan

Kundera’nin ¢

teknolojinin modern insana bahsetrigi
ekstazi” olarak tanimladigy, hiz oldufunu iddia
edebilit. Hiz miiptelasi olarak, daha hizli gitmemiz
mimkiin olmadiginda bile bunu istiyoruz. James
Gleick, Daha Hizli: Hemen Her Seyin lvme Kazanmas:
adl kitabinda asansérlerde boyasi silinmig diigmenin
genellikle “kap1 kapa” diigmesi oldugunu alayc bir
gekilde yaziyor. Insan beyni basa qikmaya gabalarken
sendeler ve DEO diinyasina diiser.
Bu Sizin Beyninizdir

Beyin taramalarn “normal” beyinli insanlarla
DEO'den mustarip insanlar arasindaki anatomik
farkhliklari  gdsteremezken, aragtirmalar  insan

beyninden bag doéndiricii miktarlardaki  veriyi
iglemesi istendikge, beynin sorunlar esnek ve yaratic
bir sekilde ¢ozme yeteneginin azaldigini ve hata
miktarinin artuigini ortaya gikarmigtir. Neden boyle
oldugunu anlamak igin, kisa bir norolojik yolculuga
¢tkalhim.

Tum dogadaki en biyiik korteksle kutsanmg olarak,
bu trilyonlarca hiicreli organin sahipleri bugiin frontal
ve prefrontal loblar iizerinde tek bir basing uygular.
Ben bu makalede, bunlara basitge frontal loblar
diyecegim. Bu bélge, olduk¢a uygun olarak, yonetsel
islevsellik (YI) adi verilen seye hiikmeder. Yl karar



verme ve planlamayi; enformasyon ve fikirlerin
diizenlenmesini ve 6ncelik sirasina konmasini; zaman
yonetimini; ve diger qesitli sofistike, tamamen
insanlara ozgii yonetimsel gorevleri idare eder.
Fronrtal loblanmiz kontroli elde tuttugu miiddetge her
sey yolundadir.

Frontal loblann altinda beynin yagamu siirdiirmeye
adanmig bélimleri yatar. Bu derin merkezler uyku,
aghk, cinsel arzu, nefes alma ve kalp hiz1 gibi temel

y a ler. lyi

ve en {ist

diizeyde calighigimzda, derin merkezler heyecan,
tatmin ve seving mesajlan gonderirler.

Motivasy pompalarlar, dikkatinizi
korumaniza yardimci olurlar ve igleyen bellege, bir
seferde izleyebildiginiz veri miktanina miidahale
etmezler. Ancak iiciinci i§ anlagmasimin sonuca
baglanamadiyn  giin, tam  dokuzuncu  kayip
enformasyon pargasini ararken meydana gelen beginci
kesintiden sonra, altinai kararla kargilastiginda ve
ayni anda on ikinci yerine getirilmesi imkinsiz talep
davetsiz olarak bilgisayarinizin ekraninda
belirdiginde, beyniniz paniklemeye baglar ve sanki
alunci karar kana susamig, insan yiyen bir kaplanmig
gibi tepki gosterir.

Ofrenme yetersizlikleri konusunda bir uzman
olarak, en tehlikeli yetersizligin disleksiya veya DEB
gibi resmen teshis edilebilic herhangi bir durum
olmadigimi  kegfettim. En  tehlikeli  yetersizlik
korkudur. Korku bizi var kalma moduna gegirir ve
boylece akic1 dgrenmeye ve incelikli anlamaya engel



olur. Elbette ki, gergek bir kaplan size saldirmak
lzereyse, var kalma iginde olmak isteyeceginiz
moddur. Ama nazik bir gorevi akillica halletmeye
Galigtyorsaniz, var kalma modu oldukga tatsiz ve zarar
verici olur.

Frontal loblar kapasite sinirina yaklagsuginda ve baga
gikamayacagimizdan  korkmaya  bagladigimizda,
beynin daha yilksek ve daha alcak bdliimleri
arasindaki iligki kayg) verici bir bigim alir. Binlerce
yillk evrim daha yiiksek beyne daha algak beynin
rahatsizlik sinyallerini g6z ardi etmemeyi dgretmigtir.
Var kalma modunda, beynin derin alanlan kontrolii
ele alr ve daha yiiksek bélgeleri yonlendirmeye
baslar. Sonugta, beynin timii nérolojik bir iki ucu
keskin bigak durumunda kalir. Derin bélgeler frontal
loblardan aldiklari aginn yiik mesajlanini her seyi
yorumladiklan gibi yorumlarlar: ilkelce. Hiddetli bir
sekilde korku, endige, sabirsizlik, alinganlik, fke ve
panik sinyalleri gondericrler. Bu alarm sinyalleri
frontal loblanin dikkatini baski altinda tutar ve
dolayisiyla da giiglerinin  bilyiik bir kismini
kaybetmeye zorlar. Var kalma sinyalleri karsi
konulmaz olduklarindan, frontal loblar derin
bdlgelere siirekli olarak, “Mesaj alindi. Halletmeye

galigiyoruz ama u; diyen

gonderip dururlar. Bu mesajlar derin merkezleri daha
da telaglandirir ve frontal loblara rahatsizhklanyla
ilgili daha giiglii mesajlar yollarlar.

Bu arada, beyinde olup bitenlere tepki olarak,
viicudun geri kalan kismi—&ozellikle endokrin,



solunum, kardiyovaskiler, kas-iskelet ve periferik
sinir sistemleri—kriz moduna gegmis ve temel
fizyolojisini lurmuz: alarma gegirmisgtir. Beyin ve viicut
yankilasan bir ¢evrim igine hapsolurken frontal loblar
da, garaba sirke kaulmiggasina sofistikasyonlarini
kaybederler. Bu durumda, Yl basit siyah-beyaz
diigiinceye geri doner; perspektif ve gri tonlan
kaybolur. Zekd donuklagir. Miimkiin olandan daha
fazlasini yapmanin beyhude gabasi iginde, beyin
eligkili bir gekilde berrak diigiinme yetenegini azaltir.
Bu norolojik durum, ydnetici qaresiz bir sekilde
miimkiin olandan ¢ok daha fazla girdiyle baga gikmaya
calishginda ortaya gikar. Var kalma modunda, yénetici
fevri degerlendirmeler yapar, ofkeli bir gekilde
elindeki tiim meseleleri sonuglandirmak igin acele
eder. Kendisini yok edece§i korkusuyla, algillanan
tehlikeyi basurmak igin kendini, sorunu hemen
kontrol altina almaya zorunlu hisseder.

mizah d bilis yenl
baga gikma yetenedinden yoksun birakilmigur. Biyiik
resmi, temsil ettigi hedefleri ve degerleri unutur.
Yaraticilhgim  ve planlan  degigtirme  yetenegini
kaybeder. Can havliyle mecazi kaplani dldiirmek ister.
Boyle anlarda c¢ozillmeye, badinp qafirmaya,
baskalarini suglamaya ve kendi kendini sabote etmeye
egilimlidir. Ya da kendisine saldiran sorunlan inkir
etme ve onlardan kagma yoluna bagvurarak, yok
olmak {izere tam ters yone gider. Bu DEO’niin en kétii
seklidir.



DEO her zaman bu kadar ug boyutlara ulagmasa da,
rahatsiz caliganlar arasinda gok biiyiik tahribat yapar.
Zira higbir beyin birbirine benzemez, bazi insanlar bir
durumla digerlerinden daha iyi basa gikar. Ancak
ydneticiler ne kadar iyi calisiyor gibi goriinseler de, hig
kimsenin kendi yénetsel iglevselligi izerinde tam
kontrolii yoktur.

DEQ"yii Yonetmek

Ne yazik ki, iist yonetim bugiine kadar DE(’niin
belirtilerine  ahlak veya karakterin  garpitic
merceginden bakmigtir. Tempoya ayak uyduramiyor
gibi goriinen galiganlar, yetersiz veya zayif olarak
kabul edilir. Asin is yiikil altindayken bana tedaviye
gelen bir yonericinin durumunu ele alahm. Ona
durumunu amiriyle konugmasini ve yardim istemesini
onerdim. Hastam dedigimi yapuginda ona, eger isin
iistesinden gelemiyorsa istifa etmeyi digiinmesi
gerektidi séylendi. Performans degerlendirmeleri ok
parlak ve kurulugtaki en yaratici insanlardan biri
oldugu igin ovgiler almig olmasina ragmen
aynlmasina izin verildi. Glinki sirket, higbir zorluk
calisanlarimizin sirtini asla yere getiremez efsanesini
korumak istiyordu ve onun igin de sirunin yere
geldigini  soyleyen  bir  ydneticiye  hosgorii
gosteremezdi. Hastam kendi yoluna gittiginde,
ilerledi.

DEB’nin hem kendimiz, hem de kur

iizerindeki yikici etkilerini nasil kontrel edebiliriz?
DEB'nin ¢odunlukla ilag tedavisi gerektirmesine
kargin, DEO'niin tedavisi kesinlikle ilag gerektirmez.



DEO, sadece kisinin iginde bulundugu ortami,

g ve yaratici bir sekilde

diizenleyerek kontrol edilebilic. Asagidaki dnleyici
tedbirlerin  yoneticilerin  kendilerindeki  DEO
belirtilerini kontrol etmelerine epeyce yardima
olabilecegini anladim.

Olumlu duygular geligtirin

DE®'yii kontrol etmede en énemli adim siiper turbo
sarjh bir akilli telefon almak ve onu yapilacak igler
listesiyle doldurmak degil, beynin en yiiksek
kapasitesinde ahigabilecegi bir ortami yaratmaktir.
Bu da korkudan arinmig olumlu bir duygusal atmosfer
olugturmakla saglamir, zira duygu, yonetsel
iglevselligin ag/kapa diigmesidir.

DEO'niin insanlarin  fiziksel temasta olduklan,
birbirlerine  giivendikleri ve saygi duyduklan
ortamlarda daha az ortaya ¢ikmasimin nérolojik
nedenleri vardir. Bir i§ arkadaginizla rahatga bag
kurdugunuzda, gok bunaltici bir sorunla ugragiyor da
olsaniz, beynin derin merkezleri frontal loblara
kaynak tahsis eden bolgeye haz merkezi yoluyla
mesajlar gonderir. Asin stres alunda oldugunuz
zaman bile, bu insani yakinhik yonetsel iglevselligin
yogun galigmasina neden olur.

Bunun tam aksine, fiziksel olarak tecrit edilmig bir
ortamda ¢aligan insanlarin DEO’den mustarip olma
olasilign daha yiiksektir, giinkii ne kadar tecrit olursak,
stresimiz o kadar artar. Diinyanin 6nde gelen
iniversitelerinden birinin kimya béliimiine

damigmanhk yaptiim sirada, baglanuli olmayan bir



ortamin tehlikesiyle baglantih bir ortamin iyilestirici
gliciiniin garpici bir érnegine sahit oldum. Bolimiin
basariya sartlanmig kiiltiiriinde, insanlan yardim
istemekten, hatta herhangi bir seyin yanlig oldugunu
soylemekten dahi men eden bir ahlak anlayiginin
daha da azdirdig: DEQO bagim almig gidiyordu. Insanlar
birbirine giivenmiyordu; projeler iizerinde tek
baglarina calsiyorlardi ve bu da daha fazla
glivensizlige neden oluyordu. Godu insan duygusal
1stirap igindeydi ama bolimiin kiltirinde Srtiik bir
bigimde biiyiik acillarin bilyiik kazanglar getirdigi
anlayig) yerlesikti.

1990'lanin  sonlarinda, bélimiin  en  yetenekli
lisansiisti  6§rencilerinden  biri  intihar  etti.
Orencinin yazdig intihar notu, agikqa, Gniversiteyi
kendisini limitlerinin iizerinde zorlamakla
sucluyordu.  Bolimiin  kiiltiiri  kelimenin tam
anlamiyla dldiriiciiydi.

Trajediyi halinin altina siipiirmek yerine, bolim
bagkan1 ve halefi cesur ve yaratc davrandilar.
Gozetim sisteminin yapisini, lisansiistii ve doktora
sonrasi 6grencilere, baglarinda Demokles'in kilia gibi
duran tek bir gézetmen yerine, g gozetmen
verilmesini saglayacak sekilde dedigtirdiler. Baliim iki
haftada bir insanlarin bir araya gelmesine olanak
taniyan agik biife y I lizenledi. (En mii i

kimyager bile, yasamin en iyi birlestiricilerinden biri
olan yemek igin ininden qikti.) Bolim bagkanlan
bolimiin ana binasinin mimarisini degigtirecek kadar
ileri gittiler. Duvarlan yikarak ortak kullanim alanlan



yarattilar ve iginde gbrkemli bir piyano olan bir
espresso  bani  yapular.  Ogrencilere  zihinsel

yip tehlike sinyalleriyle ilgili
ve yazil1 bilgi verdiler, yardima ihtiyac: olanlara kigiye
ozel yontemler sundular. Kidemli d§retim iiyelerinin
ve iniversite yéneticiletinin de kauldigi diizenli
toplantilanin yam sira atillan bu adimlar, dgrencilerin
ve ogretim Uyelerinin kendilerini tamamyla igin
iginde hissettikleri daha insancil ve verimli bir
kiiltiiriin olugmasimi sagladi. Béliimiin performansi
kalitesinden bir sey kaybetmedi ve yaratici aragtirma
canlandi.

Sonug sudur: Baglanulan gliglendirmek ve korkuyu
irir. En azindan her dort

azaltmak beyin giiciinii geli

ila alt1 saatte bir “insani bir an” yani sevdiginiz bir
insanla yiiz ylize bir iletigim igin zaman ayirdiginizda,
beyninize ihtiyaci olan seyi veriyorsunuzdur.

Beyninize 5zen gsterin

Uyku, iyi beslenme ve spor DEQ'yii uzak tutmak
agisindan énemlidir. Bunu sGylemeye bile gerek yok
diye diisiinsek de, gogumuz en temel 6zen ilkelerini
ihmal ederek beynimize zarar veririz.

Daha fazla ig ¢ i in nafile duyla, daha

az  uyuyarak DEO’niin  istesinden  gelmeyi
deneyebilirsiniz. Ama bu, yapmaniz gerekenin tam
tersidir, zira DEO yeterli uyku uyumadiginiz zaman
bastinir. Uyku yoksunlugunun yanlig karar alma ve
azalan yaraticihktan gozi kara davranig ve paranoyaya
kadar birgok soruna yol agtigina dair ok fazla
arastirma vardir. Her birimizin uyku ihtiyac farkhdir;




eyer calar saatsiz uyaniyorsamiz yeterli uyku
aliyorsunuz demektir, bu iyi bir élgiittir.

Beslenme de beyin saghiginda hayati bir rol oynar.
Gok ¢alsan birgok insan aliskanhk olarak
karbonhidrat atigtiric. Karbonhidratlar kan sekeri
diizeyini yoyo gibi bir yukan bir agad oynatir. Bu da
lsir dongliye yol agar. Ensiilin diizeylerindeki ani
oynamalar karbonhidrat istegini daha g¢ok artinir.
Enerji ihtiyacimi glikozdan karsilayan beyin, asin
glikoz dolar ya da glikoz agh duyar; her iki durum da
optimum biligsel iglevsellik agisindan iyi degildir.

Eger kan sekeri seviyesi gbrece sabit tutulabilirse,
beyin qok daha iyi ¢aligir. Bunu yapmak igin seker ve
beyaz un igeren basit karbonhidratlardan (6rnegin,
hamur igleri, beyaz ekmek, makarna gibi geyler) uzak

durun, y , tam ve

bulunan karmagik karbonhidratlara itibar edin.
Protein Snemlidir: Giine kahve ve kekle baglamak
yerine, gay ve yumurtay! veya bir dilim tam bugday
ekmedi iizerinde somon fiimeyi deneyin. Her giin bir

multivi in ile, en mil 1 kaynagi

olan, tamamlayici omega-3 ya§ asitleri alin. Omega-
#'ler ile multivitaminin igindeki E ve B kompleks
beynin saglikh galiymasina katkida bulunur, hatta

Alzhei hastal ve infl uar 1

(bunlar kalp hastalig), diyabet ve kanser gibi baglica
6ldiiriicii hastaliklanin baglangig noktas: olabilirler)
uzak tutabilir. Alkol kullamimimzi da azaltin, giinkii
fazlasi beyin hiicrelerini Sldiiriir ve hafiza kayb, hatta
demans olusumunu hizlandinr. Optimum  beyin



iglevselligi ve iyi bir genel saglik igin beslenme
tarzimz1 degistirirken, viicudunuz fazla kilolarini da
atacakur.

Eger spor yapacak zamammiz  olmadiyimi
diisliniiyorsaniz, bir kez daha diigliniin. Saatlerce masa
baginda oturmak, sadece beyne kan akiginin azalmasi
nedeniyle degil, bagka biyokimyasal nedenlerle de,
zihinsel keskinligi azalur. Beden egitimi viicudu,
endorfinler, serotonin, dopamin, epinefrin ve
norepinefrin de dahil olmak iizere beynin sevdigi bir
dizi ki birlikte, son da bulunan iki

bilegimi, beyinden tiireyen nérotropik faktér (BDNF)
ile sinir biiylime faktdriinii (NGF) tiretmeye sevk eder.
Hem BDNF, hem de NGF beyinde hiicre sagh@ ve
igimini ve stresin neden

oldugu tahribati ortadan kaldinr ve beyni miikemmel
durumda tutar. Higbir sey BDNF ve NGF iiretimini
beden egitimi kadar giiglii uyaramaz. Diizenli olarak
spor  yapanlamn, idmanlanini birkag gin
aksattiklaninda depresyon duygusu ve uyusukluktan
bahsetmelerinin nedeni budur. Kosu bandi iizerinde
yapugimiz zaman yannmimin kargihgini, - artan
iretkenlik ve verimliliginizle fazlasiyla alirsimiz.
Isteyken DEO'niin belirtilerini uzaklastirmak igin,
masanizdan kalkin ve katlar arasindaki merdivenleri
birkag kez inip ¢ikin ya da bir koridorda hizli bir
gekilde yiiriiyiin. Bu hizli ve basit gabalar beyninizin

sifirlama diigmesine basacakur.

DEO igin organize olun



Organize olmak igin taktikler geligtirmek énemlidir
ama yeni y1l igin alinan bog kararlar anlaminda degil.
Aksine amaciniz diizensizligin sizi hedeflerinize
ulagmaktan alikoymamasi icin iginizi kendinize
uyacak gekilde diizenlemektir.

Oncelikle, kontrolii elinde tutmasi igin frontal
loblariniza yardimc: olacak stratejiler geligtirin. Bu
stratejiler bilyiik gorevleri daha kiigiik |slere bolmeyl
ve i§ veya bir i her

zaman bog tutmay: kapsayabilir. (Diizenli bir ofisiniz
olmasi gerekmez, ofisinizin bir béliminiin diizenli
olmas! yeterlidir.) Benzer sekilde, diiginmeye ve plan
yapmaya zamaniniz olmas igin giiniiniiziin belirli bir
bé
dagnuicl seylerden aninmig olarak serbest birakmay!

iini randevular, e-postalar ve diger dikkat

deneyebilirsiniz. Glinki e-posta, igleri ertelemenin ve

ayni da da kendinizi DEO i¢in hazir
harika bir yoludur, belirli “e-posta saatleri” ayirmay)
diigiinebilirsiniz, zira her e-postay: aninda yamtlamak
gerekmez,

Giine bagladiginizda, e-postalarin  veya sesli
mesajlarin ya da zamanimzi ylyen ama ses getirmeyen

kiigiik iglerle p izin
vermeyin. Bunun yerine onemll islerle ugragin. Isten
aynlmadan once, bes maddeden fazla olmayacak
gekilde, ertesi giin dikkatinizi gerektirecek dncelikli
iglerin listesini yapin. Kisa listeler sizi iglerinizi
oncelik sirasina koymaya ve sonuglandirmaya zorlar.
Ayrica, kendinizi evrak selinden uzak tutun. DEB’si
olan ydnetici bir hastam SBEA kuralini uyguluyor:



“Sadece Bir kez Ele AL.” Eger bir evraka dokunursa,
onunla ilgili bir sey yapiyor, dosyaliyor veya atiyor.
“Bir yigimn i¢ine atmam” diyor. “Yiginlar yabani
otlar gibidir. Bir kez bilylimelerine izin verirseniz her
yeri kaplarlar.”

Gin iginde en iyi performans gosterdiginizi
diigiindiigiiniiz zamanlara dikkat edin; en Gnemli
iglerinizi o zamanlarda yapin, rutin isleri diger
zamanlara birakin. Ofisinizi zihinsel iglevsellige
yardima olacak sekilde diizenleyin. Miizikle daha iyi

siniiyorsaniz, iiziginiz olsun
(gerekiyorsa kulakhk kullamin). En iyi ayaktayken
diisiiniiyorsaniz, ayakta galsin veya sik sik etrafta
dolagin. Rasgele bir geyler karalamak veya
parmaklanmizla tempo tutmak yardimc: oluyorsa,
kimseyi rahatsiz etmeden bunu yapmanin bir yolunu
bulun veya toplanulara getirebileceginiz huzursuzluk
giderici oyuncaklardan bir tane edinin. Bu kigiik
stratejiler kulaga ok siradan gelebilir, ancak dikkat
dagitan ayninularda yerlesmis DEO seytanma hitap
ederler.

Frontal loblanmz: koruyun

Var kalma modundan uzak durmak ve ait beynin
kontrolii ele gegirmesini Gnlemek igin yavaglayin.
Olup biteni anlamak, dinlemek, sorular sormak ve

y i amac

pani i igin—

\ar ve beyninizi
yavag hareket edin. Sizi idare etmesi igin bir
yardimciy1 gorevlendirin; size e-posta gondermeyi ve



lefond. biral

ofisten ayrilmanizi
sBylemesi i¢in 1srar edin.

Bunaimaya bagladiginizda, su zihin agic1 takeikleri
deneyin: Saatinizin takvimini yeniden ayarlamak veya
bir konuda kisa bir not yazmak gibi kelay, rutin bir ig
yapin. Bir projeye baslama konusunda kendinizi
huzursuz hissediyorsaniz, bir kigit ¢ikarin ve projeyle

ilgisi yan (evinizi

s s iyl
bildiginiz herhangi bir geyi—anlatan) bir paragraf
yazin. Ya da igin en kolay kismimi ele alabilirsiniz;
ornegin, projeyle ilgili bir dahili yazigmanin sadece
basligini yazin. Bir s6zlilk agin ve birkag tanim okuyun
veya bes dakika bulmaca ¢6ziin. Bu kiigiik iglerin her
biri, alarm verici mesajlari durdurmasi igin onu
kandirarak, alt beyninizi sakinlegtirir ve frontal
loblarinizi yeniden tam kontrole gegirir.

Son olarak, bu makaledeki “DE®"niizii Kontrol Edin”

yaninda goé

eginiz bir yere
koyarak bir sonraki DEQ krizine hazir olun. Hazirlikhi

panige duyarl ol igin,

bir kriz olasihgini azaltir.



DEO'niizii Kontrol Edin
Genel olarak
» Yeteri kadar uyuyun.

Yediklerinize dikkat edin. Basit, sekerli
karbonhidratlardan  kagimin, alkol kullaniminizi
azalun, diyetinize protein ekleyin, kompleks
karbonhidratlara (sebzeler, tam tahillar, meyveler)
yanelin.

« En azindan iki giinde bir en az 30 dakika spor yapin.
» Her giin bir multivitamin ve bir omega-3 yag

asitleri destegi alin.

Iste

- Insanlanin giiven ve baghhk duydugu bir ig ortami
yararmak igin elinizden geleni yapin.

» Her dore ila alt1 saatte bir sevdiginiz bir insanla
dostca, yiiz yiize sohbet edin.

- Bilylik gorevleri kiiglik par¢alara béliin.

Gahgtiginiz i alammin  veya masanizin  bir

bé6liimiinii her zaman bog tutun.

~ Her giin r , e-posta ve
aninmig bir “digiinme zamani” ayirin.

- Bir veya iki daha Snemli igi bitirene kadar, e-
postalar bir kenara birakin.

- Her giin isten aynlmadan 6nce, ertesi gin ele
alacaginiz i ila beg isten olusan kisa bir liste yapin.

Sonuglandinn.  Dokundugunuz her evraki

dosyalayin veya atin.

- Evraklanin birikmesine izin vermeyin.



en iyi performans gosterdiginizi

diigiindiigliniiz zamanlarina dikkat edin; en &nemli
iglerinizi o zamanlarda yapin rutin isleri diger
zamanlara birakin.

- lsinizi daha odakl bir ekilde yapabilmeniz i¢in ne
gerekiyorsa yapin. Arka planda miizik galin, etrafta
yiiriiylin vb.

Bir ¢ahsma arkadaginizdan veya  bir
yardimcimizdan, telefonda  konugmaya, e-posta
atmaya veya geg saatlere kadar galismaya son vermede

size yardime olmasini isteyin.

Bunaldiginz zaman
- Yavaglayin.

Kolay, rutin bir i yapin: Saatinizi yeniden
ayarlayin, yansiz bir konuda kisa bir not yazin (evinizi
anlatmak gibi), birkag sozliik tanimi okuyun, kisa bir
bulmaca ¢dziin.

» Etrafta dolasin: Katlar arasindaki merdivenlerden
inip gikin veya huzli yiiriiyiin.

» Yardim isteyin, bir gorevi devredin veya bir
arkadaginizla beyin firtinasi yapin. Kisacasi, tek
baginiza endigelenmeyin.



Liderlerin Yapabilecekleri

Sirketler, ok sik olarak, derin diiginmekten ziyade
hizi  digiinmelerini talep ederek, galiganlarinda
DEQ’yii harekete gegirir ve siddetlendirirler. Sirketler
ayrica, ¢ahisanlanindan drtiigen projeler ve girigimler
iizerinde galigmalarimi isterler, bu da ikinci sinif
diiginmeye neden olur. Daha da kétisi,
gahsanlarindan birgok igi aym anda yapmalarini
isteyen sirketler, agin ise evet diyenleri
ddillendirirken, yaptiklani ige odaklanmayi segip
hayir diyenleri cezalandinirlar,

Dahasi, kuruluglar destek personeli tasfiye ederek
imkénlacim daralttiklar alisanlanm giderek daha
fazla i yapmaya zorlama hatasina da diserler. Bu tiir
girketler sonunda zarar ederler, zira bir yénetici kendi
kendisinin idari asistanh@ini yaparak daha fazla
zaman harcamak ve daha az gorev devredebilmek
durumunda kaldik¢a, kurulusu daha ileri gotiirmek
gibi Snemli bir gérevi yapmakta etkinligi azalir. Ayrica
calisanlarindaki DEO belirtilerini gdrmezden gelen
sitketler, bunun kétii etkileriyle kargilagirlar:
Galisanlar beklenenin altinda basarili olur, kanigiklik
yaratir, isin kolayina kagar, dikkatsizce hatalar yapar
ve beyin giiglerini bos yere harcarlar. Talepler artmaya
devam ettikge zehirli, zorlayic1 ortam galiganlann

yilksek ve igten ayril
yol agar.

DEQ'ye kargi saldirya gegmek ve galisanlarin beyin
glciinden yararlanmak igin, sirketler olumlu bir

atmosfer yaratmaya katkida bulunacak hogluklara



yaurim yapmahdir. Kuzey Carolina’da biiyik bir
yazilun firmasi olan SAS Institute, bu baglamda
milkemmel i ¢ikaran bir sgirkettir.  Sirket,

S ma uzun j y

unlidir: isyerinde 4000 metrekarelik bir alanda spor
tesisleri; saat 17.00'de sona eren yedi saatlik galisma
glinil; isyerinde Kuzey Carolina’min en biiyiik giinliik
bakim tesisi, ebeveynlerin gocuklanyla yemek
yiyebilmesi igin bebek koltuklari ve yiiksek
iskemleleri olan bir kafeterya; simirsiz hastalik giinleri
ve daha birgok avantaj. SAS'deki atmosfer sicak,
samimi ve rahattir. Bunun kirhhiga etkisi ok
olumludur; isten ayrilma orami higbir zaman yiizde
5'in iistiine qikmaz. Sirket, diger yazihm firmalarinin
personel alimi, egitim ve kidem tazminatuna (yazihm
sektoriinde maagin en az 1,5 kat1 olarak hesaplanir)
harcadiklan milyonlarca dolan tasarruf etmektedir.
Gahsganlar da kendilerine saglanan avantajlara yiiksek
iiretkenlikle kargilik verir. DEG’niin diger kuruluglan
parga parga eden giici SAS’de higbir zaman hiz
kazanmamistir.

Liderler DEQ'yii, ¢aliganlara becerilerine uygun
gorevler vererek de Gnleyebilirler.  Yoneticiler
caliganlara, onlan ¢ok fazla zotlayan gérevler
verdiginde veya onlardan iyi yaptiklari seylerden
ziyade yapmakta pek basanih olmadiklan seylere
odaklanmalanini istediginde stres artar. Ote yandan,
DEOQ'niin tehlikelerini anlayan yéneticiler kendilerini
ve kuruluglarini dogru yolda tutmanmin yollanim
bulabilirler. Grnegin, JetBlue sirketinin CEO’su David



Neeleman, basanh olmadin seyleri saptadi ve
sorumluluklanini  devrederek ya da asistanimi

y dirmesi  igin  yetkil

eksiklikleriyle bag etrnenin yolunu buldu. Neeleman,
bu davramigiyla girketteki herkese de Srnek oldu.
DEB’sinin yarattifn zorluklar konusundaki agikhai,
bagkalarnna da kendi dikkat eksikligi sorunlan
hakkinda konugma ve ihtiyaglar olan destegi toplama

ver| . ayrica, higbir tarzin

en iyi tarz olmadigini bilerek, yoneticilerini insanlara
onlatin biligsel ve duygusal tarzlarina uygun igler

vermeleri

tegvik et
insanlanin giigll olduklan yanlarina uygun isler

sadece sofistike

p na  yardimci
yonetimin bir belirtisi olmayip ayn1 zamanda galiganin
iretkenligini ve moralini yilkseltmenin miikemmel
bir yolu olduguna inanmaktadir.

DEO hepimiz igin gercek bir tehditti. Onu
yonetmedigimiz takdirde, o bizi ydnetir. Ancak
DEQ'yii ve zararlarini anlamak, isimizi ve yasamimizi
iyilestirmek igin pratik yontemler uygulamamiza
imkdn verir. Sonug olarak, aydinlanmig bir liderin
DEO sorununu ele almas: i¢in atabilecegi en nemli
adim, onun adini koymakur. DEQ'yii dolaptan digari
Gikarmak ve belirtilerini tarif etmek, sirketlerin gok
uzun zamandir asin i§ yiiki alundaki gahsanlarina
hatali bir gekilde yiikledigi ahlaki suglamalar ortadan
kaldinir. Kuruluglar insanlarin yardim istemesine izin



vererek ve stres belirtilerine karg: tetikte olarak, daha
tiretken, dengeli ve akilli i ortamlan geligtirme
yolunda ilerleyeceklerdir.

|Lk olarak Ocak 2005 sayisinda yayinlanmugtir.



Daha lyi Bir Lider Olun,
Daha Zengin Bir
Hayatinz Olsun

Stewart D. Friedman

SON YIRMI YILDIR SURDURDUGUM ARASTIRMADA ve
kogluk ¢aligmasinda, hayatlarinin bir veya daha fazla
yéniinde performanslarindan vazgegtikleri igin tatmin
olmamig, bunalmig veya durgun hisseden birgok
insanla tanisuim. Liderlik yeteneklerini hayatin tiim
alanlanini—is, ev, topluluk ve birey (zihin, beden ve
ruh)—hesaba katarak ige sokmuyorlar. Elbette
oynadigimiz farkli roller arasinda her zaman bir
gerilim olacaktic. Fakat genel kanimin aksine bunun,
toplami sifir olan bir oyun oldugunu diisiinmek igin
higbir neden yok. Dért alanin hepsinde de, biri igin
digerinden vazgegmeden fakat aralannda ortak bir
deger bulup bir lider olarak miikemmel performansin
pesine dilsmek—benim “dértli kazang” dedigim seyi
elde etmek—gok daha akla yatkindir.

Wharton Okulunda ve diiny dért bir daki

sirket ve atdlyelerde ogrettigim ve Toplam Liderlik

adini verdigim programin ana fikri budur. “Toplam”
iinkil kisinin her yoniiyle ilgilenir, “Liderlik” glinkii

sadece size degil etr i en onemli i da
fayda saglamak igin sirdiirilebilir degigim yaratmakla
ilgilidir.



Dértli kazangta puan almak, sizin i¢in en fazla
anlam ifade eden ve birbirinizden beklentilerinizin
oldugu insanlar dikkatlice goz 6niinde bulundurarak,
bugiin ve gelecekte, hayanmizin her alanindan ne
istediginize ve bunlara nasil katkida

eginize dair net bir le baglar. Bunu,

dikkatlice hazirlanmig deneylerin sistemli bir sekilde
tasarlanip uygulanmasi—dért alanin hepsini de nasil
etkiledigini gérmek igin kisa bir siireligine yeni bir gey
yapmak—takip eder. Eger bir deney ige yaramazsa
durur veya diizeltirsiniz ve az ey kaybedilir. Eger ise
yararsa kiigilk bir kazangur: zaman iginde bunlar
birlesir, boylece qabalariniz gitgide en gok neyin ve
kimin anlamli olduguna odaklanir. Her iki yolla da
hayatimizin  her béliimiine nasil yon vereceginiz
hakkinda daha fazla sey 63renirsiniz.

Bu siireg agin risk gerekiirmez. Aksine, gergek¢i
beklentilere, sizin kontroliiniiz altindaki kisa vadeli

ve etraf ilerin agik ine yol
aqnd igin ige yarar. 2005'teki bir atSlyede tamsuigim
yonetici Kenneth Chen’i alahm mesela. (Bu

i tiim isimler ) Profesyonel hedefi
CEO olmakti fakat gatigabilir gibi duran bagka
hedefleri de vardi. Yakin zamanda Philadelphia'ya
taginmigh ve gevresiyle daha qok ilgilenmek istiyordu.
Aile baglarin giiglendirmeyi de arzu ediyordu. Tiim bu
hedefleri ilerletmek igin (profesyonel hedefini
desteklemek adina) sadece liderlik becerilerini
keskinlestirmesine imkan veren degil ayn1 zamanda
aile alaninda da faydalan olacak kent merkezli bir



halk meclisine katilmaya karar verdi. Bu iiyelik, her
giin toplumsal yardimlarda bulunan bir 6gretmen olan
kiz kardegiyle arasinda daha fazla ortak nokta
yaratacakti ve nisanhisinin da bu meclise katilmasini
umuyordu. Boylece ogunlugun iyiligi igin birlikte bir
seyler yapabileceklerdi.

$imdi, yaklagik U¢ yil sonra, sadece niganlisiyla
birlikte halk meclisinde degil ayn1 zamanda
CEO’luun resmi haleflik rotasinda oldugunu
belirtiyor. Hayatinin her alaninda daha iyi bir lider
ciinkii degerleriyle cok daha tutarli hareket ediyor.
Hayannin tiim alanlanindaki performansini yaratici
bir bi¢imde aruriyor ve bagkalanm da, hayatlanni
farkli  bolimleriyle daha iyi  biitiinlesmeye
cesaretlendirerek kendi performanslanni
iyilegtirmeye ydnlendiriyor.

Kenneth vyalmiz degildir. Atdlye katihimcilan

programin  baginda ve sonunda  kendilerini

degerlendirirler ve siirekli olarak, hayatlarinin bir
zamanlar rekabet halinde olan alanlan arasinda daha
biiyiik bir uyumn duygusunun yani sira etkinliklerinde
iyilesmeler oldugunu belictirler. Dért aylik bir siireden
daha wuzun siiren ve 300’den fazla igletme
profesyoneliyle (ortalama yaglan 35°ti) yiiritiilen bir
caligmada katilimcilarin is hayatlarindaki
memanuniyetleri yiizde 20, ev hayatlarindaki yiizde 28
ve toplum yagamlanndaki yiizde 31 artt1. Belki de en

birey iyetleri—fiziksel

ve duygusal sagliklari ve entelektiiel ve ruhsal
biiyiimeleri—yiizde 39 yiikseldi. Fakat aymi zamanda



performanslarinin da iyilegtigini rapor ettiler: iste
(%9), evde (%15), toplumda (%12) ve bireysel olarak
(%25). Geligkili bir bigimde bu kazanglar, kaulimclar
igte daha az ve hayatlarinin dider yonlerinde daha
fazla zaman harcadiklarinda saglandi. Daha akillica
¢aligiyorlardi—ve daha odaklanmig, tutkulu ve
yaptiklan geye baghydilar.

Her ne kadar her seviyeden yizlerce lider her yil bu

P dan gegse de, yapmaya deger deneyler tespit
etmek igin bir atdlyeye ihtiyaciniz yok. Bu siireg
oldukga anlagiir ama basit de§il. Takip eden
boliimlerde size, bu siirece dair genel bir bakig
sunacadim ve sizi dortlil kazang iiretmek igin deneyler
tasarlayip uygulamanin temellerine indirecegim.



OZET FKIR

Hayat, sifir toplamh bir oyundur degil mi? Bir
boyutta (6rnedin isinizde) kazanmak icin ne kadar
ugragicsamz  diger i boyut (kendiniz, eviniz ve
toplulugunuz) o kadar kaybetmek zorundadir.
Friedman’a gére degil. Hayaun farkh alanlarinda,
birini kazanmak igin digerini feda etmek zorunda

Bunu yap Glnkil bu, bitkin,
tatmin olmamis veya yalniz hissetmenize sebep
olabilir. Ve deger verdiginiz insanlar incitebilir.
Hayatuin her boyutunda basari gdstermek igin
Friedman'in Toplam Liderlik siirecini kullamn. i1k
dnce hayatimzda en fazla kimin ve neyin énemli
oldugunu net bir sekilde belirleyin. Sonra dért alanin
hepsinde de memnuniyetinizi ve performansinizi
aruran  kiigik  degigiklikler deneyin. Sozgelimi,
haftada ii¢ sabah egzersiz yapmak ig igin size daha
fazla enerji verir ve &z sayginizla saghgimizi
iyilestirerek sizi daha iyi bir ebeveyn ve dost haline
getirir.

Friedman'1n aragtirmasi, Toplam Liderlik konseptine
odaklanan insanlann, hayatlarinin tiim alanlarindaki
memnuniyetlerinde %20-%39 artis oldugunu ve ig

perfor da %9 iyileg Id ileri siirer—

haftalik olarak daha kisa siire galigirken bile.



OZET FKIR

Hayat, sifir toplamh bir oyundur degil mi? Bir
boyutta (6rnedin isinizde) kazanmak icin ne kadar
ugragicsamz  diger i boyut (kendiniz, eviniz ve
toplulugunuz) o kadar kaybetmek zorundadir.
Friedman’a gére degil. Hayaun farkh alanlarinda,
birini kazanmak igin digerini feda etmek zorunda

Bunu yap Glnkil bu, bitkin,
tatmin olmamis veya yalniz hissetmenize sebep
olabilir. Ve deger verdiginiz insanlar incitebilir.
Hayatuin her boyutunda basari gdstermek igin
Friedman'in Toplam Liderlik siirecini kullamn. i1k
dnce hayatimzda en fazla kimin ve neyin énemli
oldugunu net bir sekilde belirleyin. Sonra dért alanin
hepsinde de memnuniyetinizi ve performansinizi
aruran  kiigik  degigiklikler deneyin. Sozgelimi,
haftada ii¢ sabah egzersiz yapmak ig igin size daha
fazla enerji verir ve &z sayginizla saghgimizi
iyilestirerek sizi daha iyi bir ebeveyn ve dost haline
getirir.

Friedman'1n aragtirmasi, Toplam Liderlik konseptine
odaklanan insanlann, hayatlarinin tiim alanlarindaki
memnuniyetlerinde %20-%39 artis oldugunu ve ig

perfor da %9 iyileg Id ileri siirer—

haftalik olarak daha kisa siire galigirken bile.



PRATIK FIKIR

Toplam Liderlik, hayaumizin farkli boyutlan arasinda
dengelemeler yapmaktan kaynaklanan bir dizi sorunu
hafifletmenize yardima olur:

giniz seyi yap igin

hissetme

+ Degerlerinize uygun bir sekilde davranmadigimiz
i¢in sahte hissetme

» Sizin igin anlam tagiyan insanlardan kopmug gibi
hissetme

+ Her seye yetismeye galigmakian dolay: bitkin
hissetme

Toplam  Liderligi kullanarak bu  sorunlann
iistesinden gelmek igin gu adimlan atin:

1. Diigiiniin

Hayatinizin dért alani igin—is, ev, toplum ve birey—
her birinin sizin igin ne kadar énemli oldugu, her
birine ne kadar zaman ve enerji ayirdiginiz, her
birinde ne kadar memnuniyet duydugunuz iizerine
diigliniin. Sizin icin 6nemli olan geyle zaman ve
enerjinizi harcama bigiminiz arasinda geligkiler var

mi? Genel yasamsal memnuniyetiniz ne?

2. Olasiliklar Ozerine Beyin Firtinas: Yapin
Dért yol lizerine deri i sl

kazandiginiz i¢ gorillere dayanarak, dért alanin
hepsinde de daha fazla memnuniyete yaklagmaniza
yardimci olabilecek kigiik deneylerden olusan uzun
bir liste Uzerine beyin firunasi yapin. Bunlar,



minimum risk tasiyip hizh bir sekilde sonuglan
gormenizi saglayacak yeni i yapma yollandir.
Ornegin:

- Aileyle yenen aksam yemeklerinde cep telefonunu
kapatmak, sizin igin anlam tasiyan insanlara
odaklanmanizi saglayabilir.

- Haftada birkag kez egzersiz yapmak, size daha fazla
enerji verebilir.

- I arkadaglanimizla birlikte bir kuliibe kanlmak,
daha yakin arkadagliklar kurmaniza yardimei olabilir.

« Haftaya, pazar aksamlarindan 6nce hazirlanmak,
daha iyi uyuyup yeni haftaya tazelenmig bir sekilde

girmenize yardima) olabilir.

3. Deneyler Segin

Uzerine beyin firnnasi yaptiiniz deneyler listesini
en umut vericilerle daralun. Bunlar:

« Hayaumizin dért alaninda da memnuniyetinizi ve
performansinizi iyilestirmelidir.

+ Hayaumzin her boyutunda sizin igin anlamh olan
insanlar tarafindan olumlu kargilanan etkilere sahip
olmalidir.

» Eger onlan yapmazsaniz —pismanlik ve kaginlan
firsatlar bakimindan—bedeli en yiiksek olanlar
olmalidir.

- Sizi, en fazla geligtirmek istediginiz becerileri
ak ve yapmak istediginiz seyi daha fazla

yapmanizi saglayacak sekilde konumlandirmahidir.

4. \lerlemeyi Ol¢iin



Tercih ettiginiz her deney igin bir sonug karti

gelistirin. Sozgelimi:

Deney: Haftada {i¢ sabah esgle birlikte egzersiz
yapmak.
[
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Toplam Liderlik Siireci
Toplam Liderlik konsepti {ig ilkeye dayanir:

» Samimi olun: Neyin Snemli oldugunu netlegtirerek
sahici davranin.

» Tam olun: Biitiinliik iginde davranin.

« Yenilikgi olun: lslerin nasil yapildigini deneyerek
yaraticilik iginde hareket edin.

Bu siirece, temel degerleri

, liderlik vizyonunuzu

ve hareketlerinizle degerlerinizin mevcut dizilimini
tespit etmek—neyin Snemli oldugunu netlegtirmek—
i¢in digiinerek, yazarak ve gorevdes koglarla
konugarak baglarsiniz. Gorevdesin  koglugu bu
asamada ve sonrasinda son derece dnemlidir giinkil
digaridan bic bakig agis fikirleriniz igin manukl bir
zemin sunar, size meydan okur, inovasyon
olasiliklanimi gérmeniz igin taze bir yol verir ve
yiikimliiliikleriniz igin sorumlu olmaniza yardimac
olur.

Sonra, tim alanlardaki en dnemli insanlan—"“kilic
yarardaglar”—ve birbirinize kargi sahip oldugunuz
performans beklentilerini tespit edersiniz. Sonra
onlarla konusursunuz: eger kaunhmcilann ¢oguna
benziyorsaniz, kilit yarardaglanimizin ashnda sizden
ihtiyag duyduklanimin ne ve ne kadar oldugunu ve
onceden diigiindiigliniizden ne kadar az oldugunu
gordiginiizde sagiracaksiniz.

Bu ig goriiler, yeniliksi hareketleri mahmuzlayarak
dikkatinizi daha akillica odaklamamiz igin firsatlar
yaratr. $imdi, neyin onemli olduguna dair daha



saglam bir zeminle ve i dongiiniiz hakkinda daha
tamamlanmig bir resimle, hayati yalnizca kendiniz
igin degil, ayni zamanda etrafimizdaki insanlar igin de
daha iyi bir hale getirmenin yeni yollarin1 gérmeye
baglayacaksiniz.

Bir sonraki adim deneyler tasarlamak ve sonra
kontrolli bir zaman dilimi iginde onlan denemektir.
En iyi deneyler, yarardaslarin yaptigimz kadarimi—
hatta daha fazlasim—yapmanizi arzu  ettigi
degigiklikierdir.

Deneyleri Tasarlamak

Dortlii kazancin pegine diigmek, tek tek her bir
alanina fayda saglayan cesitli hedefleri kargilamaya
niyetlenen bir degigim iretmek anlamima gelir. l§
alaninda, bir deneyin tipik hedefleri su genis basliklar
altinda yakalanabilir: artan iretkenlik igin yeni
firsatlardan faydalanmak, gizli maliyetleri azaltmak
ve galigma ortamini iyilestirmek. Ev ve toplum igin
hedefler iligkileri iyilegtirmek ve topluma daha fazla
katkida bulunmak etrafinda gekillenir. Bireyle ilgili
hedefler genellikle saghg iyilestirmek, hayatta daha
biiyiik anlamlar bulmakla ilgilidir.

Deneyinizle ilgili hedefler diigiiniicken  kilit
yarardaglanmzin ve hayal ettiginiz degigikliklerden
etkilenebilecek  herkesin  qikarlanyla  fikirlerini
aklimzda tutun. Sozgelimi Kenneth Chen halk
meclisine katilma fikrini incelerken, pek gok mecliste
hizmet vermisg ve ayrica sirketin hayir miidiird ve
yetenekle ilgili bagkan yardimcisi olan patronundan
tavsiye istedi. Bu yolla onlann destegini aldi.



Isverenleri, bir meclise katilmasinin Kenneth'in
liderlik becerilerini, sosyal gebekesini geligtirerek
sirkete nasil fayda saglayacagim gorebilir.

Bazi deneyler yalnizca bir alani dogrudan etkilerken
diger alanlarda dolayh faydalara sahip olabilir.
Sozgelimi haftada iig sabah egzersiz yapmak igin
zaman ayirmak saghgimzi dogrudan iyilegtirir fakat
dolayl olarak iginiz igin size bir enerji verebilir ve 6z
sayginizi artirabilir, kargilik olarak bunlar da sizi daha
iyi bir baba ve arkadas yapar. Diger etkinlikler—
girketinizin destekledigi bir hayir kurumuna bagis
toplamak igin gocuklarinizla birlikte kisa mesafe
kosusu yapmak gibi—dort alanin  hepsinde de
eszamanl: olarak gergeklesir ve hepsine dogrudan
fayda saglar. Faydalar ister dogrudan ister dolayli
olsun hedef dértlii bir kazang saglamaktir. Degigimleri
siirdiiriilebilir yapan sey budur: herkes fayda saglar.
Beklenen kazanglar gelecekte belli bir zaman kadar
gergeklegmeyebilir, bu yiizden baz1 faydalarn belirgin
olmayabilecegini aklinizda tutun—3rnedin gok uzakta
gergeklesecek bir kariyer yiikselmesi veya nihai olarak
degerli baglanular sunacak bir iligki.

Olasiliklan tespit edin
Zihninizi mimkiin olan geye agin ve her birinde ne

yapacagimizi  bir  iki ciimleyle agiklayarak
diiglinebildig

iz

kadar qok deney diisiinme galigin.
Hayal giiciiniiziin serbestge akmasinin zamani geldi.
Bu noktada olast tim o engeller hakkinda
endigelenmeyin.



Ik bakigta tiim farkh dlemler igin faydalar iireten
deneyler hayal etmek zorlu bir gorev gibi gorinebilir.
Ne de olsa eger kolay olsaydl, insanlar igle
hayatlarinin geri kalani arasinda bu kadar gerilim
hissermezdi. Fakat insanlarin gogunun, bu meydan
okumaya sistemli bir sekilde yaklastiklarinda bunun o
kadar da zor olmadigini fark ettiklerini gérdiim. Ve
upki bir bilmece gibi bu da eglenceli olabilir, zellikle
de deneylerin belli kosullariniza uymas: gerektigini
akhimizda tutarsaniz. Deneyler binlerce bigim alabilir
ve alir da. Fakat yiizlerce deney tasarimim elekten
gesirdikeen sonra arastirma ekibim ve ben, bunlann
dokuz genel tiir igine girme egilimi tagidiklarin
bulduk. Diiginme bigiminizi dizenlemek igin
“Hayatimin Tiim Alaolanim lyilestirmek i¢in Bir
Deneyi Nasil Tasarlayabilirim?” tablosunda tarif
edilen dokuz kategoriyi kullanm.

Bir deney kategorisi, igin yapildign yerdeki ve
zamandaki degigiklikleri kapsar. Kiiresel bir ¢imento
dreticisinin satiy miidird olan katilimcilardan biri,
evle isi arasindaki uzun yoldan kendisini kurtarmak
icin haftada bir giin yerel halk kitiiphanesinden
online galigmayr denedi. Bu, geleneksel olarak

I« 1n uzaktan ¢al sirket

kiiltiiriinde bir kirilmayd fakat degigim herkese fayda
saglad. girket dig! ilgi alanlan igin daha fazla zamam
vard ve iginde ok daha ilgili ve iiretkendi.



Hayatimun tiim alanlanmn jyilestirmek i¢in bir deneyi
nasil tasarlayabilirim?

Aragtirmamiz, baganli deneylerin ¢ogunun dokuz
genel kategorinin bilegenlerini birlestirdigini agiga
gikardr. Olasihklar hakkinda bu sekilde diigiinmek
iginize, evinize, topluma ve kendinize kargiikli olarak
fayda lamak  lizere pabilecediniz  kiigiik
degisikiikleri  diigii izi y
Deneylerin  ¢ogu bu  kategorilerden bazilanimn

stiracaktir.

birlegimiyle olusan melezlerdir.

|z Siirme ve Yansitma
Kigisel ve profi 1 hedefler dogr d

ilerlemeyi  degerlendirmek  igin  etkinliklerin,
diigiincelerin  ve duygulanin  kaydim  tutmak,
dolayisiyla kendinin farkinda olmayi ve oncelikleri
siirdiirmeyi artirma.

Ornekler:
Spor salonuna yapilan ziyaretleri, enerji
seviyesindeki degisikliklerle birlikte kaydetmek
+ En mesgul ve en uyusuk hissettiginiz saatlerin izini
siirmek

Planlama ve Diizenleme
Zaman daha iyi kullanmak igin tasarlanmig adimlar
atma ve gelecek igin hazirlanip plan yapma.

Ornekler:

- Sadece ig igin degil tiim etkinlikler igin PDA (Dijital
Ozel Sekreter) kullanmak

- P

8 bir bagkasiyla paylag




- Haftaya, pazar aksamindan hazirlanmak

Yenileme ve Restore Etme

Giindelik yagsamin getirdigi gérevlerin ve ¢aligmanin
yenilenmis bir gig, odaklanma ve baghlikla
yiiklenilmesi igin beden, zihin ve ruhla ilgilenme.

Ornekler:

- Zararh ahgkanlklan (sigara, i¢ki) birakmak

- Roman okumak i¢in zaman yaratmak

- Duygusal ve ruhsal sagh@: iyilestiren etkinliklerle
(yoga, meditasyon vb) mesgul olmak

Takdir Etme ve Onemseme

insanlarla birlikte eglenme (meslektaslarla ig diginda
bir geyler yapma), basgkalarini dnemseme ve giiveni
artiran, kigilige saygi duymak igin temel bir insani
seviyede bag kurmanin bir yolu olarak iligkileri takdir

etme.

Ornekler:
+ Meslektaglarla birlikte bir kitap grubuna veya saghk
kuliibiine katilmak

-+ 0ogl ev Gdevini

yardim
etmek

» Ayda bir giinii toplum hizmetlerine ayirmak

Odaklanma ve Yogunlagma

Yarardaglara dikkat edilmesi gerektiginde fiziksel
olarak mevcut olma, psikolojik olarak mevcut olma
veya her iki gekilde birden mevcut olma. Bazen bu,
firsatlara veya yiikiimliiliklere hayir demek anlamina
gelir. Farkh alanlarda kargilagilan 6nemli insanlara



daha fazla sayg) gostermek igin yapilan girigimleri ve
onlara erisilebilir olma ihtiyacini kapsar.

Ornekler:
- Kararlagtinlan bir zamanda dijital iletigim aletlerini
kapatmak
« Bir geye veya kigiye odaklanmak igin belli bir zaman
ayirmak
E-postalan giin iginde Gnceden belirlenmis
saatlerde gézden gegirmek

Agi§a Gilama ve Baglanma

Daha fazla ydniiniizi bagkalariyla paylasma ve
dinleme. Bdylece degerlerinizi ve liderlik vizyonunuza
dogru atugimiz adimlan daha iyi destekleyebilirler.
Hayatin farkl: yonleri hakkinda iletigimi artirarak
kisilige olan sayginizi gosterirsiniz.

Ornekler:

+ Eginizle haftada bir ruhani konular izerine sohbet
etmek

» Vizyonunuzu bagkalarina tarif etmek

» Yeni bir galisana yonderlik yapmak

Zamam Kaydirma ve “Yeniden Yerlegtirme”

Bir yandan verimliligi artintken diger yandan
esnekligi artirmak ve dolayisiyla topluma, aileye ve
kisisel etkinliklere daha iyi uymak igin uzaktan veya
farkli saatlerde ¢aligma; geleneksel varsayimlan
sorgulama ve iglerin yapilmasi igin yeni yollar
deneme.

Ornekler:



+ Evden gahgmak
- Ogle yemedi saatinde miizik dersleri almak
« Evle ig arasindaki yolda galigmak

Gérevlendirme ve Gelistirme

Gorevleri, giiven arurici, zamani bosaltan ve sizde ve
bagkalarinda beceriler gelistiren bir yolla yeniden
paylasiirma; diigiik Sncelikli etkinlikleri azaltarak
veya ortadan kaldirarak daha akillica galigma.

Ornekler:
- Kigisel yardimci almak
Bir astinizin  sorumluluklarinizdan  bazilarim

iizerine almasini saglamak

Aragtirma ve Risk Alma

Isinize, evinize, toplumunuza ve temel degerlerinizin
yani sira tutkularinizla birlikte kendinize daha iyi
uyan yeni bir ige, kariyere veya bagka etkinlige ydnelik
adim atma.

Ornekler:
Iste, iglevler arasi bir gorev gibi yeni roller
iistlenmek
» Yeni bir kogluk tarzi denemek
» Gocugunuzun kreginin yénetim kuruluna katilmak

Bagka bir kategori insanin kendi kendisi iizerine
diiginmesiyle ilgilidir. Bir o6rnek olarak, gesitli
hareketlerin perfor ve yagam kalitenizi nasil

etkiledigini gérmek igin  bir ay boyunca
etkinliklerinizin, diglincelerinizin ve duygulanmzin
kaydimi tutabilirsiniz. Yine bir bagka kategori,



p p dii dakl isteki

katiimlan diger alanlardakilerle koordine eden yeni
bir teknoloji denemek gibi.

ls ve hayatin geri kalan1 hakkindaki muhabbetler
bolinmeyi vurgulama egilimi tagir:  Ailemle
birlikteyken ofisi nasil digarida birakacagim? Dikkat
dagitan geyleri ortadan kaldinp sadece ige nasil
yogunlasacagim? Fakat bazi durumlarda alanlar
arasindaki sinirlar1 daha kalin degil gegirgen yapmak
daha iyi olabilir. Alanlar arasinda saghkh simiclac
muhafaza etmemizi zorlastiran teknolojiler, onlan,
bizi ¢ok daha iiretken ve hognut hale getirecek yeni—
on yil once akla bile gelmeyen—yollarla
harmanlamamiza da olanak saglar. Bu araglar bize
tercihler verir. Hepimizin yiizlestiyi meydan
okumaysa, bunlan akillica nasil kullanacagimizdir ve
akilhca deneyler, bdyle yapma becerinizi artirma
firsati sunar. Ana nokta, dzglin durumunuzda iyi
galigacak olasihklan tespit etmektir.

Tim etkin deneyler, iglerin yapilma yollan

var 1 sor
gerektirir, tpki satig midiiriniin yapug gibi.
Hedefinizin tiim alanlardaki performansi iyilegtirmek

ve yinizin—kilit y iz ve

sizin igin—gergekten ige yarayip yaramadigini
belirlemek icin onun etkisi hakkinda veri

toplayacaginizi  bildiginizde, bunu yapacak kadar
O2glir hissedip yenilik¢i adimlar atmak qok daha

kolaydir.



Hangi tiirli segerseniz segin en faydali deneyler
gerinme gibi bir his verir: ¢ok kolay degildir, cok
Urkiitiicii de degildir. Bagka birisine oldukga alelade
gériinebilir ama bunun hicbir Snemi yoktur. Kritik
olan sey sizin onu bir dereceye kadar zor bir degigim
olarak gérmenizdir.

Birkag tane tercih edin, baglayin ve uyum saglayin

Olasihik iiretmek simirsiz hayal giiciinde yapilan bir
ahguirmadir. Fakat harekete gegme zaman geldiginde
bir seferde ligten fazla deney denemek pratik degildir.
Tipik olarak iki tanesi gérece bagarih olur ve bir tanesi
raydan cikar. Boylece, gifneyebileceginizden biiyiik
lokma 1sirmadan énce bazi kililk kazanglarn elde eder
ve liderlik hakkinda faydali bir sey égrenirsiniz. Artuk
dncelik listeyi, sunlan gézden gegirerek en fazla umut
veren iig adayla daraltmakmir:

+ Size yaunminiz izerinden en iyi genel getiriyi
sadlayacaklar

h¢ ve kaginlan

firsatlar agisindan bedeli en yiiksek olacaklar

» Geligtirmeyi en fazla istediginiz liderlik becerilerini
denemenize imkén verecekler

« Yapmak istediginiz seyden daha fazlasini igerdigi
igin en eglenceli olacaklar

+ Hayatimza nasil yon vermek istediginizle ilgili
vizyonunuzda sizi daha da ileri gotiirecekler

Ne var ki bir kez tercihinizi yapip deneyinizle birlikte
yiriimeye basladiginizda umulmadik geylere uyum

saglamaya hazirhkll olun. Higbir deney planinin




aynntilarina  fazlasiyla  baglanmayin  glinkii  bir
noktada saskinlia ugrayacak ve  diizeltme
yapacaksiniz. Sozgelimi, burada Lim adim verdigim
bir ybnetici bir deney olarak $ikago Maratonunda
kogmay tercih etri.

Kendini kondisyonsuz hissediyordu ve bu da hem
isgte hem de evde enerjisini ve odaklanmasini
azaltyordu. Karisi Joanne ilk gocuklarina hamileydi ve
baglarda bu plani destekledi giinkii egitimin
gerektirdigi odaklanmanin ve bunun saglayacag
fiziksel quugin Lim'i daha iyi bir baba yapacagina
inantyordu. Ailede giiglii bir atletizm gelenedi de vard:
ve Joanne'nin kendisi bagarih bir atletti. Lim,
patronuyla ve diger meslektaglanyla birlikte egitim
goriiyordu ve hepsi de bunun, profesyonel iletigimi
iyilestirecek saglikh bir ugrag olacagina katliyordu.
Fakat dogum yapma giinii yaklastik¢a Joanne
evhamli bir hale gelmeye basladi ve bunu Lim’'e,
yaralanabileceginden endise ediyormus gibi yansitt1.
Oysa gergek endigesi esinin bu etkinlikte qok fazla
zaman harcamasi ve ailesi ona en gok ihtiyag
duydugunda bu etkinlik yiiziinden enerjisinin
tilkenmig olabilecegiydi. Lim’in ailesine baghlig:
konusunda Joanne'yi yeniden temin etmek igin
yapu@ dizeltmelerden biri, persembe 6gleden
sonralan evde caligmasini saglamak igin gereken
adimlan attig: bir baska deneye baglamakti. Bazi yeni
teknolojiler kurmasi ve patronuna, bu &gleden
sonralari neler yaptigum Ozetleyen ayhk bir bildiri
gondermeyi kabul etmesi gerekiyordu. Omuzdan



asilan bir ana kucagi da almisu, bdylelikle evdeyken
yeni oglunu hep yaninda tutabiliyordu.
Sonunda, Joanne ve bebekleri, Lim maratonda

kosarken ona i P yangin

ikinci yanisinda Lim'in enerjisinin zayifladigimi fark
eden Joanne ona destek olmak igin yariga bizzat
katildi. Egitim aldigs ve evde cahistigi dénemlerde
Lim’in igletme birimlerinin rakamlan iyilegti. Aym
gekilde birimlerinin morali de yiikseldi—insanlar
sirketin daha esnek oldugunu gérmeye basladilar ve
kendi iglerini nasil yapacaklar1 konusunda daha
yaratici olmaya cesaretlendiler—ve bu séylenti
yayildi.  Firmadaki  yoneticiler,  galiganlanmin
hayatlarinin  diger yénlerine daha fazla dikkat
gosterme yollan lizerine kendi fikirlerini ortaya
atmaya basladilar ve dolayisiyla iste giclii bir topluluk
hissi kurdular.

lyi tasarlanmig bir deneye yapilan yatinm hemen
hemen her zaman kendi hesabini kapatir glinkii
hayaunizin her bdlimiine yeni ve yaranc yollarla
nasil yon vereceginizi 6§renirsiniz. Ve deneyiniz iyi
giderse—her zaman degil ama genellikle oldugu gibi
—herkese fayda saglar: size, iginize, ailenize ve
toplulujunuza.

llerlemeyi Ol¢mek

Bir deneyde basarnisiz olmanin tek yolu ondan ders
cikarmada baganisiz olmakur ve bu, faydali élgiitleri
onemli hale getirir. Pesinde oldugunuz sonuglan elde
ermenin onlarn gerisinde kalmaktan gok daha iyi
olduguna hig siiphe yok fakat tek basina hedeflere



isabet ettirmek, olmak istediginiz lider haline gelme
yolunda sizi ilerlermez. Baganisiz olmug deneyler size
ve gevrenizdekilere gelecekte daha iyilerini
yaratmaniza yardimci olacak enformasyonu verir.
“Deneyimin Ige Yarayip Yaramadigim Nasil
Anlanm?”  tablosu, Kenneth Chen'in  kendi
ilerlemesini nasil dlgtiigiini gosterir. Deneyinin dort
alanin her birinde niyetlenen faydalarim ve bu
faydalan gergeklestirip gergeklestirmedigini nasil
degerlendirece§ini aynntilanyla agiklamak igin basit
gizelgesini kullandi. Kendi sonug kartinizi olugturmak
igin her deneyde farkh bir kigit kullanin; kigidin en
istiine deneyin kisa bir tarifini yazin. Sonra ilk siituna
her alandaki hedeflerinizi kaydedin. Ortadaki siitunda
sonug olgiitlerinizi tarif edin: her alanin hedeflerinin
elde edilip edilmedigini nasil dlgeceginizi. Ugiincii
siituna  eylem  Olgiitlerinizi  yazin—deneyinizi
uygulamak igin atacaginiz adimlann plani. Planimizi

taki

gostergelerinizin ok genig veya gok belirsiz oldugunu
gorebilirsiniz, bu yiizden ilerledikge, size daha faydal
olmas: igin sonug kartimizda diizeltmeler yapin. Ana
nokta, sonuglarimizi ve onlara dogru ilerlemeleri
dlgmenin  pratik yollaina sahip olmaktir ve
benimsediginiz  yaklasimin sadece siz  ve
yarardaslariniz igin ise yaramasi yeterlidir.

Atdlyenin katihmcilan her tiir 6lgiitii kullandilar:
azalan seyahatlerin getirdigi maliyet tasarrufu,
engellenen e-posta yanlis anlamalarinin sayisi, aileyle
gegirilen zamandan hognut olma derecesi, bir genglik



merkezinde goniilli olarak gegirilen zaman vb.
iksel
olabilir, siz veya baskalar: tarafindan rapor edilebilir

Olgiitler nesnel veya 6znel, niteliksel veya nice

ve sik sik veya ara ara gizlemlenebilir. Sozgelimi ig
sikhga gelince, yaptiginiz ¢eyi ne kadar uzun siire
hatirlayabileceginizi goz oniinde bulundurmamiza
yardimal olur. Ornegin daha saghkl olmak, enerjinizi
aronrmak ve kilit iliskilerinizi gogaltmak igin diyet
yapacaksaniz, yiyecek alimi 6nemli bir Slgiit olacakur.
Fakat iki giin 6nce ne yediginizi haurhyor musunuz?



Deneyimin ige yarayip yaramadiini nasil anlanm?

Kenneth Chen olarak bahsettigim bir ybnetici bu
aract  kullanarak ¢esitli hedeflerini, ilerlemesini
dlcmek icin kullanacags diciitleri ve bu hedefleri daha
da ilerletecek bir deney yiiriitiirken atacags adimlan—
kdr amacr giitmeyen bir kurulusun yonetim kuruluna
katimak—aynintilaniyla sistemlii olarak diizenledi.
Kenneth’in ¢ahgma kigidr sadece bir drnektir: her
kiginin deneyleri, hedefleri ve digiitleri kendine
Jzgiidir.

Ornek bir Sonug Karti
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Biiyiik Dedisim icin Kiilk Kazan¢lar

Deneyler, nasil yagayacaginizla ilgili her seyi kusatan
degisikliklerle birlikte bilyiik ¢apta olmamalidir. Gok
hirsh  tasanimlar  genellikle basarisiz olur giinki
istesinden gelinemeyecek kadar fazladir. En iyi
deneyler, de§isimle baglantii kagimlmaz riskleri en
aza indirirken yeni bir gey denemenize izin verir.
Bahis  kiigiik olunca, inovasyonu engelleyen
bagansizhk korkusunun {istesinden gelmek gok daha
kolay olur. Siz sonuglari gormeye baglarsiniz ve
digerleri de not alir. Her ikisi de size daha ileriye
gitmek igin ilham verir ve kilit yarardaglarinizdan
destek saglar.

Deneylerde kiiiik kazanglar yaklagiminin bir diger
faydas), aksi halde kapali olacak kapilan agmasidir.
Karara yaunm vyapacak insanlara “Bunu bir
deneyelim. lse yaramazsa eski yonteme geri déneriz
veya bagka bir sey deneriz” diyebilirsiniz. Bir deneyi
sinama baglaminda gergeveleyerek direnci azaltirsimiz
giinkil insanlar gegici oldugunu bilirlerse ve deneyin
kendi performans beklentilerine gére ¢aligip
¢alismadigina karar verme izerinde kontrole sahip
olurlarsa yeni bir gey denemeye gok daha yatkin
olurlar.

Fakat “kiiciik” goreceli bir kavramdir—size kiigiik
bir adim gibi goriinebilecek sey bana dev bir auhim gibi
goriinebilir veya tam tersi. Bu yiizden bu kelimeye
takilmayin. Dahasi, bu, en sonunda yaptiginiz
degigimlerin gapiyla ya da énemiyle de ilgili degildir.
Bliyiik gaph degisim biyiik bir fikre dogru atilan kiiglik



adimlanin Gizerine basar. Bu nedenle deneydeki
adimlar kiigiik olabilecekken hedefler degildir. Bir
milhendislik hizmetleri girketinin 50 yagindaki
basanili girigimcisi ve CEO’su Philip ilk deneyinin
hedefini su sekilde tarif etti: “Sirketimi ve bu
sirketteki rolimi yeniden yapilandirmak.” Bunda
kiiglik higbir sey yok. Belli bir amag sahibi olma

yoksun i iyordu.

Philip, zaman iginde bilyiilk hedefine dogru
ilerlemesine izin verecek pratik adimlar rasarladi.
Hem meslektaglarinin hem de kansinin kendisiyle
iletisim kurarken kullanabilecedi yeni bir yéntem
tanutti. Ailesi ve kilisesi igin dokunulmaz zamanlar
ayirmaya basladi. Daha fazla zamanim bogaltmak igin
yollar ararken, kurulusunun yapisini diizlestirme
etkisine sahip olan gorevlendirme deneyleri baglatt.
Bu kiiglik kazanglar birkag alan: kesti ve en sonunda
gergekten de sirketini ve o sirketteki roliind
dénistiirdii. Baglamasindan 18 ay sonra onunla
konugtugumda taktiksel i meseleleri izerindeki
kontrol kaybiyla baga gikmakta zorlandigini ifade etti
fakat deneyini “kiiciik cephelerde kazanip sonug
olarak biiyilk savagin kazanilmasma izin verme
fikrinin kutsal kitab1” gibi tarif etti. O ve liderlik ekibi
firmamin yeni kurumsal yapisi hakkinda daha giivenli
hissetti.

Insanlar qesitli nedenlerden étiirii Toplam Liderlik
programini  deniyorlar. Bazilan sevdikleri seyi



p 1 igin 3 i iyor. Bazilan

degerlerine uygun olarak davranmadid igin kendini
samimi hissetmiyor. Digerleri, kendileri i¢in anlamh
olan insanlarla baglantilarinin koptugunu,
yalnizlagngini hissediyor. Daha gliglii iligkiler giiven
temelinde kuruluyor ve zenginlesmis rtoplumsal
gebekelerin hasretini gekiyorlar. Yine bazilari tam bir
tekdiizelik  igindeler.  Yaraticl  enerjilerinden
faydalanmak istiyorlar fakat bunu nasil yapacaklarini
bilmiyorlar (ve bazen de cesaret edemiyorlar).
Kontrollerini kaybetmis ve kendileri igin nemli olan
higbir seye uygun degilmis gibi hissediyorlar.

Benim onsezim su ki, si

n igin
diigiinebileceginizden ¢ok daha fazla dortli kazang
vardir. Onlar orada, rahatga ulagilabilir durumdadir.
Sadece onlari nasil arayacaginizi bilmeli ve sonra da
onlarin pesine diigmek igin destek ve heves
bulmalisiniz. Bu program, hayatinizin her béliimiinde
bir lider olarak nasil gergek, tam ve yenilikgi
olabileceginize dair aynnul bir plan sunarak,
hayatinizdaki en onemli insanlarin standartlarina
gore daha iyi performans géstermenize, hayatimizin
her alaninda daha iyi hissetmenize yardime olur.
Ayrica hayaunizin her parcasimi birbirine oturtmak
igin mevcur kaynaklan artirarak bu alanlar arasinda
daha bilyiik bir uyumu besler. Kariyer agamaniz veya
mevcut pozisyonunuz ne olursa olsun daha iyi bir lider

olup daha zengin bir hayata sahip olabilirsiniz—tabii

eger meydan okumalara dogru yilkselmeye hazir ve
istekliyseniz.



|k olarak Nisan 2008 sayisinda yayinlanmugtur.



Iginizi Geri Alin
Sumantra Ghoshal ve Heike Bruch

YONETICILERE, ISTEKI BASARILARININ ONUNE neyin
gikugin  sorarsaniz, ¢ojunun o bildik sikdyeti
tekrarladigini duyarsimiz: Yetersiz zaman. Kiigiilen
kaynaklar. Firsat  eksikligi. Daha yakindan
baknginizda bunlann ¢ogunlukla bahaneler oldugunu
gormeye baglarsiniz. Yoneticilerin baganlarinin dniine
¢ikan sey ¢ok daha kisisel bir seydir—kendi en iyi
yargilarina gore davranma konusundaki derin
kararsizlik. Sirketin servetini—ve kendi kariyerlerini
—ilerletmek igin gergekten ihtiyaq duyduklan geyi
yapmak yerine, baska herkesin onlardan yapmalarnin
istedigini dlgiindikleri seyi yaparak yerlerinde
sayarlar.

Gegen beg yil boyunca, kiiresel bir havayolu girketi ve
biiyiik bir ABD petrol girketi dahil olmak izere gegitli
cevrelerde vyiizlerce yoneticiyle galigtik. “Meggul
Yéneticiden Sakimin” (HBR $ubat 2002) makalesinde
belirtrigimiz gibi, gozlemledigimiz yoneticilerin en az

1 Y hedefl

yiizde 90”1 iyi P ve

iglerini yapmak igin gerekli olan bilgiye sahip olmadan
zamanlarini boga harciyor ve {iretkenliklerini har
vurup harman savuruyordu. Boylesi yoneticiler
verimsizlik iginde kapana kisilirlar ¢iinkii yeteri kadar
kigisel muhakeme giilerinin veya kontrollerinin



olmadigim  varsayarlar. |Inisiyatifi ele gegirme
yetenegi, hakikaten basanh olan her yoneticinin en
Gnemli niteligidir.

Pek ok durumda yoneticilerin verili kabul ettikleri
talepler ashinda dogasi geredi keyfidir.
Aragtirmamizda, kurumsal hayann tuhaf fakat yaygin
bir gergekligiyle tekrar tekrar kargi kargiya kaldik:
yoneticilerin ¢o§u iglerinde ¢ok az ozgirliikleri
oldugundan  gikdyet ederken patronlan da
yoneticilerinin firsatlan yakalamadaki
bagarisiziklarindan gikiyet ederler. Gézlemledigimiz
etkin yoneticiler kararhdir, kendi vyargilanna
glivenirler ve bir biitiin olarak kurulusunkilerle
bagdasan kigisel hedeflerini gergeklegtirmek igin uzun
vadeli, biitiinciil bakig agilari benimserler. Kaliplarin
digina gikar, islerinin kontroliini ele alir ve sunlan
yapmay: 6grenerek ok daha iiretken hale gelirler:

Talepleri yonetmek

Bircok yénetici taleplerin altinda ezilmig hisseder.
Isin onlar olmadan birden durma noktasina gelecegini
farz ederler ve bu yiizden gercek veya hayali giinliik i
taleplerinin  kendi yargilarini  kapsamasina  izin
verirler. Etkin yoneticiler gorevlerini ve baglica
yarardaglanimin  beklentilerini  6nceden &nlemler
alarak kontrol ederler ve bu, acil islerle miicadele
etmek yerine stratejik hedeflerini kargilamalarina
imkan verir.

Kaynak olugturmak



Ust taraftan gelen kat1 emirler olduguna inandiklan
seyleri takip eden birgok ydnetici biitce ve kaynak
kisitlamalan  iginde ¢aligmaya—dolayisiyla sikisip
kalmig, “yapamam” zihniyeti geligtirmeye—
yo§unlagir. Bunun aksine etkin yoneticiler gergek
veya hayali sinirlamalann atlatmak igin yaratc
stratejiler geligtirirler. Uzun vadeli stratejiler geligtirip
bunlara gére davranarak, dengelemeler yaparak ve ara
sita hedeflerini elde etmek igin kurallan gigneyerek
kisitlamalarin etrafindan bir yol gizerler.



OZET FKIR

Yoneticilerin yiizde 90'1, bagkalarimin sonu gelmez
talepler listesiyle pengelesirken zamanini boga harcar
ve liretkenligini har vurup harman savurur. Neden
mi? Bu taleplerin gereklilikler oldugunu ve iglerimiz
uzerinde kisisel muhakeme giiciimiiziin veya
kontroliimiiziin eksik oldugunu —yanli bir gekilde—
varsayariz. Sonu¢ mu? Verimsizlik iginde kapana
kisihnz,

Fakat bu kapandan kagabiliriz—eg§er firsatlari nasil
kavrayacagimizi, kendi yargilanmiza nasil
giivenecegimizi ve kurulusumuzun amaglaryla uyusan
kigisel  hedeflerimizi metodik olarak  nasil
yakalayacagimizi  ogrenirsek.  Anahtarlar mi?
Oncelikler koyun—sonra bu éncelikleri destekleyen
ugraglara odaklanarak onlara bagh kalin. Hedeflere
stratejik olarak saldirarak, her adimda basan
sergileyerek kaynak lusitlamalarinin listesinden gelin.
Ve A plam basansiz oldujunda faydalanmak izere
birkag alternatif geligtirin.

Hepimiz, tatmin edici kariyerler kurmanin yani sira
kuruluglarimizda bir fack yaratmak isteriz. Kendimizi
nasil engelledigimizi anlayarak ve amagli, stratejik
adimlar atarak —islerimizin bizi kontrol etmesine izin
vermek yerine—iglerimizin kontroliini ele
gegirebiliriz. Netice mi? Sirketlerimiz igin etkileyici
sonuglar ve bizim i¢in ddiillendirici bir galigma.



PRATIK FIKIR

izi geri almak ve girketinizin onceliklerini daha

iyi igin ig strateji uygulay

Talepleri Oncelik Sirasina Koyun

Kigisel ve kurumsal hedefleri hizli bir sekilde elde
etmek igin yavaglayin, zamanimzi ve dikkatinizi
odaklayin.

Ornek: McKinsey ortak bagkam: Jessica Spungin,
becerileri ve ilgi alanlanyla gok az baglanusi olan

birgok projeyi iistiine aldi. Sonug mu? Proje ekipleri,
gorevdesleri arasindan onu sondan ikinci olarak
derecelendirdiler.

Vazgegilmez olma arzusunun giiven eksikliginden
kaynaklandigini  fark eden Spungin talepleri
yonetmek igin adimlar atti. Hedefini netlegtirdi: bir
ortak haline gelmek. Sonra bu hedefi destekleyen
uzun vadeli Oncelikler koydu. Kendi gelisimini
yonetmeye baglads; sdzgelimi ilgisini en fazla ¢eken
gorevleri tercih etti. Ve zamamm dizenlemeye,
sadece gercekten kendisine ihtiyaci olan insanlarla
bulusmaya ve daha az seyahat ettigi aylarda uzun
vadeli projeler {izerinde galigmaya bagladi.

Odiili mii? Gorevdes grubu arasinda bastan ikinci
oldu —ve bir McKinsey ortagi oldu.

Kaynaklan Serbest Biralan
Kaynak lkisitlamalarini gevgetmek ve istediginiz

destekgileri kazanmak igin hedeflerinize stratejik

olarak saldirin. Sabirh olun. Bu siireg yillar alabilir.



Ornek: Lufthansa havayollarinin IK gelisiminin yeni
miidiirii olan Thomas Sattelberger Almanya'nin ilk
kurumsal isletme okulunu baglatmanin hayalini
kuruyordu. Giivenilirligini tesis etmek igin birgok yila
ihtiyac) oldugunu bilerek ilk énce verimsiz IK siirecini
elden gegirdi. Sonra okulu destekleyen,
meslektaglanna ve CEO'ya ikna edici olgular ve
arglimanlar sunarak bu projeler igin para toplayan
tegebbiisler geligtirdi.

Sattelberger’in  ylriittigd dért  yilik  metodik
¢alismamin  ardindan  Lufthansa’nin  CEO’su  ve
yonetim kurulu, onun programlarinin birbirine nasil
uydugunu anladilar.  Yéneticilere Daimler-Benz,
Lufthansa’dan erken davranmadan dnce okulun
olusturulmasini talep eden bir yaz1 yazdiginda,
yoénetim kurulu bu talebi derhal kabul etti.

Alternatiflerden Faydalanin

Uzmanhginizi  hedeflerinizin  dniindeki  olas
engelleri Snceden gérmek—ve alt etmek—igin
kullanin. Firsatin g¢apimi sgirketiniz ve kendiniz igin
genigleteceksiniz.

Ornek: Petrol rafinerisi ConocoPhillips'te bir
yonetici olan Dan Andersson, Conoco'nun Fin
pazarina girigini inceleyen ekibin bir pargasiydi.
Conoco petrolii Finlandiya'da, Shell’in terk errigi
tanklarda depolamaya karar verdi. Fakat Andersson
beklenmedik durum planlan geligtirdi. Sozgelimi B
plan yeni bir tesis inga etmekle ilgiliydi.

Andersson ¢abalarinin kargihgmni aldi. Arastirma,
terk edilmis tanklarin petrol depolama igin uygun



olmadigini agiga qikarinca Andersson B plamni
etkinlegtirdi. Yeni tesis igin hedeflenen alan kirlenmig
olsa da, Andersson bu alami temizlemekten Shell’in
sorumlu oldugunu kesfetti. Temizlik bitince Conoco
tanklari inga etti.

Conoco Finlandiya’daki otomatik self-servis benzin

Yy min en verimli 1s1 haline geldi.
Andersson artik Conoco’nun Avrupa’daki perakende
geligiminin bagini gekiyor.
A ifleri fark edip

Ortalama ydneticilerin, girketin genel ig stratejisine

dair alternatif bir bakig sunmaya yetecek bir
anlayiglant yoktur. Bunun aksine etkin yéneticiler,
girketin stratejisine tam olarak uyan bireysel bir alan
hakkinda derin uzmanhik gelistirip kullamitlar. Bu
taktik, verili bir duruma Kkarg cesitli yenilikei
yaklagimlar ortaya atmalarina imkan verir.1

Kisacasi gergekten etkin olan yoneticiler tek tek
gorev veya igler baglaminda degil, kuruluglanmin ve
kariyerlerinin gok daha genig baglaminda faaliyet
gosterirler. Bu yaklagim oldukga basit goriinir fakat
bazen buna gore davranmak zordur iinkii
“yetkilendirme” ¢igirtkanhigi yapan bazi kurumsal

kiiltiirler aslinda yoneticileri arasindaki iradenin
oniine geger. S6zgelimi geng, ileri teknolojili girketler
yoneticilerini gildirana kadar rehin tutar ve dolayisiyla
uzun vadeli hedeflerin yansiuci ve israrh takibini
engeller. Diger kiiltiirler—ozellikle komuta ve kontrol
hiyerarsilerine sahip eski ve yerlesmis sirketler—
kurumsal iglev bozukluguna bakmaksizin, insanlan



statitkoyla aymi goriigte olmaya cesaretlendirebilir.
Her iki tiir gevrede de yoneticiler, koyduklari herhangi
bir inisiyatifin ya g6z ard) edilecegini ya da kinlacagini
varsayarak tepkisel bir ruh hali igine diigme egilimi
gosterirler.

Ne var ki pek ¢ok durumda yéneticilerin amagh bir
gekilde harekete gegmelerini engelleyen sey cevre
degildir. Aksine bu engel ydneticilerin kendileridir.
Yoneticilerin kendi potansiyellerine gére hareket
etmeyi ve bir fark yaratmayl Ggrenebileceklerini
bulduk. Peki bu nasil yapilacak?

Taleplerin Ostesinden Gelmek

Hemen hemen herkes iizerlerindeki tim taleplerle
basa ¢ikmak igin yeterince zamana sahip
olmadigindan sikdyet eder fakat gergeklikte gok fazla
pargaya bélinmiis bir giin aym zamanda oldukga
tembel bir giindiir. Acil islerle miicadele etmek
Sncelikler koyup onlara bagh kalmaktan daha kolay
goriinebilir. Hakikatse, simirlari ve Oncelikleri
dikkatlice koyan ydneticilerin, mesgul yoneticilerden
ok daha fazla gey Sgrendikleridir.

Mesgul olma aligkanhini yenmek igin yoneticilerin,
vazgegilmez olma yéniindeki psikolojik arzunun
iistesinden gelmesi gerekir. lgleri etkilesimli ve
bagimli oldugu igin pek ok ydnetici bagkalan igin
onem tasima hissinin {zerinden bagarili olur.
Ustlerinin  (veya  miigterilerinin)  beklentilerini
kargilamak igin endige etmediklerinde astlarim
kafalarina takarlar ve gogu kez, iyi patronlara her
zaman erisilebilir oldugu yoniindeki popiler yanilgiya



kurban giderler. llk bagta yodneticiler—bilhassa
acemiler—kendi zamanlan igin kopan bu yaygarada
serpiliyor gibi goriiniirler; ne kadar mesgul olurlarsa
kendilerini o kadar degerli hissederler. Ne var ki
kaginilmaz olarak igler kaymaya baslar. En sonunda
birgok yonetici, sadece kendi giindemini takip etmek
iizere ok az zaman buldugu icin degil ayn1 zamanda
herkesi memnun etmeye galigirken kimseyi memnun
edemedigi igin de yipranir ve basansiz olur.

Jessica Spungin, McKinsey'in Londra ofisinde ortak
bagkan olmak lizere terfi aldijinda kendini bu kapana
kisilmig halde buldu. Bir Ortak Basgkan olarak bir
damgmandan, ortakhk grubunun daha fazla
sorumlulugunu {stiine almasi, birden ¢ok projeyi
dengelemesi, bir ekip lideri olarak hizmet vermesi ve
ofis hayaunda aktif bir rol oynamasi beklenir.
Spungin tiim bu géreviere baliklama dald1. Bir yandan
iki bilylik miigteri projesiyle ilgilenirken diger yandan
Ingiltere iiniversiteleri ve igletme okullarindan eleman
toplamaya ortaklasa liderlik etmesi, sirker igi bir
aragtirma girigimine katilmasi, alt1 ig analisti igin
uzman kog olarak hizmet vermesi, 750 kisi igin bir ofis
partisi diizenlemesi, sirket ici egitime katilmasi ve bir
saghk bakim sirketi igin yeni bir projeye yardim
etmesi isteniyordu.

Yonettigi Ui proje ekibinden aldign ilk geribildirim
turunda, gorevdesleri arasinda sondan ikinci sirada
derecelendirilmisti. Spungin  vazgegilmez olma
arzusunun bir giiven eksikliginden kaynaklandigini
fark etti. Bize, "Ustesinden gelemeyecedimi



digliniirler diye insanlara higbir zaman hayir
demedim” diye anlatti. “Hangi konuda iyi olduuma,
neyin 6nemli olduguna veya fiziksel olarak neyi

egime benden

yap
diiglindiigim eyi yaptim.”

Spungin’in mesgul bir yoneticiden etkin bir
yoneticiye doniisiimiindeki ilk adim, McKinsey’'de
gergekten neyi elde etmek istedigine dair bir vizyon
geligtirmekti: “ortak” adin1  almak. Bu rolde

kendisinin net bir resmini geligtirirken, Ug ila alti
ayhk lisa zaman dilimleri iginde diigiinme
aligkanligin bir ila beg yillik stratejik zaman dilimleri
iginde dilginmeye doniigtiirdi.

Bu uzun vadeli planlama Spungin'in bir dizi uzun
vadeli hedef ve &ncelik gelistirmesine imkan verdi.
Kisa zamanda kendi gelisiminin kontroliini ele
gesirdi. Soézgelimi, ardi ardina bankacihk projeleri
kabul etmesine ragmen kurumsal bankaciligin—ki
meslektaglani  bu alamin, gegmis deneyimlerine
dayanarak onun uzmanhk alam  olduguna
inaniyorlardi—kendi ilgisini hig ¢ekmedigi Spungin
agisindan belirginlesti. Bunun yerine odak noktasini
gergekten zevk aldigi kurumsal pratige kaydirmaya
karar verdi. (Birgok sirket gibi McKinsey de, gorevler
tercih etme konusunda danigmanlarina nemli bir
esneklik sunar fakat ydneticilerin ¢ogu bu firsattan
istifade ermez.) Spungin, kigisel bir giindem talep
ederek ve daha kapsamli ana planina kisa, orta ve
uzun vadeli sorumluluklar ekleyerek isinde, sirf



glnliik taleplere kargilik verirken hissettiginden ok
daha motive ve heyecanl hisserti.

Son olarak, Spungin kendi zamaninin idaresini eline
aldi. Herkes igin erigilebilir olmaya caligmanin,
gercekten kendisine ihtiyaci olanlar igin erigilemez
hale gelmesine yol agtiguni fark erti. Miisterilerle ve
ekip iyeleriyle gegirdigi zamani oncelik sirasina

di ye basladi. Asi la gal

dilzene koydu. Onceden, asistani toplantilari diizensiz
bir bigimde programhyordu. Aruk takvimi Spungin
yonlendiriyordu, bu yiizden hangi toplanulara
katilmasi gerektigi hakkinda telefonlarn agabiliyordu.
Yilin gore qal y ilgili

gablonlan fark etmeye baslady; sézgelimi sonbaharda

daha az seyahat ediy yistyla boyle da

her hafta yarim giiniini uzun vadeli projeleri iizerinde
galigmaya ayirdi. En sonunda etkin yénetim ironisinin
farkina vardi: anlam tasityan hedefleri hizl bir gekilde
elde etmek igin yavaglamasi ve kontrolii eline almasi
gerekiyordu. Sasirarak gordii ki nezaretgilerinin ve
miigterilerinin yan1 sira ona rapor veren insanlar,
hayir demesini iyi kargiliyorlardi.

Spungin herkesi memnun etmeye caligmayl
birakinca tercih ettigi taleplere daha iyi karsiik
verebildi ve onlari daha iyi sekillendirebildi.
Bagkalarinin ~ kendisinden ne  bekleyeceklerini
etkilemek igin kendi hedef ve fikirlerini sunarak
ileriye déniik olarak daha etkili hale geldi. En 6nemli
taleplere odaklanarak beklentileri agti. Gorevdeg
grubu icinde sondan ikinci olarak



derecelendirilmesinden bir yil sonra bagtan ikinci
oldu. Haziran 2003’te Spungin bir McKinsey ortagi
adimi aldi.

Kaynaklan Gelistirmek

Birgok yonetici zaman eksikligine ek olarak insan,
para ve ekipman lathgindan ve kurallarla
yonetmeliklerin bollugundan sikdyet eder. Simirh
kaynaklarla miicadele ederler. Bazilan hiisrana
ugradigini hissedip bosu bosuna kafasimi duvarlara
vurmaya devam ederken digerleri sadece pes eder. Ote
yandan uzun vadeli bir strateji gelistirip hedeflerine
yavas¢a, durmadan ve stratejik bir sekilde saldiran
yoneticiler istedikleri destegi eninde sonunda
kazanabilirler.

Thomas Sattelberger 1994'te, kurumsal yonetim ve
insan kaynaklan geligiminin miidird olarak
Lufthansa'ya katilmak iizere Daimler-Benz’den
aynildiginda imkdnsiz kisitlamalarin - her tiiriiyle
yiizlegti. O donemlerde Lufthansa, her birimin toplam
masrafini beg yil boyunca her yil yiizde 4 azaltmasini
gerektiren stratejik bir maliyet tasarrufu programinin
ortasindayd:. Caliganlar genel olarak maliyet kesme
direktifini, 151klan agik tutmak igin gerekenden bagka
herhangi bir seye yannm yapmanin yasaklanmasi
olarak yorumluyorlardi. Ayrica Lufthansa’min K
siregleri karmakarigtkt;; rutin  taleplere  yamit
verilmesi aylar ahyordu ve sézlesmelerde sik sik dizgi
hatalani  oluyordu. Bu tir faaliyet sorunlan
departmanda yillardir goriiliiyordu.



Sattelberger’in konumundaki yéneticilerin ¢ogu igin
hedefler basit olacaktir: IK departmanini maliyetleri
artirmadan iglevsel bir diizeye getirmek, kétii yola
sapmadigindan emin olmak ve maas geki toplamak.
Fakat Sattelberger’in ¢ok daha yiiksek beklentileri
vardi. Lufthansa’ya, eskiden devlet tarafindan
igletilen bir sgirketi birinci simf bir havayoluna
doniigtirmesine yardim edecek Almanya’nin en ileri
kurumsal insan kaynaklari kurulusunu inga etme
hayaliyle gelmisti. Ozel olarak, egitim ve gelisim
konularinda geleneksel yaklagimlarin gok Gtesine
uzanacak Almanya’'nin ilk girket universitesini,
Lufthansa Igletme Okulunu baglatmay: disiinliyordu.
Universite stratejiyle kurumsal ve bireysel gelisim
arasindaki baglan sikilagtiracakti. Yiksek lisans ve
derecesiz igletme programlan dahil olmak izere
miifredati akademisyenler ve kiiresel sirketlerin
liderleri tarafindan tasarlanacak, yirirtilecek ve
degerlendirilecekti, boylece Lufthansa’nin yéneticileri
en iyilerden ders alacaklardi.

Sartelberger, hayalinin pesinden giderken metodik,
akillica ve sabirli bir saldin bigimi tercih etti. llk dnce,
iniversitesini bir tiir liderlik geligimi tapinag gibi
betimleyen hayali bir taslak yaratt. Mimari fikitr—
tapinak tugla tugla, siitun siitun insa edilecekti—
Sattelberger’in uzun vadeli, stratejik bir uygulama
plani gelistirmesine yardimet oldu. Baghca K
siirelerini temizlemek, temel atmaya benziyor diye
diigind{i. Bunun bagariyla tamamlanmasiyla birlikte,
her biri Lufthansa’nin genel kurumsal stratejisinin



“catistm” tutacak bir siitun islevi gorecek bir dizi
gelisim programi kurabilecekti. Plamini ayrintili taslak
olarak gérmek Sattelberger’in en can alici ve elde
edilebilir unsurlara odaklanmasina olanak vererek
“olmasi-gerekenler”i  “olsa-iyi-olurlar”dan  ve
“onsuz-da-yaganabilirler”den ayirmasina yardimei
oldu.

Sattelberger esnek olmasi gerektigini ve tapinagini
inga etmenin yillarca siirecek metodik ¢alisma
gerektirecegini anladi. Bir biitlin olarak vizyonu
hakkinda hig konusmadi ciinkii genel maliyeti
yarardaglarin gogunu korkutacak tiirdendi. Bunun
yerine tek tek proje ve programlar igin katihmlarini

giivence altina aldi ve giri

mleri art arda uyguladi.

Ikinci adim hayal ettigi temeli atmaku. Gegen iki y1l
boyunca Sattelberger IK siireglerini  yeniden
diizenlemisti. Bu yiizden isteklere zamaninda geri
déniiliiyor ve faaliyetler gok daha etkin yiiriitiiliiyordu.
Lufthansa’'nin IK sistemlerinin i¢ kararuct haline
bakinca kimse Sattelberger’in beklentileri agmak
g6yle dursun, imkan dahilinde kargilayabilecegini bile
tahmin etmiyordu. Sattelberger onlan haksiz gikardi.
Yeni giivenilirliginden faydalanarak iglinci adim
iizerinde galigmaya bagladi: tek tek strtunlan inga
etmek. Kasif 21 adh bir proje, ybdneticilerin
birbirlerinden bir seyler G3renebilecekleri kapsaml
bir geligim tesebbiisliydid. Ayn bir program olan
ProEkip yonetim stajyerleri igin tasarlanmigti. Ve bir
diger biiyiik caph program, General Electric, Citibank,
Deutsche Bank, Daimler-Benz ve SAS gibi sirketlerin



en iyi pratiklerinin benzerini veya daha iyisini
yapmaya odaklanmigti.

Harcamalarin tavan noktasi 6nemli bir engeldi.
Sattelberger iist diizey ySnetimi, bu projelere para
gikarmak igin egitim odalarindan bazilanm bagka
sirketlere kiralamasina izin vermeye ikna etmisti
fakat daha fazlasina ihtiyaci vardi. Ne kadar uzaga ve
ne kadar huizli ittirebileceginin bir siniri oldugunu fark
etti: eger ok basurirsa geri tepme meydana gelecekti.
Bu yiizden fon igin dilekge verirken
meslektaglarindan, argiiman ve olgularla birlikte daha

iyi hazirl emin Denetgi ona yesil
151k yakmadiginda planini dogrudan Jiirgen Weber'e,
CEO'ya gotiirdi. Konugma pek kolay gegmese de
Weber sirket Universitesi projesinin degerli oldugunu
prensipte onayladi. Sartelberger'le konusmasini
“Tann agkina, tamam yap” diye bitirdi, “fakat dogru
diizgiin yap ve biitgene bagh kal.”

Weber ve yonetim kurulu en  sonunda,
Sattelberger’in gelisim programlarinin birbitlerine
nasil uydugunu gérmeye bagladilar. Daha sonra, Mart

1998’de—Daimler-Benz’in kendi sirket
iiniversitesiyle Lufthansa’dan énce davranmak iizere
5 i@ Sateell son hamlesini

yapu.. Daimler’in galip gelmesine izin vermemeyi
kararlagtirmak igin ydnetim kuruluna Lufthansa
Isletme Okulunun yaratilmasini talep eden bir yazi
yazdi. Kurul bu talebi hig tereddiit etmeden onayladi
ve bir sonraki ay Lufthansa, Avrupa’nin ilk girket
Universitesini agt).



Tim siireg, onceden de gosterdigimiz gibi amag
sahibi yéneticilerin dstlendikleri sekilde zaman aldi.
Sattelberger birgok terslikle ugragti ve dSnemli
er 1, hatta iisiniin farkll ydnlerinin

iptal edilmesini kabullendi. $irket iiniversitesi
planlanini ilk iki yil erteledi, boylelikle sadece IK’y1 bir
diizene sokmaya odaklanabilecekti. Daha sonra,
yavasca ve derece derece kaynak kisitlamalarim
rahatlatmak igin galigt1. Beklediginden ok daha aziyla
baglamig olmasina ragmen kendi ¢dziimiiniin yitip
gitmesine asla izin vermedi. Lufthansa, igletme
okulunun tam geri 6demesini hicbir zaman Slgmedi
fakat iist diizey yénetimin 6znel kanisina gore getirisi
yapilan yatirimdan gok daha yiiksek olmugtur.

Alternatiflerden Faydalanmak

ls karar almaya veya tegebbiislerin pesine diigmeye
gelince yoneticiler kegfedilmemis tercihler tuzagina
da kurban giderler. Ozel olarak ya tercihleri oldugunu
fark etmezler ya da bildikleri tercihlerinden
faydalanmazlar. Yéneticiler hareket erme
ozgiirliiklerini gbz ardi ettikleri igin segeneklerinden
vazgegerler. Bunun aksine amag sahibi 6nciiler giiven,
belli bir alanda genig bir bakig agisi ve daha biiyiik
giivenilirlik veren kigisel uzmanlhiklarini
keskinlegtirirler. Bu ydneticiler, firsatlar ortaya
¢tkuiginda onlan gorme, kavrama ve onlar igin kavga
etme yetenedi geligtirirler.

Dan Andersson, Stockholm'daki petrol rafineri
sirketi ConocoPhillips'te ¢aligan orta seviyeli bir
ydneticiydi. Bir Finlandiyal: olarak Conoco'ya kiymetli



bir yonetsel meta getirdi: Fin pazan hakkinda derin
bilgi. Bu bilgi, belli bdlgesel kosullar hakkindaki

'min dilini

enformasyonu,
veya ticari meselelerini anlamayan ist diizey
ydnetime iletmesine imkén verdi. Conoco’nun kuzey
faaliyetlerinin sorumlu midiirii tarafindan yonderlik
aldi§i igin Andersson, yénetimsel goriinmezlerin—
resmi olmayan kural ve normlar, karar alma siiregleri,
kigileraras: iligkiler ve sosyal dinamikler—yeni
fikirlerin kabuliini nasil etkiledigini hizh bir gekilde
kavradi. Sezgisel olarak bir teklif sunmanin dogru
yolunu ve belli bir zamanda ne kadar zorlayabilecegini
hissediyordu.

Andersson, bolgedeki 50 yillik bir tekelin kirilmasi
da dahil olmak iizere Conoco’nun Fin pazarina olasi
girigini aragtirmakla gérevli bir ekibe atand.. llk gorev,
Conoco'nun kendi petrolinii ithal etmesine imkan
verecek 1 milyon dolarlik bir proje olan, Finlandiya’da
depolama tesisleri kurmakti. Yojun aramayla gecen
birkag ayin ardindan ekip en sonunda, Turku sehrinde,
Shell’in yillar 6nce terk ettigi bir tank terminali buldu.
1920’lerde insa edilen eski tanklar temiz ve
kullamilabilir gériiniiyordu. Conoco ekibi ¢bziimiin
bulundugunu dilgiindii. Fakat Andersson kafasimin
arkasinda beklenmedik durum planlan {izerinde
Galigiyordu. B plani yeni bir tesis kurmakti, C plam bir
rakiple birlikte ortak tegebbiis kurmaku ve D plam
tanklar igin bir yaurimei bulmakri.

Aylar siiren miizakerelerin ardindan Turku’nun
resmi yetkilileri Conoco’nun eski tanklari uzun



siireyle kiralamasina onay verdiler. Sonra Conoco’nun
laboratuvarindan o ugursuz telefon geldi: Gelikte gok
fazla karbon vardi; tanklar petrolii depolamak igin
uygun degildi. Kendi depolama tesisi olmadan Conoco
Fin pazanna giremezdi. Ulkede Conoco’nun satin
alabilecegi bagka higbir tesis de yoktu. Projeden
vazgesmek tek segenek gibi duruyordu. Ekipte B
planini devreye sokmay! teklif eden Andersson harig
herkes pes etmigti.

Yerel otoritelerin destediyle Conoco’nun iist diizey
yonetimini, Conoco’nun kendi tanklarini bolgede insa
etme olasiigy hakkinda yiz yiize goriisme igin
Finlandiya'ya  ziyarete gitmeye ikna  etti.
Andersson’un patronu bélgeyi goriip firsati sezince
tepeden tirnaga yeni bir yaklasim benimsemek
konusunda heveslendi. Ne var ki toprak kirlenmisti;
temizlenmesi on milyonlarca euroya mal olacakti.
Andersson yine de israr etti. Kent yetkilileriyle bitlikte
galigirken asil s6zlegmelerin, topragin
temizlenmesinden Shell'in sorumlu oldugunu net bir
sekilde gosterdigini kegferti, Temizlik
tamamlandijinda Conoco yeni tanklar iizerinde
caliymaya basglad)i. Proje bagladiktan {ig yil sonra
Conoco’nun ik gemisi limana ulagndinda sgehir
temsilcileri, yiizlerce izleyici, Fin televizyon ekipleri
ve Conoco’nun iist diizey ekibi kutlama igin limanda
hazir bulunuyordu. Bugiin Conoco Finlandiya'daki
otomatik self-servis benzin istasyonlarinin en verimli
uygulayicisi haline geldi.



Bir y6netici olarak Andersson’un baghiligi sadece bir
ise degil, sirketinin stratejik hedeflerini o veya bu
yolla basariyla tamamlamaya yénelikti. Olast engeller
igin gevreyi gozden gegirerek ve bu engellerin
etrafindan dolanan yollann arayarak gsirketinin ve
kendisinin firsat ¢apimi  genigletebiliyor. Bugiin
ConocoPhillips’in Avrupa’daki perakende

gelisiminden sorumludur.

Eyleme meyilli olma birkag kisiye bahgedilen dzel bir
yetenek degildir. Yoneticilerin qodu bu kapasiteyi
geligtirebilirler. Spungin’in hikayesi net, uzun vadeli
bir hedefe odaklanmanin kendi ufkunu nasil
geniglettigini gosterir. Sattelberger ve Andersson
siirlamalara  kendi planlaniyla kargt koymus ve
sirketlerine neyin mimki gostermi: ir.

Yoneticilerle ¢ahgmalanimizda inisiyatif alanlarla
almayanlar arasindaki farkin  bilyllk degisim
safhalarinda, ySnetsel iglerin gérece kaotik ve
vapilandinlmamig bir hale geldigi zamanlarda
ozellikle belirginlestigini bulduk. Bagkalarimin agik
veya hayali beklentilerine uyumlu olmayi kafalarina
takrmig olan yéneticiler, yolunu saginp felce u§rayarak
yapi eksikligine kargihik verirler. Bunun tersine etkin
yoneticiler iglerin ¢apim genisletmek, tercihlerini
cogaltmak ve hirsh hedefleri takip etmek igin firsati
ele gegirirler.

Yoneticiler bir kez kendi giindemlerini kontrol edip
kendi tercih ozgurliiklerini hissettiklerinde



rollerinden zevk almaya baslarlar. Kendi gaplarinin
Gok Otesine gegen durumlan aragtirmaya ve ortaya
Gikar glkmaz firsatlan ele gegirmekten hoglanmaya
baslarlar. Hepsinden ote, eyleme meyilli etkin
yoneticiler igleri tarafindan yonetilmezler; daha ok
tersi dogrudur.

ilk olarak Mart 2004 sayisinda yayinlanrmgtir.

Not

1. ldari igleri diiglinmenin bir yolu olarak talepler,
kisitlamalar ve tercihler gergevesi ilk kez Rosemary
Stewart tarafindan Ydneticiler ve lsleri (Managers and
Their Jobs, Macmillan, 1967) Kkitabinda ileri
sriilmiigtiir. Ayrica bak. Rosemary Stewart, Yonetici
icin Tercibler (Choices for the Manager, Prentice Hall,
1982).



Muhtegemlik Anlan

Temel Liderlik Haline Gegis

Robert E. Quinn

LIDERLER OLARAK BAZEN GERGEKTEN IYIYIZ, bazen
degiliz. Bu niye boyledir? Miikemmellik dykiilerini salt
yetkinlik  dykiilerinden ayiran nedir? Dengeyi
milkemmellik yoniinde degistirmeye cahsirken,
aynisini biz de geligtirebilelim diye, biiyiik liderlerin
nitelik ve davramiglarimi belirlemeye galiginiz. Hemen
hemen tiim sirket editim programlan ve liderlik
izerine  kitaplar bagarnih  olmug insanlanin
davraniglanini  incelememiz ve insanlara onlara
benzemeyi Ggretmemiz gerektigi varsayimi iizerine
inga edilmigtir.

Fakat meslektaglarim ve ben, liderlerin en baganih
olduklar dénemde hig kimseyi kopya etmediklerini
goriiyoruz. Kendi temel degerlerine ve yeteneklerine
bagvuruyorlar; paradoksal bir gekilde, kendi normal
var olug halleri olmayan, ama kendileri igin hakiki
olan bir zihinsel gergevede hareket ediyorlar. Ben bu
durumu liderligin temel hali olarak adlandinyorum.
Bu, bir krizle kargilagtigimizda ve sonunda ilerlemeyi
tercih ettigimizde yapugimiz seydir. Hayatimizda
dénemli bir donemegle kargilastigimiz  zamanlan



dilgiiniin: Bir terfi firsati, profesyonel basansizlik
riski, ciddi bir hastalik, bir bosanma, sevdiginiz
birinin o6limii veya hayaun biiyilk bir cilvesi.

Muhtemelen, kararlanma bagkalarinin beklentileri
karsilamak i¢in dedil de icgiidiisel olarak dogdru
oldugunu disiindiigiiniz seye uymak igin aldigimzda
—bagka bir deyisle, zirvenizde oldugunuzda—isin
iistesinden geldiniz, glinkii stnanmaktaydiniz.
Liderligin temel haline bir kriz olmadan gegmek

miimkiin  midii Sirtket yoneticilerine  kogluk
yaparken sunu gordiim: kendimize sadece dért soru
sordugumuzda—ve bunlan diirst olarak
cevapladigimizda—bu degisimi herhangi bir zamanda
yapabiliriz. Bu gegici bir haldir. Yorgunluk ve dig
baskilar bizi bunun digina ¢eker. Fakat bu duruma her
ulaghi@imizda, igimize biraz daha yetenekli olarak
doner ve genellikle etrafimizdaki insanlann
performansini yiikseltiriz. Zaman iginde, bir krizin
bizi zorlamasimi beklemeden liderligin temel haline
gegmeyi kendimiz tercih ederek daha etkin liderler
olabiliriz.



OZET FIKIR

Liderler olarak bazen gergekten iyisiniz, bazen de
degilsiniz. Miilkemmellik oSykiilerini salt yetkinlik
dykiilerinden ayiran nedir? Diger liderleri taklit
etmeyi ya da liderlik kitaplanna gémilmeyi
diisiinmeyin bile. Bunun yerine, temel liderlik haline,
yani bir kriz durumu sizi en derin degerlerinize ve
gldiilerinize ydnlendirdiginde sergilediginiz liderlik
haline girin. Bu haldeyken ne yapacagimz) iggiidiisel
olarak bileceksiniz: Durumu kontrol altina alacak ve

en iyi perfor sergileyeceksini

Neyse ki, temel liderlik haline gegmek igin bir krize
ihtiyactmiz yok. Bunu §u dort soruyu sorarak her
zaman (dnemli bir goriisme ya da toplantidan énce)
yapabilirsiniz:

- “Sonug odaklh miyim?”

Yaratmak istediginiz sonuglara ulasabildiniz mi?

+ “Ie ydnelik miyim?”
Bagkalarinin beklentilerine meydan okumak istiyor
musunuz?

+ “Oteli odakh myim?”
Orgirtiiniiziin ihtiyaglanini kendinizinkilerin iistiinde
mi tutuyorsunuz?

- “Diga agik mryim?”
Degisim ihtiyacinin isaretlerini gorebiliyor

musunuz?



Hig kimse siirekli en iyi performansin sergileyemez.
Ancak temel liderlik haline her girdiginizde, tekrar bu
hale dénmeyi

daha yiiksek mitkemmellik seviyelerine gitkmalar igin

ylagurirsimiz. Gevreni i de

ilham verirsiniz.

Temel Hali Tanumlamak

Kolay ve dogal goriinen liderlik becerilerine biiylk
hayranlik  duyulan  insanlar  bile—bagkanlar,
bagbakanlar, CEO’lar—genellikle liderligin temel
halinde davranmazlar. Gogu zaman normal hallerinde
olurlar—bir¢ok durumda bu saglhkl ve hatta gerekli
kosuldur ama krizle bag etmek igin uygun degildir.
Normal halde, insanlar kendi konforlu alanlarinda
kalir ve dig kuvvetlerin kendi davranig ve kararlanm
etkilemesine izin verirler. Manevi etkilerini kaybeder
ve genellikle dedisimi getirmesi igin otoritenin
mantikh gerekgelerine ve uygulamalarina giivenirler.
Bu liderlerin istediklerine diger insanlar korktuklan
igin uyarlar ama sonug genellikle ruhsuz ve kademeli
olur ve biiyiik Slgilde zaten var olanin yeniden
iiretilmesinden ibarettir.

Diger insanlarin performansini yiikseltmek igin
kendimizi temel liderlik haline yiikseltmemiz gerekir.
Buraya gikig dort boyurta degigimi gerektirir (bak.
“Normal Olan ve Temel Olan" baglikli tablo).

Birincisi, konfor merkezli olmaktan sonug merkezli
olmaya dogru gitmeliyiz. ilki givenlidir ama zamanla
anlamsizlik ve bog vermiglik duygusuna yol agar. En
Az Direngli Yol adh kitabinda Robert Fritz, tek bir soru
sormanin bizi nasil normal tepkici halden ok daha



tretici bir hale tagidigini gok giizel agiklar. Soru sudur:
Hangi sonucu elde etmek istiyorum? Buna verilecek
diiriist bir cevap bizi doganin en az direngli yolunun
digina itecektir. Bizi sorun ¢ozmekten amag bulmaya
yénlendirecektir.

Ikincisi, diga yénelik olmaktan ige yonelik olmaya
gegmeliyizz. Bu su anlama gelir: Bagkalaninin
beklentileriyle uyum saglamaktan ve kendimizi
mevcut kiiltiire uydurmaktan vazgegecediz. Daha ige
yonelik olmak igin gekirdek degerlerimizi ortaya
¢ikarmall ve diiriistligimizl, o6zglivenimizi ve
giivenilirligimizi arnrmaliyiz. Kendimize giivenimiz
arttikga ve daha diiriist olduk¢a farkll davraminz.

Insanlar yeni bir anlam i .

Bazilarina bu cazip gelecek ama bazilan da bundan
hoglanmayacaktir. Ancak bu bize engel olmamahdir:
Degerlerimize bagh kaldigimizda bdylesi bir gatigmayi
baglatmaya istekli oluruz.

Ugiinciisii, giderek daha az benmerkezli olur ve daha
ok oOteki kisilere odaklaninz.  Orgiitiimiiziin
ihtiyaglarini  kendi ihtiyacimizin iistinde tutanz.
Aramizdan gok az kigi, bireysel ihtiyaglanm ortak
yarann {stiinde tuttugunu itiraf edecektir. Fakat
iligkileri kendi gikarimizi gozetecek gekilde kontrol
etme giidiisii dogal ve normaldir. Bunu sdylemekle
birlikte, benmerkezli olmak zamanla tecrit olma
duygusuna yol agar. Ortak yaran éne gikartngimizda
bagkalari bize giivenir ve saygiyla ddiillendirir. Daha
saglam ve daha duyarh baglar kuranz. Empati artar ve

bunu kaynagma izler. inl Imig bir




anlayigi olugtururuz ve bu da yiiksek performansh
orgiitler igin gerekli bir unsur olan gatigmalan
agmamiza yardimci olur.

Dérdiinciisii, yapmaktan hoglanmadiyimiz seyleri
yapmaya bizi zorlayanlar da dahil olmak iizere, dig
sinyallere veya uyaranlara daha agik hale geliriz.
Normal halde, sadece ilgili oldugunu bildigimiz
sinyallere dikkat ederiz. Egder bunlar kiigiik ayarlar
oneriyorsa yapariz. Bununla beraber daha garpici
deyisikliklere isaret ediyorsa, savunma ve inkir
konumuna gegebiliriz; bu kendini koruma ve kendini
yaniltma hali bizi siirekli degisen dig diinyadan ayinr.
Gergekligin giinii gegmis, gegerliligi pek kalmamig bir
imajina gore yasanz. Oysa temel liderlik halinde neler
olup bittiginin daha ¢ok farkindayizdir ve siirekli yeni
imajlar olugtururuz. Uyarlanabilir, saygin ve benzersiz
oluruz. Bu diga agik durumda, higbir iki insan
birbirinin tipatip aynisi degildir.

Bu dért nitelik—sonu¢ merkezli, ice yonelik,
Stekilere odakli ve diga agik olmak—iiretici ve gekici
olan olumlu insani etkinin kalbinde yer alir. Bu dort
6zellige sahip olmayan birisi yine de son derece etkili
olabilir ama onun etkisi daha ok kontrol veya giiciin
bir sonucudur ve bu da genellikle sadik izleyicilerin
ortaya gikmasi igin yeterli degildir. Temel liderlik
haline girerek baskalarimi yiikseltilmig bir topluluk
diizeyine, biz olmasak da siirecek bir yiiksek
performans haline ¢ekme olasihgini artiririz.



PRATIK FIKIR

Temel liderlik haline girmek igin su adimlan
uygulayin:

1. Zaten o halde oldugunuzun farlona varn. Daha
once de zorlu kogullarla kargilagtiniz ve bunlanin
Ustesinden gelirken temel liderlik haline girdiniz.
Béylesi durumlardan cikardiginiz dersleri
haruirlayarak, meveut durumunuz igin olumlu duygular
besleyebilir ve yeni firsatlan gorebilirsiniz.

2. Mevcut  halinizi analiz  edin. Normal

£ 1
perfor

en iyi perfor kargilaguinin.
$u anda yaphiginiz ige olan tutkunuz artacak ve temel
hale yeniden girebill igin inize olan gii i

artacaktir.
3. Agagidaki tabloda sunulan dort soruyu sorun.

Sunu sonun... B haioyten... O bl gulin...

e barzer prodaerien | mtirn yteman.

oy mayen? [ e vo gOverse
bakientierig boyun o0ip | hareket aciersk geldrcie
arahan %

g lana qlcrerwezn | ol e drgbxdntzin

eerion, utak Wbt rarh

deupuaicor yupwtan | eyacianen
vu vl e eysk | we rutiorn

Ornek: Basarili bir degisim lideri olan John jones,
grubundaki iki girketi déniigtiirmeyi basarmigt.
Kendisine, mevcut bagkan emekliye aynlhir ayrilmaz



grubundaki en biiyiik sirketin bagina gegirilecegi sozii
verilmigti. Bu arada zamanini herkesin igi bitmig
gozityle bakng: bir sirkete ayirmasi soylenmisti. Bu
aslinda cenaze tdrenine nezaret etmek anlamina

geliyordu. Ama o bunu sirketi déniigtirmek igin
kigisel bir meydan okuma olarak gérmiigti. Ne var ki
dokuz ay gegtigi halde hald ¢ok az iyilesme vardi ve

insanlar hali ige dort elle sariimiyorlardi.

Temel hale girebilmek igin John gu sorular sordu:

« “Sonu¢ odakh muym?” Aniden zor durumdaki
sirket igin yeni bir strateji Sngrdii ve (personel
degisikligini de igeren) yeni bir plan geligtirdi. Akhnda
net ve zorlayici bir strateji oldugu igin enerjisi de artti.

« “|ce yonelik miyim?” Kendisine soz verilen ige
odaklandigi igin sirket galiganlanimi daha fazlasini
vermeye motive edecek ¢aligmalar yapamadigini fark
etti.

+ “Oteki odakli mym?” Zor durumdaki sirketi
kurtarmak igin teklif edilen igi reddetti ve liderlik
degerlerine sadik kaldi. Kigisel gikarlanini sirket
gikarlan igin feda etti.

> “Diga agik myim?” Zor durumdaki sirketi igin her
seyi yaph@ni digiinerek kendini kandirmaktan
vazgegti ve sirketi diize qikaracak kapasiteye sahip
oldugunu fark etti.



Normal Olan ve Temel Olan

Giinlitk kogullar altinda liderler normal halde kalirlar
ve yaptimasi gerekeni yaparlar. Fakat bazi meydan
okumalar daha ylksek bir perspektifi zorunlu kilar—
bu, temel liderlik hali olarak adlandiriabilir.
Aralarindaki farklar sunlardir:

Normal haide, ben... Temel haide, ben...

e cepria T gire s

tekterr uyum et




Temel Hal igin Hazirlanmak

Kisiler zorlanmadik¢a kendi konforlu alanlanini terk
etmezler. Bu yiizden gogu insan temel liderlik haline
gegmek istediginde bir siireg izlemeyi uygun bulur.
Yéneticilere bir teknik ogretiyorum ve onu kendi
igimde de kullamyorum. Bu teknik, hepimizde var
olan dogal inkdr mekanizmalarini agmamiza yardimeci
olmak iizere hazirlanmig dért bilinglenme sorusunu
sormaktan ibarettic. Insanlar ikiyizliliklerinin
farkina vardiginda dedigmeleri daha olasidir. Temel
hal kavrami ile yeni taniganlar icin bu teknigi anlayip
uygulamadan énce iki hazirhk adimi gereklidir.

1. Adim: Daha 6nce temel liderlik haline girmig
oldujunuzu kabul edin.

Bu kitab1 okuyan herkes su ya da bu zamanda temel
liderlik haline girmigtic. Hepimiz kigisel veya

ve ruhun karanhk

p yonel bir engelle
bolgelerinde zaman harcamigizdir. Bu tiir Sykiilerle
basanyla basa gikarak kaginilmaz bir gekilde temel
liderlik haline gireriz.

Kigileri bu kavramla tamisurdizimda onlara
baslarindan gegmis iki talepkar tecriibe saptamalarini
ve o sirada niyet, diiriistliik, giiven ve uyarlanabilirlik
bakimindan neler cereyan ettigini aktarmalarini
istiyorum. Baglangigta bu alisiirmaya kargi qikiyorlar,
Glinki ben onlardan kendi kigisel acilarini tekrar
ammsamalanini  istiyorum.  Fakat  tecriibelerini
yeniden ele aldiklarinda o muhtesem anlarina geri
dondiiklerini gdrmeye bagliyorlar. Bizim acilh



tecriibelerimiz sik sik en iyi yanlanimizi aqiga gikanr.
Béyle anlanin verdigi dersleri animsamak, olumlu
duygulani agiga gikarir ve mevcut durumda ne
yapilabilecegini gérmemizi kolaylagtinir. Bu
aligurmada  insanlarn, temel liderlik  halinin
ozelliklerine bagli olarak bu olaylardaki davramiglarini
degerlendirmelerini isteriz (iki gergek olayin analizi
igin bak. “Bunu Daha Once Yasamistiniz” bashkh
tablo).

Bazen qaligtay kaulimcilaninin dykiilerini birbirlerine
anlatmalanni ve paylagmalatini istiyoruz. Dogal
olarak bdyle &6zel anlar hakkinda konusmak
isterniyorlar. Insanlarin agilmalanini saglamak igin
normalde kendime sakladijim biiyiik anlari onlarla
paylagiyorum.  Kinlganhgimi  sergileyerek grubun
itimadin kazanabiliyorum ve bdylece diger insanlan
da aynt cesareti gdstermeleri igin
cesaretlendiriyorum. Yalin bir zamanda bir grup
yoneticiyle bir aligtaya kauldim. Aramizdaki buzlar
eridikeen sonra, bir kaulimci bize evini tagimasimi
gerektiren yeni bir igi kabul ettiginde yagadiklarini
anlatt1. Ise baslamadan bir siire énce yeni patronu
panik iginde onu arayarak tatilini kesmesini ve ise
hemen baglamasini istemigti. Ginki mihendislik
ekibinin tamami isten aynlmigti ve bdlgedeki
miigterilere destek verecek kimse kalmamigt.
Yonerici ige erken baglamak zorunda kalmigti ve ailesi
onun yardimi olmadan evi tagimak zorunda kalmisn.
Sonraki birkag ay, ona gére yagaminin “en kotii ve en
iyi tecriibesi” olarak nitelendirilebilirdi.



Bagka bir y6netici terfi ettigi hafta kanser oldugunu
Sgrendigini ve isini Paris'e tagimak zorunda kaldigim,
iistelik hig Fransizca bilmedigini bizimle paylasti. Bu
stres dolu Oykiyli anlatirken sesi titriyordu. Fakat
biitlin bunlardan iyi bir sonug ¢ikudini, nasil hem
hastahig yendigini hem de gérevi bagardigini ve daha
inanilir ve s6zii geger bir lider haline geldigini anlatt.

Digerleri de kendi oykiileriyle one gikular ve
gruptaki bilyiik isimi gozledi taki

direng ve alayahk yok olmaya baglamisn ve
kaubmalar temel liderlik halini ciddi bir bigimde
kesfetmeye  yonelmiglerdi.  Kavramin  giiciinii
gormiigler ve gurur ya da sohretlerinin arkasina
saklanmanin  sadece gelecekteki ilerlemelerinin
oniinii kesecegini fark etmiglerdi. Bu tecriibeleri
anlantken daha bilingli, giivenilic, merhametli ve
duyarl hale geldiklerini gérmiislerdi.

2. Adim: Meveut durumunuzu analiz edin.

Temmel halde iken, vizyon aqkhd, kendini
yetkilendirme, empati ve yaratici diigiinme gibi gegitli
olumlu niteliklere biiriiniiriiz (dort boyut etrafinda
diizenlenmig bir kontrol listesi i¢in bak. “Temel
Liderlik Halinde misiniz?” baglikh tablo). Gogumuz bu
ozellikleri her zaman gosterdigini sOylemeyi
yegleyecektir. Ama gergekte bu ancak ara sira séz
konusudur.

Normal perfor en iy
yapuklanimizla karsilagtirmak su anda yaptijimizi
daha yiiksege tagima arzusu yaratir. Gegmiste daha
yilksek bir diizeyde i qikardigimizi bilmek bunu




tekrar egimiz glivenini bize k dinr. Aym

zamanda bilinmeyen ve riskli bir alana adim
atmamizdan kaynaklanan korkuyu basunr.



Bunu Daha Once Yagamgtimz

Michigan OUniversitesi lsletmecilik Okulundaki bir
liderlik ¢aligtayinda iki kaulimci  bu  kendini
degerlendirme aracim kullanarak temel liderlik haline
gegip yagamlarimn  en  Onemli sinavini  nasil

bagardiklarin Aynt

siz de en anlamli miic i nasil K

analiz edebilirsiniz.
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Dénigtiiriicd Dort Soruyu Sormak

Kuskusuz temel liderlik halini anlamak ve giiclinii
takdir etmek oraya ulagmakla aym gey dedildir. O
duruma gegmek gergek ¢abanin isin igine girdigi
yerdir. Baslangig olarak kendimize temel halin dart
niteligine denk diigen dort soruyu sorabiliriz.

Bu niteliklerin her birinin temel liderlik halindeyken

nasil et i gostermek igin iki

yoneticinin Gykisiinii sunacagim. Birisi bir girket
bagkanidir, biz ona John Jones adini verelim. Oteki,
Los Angeles Ticaret Odasi ydnetici direktorii Robert
Yamamoto'dur. Her ikisi de bir zamanlar i ve
yagamlarina iligkin diglincelerini degistiren biiyiik
miicadeleler vermigler.

John'a benim egitim verdigim bir yénetici kursunda
rastladim. Gr i iki girketi d6niigtiirmii bagaril

bir degisim lideriydi. Fakat ne var ki bezmisti.
Kendisine, mevcut baskan emekliye ayrilir aynlmaz
grubundaki en biiyiik sirketin bagina gegirilecegi sézii
verilmigti. Buna az bir zaman kalmisti. Bu arada
zamanini herkesin igi bitmig goziiyle bakud bir
girkete ayirmasi soylenmigti. Bu ashinda cenaze
torenine nezaret etmek anlamina geliyordu. Ama o
bunu sirketi ddniistirmek icin kigisel bir meydan
okuma olarak gérmiigtil. Ne var ki dokuz ay gegtigi
halde hala ¢ok az iyilesme vard: ve insanlar hald ise
dort elle sanilmiyorlardi.

Robert’e gelince, o girketinde kabul edilebilir
(istisnai olmasa bile) saydigi sonuglar almaktayd.
Yeni yonetim kurulu bagkani ondan istifa dilekgesini



hazirlamasint istediginde Robert saginp kalmigti.
Bagkalarina giiveninin  kaybolmaya yiiz tuttugu,
yonetim becerileri ve liderlik yetenegi konusunda
kendini sorgulamakla gegen kederli bir kendini
dinleme donemi yasadi. Gelecegi ve ailesi hakkinda
kayg: duydugu igin bagka bir is aramaya bagladi ve bir
rica mektubu yazdi.

Goreceginiz gibi, her seyin hem Robert hem John igin
karamsar gozilkmesine ragmen, her ikisi de olumlu
bir degigimin egiginde bulunuyordu.



Temel Liderlik Halinde misiniz?

Temel liderlik haline eristiginizi diigiiniin. Bu sizin
lider olarak zirvede oldugunuz andir. Bu kontrol
listesini  gegmigte sergilediginiz nitelikleri
belirlemekte kullanin. Daha sonra buginkii

belirten

i isaretleyin. Gegmisi
ve bugiinii kiyaslayin. Arada anlamlr bir fark varsa,
temel hale gegmek igin hangi degigikiikleri yapmamz
gerekiyor?

Enmp
Zararran
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I
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Sonug merkezli miyim?

Genellikle konfor merkezliyizdir. Nasil yapilacagini
bildigimiz seyleri yapmay: siirdiirmeye caligitiz. Yeni
sonuglar kovaladigimiz) dilgiinebiliriz. Fakat onlan
basarmamiz bizim konfor alanimizi terk etmemizi
gerektiriyorsa, kurnaz bir gekilde, hatta bilingsizce
bunu yapmaktan kaginmanin yollarini buluruz. Tipik
olarak iddiali sonuglari savunur ama galigmamizin
tasanimini azami idari rahathk saglayacak gekilde
yapariz ve bu da caugmalardan kaginmamizi
saglamakla birlikte, ¢ogu zaman zaten var olamn
yeniden dretilmesiyle sonuglanir. Sik sik, Gtekiler bu
yanilglyr gidermek igin kendi aralarinda gizlice
anlagirlar. Konfor merkezli olmak ikiylizlGliktiir,
kendini aldatmadir ve normal bir geydir.
Arzuladiimiz sonucu  agikhga  kavusturmak

1mizi yeniden di yi gerekririr. Bir

problemden uzaklagmak yerine daha 6nce var
olmayan bir olanaga yoneliriz. Daha 6n alici, amagh,
iyimser, kararh ve sebatkir oluruz. Ayrica daha
enerjik olma egiliminde oluruz ve bagkalar iizerindeki
etkimiz onlan daha enerjik kilar.

John’a olanlara bakin. Kendisiyle ilk konustugumnda
stratejisini ozetlerken fazla cogkulu degildi. Bu duygu
eksikligini sezerek ona, kendisini elde etmek istedigi
sonuca ne kadar adadigini gérmek igin hazirlanmg bir
soru sordum:

Gahsanlanna hakikati sdylesen ne olur? Diyelim ki,
kimsenin  senin  ger¢cekten  basarith  olmami
beklemedigini, sadece 18 ay igin ve duruma goz kulak




olmak iizere gorevlendirildigini ve gorevin biter
birtmez balli bir terfi s4zii verildigini onlara sdyledin.
Ardindan onlara o balli gdrevden vazgegtigini ve
gelecegini oradaki insanlarin gelecegiyle
birlegtirdigini soyledin. O zaman yeni benimsedigin,
girketin gelecegine iligkin iyimserlik konumundan,

1in normal kapasitesini agan bazi hedefleri

Onlerine koyabilirsin.
John'un, kendisinin de aym sgeyleri diigiinmeye

g $ dyley beni yanitlamasi
siirpriz oldu. Bir pegete buldu ve hizla iizerine yeni
stratejisini ve bunu yiiriitme planini, ekibi iin yeni
gorevlendirmeleri de icerecek bigimde gizdi. Agik ve
ikna ediciydi ve birden enerjiyle doimustu.

Burada ne olmustu? John sirketin bagkanyd,
dolayisiyla yetkisi vardi ve diger iki girketi de bagarili
bir sekilde déniigtiirmiigtii. Bu, bir degigim liderinin
bilgi ve yetkinligine sahip oldugunun kamitiyd:. Buna
ragmen simdi bir degigim lideri olarak bagarisizliga
ugruyordu. Bunun sebebi, konfor alanina kaymig
olmasiydi. Daha once bagka bir yerde yapug ve orada
ige yaramig olan seyleri tekrarhyordu. Biiyiik bir lideri
—bu érnekte kendisini—taklit ediyordu. Fakat taklit
etme, temel liderlik haline girmenin yolu degildir.
Eder, ben John’u kendini gergek bir vizyona

suglamis olsay , 0 buna ti

Gergegi inkir edecek ve benimle hararetli bir
tartigmaya girecekti. Biitin yapmam gereken, onu
hafifce dogru y6ne itmekti. Yaratmak istedigi sonucu
hayalinde canlanditdiginda ve  kendini ona



adadiginda, yeni bir strateji ortaya gikacak ve kendisi
de yeniden enerji kazanacakn.

Bir de Robert vardi, kendisinin son ydnetim kurulu
toplantisi olacagini diigiindiigii randevuya gittiginde,
sandiginin ¢ok Gtesinde bir destee sahip oldugunu
gormiigtii. Sagirtict bir gekilde, toplantinin sonunda
héla gorevdeydi. Gene de bu rastlanusal geri d6niig
onu igin 6zinii aragtirmaya itti. Robert ne yapmakta
olduguna daha ¢ok dikkat etmeye bagladi. Daha gok
taktik ve rutin iglere egilmigti. Liderlik yapmadigina,
sadece yonettiyine hiikmetti. Bir rol oynuyordu ve
liderligi yonetim kurulu bagkanina birakmaktaydi. Bu,
o kiginin liderlik yapacak bilgi ve vizyona sahip
olmasindan degil, konumunun yasal olarak liderlik
yapmay) da icermesindendi. “Bir anda kurulusuma
gergekten liderlik yapmaya karar verdim. Bu sanki
yeni bir kiginin ortaya qikmas gibiydi. Karar benimle
ilgili degildi. Bunu o&rgiitiin iyiligi i¢in yapmak
zorundaydim.”

Robert, “gergekten liderlik yapmaya" karar vererek
yaratmak istedigi stratejik sonuglan belirlemeye
bagladi. Bunu yapuk¢a konfor alanimi giderek terk
ettigini goriiyordu—yeni bigimlerde davraniyor ve
yeni sonuglar retiyordu.

Ige yonelik miyim?

Normal durumda gatigmadan kaginmak ve galigma
arkadaglanimizla baglanuli  kalmak igin sosyal
baskilara uyum saglariz. Bununla birlikte sonunda
daha az baglantili hale geldigimizi hissederiz. Ciinkii
catuigmadan kaginmak politik uzlagmalarla sonuglanir.



Benzersiz olusumuzu ve diiritstlik  anlayigimizi
kaybetmeye baslaniz. Glindem yavagga digsal bir sonug
yaratmaktan politik barigi korumaya dogru kayar. Bu

p 1k¢a Umidimizi ve enetjimizi
yitirmeye baglariz.

Bu kayip, John'un érnedinde hemen gériilebilecek
kadar agikti. O, grubunun parlayan yildiziydi. Fakat
kismen de olsa gelecekteki ddiile—balll gorev—
odaklanmug oldugu igin o anda yapmasi gereken siki
¢aligmaya biitiiniiyle odaklanmamigti. Bu yiizden
liderlik yaptig insanlardan yeterli gabayi talep
etmemigti. fohn'un onl daha fazl i i

igin daha ige yénelik olmasi gerekiyordu.

Oteld odakh miyim?

ltiraf etmek gli¢ olsa da godumuz kendi

ihtiyaglarimizi biitiiniin ihtiyaglarinin iistiinde tutanz.
Esasen boyle davranmak sadlikhidir, glinkii bu var
kalma mekanizmasidir. Fakat kendi ¢ikarlanimizi
kollamamz iligkilerimizi kontrol eder hale geldiginde,
bagkalarimin bize olan gilvenini azaltmig oluruz. Her
ne kadar insanlar isteklerimize uyum saglayabilseler
de artik bizimle olan iligkilerinden enerji

. Zamanla, sosyal d
uzaklagiriz.

Daha ¢ok oteki odakh hale gelmek, kendini
iliskilerde, gruplarda veya orgiitlerde ortak yarara
adamak demektir —bunun kigisel bir maliyeti olsa
bile... John temel liderlik haline gegis yaptiginda
kendisini belirsiz bir gelecege adamigti. Ona gipta
edilecek bir soz verilmigti. Tiim yapmasi gereken



birkag ay beklemekti. Yine de mutlu degildi. O yiizden,
kendi liderlik degerlerine daha uygun diigen bir yol
bulmak igin bu firsati geri evirmeyi tercih etti. Vites
degistirmis ve biyilk bir yarar udruna kisisel
glivenligini feda etmisti.

Robert’in sézlerini haurlayin: “Karar benimle ilgili
degildi. Bunu kurulusumun jyiligi igin yapmak
zorundaydim.” Temel liderlik haline gegtikten sonra
Robert yonetim kurulu bagkanina yeni bir stratejik
yon teklif etti ve kurul bunu begenmezse higbir
pigmanlik duymadan ayrilacagini séyledi. Stratejinin
kendisini  kigisel olarak nasil etkileyecegini
disiinmeden bunun kurulusun yararina olacagini
biliyordu. Robert organizasyonun yararini en tepeye
koymugtu. Bir lider béyle yaptiginda insanlar bunun
farkina vanir ve lider saygl ve giiven kazamir. Buna
kargihk grup iiyeleri de ortak yarar dne gikarmaya
egilimli olur. Bunu yaptiklarinda, daha énce olanaksiz
goriinen gorevler bagarilabilir hale gelir.

Diga agik mryim?

Dig uyaranlara kapali olmak bize gorevimizde kalma
gibi bir yarar saglar. Fakat ayni zamanda degisim
ihtiyacina igaret eden sinyalleri ihmal etmemize yol
agar. Bu sinyaller ashinda bizi kontrolii elden
birakmaya ve riskle yiizlesmeye zorlayacak
sinyallerdir. Onlan gérmezden gelmek bizi korur,
fakat aynmi zamanda kendimizi kandirmamiza da yol
agar. John, igleri iyilegtirme kapasitesine sahip
oldugunu ta i¢inden bilmesine ragmen, kétiye giden
girketi igin elinden gelen her seyi yaptigina kendisini



inandicrmigti. Robert de kendini kandirmigt, ta ki kriz
¢lkana ve yeniden ayadina gelen firsat ona aqilip
hakikati kesferme imkém: verinceye kadar—kendisine
uygun diigen bir rolii oynamakrtaydi, oysa bilgisini ve

¢alisanlarina gergekten liderlik yapabilirdi.

k bu rolii asabilir ve

Disa agik olup olmadigimizi kendimize sormak,
dikkatimizi ¢evreyi kontrol etmek yerine ondan
ogrenmeye kaydinir ve degisim ihtiyacim1 anlamamiza
yardimar olur. Sonug olarak iki gey gergeklesir.
Birincisi, daha once farkina vanilmayan ipuglarina
cevap olarak dogaglama yapmaya zorlaniniz. Ikincisi,
sinama-yanilma yoluyla var kalmak yaratmakta
oldugumuz sonuglarin dogru bir resmini gerektirdigi
igin, aktif olarak ve igtenlikle diiriist geribildirim
aranz. Insanlar bu durumda bize daha fazla
glivendiklerinden dogru geribildirimde bulunmaya
egilimli olurlar. Giinkii mesaji getireni Sldiirmekren

ok yiy

Bir 63renme ve yetkilendirme gevrimi olugur. Bdylece
insanlarin normalde goremedikleri seyleri gérmemiz
ve dOnisim stratejilerini formiile etmemiz mimkiin
olur.

Temel ilkeleri Uygulamak

Basgkalarina temel liderlik halini dgretirken bu
kavrami kendi yagamima uygulamaya da galigiyorum.
Michigan Universitesi Yonetici Egitim Merkezinin bir
projesinde ekip lideriydim. Merkez, 30 ila 40 arasinda
yoneticiyi bir araya getiren haftalik  kurslar
diizenliyordu. Liderlik  dzerine perspektifler



konusunda yeni bir iriin geligtirmemiz 6nerildi. C.K.
Prahalad stratejik perspektifle baglayacakti. Daha
sonra Noel Tichy, Dave Ulrich, Karl Weick ve ben
sunumlarimizla onu izleyecektik. Amag, 400 koltuklu
oditoryumu  doldurmakuti. Her  konusgmacinin
yoneticiler arasinda genigge bir izleyici gevresi oldugu
i¢in tiim koltuklari dolduracagimiza emindik. Bu
yiizden programi mekinin tipik olarak az kullamildig
temmuz ayina koymustuk.

Planlama ve drgiitleme ¢ahsmalaninin ilk aylarinda
her sey yolunda gitti. Bir pazarlama danigmani olayin
iig hafta 6ncesinde kayitlanmizin yanisim doldurmug
olmay1 bekleyebilecegimizi sdyledi. Bu tarih

1diaind, £l

hedefledigimiz izleyici say yansinin

biraz altinda kayit yapilmig durumdaydi ve biz her
seyin
bagka bir danisman bu tiir bir olayda bizim son iig

Fakat bu sirada

hafta iginde ok az kayit bekleyebilecegimize igaret
etti. Bu sasirtici ongori, katthmin beklentimizin
yansinda kalacag ve masraflani gikartirsak sanshi
addedilecegimiz anlamina geliyordu.

Ekip  lideri olarak  basansizhgr  gdziimde
canlandirabiliyordum. Fakiilte dyelerimiz kalabalik
salonlara ahigik oldugu igin yansi bog kalan salondan
olumsuz etkileneceklerdi. Dekan neyin yolunda
gitmedigini bilmek isteyecekti ve merkez yoneticileri
sorunun kayna@ olarak muhtemelen ekip lideri olarak
beni isaret edeceklerdi. O gece saatlerce odamda bir
agag bir yukar! yiiriidiim. Korku ve utang doluydum,

boyle davr bir ise agini




Gahsma gittim ve dort
soruyu yazdim. Onlan gozden gegirdikge konfor
merkezli, diga yonelik, kendime odakh ve ige kapanik
oldugum sonucuna vardim.

O zaman kendime su soruyu sordum: “Hangi
sonuglar elde etmek istiyorum?” Merkezin uzun siire
revagta olacak diinya kalitesinde yeni bir iiriinii nasil
sunacaginl  dgrenmesini istedigimi yazdim. Bu
agiklamayla birlikte dzgiirlestirici bir ig gorii geldi: Bu,
iriinimiziin ilk sunumu oldugu igin bilyiik bir kazang
beklemek gerekmiyordu. Oyle olsaydi kugkusuz hos
olurdu, fakat biz bdyle bir olayi uygun bir sekilde,
masraflan kargilayarak ve gelecekteki kazanglarimizin
temelini olusturarak nasil yapacadimizi 6grenmekle
de mutlu olacaktik.

Kendime yine su soruyu sordum: “Nasil Steki odakl
olabiliim?” O anda  tamamen  kendime
odaklanmisuim, itibarim igin endigeliydim ve ilk
egilimim merkez ¢alisanlarina Sfkelenmek olmustu.
Fakat onlain o gece ne diigiindiklerine
odaklandigimda farkina vardim ki, onlar da benim
sabah ige gelip onlan suglayacaim endigesini
tagiyorlardi. Birden, hem onlara meydan okumak hem
de onlan desteklemek gerektigini digindim.

Son olarak, nasil diga agik olabilecegimi diigiindiim.
Bu, ilerlemek ve beni rahatsiz etse bile yeni bir sey
ogrenmek anlamina geliyordu. Sorumlu bir uzman
olarak bagkanlik yapmaktansa kegfedici bir diyalog
iginde olmaya ihtiyag duyuyordum.



Hemen pazarlama stratejilerinin  bir  listesini
yapmaya basladim; pazarlama hakkinda higbir sey
bilmedigim igin ¢ogunun aptalca oldugunun ortaya

¢ikacagim diigliniy . Ertesi gin ¢al lan bic
araya topladim, dogal olarak hepsi gardini almisti.
Onlara hangi sonuglar yaratmak istedigimizi sordum.
Sonrasinda olanlar temel liderlik halinin ne kadar
bulasici oldugunun giizel bir rnegidir.

Katilimi artirmak igin stratejiler iizerine konugtuk ve
bir siire sonra bazi aptalca pazarlama fikirlerim
oldugunu ve bunlarn onlarla paylagsmaya gekindigimi,
fakat yardimc! olmak igin herhangi bir sey yapmaya
istekli oldugumu séyledim. Tanitimi artirmak ve fiyat
tegvikleri geligtirmekle ilgili saf diiglincelerimin
Gojuna kahkahalarla giildiiler. Yine de &nerilerim
ciddi bir tartismanin ategleyicisi oldu ve grup ortak bir
strateji olugturmak izere beyin firtinasina bagladi
Diga agik oldugumdan, herkesin liderlik yapmas igin
yer ve zaman vardi. Medyaya yaklagim ve tesvik
gelistirmek igin daha iyi yollar énerdiler. O toplantida
grup ortak bir amag, gergeklik, kimlik ve katki
duygusu gelistirdi. Toplantidan mantikl iyimserlik
duygulan iginde aynldilar ve kendini adamug bir ekip
olarak 6ne giktilar.

Sonunda 400 katilimer bulamadik ama sunumun
bagarih sayilmasi igin yeterli olandan daha fazla
koltugu doldurduk. Masraflarimizi goktan gikarmigtik
ve bdyle bir sunumu gelecekte daha iyi diizenlememizi
saglayacak  becerileri  geligtirmistik.  Program
basanliydl, ciinkii merkez kadrosu iginde dénisiim



gergekl isti. Yine de sim bu toplantidan
dolay: ortaya ¢tkmamisti. Bir gece dnce kendime dort
soruyu sordugumda ve normal, tepkici durumdan
temel liderlik haline gegtigimde baglarmigti. Temel
hale gegisim ¢ahganlan da bu hale gegmek igin
cesaretlendirmisti.

Temel hal kriz zamanlarinda yararl: olmakla birlikte,
bizim daha olagan zorluklarla bag etmemize de
yardimer olur. Eger 6nemli bir konugma yapacaksam,
kilit bir toplantiya kaulacaksam, énemli bir olayda yer
alacaksam veya bir sinifa bir geyler ogreteceksem
hazirliklarimin bir kismi temel liderlik haline varmay:
denemekle geger. Ister bir bireyle, ister grupla veya
organizasyonla galisayim, ayni dért soruyu soranim.
Bu sorular siklikla yiiksek performans getiren
sonuglara yol agiyor ve yiiksek performansh
sonuglarin tekran giderek bir yiiksek performans
kiiltiirii yaratabiliyor.

Bagkalanm Yiiksek Performansa Esinlendirmek
Temel liderlik haline girdigimizde, aklimiza hemen
yeni diisiinceler gelir ve yeni davraniglar igine gireriz.
Bu durumda ilelebet kalamayiz. Saatlerce, giinlerce
veya bazen aylarca siirebilir ama sonunda normal
zihin gergevemize geri déneriz. Bu temel hal gegici
olmakla birlikte, onun igine her girdigimizde insanlar
ve ¢evremiz hakkinda bir geyler darenir ve ona geri
dénme olasib@imiz artineiz. Dahasi, etrafimizdakileri
daha yiiksek performans diizeylerine esinlendiririz.
Bugiine kadar Robert kurulusunun gegmisi ve
bugiinii arasindaki kargithkra harikalar yaratu.



Olumlu enerji dolu ve zorluklar) yenmekte yeni yollar
bulma yetenegi ve iste§i olan bir lider haline gelmesi
Los Angeles Ticaret Odasini bagarili ve yaratict bir
girigim haline getirmeye yardimai oldu. Robert ile son
konugtugumda soyledikleri sunlardi:

Hem kurmay kadro iginde hem de ydnetim
kurulunda, kargt karsiya bulundugumuz meydan
okumalara yeni bir gbzle bakmaya ve g¢oziimlerde
birlikte gahigmaya istekli bireylerin bir kritik kiitlesine
sahibim. Toplanularimizda bu yeni enerji hissediliyor.
Daha &nce hayal bile edilemez goriinen seyler simdi
kolaylikla gergeklesiyor.

Herhangi bir CEO bu sézleri sdyleyebilmekten mutlu
olacaktir. Ama gergek sudur ki bu tipik bir durum
degildic. Robert temel liderlik haline kaydiginda, (igin
baginda nermal durumda olan) grubu yeni bir enerji ve
vizyonla yasam kazandi. Robert temel halden
aynidiktan sonra bile grup yiiksek performans
diizeyini siirdiirdii. Onemli bir kadro degigikligi veya

yeniden serpilip geligmeye devam
ediyorlar.

Biitlin bunlar, Robert’in herhangi bir biiyik liderin
en iyi uygulamalan hakkinda bir kitap ya da makale
okumas! ya da baska birisini taklit etmesi yiiziinden
olmadi. Bu, sadece kendi konforlu alanindan ayrlip
temel liderlik haline gegmeye zorlandig igin oldu.
Elde etmek istedigi sonuglari agikliga kavugturmaya,
kendi gekirdek degerlerinden cesaret alarak hareket
etmeye, ortak yarar ugruna kendi gikarlarim terk

etmeye ve isini gergek é y



agmaya itildi. Robert’ten ve onun gibilerden
kendimize bu sekilde meydan okumanin degerini
6grenebiliriz. Acilli—ama kendimizin ve etrafimizdaki
insanlann hayatinda olumlu bir etkide bulunma gibi
biiyiik bir potansiyeli olan bir siireg.

ilk olarak Temmuz 2005 say1sinda yayinlanmigtir.



Aynadaki Insana
Sorulacak Sorular

Robert S. Kaplan

EGER SIZ DE BASARILI LIDERLERIN GOGU GIBIYSENIZ,
kariyerinizin ilk agamalaninda size bir hayli kilavuzluk
edilmis ve destek verilmistir. Yakindan gdzlenmis,
kogluk ve yonderlik almigsimizdir. Fakat merdiveni
urmandikga diiriist ve faydali geribildirim kaynaklan
azalmis ve belli bir noktadan sonra neredeyse
tamamen kendi bagimza kalmigsitmzdir. Artik
patronunuz—tabii eder varsa—giindelik
hareketlerinize pek fazla dikkat etmiyordur. Herhangi
bir hata giin 1518ina giktiginda, muhtemelen bu hatayi
—veya patronunuzun size dair algisini—tamir etmek
igin arnk gok gegtir. Ve yonetimde aruginiz yanhg
adimlar ticari sonuglarinizi olumsuz bir gekilde

etkil sizi tekrar y sokacak

diizeltmeleri yapmak icin ¢ogu kez artik ok gegtir.

Ne kadar yetenekli ve baganh olursamiz olun haralar
yapacaksiniz. Kot aligkanliklar geligtireceksiniz.
Diinya, siz farkina bile varmadan degisecek ve bir
zamanlar ige yarayan davraniglar gegersiz hale
déniigecek. Goldman Sachs'ta gegirdigim 20 yih agkin
kariyerim boyunca gesitli igler yiiritme ve ok sayida
igletme lideriyle caliyma veya onlara kogluk yapma
firsatina sahip oldum. Firmanin iist diizey liderlik



egitim ugraglarina bagkanbk ettim ve denetimlere,
terfilere ve sorumlu miidiirlerin geligimine odaklanan
ortaklik komitelerinde eg bagkan oldum. Bu deneyim
ve genig bir dizi sektorden ok sayida yodneticiyle
yaptinm daha sonraki gériigmeler esnasinda, goze
¢arpan liderlerin bile ayni sekilde, bir donem boyunca
pistten gikuklarinda kariyerlerindeki gerilemeyle
miicadele ertiklerini gézlemledim.

Ortasindayken bunu gdrmeniz zordur; evredeki,
rakiplerdeki veya hatta kigisel kosullardaki
degigiklikler sizi usulca oyun diginda birakabilir.
Oldukga baganh liderlerin kilit 6zelliklerinden birinin
her zaman yolda nasil kalinacagimi bulmus olmalar
degil, bozulan bir durumu fark edip mimkin
oldugunca hizli bir sekilde tekrar yola girmelerine
yardimci olmast igin teknikler gelistirmeleri oldugunu

Benim d imimde bunu yap eniyi
yolu diizenli olarak, mesela her iig ila alti ayda bir (ve
elbette ne zaman igler yolunda gitmiyor gibi
hissettiginizde), bir adim geri cekilip nasil gittigi ve
daha farkh geyler yapmak igin neye ihtiyacin
olabilecegi hakkinda diiriist bir sekilde kendine bazi
sorular sormaktir. Bu siireq kulaga ne kadar basit
gelse de insanlar gogu kez, temel ydnetim ve liderlik
sorularina verdikleri yanitlarla sagkina donerler.
Biiyiik bir finansal hizmetler sirketinde terfisi es
gegilen bir yonetici bana, énceden kendi dikkatine
sunulmamig olan birkag idari meselenin altini gizen
yilsonu performans denetimini goriince oldukg¢a
sasirdigint  anlatti. Patronu denetim raporundan,



kendisini zayif iletisimle, is igin etkin bir sekilde
strateji belirtmedeki basanisizhkla ve kendisini
ekibinden uzakta tutma egilimiyle suglayan birkag
yorum okumustu. Denetimin adil olmadigina
inaniyordu. Sirkette gegirdigi 15 yilin ardindan kafasi
kanigmig ve yanlig anlagilmig biri gibi hissetmeye
baglamigt: ve hala burada bir gelecegi olup olmadigini
merak ediyordu. Kilit kaulimalarinin ve kidemli ig
arkadaglarinin beginden dogrudan geribildirim almaya

karar verdi. Bire bir toplantilarda onlardan agik sézlii
geribildirimler ve tavsiyeler istedi. Yakin tarihli
hareketlerinden bazilanyla ilgili bir hayli elestirel
olduklanim duyunca saglinhiga ugrad, isi gotiirmek
istedigl yon hakkinda kafasi kanigti ve onlann
girdisine artik deger vermedigini hissetti. Onlann
geribildirimleri, giindelik islerin igine fazlasiyla
gomildiigiinden dolay: bir adim geriye gidip ne yaptigs
izerine diiginmede basarisiz oldugunu gérmesine
yardimcr oldu. Bu, ciddi bir uyanma cagnsiydi.
Davranigini degistirmek ve bu meseleleri ele almak
igin derhal adimlar atti. Bir sonraki yil denetim raporu
carpiai sekilde daha iyiydi, en sonunda terfi ald ve ig
performans: iyilesti. Yénetici, liderlik eylemleri
hakkinda temel sorular sormak igin olumsuz bir
denetim raporunu bekledigine pigman olsa da
kariyerini tekrar yoluna sokmak iizere bu geribildirimi

Kendi kendine bir

aldigi igin sanshyd
daha bu hatayl yapmayacagina soz verdi.
Bu makalede, liderlerin diizenli bir temelde

kendilerine sormalan gereken yedi soru tipini



Gzetleyecegim. Herhangi biri igin “dogru” bir yamt
oldugunu veya herhangi bir zamanda bu sorulanin
hepsinin herhangi bir yéneticide yanki uyandiracagini
ileri siirmiiyorum. Basarili yoneticilerin
performanslarim diizenli olarak iyilestirebileceklerini
ve ciddi ig sorunlarini bir adim gerileyip kendilerine
belli sorular sormak igin zaman ayirarak énceden
halledebileceklerini ileri siiriyorum.



OZET FIKIR

Eger siz de yoneticilerin ogu gibiyseniz kurumsal
merdivende ne kadar yukari gikarsaniz,
performansimz hakkinda diiriist geribildirim almak o

kadar zorlasir. Ve pat ve

gelen can alic girdiler olmadan, kurulusunuza —ve
itibariniza—tamir edilemez bir bigimde zarar verecek
hatalar yapabilirsiniz.

Gergekten nasil girtiginizi nasil 6grenebilir ve ig
felaketlerinden nasil  kagmnabilirsiniz?  Kaplan,
cevaplar igin kendinize bakmanizi tavsiye ediyor.
Diizenli olarak kendinize su gibi sorular sorun: “lsimle
ilgili bir vizyonu calisanlanima iletiyor muyum?”
“Zamamimi, onceliklerimi elde etmeme olanak
saglayan sekillerde gegiriyor muyum?” ‘“Insanlara,
ona gore hareket edecekleri geribildirimleri
zamaninda ve dogrudan veriyor muyum?” “Baski
altinda nasil davraniyorum?”

Dogru sorular sormak tim yanitlara sahip olmaktan
sok daha & lidir. Bu siireci ak, kariyeriniz

boyunca kaginilmaz bir gekilde orraya gikacak liderlik

meydan min i i gelirsiniz—ve kendi

oyununuzda kalmak igin ustalikla yeni planlar

hazirlarsiniz.



PRATIK FIKIR

Kaplan, diizenli olarak kendi kendinize yedi liderlik

meydan okumasiyla ilgili sorular sormanizi Gneriyor.
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Vizyon ve Oncelikler

Isletmne liderlerinin kendilerine su sorular sormada
ne kadar sik bir gekilde basanisiz olduklan gok
sasicticidic:  fgimle ilgili vizyon ve éncelikleri ne
siklikla bagkalarina iletiyorum. Soruldugu takdirde
¢ahiganlanim vizyon ve dncelikleri net bir bigimde
ifade edebiliyor mu? Kagit istiinde birgok liderin
zengin liderlik yetenekleri vardir: kigiler arasi,
stratejik ve analitik beceriler; ekip kurmada ustalik;
ve elbette bir vizyon geligtirme yetenegdi. Ne yazik ki
giindelik etkinliklerin baskis: altinda gogu kez vizyonu
kuruluga uygun bir bigimde iletrnezler ve bilhassa,
bunu, insanlarin isi siirdiirmek igin ne yapmalan

gerekri anlamalanna yardimcr olan bir yolla
aktarmazlar. Nereye dogru ilerlendigine ve
kendilerinden ne beklenildigine dair firmayla ilgili bir
kavrayiglan yoksa insanlara liderlik etmek gok zordur.

Bu, 1000 iist diizey yéneticisini bir seferde 100 kigi
olmak izere iki giinlik yodun bir yonetim-egitim
programina sokarak onlara yaurnim yapmaya karar
veren biiyiik bir Fortune 200 sirketindeki bir sorundu.
Her oturumdan dnce  katihmcilar,  bireysel
performanslaninin kritik unsurlaninin on adet astlan
tarafindan siniflandinldig 360 derecelik
degerlendirici olmayan bir denetim siirecinden gegti.
Sirketin en ist yoneticileri, her grubun ilk beg ve son
bes kigisel dzelligine odaklanarak sonuglara bakei. Son
derece iyi yénetilen bir firma olmasina ragmen bir
vizyon ifade etme yetene§i hemen hemen her grupta
son bes iginde yer aliyordu. Bu sirketteki yoneticiler



bir vizyon ifade etmiglerdi fakat astlarindan gelen
geribildirimler bunu sik sik veya insanlaninin onlann

ki gu  igin aghiklarini
yetecek kadar net bir bicimde iletmediklerini giigli bir
gekilde gosteriyordu.

Galiganlar igin nereye gittigini ve neye odaklanmalan
gerektigini bilmek isterler. Diinya degistike isin
vizyonunun ve &Snceliklerin diinyayla birlikte nasil
degigebilecegini bilmek isterler. Yéneticilere aktif bir
sekilde iletisim kurmalari Ogretilirken birgogu ya
istemeden az iletigim kurar ya da vizyonlarina anlam
katacak belli 6ncelikleri ifade etmede baganisiz olur.
Vizyon ve stratejiyi ne kadar sik tartigtiginizi
diiglinlirseniz  digiiniin, bunu yeterince sik veya
insanlarimizin ihtiyaglanina uyan yeterli ayrintiyla
yapmiyor olabilirsiniz. Gelismekte olan bir biyo-
teknoloji sirketinin, iist diizey yénetim ekibi iginde
hizalanma eksikligi olarak gérdiigii seyden dolay1 bir
hayli hayal kinkhigina ugramig CEO’suna bakin.
Oniindeki 18 ay iginde sirketin tatmin edici bir 6z
sermaye finansmami yapmas: gerektigine kesinlikle
inamiyordu fakat iist diizey yoneticileri, sirketin iki
veya lig dnemli ilac1 FDA onay siirecinde ilerleyene
kadar birkag yil beklemek istiyorlardi. §irket gelir
iiretmeye daha fazla yaklasuginda hikayelerini
yaunimailara anlatmak istiyorlardi. Ona sirketin
vizyonunu sordugumda CEO, ashinda higbir vizyon
bildirisi yazmadigini fark erti. Sirketin belli iriin

plani vardi fakat bu ¢abalara daha fazla baglam



katacak tam geligmig bir vizyon yoktu. Sirket igin bir
vizyon tartigmak ve ozel olarak ifade etmek iizere Gst
diizey yonetim ekibi igin alan digt bir toplant
diizenlemeye karar verdi.

Coskulu tartigmalarin ardindan grup hizh bir gekilde
bir vizyonda ve stratejik dnceliklerde anlagti. Ortak
hedeflerini elde etmek igin aslinda igin, daha sonra
degil de en kisa oz sermaye fi

ihtiyag duydugunu fark ettiler—ya da girketin vizyonu
i¢in merkezi olan girigimlerden bazilarinin boyutunu
kigiiltmeleri gerekecekti. Bu dengelemeyi tam olarak
idrak ettiklerinde CEO’nun neyi bagarmaya gahistigin:
anlayip toplantidan finans stratejileri hakkinda
birlesmis olarak aynildilar. CEO, liderlik ekibi tiyelerini
bir araya getirmenin ne kadar kolay oldugunu goriince
oldukga sasirrmigt1. Bir sirker olarak nereye gittikleri
konusunda anlaginca belli meselelerin ¢Gziime
kavugmasi ¢ok daha kolay olmugtu.

Bir vizyon ifade etmedeki yaygin tehlikelerden biri,
bunu, yonetilebilir  bir  girisimler  listesine
indirgemedeki bagarisizhktir. Listeyi ayirmak enine

boyuna diisiiniip sonra da zor ve

kararlani yapmayi igerir. Bu tercihler insanlara,
zamanlarnni nasil gecirmeleri gerektigi  hakkinda
islem hacimleri verir. Astlan ayr1 ayn bolgesel satig
hedeflerini elde etmek igin gerekli olan gorevlere
odaklanmadi@ igin hayal karikhd: hisseden ulusal bir
sati glicliniin y6neticisiyle konustum. Sonug olarak
satiglar, yihin baginda biitgelenenden daha yavag bir
oranla biyiiyordu. Satig insanlarindan



odaklanmalanm bekledigi ii¢ ila bes kilit dnceligi

ve sonra 15 tane
dncelik oldugunu ve listeyi bege diiglirmesinin ok zor
olacagini sdyledi.

Daha konusurken kafasinda igik Gakti. Kendisiyle
insanlan arasinda neden bir baglanusizhik
olabilecegini fark etti: Ne istedigini tam olarak
bilmiyorlard: ¢linkii isteklerini onlara dnem sirasina
dizilmig, dolayisiyla iglemeye uygun bir bigimde
anlatmamisti. Sonraki iki hafta boyunca, bolgesel bit
yonetici olarak ve gesitli meslektaglara danigmanhik
yaparkenki kendi deneyimlerini uzun uzadiya
dijsiinerek bu mesele lizerine kafa patlatu. Daha sonra
satig biiylimesini elde etmek igin kritik oldugunu
hissetti§i ¢ oncelik segti. Bunlardan en 6nemlisi,
ardindan degerli bir yeni aday ¢agirma ugragi gelen bir
aligirmay) hedefleyen biiyiik bir yeni igti. Bdlgesel
yoneticiler derhal anlayip bu inisiyatiflere
odaklanmaya bagladilar. Gergek su ki 15 tane dncelige
sahip olmak hig éncelige sahip olmamakla aym seydir.
Yéneticiler vizyonlarim, astlaimin anlayip ona gore
davranabilecekleri ydnetilebilir bir sayida dncelige
gevirme sorumluluguna sahiptir.

Vizyon ve dnceliklerinizi iletmede basarisiz olmanin,
zaman ve ig etkinliji baglaminda size dogrudan
maliyeti vardir. Eger insanlaninizin biiyiik resme dair
iyi bir algilan yoksa gérev vermek zordur; dolayisiyla
isin sonunda kendiniz daha fazla i yaparsiniz. Buna
kargilik size bagh kigiler de bir vizyonu iletemez ve



etkin bir gekilde kendi astlarim yiikseltemezlerse bu
mesele kurulug iginde dalga dalga yayilabilir.

Zaman Yonetmek

Sorgulanacak ikinci alan olduk¢a basittir ve ilkiyle
yakindan iliskilidit: Zamammu nasi gegiriyorum? Bit
kez onceliklerinizi bildiginizde zamaninizi—en
degerli varhigimizi—bunlan elde etmenize izin verecek
bir sekilde harcayip harcamadiginizi belirlemeniz
gerekir. Sozgelimi eger baghica iki Snceliginiz Ust
diizey yetenek gelistirme ve kiiresel geniglemeyse
fakat zamamimizin gogunu, baskalanina gérev olarak
verilebilecek yurtigi ijletme meseleleri ve idari
meseleler iizerinde harciyorsaniz, o halde bir
baglantisizik oldugunu fark etmeniz gerekic ve bazi
degisiklikler yaparsaniz iyi edersiniz.

Bu oldukga basit bir sorudur fakat yine de ben de
dahil birgok lider zaman zaman bunu dodru
yanitlayamayiz. Liderler en sonunda kendi
zamanlarinin izini sirdiiklerinde bulduklan sey gogu
kez onlan sagkina gevirit. Gogumuz beklenmedik
olaylarin ve giindelik kaosun yasaklanmig bir plana
gore hareket etmek yerine tepkisel olmamiza yol agan
donemlerden gegmigtir. Krizler, sirprizler, kigisel
meseleler ve kesintiler i haftasini bulanik gosterir.
Birgok lidere bir haftahigina her is giiniiniin harcanan
her saatinin izini siicmelerini, sonra saatleri etkinlik
tiirlerine gore kategorize etmelerini tavsiye ettim:
ornegin i§ geligimi, insan yonetimi ve stratejik
planlama. Yéneticilerin gogu igin bu aligtirmanin
sonuglari, en Gstteki dncelikleriyle zamanlarimi nasil



gegirdikleri belirgin  baglant

yiizlinden sarsiciydi— hatta trkiitiiciiydi.

Sozgelimi orta dlgekli bir imalat girketinin CEO’su
haftada 70 saat galiymasina ragmen islerini hig
indiigii igin bikkindi.  Aile

hayat1 zarar goriiyordu ve iste, insanlarn ve baglica

yetigtiremiyor gibi

miisterileri igin hi¢ elverigli bir durumda olmuyordu.
Ona bir adim geri atp bir hafta boyunca saat-saat
zamanini nasil ydnettigini gdzden gegirmesini tavsiye
ettim. Sonuglan incelemek igin oturduk ve zamamimin
azimsanmayacak bir miktarini—s00 milyon dolarhik
sanglan olan bir igte—bazisi 500 dolar kadar az olan
sirket giderlerini onaylayarak harcadigimi fark ettik.
Ofisimde otururken bu sorumlulugun bir bolimiinii
neden bagkasina vermedidini anlatmak igin gabaladi
durdu; anlagildi ki bu etkinlik sirketin gok daha kiigiik
oldugu bir dsnemden kalmaydi. 25.000 dolar altindaki

yinelenen [faaliyet giderlerini onaylama otoritesini

devrederek haftada 15 saat kadar olduk¢a gok bir
siireyi kurtarabilecegini fark etti. Bu meseleyi simdiye
dek fark etmedigi ve bu basit degisikligi daha 6nceden
yapmadi§i igin afallamigti.

Zamaninizi nasil harcadidiniz sadece sizin igin degil,
ekibiniz igin de Snemli bir sorudur. l§ zaman
yonetimine gelince insanlar liderlerinden feyz alma
egilimi gostericler—dolayisiyla  hareketleriniz, is
oncelikleriniz ve ekibinizin etkinlikleri arasinda

eglesme emin olmal Hizla

biiyiiyen, 300 kisilik profesyonel bir hizmet firmasinin
CEOQ’su, isi kurmak igin iist diizey yoneticilerin



miigterilerle daha giigli ve daha anlaml iligkiler
gelistirmesi gerektigini hissediyordu. Bu, Ust diizey
profesyonellerin, zamanlaninin 6nemli miktarda daha
fazlasin1 ofislerinin diginda miigterilerle tanisarak
gegirmeleri gerektigi anlamina geliyordu. Kendi
zamanini nasil harcadi§ soruldugunda CEO bir yamit
veremedi. Bir hafta boyunca izini siirdilkten sonra
zamaninin muazzam bir kismini firmayr ydnetmekle
ilgili idari etkinliklere ayirdigini goriince goka ugradi.
Bu meselelere gosterdigi dikkat miktaninin isin
onceliklerini  yansitmadigim  ve insanlanna  kafa
kanguirict mesajlar gonderdigini fark erti. Derhal
kendisini, bu idari gorevlerin birkagimi bagkalarina
verip yolda miisterilerle harcadigi zaman mikrarin
arhirmaya, boylece insanlari igin giigli bir Grnek
olugturmaya zorlamaya bagladi. Ust  diizey
yoneticilerinin her birini, miigterilere yeterince
zaman ayirmalanni garantilemek igin benzer bir
zaman béliigtiirme aligtirmas: yapmaya yonlendirdi.

Elbette bir liderin kendi zamanini harcama yolu,
yilin zamanina, personel degisikliklerine ve dis
unsurlara bagh olarak degisebilecek ig ihtiyaglarina
gore uyarlanmalidir. Buradaki anahtar nokta, neye

karar verirseniz verin zaman bdliigtirmenin ig igin
vizyon ve dnceliklerinize uyan bilingli bir karar olmasi
gerektigidir. Bir isi yiiriitmenin baskilan géz oniinde

bulunduruld da odak nol kaybetmek ¢ok

kolaydir, bu yiizden kendinize bu soruyu diizenli
olarak sormaniz Snemlidic. Tipkt bir adim geriye atp
biyilk bir yaunim karanm gdzden gegirir gibi



zamaninizla da nasil yaunm yapudimizi tarafsiz bir
sekilde gézden gegirmeniz gerekir.



Kendinizi Test Edin
Performansimizi degerlendirip yolda kalmak igin
geriye bir adim atip kendinize belli anahtar sorular

sormalisimiz.

Vizyon ve Oncelikder

Giindelik etkinliklerin baskisi altinda liderler gogu
kez vizyonlaim kendi kuruluglarina yeterince
ileteneme basarisizligi yasarlar ve bilhassa, bunu,
astlaninin kendi gabalarini nereye odaklayacaklarini
belirlemelerine yardimai olan bir yolla iletmezler.

Isim igin ne siklikla bir vizyon iletiyorum?

Bu vizyonu elde etmek igin ii¢ ila beg kilit ncelik
tespit edip ilettim mi?

Soruldugunda ¢alisanlanm vizyonu ve dncelikleri
agik bir bigimde ifade edebilirler mi?

Zaman Yonetmek
Liderlerin kendi zamanlanini nasil harcadiklarim
bilmeleri gerekir. Zaman béliistirmelerinin  (ve

astlannin min - bdligtiiria inin)  kilit
oSncelikleriyle eglestigini de garantilemeleri gerekir.

Zamanimu nasil harciyorum? Bu, kilit énceliklerimle
eglesiyor mu?

Astlanm zamanlanimi nasil gegitiyorlar? Bu, i igin
kilit dnceliklerle eglesiyor mu?

Geribildirim

Liderler, galiganlarina dogrudan ve vaktinde kogluk
yapma konusunda sik sik bagarisiz olurlar ve bunun
yerine yilsonu denetimlerini beklerler. Bu yaklagim



rahatsizlik verici siirprizlere yol agabilir ve etkin
kigisel gelisimin aluni oyabilir. Ayni gekilde 6nemli
diger husus da gudur ki liderlerin, wl iginde
kendilerine tavsiye ve geribildirim verebilen astlarini
yetigtirmeleri gerekir.

Insanlara, ona gore hareket edecekleri
geribildirimleri zamaninda ve dogrudan veriyor
muyum?

Bana duymak istemeyebilecegim ama duymam
gereken seyleri sdyleyecek beg veya alti geng astim var
mi?

Halef Planlamak

Liderler aktif bir gekilde halef planlamada basansiz
olduklarinda bagkalarina yeteri kadar gorev vermezler
ve karar alma darbogazlan haline gelebilirler. Aktif
olarak yetigtirilmez veya meydan okunmazlarsa kilit
gahganlar ayrilabilirler.

Bir veya iki olas! halefi, en azindan kendi kafamda
segtim mi?

Onlara kogluk yapip onlan meydan okuyucu
gorevlere atiyor muyum?

Yeteri miktarda gérev veriyor muyum? Bir karar
alma darbogaz: haline mi geldim?

Degerlendirme ve Aym Hizada Olmak

Diinya siirekli degigiyor ve liderlerin islerini buna
gore uyarlamalar gerekiyor.

Sirketimin tasanimi  hald s igin kilit basan
unsurlariyla ayn1 hizada mi?



lsimi bog bir sayfada tasarlamam gerekseydi nasil
tasarlardim? Mevcut tasanimdan nasil farkhlagir?

Bu sorulan yamitlamalari ve bana tavsiyelerde
bulunmalan igin astlardan olugan bir gorev kuvveti
yaratmal: miyim?

Basla Altinda Liderlik Yapmak

Bir liderin stresli zamanlardaki hareketleri astlar
tarafindan yakindan izlenir ve bunlanin, firmanin
kiiltiirh ve galisanlarin davramiglar iizerinde derin bir
etkisi bulunur. Bagarii liderlerin kendi stres
tetikleyicilerinin farkinda olmalari ve kendi inanglart
ve temel degerleriyle tutarh bir  bigimde
davrandiklarindan emin olmak igin bu dénemlerde
davraniglanini bilingli  bir gekilde yumusatmalan
gerekir.

Hangi tiir olaylar lizerimde baski olugturuyor?

Bask altinda nasil davraniyorum?

Astlanma hangi  sinyalleri gonderiyorum? Bu
sinyaller faydali mi veya igimin basarisimn altm
oyuyor mu?

Kendinize Sadik Kalmak

Basanih yoneticiler iglerinin ihtiyaglarina uyan fakat
ayni zamanda kendi inanglatrina ve Kkisiliklerine de
uyan liderlik tarzlan geligtirirler.

Liderlik tarzim rahatlatian mi? Gergekten kim
oldugumu yansitiyor mu?

Kendimi yeteri kadar ortaya koyuyor muyum yoksa
gekingen bir hale mi geldim?

Politik aqidan fazla mi dogruyum?



Bir sonraki terfim veya ikramiyem hakkindaki
endigelerim  urnaklanmi  gdstermememe  veya
goriiglerimi ifade ederken tereddiit etmeme yol agiyor

mu?



Geribildirim
Geribildirime yaklasma yollariniz diigiindis
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ilk 6nce sunu sor

dogrudan ve yapici geribildirimier veriyor muyum?
Ikinci olarak da sunu: Duymak istemedigim ama
duymam gereken seyleri bana anlatacak beg veya alti
geng insanim var mi?

Eger en hirsh ¢aliganlarsa astlanmiz kendilerine
kogluk yapilmasimi ve igten ve dogrudan bir sekilde
geligtirilmelerini isterler. Hald ona goére davranma
ganslan varken geribildirim yapmamz) isterler; eger
yilsonu denetimine kadar beklerseniz cogu kez artik
cok geg olur. Benim deneyimimde tipik olarak iyi
niyetli yoneticiler astlanna agik sézlii, dogrudan ve
zamanli geribildirim vermede basarsiz oldular.

Bu bagansizhgin bir sebebi godu kez ybneticilerin,
yapici geribildirimin ve elestirinin galisanlarinin
moralini bozacagindan korkmalandir. Ek olarak bir
profesyoneli diiriistge ve zamaninda elestirmek asin
cephelesmeye yol agiyor gibi algilanabilir. Son olarak
birgok yo6netici bu tiir geribildirimin, g¢alisanlann

kendilerini lerine sebep korkar.

Sonugta liderler genellikle yilsonu performans
denetimlerine kadar beklerler. Yisonu denetimi
degerlendiricidir (yani yihn karandir) ve dolayisiyla
yapia kogluk igin imkin vermez. Tipik olarak ast
savunmadadir ve elegtiriye pek agik degildir. Bu
yaklagim, giivenin altni oyan ve astin yénetici
kargisindaki rahathgini garpic bigimde azaltan, ogu
kez hog olmayan siirprizler yaratir.



Gergek sudur ki aninda ve dogrudan geribildirim
vermeyen yoéneticiler cogu kez yilsonuna kadar

ise y y biri

“sevilir”. Y
haline gelirler. Eder calisanlar  beklentileri
kargllayamazlarsa bagansizlik  ikramiye, zam ve
terfilere yansir. Adaletsizlik duygusu gok yiiksek
olabilir. En kotlisii de bir gahganin yil iginde daha
dnceden geribilditim almig olsa iyilesmek veya bu
meseleyi ele almak igin anlaml gabalar gosterecek
oldugunu bilmektir.

Insanlar  olumlu  geribildirimler  duymaktan
hoslansalar da en sonunda garesizce hakikati bilmek
isterler ve hakikati duyduktan sonra igten ayrilan veya
—¢ok geg olmadigs siirece—daha iyisini yapmasi igin
kendisine meydan okunan birilerini ¢ok az duydum.
Bunun tersine, hangi meseleleri ele almalan
gerektigini anlarlarsa ve bu meseleleri onlann
dikkatine dogrudan ve derhal sunacagimz konusunda
size  givenirlerse insanlann  sizinle kalma
ihtimallerinin daha yiiksek oldugunu ileri siirecegim.
Onlarin becerilerini geligtirmek igin onlarla birlikte
¢alisacaginiz ve yilin sonunda gafil avlanmayacaklan
konularinda giiven kazaniclar. Beklenilen bir terfiyi
almayan ¢aliganlar, e§er yil boyunca daha iyisini
yapmak igin neye ihtiyaglar oldudunu anlatmigsaniz,
o noktaya gelememis olsalar bile, sizi affetme
ihtimalleri daba yiiksektir. Bu meselelerin iistesinden
gelebileceklerini size kanitlamak igin daha fazla
gayret sarf edebilirler.



Goldman Sachs'taki kariyerim sirasinda siirekli
olarak, ¢alisanlara yil boyunca—yillik performans
denetimi siireglerinin  ¢ok 6ncesinde—kogluk ve
dogrudan  geribildirim  verildiginde  profesyonel
geligimin gok daha etkin oldujunu gérdiim. Sorumlu
miidiirler arasinda yapilan sgirket i¢i bir aragtirma,
geribilditimin  yilsonu denetimlerine hapsedildigi
durumlarda kariyer gelisiminden memnuniyetin,
geribildirimin y1l boyunca yapildig: durumlardakinden
Garpici bigimde digiik oldugunu gosterdi.

En az etkin ve zamaninda geribildirim vermek kadar
zor olan bagka bir sey sudur ki birgok lider
galisanlanindan geribildirim almayi gok daha meydan
okuyucu bulur. Kariyerinizde belli bir agamaya
geldiginizde, nasil gittiginizi séyleme konusunda geng
insanlar patronunuzdan ¢ok daha iyi bir konumda
olurlar. Sizi giindelik etkinliklerinizin i¢inde goriirler
ve kararlarimizi dogrudan vyasarlar. Bu agamada
patronunuz daha ¢ok bertaraf olmustur ve sonug
olarak, yilsonunda performansinizi degerlendirmek
igin astlarinizla konugma ihtiyaci hisseder. Kendi
yilsonu siirprizlerinizden kaginmak igin, size yapic
geribildirimler vermeye istekli geng
profesyonellerden olugan bir sebeke gelistirmeniz
gerekir. Sorun sudur ki astlarnmz neyi yanhs
yaptiginizi bilirler fakat ¢ogu bunu size séylemeye can
atmaz. lyi bir nedenleri vardir—¢ok az ist ama
muazzam miktarda alt vardir. Ne kadar ist diizey olur
ve ne kadar 6nemli hale gelirseniz astlarimz “korkung



gercedi”—duymanizin  zor oldugu ama bilmeniz
gereken seyleri—size o kadar az séylerler.

Size tavsiye verecek ve kogluk yapacak astlar
yetigtirmek uyumlu bir gaba gerekririr. Sabir ve biraz
acimasizlik da gerekir. Astlardan yapici geribildirim

digimde tahmin edilebilecedi gibi bana “gok iyi”

gittigimi sGyleyeceklerdir. Devam edip “Farkh olarak

ne ?” diye da “Digiinebilecegim

bagka bir sey yok” diye yanit verirler. Eger “Bir seyler
olmali!” diyerek onlara meydan okursam yine de
“Aklima higbir sey gelmiyor” derler. Sonra onlardan
oturup diisiinmelerini isterim—qok fazla zamanimiz
var. Bu arada alinlarinda ter damlaciklar belirmeye
baglar. Tuhaf bir izligi dindan en da bir
seyler soylerler—ve genellikle bunu duymak kahredici

olur. Kahredicidir giinkii ezici bir elestiridir ve giinkii
bunun dogru oldugunu bilirsiniz.

Bu geribildirimle ne yapacaginiz ¢ok 6nemlidir. Eger
bunun iizerinden hareket ederseniz performansinizi
iyilestirirsiniz. Egit derecede dnemli olarak, giiven
kurma ve diiriist bir geribildirim kanal igin altyap
olugturma konularinda biyitk bir adim atarsimz.
Astlar, 6nerilere olumlu bir sekilde kargihk verdiginizi
gordiiklerinde genellikle isi ve bagarilarimizi daha fazla
sahiplenirler. Kendi inisiyatiflerini kullanarak sizi
elestitmeyi  ofrenirler ¢lnki buna gergekten
minnettar  kalacagimizi ve bununla bir seyler
yapacagimizi  bilitler. Astlara yapilan “kogluk”
lizerinden bir gebeke geligtirmek kendi liderlik
meselelerinizi tespit edip anlamli bir sekilde



performansima iyilestirmek igin harekete gegmenize
yardimcl olacaktir,

Halef Planlamak

Yoneticilerin onemli oldugunu bildikleri, yine de
olumlu bir yanit vermede zorlandiklan bir diger soru
da sudur: Bir veya iki olasi halefi, en azindan kendi
kafamda segtim mi? Bu mesele ok 8nemlidir giinkii
olasi halefleri tespit etmiyorsamiz muhtemelen
vermeniz gerektigi kadar genig Glgide gorev
vermiyorsunuzdur ve bir karar alma darbogazi bile
olabilirsiniz. Bir darbogaz olmak, can ahc liderlik
dncelikleriniz iizerinde yeterince zaman
harcamadiginiz  ve kilit astlanimzi  geligtirmede
bagansiz oldudunuz anlamina gelir. Ironik bir gekilde,
liderler gok yetenekli olduklarina ve bu yiizden
gorevleri herhangi bir astlanindan ¢ok daha iyi
yapacaklanina inamp gorevleri kendi kendilerine
yapmakta 1srarci  davrandiklarinda tipik olarak
iglerinin diisitk performans gostermesine sebep

olurlar ve nihayetinde kariyerleri de zarar goriir.

Halef sorusunun, kurulug iginde dalga dalga yayilan
Sénemli sonuglani da vardir: eer liderler halefler
gelistirmezlerse kurulug, isi baganli bir sekilde
bilylitmek igin yeter miktarda lider konusunda
eksiklik yagarlar. Daha kotiisi, eger geng galiganlar
geligtiriimezlerse, bagka bir yerdeki daha iyi firsatlar
igin girketten aymlabilirler. Bu nedenlerle birgok iyi
yonetilen sirket, halef gelistirmede basarisiz olmug
yéneticileri terfi ettirmede tereddiit yagayacakuir.



Olasi halefleri, onlara kendilerini halef segtiginizi
soylemeden tespit etmek yeterlidir—bu tespit onlar
farkl! bir sekilde yonetmenize sebep oldugu siirece.
Ozel olarak, basglica sorumluluklarnimizdan daha
fazlasini bu profesyonellere vermek isteyeceksiniz.
Bu, onlanin olgunlagmasini hizlandirip onlan bir
sonraki seviyeye adim atmaya hazirlayacaktir. Bu
astlara gaba gerektiren gorevler vererek onlann
gelisimine ve kariyerlerinin ilerlemesine karsi
ilginizin sinyalini giigld bir bigimde verirsiniz—ki bu,
onlan, rakiplerinizden aldiklan teklifleri geri
cevirmeye cesaretlendirir. Bunu yapan liderler
ekiplerini ok daha iyi bir sekilde bir arada tutabilirler
ve gelecek vaat eden yildizlari rakiplere kaptirmaktan
kaginurlar.

Yetenek kayb) sirket igin gok hasar vericidir. Kilit
calisanlari, sadece onlara daha yodun bir gekilde
meydan okuyarak elinizde tutabiliyorsaniz, bu kayip
daha aci verici olur. Biiyiik bir sirketin, kurulusunda
bir yetenek boglugu olarak algiladigi konu hakkinda
endigeler tagiyan bir bélim midiriiyle konugmusgtum.
Zamanini  timiiyle kullanamadigini  hissediyordu
¢iinkil kendisine bagh kisileri, baghca
sorumluluklarindan bazilarim alacak kadar yetenekli
gormiiyordu. Bu yetenek boglugunun kendisini, birgok
yeni iirin ve pazar girigimi baglatmasindan
alikoyduguna inamiyordu. Bir de tiim bunlann
arasinda, alt ayda iki 6nemli astini kaybetmisti. Ikisi
de biiyiik rakiplerde daha fazla sorumluluk almak
iizere ayrilmigti. Gnemli birkag yeni liderlik atamasi



i¢in onlan ciddi ciddi disiindigini sdyleyerek
sitketinde kalmaya ikna etmeye galigmigti. Galisanlar
daha Gnceden boyle bir seye dair herhangi bir ipucu
gormediklerinden dolay: siiphelendiler ve aynlip
gittiler. Ona, aynlmalarindan dnce bu kigileri (veya
bagka herhangi birini) olasi halefler olarak tespit edip
etmedigini, ellerine artan sorumluluklar teslim edip
yaptig: koglugu

et igini veya bu p
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sordumn. Giindelik olaylarin karmasas: ve isi yetigtirme
telasi iginde bunlan yapmadigim soyledi. Bu iki
caligamin potansiyelini hafife aldigimi itiraf etti ve
bilyiik olasilikla girketteki bagka birgok kisinin
klerini de hafife ald farkina vardi. Derhal

y
oturup olasi yildizlarin bir listesini gikardi ve her
ismin yanina bir kariyer ve sorumluluk oyun plani

yazd. Biiylik cok geg

da hemen bigimlendirici halef plani iizerinde
caligmaya baslad1.

Insanlara meydan okurken ve onlan sinarken onlara
daha sik gorev verirsiniz ve bu sizi, iginizin yiizlegtigi
daha kritik stratejik meselelere odaklanmaniz igin
obzgiirlestirir. Bu sizi daha bagaril hale getirir ve kendi
gelecekteki terfiniz igin daha gekici bir aday yapar.

Degerlendirme ve Aym Hizada Olmak

Diinya siirekli degigiyor. Misterilerinizin ihtiyaglan
degigir; isiniz evrimlesir (6rnedin hizla biiyiliyen
sitketten olgun sirket haline gelir); yeni iriinler ve
daginm yontemleri tehdit olarak ortaya ¢ikar. Bu
degigimler gergeklesitken eger onlarla birlikte



degigsmezseniz ciddi bir sekilde hizanin disinda
kalirsiniz. Ise aldiginiz insanlanin tipleri, onlan
organize etme yolunuz, onlara sundugunuz ekonomik
tegvikler ve hatta verdiginiz gorevlerin dogasi artik,

iginizin basansi igin kritik olan kiiltlirii ve sonuglart
yaratmaz. Kurulugunuzun tasaniminin ig igin gereken
kilit bagani etmenleriyle aym hizada olmasini
garantilemek sizin isinizdir. Kendinize sorun: /%
gevresinde gerceklesen, kendi igimizi organize edip
yiriitme yolumuzda bir degisiklik gerektirecek
degisimlere uyum sagltyor muyum?

Boyle bir ileri goriisliiliigii elde etrnek elbette zordur.
Bir lider olarak ise, araliksiz gergeklesen ince
degigiklikleri géremeyecek kadar yakin olabilirsiniz.
Biiyiik olasilikla igi kurma ve tasarlamada merkezi bir
rol oynamis oldugunuz igin anlamli degisiklikler
yapmak duygusal olarak ok zor olabilir. Belli
galisanlar—sizin toplayip ise aldigimz insanlan—
isten qikarmamz gerekebilir. Bazi hatalar yaptigimizi
kabul etmeniz ve kendi igletme tarzimzi bir siire
boyunca pek rahat olmayacak bir sekilde
degistirmeniz de gerekebilir.

Bu lelerle yiizl deki zorluk yiiziind

bazen, ise taze bir bakig atmak igin yilksek potansiyele

sahip astlann gagirmak akillica olur. Bu yaklasim
oldukga etkili olabilir ¢linkii geng calisanlar genellikle
sizin kadar duygusal baglara sahip degildir ve neyin
yapilmas: gerektigini daha nesnel bir sekilde
gorebilirler. Bu yaklagim, gelecekteki liderlerinize
meydan okumanin ve onlara degerli geligim



deneyimleri yasatmanin da iyi bir yoludur. Onlara
stratejik  becerilerini  deneme sansi  verirsiniz;
potansiyellerine bir géz gezdirirsiniz (ki bu Snceki
tarugmarmiz olan halef planlamayla ilgilidir); ve igin

nasil yiiriitilecegiyle ilgili birkag muhtesem yeni fikic
alabilirsiniz.

Bu yaklagim, kuzey Kaliforniya'da bir ileri teknoloji
iginde CEO olarak galigan Kiginin igine yaradi. Bir
zamanlar  girketi kendi driin  alaminda  ilk

yenilikgi di fakat yakin y

ve pazar payin kaybetmeye bagladi. llk zamanlarinda
girketin basglica basari unsuru iiriin inovasyonu ve
migteri ihtiyaglanimi kargilamaydi. Atillgan davranip
yenilikgi miihendisler ve pazarlama personeli ige
almigti. Yeni rakipler ortaya g¢iktikga miigteriler
maliyete ve (daha karmagik uygulamalarnn gelismesi
bigiminde) hizmete daha fazla odaklanmaya
bagladilar. Bir adim geri gekilen CEO, farkh bir insan
karmasiyla, yeni bir diizenlemeyle ve yenilenmig bir
tegvik  stratejisiyle sirketi yeniden tasarlamas)
gerekrigini hissetti. Kendi bagina yeni bir model
ortaya atrmaya galismak yerine yoneticilerden olusan
daha geng bir gruptan, ellerinde “temiz bir sayfa”
varmis gibi yeni bir girket tasarimi formiile ermelerini
istedi. Grubun ¢ahigmalar1 birkag hafta aldi fakat
tamamlanmas) {stiine, CEO’nun derhal uygulamaya
bagladigi birkag tavsiyeye yol verdi. Sézgelimi,
milhendislik ve satig departmanlanim yan yana
yerlestitmeyi ve entegre hesap kapsama ekipleri
olugturmay! dnermiglerdi. $irketin daha fazla



miihendisini  miigterilerle  etkilesime girmeye
zorlamasini ve ig alimi yaparken bu beceriye
odaklaniimasim da tavsiye etmiglerdi. CEO bu soruyu
12 ay Onceden sormadiina—ve bu  gorevi
yiiriitmedigine—pigman olmustu.

En basarili igler bile dedigen diinyanin getirdigi yeni
meydan okumalar kargisinda duyarhidir.  Etkin
yoneticiler, kuruluglanm yiriitme yollanmin kilit
yonlerinin halen gegerli olup olmadigini belirlemek
igin—ige duygusal olarak daha az bajli insanlardan
tavsiyeler ve baska bakig agllan arayarak—kendi
iglerine diizenli olarak temiz bir sayfayla bakarlar.

Basla Altinda Liderlik Yapmak

Baski igin bir parcasidir. l§  kosullarindaki
degisiklikler acil sorunlar yaratir. Pazara yeni girenler
rekabetgi bir kargihk talep eder. Degerli calisanlar,
Gogu kez en miinasebetsiz zamanlarda igten aynlirlar.
Ne kadar zeki olurlarsa olsunlar liderler ve ekipleri
hatalar yaparlar.

Stresli olaylann ilging yan1, her insani farkh sekilde
etkilemesidir—sizde kayg) yaratan sey bir bagkasini
rahatsiz etmez veya tam tersi olur. Bazilan igin agin
kayg: bir terfi umuduyla tetiklenir; bazilari igin ciddi
bir hata yaparak; bazilar iginse bir parga isi bir rakibe
kaptirarak. Stresin kaynag: ne olursa olsun her lider
bunu yasar, dolayisiy ini: dogru

soru sudur: Baskr altinda nasd davramyorum ve
¢ahganiarima hangi sinyalleri génderiyorum?

Bir lider olarak ok yakindan izleniyorsunuz. Bir kriz
esnasinda insanlarniniz, yaptiginiz her hamleyi not



ederek size mikroskopla bakiyorlar. Boyle zamanlarda
astlanniz siz ve soylediklerinizin aksine, gergekten
inandiklanmz hakkinda ¢ok fazla sey Ggreniyorlar.
Hatalarda sorumluluk kabul ediyor musunuz yoksa
suglayacak birini mi aryorsunuz? Galiganlannizi
destekliyor musunuz yoksa onlara sittimizi mi
ddniiyorsunuz? Serinkanli ve sakin misiniz yoksa
6fkeye kapiliyor musunuz? Inandiginiz  seylerin
arkasinda duruyor musunuz yoksa gikarc! bir yol segip
iistlerinizin duymak istediklerini sandiginiz seyleri mi
savunuyorsunuz? Sizde ciddi bir kayg yaratan
durumlan fark etmek i¢in kendinizin yeterince
farkinda olmali ve insanlariniza iretken olmayan
mesajlar gondermekten kaginmak igin
davramiglarimzi yonetmelisiniz.

Zamanin biiyiik bir ¢ogunlugunda olduk¢a kendi
halinde ve diigiinceli bir sekilde davranan birkag
liderle tanigmistim. Ne yazik ki ciddi bir stres
altindayken olduk¢a olumsuz bir hava yaratan tepkiler
veriyorlardi. Bilmeyerek  ¢aliganlanimi kendi
davraniglanini taklit edip benzer bir sekilde davranma
yoniinde egitiyorlardl. Eger icgiidiinidz kendinizi
sugtan korumaksa, astlarinizla paylagmak yerine tiim
ovgliyli kendinize almaksa veya hata yapugimizda
itiraf etmekten kagmaksa, galisanlanimza da aynisini
yapmak igin miisaade etmis olursunuz.

Buyitk bir varhik yénetimi firmasimn CEO’su,
bilyliyen isinde hesap verebilirlik ve ekip caligmasi
kiiltiirii kuramadign igin hayal kinkhg yagiyordu.
Kendisinin talebiyle bazi ekip iyeleriyle konugtum.



Ozel olarak, tavsiye ettikleri yanrimlann degeri
digtiginde CEO’nun nasil davrandidini sordum.
Bunaltici bir suglama ve parmakla isaret etme
armosferine yol agan aligilmig 6fke nobetlerini ve
suglayici sert elegtirilerini naklettiler. Ashna bakilirsa
yaurim kararlan, portfdy yoneticilerinin, sektor
analistlerinin ve CEO'nun yer aldign dikkatlice
yapilandinlmig bir siireg iginde ortaklasa veriliyordu.
Bu vakalanin sonucunda gahganlar, yaurimlar kotd
gittiginde suglayacak bagka birini bulmaya galismanin
iyi olacagini 6§renmiglerdi. Bu hikéyeleri duyan CEO,
ekip ¢aligmas ve kiiltiir hakkindaki konugmalarindan

ziyade baski alt yk nin

¢ahsanlar igin ¢ok daha ikna edici oldugunu fark etti.
Stres altinda davraniglarini ihmbilagtirmas: gerektigini
anladi ve ardindan, olumsuz yaurnim sonuglarina gok
6fkeli bir bigimde tepki vermekten kaginmak igin
adimlar atn.  Astlannin, yaunmlan  digtiigiinde
oldukga pigman hissettiklerinin ve morallerinin
bozuldugunun ve azarlanma yerine sirtlanimin
swvazlanip kendilerine kogluk yapilmasina ihtiyaglan
oldugunun daha fazla farkina vardi,

G sizin ini korkarken belli
belirsiz goriinen sorunlar hakkinda sizi uyarmalarini
beklemek son derece zordur—ve olasi sorunlarla

aralarina mesafe koymalar gerektigini disiiniirlerken
bu gok daha zor olur. Aslinda bu, sirketin dogal erken
uyart sisteminin bilmeden etkisiz hale getirildigi
yerlerde olugan siirprizlerle dolu bir atmosfer

yaratabilir. Eger bu tiir bir kiiltir yaratuysaniz,



astlardan sorunlar hakkinda kendiliginden bir seyler
odgrenmeniz pek muhtemel degildir—kariyer intihan
istemedikleri siirece.

Bir lider olarak olgunlagma sirecinin bir kismi,

geriye bir adim atip sizde neyin baski olugturdugunu

yi, bu duruml inizin farkinda
olmay) ve temel degerlerinizle tutarh bir bigimde
davranmay: garantilemek i¢in davraniginizi disipline

ermeyi 6grenmektir.

Kendinize Sadik Kalmak

Liderlerin gogu kendisine, liderlik tarzimin isinin
intiyaglarina uyup uymadigini sorar. Gok az yonetici
tarzinin kendi inang ve kisiligine de uyup uymadigini
diigliniir. Burada sorulacak soru sudur: Liderlik tarzim
gergekten kim oldugumu yansitiyor mu?

I kariyeri bir maratondur, hizh kosu de§il. Eger

dinize sadik kal en da giiciiniiz
tiikenecektir. Kariyeriniz geligtikce gegitli liderlik
tarzlanm gozlemlemeniz ve sizi rahat hissettiren
unsurlan alip tercih etmeniz tavsiye edilebilir. Yine de
gozlemlemenin ve diger tarzlann belli yonlerini
benimsemenin bagka birisi olmaya galismaniz

g tutun. Kariyerim

boyunca ayirt edici ve 6zgiin liderlik becerileri olan
birkag tane fevkalade patrona ve meslektasa sahip

inden

igin ¢ok sanshy . Onlarin
bazilanm  benimsemeye galigirken, kendi dzgiin
becerilerime ve kisiligime uyan genel bir tarz
gelistimem gerektigini de 6grendim. Tarzimizin size
uymasi gerekir; eger becerilerinizi, degerlerinizi ve



kisiliginizi yansiyorsa aligilmigin diginda bir tarz bile
son derece etkin olabilir.

Yiikseldike kendinize tarzla ilgili ek baz1 sorular
sormaniz gerekecektir: Kendimi yeteri kadar ortaya
koyuyor muyum yoksa cekingen bir hale mi geldim?
Politik agidan fazla mi dogruyum? Bir sonraki terfim

im

veya yisonu

tirnakiarimi géstermemenme veya goriislerimi net bir
sekilde ifade ederken tereddiit etmeme yol agtyor mu?
Birgok sirkette hevesli yoneticiler hassas meselelerle
yiizlegmekten veya sorun qikarmaktan kaginmaya
Gahsabilirler. Daha kdtiisii, asin miktarda enerjilerini,
patronlannin ne diisiindiigiinii anlayip sonra da aynisi
oldugunu diigiindiikleri gekilde davranmaya galigarak
harcayabilirler. Eger bu konuda gok yeteneklilerse,
patron kendisini ifade etme sansi bulmadan kendi
yorumlarini  yapma  sanst  yakalayabilitler—ve
patronun onayinin sicak isilusin: hissederler.

Sorun sudur ki kars) kargiya gelme ve anlagmazhk
etkin karar almak i¢in ¢ok 6nemlidir. Dahil oldugum
en koti kararlardan bazilar, bir grup zeki insamin bir
davranisa oy birligiyle onay vermesiyle alindi—gergi
sonradan bazi katiimeilar gilpheleri oldugunu fakat
grubun bariz fikir birliginden sapma konusunda
tereddiit yagadiginu itiraf etti. Bunun tersine, kargit
goriiglerin dinamik bir sekilde ifade edildigi sert
tartigmalanin ardindan alinan kétii bir karara dahil
oldugumu animsamam ¢ok zor (son karara katilmarmig
olsam bile.) Sirketler liderlerinin giiglii bir gekilde
tutulan goriigler ifade etmelerine ihtiyag duyar, ortak



hat olduguna inandiklar geyi taklit etmelerine degil.
Dolayisiyla bir lider olarak kendinize, gdrislerinizi
ifade mi ettiginizi yoksa geride durup fazlasiyla politik

mi or! Aynmi liderler

kendi astlaim da qiplak fikirlerini ifade etmeye,
uygun durumlarda sorun ¢ilkarmaya ve onemli
meseleler etrafinda parmak uglarinda  yiiriimeyi
birakmaya cesaretlendirmelidir.

Baganli  liderler, kariyerlerindeki  gerilmeler
esnasinda dizenli olarak miicadele verirler. Tekrar
yola girmek igin geriye adim atma, bakig agist
kazanma ve yeni bir oyun plani geligtirme teknikleri
akil etmeleri gerekir. Bu siiregte yanitlara sahip
olmak, kendinize dodru sorulan sorup kilit ig goriiler
kazanmak igin zaman ayirmaktan ¢ok daha az Gnem
tagit. Bu makalede yer alan sorular diiginme
bigiminizde livilam ¢akma niyeti tasic. Bunlanin
sadece bir kismi sizde yank bulabilir ve kendi listenizi
ortaya atmayi ok daha faydal bulabilirsiniz. Her iki
durumda da diizenli bir sekilde yiiriitiilen bir kendini
sorgulama siireci, kariyeriniz boyunca siirekli olarak
iistesinden gelmeniz gereken liderlik meydan
okumalari ve meseleleri iizerine kafa yormaniza

yardimc1 olacaktir.

{1k olarak Ocak 2007 say1sinda yaynlanmsgtir,



Liderligin Temeli
lyi Performansin Gizli Motoru

Daniel Goleman, Richard Boyatzis ve
Annie McKee

CALISMA YASAMINDA DUYGUSAL ZEKA TEORISININ
yaygin bir ilgi odag haline gelmesiyle birlikre,
ydneticilerin—hem de hep bir agizdan—“Bu olacak
sey degil” ve “Eh, ben bunun béyle oldugunu zaten
biliyordum” dediklerini sik sik duyar olduk. Boyle
soylemekle, bizim, bir yoneticinin kendini tamimak ve
empati gibi yeteneklerle diga vuran duygusal
olgunlugu ile finansal performans: arasindaki
baglantiyr goézler oniine seren arastirmamiza
tepkilerini dile getiriyorlard). Basitge ifade edersek, bu
arastirna “iyilerin” —yani duygusal zeki sahibi erkek
ve kadinlann—ipi ilk goglsleyenler olduklarini
gosteriyordu.

Kisa bir siire dnce, benzer tepkiler yaratacagini
sandigimiz, iki yillik yeni bir aragtirmanin sonuglarini
derledik. Insanlar bunlan gérdiiklerinde &nce
“Olamaz” diye haykiracaklar ama ardindan derhal,
“Pekild olur” diyeceklerdir. Bu arastirma sonunda,
gordiik ki, kar-zarar performansim etkileyen biitin
unsurlar ile liderin rub halinin ve bu rub haline
tekabiil eden davranislann énemi gok sagiricidir. Bu



giiglii ikili, zincirleme bir reaksiyon baglatir: Liderin
ruh hali ve davraniglan, biitin diger insanlarin ruh
hallerinin ve davraniglarinin motoru elur. Huysuz ve
acimasiz  bir patron, firsatlani gérmezden gelen,
performanslan diigiik olumsuz tiplerle dolu zehirli bir
orgiit yaraur; esinlendirici, herkesi kucaklayan bir
lider ise her tiirli meydan okumayla bas edebilen
yandaglar yaraur. Bu zincitin  son  halkas:
performanstir, yani kar ve zarardir.

Bizim liderin “duygusal tarzi” dedigimiz seyin

imi:

belirleyici etkisi yEg
zeki iizerindeki aragtirmamizdan topyekiin bir sapma
degildir. la birlikte bu

liderin duygusal zekdsimin belli bir kiiltiir ve galigma

iz, daha énce

ortarmi  yarattign bigimindeki iddiamizi daha da

derinlestir ir. Arastir ¢ikan sonuglara

gore, yiiksek duygusal zeki diizeyleri, enformasyon
paylasimini, giiveni, saghkh risk istlenmeyi ve
Ogrenmeyi yeserten ortamlar yaratmaktadir. Dilgiik
duygusal zeka diizeyleri ise korku ve endiseyle dolu
ortamlar yaratir. Gergin veya dehsete kapilmig
Gahganlarin kisa vadede gok iiretken olabilmeleri
nedeniyle, iginde ¢ahsuklarn &rgiitler ok basanh
sonuglar {iiretebilirler ama bu hicbir zaman kalici
olamaz.

Aragtirmamiz kismen, duygusal zekdnin
performansi nasil ynlendirdigini—bzellikle, sonugta
kir-zarar tablosunu belirleyecek sekilde, 6rgiit
kademeleri arasinda nasil  hareket ettigini—
gérmemizi  saglayacak  gekilde rasarlanmigt.



Sordugumuz suydu: “Zincirin halkalarini birbirine
baglayan mekanizma nedir?” Bu soruyu
yanitlayabilmek igin déniip en son nérolojik ve
psikolojik arastirmalara bakuk. Keza, i§ diinyasinin
liderleriyle yapugimiz galigmalardan,
meslektaglanmizin yiizlerce lidere iligkin
gozlemlerinden ve Hay Group’un binlerce ydneticinin
liderlik tarzlan hakkinda toplamis oldugu verilerden
yararlandik. Bu aragtirmalardan hareketle, duygusal
zekanin érgiit icinde, elektrigin tel iginden gegigine
benzer bir bigimde hareket ettigini kegfettik. Daha
kesin olarak ifade edersek, liderin ruh hali, kelimenin
neredeyse gergek anlaminda bulagicidir; ok gabuk ve
engellenemez bir bigimde sirketin her tarafina yayihr.

Ruh  halinin  sirayeti bilimini ileride daha
derinlemesine ele alacagiz ama énce bulgulanmizin
kilit sonuglarina bakalim. Eger liderin ruh hali ve
buna eslik eden davraniglan sirket basarisinin bu
kadar giiglii bir motoruysa, o zaman liderin birincil
gorevi—harta buna liderligin temel gorevi de
diyebiliriz: liderlik olmaktadir. Bir lider
sadece diizenli olarak iyimser, 6zgiin, yiiksek enerjili

bir ruh hali iginde oldugundan deyil, ayn1 zamanda,
onderlik etti§i insanlann da kendisinin tercih ettigi
eylemler  sayesinde aym  gekilde hissedip

davrandigindan emin olmal

O halde, finansal
sonuglar elde etme amagli yonetim, liderin kendi ig

y dogru duyg ve § y

zincirini  harekete gegirecek sgekilde ydnetmesiyle
baslar.



Kisinin kendi i¢ yagamini yénetmesi elbette kolay bir
gey degildir. Gofumuz icin bu, kargt kargiya
oldugumuz en zorlu meydan okumadir. Ustelik kiginin
kendi duygularinin bagkalarini nasil erkiledigini
olebilmesi de bir o kadar zor bir geydir. Ornegin
ranmidijimiz bir CEO herkesin kendisini negeli ve
givenilir biri olarak gordiigiinden emindi; oysa
kendisine dogrudan bagh caliganlar bize, negesinin
zorlama, hatta sahte ve aldigi kararlarin da hatali
oldugunu séylediler. (Biz bu yaygin kopus durumunu
“CEO hastahi@y” olarak adlandinyoruz.) Bundan su
sonug gikiyor: Liderligin temeli, her giin belli bir rolii
oynamaktan daha fazlasim gerektirir; bir yoneticinin,
iizerinde iyi diiglinilmilg bir analizle, kendi duygusal
liderliginin orgiitiin ruh halini ve eylemlerini nasil
harekete gegirdigine karar vermesini ve ardindan ayni
disiplinle kendi davraniglarinl buna gére ayarlamasini
gerektirir,

Bundan, liderlerin kétii bir giin veya hafta
gegiremeyecekleri anlami ¢ikmaz: Hayatta bunlar da
olur. Ustelik aragsuirmalarimizdan, iyi ruh hallerinin
ille de griiltiilii veya kesintisiz olmasi gerekrigi gibi
bir sonug qikmiyor—iyimser, igten ve gergekgi
olmalan yetiyor. Ama su sonugtan kagig yok: Bir
liderin, diger gérkemli kritik sorumluluklarini yerine
getirmeye baglamadan 6nce, ilkin kendi ruh halinin ve
davramiglaninin  yarattign  sonuglara dikkat etmesi
gerekir. Bu makalemizde, ydneticilerin  kendi
liderliklerini  bagkalarinin  nasil  deneyimledigini

yabi igin i ekleri bir siireg sunuyor




ve vyaratnklan etkiyi  ayarlayabilme yollanm
tartigiyoruz. Ama once, ruh hallerinin igyerinde gogu
zaman niye tartigiimadigini, ruh hallerini bagkalarina
da bulastirmak igin beynin nasil gahsngini ve CEO

neler

gerektigini ele
alalim.



OZET FKIR

Sirketinizin nihai performansini en Gok etkileyen sey
nedir? Cevap—gok mantikh olsa da—sizi sagirtabilir:
liderinizin ruh hali.

Yéneticilerin  duygusal zekisi—é6z farkindalik,
empati, digerleriyle olan iligkiler—performanslanyla
yakindan iligkilidir. Ancak yapilan son aragtirmalar,
bir liderin duygusal tarzinin herkesin ruh halini ve
davranuglanini etkiledigini ve bu nérolojik siirece ruh
halinin bulagicli@r adimin  verildigini - gosteriyor.
“Giilimse ve biitin diinya seninle birlikte
giilimsesin" mottosunun mantig budur.

Duygusal zeka, bir rgiitte, telefon tellerinde yol alan
elektrik gibi yaylir. Depresif ve kaba patronlar,
olumsuz bir ruh haline sahip ve bekleneni veremeyen
insanlarla dolu, zehirli érgiitler yaraurlar. Ancak
neseli ve esin veren bir liderseniz, olumlu ruh haline
sahip, en zorlu engelleri bile agmaya hevesli galiganlar
kazanirsiniz.

Duygusal liderlik, her giin ayn bir maske takmak
degildir. Caliganlariniz izerinde yarathigimiz etkiyi
anlamak ve tarzimizi buna gére ayarlamaktir. Kendini
kegfermek gibi zorlu bir siirectir ancak liderlik
sorumluluklanyla bag edebilmek igin son derece
gereklidir.



PRATIK FIKIR

Duygusal Liderliginizi Guiglendirmek

Yaratuginmz duygusal etki hakkinda size gergegi
soyleyebilecek cesarete sahip gok az Kisi oldugu igin,
bunu kendiniz kegfetmeniz gerekecektir. Asagidaki
sliregler iginize yarayabilir. Bu siiregler hem bilimsel
beyin arastirmalanina hem de yoneticilerle yapilan
uzun saha caliymalarina dayanmaktadir. Daha etkili
bir duygusal zekd geligtirmek igin bunlan

kullanabilirsiniz.

1. Kim olmak istiyorsunuz?

Gok etkin bir lider oldugunuzu hayal edin. Ne
goriiyorsunuz?

Ornek: Kidemli yonetici Sefia, isin “dogru”
yapildigindan emin olmak igin genellikle bir mikro-
yonetim sergiliyordu. Bu nedenle, gelecekte kendi
sirketinde, ¢ larniyla birlikte giivene

dayanan bir iligki kurabildigi etkin bir lider oldugunu
hayal etti. Rahatlamig, mutlu ve yetkileri dagitan biri

Bu egzersiz, meveut

tarzindaki bogluklar da ortaya gikardi.

2. Su anda kimsiniz?

Liderlik tarzimizi calisanlarinizin goziinden gérmek
igin, ozellikle de esdiizeylerinizden ve astlarinizdan
360 derecelik geribildirimler toplayin. Giigli ve zayif

yonlerinizi saptayin.

3. Buradan kargrya nasil gegeceksiniz?



Oldugunuz kigiyle olmak istediginiz kisi arasindaki
boglugu doldurmak igin bir plan hazirlayin.
Ornek: Pazarlama ybneticisi Juan, géz korkutucu,

iz, siirekli duran biriydi.
Sirketi biiyilitme goreviyle kars) karsiya kaldiginda,
cesaretlendirici, iyimser, vizyon sahibi bir kog olmasi
gerektigini anladi. Galisanlarini anlamak igin futbol
takimlarinda kogluk yapmaya, afet merkezlerinde
goniillii aligmaya, astlariyla ig diginda da bulugarak
onlar anlamaya bagladi. Bu yeni yaklagim sayesinde
eski aligkanliklarindan kurtuldu ve yeni bir tarz
gelistirdi.

4. Degigimi nasil kahiet kalarsimz?

Yeni davranig bigimleriniz, hem fiziksel hem de
zihinsel agidan otomatikleginceye kadar prova yapin.
Ornek: Tom, isyerinde sikinti yasayan gahsanlarimi
cezalandirmak yerine onlara kogluk yapmayi
ogrenmek istiyordu. Gahsanlanyla bire bir yapacag
toplantilarda soru sorup dinleme ve sabirsizligini
yenme provalari yapti. Bu egzersiz sayesinde
toplantilarda yeni bir yaklagim tarzi gelistirebildi.

5. Size kim yardim edebilir?

Duygusal yeteneklerinizi tek basiniza geligtirmeye
caligmayin. Bu zorlu siiregte size yardima olabilecek
ve yol gosterecek insanlan belirlemeye ¢aligin.
Unilever ydneticileri, diiriist geribildirimlere ve
kargihikli giivene dayanan egitim gruplan kurarak
liderlik yeteneklerini geligtirmeyi 6grendiler.



Olamaz! Pekila Olur!

Daha dnce, insanlarin  bizim bulgulanmiza
muhtemelen “Olamaz” diye tepki vereceklerini
soylerken gaka yaprmiyorduk. Gergek su Ki, bir liderin
bagkalari {izerindeki duygusal etkisi—liderlik ve
performans literatiiriinii  bir yana birakalim—
igyerinde bile neredeyse hig tarugilmaz. Gogu insan
igi
kisisel konularda sasirtici derecede samimi olabilirler

“rub hali” gok Kigisel bir seydir. Amerikallar

—bunun tanig ferry Springer Show ve benzerleridir—
ama ayni zamanda yasalarla eli kolu en fazla
baglanmig olanlar da bizleriz. I§ bagvurusunda
bulunan birine kag yaginda oldugunu bile soramayiz.
Dolayisiyla, bir ydneticinin ruh hali veya galiganlarda
yarattigi ruh hali konusundaki bir konugma ozel
yagama miidahale sayilabilir.

Keza, bir liderin duygusal tarzi ve bunun etkileri
konusunda konugmaktan da kaginiyor olabiliriz ¢inki
agikga sdylemnek gerekirse bu hassas bir konudur. Bir
astnizin ruh halini, onun performans
degerlendirmesinin bir pargas: olarak en son ne
zaman ele aldimiz? “Gogu zaman, olumsuz bir
perspektif gahgmana engel oluyor” veya “Olaganiistii
cogkulusun”  diyerek buna anfta bulunmug
olabilirsiniz; ama bu ruh halinin Srgiitiin elde ertigi
sonuglar iizerindeki etkisini tartismaktan vazgegtik,
bu konu hakkinda muhtemelen dogrudan séz etmis
bile degilsinizdir.

Bununla birlikte, aragurmarmiz kuskusuz “Pekdld
olur” tiiriinden bir tepkiye de agiklik getirecektir. Bir



liderin duygu halinin performansi ne kadar gok
etkiledigini herkes bilir, ¢iinkii negeli bir yoneticiyle

cal lendirici d

yimini veya asik surath
bir sefle calismanin ezici deneyimini herkes bir
gekilde yasamigtir. Birinci durumda her sey miimkiin
goriiniir, ileri hedeflere varhr, rakipler alt edilir ve
yeni migteriler kazanilir. lkinci durumda ise, qaligma
olaganiistii yorucu bir hal alir. §efin o karanlik ruh
hali
‘“diigman” haline gelir, i arkadaslan birbirlerinden

n golgesi altindaki Srgiitiin diger béliimleri birer

kuskulanmaya baglar ve miigteriler kagar.

Bizim ve diger sosyal bilimcilerin yapuklan
arastirmalar bu deneyimlerin gesitliligini teyit ediyor.
{Elbette, acimasiz bir sefin olaganiistii sonuglar elde
etrigi istisnai durumlar da var. Bu dinamigi de, bu
makaledeki “Kazangh Gikan Kotii Sefler” baglikli ekte
inceliyoruz.) Bu konuda yapilan incelemelerin sayisi
burada ele alamayacagimiz kadar ¢ok ama bir biitiin

olarak degerlendiri bu incel ler, eger lider

mutlu bir ruh haline sahipse, etrafindaki insanlanin da
her seye daha olumlu bakuklarim gésteriyor. Bu da
onlan hedeflerine varma konusunda daha iyimser
yapiyor, yaratciliklarnini ve karar alma verimliliklerini
artriyor ve bagkalarina yardime olmaya yatkin hale
getiriyor. Ornegin, Cornell Universitesinden Alice

Isen’in 1999’da yil

tigl bir aragtirma, neseli bir
ortamin insanlann enformasyonu daha iyi almalarini
ve 1n1, karmagik gl varicken karar

alma kurallanini daha iyi kullanmalarini ve daha esnek
digiinmelerini  saglayarak, zihin  verimliligini



arurdigint  gosteriyor. Diger aragtirmalar da ruh
haliyle finansal performans arasinda dogrudan bir bag

kuruyor. Ornegin, P y ia Universi

Martin Seligman ile Peter Schulman'in 1986'da elde
ettikleri bulgular sunu ortaya koyuyordu: Durumu
“bardagin yarisi dolu” olarak degerlendiren sigorta
acenteleri, kendilerinden daha kétiimser olan
muadillerine kiyasla, kargilagtiklari retler kargisinda

daha olabiliyor, dolayisiyla daha fazla
sigorta sozlegmesi baglayabiliyorlar.

Duygusal tarzlan iglevsiz ortamlar yaratan liderlerin
birgogu eninde sonunda gorevlerinden
uzaklastirihyorlar. (Elbette agiklanan gerekge nadiren
bu oluyor; gerekge olarak elde edilen kétii sonuglar
gosteriliyor.) Ama isin bdyle sonuglanmasi sart degil.
Kotii ruh halini tersine gevirmek nasil miimkiinse,
duygusal bakimdan uygunsuz bir liderin yarattid:
zehirli hislerin yayginlagmasi da tersine gevrilebilir.
Beynin icine séyle bir géz atmak, bunun hem niginini
hem de nasilim agiklayacakuir.

Ruh Halleri Bilimi

Insan beyni iizerinde yapilan arasticmalar, liderlerin
ruh hallerinin gevrelerindeki insanlanin duygulanm
soyle ya da boyle etkiledigini kamithyor. Bunun
nedeni, bilimcilerin beynin agik devre 6zellikli limbik
sistem  dedikleri geyde, duygu merkezimizde
bulunmaktadir. Kapah devre sistem kendi kendini

diizenler; oysa aqik devre sistem kendi kendini

yonetmede digsal kaynaklara bagimlidir. Bir bagka
deyigle, ruh halimizin belirlenmesi bakimindan, diger



insanlarla olan baglanularimiza bagimhyizdir. Agik
devre limbik sistem evrim agisindan basanh bir
tasarimdi, ¢inkil insanlanin  duygusal bakimdan
birbirlerinin  yardimina kogmalanim  sagladi —
ornegin, annenin aglayan bebedini yanstirmasini
sa§ladi.

Agik devre tasanmi, tipki binlerce yil énce oldugu
gibi bugiin de ayni amaca hizmet ediyor. Ornegin
yojun bakim birimlerinde yapilan arastirmalann
gosterdigi gibi, bir bagka insamin rahatlatict varhd
hastanin sadece tansiyonunun diigmesini saglamakla
kalmiyor, ayni zamanda damarlan nkayan yagh asit
salgisim da yavaglatiyor. Bir baska incelemenin
bulgularina gére de, bir yil iginde yasanan {ig veya
daha fazla yogun stres vakas! (6rnegin ciddi finansal
zorluklar, isten atilma veya bosanma) sosyal yalnizlik
ceken orta yash erkeklerde &lim oramim ig kat
arumirken, ¢ok sayida yakin arkadasa sahip erkekler
izerinde bdyle bir etkisi olmuyor.

Bilimciler agik devreyi, “kigiler arasi limbik
diizenleme” olarak tanimliyorlar; bir kiginin yaydig
sinyaller oteki kiginin  bedenindeki hormon
diizeylerini, kalp damarlarimin iglevlerini, uyku
ritimlerini, hatta bagigiklik iglevlerini degistirebiliyor.
Giftlerin birbirlerinin beyninde hos, sevgi dolu
duygular yaratan oksitosin saganaklari

tetikleyebi i boyle iimkiin oluyor. Ama

psikolojiletimiz sosyal yagarmin biitiin alanlarinda ig
ice geciyor. Limbik sistemimizin agik devre yapisi



diger insanlarin bizim kendi fizyolojimizi, dolayisiyla
duygulanmizi degistirmesine imkan veriyor.

Aglk devre yagamimizin kopmaz bir pargasi oldugu
halde, bu siireci genellikle fark etmeyiz. Bilimciler
sicak bir sohbete dalmig iki insanmn kalp ausi gibi
fizyolojik degerlerini élgerek, duygularn birbirlerine
uyum sajlamasini laboratuvar kosullarinda
yakalayabilmiglerdir. Kargilikhi etkilesimin
baglangicinda, bu iki kiginin bedenleri farkh
ritimlerde galigmaktadir. Ama 15 dakika sonra,
bedenlerinin fizyolojik profilleri dikkat ¢ekici bir
bigimde birbirlerine benzer hale gelmekredir.

Araghirmacilar, insanlar birbirlerine yakin
olduklarinda duygularnn bu yolla nasil yayginlagtigmi
tekrar tekrar goézlemlemiglerdir. Psikolog Howard
Friedman ile Ronald Riggio daha 1981'de, higbir
gekilde sozel olmayan ifadelerin bile insanlari

etkileyebilecegini gormiiglerdir. Ornegin i yabanal

bir veya iki dakika sessizce yiizleri birbirine doniik
olarak oturduklarinda, bu iigiinden duygularim en iyi
diga vurabilen kendi ruh halini diger iki Kigiye

aktarabi ir—hem de tek bir sézciik
dahi gikmadig: halde.

Aym1 sey ofiste, yonetim kurulu salonunda veya

atdlyede de gegerlidir; grup iyelerinin birbirlerinin
hislerini “yakalamalaninin” 6niinde higbir engel
yoktur. 2000 yiinda, New York Universitesinden
Caroline Bartel ile Michigan Universitesinden Richard
Saavedra gesitli igkollarindan 70 ahsma ekibinde,
birlikte toplanti yapan insanlarin iki saat iginde —iyi



ya da kétii—ortak bir ruh haline girdiklerini gordiiler.
Bir aragtirma sirasinda, hemsire ve muhasebecilerden
olugan ekiplerden, birkag hafta boyunca ruh hallerini
gézlemeleri istendi; aragtirmacilar bu ekiplerin
duygularinin birbirini izledigini kesfettiler; iistelik bu
her bir ekibin kendi i¢ anlagmazligindan biiyiik gapta
bagimsizdi. O halde, gruplar da, tipki bireyler gibi,
kiskangliktan korkuya ve sevingten havalarda ugmaya
kadar her geyi paylagtiklari aym duygu trenlerine
biniyorlar. (Bu arada, iyi bir ruh halinin en hizh

mizahin gduy

oluyor. Bu konuda daha fazla aynnti igin bu
makaledeki “Giilimse ve Biitin Diinya Seninle

Birlikte Giiliimsesin” baslikl eke bakabilirsiniz.)

En tepede ortaya qkan ruh halleri en hizli
yayilanlardir, ciinkii herkes gefe bakar. Kendi
duygularina dair ipuglarimi ondan alirlar. Sefin pek
ortaliklarda gériinmedigi durumlarda dahi—érnegin
CEO'nun iist katlarda bir yerde kapali kapilar
arkasinda galisi@ durumlarda—onun davranig- lan
kendisine dogrudan bagh ¢alisanlarin ruh hallerini
etkiler ve domino taglarimin birbirlerini devirmesi gibi
biitiin irkete yayilir.



Kazan¢h Gilkan Kotii Gefler

Herkesin tamdigi, duygusal zekdnin tam ziddi olan
ne varsa hepsinin sembolii olan, ama buna ragmen,
biiyilk basanlar elde eden kaba ve baskici bir CEO
vardir. Bir liderin rub hali bu kadar dnemliyse, o
zaman bu tiir yéneticileri nasil agiklayacagiz?

Once, bunlara biraz daha yakindan bakalim. Belli bir
ydnetici sirf ortalikta daha gok goriiniiyor diye, girketi
fillen y6neten kendisi olmayabilir. Bir holdinge
liderlik yapan bir CEO’nun ardinda hig de dyle sdzii
edilmeye deger bir izleyiciler toplulugu
bulunmayabilir; insanlara fiilen dnderlik edip karlihg
belirleyenler onun béliim gefleridir.

Ikincisi, bazen bu tiir bir lider, can yakici
davranislarini dengeleyen giilli yanlara sahiptir ama
ekonomi basininin dikkatini pek gekmez. Jack Welch,
GE’deki ilk giinlerinde, sirketin durumunu kdklii bir
sekilde tersine ¢evirme isine girigtiginde, demir
yumruk gibiydi. O sirada ve o durumda, Welch'in
firmasinda, yukaridan agag bir tarz uygulanmasi daha
uygun diisliyordu. Basina pek yansimayan sey,
Welch'in daha sonralan daha duygusal zeka iiriinii bir
liderlik tarzini tutturabilmeyi nasil basardig: oldu—
Szellikle sirket igin yeni bir vizyon formiile edip
insanlan bunun igin seferber ettiginde.

Bu uyarior Srnekleri bir yana birakip liderlik

daki kaba saba larina ragmen parlak
sonuglar elde eder gibi goriinen mesum sirket
liderlerine  dSnelim. Kugkucular, teorik olarak
girketine  zarar  vermesi gerektigi halde,




acimasizhiiyla durumu pekdla idare eden lider 6rnegi
olarak Bill Gates'i gosteriyorlar.

Oysa belirli durumlarda belirli liderlik tarzlarinin
etkinligini gdsteren bizim liderlik modelimiz, Gates'in
olumsuz oldugu diigiiniilen davramglarina farkh bir
agidan bakmamizi saghyor. Gates, dzenle segilmis
yetenekli ve motivasyon sahibi insanlarla dolu bit
orgiitiin basarya kilitlenmis liderinin kusursuz bir
ornegidir. Eger qalsanlar yetkinse, motivasyon
sahibiyse ve pek az ydnlendirme gerektiriyorsa—
Microsoft’un tasanmetarimin hepsi bu ozelliklere
sahiptir—Gates’in, ¢alisanlanini eski performanslarini
belirgin bir bigimde agmaya zorlayan, o acimasiz gibi
goriinen liderlik tarzi pekala etkili olabilir.

Kisacas), herhangi bir kuskucunun, “kaba ve kat”
bir liderin kot davraniglarina ragmen basarili
sonuglar elde etmesini rnek gdstererek, ruh
halleriyle y6neten liderlerin 6nemine kargi gikmas)
ok kolaydir. Biz burada, bu kuralin elbette istisnalan
olabilecegini ve bazi belirli girket érneklerinde, kaba
ve sert gbriinen bir amirin pekild dalga boyunu
tutturabilecegini  belirtmekle  yetinecegiz. Ama
genellikle liderler kendilerine ¢eki diizen vermek
zorundadir, yoksa ruh halleri ve eylemleri eninde
sonunda onlar yakalayacaktir.



Giiliimse ve Btiin Diinya Seninle Birlikte Gilimsesin

Ruh halinin bulagiciligi gergek bir sinirsel-mantiksal
olgudur ama biitiin duygular aym bulagiciik hizina
sahip degildir. Yale Yoneticilik Okulundan Sigal
Barsade’nin ydnettigi 1999 tarihli bir aragtirmaya
gore, galigan gruplar arasinda negelilik ve sicaklik ok
kolay yayginlagirken, sinirliligin yayginlagmasi o

kadar kolay

ve en az y ise
depresyon durumu olmaktadir.

Kahkahanin duygularin en bulagicisi olmasi herhalde
sasirtics olmasa  gerek.  Kahkaha  atldigimi

veya
neredeyse imkénsizdir. Bunun nedeni, beynimizin
bazi agik devrelerinin giilimsemeyi ve kahkahay
yakalayacak gekilde tasarlanmig olmalari ve bizim de
bunlara ayni sekilde kargihk vermemizi
saglamalanidir. Bilimcilerin geligtirdigi teorilere gore,
giilimseme ve ittifaklan lamlagtitics

bir ozelligi bulundugundan ve bu da tiirlerin var

1na yardimct dan, bu di ik gaglar
Oncesinden beynimizde yer etmistir.

Kendi ruh hallerini ve bagkalarininkini yénetme
konusunda ilk adimlan atmaya baglayan liderler igin
bundan cikartilabilecek temel sonug sudur: Mizah
neseli bir ortamin yayginlasmasim hizlandiric. Ama
liderin genel ruh hali gibi, mizahin da drgitin kiltiri
ve gergekligiyle aymi dalga boyunda olmas: gerekir.



Nesgelen, Ama Dikiatli O]

Iyi ruh halleri, iyi performansi harekete gegirir ama
satiglar hizla diigilyorsa veya girket bag agad gidiyorsa,
liderin safakta Sten kargalar gibi sakiyip durmasinin
da bir anlam: yoktur. En etkin ydneticiler, o andaki
duruma uygun ruh hallerini ve davramglan iglerine
saglikh dozda bir iyimserlik katarak godsterebilen
yoneticilerdir. Bu tiirden yéneticiler diger insanlarin

ina—bu duygu koérd lik ve hayal kinkhig
bile olsa—saygihdirlar ama kafalarinin iginde, aymi
zamanda, umut ve mizahla ileriye dogru hamle yapma
konusunda bir planlan da vardir.

Bizim aym dalga boyunu tutturmak olarak
adlandirdigimiz bu tiirden bir performans, hemen
hemen her bakimdan, eylem halindeki duygusal
zekinin ddrt unsurunu da igerir.

Kendini tammak: Duygusal zekd yetKinliklerinin
belki de en vazgegilmezi olup insamin kendi

m yabi y idir. | 1 guglii
yanlarini ve sinirhiliklanini bilme imkénini veric ve

sahip olduklani degerler konusunda 6zgiiven
duymalarini saglar. Dalga boyunu tutturabilen liderler
kendi ruh hallerini dogru élgebilmek igin kendini
tanima yeteneklerinden yararlanirlar ve baskalatini
nasil etkilediklerini sezgisel olarak bilirler.

Kendi kendini yonetmek: Insanin kendi duygularini
kontrol altinda tutabilme ve giivenilir ve uyarlanabilir
bir tarzda diiriistliikle ve tutarhilikla hareket edebilme
yetenegidir. Dalga boyunu tutturabilen liderler zaman




zaman ortaya gikan kétil ruh hallerinin yaptiklan igi
etkilemesine izin vermezler; bu ruh hallerini igyerine

veya bunun ini insanlara makul

bir sekilde agiklayabilmek igin kendi kendini ydnetme
yeteneginden yararlamirlar; yani bunun neden ileri
geldigini ve ne kadar siirecegini bilirler.

Sosyal farlandalik: Empati ve Srgiitsel sezgiye iligkin
kilit yetenekleri igerir. Sosyal farkindaliga sahip
yoneticiler sadece diger insanlanin duygularini

, 0 gulart umursadiklanim da

gosteritler. Dahasi, meveut ofis  politikalarin
okumakta da uzmandirlar. Dalga boyunu tutturabilen
liderler gogu zaman sdyledikleri s6zlerin ve yaptiklar
seylerin bagkalarinin duygulanini nasil
bigimlendirdigini ¢ok iyi bilirler ve eger yarattiklar
etki olumsuzsa, sozlerini ve eylemlerini
degistirebilecek kadar da duyarhdirlar.

lligki ybnetimi: Duygusal zekd yetkinliklerinin
sonuncusu olup net ve ikna edici bigimde iletigim
kurma, gaugmalan giderme ve giglii kigisel baglar
kurma yeteneklerini igerir. Dalga boyunu tutturabilen
liderler bu becerileri, cogkularini goju zaman espri ve
incelikle bagkalarina da gegirmekte ve anlagmazliklar
c6zmekte kullanirlar.

Dalga boyunu tutturabilen liderlik etkin oldugu
kadar ender bulunan bir seydir de. Gogu insan,
yardimc ve gergekgi bir lider ortaya qikip da durumu
diizeltinceye kadar, zehirli ruh halleri gosteren ve



ortahg altilst eden davramiglarda bulunan dalga
boyunu tutturamayan liderlere katlanmak zorundadir.

BBC'nin deney yapan bir boliimiinde kisa bir siire
once yasanan bir olay: ele alalim. S6z konusu grubu
olugturan 200 kadar gazeteci ve editoriin bilyiik
¢abalarina ragmen, yonetim o bélimi kapatmaya
karar vermisti.

Bu kapatma karan zaten kendi bagina yeterince
kotiiydii ama bunun {izerine bir de alinan bu karan
toplanti halindeki bu kadroya ileten yoOneticinin
kabaligi, kavgaci havasi ve tarz: eklenince, gésterilen
tepki beklenenin de 6tesine gegti. Insanlar hem alinan
karara hem de bu karan ileten kigiye kargi bilyik bir
dfkeye kapildilar. Karan ileten yoneticinin sarsakhg
ve karan iletig bigimi o kadar tehlikeli bir atmosfer
yaratmigti ki, odadan saglam ¢qikabilmek igin
glivenlige haber vermek 2orunda kald1.

Ertesi giin ayn1 ekibi bir bagka yonetici ziyaret etti.
Tavr kadar havas) da alabildigine ciddi ve saygihyd.
Gazeteciligin toplumun nabzini tutmna ve o odada
hazir bulunanlanin hepsini bu meslege ¢ekmesi
bakimindan tagidign 6nemden séz etti. Hig kimsenin
gazetecilige zengin olmak igin girmedigini ammsatti
—gazetecilik her zaman az para getiren, is giivencesi
diigiik ve ekonomik gelgitlerden etkilenen bir meslek
olagelmigti. Kendi meslek yasaminda bir keresinde
igten nasil gikanldigim ve yeni bir ig bulmak igin nasil
ugragugini ama meslege baghhdini nasil  hig
yitirmedigini anlatu. Ve konugmasinin sonunda,
hepsine meslek yagamlarinda bagarilar diledi.



Bir giin dnceki o &fkeli toplulugun buna tepkisi ne
oldu dersiniz? Dalga boyunu tutturabilen bu lider

it inde, ekip onu sliy




Sanki CEO Dedil, Bir Doltor

Eger liderin ruh hali bu kadar 6nemliyse, o zaman en
iyisi onun iyi bir ruh haline sahip olmasidir, Syle degil
mi? Evet, ama bu sorunun gergek yamiti bundan daha
karmagiktir. Bir liderin tub halinin performans
zerindeki etkisinin en fazla oldugu durum, onun
negeli bir rub haline sahip oldugu durumdur. Ama bu
ruh halinin etrafindaki insanlarin ruh halleriyle uyum
iginde olmasi da gerekir. Biz buna dinamik ortak daiga
boyu diyoruz. (Bu konuda daha fazla ayrnt1 igin bu
makaledeki “Neselen, Ama Dikkatli OI" baghkli eke
bakabilirsiniz.)

Incelemelerimiz sirasinda, orgiitleriyle ayn: dalga

y olup

i gergekten bil lider
sayisinin gok fazla oldugunu gérdiik. Bu liderler, CEO
hastahgindan mustaripler; bu hastaligin tatsiz
belirtilerinden biri de, hastalija yakalanmig kisinin
kendi rub halinin ve eylemlerinin orgiit tarafindan
nasil algilandiyi konusunda en ufak bir fikrinin
olmayisidir. Mesele liderlerin kendilerinin bagkalar
tarafindan  nasil  algilandiklanna  aldirmayiglan
degildir; codu buna aldint. Ama yanlig bir gekilde: Bu
enformasyonu tek baslarina degifre edebileceklerini
sanirlar. Daha da kotisii, eger olumsuz bir tepki
goriiyorlarsa, birisinin bunu kendilerine sGyleyecegini
digliniirler. Yamihiyorlar.

Arastirmamiz sirasinda bir CEO’nun bize agikladig
gibi, “Sik sik, ger¢ege ulasamadiyim duygusuna
kapiiyorum.  Gergek duruma asla  parmak
basamiyorum, giinkii ashnda kimse bana yalan



sOylemiyor. Ama insanlarin benden enformasyon

ini veya kilit & olgulani kamufle

ettiklerini hi: iyorum. Yalan soy iyorlar ama

bana bilmem gereken seyleri de anlatrmiyorlar. Hep
tahminde bulunmak zorunda kaliyorum.”

Insanlarin liderlere, bagkalan iizerinde yarattiklan
duygusal etki konusunda gergedin tamamimi
soylememelerinin birgok nedeni var. Bazen kotii
haberi veren kigi olmaktan ve boyunlarnnin
vurulmasindan korkuyorlar. Bazilan boyle kigisel bir
konuda yorumda bulunmanin kendilerine
dilgmedigini  diigliniiyor. Bazilan da hakkinda
konusmak istedikleri seyin aslinda liderin duygusal
tarzimin sonuglan oldugunun farkinda degiller, giinkii
bu onlara ¢ok muglak bir sey gibi geliyor. Ama nedeni
ne olursa olsun, CEO kendisine bagl insanlanin
resmin tamamini ona kendiliginden
anlatacaklarindan aslinda higbir zaman emin olamaz.

Mevcudu Belirlemek
Bizim kendi kendini tedavi ve kendini yeniden

yaratma siirecine iligkin tavsiyelerimiz giiniimiizde
yoneticilere satrnaya ¢ahgilan kendi kendine yardim
programlarindaki gibi pop-psikelojiden tiiretilmis bir
sey degildir. Tersine, bu tavsiyeler yoneticilerin etkin
liderlikle

yeteneklerini nasil gelistirebilecekleri konusundaki iig

ilintili zekd

aragtitma akimina dayandinlmigur. 1989’da  bu
makalenin yazarlarindan biri (Richard Boyatzis) bu
bes adimlhik siireci tasarlamak amaciyla bu
aragtirmalari temel almaya basladi ve o glinden bu



yana binlerce ydnetici bu siiregten basanyla
yararland.

Bizim gelistirdigimiz siireg, yo iriciligin daha
geleneksel bigimlerinin tersine, beyin bilimine
dayanmaktadir. Bir insamin duygusal becerileri—
kiginin yasama ve ige yaklagimini belirleyen davranig
ve yetenekleri—gdz ve cilt rengi gibi genetik olarak
sabitlenmis seyler degildir. Ama bazi bakimlardan
pekdla Oyle de olabilirler, ¢iinkii norolojimizin
derinliklerinde yer etmiglerdir.

Bir insanin duygusal becerilerinde, aslinda, genetik
bir unsur da vardir. Ornegin bilimciler gekingenlik
genini kesfetmislerdir; bu kendi basina bir ruh hali
degilse de, bir insanin kesinlikle siirekli sessiz
kalmasina yol agabilir ve biz de bunu “moral
bozuklugu” olarak yorumlayabiliriz. Baz: insanlar da
olaganiistii neselidirler—yani bu dur durak bilmez
neseleri bize olagandisi gelir, ta ki hayat dolu ana
babalarini  tanityincaya kadar. Bir ydneticinin
agikladi@n gibi, “Bildigim tek gey
hep mutlu oldugumdur. Bu bazi insanlan gildirtiyor

beri

ama istesem bile hiiziinlenemiyorum. Kardegim de
upatip bana benziyor; bogsanirken bile isin iyi tarafim
goriiyordu.”

Duygusal beceriler kismen dogustan gelen seyler
olsalar bile, genlerin kendilerini diga vurug
bigimlerinde deneyimin bityiik pay! vardir. Mutlu bir
bebek ana babasini kaybeder ya da fiziksel istismara
maruz kalirsa, yetigkin bir insan olarak melankolik bir
kigi olabilir. Emekleme ¢aginda igine ok kapali birisi



sevdigi bir ugrag alam kegfedince ok neseli bir
yetigkin haline gelebilir. Biitin bunlara ragmen,
yapilan arastirmalar duygusal beceri yelpazemizin
20'li yaslarin ortalarinda artuk bigimlenmis ve bu
becerilere eslik eden davramiglanmizin o yasa kadar
aruk  iyice yerlesik aligkanhiklar haline gelmis
oldugunu gosteriyor. Iste, sorun da tam burada: Ne
kadar fazla belli bir sekilde davranirsak—bu davranig
ister mutlu, ister depresif veya ice kapah olsun—o
davrani§ beyin devrelerimizde o kadar yer eder ve biz
de o kadar fazla o gekilde hissetmeye ve davranmaya
devam ederiz.

Duygusal zekimn bir lider igin bu kadar énemli
olmasinin nedeni de budur. Duygusal zekds yiiksek
bir lider kendisini tanimas) sayesinde kendi ruh
hallerini gézleyebilir, 6z yonetim sayesinde onlan
degistirebilir, empati sayesinde bagkalan izerindeki
etkisini anlayabilir ve iligki ydnetimi sayesinde
bagkalarinin moralini yilkseltecek gsekilde hareket
edebilir.

Asagidaki beg adimh siireg beyni duygusal bakimdan
daha zeki davraniglara yéneltecek sekilde donatmak
amaciyla tasarlanmugtir. Bu siireg kendi idealinizdeki
6z benliginizi tasavvur etmekle ve ardindan,
baskalarinin sizi gordiigii bigimiyle gergek benliginizle
tamgmakla baghyor. lkinci adim, ideal olanla gergek
olan arasinda képrii kurma amagh bir taktik plan
yapmayl ve ardindan da bu faaliyetleri hayata
gegirmeyi igeriyor. Siireg, onu canli tutma amagh bir
calisma arkadaglan ve aile toplulugunun—bu



topluluklara degisim zorlayicilani da diyebiliriz—
yaratlmasiyla son buluyor. $imdi, bu adimlara daha
yakindan bakalim.

“Kim Olmak Istiyorum?”

Kuzey Avrupali bir telekomiinikasyon sirketinin iist
diizey yoneticilerinden Sofia kendi duygusal
liderliginin bagkalarini nasil etkiledigini anlama
ihtiyac) duyuyordu. Kendini ne zaman stres alunda
hissetse, bagkalaniyla iletisim kurmakra zorlaniyor ve
“dogru” yapilsin diye astlarinin elindeki isi kendisi
istlenmeye Kkalkigiyordu. Liderlik seminerlerine
katilmas) algkanhklanini degistirmedigi gibi, ne
yonetim kitaplari okumasi ne de bu isten anlayan
kigilere bagvurmasi bir ige yaramisti.

Sofia bize geldiginde, ondan kendisini sekiz yil sonra
etkin bir lider olarak hayal etmesini ve sekiz yil
sonrastnin tipik bir giiniinii kalerne almasini istedik.
“Ne yapiyor olurdu? Nerede yasiyor olurdu? Orada
kendisiyle birlikte kimler olurdu? Neler hissediyor
olurdu?” Sofia'yr en kéklii degerleri ve en yiice diigleri
iizerinde diiginmeye ve o ideallerin nasil giinliik
yagaminin bir pargasi haline geldigini agiklamaya
zorladik.

Sofia kendisini, 6zenle yarattign kendi sirketinde on
Galisma arkadagiyla birlikte gcaligitken hayal etti.
Kiziyla agik bir iligkiye sahip olmaktan hoglamyordu;
dostlanyla ve caligma arkadaglaniyla giivene dayali
iliskileri vardi. Kendisini rahat ve mutlu bir lider, anne
ve etrafindaki herkesi seven ve yetkilendiren biri
olarak hayal ediyordu.



Sofia'min  kendini tamima diizeyi genel olarak
diigiiktii: Isyerinde ve evde kendisini hep miicadele
eder halde bulmasinin nedenini pek ender teshis
edebiliyordu. Soyleyebildigi tek sey suydu: “Higbir sey
yolunda gitmiyor.” Eger her sey yolunda gidiyor
olsaydi, hayaun nasil bir sey olabilecegini hayal
etmeye zorlayan bu aligtirma kendi duygusal tarzinda
nelerin  eksik  oldugunu  gormesini  sagladi.
Yagarmindaki diger insanlar {izerindeki kendi etkisini
gorebilmeye bagladi.

“Ben Kimim?"

Bu kesif siirecinin bir sonraki adiminda, kendi
liderlik tarzimzin  bagkalan  tarafindan  nasil
algilandigini gormeye baglarsiniz. Bu hem zor hem de
tehlikeli bir seydir. Zordur, ¢iinkii amirine veya bir

galigma arkadagina kendisi

n gergekte nasil bir insan
oldugunu sdyleme cesaretini gdsterebilecek pek az
kigi vardir. Tehlikelidir, giinkii béyle bir enformasyon
can yakic, hatta felg edici olabilir. Kendiniz hakkinda
bir parca cehalet hig de o kadar kétii bir gey degildir:
Oz savunma mekanizmalanimin yararlan da vardir.
Martin Seligman'in aragtirmalaninin gosterdigi gibi,
yilksek performans sergileyenler kendi gelecekleri ve
sahip olduklani imkinlar bakimindan, ortalama
performans sahiplerine kiyasla daha iyimserdirler.
Takuklari pembe gozliikler onlarda, aslinda
olamayacak ve olaganiisti seyleri miimkiin
gormelerini saglayan cogkuyu ve enerjiyi harekete
gegirir. Oyun yazar Henrik Ibsen bu tiirden insanlanin
—bu yildina diinyaya gogiis gerebilmek i¢in—



varhgna kendilerini inandirdiklar:  sakinlegtirici
hakikat digiliklara, kendini kandirmaya “yasamsal
yalanlar” adini vermistir.

Ama kendini kandirmanin kii¢iik dozlarda alinmasi
gerekir. Yoneticilerin—&zellikle onu duyduklarinda
zaten bir miktar sulandiilmig olacad kesin oldugu
igin—kendileri hakkindaki i hig

ulagmaya caligmalan gerekir. Hakikate ulagmanin bic
yolu, elestirilere kargi olaganiisti agik bir tavic
gelistirmektir. Bir bagka yolu da, olumsuz
geribildirimler almaya galigmak, hatta bir iki aligma
arkadagina seytanin avukathid roliinii vermektir.

Keza gefleri, muadilleri ve astlan da igerecek
bigimde, olabildigince ¢ok sayida insandan
geribildirim  almay1  &zellikle tegvik ediyoruz.
Astlardan ve muadillerden alinan geribildirimler
ozellikle yararhdir, giinkii Utah Oniversitesinden
Glenn McEvoy ile Rutgers Universitesinden Richard
Beatty'nin yaptiklar: aragtirmaya gére, bir liderin iki,
dért, hatta yedi yilhk dénemler itibaniyla etkinligini
en dojru gosteren geribildirimler, bu tiirden
insanlardan gelen geribildirimlerdir.

360 derecelik geribildirimlerde elbette insanlann
sizin ruh haliniz, eylemleriniz ve bunlarin baskalan
iizerindeki etkileri konusundaki degerlendirmeleri
ozel olarak yer almaz. Ama bu bildirimler insanlann
size ne gozle baktiklarim agik eder. Ornegin, insanlar
sizin nasil bir dinleyici oldugunuzu degerlendirirken,
ashinda kendilerini ne oranda can kulagiyla
dinlediginiz  konusundaki kendi diisiincelerini



bildirmektedirler. Aym gekilde, 360 derecelik
geribildirimler ne kadar etkin bir yonlendirici
oldugunuza dair degerlendirmeler igeriyorsa, alinan
yanitlarda sizin insanlan ne kadar iyi anladigimiz ve
kendilerine ne kadar &zen gosterdiginize iligkin

diyelim

sizin yeni fikirlere agikliginiz konusunda diigiik bir
degerlendirme ortaya ¢ikiyorsa bu, insanlanin sizi
erigilmez veya konugulmas: zor veya her ikisi birden
tiitiinden bir kigi olarak algiladiyi anlamina gelir.
Kisacasi kendi duygusal etkiniz hakkinda bilmek
isteyece§iniz her sey 360 derecelik geribildirimlerde
mevcuttur—tabii eger bilmek istiyorsaniz.

Bu ikinci adim konusunda son bir not. Zayif
oldugunuz ydnleri tespit edebilmeniz elbette ¢ok
dnemlidic. Ama sadece zayifliklariniz izerinde
odaklanmak cesaret kinic1 olabilir. Giigli oldugunuz
yénlerinizi anlamanin ayni derecede, hatta daha da
onemli olmasinm nedeni iste budur. Gergek

ideal

hangi
kesistigini bilmek size, bu siirecin bir sonraki adimina
—gergekle ideal arasinda képri kurma adimina—
gegebilmek igin ihtiyag duyacagimiz pozitif enerjiyi
verecektir.

“Buradan Kargtya Nasil Gegebilirim?”

Kim olmak istediginizi bilir hale gelince ve

insanlanin sizi nasil bir kisi olarak gérdiigii ile olmak

istediginiz bu kisi arasindaki farla goriince, bir eylem
plani tasarlamaniz gerekir. Sofia icin bu plan, kendini
tamima diizeyinde gerek bir iyilesme saglamak




anlamina geliyordu. O nedenle isyerindeki ekibinde
yer alan herkesten kendi ruh hali, performans: ve
bunlarin diger insanlar iizerindeki etkisi konusunda—
haftalik, anonim ve yazili olarak—geribildirimde

1n1 istedi. Ayni i de g
zor ama erigilmesi miimkiin taahhit altina soktu: her
glin bir saatini kendi davraniglanimi bir giinlige
kaydetmeye ayirmak, yerel bir yiiksek okulda grup
dinamikleri konusunda bir derse kaulmak ve
giivendigi bir galima arkadagini gayri resmi kog
yaparak ondan yardim almak.

Keza, biyiilk bir entegre enerji girketinin Latin
Amerika béliimiinde pazarlama y6neticisi olan Juan’in
bu adim nasil tamamladi§ina bir bakalim. Juan'in
gorevi, sirketi kendi lilkesi olan Veneziiella’da ve tim
bdlgede biiyiitmekti—bu ig, yonlendiricilik yapmasimi,
vizyon sahibi olmasini ve insanlar tegvik edici,
iyimser bit dig gériinime sahip olmasini
gerektiriyordu. Oysa 360 derecelik geribildirimler
Juan'mn  drkiitiicii ve igine kapali biri olarak
algilandigini gosteriyordu. Kendisine dogrudan bagh
cahsanlanin verdikleri raporlarda Juan hognutsuz—
memnun edilmesi imkédnsiz, en iyi durumda insanin
igini kurutan—Dbir kisi olarak yansitliyordu.

Bu aqikhg: tespit edebilmesi Juan'a, durumunu
diizeltebilecek yonetilebilir bir plan hazitlama

verdi. Y

igin empati
gliclinii arurmas: gerektigini biliyordu; o nedenle de,
bu becerisini gelistirmesini saglayacak  gesitli
faaliyetlere angaje oldu. Ornegin, astlanm tek tek



daha yakindan tamimaya karar verdi; astlaninin nasil
insanlar olduklanimi daha iyi anlayacak olursa,
hedeflerine varmalarinda kendilerine daha fazla
yardimcr olabilecegini diigindii. Duygularimi daha
rahat ifade etmelerini saglamak amaciyla biitin

q 1yla ig diginda bul lar diizenl: karar
verdi.

Keza eksik olan baglantilanimi  kurabilmek igin
kendisine, is diginda alanlar bulmaya galigti—érnegin,
kizinin futbol takimina kogluk yapmaya ve yerel bir
kriz merkezinde goniilliil olarak galigmaya basladi. Her
iki ugrag da, bagkalanimi ne kadar iyi anladigini
gormesine ve yeni davranglar gelistirmesine yardimai
oldu.

§imdi yine, beyin biliminin ne ige yaradigina
bakalim. Juan kendi yerlesik davraniglarim
degistirmeye  galisiyordu—ise  karsi  yaklasimi
zamanla, kendisi hi¢ farkina varmadan, iyice
yerlesmigti. Bunlanin  farkina varmasi, onlan
degigtirme yoniinde atilmig gok Snemli bir adimdi. O
daha dikkatli oldukga—bir ¢aligma arkadasim
dinlerken, bir futbolcuyu ybnlendiricken veya
kendisini dagitrmig biriyle telefonda konugurken—
ortaya gikan yeni durumlar da, eski aligkanliklaring
kirmasina ve yeni tepkiler gelistirmesine yardimac
oldu.

Aligkanliklan degistirme amagh bu yénlendirmeler
hem sinirsel hem de algisaldir. Pittsburgh ve Carnegie
Mellon Universitesi arastirmacilari, kendimizi bir
goreve zihinsel olarak hazirladiyimizda n ahn



korteksimizi—beynin harekete ge¢memizi saglayan
kistnimi—aktiflestirdigimizi agiga gikarmiglardir. Bu
on akriflestirme ne kadar biiyiikse, o gorevde o kadar
basacili oluruz.

Bu tiirden bir zihinsel hazirlik eski bir aliskanhgin

yerine daha iyi bir aligkanlik gegirmeye galist d

6zellikle dnem kazanir. Pittsburgh Universitesinden
norolog Cameron Carter'in kegfettigi gibi, bir insan
kendisini ahgkanlik haline getirdigi bir tepkiyi asmaya
hazicladiginda 6n alin korteksi 6zellikle aktif hale
gelir. Aktiflestirilmig 6n alin korteksi beynin olacak
sey lizerinde odaklanmasini saglar. Bu aktiflesme
olmadikg¢a, insan sinanmig-ve-sonug-aliciligi-
kanitlanmig, ama istenmeyen rutinleri tekrarlayip

duracaktir: Kar dakinin ne sdy i dinlemey

yénetici astinin séziinl kesecektir, acimasiz bir lider
bagka bir kritik saldinda daha bulunacakur, vb. Bir
odgrenme giindemine sahip olmak iste bu yiizden bu
kadar 6nemlidir. Boyle bir giindem olmayinca,
sbzcligiin gergek anlaminda, degismemizi saglayacak
beyin giiciine de sahip olamayiz.



Kriz Dénemlerinde Aym Dalga Boyunu Tutturmak

Liderlerin ruh hallerinden s6z ederken ayni dalga
boyunu tutturmanin dnemi iizerinde ne kadar gok
durulsa yeridir. Yapu@miz arasturmalar liderlerin
genellikle negeli olmalan gerektigini gosteriyorsa da,
davraniglan gergekgi olmahidir—Gzellikle bir kriz
durumu sé6z konusuysa.

Merrill Lynch’in kidemli bagkan yardimcisi ve
miigteri iligkileri grubunun sefi Bob Mulholland"in 11
Eyliil 2001 giinkii terdrist saldiri karsisindaki tepkisini
ele alahm. Diinya Finans Merkezi'ndeki Mulholland ve
ekibi binamin sarsildigini hissettiler, ardindan tam
karsilarindaki  binadan dumanlanin  yiikseldigini
gordiiler. Insanlar panige kapilmaya baglamiglardi:
Bazilari  qilginlar  gibi bir pencereden Gtekine
kogugturuyordu. Bazilari korkudan donup kalmigt.
Diinya Ticaret Merkezi’nde galigan akrabalan olanlar
dehgete kapilmiglardi. Mulholland bir geyler yapmasi
gerektigini biliyordu: “Bir kriz s6z konusu olunca,
insanlara adim adim yol géstermeniz ve endigelerini
dikkate aldiginizdan emin olmaniz gerekir.”

Mulholland insanlann  “géziilmek” igin ihtiyag

y 1 enfor p ige bagladi.
Ornegin, orada galigmakta olan akrabalarinin kaginci
katta olduklarimi 6§rendi ve kagmak igin yeterli
zamana sahip olduklan konusunda onlan temin etri.
Ardindan, panik halinde olanlan tek tek yatigtirdl.
Gayet sakin bir sekilde onlara, “$imdi buradan digar
cikiyoruz ve sen de benimle birlikte geliyorsun.
Asansorii degil, merdivenleri kullanacagiz” dedi.




Siik@inetini ve kararhligimt koruyor ama insanlann
duygusal tepkilerini de kiigiimsemiyordu. Mulholland
sayesinde,  kuleler ¢Okmeden Once  herkes
kagabilmisti.

Mulholland'in liderligi orada son bulmadi. Bu olayin
her bir miisteriyi kigisel olarak etkiledigini hesaba
katarak ekibiyle birlikie, finans danigmanlarinin
miigterileriyle duygusal diizeyde baglanti kurmalanm
saglayacak bir yol buldu. Finans damigmanlan
miigterileri tek tek  arayarak, “Nasilsimz?
Sevdikletinizin sagliklar yerinde mi? Nasillar?” diye
sordular. Mulholland bu durumu gdyle anlatiyor:
“Higbir sey olmamus gibi is yapmanin imkam yoktu,
lik ‘is’ talimati su oldu: “Miigterilerimiz durumlarina
Gzen gosterdigimizi gorstinler.”

Bob Mulholland liderligin en &nemli duygusal
gorevini kahramanca yerine getirdi: Yiiz yiize gelinen
kaos ve gllginlik kargisinda, yasananlarin bir anlami
oldugunu, hem kendisinin hem de cevresinin
gormesine yardimci oldu. Bunu yapabilmek igin her
seyden 6nce, ortak duygusal gergeklige uyum saglayip
onu dile getirdi. Daha sonra formiile ettigi yonelimin
insanlarm  duygulanyla aym dalga boyunda
olabilmesinin nedeni buydu. S8z ve eylemleri,
insanlarin ta ylireklerinde hissettiklerini
yansitiyordu.



“Degigimi Nasil Kahic1 Kilanm?”

Kisacasi, degigiklik yapmak 6niinde sonunda
uygulamay gerektirir. Bunun nedeni de yine beyindir.
Eski sinirsel ahgkanliklan kirmak, tekrar tekrar
yapmay) ve yeniden yapmay gerektirir. Yeni bir
davranigin otomatik hale gelmesi igin bir liderin onun
provasimi  yapmas! gerekir—yani o davrang
konusunda, Ustli 6rtitk bir 6grenme halini almasini
saglayacak diizeyde ustalagmasi gerekir.

Tipki Juan’in yapug gibi, en iyisi yeni davramglart
uygulamak olsa bile, bazen bu davramiglarin kafada
canlandirilmas: bile tek bagina yeterlidir. Gergek
benligi (isyerindeki muadilleri ve astlan tarafindan
soguk ve kati olarak algilanan benligi) ile ideal benligi
(vizyon sahibi ve yénlendirici bir benlik) arasindaki
agikh§l kapamak isteyen bir yénetici olan Tom'un
durumunu ele alalim.

Tom'un 6grenme plani, kendi galisanlannin yanls
yapuklarini sezdijinde bogazlarnna sanilmak yerine,
geri  gekilip onlara yol gostericilik yapma
firsatlarindan yararlanmay! igeriyordu. Tom aym
zamanda, ige gidig geligler sirasindaki bog zamanini, o
giin  kargilasaca§r catismali  durumlan  nasil
halledecegini diigiinerek gegiriyordu. Bir sabah, bir
projeyi yiiziine géziine bulagtirdigy anlagilan bir
caliganla sabah kahvaltisina giderken, aklindan pozitif
bir senaryo gegirdi. Sorular soruyor ve problemi
Gozmeye kalkigmadan &nce durumu tam olarak
kavradigindan emin olmak igin kargisindakini



egini diisii bu
duygulanini nasil bastiracagimin provasini da yapt.
Beyin iizerine yapilan incelemeler, Tom’un bu hayal
etme tekniginin yararlarini teyit etmektedir: Insanin
bir seyi kafasinda aynnulanyla canlandirmasi, o
faaliyetin fiilen yapilmasini saglayan ayni beyin
hiicrelerini harekete gegirebilmektedir. Olacak seyi
salt zihnimizden gecirdigimizde bile, yeni beyin
devrelerinin kendilerinden beklenen seyi yapug,

baglantilan  giiglendirdi sihyor. Dolayisiyla,

liderligin riskli yollaim1  denemenin yaratug
korkulan yausurabilmek igin, 6nce buna benzer
senaryolan kafamizda canlandirmamiz gerekir. Boyle
yapmak, yeni becerilerimizi fiilen uyguladigjimizda
daha az acemilik qekmemizi saglayacakuir.

Yeni davraniglarin egzersizini yapma, iste ve is
diginda bunlan uygulama firsatlarindan yararlanma—
aynica bu yontemlerden zihinsel provalar olarak

yararlanma yninizde, gergek degisikligi

gergeklesmesi icin  gerekli sinirsel baglantilan
tetikler. Ama yine de, kalici degisiklik tek bagina
deneylerle ve beyin giiciiyle gergeklesmez. Bir miktar
da dostlarinizin yardimi gerekir.

“Bana Kim Yardim Edebilir?”

8z kesif ve kendini yeniden yaratma siirecinin
besinci adimu bir destekgiler toplulugu yaratmakur.
Ornegin, kendi geligim siireglerinin bir pargasi olarak
6grenme gruplari olugturan Unilever yoneticilerini ele
alalim. Once, kendi kariyerlerini ve nasil liderlik
yapacaklarini gériigmek iizere bir araya geldiler. Ama



ayni zamanda hayallerini ve 6grenme hedeflerini de
tarugmakla yiikiimlii olduklarnindan, gok gegmeden,
hem islerini hem de kisisel yasamlarini tartigmakta
olduklanmi fark ettiler. Aralannda giigli bir giiven
tesis ettiler ve kendi liderlik yeteneklerini
giiglendirmeye  ¢ahsitken  samimi  geribildirim
konusunda birbirlerine dayanmaya bagladilar. Boyle
bir ey gergeklestiginde, bundan performansi artan
gitket de vyararlanir. Cok sayida profesyonel
giiniimiizde buna benzer gruplar kurmuslardir ve bu
nedensiz degildir. Giiven duydugumuz insanlar bize,
liderlik repertuarimizin aligik olmadigimiz kisimlarini
riske girmeden deneme imkanim kazandinrlar.
Bagkalarindan yardim almadan ne duygusal zekimizi
geligtirebiliriz ne de liderlik tarzimizi. Diger insanlar
sayesinde sadece pratik yapmakla kalmayiz, deney
yapmamiz igin giivenli bir ortamin yaraulmasi da
onlara baghdir. Hareketlerimizin bagkalarimi nasil

ve §

iliskin kaydetrigimiz ilerlemeyi degerlendirebilmek
i¢in geribildirime ihtiyacimiz vardir.

Nitekim belki de paradoksal bir bigimde, kendi
kendini ydnlendiren bu 8grenme siirecinde, atngimiz
her adimda—ideal benligimizi ifade edip
aynintilandirmaktan ve bunu benligimizle
kiyaslamaktan, kat ertijimiz yolu teyit eden nihai
degerlendirmeye kadar—bagkalanina dayaninz. Kat
ettigimiz ilerlemeyi anlamamizi ve 6grendigimiz
geylerin yararhligini kavramamizi saglayan baglami
bize sahip oldugumuz bu iliskiler sunar.



Onemli Olan Ruh Halidir

Ruh halimizi ve bizi izleyenlerin ruh halini
yonetmenin  liderligin  ilk  adimi  oldugunu
sOyledigimizde, elbette 6nemli olan tek seyin sadece
ruh hali oldujunu kastetmiyoruz. Daha &nce de

kaydettigimiz gibi, eylemlerimiz kritik nem tagir ve

hem ruh halimizin hem de ey imizin érgiitle ve
gergeklikle ayni dalga boyunda olmasi gerekir. Ayni
sekilde, liderlerin—stratejiden, insan istihdam
etmekten yeni iiriin geligtirmeye kadar—bag etme
durumunda olduklan biitiin diger meydan okumalan
da hesaba kaunyoruz. Giin iginde yapilmasi gereken
igler listesine bunlann hepsi dahildir.

Ne ki, hepsi birlikte ele alindiginda, norolojik,
psikolojik ve Grgiitsel arastirmalarin hepsinin verdigi
mesaj hayret edilecek kadar agikor. Bir sirkette
performans kivilamin ¢akan, basan atesini yakan
veya ortalign bir kiil yiginina geviren gey duygusal
liderliktir. Ruh halleri igte bu kadar 6nemlidir.

|1k olarak Aralik 2001 sayisinda yayinlanmustar.
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