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r~Aayatimin asla unutmayacagim bir aniydi. Liderlik lUzerine dizenledigim
konferansta onbes dakika ara vermistik. Bob adinda bir adam lizerime atilarak
soyle dedi: "Kariyerimi kurtardiniz! Cok tesekkir ederim." Tam geri doénmis
giderken kolundan yakalayip durdurdum ve sordum; "Kariyerinizi nasil
"kurtardim'?" "El1lil¢ yasindayim," diye cevap verdi. "Son onyedi yildir
1iderlige dayanan bir pozisyondayim. Son zamanlarda gercekten zorlanana kadar
liderlik konusundaki teknik eksikligimin tam olarak farkinda degildim. Gecen y11
sizin liderlik seminerinize katildim ve 6grendigim prensipleri hemen kendi
isimde uygulamaya basladim. Ve oldu. Insanlar benim gosterdigim yolu izlemeye
basladilar; ilk once yavas ama artik oldukca hiz11. Cok deneyimim vardi ama
uzmanligim yoktu. Beni bir lider yaptiginiz ic¢in tesekkir ederim!"

Bob'unki gibi takdirler beni zamanimin biylk boéTldmini, Tiderler gelistirme
yoninde adamaya tesvik etti. Birlesmis Milletler'de ve baska uUlkelerde yilda
yakTasik on Tiderlik semineri diizenlememin ve bu kitabi yazmamm nedeni budur.
Okumak lizere oldugunuz bilgiler, yirmi yi11 boyunca insanlara liderTlik ederken
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John C. Maxwell-Ic¢inizdeki Lideri Gelistirmek
ogrenilen tekniklerin olgunlasmis halidir. oniki y11 boyunca bu liderlik
prensipleri (-
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I¢inizdeki Lideri Gelistirmek

zerinde diisiinerek, bay ve bayanlari baskalarina basari1i bicimde liderlik
yapabilir hale gelmelerini blylk bir memnuniyetle 1zledim. Simdi de tim bunTari
sizinle paylasma firsatim var.

Herhangi bir alanda basarinin

anahtari, baskalarina basariyla

TiderTlik edebilmektir

Liderlikte hersey inis cikislidir. Bu ifadeyi ne zaman kullansam, dinleyiciler
bunu diizeltmeye calisirlar: "Liderlikte neredeyse hersey inis ¢ikislidir."
Bircok kimsede istisnai olmak yerine istisnayil aramak istegi vardir.

Su anda belli bir beceri seviyesinde Tiderlik yapiyorsunuz. Bu prensibin
hatirina gelin 1/den 10'a kadar olan bir tabloda Tiderlik seviyenizin 6 oldugunu
varsayalim. Bildigim sey sudur: Ortaya koydugunuz isin etkisi asla Tiderlik
yetenedinizin lizerine ¢ikmaz ve digerlerini etkileyemez. Siirekli olarak
liderTiginizden daha yiksek seviyede bir l-retim yapamazsiniz. Baska bir
deyisle, 1liderlik becerileriniz sizin basari seviyenizi belirler... ve
dolayisiyla etrafinizda calisanlarin basarisini.

Gecenlerde Hyatt Ooteller zincirinin baskaninin News-week'de yayinlanan su
so6zlerini okudum: "EJer hizmet endiistrisinde gecirdigim 27 yi11 boyunca
ogrendigim bir sey varsa, o da sudur: Tim calisanlarin ylzde 99'u iyi is yapmak
ister. Performanslarinin derecesi temelde kim 1¢in c¢alistiklarinin bir
yansimasidir."'1l'

Su esprili hikaye, etkili Tiderligin éneminin altini ¢izmektedir: Bir satis
toplantisinda, midir dusiuk satislar

Giris

ylziinden pazarlama personelini azarlamaktaydi. "Bu disiik performanstan ve
mazeretlerden sikildim artik," dedi. "Eger i%i yapamiyorsaniz, satamadiginiz bu
kaliteli drinleri satma sansina baliklama atlayacak baska pazarlamacilar
bulunabilecedine eminim.” Sonra ise yeni baslamis emekli bir profesyonel futbol
oyuncusuna isaret ederek sordu: "Eger bir futbol takimi1 kazanmiyorsa, ne olur?
Oyuncular degistirilir. Dogru mu?"

Bu soru birkac saniye havada asi111 kaldi; sonra eski futbolcu cevap verdi:
"Aslinda efendim, eger takimin tamami1 ayni sorunu yasiyorsa, genellikle yeni bir
koc bulu-

11(2)

ruz.

Liderlik ogretilebilir

Liderlik, yalnizca "dogustan sahip olanlarin" kabul edildigi bir kulip degildir.

Yalnizca Tiderlerin sahip olmasi gereken 6zellikler vardir. EJger onlara istekle
tutunursaniz, bir lider olmaktan sizi hicbir sey alikoyamaz. Bu kitap, Tiderlik
prensiplerini sunmaktadir. Istek de sizden gelmeli.

"The Last Days Newsletter'"da Leonard Ravenhll pitoresk bir koyl ziyaret eden
turistlerle ilgili bir hikaye anlatmaktadir. Yolun kenarmdaki ¢itlerin dibinde
oturan yasli bir adamin yanmdan yiliriyerek gecerlerken turistlerden biri ona
3o§5u yaklasarak tepeden bakan bir tavirla sorar: "Bu koyde hic¢ biylk bir adam
ogdu mu?"

Yas11 adam cevap verir: "Hayir bayim, burada yaliuzca .bebekler dogar."
Liderlik yaratilir, kesfedilmez. Tabii ki "dodgustan liderler" daima olacaktir;
ama, zirvede kalmak i¢in dogal Tiderlik 6zellikleri gelistirilmelidir. Lider
o1gak isteyen binler-

Icinizdeki Lideri Gelistirmek

ce insanla calisirken, hepsinin doért Tiderlik kategorisinden ya da seviyesinden
birine uydugunu gordim:

Lider olarak Doganlar:

e Liderlik nitelikleriyle dogmustur.

e« Hayati boyunca liderlik o6rnekleriyle karsilasmistir.

e Egitim sayesinde Tiderligi gelismistir.

e Buylk bir Tider olmak icin kisisel disipline sahiptir.

Not: Bu dort nitelikten lclnin bulunmasi gerekir.

Lider OImay1 Ogrenenler:

e« Hayatinin blyik boTliminde Tiderlik ornekleriyle karsilasmistir.

e EGitim sayesinde liderligi ogrenmistir.

e Buylk bir Tider olmak icin kisisel disipline sahiptir.

Not: Bu U¢ niteligin hepsi olmalidir.
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Icinde Gizli Liderlik Bulunanlar:
o Yakin gegmiste liderlik Ornekleri gormistir.
e Egitim sayesinde Tider olmayi 6greniyordur.
e Buylik bir Tider olmak icin kisisel disipline sahiptir.
Not: Bu (¢ niteligin hepsi olmalidir.
Sinirla Lider]i?e Sahip Olanlar:
e Cok az liderlik 6rnegi gormis ya da hic gormemistir.
e Cok az liderlik egitimi alms ya da hi¢ almamistir.
e Bir lider olmay1 ister.
Not: Uc nitelik de olabilir.
Giris
Birkac¢_tane liderlik kitabi vardir; cogu yonetmeyi anlatmaktadir
"Liderlik"™ ile "yobneticilik" arasindaki fark lizerinde blyik bir kavram karmasasi
bulunmaktadir.
washington D.C.'de bir Tiderlik calisma programini yoneten Birlesmis Milletler
saglik, Egitim ve Refah Bolimi Sekreteri John vv.Gardner, "lider yoneticiler "i
"basmakalip yoneticiler"den ayiran bes 6zelligi soyle isaretlemektedir:
1. Lider yoneticiler, gunlik krizlerin arkasini gérebilen, uzun sireli disinen
insanlardir.
2. Lider yoneticilerin kuruluslari hakkindaki ilgi alanlari, yonettikleri
departmanla sinirli kalmaz; kurulusun her bir departmaninin bir digerini nasil
etkiledigini bilmek ister ve siirekli olarak kendi etki alanlarinin 6tesine
gecerler.
3. Lider yobneticiler vizyon, dederler ve motivasyon lizerine glicli vurgular
yaparlar.
4. Lider yo6neticiler, tartismalil zor durumlara karsi koyabilecek gii¢cliu politik
becerilere sahiptirler.
5. Lider yoneticiler, "durum bu" fikrini kabul etmezler.0l
Yonetmek, organizasyonun program ve konularinin tam olarak islediginden emin
olmak demektir. Oysa Tiderligin, vizyon belirleme ve insanlari motive etmeyle
ilgisi vardir.
"Insanlar yonetilmek istemezler. Yonlendirilmek ister-- Ter. Dilinya yoneticisi
diye birseyi kim duymustur ki? Ama dinya lideri, evet. EGitim Tideri, evet.
Politik 1ider? Dini lider? Izci Tideri? Toplum Tideri? Sendika lideri? 1Is
lideri? E-vet. Yonlendirirler. Yonetmezler. Atinizi suya gotirebilir-
4 -
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siniz ama i¢mesini emredemezsiniz. Eger birini ybnetmek isterseniz, kendinizi
yonetin. Bunu 1iyi yaparak yonetmeyi birakmaya ve 1liderlik yapmaya hazirlanin."
e 1Isin nasi1 yapilacagini bilmek, uzmanin basarisidir.
« Baskalarina nasil yapacaklarini gostermek, 6gretmenin basarisidir.
o Baskalari tarafindan yapilan islerin tamamlandigindan emin olmak, yoéneticinin
basarisidir.
+ Baskalarini daha iyi calismak ig¢in_esinlendirmek, Tiderin basarisidir.
Istegim, bir Tiderin yaptigini yapabilmenizdir. Bu kitap, bu hedefe adanmistir.
Bu kitab1 okur ve Tiderlik prensiplerini uygulamaya baslarken, Tutfen Bruce
Larson'1l hatirlayin. wind and Fire (Rlzgar ve Ates) adli1 kitabinda Lar-son,
Sandhill turnalari hakkinda bazi ilging gerceklere isaret etmektedir: "Kitalar
arasi1 mesafeleri ucan bu blyik kuslarin .lc¢ 6nemli o6zellikleri var. ITki
Tider1igi devretmeleri. Hicbir kus sirekli olarak en 6nde kalmiyor. Ikincisi,
tirbilansla basa ¢ikabilenlerijider secmeleri. Sonrasinda da bir kusun Tiderligi
sirasinda geri kalanlarin_tuminun onaylarini haykirmalari."
Digerlerinin oninde yer almak icin lider1igi 6grenmenizi umut ediyorum. Siz bunu
yaparken, biylk bir gurur ve icsel tatminle size onayimi haykiracagim.
Her cadgda, anin ihtiyaclarini karsilamak lizere Tiderligin O6ne gecmesi gereken
bir zaman vardir. Bu yluzden kendi zamanini bulamayacak hicbir potansiyel 1ider
yoktur. Bu kitabi okuyun ve aninizi yakalamaya hazir olun!
-John C.Maxwell
BOLUM
1
LIDERLIGIN TANIMI:
Dunun hakkinda herkes konusur; birkag¢i anlar. Cogu ister; birkag¢i ulasir. Benim
kisisel noktalarimda bunun elliden fazla tanimi1 ve aciklamasi vardir. Adina
"lider1ik"™ dedigimiz bu dizenbaz konunun anlami nedir?
Belki bircogumuz Tider olmayi istedigimizden, liderligi tanimlamaya
calistigimizda duygusal olarak zorlaniriz. Ya da belki bdéyle birini
tanidigimizdan, onun davranislarini kopyalamaya ve 1lider1igi bir kisilik olarak
tanimlamaya calisiriz. Liderligin ne oldugunu on ayri kisiye sordugunuzda,

Sayfa 3



John C. Maxwell-Ic¢inizdeki Lideri Gelistirmek
muhtemelen on farkli cevap alirsiniz. Kirk yi11 boyunca ailem ic¢inde Tiderligi
gozlemledikten ve yillarca kendi liderlik potansiyelimi gelistirmeye calistiktan
sonra, su sonuca ulastim: Liderlik etkidir. Bu kadar. Ne daha faz-4a, ne de az.
Liderlikle ilgili en sevdigim atas6zi sudur: "Nereye yonlendigini dlslinmeyen ve
izleyen kimsesi olmayan kisi, yalnizca yiiriyis yapiyordur."

Icinizdeki Lideri Gelistirmek

ParTraining Sirketi'nden James C.Georges, Executive Communications m. kendisiyle
yakin zamanda yapti1gi1 roportajda konuyu oldukca etkili bicimde acikladi.
"LiderTik nedir? Manevi konulari bir sure i¢in arka plana_atarak disiniirsek,
bunun tek bir aciklamasi vardir: Liderlik, izleyecek kisileri cekebilme
yetenegidir.

"Hitler bir 1iderdi, Jim Jones da 6yle. Nasirali Isa, Martin Luther King ve
oglu, vvinston Churchill, John F.Ken-nedy; hepsi liderdi. Deger yargilari ve
yéngtme kabiliyetleri her birinde farkli olmasina ragmen, hepsinin izleyenleri
vardi.

"Lider1ligi izleyecek insanlari cekebilme yetenegi olarak disindiginizde, nasil
Tider olunacagi konusunun altinda yatan noktalari da gorebilirsiniz."0l

Sorun burada yatmaktadir. Bircok kisi Tiderligi bir pozisyona ulasmak olarak
gorir, izleyecek insanlari bulmak olarak degil. Bu ylzden, bir pozisyonun,
derecenin, unvanin pesinden giderler ve oraya vardiklarinda lider olduklarina
inanirlar. Bu tarz dusunce iki o6nemli sorun yaratir: Bir liderin "statu"siine
sahip olanlar, genellikle birkac izleyiciyle hiisrana ugrarlar. Istedikleri
unvana ve pozisyona ulasamayanlar ise kendilerinin 1lider olmadiklarina inanirlar
ve bu ylizden Tiderlik tekniklerini gelistirmezler.

Bu kitaptaki hedefim, Tiderligi etki olarak kabul etmenize (bu, izleyenleri
cekme yeteneg@idir) ve bu noktadan hareketle nasi1 lider olunacagini 6grenmenize
yardim etmektir. Her bolim, liderliginizi gelistirmenize yardimci o-lacak bir
prensibi icermektedir. Bu ilk boTim ise etki seviyenizi ylkseltmek lizere
tasarlanmistir.

Lider1ligin Tanimi: Etki

ETKIYLE ILGILI GERCEKLER

Herkes birini etkiler

sosyologlar, en icedonuk kisilerin bile hayatlari boyunca onbin insani
etkilediklerini soylemektedirler! Bu inanilmaz istatistigi bana ulastiran kisi
yardimcim Tim Elmo-re'du. Tim ve ben, her birimizin birbirimizi etkiledigimize
karar verdik. Bunun anlami hepimizin bazi alanlarda liderlik yaptigimiz, baska
alanlarda baskalarini izledigi-mizdir. Kimse tam olarak ne bir lider ne de
izleyendir. Lider olarak potansiyelinizi anlamak sizin kendi sorumlulu-gunuzdur.
Her ortam ve grupta, goze carpan bir etkileyici kisi vardir. Bu kisi farkli
insan gruplarinda ya da durumlarda baskalarindan etkilenenlerden biri olabilir.
Bunu_soyle agiklayayim. Cocuk okula gitmeden énce sabah evdeyken baskin
etkileyici anne olabilir. Ne yenip giyilecegine anne karar verebilir. okula
gitmeden once etkilenen kisi olan cocuk, okula basladiginda baska cocuklar dicin
etkileyici olabilir. Anne ve baba bir restoranda 0gle yemedi icin bulusabilir ve
misafir hizmeti konusunda garsondan etkilenebilirler. Aksam yemedi saati eslerin
ikisi de calistigi dicin ona gbore dizenlenebilir.

Bir gruptaki asil Tider kolayca farkedilir. Sadece insanlarin yaptiklarini
gozlemleyin. Bir konuda karar verilecedi zaman disiincesi en degerli goriilen kisi
kim? Bir konu tartisilirken insanlarin en cok izledigi kisi kim? Insanlarin
kolayca fikrini onayladiklari kisi kim? Daha o6nemlisi, digerlerinin izledigi
kiﬁi kim? Bu sorularin cevaplari, bir grup ig¢indeki gercek Tiderin kim oldugunu
kogayca anlamanizi saglar.

Icinizdeki Lideri Gelistirmek

Kimi ne kadar etkiledigimizi asla bilemeyiz

Etkinin glclini anTamanin en iyi yolu, bir olay ya da kisiden etkilendiginiz
zamanlari dusunmektir. Buyiuk olaylar bitin yasamimizda ve anilarimizda izler
birakirlar. Ornegin, 1930'dan 6nce dogmus kisilere Pearl Harbor'in
bombalandi1gini duyduklarinda ne yapiyor olduklarini sorun; o korkunc haberi
duydukTarinda hissettiklerini ve cevrelerinde olan bitenleri size detaylariyla
anlatacaklardir. 1955'den 6nce dogmus birine John F.Kennedy'nin vuruldugu
haberini aldiginda ne yapiyor oldugunu sorun. Yine kelimelerde hicbir eksik
bulamazsiniz. Daha gen¢ kusaga Challenger'm infilak ettigi ginle 11gili
sordugunuzda, yine benzer sonuclari alirsiniz. Bunlar herkesi etkileyen biylk
olaylardir.

Ayni1 sekilde sizi kuvvetle etkileyen kiiciik seyleri ya da insanlari disiiniin. Bunu
kendi hayatim ic¢in yaptigimda, gencken katildigim bir kampi ve meslek secimimde
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oynadigi roli, hatirlarim. Yedinci sinif 6gretmenim Glen Leat-herwood'u
hatirlarim... Her yi1l bana "Noel duygusu'nu veren ampullerle sisTi Noel
agacini... Kolejdeyken bir profesdérden aldigim takdir yazisini... Liste sonsuz
bicimde uzayip gidiyor. Hayat siirekli olarak, bizi etkilerine a- g1k sekilde
yakalayan ve oldugumuz kisiler haline ge1mem1z1 sag1ayan insanlari karsimiza
¢ikariyor. J.R.Miller bunu cok glizel ag¢ikliyor: "Hayat boyu, sonsuza kadar izler
birakan olaylarin yasandigi anlar vardir. Kimse adina etki dedigimiz o gizemli

seyi anlayamaz... Yine de... saglik olsun, sikretmek olsun, glzelliklerin
birakti1g1 izler olsun etkileri siirekli olarak yasariz; ya da baska hayatlari
yara-
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Liderligin Tanimi: Etki

layan, 1inciten, zehirleyen, lekeleyen etkileri.//(2)

Bu gercek, bir baba olarak etkimi dusundigumde beni kendime_getirir. Bir dostum

bana hala masamm lizerinde duran, lizerinde bir siir yazili plaket vermisti:

Kicuk Adam Beni Izler

Yiregim dikkatli bir adam olmak ister, cCiinki kiiciik bir dost beni izler; Dogru

yoldan sasmaya cliret edemem Korkarim, o da ayni yoldan gider.

Asla detay kacirmaz o gozler. Ne yaparsam aynisini dener. Hep soyler; BENIM gibi

olmak ister 0O kiicik adam beni izler.

Yirirken yolda hep hatirlanan Gecerken yaz gilnesinden ve kis karindan Bir o6rnek

ona yillarca hazirlanan; O kucik adam beni izler.

Gelecek ic¢in en iyi yatirim, buginden iyi bir etkidir

Konu bir baskasini etkileyip etkilemediginiz de?11dir. As11 nokta nasil bir

etkileyici olacagmizdir. LiderTik becer1n1z1 gelistirecek misiniz? Leaders
(Liderler) adli kitapta Bennis ye Nanus sOyle diyorlar: "Liderlik firsatlarinin

ggk fazla oldugu ve insanlarin cogunun icinde bulundugu bir ger-cektir".(3)

1

Icinizdeki Lideri Gelistirmek

Buna inanmalisiniz! Bolumin geri kalani, buginden iyi bir Tider haline gelerek,

geleceginizde bir fark yaratmaniza yardimci olmak lzere hazirlanmistir.

Etki, gelistirilebilecek bir tekniktir

Uluslararasi toplum iliskileri ajansi Hill and Knovvlton'dan Robert

Dilenschneider, ulusun en 6nemli etki uzmanlarin-dandir. Hikimetlerin ve

megasirketlerin karsi karsiya geldigi kiresel alanda ikna edici biyisilni
ustalikla orer. Gecenlerde, Tiderlerin izlemesi gereken "glc lcgeni" fikrini
paylasan Power and Influence (Giic ve Etki) adinda bir kitap yazdi. "Bu licgenin
u¢c kosesi," diyor, "iletisim, taninma ve etkidir. Etkili iletisim kurmaya

baslarsiniz. Bu taninmaya goétlriur ve taninma da etkiye doénisir."'4'

Etki ve Tiderlik potansiyelimizi ylkseltebiliriz. Bu inanctan yola ¢ikarak,
baskalarinin kendi liderlik derecelerini anlayarak etki seviyelerini
ﬁrﬁ1r?a1ar1n1 saglayacak o6gretim arac¢lari gelistirdim (22. sayfadaki tabloya
akin).

LIDERLIGIN SEVIYELERI

1l.Seviye: Pozisyon

Bu, liderl1igin temel giris seviyesidir. Sahip oldugunuz tek etki, pozisyonunuzla

gelendir. Bu seviyede kalan insanlar bolgesel haklar, protokol, geleneksel ve

organizasyonal imkanTlara sahip olurlar. Otorite ve etkinin temeli haline

gelmedikce bunlar olumsuz degildirler; ama liderlik becerileri ic¢in zayif

gereclerdir.

Lider1ligin Tanimi: Etki

Kisi bir pozisyona ?e1d1g1 icin "kontrol" sahibi olabilir. Bu pozisyon ona

otorite kazandirabi Ama gercek Tiderlik otoriteden fazlasina sahip olmaktir;
teknik egitimden gecmek ve dogru uygulamalari izlemekten fazlasidir. Gercek
TiderTlik, baskalari tarafindan istekle ve inancla izlenmektir. Gercek bir 1ider,
patron olmakla Tider olmak arasindaki asagida siralanan farklari bilir:

Patron iscilerini yonetir; Tider ise yonlendirir. Patron otoriteye baglidir;
Tider ise 9ug1u iradeye. Patron korkutur; Tider ise costurur. Patron "Ben" der;
Tider ise "BiZz'

Patron y1k1m1ar 1%in suclamaya yonelir; lider ise yikimlara.

Patron nasil yapilacagini bilir; Tider ise 6gretir. Patron "yapin" der; Tlider
ise "haydi yapalim!"

"POZISYON LIDERI "NIN OZELLIKLERI

Guvenlik unvana dayanir, yetenege degil. H1kaye 1. Dlnya Savasi nda yalnizca
kaybolan askerlerini buimak 1g1n cephede ' 'E1inizden geleni yapin!" diye bagiran

General "Black Jack" Pershing'le ilgili. Fazlaca cezalandirilacagindan korkan er

ozirlerini ifade etmeye calisirken, General Pershing sirtina vurur ve soyle der:
"Tamam evlat. Sadece binbasi1 olmadigim ic¢in sikret."™ Buradaki nokta
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anlasiImalidir. Kisinin sonucu etkileme yoniindeki yetkisi ylkseldikce, daha
fazla 6zglven olusmaktadir.

Seviye genellikle atamayla yikselir. Diger bitin seviyeler yetenekle yiikselir.

Icinizdeki Lideri Gelistirmek

yapiyordu. Glriltilciu bir subay aday1 siirekli olarak Leo'ya bagiriyor ve moralini
bozmak icin elinden geleni

yapiyordu.

"Hey Durocher!" diye seslendi. "Senin gibi asagilik biri birinci Tige nasil
gelebildi?"

Leo cevap verdi: "Senatdrim beni atadi! "<5>

Insanlar, kendi unvaninin otoritesine dayanan pozisyon liderini izlemezler.
Yalnizca zamani geldiginde yapilmasi gereken seyi, istendigi icin, yapmak
zorunda olduklari icin yaparlar. Moraller hep dislktiir. Liderin gliveni zayifsa,
izleyenlerin bag1111g1 da zayif olur. onlar Billy Graham'm postahaneyi nasil
bulacagini sordugu kucik cocuk_gibidirler. Cocuk yolu tarif edince Dr.Graham
kendisine tesekkir eder ve soyle der: "EJer bu aksam gosteri merkezine gelirsen,
herkese nasil cennete gidebileceklerini anlatirken beni dinleyebilirsin."
"Gelece@imi sanmiyorum," diye cevap verir cocuk. "Daha postahaneye giden yolu
bile bilmiyorsun.”

Pozisyon Tiderleri; goniullilerle, beyaz yakali iscilerle ve genc insanlarla
calismak konusunda glc¢clik cekerler. Gonillilerin organizasyonda c¢alismak
zorunluluklari olmadigindan, pozisyon Tiderlerinin onlari calismaya tesvik
edebiTmesi ihtimali dusiktir. Beyaz yakali isciler karar verme katilimlarina
egilimli ve diktatorvari liderTlige karsidirlar. Genc girisimciler ise otorite
sembollerinden hic¢ etkilenmezler.

cogumuz liderl1igin bir pozisyon oldugunu disiniriz. Ama gercek diinyayla
karsilastigimizda ve unvanimiz yizinden yalnizca birkag¢ kisinin bizi izledigini
gordigimizde hayalkirikligina ugrariz. Baskalarina liderlik

Liderligin Tanimi: Etki

etmenin zevki ve basarisi, liderlik seviyelerinde ylikselebilmemize baglidir.

2. Seviye: Izin

Fred smith soyle der: "Liderlik, zorunlu olmadiklarinda insanlarin sizin dicin
calismalarini saglayabilmektir. "(6) Bu, ancak ikinci etki seviyesine
yikselebildiginizde olur. Insanlar, sizin onlari ne kadar o6nemsediginizi
anlayana kadar, ne kadar bildiginizi umursamazlar. Liderlik ylrekte baslar,
kafada degil. Anlamli iliskilerle gelisir, talimatlarla degil.

"Pozisyon" seviyesindeki liderler, genellikle korkutmaya basvururlar. oOnlar,
psikolog T.Schjelderup-Ebbe'in lGzerinde calisti1gi, bugiin her tir sosyal
tqg]gqt1y1 aciklamak i¢in kullanilan "gagalama yontemi" prensibindeki tavuklar
gibidirler.

Schﬂe]derup—Ebbe, herhangi bir surd i¢inde, tavugun genellikle digerlerine
baskin geldigini saptamistir. O tavuk, gagalanmadan istedigi herhangi birini
gagalayabil-mektedir. onun altinda hepsini gagalayabilen ama en te-pedekine bunu
yapmayan ikinci bir tavuk vardir ve digerleri de ayni hiyerarsiyle dizilirler.
En altta kalan tavuk, hepsi tarafindan gagalanir, ama hi%birini gagalayamaz.
Buna z1t olarak "izm." seviyesindeki kisi, digerlerine iliskilerarasi bir
yontemle liderlik eder. Glindem gagalama yontemi degil, kisisel gelisimdir. Bu
seviyede zaman, enerji ve dikkat, kisilerin istek ve ihtiyaclari lzerinde
o-daklanir. Insanlarin ve ihtiyaclarinin neden i1k plana alind1g1, Amitai
Etzioni'nin kitabi "Modern organizati-ons'daki Henry Ford hikayesinde mithis bir
bi¢imde gosterilmektedir. "Diger arabalara olan ihtiyaci bitiren, Mo-

- 15 -

I¢inizdeki Lideri Gelistirmek

del T adinda mikemmel bir araba yapti. Tamamen Ulretim temelliydi. Dlnyay1 Model
T arabalarla doldurmak istiyordu. Ama insanlar kendisine gelip, "Bay Ford,
farkl1 renkte bir araba istiyoruz" demeye basladiklarinda, "Istediginiz her
ren%i alabilirsiniz, siyah oldugu surece,” diye cevap verdi ve disus basladi.
Saglam, uzun sireli iliskiler kuramayan kisiler, uzun sireli, etkili Tiderlik
yapamayacaklarini cok gecmeden anlarlar. (Kitabin 7. Bolumiu; "Degerli
Kazanciniz: Insanlaf bu konuyla daha detayli ilgilenmenize yardimci olacaktir.)
Soylemek gereksiz ki, onlara Tiderlik etmeden de insanlari sevebilirsiniz ama
insanlari sevmeden onlara lider olamazsiniz.

Dikkat!'seviye atlamaya calismayin. En cok atlanan seviye 2'dir, Izin. Ornegin,
bir koca digin gilininde 1. seviye Pozisyon'dan 3. seviyeye, Uretim'e gelir.
Ailesi dic¢in baslica lretici olur, ama bu siirec icerisinde aileyi asil bi> arada
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tutan temel iliskileri atlar. Sonucta kocanin isiyle birlikte aile dagilir.
ITiskiler, cogu uzun siirecek siirekli l-retime zemin olusturacak bir yapistirici
gorevi gorir.
3. Seviye: Uretim
Bu seviyede birseyler olmaya baslar, iyi seyler. Kazanc¢ artar, moral yuksektir,
geri doniis disiktir ve ihtiyaclar karsilanmistir. Hedefler belirginlesmeye
baslamistir. Bu biiyimeye eslik eden sey "Bliyik Mo"dur-momentum. Digerlerine
Tiderlik etmek ve etkilemek zevklidir. Sorunlar en az cabayla c¢oziiliir. Giincel
istatistikler organizasyonun biiylimesine temel olusturan insanlarla belli bir
diizenle paylasilir. Herkes sonuca yonelmistir. Aslinda, sonug¢lar eylemler 1ig¢in
temel nedenlerdir.
LiderTigin Tanimi: Etki
Bu, 2. ve 3. seviyeler arasindaki onemli farktir. "Iliskiler" seviyesinde,
insanlar yalnizca biraraya gelmek i¢in birlesirler. Bagka bir neden yoktur.
"Sonuc" seviyesinde ise, insanlar bir amaci gerceklestirmek icin birlesirler.
Birlegmek ig¢in biraraya gelmeyi severler ama bir isi basarmak i¢in birlesmeyi de
severler. Diger bir deyisle sonuca yonelmislerdir.
Bu, "Five Easy Pieces" filminden o linli restoran sahnesinde Jack Nicholson'1in
oynadigi, tavuklu sandvic istedigi halde kendisine tavuk salatali sandvici
oldugu gibi almas1 gerektigi sdylenen o karaktere benzer. Yaratici bir ¢ozim
bulur. Once kizarmis ekmekten sandvic icinde tavuk salatasi ister. Sonra garsona
tembihler; "Mayonez yok, yalnizca yag... ve tavuk kalsin."
Benim favori hikayelerimden biri, seyahat acentasinda yeni ise baslamis, ilk
sat1s raporlarmi_ev ofise génderen bir kisiyle ilgili. Bu satis_departmaninda
calisanlari aptallas-tirdi, cinki gorinen o ki yeni eleman cahildi! Yazdigi sey
§géqu: "Bizden hicb1 si almamis nabu adamlara mal satt-tim. Simdi de Sikavgo'ya
gidiyom."
Pazarlama miudiru kendisini ikaz edemeden, Chicago'dan su mesaj geldi: "Bura
geldim ve yarm milyon daga satim."
Olanlar karsisinda ne yapacagini bilemeyen midir, durumu baskana gotilirdi. Ertesi
sabah tim pazarlama elemanlari, ilan tahtasinda goérdiikleri manzara karsisinda
sasirip kaldilar. 0 cahil elemanin iki mektubunun lzerinde, baskandan gelen bir
not asiliydi: "Satmah yerine yazmanla m1 ilgileniyoz hep ne? Hele na su
hesaplara bir bakah. Her-kezin Gooch'dan gelen yazilara banmasini istiyom. O
sg—kavgo'da sat1s yapiyo. Sizin de aynini yapmaniz Tagzim."
l -
17 -
I¢inizdeki Lideri Gelistirmek
Tabii ki, her pazarlama midirid hem kiltirli hem de becerikli elemanlar qister.
Yine de, "kalifiye" olmayan bircok kimse de biiyiik sonuclar yaratabilirler.
4. seviye: Insan Gelisimi
Bir lideri nasi1 farkedersiniz? Robert Tovvnsend'e gore onlari her yasta,
O0lcide, bicimde ve durumda gorebilirsiniz. Bazilari cok parlak degilken,
bazilari zayif yoneticilerdir. Burada bir ipucu vardir: Bazi insanlar siradan
oldugundan, gercek bir 1ideri gosterdigi Ustin performanstan taniyabilirsiniz.
Bir lider yalnizca 90%10 oldugundan degil, baskalarini da gig¢lendirebildigi icin
bliyiktir. Basaranin olmadi1gi bir basari, yenilgidir. Bir iscinin sorumlulugu,
isini yapmaktir. Bir Tiderin sorumlulugu ise, baskalarinin calismasini
saglamaktir (7.B6Tim'e bakiniz).
izleyenler liderin danismanligiyla kisisel olarak gelistiklerinde, Tider en
yiksek performansina ulasir. Siirece dikkat edin: Izleyici, 2. seviyede lideri
sever; 3. seviyede hayran olur; 4. seviyede 1ise ba?1an1r. Neden mi? Cinkd
onlarin kisisel gelisimlerine yardimci olarak kalplerini kazanirsiniz.
Benim grubumdaki anahtar oyunculardan biri Sheryl Fleisher'dir. Takimima i1k
kat11d1g1 zamanlarda sosyal biri dedildi. Gercekten sosyal hale gelene kadar
onunla yakindan ilgilenmeye basladim. Bugin, o baskalarini basariyla
gelistiriyor. Sheryl'in lider1igime karsi biylk bir bagli11g1 var ve ikimiz de
nedenini biliyoruz. Ben zamanimi onun olumlu ydnde degismesine adadim. Onun 1i¢in
yapti1gdim seyi asla unutmayacaktir. Ilginc olani, onun da zamanini baskalarina
adamas1 bana biyilik 6lcide yardimci oldu.
Lider1ligin Tanimi: Etki
I Ben de, onun benim ig¢in yaptigini asla unutamam.
Lider1igin temelinde cevrenizdeki insanlarin ruhlarina
| dokunmak, kisisel gelisimlerine yardimci olmak yatar. Bu oldudgunda, size en
yakin olanlarla ve anahtar Tiderlerinizin yardim ettigi insanlarla aranizda
sevgi ve baglilik or-
j taya c¢ikar.
Yine de, burada bir Tider olarak etki seviyenizin yiliksel-
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I mesi ve cevrenizde topladiginiz insanlarla fazla rahat olmak gibi potansiyel
bir sorun olusur. Yeni katilan insanlara bir "pozisyon" Tideri olarak goriinip
gorinmediginizi bilemezsiniz, clinkii onlarla hi¢ temas kurmamissinizdir.
j A%a§1daki oneriler, bir insan gelistirici olmaniza yardimci

olacaktir:
S Kalabalik arasinda yava% ylriylin. Herkese bir sekilde 1 dokunun. 5,000 kisilik
grubumda ben bunu su sekillerde j yapiyorum:
1 Resimli kilise kayitlarindan isimlerini 6grenerek.
1 Gruba verilmek lzere iletisim kartlari hazirlayip, geri
geldiklerinde her birini okuyarak (haftada yaklasik 250
tane geliyor).
Her lyelik formunu dikkatle okuyarak.
Bana yollanan mektuplari okuyup cevaplayarak.
Her y11, Pazar okulu siniflarinin her birindeki sosyal bir
olaya katilarak.
Anahtar Tiderler olusturun. Organizasyon ic¢indeki et-Ikileyici kisilerle
sistematik olarak gorisir ve onlara bir-Iseyler 6gretirim. Devaminda kendilerine
verdiklerimi on-ilar da baskalarina gecirirler.
- 19 -
I¢inizdeki Lideri Gelistirmek 5. Seviye: Kigilik
Bircogumuz henlz bu seviyeye ulasamadigimizdan hakkinda sdylenebilecek fazla bir
sey yok. Ancak yasam boyunca kanitlanmis bir Tiderlik bizi bu_seviyeye
ulastirabilir ve sonsuz derecede tatmin edici olan hasati toplayabiliriz. Ama
sunu biTiyorum ki; bir gin bu seviyeye ulasmak istiyorum. Ulasilmaz degil.
LIDERLIK BASAMAKLARINI TIRMANMAK
Burada, Tiderlik seviyeleri siirecindeki detaylarla ilgili ek bilgiler
bulacaksiniz:
Ne kadar yikselirseniz, o kadar uzun sirer
Isinizi deg1§t1rd1g1n1z ya da yeni bir arkadas grubuna girdiginiz her sefer, en
alt seviyeden itibaren yeniden tirmanmaya baslayacaksiniz.
Ne kadar yiikselirseniz, o kadar yiiksek seviyede bagli1i1k kazanirsiniz
Ba?1111§1n buradaki yikselisi iki yonld bir yol gibidir. Daha giug¢lu sadakat
alnizca size degil, diger kisilere de baglidir. Lider ya da izleyen yeni
taleplerin cevaplanmasi konusunda isteksizse, etki diismeye baslar.
- 20 -
Liderligin Tanimi; Etki
Ne kadar yiikselirseniz, 1liderTlik yapmak o kadar kolaylasir
2 . seviyeden 4. seviyeye kadar olan siirece dikkat edin. Ilgi odagi sizi
sevmekten, yaptiginiz isi sevmeye kaymaktadir (yaptiklarinizi sevmek, onlar ic¢in
k1%15e1dir). Lider ve izleyiciler tarafindan cikilan her basamak, insanlarin
izlemeyi istemeleri dicin bir baska neden daha ekler.
Ne kadar yiliksekten giderseniz, o kadar biiyik gelisme elde edersiniz
Blylime ancak etkili degisim saglandiginda gerceklesebilir. Siz liderlik
basamaklarini tirmanirken, degisim giderek daha kolaylasacaktir. Siz
yikseldikce, digerleri gerekli degisimi yapmaniza izin verecek, hatta yardim
edeceklerdir.
Temel seviyeyi asla terketmeyin
Her seviye bir oncekine baglil olarak yikselir ve e?er en alttakini gbdzden
kacirirsaniz, hepsi yikilir. Ornedin; izin (iliskiler) seviyesinden liretim
(sonu%1ar) seviyesine ylikseldiginizde sizi izleyen ve lretmenize yardim eden
insanlari disinmeyi birakirsaniz, muhtemelen kullanildiklari duygusuna kapilmaya
baslarlar. Seviyelerde yilkselirken, kisi ya da insan gruplari o6nlnde daha derin
vezia§1am bir liderlik olusturmalisiniz.
2. Izin
Icinizdeki Lideri Gelistirmek Liderligin Bes Seviyesi
5. Kisilik
3. Uretim
Pozisyon
S var Aot: burasi, msan insanla? sizi ve ofSanlzasyonlan
kisiliginiz ve
gelistirmek ic¢in yillar
KISIIIUIMII Ve -
ortaya koy_ harcamis olan 1ider- duklarimz 1A' cm ayr11m1st1r ig¢in izlerler.
Birkac, bunu basa-rabilir. Bunu yapabilenler yasamdan daha buyuktUr1er.
A ——

si"ri 19 Bu-
4.
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Insan
Gelisimi
cogaltma: yimenin saglandi1gi yerdir.
Insanlar, sizi on- Lider gelistirmek konusun-
lar dicin yap- daki cabalariniz, organi-I tiklarinizdan zasyonun ve
insanlarin
Eo}ay1 izlerler devamli biiylimesini saglar. Elinizden geleni yapin ve bu seviyede
alin.
Sonuclar' Burasi, insanlarin basari duy-*
insanlar, orga- 9usu(tm) hissettikleri vyerdir. Sizi ve
j yaptiklarinizi severler. fvme do-
nizasyon adina A A sorun|gr en kiicii|< cabgy]a
yaptiklarinizigin  cozi|ir izlerler.
ITiskiler:
Not: Tnsaniar sizi ifade eden otoriteden Otede iz-
insanlar iste- lerler- Bu seviye Calismay1l eglenceli hale getirir. Hiu=ri ir.;n
i-7 Dikkat: Bu seviyede yiikselmeksizin cok fazla uiKisri 1¢in 1iz-

lerler o kalmak, vyiliksek motivasyonlu insanlari yerinde
duramaz hale getirir. o ] ) ) )
Haklar: Not: Etkiniz yaptiginiz islerin lizerinde gelisemez. Burada ne

Insanlar zorunlu kadar uzun kalirsaniz, gruptan ayrilmalar ve moral disikligu
olduklari dicin iz- o kadar fazla olur. lerler.

LiderTigin Tanimi: Etki

Bir gruba 1liderlik ediyorsaniz, herkesle ayni seviyede olamazsiniz

Her insan Tiderliginize ayni sekilde cevap vermez. (Daha genis ag¢iklama 1i¢in
sayfa 22'deki "Dikkat" bolimine bakiniz.)

Liderliginizin etkili olarak siirmesi

i¢in, sizinle daha yiksek seviyede

olan kisileri grup i¢ine almak

gereklidir

Diger liderlerinizle birlikte sagladiginiz etki, daha uzun 6-mirli olacaktir.
Eger bu olmazsa, grup icindeki ilgi ve baglil1k bolinecektir.

ETKIDEKI SONUCLAR

Etki ve nasil artirilacagi konusunun anlasilmasini saglamak lizere yeterince
aciklamalar yaptik. Bu ag¢iklamalar géstermektedir ki, tepeye dogru c¢ikarken
yapmaniz gereken iki sey vardir:

O ANDA HANGI SEVIYEDE OLDUGUNUZU BILIN

Fark11 kisilerle farkli seviyelerde olacaginizdan, kimin hangi seviyede oldugunu
bilmeniz gerekir. Organizasyo-nunuzdaki en iyi etkileyiciler en yiksek seviyede
ve sizi

- 22
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destekliyorlarsa, bu durumda digerlerine liderlik etmeniz kolaylasacaktir. Eger
etkileyicileriniz en yiiksek seviyede-ler ama destek¢i dedillerse, kisa siirede
sorunlarla karsilasacaksiniz demektir.
HER SEVIYEDE BASARILI OLMAK ICIN
GEREKEN NITELIKLERI BILIN VE
UYGULAYIN
Asagidaki Tistede, bir ilst seviyeye gecmeden once her basamakta mikemmel bicimde
uygulanmasi gereken 6zellikler siralanmistir.
1. Seviye: Pozisyon/Haklar
e 1Isinizin gerektirdiklerini tam olarak bilin.
¢ Organizasyonun gecmisi hakkinda bilgi sahibi olun.
e« Organizasyonun gecmisini, ic¢indeki insanlarla bagdastirin (diger bir deyisle,
bir takim oyuncusu olun).
sorumluluk alin.
Isinizi sirekli bir mikemmellikle yapin.
Beklenilenden daha fazlasini yapin.
Degisim ve gelisme di¢in yaratici fikirler bulun.
. Seviye: Izin / ITiskiler
Insanlara karsi samimi bir sevgi duyun.
Sizinle calisanlari daha basarili hale getirin.
Karsi tarafin gozlerinden bakmayi (empati yapmayi) bilin.
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John C. Maxwell-Ic¢inizdeki Lideri Gelistirmek
Iinsanlari, prosediirlerden daha cok sevin.
Kazanmaya tesvik edin.
Digerlerini de yolculugunuza dahil edin.
Zzor insanlarla daha fazla ilgilenin.
ider1ligin Tanimi: Etki 3- Seviye: Uretim / Sonuclar
Blylime ic¢in sorumluludgu kabul edin ve basTatm.
Amaclarinizi sekillendirin ve izleyin.
Is tarifinizi ve enerjinizi, amacg¢larinizin bir parcasi haline getirin.
Kendinizden baslayarak sonuclari 6lcin.
Yiksek verim getirecek seyleri bilin ve yapin.
organizasyonun stratejisi ve vizyonu hakkinda konusun.
Degisim oOnciisi olun ve zamanlamaya dikkat edin.
Fark yaratacak zor kararlari verin.
. Seviye: Insan Gelisimi/Cogaltim
Insanlarin, sizin en dedgerli yatiriminiz olduklarini anlayin.
Insanlari gelistirmek icin oncelik sirasi olusturun.
Digerlerinin 1z%eyecek1eri bir 6rnek olun.
g Liderlik cabalarinizi grubunuzun en tepesinde bulunan yiizde 20'Tik kisma
agitin.
e Firsatlari genisletmek i¢in anahtar liderler olusturun.
e Diger kazanan/ lretenleri hedefe ybneltmeyi basarm.
e Kendinizi, Tiderliginizi tamamlayan ic¢sel bir temelle donatin.
5. Seviye: Kisilik/Saygi
e« Izleyicileriniz sadik ve fedakardirlar.
e« Liderlere danismanlik yaparak ve onlari egiterek yillarinizi
harcam1?s1n1zd1r.
e Digerleri dic¢in bir danisman ve idol olmussunuzdur.
e En biliylik zevkiniz digerlerinin biliylimesini ve gelisme-
sini izlemektir.
. 2(S)rganizasyonunuzu blyltmissintzdir.
I¢inizdeki Lideri Gelistirmek
Herkes birini etkilediginden, herkes bir liderdir. Herkes biyik bir Tider olamaz
ama herkes dana *yi bir lider olabilir. Simdi, cevaplanacak yalnizca iki soru
vardir: "Liderlik potansiyelinizi serbest birakacak misini1z?" ve "Liderlik
becerilerinizi daha iyi bir insanlik i¢in kullanacak misin1z?" Bu kitap her
ikisini de basarmaniza yardimci olmasi ic¢in yazildi.
Benim Etkim
Hayatim bir dizine hayatla kesisecek Gormeden 6nce bu geceyi. Unutun sayisiz iyi
ve kotu isareti, Hepsi gizler aksam giinesini.
Bu, hep ylregimde olan dilek, Ve bir duadir sonsuza dek okunacak: Hayatim,
kesistigi hayatlari, Tanrim, Senin 1s1ginla iyiye gotlrecekp
LIDERLIK POTANSIYELINIzZzI SERBEST BIRAKMAK ICIN EYLEM ADIMLARI
1. Liderlik,
2. Lider1igin bes seviyesi;

e o 06 0o N e o 0 0 0 0 0 0 0 0 o o

Doldurma:
dir.
Lider1ligin Tanimi: Etki 3. Su anda insanlarin codguyla hangi seviyedeyim?
4. Su anda diger etkileyicilerle hangi seviyedeyim?
26 -
Cevaplama:
1. oOrganizasyonunuzda en tepede bulunan bes etkileyiciyi yazin.
(a) onlarla han?i etki seviyesindesiniz?
(b) onlar digerleriyle hangi etki seviyesindeler?
2. Zirvedeki bes liderinizle iliskinizi gliclendirmek amaciyla, her ay teke tek
birer saat gecirin.
3. Zirvedeki liderlerinizi grup halinde toplayarak, onlari ?e1istirmek amaciyla
her ay birlikte iki saat gecirin. Her ay bu kitaptaki bir bolimi goézden gecirmek
i¢in bir-iki saat ayirin. Diger bir saati de organizasyonunuzun gelismesini
saglayacak projeler liretmek amaciyla birlikte gecirin.
4. Liderlik seviyelerinin her birindeki 6zelliklerinizi gézden gecirin ve zayif
oldugunuz, gelistirmeye ihtiyac duydugunuz ic¢ 6zelliginizi alta yazin.
1 @2 3
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LIDERLIGIN ANAHTARI:

\jr egenlerde katildigim bir konferansta konusmacinin soyle séyledigini duydum;
"Insanlar 1ig¢in yapmasi zor gelen iki sey vardir: Eylemleri 6nem sirasina gore
diisiinmek ve yapmak." Konusmasinin devaminda da bu iki noktanin profesyone?1ik1e
amatorlik arasindaki fark oldugunu ifade etti.

Ben onceliklere gore sorumluluk almanin ve diisiinmenin, liderle izleyen
arasindaki farki belirledigine de inaniyorum. Cinkii;

e Pratik insanlar neyi nasi1l alacaklarini bilirler.

e Filozoflar neyi_istemeleri gerektigini bilirler.

e Liderler istemeleri gerekeni nasi1 alacaklarini bilirler.

Basari, onceden belirlenmis hedefin sirec¢sel algilamasi olarak tanimlanabilir.
Bu tanimlama, o6ncelik belirleme disiplininin ve belli bir hedef dogrultusunda
calismanin, bir Tiderin basarisinin temeli oldugunu bize gésterir. Aslinda,
begge bunlar Tiderligin anahtaridirlar.

Icinizdeki Lideri Gelistirmek

Yillar 6nce kariyerimle ilgili bir derece ic¢in calisirken, Pareto Prensibi'ni
ogrendim. Bunun diger adi 20/80 prensibi olarak bilinir. 0 zamanlar bu prensiple
ilgili ¢ok az bilgi sahibi olabilmeme ragmen, bunu hayatima uygulamaya basladim.
Yirmi y11 sonra, bir kisinin ya da organizasyonun yasamindaki oncelikleri
belirleyebilmesi icin en yararli ara¢ oldugunu farkettim.

Onceliklerinizin %20'si, size lretiminizin %80'ini verir,

EGER zamaninizi, enerjinizi, paranizi ve

insan glclintzi onceliklerinizin ilk

%20'1ik kismina harcarsaniz.

Oncelikler

Uretim

Lider1igin Anahtari-. Oncelikler

PARETO PRENSIBI 20/80 PRENSIBI

Basari, onceden belirlenmis hedefin siirecsel algilamasidir.

Sayfa 30'daki cizelgedeki diz cizgiler, zamanini, enerjisini, parasini ve insan
glcinld en o6nemli onceliklerine harcayan kisi ya da organizasyonun durumunu
gostermektedir. Sonuc, lretimin dorde katlanmasidir. Kesik cizgiler ise
zamanini, enerjisini, parasini ve insan gucini daha disik onceliklere ayiran
kisi ya da organizasyonun durumunu gdsteriyor. Sonuc, cok disik bir verimdir.
Pareto Prensibiyle 1I1gili Ornekler:

Zaman Zamanin %20'si, %80 verim Uretir.

Danismanlik Insanlarin %20'siyle goérismek, zamanimizin %80'ini alir.

Uriin Urinlerin %20'si, %80 kazanc getirir.

Okuma Kitaplarin %20'si, icerigin %80'ini kapsar.

is calismanin %20'si, %80'1ik bir tatmin saglar.

Konusma %20'1ik bir sunum, %80'1ik bir etki yapar. Is giici

Insanlarin %20'si, paranin %80'ini verir.

Liderlik Insanlarin %20'si, kararlarin %80'ini verir. Piknik Insanlarin

%20'si, yemeklerin %80'ini yer!

Herseyi gerceklestirtnenin Onemsizligini_gézardi edemezsiniz

Her 1lider, grubuyla ve Tiderligiyle ilgili olarak Pareto Prensibi'ni bilmelidir.
Ornegin, bir organizasyondaki in-
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sanlarin %20'si, sirketin basarisinin %80'inden sorumlu o-Tacaktir. Asagidaki
strate%i, bir lidere or?anizasyonunun verimini artirabilmesini saglayacaktir.

1. calisanlarin en iyileri konumunda bulunan iTk %20'yi

belirleyin.

2. "Insan zamaniniz"in %80'ini bu %20'1ik kesimle gecirin.

3. Kisisel gelisim bltcenizin %80'ini, bu %20'1ik kesim

ic¢in harcayin.

4. 1Isin hangi %20'1ik boliminin, verimin %80'ini etkiledigini belirleyin ve bir
asistani diger %80'1ik bolimden azat edecek yontemler gelistirin. Bu
"rahatTama", o kisinin en iyi bicimde calisabilmesini saglayacaktir.

5. Tepedeki %20'11k grubu, diger bir %20'11k grubu egditmekle goreviendirin.
Bildigimizi 6grettigimizi unutmayin; ayni sekilde biz neysek, kopyalarimiz da o
olacaktir. Benzerlik, benzerlik

yaratir.

Sayfa 11
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Liderlik konferanslarinda bu prensip lzerinde dururum ve sik sik su soruyla
karsilasirim: "Organizasyonum-daki en iyi %20'Tik kism1 nasil belirlerim?"
Sirketinizdeki ya da boluminuzdeki herkesin b1r Tistesini yapmanizi O-neririm.
sonra her kisi i¢in kendinize su soruyu sorun: "E-ger bu kisi bana karsi olumsuz
bir tutum icine girerse ya da destegini cekerse, ne gibi sonuclar dogar?" Boyle
bir durumda eger fonksiyonunuz zayifliyorsa, o kisinin adinin yanina bir isaret
koyun. Eger o kisi size yardim edebi-

Lider1igin Anahtari: Oncelikler

Tiyor ya da zarar verebiliyor ama isinizi fazla etkileyemi-yorsa, isaret
koymay1n BUtln isimleri isaretlemeyi bitirdiginizde, zaten ylizde 15 ya da
20'Tik kism1 belirlenmis o-Tlur. Bunlar, ge11§t1r11mes1 gereken hayati iliskiler
ve sirketin biliylmesi i¢in ayrilan kaynaklarin uygun bir miktarinin verilmesi
gereken kisilerdir. .

NE KADAR SIKI CALISTIGINIZ DEGIL, NE

KADAR AKILLICA CALISTIGINIZ
ONEMLIDIR

Bir adama yapabildigi en zor isi yaparak calisirsa, bir gin zengin olacagi
sOylenmisti. Adamin yapabildigi en zor is delikler kazmakti, bu ylizden evinin
arka bahcesinde bir siri koca delikler kazdi. zengin olamadi; yalnizca arka
bahcesiyle bas1 derde girdi. Siki calismisti ama bunu 6nceliklerini belirlemeden
yapmisti.
Organize ya da 1stirap

En yiksek lic ya da dort oncelikli konuyla basariyla ugrasmak, her 1ider qic¢in
zorunludur. Hicbir seyde sonuca u-lasmayan bir hayat, hicbir seyin
gerceklesmedigi bir hayat olur.

Konulari Oticelik Sirasina Dizmek
Yiksek Onem/Yiiksek Aciliyet: Once bu konularla ilgilenin.
Yilksek Onem/Diisiik Aciliyet: Tamamlanmalar icin zamanlar belirleyin ve bu
kogg]ar1 glinlik programla-

Icinizdeki Lideri Gelistirmek riruz dicinde ele alm.

Dusiik Onem/Yiksek Aciliyet: Bu konulari tamamlamak i¢in fazla caba
gerekt1rmeyen, h1z11 ve etkili yollar bulun. Eger mimkiinse, bunlari
"yapabilecek" bir yardimciya havale edin.

Dlsuk Onem/Disik Aciliyet: Bu, yogun ve siirekli islerdir. Bunlari biriktirin ve
haftada yarim saatlik sirelerle ele alin; bunlari yapmasi icin baskasini
gorevlendirin; ya da hic ugrasmayin. varina kadar ertelemeden once buglinden
bitirebileceginiz birseyse, temizleyin. Clinki sUrek1i olarak erteleyebilirsiniz.
Birkac y11 once 20/80 prensibi konusunda Boston'da bir konferans veriyordum.
Birka% hafta sonra dostum John Bowen, konferanstaki bilgilerle kagit lUzerinde
diizenTenmis bir c¢izelge gonderdi. O zamandan beri o ¢izelgeyi kendi
onceliklerimi belirlemede kullaniyorum. Belki sizin i1sinize de yarayabilir
(sayfa 35).

SEC YA DA KAYBET

Planlama sb6zkonusu oldugunda, herkes hem etkileyen, hem de tepki verendir. Soru
"Glndemim dolu_olacak m1?" degil, "GuUndemimi kim dolduracak?"tir. Eger bir
grubun oniinde Tidersek, o zaman da soru; "Bugin kimseyi gorecek miyim?" degiT,
"Bugilin kimleri goérecegim?"dir. Kisisel gozlemime gore liderler etkilemeye,
izleyenler de tepki vermeye egilimlidirler. Farka dikkat edin:

LiderTigin Anahtari: Oncelikler PARETO

TARTH o .

YAPILACAK TELEFON GORUSMELERI 1. ONAY D

2. D

3. D

4. a

KISISEL NOTLAR 1. ONAY D

2. D

3. D

4. a

20/80 ZAMAN o
3NCELIK  AYRILAN ACIKLAMA SIRASI ZAMAN 1. Simdi yapilacaklarin
Tistesi (Yiksek onem; yiksek aciliyet) ONAY G

2. G

3 D

4 G

5 G
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6. G

7. G

8. G

eri G

10. G

YAPILACAKLAR (Yiksek onem; disik aciliyet) 1. G BASKASINA (Dlisuk o6nem 1.
AKTARILACAKLAR ; ylksek aciliyet) G

2. D 2. G

3. a 3. G

4. a 4. 0

5. a ird G

6. a 6. G

7. n 7. G

? 8.

34
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Icinizdeki Lideri Gelistirmek Liderler Izleyenler
Etkiler

Yol gosterir; telefonu alir ve temas kurar
Planlama ic¢in zaman harcar; sorunlari cozer
InsanTlarin lzerine zaman yatirimi yapar
Ajandasini gerekenlerle doldurur
Tepki verir
Dinler; telefonun calmasini
bekler
GUnlnu yasamak icin zaman harcar; sorunlara tepki verir Insanlarla zaman harcar
Ajandasini oncelikleriyle doldurur
DEGERLENDIR YA DA MAT OL
Yi1larin deneyimini tasiyan bir planlama uzmani, bana su kisa ve basit tavsiyeyi
vermisti: Ne yapacagina karar ver ve yap; ne yapmayacagina karar ver ve yapma.
Yine de, onceliklerin degeriendirilmesi bu kadar basit degildir. Cogu zaman tam
olarak siyah ve beyaz degildirler, arada grinin bircok tonlari bulunur. Sonuncu
olarak disinilenin, en basa konmasi1 gerektigini de o6grendim.
Asagidaki sorular, onceliklerinizi belirlemenize yardimci olacaktir:
Benden istenen nedir? Bir lider, sonuca ulasma sorumlulugu disinda herseyden
vazgecebilir. Yeni bir isi Ustlenmeden 6nce daima cevaplanmasi gereken soru,
"Benden istenen nedir?"dir. Diger bir deyisle, baskasinin yapamayacagi ama benim
yapabilecegim ve yapmak zorunda oldugum sey nedir? Bu seyler ne olursa olsun,
oncelik listesinde en basa alinmalidirlar. Bunlarda hata yapmak, issizler
ordusuna katilmaniza neden olabilir. Sizin seviyenizin altinda bircok
soggm]u]uk]ar olacaktir ama birkacini yap-
Lider1igin Anahtari: Oncelikler
1as1 ?ereken tek ama tek kisi sizsinizdir. Sizin yapmaniz sereken isleri ve
baskalarina havale edebileceklerinizi iyi layrimsayin.
Bir dakika durun ve yaptiginiz iste sizden beklenenlerin neler oldugunu yazin
(mimkinse, oncelik sirasina go-|re).
1.
2.
3.
Bana en blyilik verimi ne saglar? Cabanin artirilmasi beklenen sonucu tahminen
kargilamalidir. Kendimize surekli olarak sormamiz gereken soru, "Elimden gelenin
en 1yisini yaparak, organizasyon adina iyi bir verim elde edebiTliyor muyum?"dur.
organizasyonlarda en sik karsilasilan l¢ sorun sunlardir:
e Suistimal: Cok az sayida calisan, cok fazla is yapiyordur.
o« Kullanilmama: Cok sayida c¢alisan, ¢ok az miktarda is yapiyordur.
« Yanlis kullanilma: Cok sayida calisan, yanlis isler yapiyordur.
Bo Jackson, Tise futbol takiminin geri savunmasinda oynuyordu. Iyiydi, ama
takimini_sampiyonluga goétiremi-yordu. Aslinda sezonu lc¢ galibiyet ve yedi
yen11?iy1e bitirmislerdi. Auburn Universitesi'ndeyken (ic ileri oyuncu
sakatlandiginda, Bo'nun kocu "asillar iyilesene kadar" boslugu kendisinin
doldurmasini istedi. Bo endiseliydi a-ma istenileni yapti. Geri kalani tarih.
Bu, "verim" sorula-

7
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rina verilecek cevabin mikemmel bir 6rnegidir.
Bir dakika durun ve isinizde size en yiksek verimi saglayabilecek seyleri
disinin.
Sayfa 13
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AWNR

En o6dilTlendirici nedir? Hayat eglenmemek ic¢in cok kisa. En iyi isimizi, ondan
zevk aldigimizda ortaya koyabiliriz. Bir slire once bu prensibi 6gretmeye
calistigim bir Tiderler konferansinda konusmaciydim. Konferansimin basligi, "Bu
Isi Yapm ve Sevin'di. Dinleyicileri gercekten hichir sey beklemeden zevkle
yapabilecekleri bir is bulmaya tesvik ettim. Ve arkasindan yapmayi iyice
ogrendiklerinde, sec¢tikleri is i¢in insanlarin memnuniyetle kendilerine 6deme
yapacaklarini belirttim. Andy Granatelli, "E-gJer birseyde basari kazaniyorsaniz
0 bir is degil, bir hayat yoludur! Kendinizden memnun olun, cunki dinyaya
birakacak bir sey yapiyorsunuz," der. Buna inaniyorum! Bir dakika durun ve
isinizde sizi en cok tatmin eden ybénleri yazin.

1.

2.. 3.. 4.

Eder istenenler, verim ve 06dil birbirine benzerse, isinizdeki basariniz
gercekten cok yiikselir. Diger bir deyisle,

Lider1ligin Anahtari: AOncelikler

eger isimin gerektirdikleri en yiliksek verimi verecek ?UcUm1e ayniysa ve bunlari
yapmak bana bilyilik bir zevk veriyorsa, o zaman onceliklerim dogrultusunda
calistigim taktirde kesinlikle basariya ulasirim.

ONCELIK PRENSIPLERI

Oncelikler asla "beklemezler"

Oncelikler siirekli dikkat gerektirirler. H.Ross Perot, mikemmel ve d6vgliye deger
seylerin anbean bir bicak sirtinda durdugunu ve surekli olarak ugrunda
savasilmasi gerektigini soyler. Iyi yerlesmis oncelikler daima "bicak sirtinda"
bulunurlar.

Oncelikleri yerinde tutmak qic¢in;

e Degerlendirin: Her ay gerekenlere, verime ve o6dile séyle bir bakin.

e Eleyin: Kendinize sunu sorun: "Baskasi tarafindan yapilabilecek ne yapiyorum?
e Tahmin edin: Bu ay yaptiginiz en buyiik projeler nelerdir ve ne kadar
sirecekler?

Prensip: Herseyi gerceklestirmenin Onemsizligini gézardi edemezsiniz

Bu prensibi severim. Biraz abartilidir ama soylenmelidir. william James, genis
gorus acisma sahip olmak sanatinin "neyin gozden kag¢irilabilecegini bilmek"
g;dugunu soyler. Kicilk ve onemsiz seyler, zamanimizin biylk boTlu-
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muni calmaktadir. Cogu kimse yanlis seyler ic¢in yasamaktadirlar.

Dr. Anthony Campolo, doksanbes yas lizeri elli kisiyle yapilan sosyolojik bir
calismadan ve sorulan bir sorudan bahsediyor: "Eger hayatinizi bastan
yasasaydiniz, farkli o-larak ne yapardiniz?" Bu acik uclu bir sorudur ve bu
yas1li insanlardan gelebilecek cevaplar sonsuz gibidir. Yine de, c¢alismanin
sonunda slrekli ortaya cikarak baskin duruma gelen lic cevap sunlardir:

e Eger bastan yasasaydim, daha fazla distnirdim.

e« Eger bastan yasasaydim, daha fazla risk alirdim.

. Eggr bastan yasasaydim, oldmimden sonra yasayacak daha fazla sey yapmak
isterdim.

Gen¢ bir konser kemancisina basarisinin sirri soruldugunda, "Planli erteleme,"”
diye cevap verir. Sonra da aciklar; "okuldayken, zamanimi harcamam gereken cok
fazla sey vardi. Kahvaltidan sonra odama dondiigimde, yatagimi diizeltiyor, odami
topluyor ve dikkatimi ceken herse-yi yapiyordum. Sonra keman calismalarimda
acele ediyordum. Sonra yapmam gerektigini diuslindugum seyleri
hakkiyla'yapamadigimi1 farkettim, bu ylzden birseyleri geciktirdim. Keman
calismam tamamlanana kadar, diger her§eyi erteledim. Inaniyorum ki, o planli
erteleme programi basarimi olusturdu.”

iyi, en 1iyinin dismanidir

Dogru ya da yanlis konularla karsilastiginda, cogu kimse oncelendirmeyi
becerebilir. Asi1 zorluk, iki iyi1 secenekle karsilastigimizda ortaya ¢ikar.
"sigdi ne yapmaliyim?"

- 40 -
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sorusu gindeme gelir. Ama iki secenek de isimizin gerekenler, verim ve odil
kavramlarina tamamen uyuyor mudur?

Iki Iyi Secenek Arasindaki Bagi Nasi1l Kopaririz?

Sayfa 14
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Amirlerinize ya da birlikte calistiginiz kisilere tercihlerini sorun.
Seceneklerden biri baska bir kisi tarafindan ele alinabilir mi? Eger boyle bir
alternatif varsa, o secenedi es gecin ve yalnizca sizin yapabileceginizle
ilgilenin. Hangi secenek musteri adina daha yararli olacaktir? Cogu zaman
dilkkanin1 tertemiz tutmak icin 6n kapisini acmayan bakkala benzeriz. Bir diikkan
;§1e%menin a-s11 nedeni oraya miisterilerin gelmesini saglamaktir, temiz tutmak
egil!

Kararlarinizi organizasyonunuzun amacini temel alarak verin.

Kayalik bir sahildeki feneri yanar halde tutacak yag stogunu ayda bir kez alan
fener gorevlisinin, sahilden fazla uzak olmadigindan sik si1k kapisi ¢alinirdi.
Bir gece koyden bir kadin ailesini 1sitmak i¢in 6ding yag ister. Baska bir sefer
Tambasini yakmak isteyen bir peder biraz alir. Baska birinin tekerlegini
yaglamak icin ihtiyaci olur. Biitliin istekler geri cevrilemeyecek gibi
gérﬂndﬂ?ﬂnden, fener gorevlisi herkesi memnun etmeye calisir ve bitin
ihtiyaclari karsilar. Fakat ay sonuna dogru yag stogunun cok azaldigini
farkeder. Sonunda yag biter ve fener séner. O gece bircok gemi kaza yapar ve cok
saylda can kayb1 o-lur. vetkiTliler arastirmaya basladiginda, gorevli cok pis-
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mandir. Mazeretlerine've savunmalarina karsi verdikleri cevap sudur: "O yag sana
tek bir amac icin verildi; feneri yanik tutmak!" :

Hepsini elde edemezsiniz
0glum Joel Porter'la birlikte bir magazaya her girisimizde ona sunu soylerim:
"Herseyi alamazsin." Bircok kisi gibi, o da hayatindaki seyleri elemekte zorluk
ceker. Birseyi basarmanin %95'1, ne istedigini bilmekten gecer. Yvillar o6nce,
YVilliam H.Hinson'a ait su siiri okudum:

Birseyi, yalnizca birseyi arayan

Ulasmayl umabilir yasami son bulmadan.
Ama gittigi her yerde, herseyi isterse
Ancak bicer ektigi her ne 1se
Verimsiz bir hasat, pismanligin kederiyle.

Bir grup insan, Fransiz Alpleri'ndeki Mont Blanc'a tirmanmak i¢in hazirlik
yapiyorlardi. Tirmanisa baslamadan o6nceki aksam, bir Fransiz rehber basari dicin
onceden gerekli olan bir noktaya dikkat cekerek sdyle dedi: "Zirveye
tirmanabilmek dic¢in, yalnizca tirmanmak icin gereken e-kipmaru tasimali, gereksiz
aksesuarlarin hepsini burada birakmalisiniz. zor bir tirmanis olacak."
Genc bir iIngiliz, onunla ayni fikirde degildi ve ertesi sabah oldukca agir,
parlak renkli bir battaniye, biyilk parcalar halinde biraz peynir, bir siie
sarap, bircok degisik objektifle birlikte boynuna asi1l1 bir ¢ift fotogra
makinesi ve bir suru c¢ikolatayla ortaya ¢ikti. "Bu sekilde asla_basaramazsin,"
diye uyardi rehber. "yvalnizca tirmanmak icin gereken temel araclari
alabiTirsin.™
_42_
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Ama inatcil Ingiliz, basarabilecegini ispatlamak icin kendini grubun Oniline atti.
Kendilerine soylendigi gibi yalnizca gerekli araclarini yanina alan grubun diger
Uyeleri 1ise, rehberin gosterdigi yon dogrultusunda arkada tirmanisa basladilar.
Fakat Mont Blanc'in zirvesine giden yolu izlerken, terkedilmis olan bazi seylere
rastlamaya basladilar. Once, parlak renkli bir battaniyeyle, sonra peynir
parcalariyla, bir sise sarapla, fotograf makinesi ekipma-niyla ve ¢ikolatalarla
karsilastilar. Sonunda zirveye ulastiklarinda, Ingiliz'i buldular. Gercekten
ihtiya¢_duymadigi herseyi yol boyunca atmistr.
cok fazla oncelik, bizi paralize eder

Hepimiz calisma masamiza baktigimizda notlarla, kagitlarla dolu oldugunu
gorirken, ayni anda kapinin vuruldugunu, telefonun caldigini duymusuzdur! O anda
hissettiginiz "donma duygusunu" hatirlayin.
vvilliam H.Hinson, hayvan terbiyecilerinin aslan kafesine girerken arac
kullandiklarini anlatir. Ellerinde kamcilari ve yanlarinda (elbette) tabancalari
vardir. Ama degismez bicimde yanlarindan ayirmadiklari bir sey daha vardir.
Hinson, bunun terbiyecinin en 6nemli araci oldugunu sdyler. Ellerinde, arkasina
saklandiklari ve ayaklari hayvanin suratina doénuk bir tabure tutarlar. Hayvanin
dikkatini oncelikle o dort bacakta topladigini bilirler. Dikkatini
yogunlastirmaya calisirken, hayvan bir anlamda paralize olur ve o-noktaya
odakTandigindan sakinlesir, zayiflar, savunmasiz kalir. (Simdi aslanlar dicin
daha fazla empati duyuyoruz.)

En lUretken lyelerimizden biri olan Sheryl, bir gin beni gérmeye geldi. Bitkin
gérgnﬂyordu. cok fazla is yiiklen-
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Icinizdeki Lideri Gelistirmek
digini o6grendim. "yvapilacaklar" Tistesi c¢cok uzundu. Bitin konularini Tliste
yapmasini istedim. Ortaya cikan listeyi, birlikte 6ncelik sirasma koyduk.
Uzerindeki yiik hafiflemeye basladiginda yiiziinde beliren rahatlama ifadesi, hala
gozimin onilndedir.
Eger cok fazla isle ugrasiyorsaniz, patronunuzun yanina gitmeden once
onceliklerinizi ayri kagit parcalarina listeleyin ve onun hangisine o6ncelik
verdigine bakin.
Her aym sonunda, bir sonraki ay ic¢in onceliklerimi belirler ve Tistelerim.
Asistanim Barbara'yla birlikte oturur ve ajandamizdaki isler lUzerinde onun
yerini belirleriz. Aylik bir doénemde, benim adima yizlerce isi lstlenir. Yine
de, Yiiksek Onem/Yiiksek Aciliyet tasiyan bir konu oldugunda, nelerin lizerinde ele
alinabilecedi konusunda kendisiyle konusurum. Bltiin gercek liderler, iyiden once
en iyiye "Evet" demeyi 6grenmelidirler.
Kiicik oncelikler bizden cok fazla sey talep ettiginde, biiyik sorunlar dogar
Robert J. McKain soyle der; "En onemli hedeflerin basarilamamasinin nedeni,
zamanimizi ikinci siradaki seylerle har camamizdir."
Birkac y11 once, lgyuz balinanin aniden 61diginu sdyleyen bir gazete baslig1
vardi. Balinalar bir sardalye siirisini izlerken kendilerini bir 1limanda hapis
bulmuslardi. Frederick Broan Harris'in yorumu séyle: "Kicik baliklar, deniz
devlerini o6lumlerine siriiklediler... Kicik sonuclari izleyerek, onemsiz hedefler
i¢in gliclerini bosa harcayarak feci sonlarina ulastilar."'2'
Hayattaki klicik seyler, sik sik bizi oyalarlar. Bunun
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trajik bir 6rnegi, Florida, Everglade'de diisen Eastern Ha-/ayollari'na ait aet
ucagidir. Simdi 401 sefersayili ucak diye hatirlanan olayda, Miami'ye gitme
Uzere New York'dan havalanan arac, tatil yolcularinin cok fazla yikuyle
dolmustu. Ucak Miami havaalanina inmek ic¢in yaklastiginda, inis takimlarinin
acildigini belli eden 1s1k yanmadi. Kokpitteki mirettebat "1s1k gercekten
yanmadi m1, yoksa lambadaki ampul bozuk mu" diye anlamaya calisirken, ucak
Everglades Uzerinde genis, siurekli turlar atmaya basTladi.
Ucus mihendisi ampuli degistirmeye calisirken sikismis oldugunu farketti. Bunun
uzerine diger mirettebat U-yeleri kendisine yardim etmeye calistilar. Onlar
ampulle ugrasirken, ucagin irtifa kaybettigini kimse farketmedi ve ucak direkt
batakli1ga dogru uctu. Kazada onlarca kisi o61diu. Yiksek lcretli ve deneyimli ucus
elemanlari yetmis-bes sentlik ampulle ugrasirken, ucak yolculariyla birlikte
yere cakilmisti.
Zaman sinirlamalari ve aciliyetier bizi oncelik belirlemeye zorlarlar
Eger yazilacak bir mektubunuz varsa, bunu yazmak bitin guniunizid alir. Eger
yazilacak yirmi mektubunuz varsa, hepsinin bir glinde bitmesini saglarsiniz.
Isteki en etkili zamanimiz hangisidir? Tatilden o6nceki hafta! Neden yasamimizin
her zamanini biroyu terketme-den 6nceki haftamizda oldugu gibi kararlar
belirleyerek, masamizi temizleyerek, geri aramalarimizi yaparak geciremeyiz?
Normal sartlar altmda becerikliyizdir (herseyi dogru yapmak). Ama yumurta kapiya
dayandigmda veya
_45__
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aciliyet belirdiginde, etkili hale geliriz (dogru seyleri yapmak). Beceriklilik,
hayatta kalmay1 getirir; etkililik ise basariyi.
1912'nin 14 Nisan'inda biyilik okyanus fatihi Titanic, Atlantik'de bir buzdagina
carparak batti ve buyik bir facia yasandi. En ilgin¢ hikayelerden biri, kurtarma
bo%;qr1ndan birine binerek kazadan kurtulabilen bir kadindan
geldi.
Kamarasindan bir sey almak icin geri donip donemeyecegini sormustu ve kendisine
¢ dakika verilmisti. Koridorlarda kosarken, o kargasada ortaliga sa¢iimis
paralar ve miicevherler ayaklarinin altindaydi. Kamarasina vardiginda
miicevherlerine hi¢ bakmadan masada duran ¢ tane portakali: kaptigir gibi cabucak
bottaki yerine geri dondi.
Yalnizca saatler once kendisine kiiclik bir elmas karsi11g1 o portakallar teklif
edilse, bu fikri kesinlikle gilinc bulurdu. Ama sartlar gemideki biitin degerleri
degistirmisti. Aciliyet, onceliklerini a%1kga belirlemisti.
Gercekte neyin onemli oldugunu, genellikle cok gec 6greniriz
Sehrin trafiginden ve giriltusunden sikilarak tasraya tasinmaya ve orada agik
alanlarda yasamayil denemeye karar veren aile gibiyizdir. Si1gi1r yetistirmeyi
amaclayarak bir ¢iftlik satin alirlar. Bir ay kadar sonra baz1 arkada%1ar1
ziyarete gelirler ve ciftlige ne isim verdiklerini sorarlar. Baba soyle cevap
verir; "Sey, ben Flying-W adini koymayi disilnilyordum, karim ise Suzy-Q demek
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istgyordu. Ama ogullarimizdan biri Bar-J adini severken, digeri de Lazy-
- 46 -
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Y'1 tercih ediyordu. Sonunda hepsini birlestirdik ve ¢iftligin adini Flying-vv,
Suzy-Q, Bar-J, Lazy-Y koyduk." Arkadaslari sormus; "Peki, sigirlariniz nerede?"
" Sy," diye cevap vermis adam, "Hic¢ yok. Biz isim koymaya calisirken hepsi
olda!"
Yazarin biri soyle demis; "Bir bebek sikili1 bir yumrukla dogar; bir adam acik
elle 6Tidr. pemek ki; hayat, cok onemli oldugunu diistindigimiz seyleri elimizden
kacirmakla gecer.™
Gary Redding, Massachusets Senatori Paul Tsongas ile ilgili su hikayeyi
anlatiyor. Tsongas, Ocak 1984'de Amerikan Senatosu'ndan emekli olacagini ve
yeniden secimlere katilmayacagini ilan ettiginde parlamaya devam eden bir
politik y1ldizdi. Yeniden secilmesi cok giicli bir ihtimaldi ve Amerika
Baskanl1d1 ya da Baskan yardimci111g1 i¢in a-day gésteriliyordu.
Yapt1?1 duyurudan birkac hafta once, Tsongas kansere yakalandi1gini, bundan
kurtulamayacagini ama yava§1atab11eceg1m ogrenmisti. En iyi taraf1, fiziksel
yetenekleri ya da yasamsal beklentileri cok fazla etkilenmeyecekti. Senatodan
ayrilmasinin nedeni hastaligil dedildi ama bu hastalik onu bir 6Timliu oldugu
gercegiyle yilizlesmeye zorlamisti. Yapmayil istedigi herseyi yapamayacakti. O
halde sahip oldugu bu son zaman diliminde gercekten yapmayi istedigi sey neydi?
Sonunda hayatta en cok istedigi seyin herseye sahip o-lamasa bile ugrunda
vazgecemeyecedi tek seyin ailesiyle birlikte vakit gecirmek, cocuklarinin
bliylmesini izlemek olduguna karar verdi. Bunu, Ullkenin kanunlarini
sekillendirmeye ya da tarih kitaplarina gecmeye tercih ediyordu.
Kararini ag¢ikladiktan kisa bir siire sonra bir dostu, on-
I¢inizdeki Lideri Gelistirmek
celiklerini iyi belirledigi i¢in Tsongas'i tebrik eden bir telgraf yolladi:
"OTum dosegindeki hic kimse 'Isimde biraz daha vakit gegirmek isterdim’
dememistir."
48 -
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Tisutinlik kelimesinin s6zlik anlam1 "tamamlanmiskk, Tbirlesmislik hali"dir.
Bltlinlige ulastigimda, kelimelerim ive hareketlerim yerine ulasiyor demektir.
Nerede veya ki-|minle oldugum farketmez, ben neysem oyumdur.
Uziici olan su ki, glniumizde bu 6zellik yok olmak-Itadir. Kisisel standartlar,
kisisel zevklerin ve kolay [basarilarin ardindan kosmaya zorlayan bir diinyada
yerle [bir olmaktadirlar.
Bir is basvuru formunda sorulan soru, "Hi¢ tutuklandi-Iniz m1?" seklindeydi.
Basvuran kisi sorunun karsisindaki I cevap kutusuna Hayir yazdi. Ikinci soru,
ilkinin devamiy-Jdi: "Neden?" Aday bu soruyu cevaplamasi gerekmedigi-jrti
anlayamayarak "diirist" ve oldukca da safca bir cevap jverdi: "Sanirim hicg
yakalanmadigim i¢in."
Jeff Dengizer imzali bir karikatiirde, personeliyle ko-Snusmakta olan bir genel
midir gosterilmektedir: "Baylar, pbu y11 i¢in stratejimiz diridstlik." Toplantn
masasinin cev-
I¢inizdeki Lideri Gelistirmek
resinde tarafinda oturan yardimcilarindan biri nefesi kesilerek cevap verir:
"Parlak bir fikir!" Masanin karsi tarafinda oturan bir digeri homurdanir: "Ama
cok riskli!"
New Yorker'da yayinlanan bir karikatiirde ise, iki temiz ylzli, orta yasli adam
bir hapishane yataginda yan-yana oturmaktadirlar. Mahkumlardan biri digerine
donerek ?6y1e der: "Bltln olanlardan sonra, bizim kokusma seviyemizin toplum
standartlarina gore cok disiik oldugunu dislniyorum."
Beyaz Saray, Pentagon, kilise, spor sahalari, akademi, hatta kres merkezleri
bile skandallarla sarsilmistir. Her durumda, giiven eks1k11g1 kisilerin
organizasyonlari ya da kuruluslari i¢indeki bitinlik seviyesini gdzler 0Oniline
sermistir.
BUtUn]U?UnU elde etmi? bir kisinin, ne yarim bir sadakati vardir (bu riyadir),
ne de oldugundan farklir gorinir (ikiylzldldk). Blatlnlugini elde etmis kisiler,
"tam" insanlardir; gorundikleri gibi olmalariyla taninirlar. Bu insanlarin ne
gizleyecekleri, ne de korktuklari birseyleri vardir. Hayatlari acik kitaplardir.
V.Gilbert Beers sOyle der; "Butunlugunu elde etmis kisi, hayatin belirledigi
deger yargilarina karsi kendine ait bir deger sistemi gelistirmis olan kisidir."
ButunTluk, kim oldugumuz kadar ne yaptigimizdir da. Kim oldugumuz, sonugta ne
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yaptigimizi belirler. Deger sistemimiz, kendimizden ayri dislinemeyecegimiz bir
parcamiz ve bizi yonlendiren rehberimizdir. Hayatimizdaki o6ncelikleri ve neyi
kabullenip, neyi itecegimizi belirler.
Hepimiz ikilemlerle karsilasiriz. Ne kadar "ruhsal” oldugu farketmez, herkes bu
savastan uzak durabilir. Bltlnlik, kimin galip olacagini belirleyen etkendir.
Glnleri-
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miz, ne yapmayil istedigimiz ve ne yapmamiz gerektigi a-rasmda kararlara dayanan
micadelelerle gecmektedir. Butunlik, bu gerilimleri silecek _kurallari belirler.
Kim oldugumuzu ve daha belirmeden o6nce bile ikilemlere nasil cevap verecegimizi
belirler. Bltilnlik soylediklerimizi, dislndiklerimizi ve yaptiklarimizi tam bir
kisilik dicinde birlestirir; boylece bunlar, hicbiri birbirinden bagimsiz
calisamaz hale gelir.
BlUtlnliuk yalnizca iki farkli istek arasinda uzlasmak degildir. Ayni zamanda
parcalanmis bir ruh ile mutlu bir insan arasindaki ¢izgidir. Butunliglimizu elde
etmek, karsimiza c¢ikan durumlar ne olursa olsun bizi 6zgilirlestirir.
"BUyUk]U?Un ilk anahatari," der Sokrates, "gorundugiumiz gibi olmaktir." Cogumuz
genellikle daha "insan olmadan" Once, "insan gibi hareket etmek" yanilgisina
digeriz. Lidere duyulacak glvenin gercek olmas1 gerekir. Bunun olmas1 i¢in, kisi
iyl bir mizikal eser gibi dengelenmelidir; kelimeler ve mizik birbirini
tutmalidir.
soylediklerim ve yaptiklarim ayruysa, sonuclar kalicidir. Ornegin;
Galisanlara "Ise zamaninda gelin!" derim.
Calisanlara "Pozitif olun!" derim.
Calisanlara "Once musteri!" derim.
Ise zamaninda gelirim.
Pozitif bir tutum izlerim.
Misterilere en blyik 6nemi veririm.
Ise zamaninda gelirler.
Pozitif bir tutum izlerler.
Misterilere en blyiuk 6nemi verirler.

Icinizdeki Lideri Gelistirmek

Eger soylediklerim ve yaptiklarim ayni degilse, sonuclar kalici olmaz. Ornegdin;
Galisanlara "Ise zamaninda gelin!" derim.

Calisanlara "Pozitif olun!" derim.

Calisanlara "Once musteri!" derim.

Ise zamaninda gelmem.

Negatif bir tutum izlerim.

Kendime en blyik oénemi veririm.

Bazilari

zamaninda gelir, bazilari gec kalir.

Bazilari pozitif bir tutum izler, digerleri negatif.

Bazilari misterilere en blyik 6nemi verir, digerleri vermez.

Butunlik, kim oldugumuz kadar, | ayni1 zamanda ne yapttgtmizdir da.

Iinsanlar bildiklerinin %89'unu gorerek, %10'unu duyarak ve %1'ini de diger
duyularla 6dgrenirler. Bu ylizden izleyenler, liderlerin eylem ve sézlerinde ne
kadar istikrar goriirlerse, o kadar blyik bir bagli1i1k ve siireklilik gosterirler.
buydukTlarini anlarlar. Gordiklerine inanirlar!

Genellikle izleyenlerimizi kisa omirlld ve s1§ yuttur-macalarla motive etmeye
calisiriz. Insanlarin ihtiyac duyduklari sey bir vecize duymak dedil, bir ornek
gormektir.
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GUVENILIRLIK TESTI

imaj, insanlarin oldugumuzu disindikleri seydir; bitinlik ise, gercekte
oldugumuz sey.

Ne kadar glivenilir olursaniz, 6zgliveniniz de o kadar geliskin olur ve insanlar
hayatlarini etkileme hakkini size verirler. Guvenilirliginiz azaldikga,
O0zgiveniniz de diser ve etki pozisyonunuzu cabucak kaybedersiniz.
Konferanslarima katilan bircok 1lider bana sunu sdéylemislerdir: "Umarim,
sirketimde yapmam gerekecek degisiklikler konusunda bana bazi fikirler
verebilirsiniz." Cevabim her zaman aynidir: "Benim amacim, degismeniz konusunda
sizi esinlendirmektir; eder bu olursa, organizasyonunuz da degisecektir." Tekrar
tekrar soyledigim gibi, liderlikte hersey inis c¢ikislidir. Siirekli yilikselmenin
ve dismemenin sirri, bltinliktir. Bu konunun neden 6nemli oldugunu, gelin
birTikte inceleyelim.
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1. BUtunTlldk, given saglar
Dvvight Eisenhower soyle demis: "Bir lider olabilmesi i¢in, kisiyi izleyenlerin
bulunmasi gerekir. Izleyenler olmasi icin, kisi onlarin guven1er1n1
kazanmalidir. Bu yiuzden; bir liderin mutlak niteligi, kusursuz butunlugudur.
Mafyada, futbol saha1ar1nda, orduda ya da bir sirkette olsun, bu nitelik yoksa
hicbir gercek basari1 saglanamaz. Eger izleyenler onu fazla bos konusan,
bltlinTdglini koruyamayan biri olarak goriyorlarsa, kisi yenilgiye mahkumdur.
Ogrettikleri ve eylemleri, digerlerini kapsamalidir. Bu yiizden
I¢inizdeki Lideri Gelistirmek
en buyik ihtiyac, butinlik ve ylksek amactir. "(1)
Hiklimetteki Alman uzman Pieter Bruyn, otoritenin bir patronun calisanlar
karsisindaki giicii degil, calisanlari bu gicl kabullenmek ve saygi duymak ydnilinde
etkileye-bilme gicli olarak tanimlar. Buna verdigi isim "anlasma" dir: Calisanlar
patronu kabullenirler, patron da onlarin kabullenebilecegi bir Tiderlik sunar.
Yoneten kisinin bir gliven duygusu olusturup, bunu korumasi gerekir. Calisanlar,
patronlarinin kendileri hakkinda yiliksek bir inancla hareket edecegine
glvenirler.
Liderlikle sorumlu insanlar, genellikle organizasyona calisanlarin izlemekle
sorumlu olduklari bir 01?u goziuyle bakarlar. Yeni bir unvan, bir pozisyon,
organizasyon yapisil ve alttaki yetkileri kisacak bir politika isterler. Ama ne
yazik ki, etkili olmak i%in yeterli otorite saglayamazlar. Neden mi? Cilinki as1l
sorunlari icerdeyken, onlar disari bakmaktadirlar. otorite eksiklikleri vardir,
cinki asTinda bitidnlikleri zayiftir.
Carnegie-MelTlon'daki dortyliz yoneticinin yalnizca %45'inin yiksek yonetim
kapasitelerine givenilmektedir; lUc¢te biri patronlarinin glvenini
kaybetmislerdir. Inanilir-T11k ve glvenilirlige cok baglil olarak, her
organizasyonda bu sayilari artirmakla sorumlu olarak Tiderlik yapmasi gereken
bir kisi vardir.(2)
Cavett Roberts sOyle der: "EJer insanlarim beni anlarsa, ilgilerini elde ederim.
Eder insanlarim bana givenirse, calismalarini elde ederim." Bir Tiderin otorite
kazanabilmesi ic¢in, kapisindaki etiketten daha fazlasina ihtiyaci vardir.
Kendisini 1z1eyen1er1n glivenini kazanmalidir.
Lider1igin En (Onemli Icerigi: Butinlik
2. BUtdnligun, yilksek etki degeri vardir
Emerson soyle der: "Her blylk kuru]u% tek bir adamin ?61gesinde blylr. Onun
kisiligi, kurulusun kisiligini belirler." Bu ifade, will Rogers'in su sbézleriyle
glic kazanmaktadir: "Insanlarin disiinceleri, tart1§maya gerek kalmadan go6zlemle
degisir." Insanlar gordiklerini yaparlar.
Sanayide onemli yer sahibi 1,300 buyik g1r1§1mc1ye gore, bitinlik bir disin
basarisinda en onemli k1§1se1 niteliktir. %75"'i, bir 1§1etmen1n basarisini
artirabilmek i¢in gerekli on-alt1 nitelik Tlistesinde bitiinligl en basa
koymaktadirlar.0'
Ne yazik ki butinligin yiksek etki degerini kendi cevremizde unutma
egilimindeyiz. R.C.Sproul, "Objecti-ons Ansvvered (itirazlara Yanitlar)" adli
kitabinda, yi1llar 6nce Almanya'da yasamis olan bir Yahudi cocuktan
bahsetmektedir. Cocukta, ailesinin hayatini dinsel inan¢ ve kavramlar cevresinde
kurmasi gerektigine inanan babasindan kaynaklanan cok buyik bir yoénetim duygusu
vardi. Baba, onlari dizenli olarak sinagoga goénderiyordu.
Fakat cocuk on yaslarindayken, ailesi Almanya'nin baska bir kasabasina tasinmaya
zorlandilar. Bu kasabada hic¢ sinagog yoktu, yalnizca bir Hiristiyan kilisesi
vardi. Toplum hayati bu kilise cevresinde doniiyordu; en seckin insanlar bu
kiliseye dahildi. Birdenbire baba, bitin Yahudi inanclarini ve geleneklerini
terkederek, Hiristiyan kilisesine katilacaklarini aileye ac¢ikladi. Sasiran aile
dyeleri bunun nedenini sorduklarinda, baba isleri acisindan boy-Tesinin daha iyi
olacagini soyledi. Cocugun kafasi karismisti. Biliylik hayal kirikli1gi, kisa siirede
bitlin hayatini kaplayan bir 6fke ve siddetli bir sertlige doniisti.
- 5 -
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sonra, ogrenimi icin Almanya'dan ayrilarak Ingiltere'ye gitti. Kendini her giin
British Museum'da fikirlerini sekillendirir ve bir kitap yazarken buldu. Bu
kitapta tamamen yeni bir dinya gorist tanitiyor, bUtUn dinyay1 degistirecek yeni
bir hareketi baslatiyordu. D1n1 bir "kitle uyutucu" olarak acikliyordu.
Kendisini izleyenleri, Tanri' s1z bir diinyaya cekiyordu. Diisliinceleri, diinyanin
neredeyse yarisini olusturan hikimetler tarafindan benimseniyordu. Adi m1? Kari
Marx, Kominist akimin kurucusu. Yirminci yizyilin tarihi, ve belki daha fazlas1,
bir babanin degerlerinin yikilmasina izin vermesinden 6nemli boyutta
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etkileniyordu.

3. Butilinlik, yliksek standartlar belirler

Liderler, izleyenlerinden daha yiiksek standartlarla yasamalidirlar. Bu kani,
¢ogu insanin liderlikle ilgili disiince-* lerine ters dusmektedir. Siratin ve
ayricaligin basariyla birlikte distnildigi bir dinyada, ylikselme macerasin-daki
sorumlulukTlar pek az disiuniImektedir. Liderler her—?eyden vazgecebilirler ama ne
kendilerine, ne de kurulusA larina karsi sorumluluklarindan vazgecemezler. John
D. Rockefeller Jr. ?6y1e der: "Her hakkin belli bir sorumluluk ifade ettigine
inanirim; karsilasilan her firsat bir borcg, elde edilen her imtiyaz bir
gorevdir." Asagidaki diyagram, bu prensibi gdstermektedir.

Bircok kisi, hakkini armaya hazirdir, ama sorumluluklarini yilklenmek konusunda
tavirlari pek ayni degildir. Richard L. Evans, "An Open Road (Acik Bir vYol)"
adl1 kitabinda soyle diyor: "Basarili bir bicimde neredeyse tamamlanmis bir disin
sorumluTugunu almak lzere birini a-

Lider1ligin En Ovtemli Icerigi: Bltinlik

HAKLAR

SORUMLULUKLAR

Siz kurulusunuzda yiikselirken, haklariniz da giderek azalir.

LIDER X CALISAN v MUSTERI

oV
V-.':_

Siz kurulusunuzda yilkselirken sorumluluklariniz da giderek artar.

radiginizda, bedel o6demeniz gerekmez. Ama yari yariya tamamlanmis, kontrol,
degisiklik, yenileme, farkli diisiince ve yogun dikkat gerektiren bir isi ele
almas1 ic¢in birine verdiginizde, kusursuz bicimde sonuca ulasmak konusunda
muhtemelen basarisiz olacaktir."”
Tom Robbins soyle der: "Kendinizi yasadiginiz caga kurban etmeyin. Bizi alasagi
eden zaman degil, o zamanda yasayan toplumdur. Buglin insanlarda moral
sorumluTugunu gozden kacirma ve onlara sosyal sartlarin kurbanlari gibi davranma
egilimi vardir. Bunu satm alirsiniz ve ruhunuzla 6dersiniz. Insanlari
sinirlandiran sey, kisilik zayifligidir." Liderlerin kisilikleri zayif
oldugunda, standartlari da zayif olur.
4. Butinlik, yalnizca bir imaj degil, saglam bir soéhret de olusturur

a%, insanlarin oldugumuzu disiindikleri seydir. Biutilnlik, gercekte ne
oldugumuzdur.

Tki yas11 hanim, bir Ingiliz kilisesinin ¢ok kalabalik avlusunda dolasirlarken
bir mezartasina rastladilar. Tasta Soyle yaziyordu: "Burada John Smith
yatmaktadir, dirist bir politikaci."

.i
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"Aman Tanrim!" dedi biri digerine. "Iki kisiyi ayni mezara gommeleri korkunc bir
sey degil mi sence?"

Icleri ve dislari farkli olan kimseleri hepimiz tanimisiz-dir. Ne yazik ki,
butinlikleri yerine imajlarini olusturup korumaya calisanlar, ne zaman aniden
"diseceklerini” an1amaz%ar. onlari tanidiklarini disiinen dostlari bile
sasirirlar.

Eski Cin'de yasayanlar, kuzeyden gelen barbar akinlarina karsi korunma
istiyorlardil ve bu yiuzden biyik duvarlari insa ettiler. Kimsenin
tirmanamayacagmi disitndikleri kadar yiksek, kimsenin yikamayacagini disindikleri
ka-! dar kaimdi. Kendi giuvenli alanlarinin tadini g¢ikarmak ig¢in, yerlestiler.
buvarin yapildigi ilk yluzyil boyunca, Cin tam] l¢ kez istila edildi. Barbarlar o
duvarlara tirmanmayi ya da! onlari yikmayi denemediler. Her seferinde bir
noébetciye] risvet verdiler ve kapidan diceri tipis tipis girdiler. Cinliler
duvarlarini yikseltip glclendirmekle 6ylesine mesguldiler ki, cocuklarina
blitlinTdgl 6gretmeyi unuttular.
A%a§1daki sorulara vereceginiz cevaplar, sizin buatunlik mi, yoksa imaj mn
o

usturdugunuzu ortaya koyacaktir, i ] ]
StrekTiTik: KiminTle oldugunuz farketmez, daima ay: insan misiniz? Evet veya
hayir.

Secimler: Bir karar vermeniz gerektiginde seceneklerden biri size daha
faydaliyken, herkes dicin en iyi olduguna inandiginiz secimi mi yaparsiniz? Evet
veya hayir. )
Glven: Baskalarinin basariniza katkiTarini ve cabalarini takdir etmekte hizl1 m
davranirsiniz? Evet veya hayir.
- 58 -
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Thomas Macauley sdyle der: "Kisinin gercek karakter 06lcisl, ortaya cikmayacagin
bilse bile nasil hareket ettigidir." Hayat bir men?ene gibidir; bazen bizi fazla
sikar. O baski zamanlarinda, icteki gercek nitelikler ortaya ¢ikar. Sahip
olmadigimiz birgeyi veremeyiz. Imaj cok sey vaat eder ama az sey lretir.
BlUtiinluk ise asla hayalkirikligina ugratmaz.
5. Butunlik, baskalarina liderlik
etmeden 6nce, onu kendi 1ic¢inde
yasamaktir
Baskalarma gosterecegimiz 1liderlik, kendimize gbdsterdigimizden daha fazla
olamaz. Cogu zaman sureci kisaltacak yollar bulmaya calisiriz. BltunTik
oldugunda, hicbir kisa-yol yoktur. Sonucta gercek hep ortaya ¢ikacaktir.
HEY, DURUN! BEN YUZME BILMIYORUM!
- 50 -
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Gecenlerde, en bilyik Amerikan sirketlerinin kalite kontrolleriyle ilgili olarak

biriyle yapilan_roportaji okudum. Dan1%man soyle diyordu: "Kalite kontrolde,

urunun kendisiy1e ilgilenmeyiz. Yontemle ilgileniriz. Eger yontem dogruysa, Urin
%arant111d1r " Ayn1_kural, bitinlik i¢in de dogrudur; giveni garanti eder.

Cha lenger havaya uctugunda, Ka11te Kontrol dairesinin geminin ucusa tamamen

hazir olmadi1g1 konusunda NASA'y1l uyardigil 6grenildiginde Amerika sallanmistr.

A-ma cevap suydu: "Sov devam etmeli!" ve bircok liderin basina geldigi gibi

sonuc: Gumm!

Basketbol kocumuz Don Neff, bize siirekli soy1e derdi: "cCalistiginiz gibi

oynarsiniz; calistiginiz g1b1 oynarsiniz." Bu prensibe uymay1 biraktigimizda,

kisisel potans1ye11m1z1 de birakiriz. Liderler bu prensibi izlemeyi

biraktiklarinda, inanilirliklarini da beraberlerinde gétirirler.

6. Butunluk, bir 1ideri yalniz

ak1111 degil, ayni zamanda da

givenilir kilar

Gecenlerde Fred smith'le birlikte yemek yedim. Bu biyik isadami, aki111 olmakla

guvenilir olmak arasindaki fark li-zerine benimle konustu. Ona gore yalnizca

ak1111 Tider u-zun omirli olamazdi. Bu ifade bana kilisede rahiplere 6-nemli

konuTar hakkinda konferans veren Peter Drucker'in sézlerini hatirlatti: "EtkiTi

Tider1igin son sarti, glven kazanmaktir. Aksi taktirde hi% izleyeni

olmayacaktir... Bir Tider ise izleyeni olan kisidir. Bir lidere glivenmek icin,

o-nunla ayni fikirde olmaniz gerekmez. Giliven; liderin, kendi sdyledigine

inggd1§1n1 biTmektir. Bu, 'butinlik' inanci-

Lider1igin En Onemli Icerigi: Butinlik

dir. Bir liderin hareketleri ve sbéze dokiImis inan¢lari uygun, en azindan

tutarls olmalidir. Etk111 Tiderlik, yalnizca aki111 olmaya degil, oncelikle

tutarli olmaya dayanir. "(3)

Samimi olan liderler, gercekleri ilan etmek zorunda degillerdir. Bu, yaptiklari

herseyde kendini belli eder ve kisa siirede herkes tarafindan bilinir. Buna

karsilik ikiyuzldlik her ne kadar yonetici bunun aksini basarmaya calissa da,

gizlenemez, kamufle veya hasiralti edilemez, lizeri kapanamaz.

Birlikte calistiginiz insanlarin inanclarini ve yilksek gilvenlerini korumanin tek

yolu, bunu haketmektir. Kimse herkesi surekli kandiramaz. Sonucta her birimiz

gercek kisiTligimizle taniniriz; cizmeye calistigimiz gorintiyle degil.

Ann Landers soyle soéyler: "Bltlnluige sahip insanlar inanilmay1 beklerler.

zamanin kendilerini hakli cikaracagini da bilirler ve beklerler."

7. Butunluk, zor kazanilan bir basaridir

ButlUnlik, herkesin hayatinda olan bir faktor degildir. Kisisel disiplin, ic¢sel

gliven ve hayatimizin her alaninda istisnasiz diristlige karar vermenin

sonucudur. Ne yazik ki, bugiiniin modern diinyasinda glicli bir kisilige sahip

olmak, zor rastlanan bir niteliktir. Sonu¢ olarak, bitinlige dair az 6rnegimiz

bulunmaktadir. Kiltlrdmiz birkac glicli, erdem 6rnegi kahraman ortaya

koyabilmistir. Taklitci bir ulus ha-lUne geldik ama_taklit edi1meye deger birkag

11der1m1z var. Butunlugun anlam1 silinip gitti. Hollyvvood'daki, wall

Street'deki ve hatta Main Street'deki konugmalara soyle bir kulak verseniz, bos

gozlerle geri donersiniz. Bircok A-i 1¢in bu kelime tutuculugu ya da sig

kafal111g1 akla

Icinizdeki Lideri Gelistirmek

getirmektedir. Kelime anlamlarinin dil hokkabazligina kurban gittigi bir cadda,
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bltlinTlik gibi bulgusal degerler bir gecede yok olabiTlir.
Butunlik, cagimiz ruhuna_cok ters diusen bir terimdir. Kultlrumize yon veren
yasam felsefesi, materyalist bir tiketim zihniyeti etraf mda donmektedir.
Z?man1m1z1n ihtiyaclari, hayati O6nem tasiyan degerlerin degismesine neden
olmustur. ;
Birini bir sey karsiliginda sattigimizda, aslinda kendi- \ mizi satmaktayizdir.
Hester H. Cholmondelay, "Judas"* 1 adli kisa siirinde bu gercegdin altini
¢izmektedir:
Eskiden oldugu gibi simdi de, i
Insan kendi degerini bicmektedir kendinde; Judas'in sattigi, otuz altin
karsili1ginda, Isa degil, kendisidir aslinda.
Billy Graham soyle der: "Bltlnlik, yasam yolumuzu birlestiren bir
yapistiricidir. BUtunlugumizia sirekli kilmak i¢in micadele etmeliyiz."
"zenginlik kaybedildiginde, bir sey kaybolmamistir; saglik kaybedildiginde, bir
sey kaybolmustur; karakter kaybedildiginde, hersey kaybolmustur."
Hayatinizi batinlik lzerine kurmak i¢in, asagidaki siiri (Edgar Guest imzali "Am
I True to Myself [Kendime Karsi Dilrist miyim?"]) nasi1 hareket ettiginizi
anlamak amaciyla bir "Ayna Testi" olarak kullanin.
Belli ki, kendimle yasamak zorundayim Tanimak icin kendimi, kendime uymaliyim
Judas, Hiristiyan Titeratirinde Isa'nin yerini dismanTarina soyleyerek o6Tdmine
neden olan havarisidir. (C.N.)
Lider1ligin En Onemli Icerigi: Butinlik
Hayat akip, gunler devam ederken
Bakmak isterim kendime diiriist gézlerden
Ne isterim batan glnesin 6niinde durmak
Ne de yaptiklarim icin kendime nefret duymak
Istemem kapilar ardmda, dolap raflarinda
Bir siri sirlar gizlensin hakkimda
Ya da kandirmak kendimi, gidip geldikce
Benden baska kimse bilmeyecek diye
Neysem oyum hamurumdan,
Kiyafetler giyemem kumasi yalandan.
Istedigim daima basim dik yiirimek,
Saygiya layik oldugumu bilmek;
Ama Un ve para ic¢in savasirken burada
Sevmek isterim gordigumi aynada.
Kendime kacak gozlerle bakamam,
Kurusiki, yalan, bos bir oyun oynayamam.
Asla kendimden gizleyemem kendimi
GOriurdm baskalarinin belki hic gormeyeceklerini;
Bilirim belki onlarin bilmeyeceklerini,
Yine de asla kandiramam kendimi.
Isterim vicdanim 6zgir kalsin,
Korurum saygimin ictenligini.
sonra, "Danisman Testi''ni yapin. "Liderime karsi dirist miyim?" Joseph Bailey,
otuzdan fazla biiyik isletmeciyle yaptigi roportajlar sonucunda, hepsinin 0Once
bir danismandan egitim ald1gini1 6grendi.1l5' Ralph waldo E-oierson sdyle der:
"sefimizin hayatta tek istedigi, bizi oldugumuz kisi yapacak biridir." Bu kisiyi
buldugumuzda, blylmemizi su soruyu sorarak diizenli bir sekilde kontrol ameliyiz:
"ATd1g1m egitimi kendimde uygulayabiliyor ?" Bu siirecte kestirmeler bulmaya
calismak, hem
-63-
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sizi, hem de danismaninizi lizecektir.

son olarak, "Kitle Testi'"ni ele alin: "Izleyenlerime kars: dirist miyim?"
Liderler olarak, yanlis kararlarin yalnizca bizi dedil, izleyenlerimizi de
olumsuz etkiledigini kisa siirede anlariz. Yine de, yanlis motivasyondan dolay1
kéti bir karar vermek tamamen farkli bir durumdur. Liderlik dizginlerini elimize
almadan once, bildigimizi o6grettigimizi ve kisiligimizi kopyaladigimizi
anlamaliyiz. Biutinlik, ig¢sel disimizdir.

James R Kouzes ve Barry Posner "The Leadership Challenge (Liderlik Micadelesi)"
adl1 kitaplarinda, izleyenlerin Tiderlerinden dort sey beklediklerini
belirtmektedirler: Diridstlik, direnc, vizyon ve esin.(6)

Hayatinizdaki degerleri yazin. Bir deger, temel aldiginiz ve ugrunda
O0lebileceginiz bir inanc ya da prensiptir. Sizin degerleriniz nelerdir?

Sizi iyi taniyan birisinden, hayatinizda tutarli (soylediginizi yaptiginiz) ve
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tutarsiz (soylediginizi her zaman yapmadiginiz) gorindiglniz alanlarin neler
oldugunu soylemesini isteyin. o
YALNIZCA SU ANDA OLMAKTA OLDUGUNUZ KISI OLACAKSINIZ
Zamanda geriye dbnemesen bile Ve yeni bir baslangi¢c yapamasan bile Baslayabilir
hegkes simdiden ve yaratabilir bir son yeniden
- 64 -
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LIDERLIGIN ASIL TESTI:
Liderin degismesi, organizasyonun degismesi demektir. Liderlikte hersey inis
c¢ikisTidir! vine de, liderleri degistirmenin o kadar kolay olmadigini anladim.
AsTinda bulgularima gore, liderler de en az izleyenler kadar degisime direng
gosterirler. Sonuc mu? Degismeyen liderler, degdismeyen organizasyonlar anlamina
gelir. Insanlar, goérdiklerini yaparlar.
SORUNLU BIR LIDERIN TARIFI
Asa?1da bir Tiderde karsilasilabilecek oniki sorunlu nokta yalanmistir.
Bunlardan besinin bulunmasi, degisime direnci gosterir. Bu da, organizasyonda
bigssorun oldugu an-
Icinizdeki Lideri Gelistirmek lamina gelir.
e« 1Insanlara karsi anlayis eksikligi
e Hayalgiiclinin zay1f11g1
e Kisisel sorunlar
e Sorumluluktan kagmak
e Glvenli ve tatmin olmus hissetmek
e Organize olamamak
« Ofkeye esir olmak
e Risk alamamak
e Gilivensiz olmak ve savunma ihtiyaci duymak
e Uyumsuz olmak
e« Takim ruhu tasimamak
» Degisime karsi savasmak
Nicolo Machiavelli soyle der: "Yeni bir dizi seyin yapilmasini o6greterek
TiderTlik etmekten daha zor, sirdirmesi daha tehlikeli ve sonucu daha belirsiz
bir sey yoktur." e
Degistirilecek seylerin ilki benimdir; lider. Kendimi degistirmenin ne kadar zor
oldugunu disindigimde, digerlerini degistirmeye calisma micadelesini
anlayabilirim. Bu, liderligin asi1 testidir.
Bir oOrtadogu mistigi soyle der: "Gencken cok yenilikciydim ve Tanri'ya sirekli
olarak dua ediyordum: 'Tanrim! Bana diinyay1 degi%tirebi1ecek glic ver.' Orta yasa
yakTasirken, hayatimin yarisinin tek bir ruhu bile degdistiremeden gecmis
oldugunu farkettim ve duami degistirdim: 'Tanrim! Benimle yakin olan insanlari,
ailemi, dostlarimi degistirecek gilic verirsen tatmin olacagim!' Simdi artik yasT
bir adamim ve ginlerim sayi111. Oncesinde ne kadar aptalca davrandigimi goriyor
ve artik soyle dua ediyorum: 'Tanrim! Bana kendimi degistirebilecek gili¢c ver.'
Edger bastan beri bu sekilde dua etseydim, hayatimi bosa harcamazdim."111
Liderligin As11 Testi: Olumlu Degisim Yaratmak
Howard Hendricks, "Teaching to Change Lives" (Ha-atlari Degistirmeyi Ogretmek)
ad11 kitabinda biitiin potan-iyel liderlere sesleniyor: "Bu sayfanin isaretli

yerine, su_so-un cevabini yazin: Ne kadar degistiniz.... yakin zaman-.? Gecen
hafta_mesela? ya da gecen ay? Gecen y11? Cok be-rgin olabilir misiniz? Yoksa
inanilmaz derecede belirsiz i? Bluyldiginlzi soyleyebilirsiniz. Glizel... nasi1?

'Sey,' yebilirsiniz. 'Her anlamda.' Harika! Iste bu. Goriiyorsu-uz ya, etkili
egitim yalnizca kisinin degismesiyle olur. Siz |ne kadar degisirseniz,
baskalarinin hayatlarini degistirebil-Imek i¢in de o kadar etkili bir arag
haline gelirsiniz. Bir degdisim gorevlisi olmak istiyorsaniz, siz de
degismelisiniz."'2' Hendricks aslinda soyle de diyebilirdi: "Eger liderlige
devam etmek istiyorsaniz, degismeye de devam etmelisiniz. Bircok lider artik
1ider1lik yapmiyor. Onlar, Robert Lacy'nin "Ford: The Man and the Machine (Ford:
Insan ve Makine)" adli inli biyografi kitabindaki Henry Ford'a benziyorlar.
Lacy'nin dedigine gore, Ford Model T'sini o kadar cok seviyordu ki, tek bir
vidasini bile degistirmek istemiyordu. Model T'nin eksik noktalarini gordugind
soyleyen bas lretim sorumlusu Vvvilliam Knudsen'i bile kovmustu. Bu 1912'de Model
T henliz dort yasindayken ve popilaritesinin zirve-sindeyken gerceklesti. Ford,
Avrupa gezisinden yeni donmistlu; Michigan'daki Highland Park'a gitti ve garajda
Knudsen tarafindan hazirlanmis yeni tasarimla karsilasti.

Teknisyenler, Ford'un bir anda ¢ildirdigini goérdiler. Kendi tasarimi olan eski
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Model T'sinin berbat bir versiyonu oldugunu séyledigi yepyeni, alcak saseli
arabanin lizerine, parildayan kirmizi sivi cilayil bosaltti. "Ford, elleri
ceplerinde, arabarun etrafinda lc¢c-dort kere dolasti," diyor bir gorgl tanigi.
"Dort kapili1 bir tasarimdi ve tavan alcakti. Sonunda s°1 elini arabanin lUzerine
ko%du, kap1 koTunu tuttu ve ka-
- 7_
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piyla birlikte cekti; gim! Kapiy1l yerinden soktid!... Bunu nasil yapti,
bilmiyorum! Sonra iceri daldi ve diger kapiyi tekmeledi. Sonra rizgarligi
kopardi. Arka koltuga atlayip tavani yumruklamaya basladi. Ayakkabisinin
topuguyla tavani deldi. Arabayi elinden geldigince hurdaya cevirdi."

Knudsen daha sonra General Motors icin calismaya basladi. Henry Ford, Model
T'nin lretimine devam etti, fakat rakiplerinin tasarimlari onun arabasini kisa
slirede esk1 moda haline getirdi. Rekabet, sonunda hic¢ istememesine ragmen onu
Model A'y1 lretmeye zorladi. Ford, General Motors'un solugunu ensesinde
hissetmesine karsin, hayats o1dugu yerde dondurmak istiyordu.

Deere and Co/nun yonetim kurulu lyesi Yvilliam A. Hevvitt, bu konunun altini
cizerek soyle diyor: "Bir lider o-larak, yeni fikirlere ag1k tutumunuzu
hayatinizin her alanina yansitmalisiniz. Vereceginiz liderligin kalitesi, yeni
fikirleri degerlendirebilme ve insan hatirina degisiklik yapmakla degisim
hatirina degisiklik yapmay1 ayirabilme yeteneginize dogrudan bagli olacaktir."
DEGISIM GOREVLISI OLARAK LIDER

Lideri degistirirseniz, organizasyonu da degistirmis olursunuz.

Bir lider kisisel olarak degistiginde ve sacma yenilikler ile gerekli degisimin
arasindaki farklari anladiginda, lider bir degisim goérevlisi haline gelmelidir.
Strekli degigimin yasandigi ve hicbir seyin devaml1 kalamadig1 bu dunyada, lider
degg§1m1n, blylmenin oncisid olmali, bunun [ic¢in

Lider1ligin As11 Testi: Olumlu Degisim Yaratmak

gerekli_yollar1 gdstermelidir. Once degisim i%in gerekli o-lan iki seyi yerine
getirmelidir: Degisimin teknik gereklerini bilmek ve buna bagli tutumsal ve
motivasyonal ihtiyacglari anlamak.

Degisim, blyime demektir.

Iki nokta da, hayati o6nem tasimaktadir. Yine de, bazen degisimin sonucu hiisran
oldugunda, bunun’ nedeni yeterli ya da uygun motivasyon olmamasi veya teknik
bilgi eksik1ligi olabilir.

Degisim silirecinde oldugunuzda, dogru yoldasintzdir.

Bir lider izleyenlerin tutumsal ve motivasyonal ihtiya%1ar1n1 daha rahat
anlamasina ragmen, bir yonetici genellikle teknik konularda daha bilgiTli
olacaktir. Farka dikkat edin: Baslangic¢ta Tiderlik becerileri esastir. Eger
psikolojik ihtiyaclar karsilanmazsa, hicbir degisim gerceklestirilemez. Bir kez
degisim basladiginda ise, gerekli sartlari yerine getirmek icin bir yoéneticinin
becerilerine ve bilgisine ihtiyac vardir.

Bobb Biehl, "Increasing Your Leadership Confidence (Liderlik Glveninizi

Yikseltmek)" adl1 kitabinda bunu Séyle acikliyor: "Bir degisim mantikli
gorinebilir, ama psikolojik boyutta hala endise vericidir. Herkesin bir agac
kovuguna ihtiyaci vardir. EJer dicinde rahat edigimizde kovuk degismeye baslarsa,
gerilime ve glvensizlige neden olur. Bu ylizden gerekli bir degisikligi ortaya
koymadan o6nce, konunun psikolojik yonini distnmeliyiz."(4)

Bir degisimle karsilastiginizda, bu degisimin sonucu
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ortaya cikabilecek avantajlarin ve dezavantajlarin bir listesini yapmak, iyi bir
%a11§ma olabiTlir. Bundan sonra, konunun psikolojik etkisini ?ésteren baska bir
iste yapin. Bunu yalnizca bir kagit lzerinde gormek bile kolayca netlesmenizi
saglayabilir. Kendinize sunu sOyleyebilirsiniz: "Kabul etmekten hos1anm1yorum
ama degisim mantikli gorinse bile, kendimi su noktada pek iyi hissetmiyorum.’
Didger bir olasi11k da, diisiinduglniiz degisimin sizi psikolojik olarak
zorlamamasma radgmen, avantaj]ar1n1 ve dezavantajlarini ortaya koydugunuzda

mantiken pek uygun gelmemesi olabilir. Buradaki anahtar, bir degisimin mantiksal

ve psikolojik yonlerini ayirabilmektir.

DEGISIM DIRENCININ TARIHSEL INCELEMEST

Bir degisimi ortaya koymayi lUstlenmekten daha zor, yonetmekten daha korkutucu ve
basarisinin daha belirsiz oldugu baska bir sey yoktur. Neden mi? Cinki Tiderin
eski sartlar altinda gayet iyi isler ortaya koyan dismanlari ve degisimi kolayca

gerceklestirebilecek gonilsiz savunuculari vardir.

Sayfa 24



John C. Maxwell-Icinizdeki Lideri Gelistirmek
Degisime karsi direnmek, evrensel bir olgudur. Bltiin sosyal gruplari ve
kilturleri kapsar. Butun kusaklari_bogazlarina kadar sarar ve sureg icerisinde
tim ileri yondeki hareketleri engellemeye calisir. Bircok ylksek egitimli kisi
bile, hoslanmadiklari bir gercekle karsilastiklarmda disiincelerini degistirmeye
isteksizdirler.
Ornegin; Aristo'nun "daha agir kiatleli bir cisim, yere daha cabuk diser" kuramma
insanlar ylizyillarca inandi-
Lider1igin As11 Testi: Olumlu Degisim Yaratmak
lar. Aristo, tim zamanlarin en blylk disiniri olarak kabul ediliyordu ve
yaniliyor olamazdi. Cesur biri eline biri agir, digeri hafif iki nesne alip da
hangisinin O6nce yere ulasacagini gérmek icin buyik bir ylikseklikten atana kadar
bu inanis devam edecekti. Ama Aristo'nun oOliminin l-zerinden yaklasik 2000 yi1
gecinceye kadar hic kimse bdyle bir denemeye girismedi. 1589'da Galileo, bitin
profesoérleri Pisa Kulesi'nin dibine topladi. Sonra biri bir kilo, digeri 5
kiloluk iki agirlik alarak kulenin tepesine ¢ikti ve bu agirliklari asagi_atti.
Iki nesne de yere ayni anda ulastilar. Ama geleneksel bilinc¢ o6ylesine glcliiydi
ki, profesorler gordikleri gercegi kabul etmediler. Yine Aristo'nun kuraminin
dogru oldugu yoniinde 1srar ettiler.
Galileo, teleskobu yardimiyla Copernicus'in "diinya evrenin merkezi degildir,
diinya ve diger gezegenler Glines'in etrafmda donmektedirler" kuramini da
kanitladi. Yine de, insanlarin inanclarini degistirmeye calistiginda tutuklands
ve hayatinin geri kalanini ev hapsinde gecirdi.
Degisim direnci kisinin sagli1gini ve hayatini da derinden etkileyebilir.
Hipokrat, kan zehirlenmesini eski caglarda aciklamisti. Hastalik, 6zellikle uzun
siuredir kusatma altindaki sehirleri ve savas alanindaki ordulari tehdit
ediyordu. Sonra, Amerika'nin kesfini izleyen siire icerisinde uzun deniz
yolculuklari basladiginda, kan zehirlenmesi denizciler arasmda yayginlasti. Bu
hastali1gin nedenleri ve tedavisi hakkinda cok azinin bilgisi vardi; yine de
bircok Cozim ve teori ortaya atildi. Bunlarin hicbiri gercekten etkili degildi
ve cogu degersizdi.
1553'de, Cartier ikinci Newfoundland gezisini gercek-
tidi. Quebec KizilderiTlileri "mucizevi tedavi"leriyle yardimlarina kostuklarmda,
10;2mUrettebat1n1n 100'G bu

I¢inizdeki Lideri Gelistirmek

hastaliga yakalanmis durumdaydi. Kizilderililer, agac kabuklari ve Cam
yapraklarindan yapilmis ilaclarim hasta denizcilere verdiler.

1553'de, Amiral Sir Richard Havvkins, emrindeki onbin denizcinin kan
zehirlenmesi yilziinden kuzey denizlerinde 61dugiuni rapor etti. Kendi
deneyimlerine gore, bu hastaligin tedavisinde en etkili seyin eksi portakal ve
limon oldugunu da kaydetmistir. Yine de, bu gdzlemler vebanin o6nlenmesiyle
ilgili etkili cozimler getirememis, a- < miralin kayitlarina ise kimse kulak
asmamistir.

Daha sonra iIngiltere, Portsmouth Askeri Hastane-si'nde bashekim olan uzman
operator James Lind, 1753'de yazdigil kitabinda, Tlimon suyu icen denizcilerin kan
zehirlenmesi derdinden kurtulabileceklerini anlatmistir. Bir askeri doktor
olarak deniz uzerinde yasadi1gi_kendi deneyimlerinden 6rnekler_vermis; hardal
yagil, portakal, limon gibi seylerin kan zehirlenmesine iyi geldigini
kanitlamistir. Aslinda; genelde asitli meyvelerde, domateste, biraz daha az
derecede codgu yesil sebzelerce ve diger meyvelerde bulunan yeterli miktardaki C
vitamini, kan zehirlenmesini onleyecektir.

Dr. Lind'in kesfi nedeniyle 6dillendirildigini, onurlandigini disiinebilirsiniz
ama gercek bunun tam tersi oldu. Alaylara maruz kaldi. Hayal k1r1k11?1na ugradn
ve soyle dedi: "Baz1 insanlar cok ciddi ve 6ldmcil hastaliklarin boyle kolay
carelerle 6nlenebilecegine, tedavi edilebilecegine inanamiyorlar." Aslinda "bir
antibilmemne altin ik-e¢ sir"e daha cok inanclari var. Dr.Lind'i elestiren "baz1
insanlar", Kraliyet Meclisi ve diger doktorlardi. Aslinda Dr. Lind'in bulusunu
gormezden geliyorlardi. Ancak, birgin Kaptan Hook adindaki denizci, yola
¢ikmadan 6r' ::e gemisinin ambarlarini taze meyvelerle doldurdu.

Lider1igin As11 Testi: Olumlu Dedisim Yaratmak

Kaptan Cook 1776'da Kraliyet Meclisi tarafindan basarisi nedeniyle
onurlandirildi, ama deniz kuvvetleri subaylari onun raporlarini goérmezden
geldiler. Dr.Lind"'in 61dugi yila, 1794'e kadar hicbir Ingiliz Deniz Kuvvetleri
gemisinde limon suyu depolanmamisti. Yirmilc hafta siiren o yolculukta, bir tek
kan zehirlenmesi vakasina rastlanmadi; yine de, kan zehirlenmesine kars
denizcilerin her giin Timon suyu icmesini sart koyan karar c¢ikana kadar bir on
y11 daha gec¢mesi gerekti. Bu kararnameyle Ingiliz Deniz Kuv-vetleri'nde bir daha
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kan zehirlenmesi olay1 gorilmedi.'5"'
Insanlarin degisime gésterdikleri direnc yiizinden, bir siri gereksiz can kayb1
yasanmisti. Bu bir rezaletti. De@isim direncinizin veya takintilarinizin, bir
lider olarak basarinizi_goélgelemesine izin vermeyin.
"Tutum" Kelimesini Nasil Yaziyorsunuz?
Yaz1 yazan elinizle yazdigi- Diger elinizle yazdiginiz
ni1z "tutum'"kelimesi.
"tutum "keTlimesi.
Yonlendirme:
1. soldaki situna, yazi yazan elinizle "tutum"kelimesini yazin.
2. Sagdaki siutuna, diger elinizle "tutum" kelimesini yazin.
Uygulama:
Yaz1 yazmayan elinizle yazdiginiz tutum kelimesine baktiginizda, yeni birsey
denemeye kalkti1gimiz zaman genellikle izledigimiz tirden bir tutumun resmini
gérgr—
-7
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suniz. Soylendigi gibi; "Hicbir sey, ilk seferinde tam anlamiyla yapilamaz."
INSANLAR NEDEN DEGISIME DIRENG GO6TERIRLER

Bir "Peanuts" karikatlrinde Charlie Brown, Linus'a sOyle der: "Belki sen bana
bir cevap verebilirsin_Linus. Kimsenin seni sevmedigini hissettiginde ne
yaparsin?" Linus cevaplar: "Kendime objektif bakarak ne gibi eksiklerim oldugunu
anlamaya calisirdim. Benim cevabim bu, Charlie Brovvn." Charlie: "Bu cevaptan
nefret ediyorum!"
Tipki Charlie Brovvn gibi bircogumuzun da degisime direnc gostermemizin bir dizi
nedeni vardir.

Degisim kendiliginden baslamaz

insanlarda bir fikri sahiplenme eksikligi oldugunda, en fazla ilgilerini ceken
nokta olsa bile direng gosterirler! Aslinda yonlendiriliyor olmaktan ya da
sistem icinde bir piyon gibi hissetmekten hoslanmazlar. Blylk liderler,
izleyenlerinin konuya katilmalarina ve degisimin bir parcasi olmalarina zemin
hazirlarlar. Degisim hakkindaki tutumumun anahtari, benim mi basTattigim
(herseyin bana_bagl1r oldugu durum), yoksa baska birinin mi benim lzerimde
degisim gerceklestirdigidir (beni daha direncli hale getiren durum).

_74_
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Rutin, engeldir
AliskanlikTlar, bizi diisinmeden hareket etmeye yonlendirir ve bircogumuzda biylk
oranda bulunurlar. Aliskanliklar, i¢gidi degillerdir. Birseye tepkidirler.
Yalnizca olmazlar; ayni zamanda bir nedene baglidirlar. Once biz
a—11%kan11k1ar1m1z1 sekillendiririz, ama sonra aliskanliklarimiz bizi
sekillendirmeye baslar. Degisim, aliskanlik kaliplarimizi tehdit eder ve bizi
diisiinmeye, yeniden degerlen-

j dirme yapmaya ve bazen eski davranislarimizi unutmaya

I zorlar.
onlu yaslarimi yasarken, golf oyununa ilgi duymustum. Ancak ne yazik ki, ders
almak yerine kendim 6grendim. Birka¢ y11 gecip bircok koti aliskanlik
kazandiktan sonra, mikemmel bir oyuncuya karsi oynadim. Etrafimda dolasirken,
dalga gecerek benim asi11 sorunumun topa vurduktan sonra ona hala cok yakin
duruyor gorinmem oldugunu soyledi! Sonra da ciddi bir bicimde bana yardim etmeyi
onerdi. zayi1f oldugum konularda bazi degi%ik1ik1ere ihtiyac duydugumu ifade
etti. Neleri degistirmem gerektigini aciklamasini istedigimde, sdyle dedi:
"Her-seyi!" Sonraki bir yi11 boyunca, eski koéti aliskanlikTarimi sildim.
Hayatimdaki en zor deneyimlerden biriydi bu. Siki calismaktan kacindigim ic¢in
codu zaman eski aliskanliklarima donme egilimim vardi; hala da kotl oynuyorum.
Degisim, bilinmezlik korkusu yaratir

Degisim, 1ssi1z sularda yol almak demektir; bu da glvensizligimizin %Ug1enmesine
neden olur. Bu yilizden, bircok insan yeni cozimler yerine eski sorunlariyla daha
;ahatt1r1ar. Yeni bir binanin yapimina ciddi big¢imde ihtiyac¢ du-

1
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yan ama bir tirli ise girisemeyen kilise mensuplari gibidirler. Bir toplanti
sirasinda, tavandaki bir siva yerinden cikip diuserek kiirsideki konusmaciya
carpar. Hemen bir toplanti yapilir ve su kararlar verilir:

Yeni bir kilise yapacagiz.

ki Eskisiyle ayni yerde yeni bir kilise yapacagiz.

Uc: Yeni kiliseyi yapmak ic¢in, eskisinin malzemelerini kullanacagiz.
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DOrt: Yenisi yapilana kadar, eski kilisede ibadetimize devam edecegiz.
Baz1 insanlar, zahmetli veya bedelsiz olmadikca degisime aciktirlar.
Degisimin amaci net degildir
Galisanlar, ikinci elden bi]gi edindiklerinde degisime diren¢ gosterirler. Bir
karar verildiginde, bunun calisanlar tarafindan duyulmasi daha fazla zaman alir
ve bu da onlarin daha fazla direnc gostermelerine neden olur. Kararlarin mimkin
olan en disik seviyede alinmasi gerekliliginin nedeni budur. Boylelikle karar
veren kisi zaten konuya en yakin oldugundan daha iyi bir karar verecek ve
karardan en cok etkilenecek olanlar da bunu cabucak kendilerine ve soruna yakin
bir kaynaktan duyacaklardir.
Degisim, yanilgil korkusu dogurur
Elbert Hubbard, bir insanin yapabilecegi en blyik ha'::-> nin, bir hata
yapmaktan korkmak oldugunu soéyler. Bas. 1 ri "basima geldiginde" bu trajik bir
olaydir. Eger yanilgl
- 76 -
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"basima gelirse", bu daha da trajiktir. Bu oldugunda, San Diego Rahipleri'nin
temsilcisi Larry Anderson'la hemfikir olurum: "Eger i1k seferinde basariya
ulasamazsaniz, aldi1giniz sey yanilgi olacaktir." Bircok insan hata yapmaktan
korkarak, kendilerini rahat hissettikleri diizende devam etmekte ve degisime
direng gostermekte 1srar e-derler.

Degisimin 0dilu, degisim harcanan cabalari karsilamaz

Degisimin avantajlari dezavantajlarina baskin gelene kadar insanlar direng
gosterir ve a11%1k oldukTari dizende devam etmek isterler. Liderlerin bazen
gozden_kacirdiklari sey, izleyenlerin avantaj/dezavantaj degerlendirmesini daima
5151%e1 kar/zarar terazisinde tartmalaridir; kurulusun kar/zarar terazisinde

eqgi

Insanlar, iginde bulunduklari diizende fazlasiyla tatminkardirlar
Asag1dak1 "Parables"hikayesi, bircok kurulus ve kisinin, degisimi secmekten once
olumi sectiklerini ortaya koymaktadir.

1940'larda, Isvicre saatleri dinyanin en kaliteli ve prestijli saatleriydi.
Diinyada satilan saatlerin %80'i Isvicre ya-pirmydi. 50'1i yillarin sonlarinda
Isvicreli saat firmalarina dijital saatler gosterildi. Bu fikri geri cevirdiler;
clnkd kendilerinin en 1iyi saat imalat¢ilari olduklarini ve 61 iyi saatleri zaten
Urettiklerini disilniyorlardi. Dijital saat fik-
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rini gelistiren kisi, bunun lzerine bulusunu Seiko'ya satti. 1940'larda, Isvigre
saat fabrikalarinda 80,000 kisi calisiyordu. Ginimiizde bu rakam 18,000'e indi. O
y111arda diinya lzerinde satilan saatlerin %80'i Isvicre maliydi. Bugiin saatlerin
%80'i dijital. Bu hikaye, bircok kurulusun ve insanin basina gelenleri acikca
gostermektedir: Degismek-tense, O6lmeyi tercih ediyoruz.

Insanlar olumsuz dusunduk]er1nde, degisim olmayacaktir

Soze dokmeye ?erek olmayan bir sey var: Olumsuz diisiinenler gelecekte yalnizca
hayalkirikliklari gérirler. Olumsuz bir kisinin mezar tasmda su yaziy1
gorebilirsiniz: "Bunu beklemeliydim." Bu tarz dusunceyi_en iy1 bigimde
a-¢iklamak i¢in, yillarca once bir yerde okudugum satirlari size sunmak
istiyorum:

Bakma-gbrebilirsin. Dinleme-duyabilirsin. Dlsilinme-6grenebilirsin. Karar
verme-yanilabilirsin. Ylrime-tokezleyebilirsin. Kosma-disebilirsin.
Yasama-6lebilirsin.

Bu depresif Tisteye bir disince de ben eklemek istiyorum:
Deggsme—bUyUyebi1irsin.

_7_
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izleyenler, Tiderlerine saygilarini kaybederler

izleyenler degisim taraftari bir lideri sevmediklerinde, duygulari degisime

karsi pek tarafsiz olamayacaktir. Diger bir deyisle, insanlar degisim

gorevlisine ne gozle bakiyorlarsa, degisime de o goz1e bakacakTardir.

Liderlik seminerlerimde lzerinde durdu?um ilk prensip sudur: "oOnlara liderlik

etmeden once, onlari sevmelisiniz." eyenlerinizi gercekten ve icten bir
%1mde sevdiginizde, size saygil duyacak ve bircok degisimin i¢inde sizi
eyecek]erd1r

L1der kisisel elestiri duygularina kargi hassastir

3azen liderler degisime direnc gosterirler. Ornegin; eger simdi daha iyi bir

alternatif yontem sunulan bir program selistirmisse, degisimi kisisel bir

saldiri olarak algilayip avunmaya gecebilir.

Blylme ve silirekli etkinlik i¢in; her kurulus yaratmak, [uygulamak,
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degerlendirmek ve de@ismekten olusan si-
1. Asama ' Yaratma
4. Asama De@istirme

r\

s1(tm) 2. Alama
jtirme Uygulama
3. Ssamaj* Degerlendirme
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rekli bir dort-adim daireyi izlemelidir. 79. sayfadaki sekil, bu daireyi
gostermektedir.
1. ve 4. adimlar, bir kurulusun saldiri eylemleridir. 2. ve 3. adimlar ise
savunmaci eylemlerdir. Yaraticilar olumlu degerlendirme yaparak degisime
yonelsinler ya da degisimle kucaklasanlarla yer degistirsinler, sonucta yaratim
gergek1e§1r
Degisim, isel kayip anTamimi1 gelebilir
Bir deg1§1m e karsilasildiginda, herkesin kafasindaki soru sudur: "Bu beni nasil
etkileyecek?" Kuruluslarda genellikle l¢ grup insan vardir: (1) Kaybedecek
olanlar; (2) tarafsiz olanlar; (3) yararlanacak olanlar. Her grup farklidir ve
dikkatle ama ayni zamanda ilerici bir anlayisla ele alinmalidir.
Degisim, fazladan calisma gerektirebilir
Zaman, bircok kimse i¢in en degerli maldir. Degisim gerceklesmek lizere
o1dugunda, hepimiz bunun zamanimizi nasil etkileyecegine bakariz. Genellikle
eger fazladan calismamizi gerektirmeyecekse, dedisime pek karsi cikmayiz. Sidney
Hovvard, ne istedigini bilmenin yarisinin, onu almadan 6nce neden vazgecmen
gerektigini bilmek oldugunu soéyler. EJer degisimin bedeli zamansa, bircok kimse
buna karsi cikacaktir.
Konu zaman oldugunda, lider o kisinin dedisime isteksiz mi, yoksa mazeretli mi
o1g8§unu anlamalidir. Istek,
Lider1ligin As11 Testi: Olumlu Degisim Yaratmak
tutumla ilgilidir ve bu durumda izleyenleriniz degisime direnc gésterdiginde az
da olsa yapabilecek birseyiniz vardir. Ama degisimi gerceklestirebilmek, bakis
acisiyla ilgilidir. Bir%ok insan degisimi ister ama sliregelen durumlarina ve
sorumluluklarina yatkinTiklari yiliziinden degisemezler. Bu noktada, 1lider cok
gerekli olmayanlari eleyerek ve degisimin sonug¢sal dedgerine odaklanarak isleri
oncelik sirasina koyabilir.
Dar-gorisliulik yeni fikirleri kabullenmeyi engeller
"Bin altiylz kisi Amerikan Uluslararasi Diinya Arastirma Toplulugu lyesidir.
Baskan Charles K. Johnson tim yasami boyuncu bu kurumun bir savunusucusu
olmustur. O-kul yillarinda dinyayil tanidigim zaman onun bu durumunu
kabullenmemistim ve simdi de kabullenmiyorum." Bu bana Maine'de yasayan ve yliz
yasina merdiven dayamis adami1 animsatiyor. Verandada otururken sormustu,
"Iddiaya girerim ki yasaminiz boyunca cok sayida degisiklik_olmustur."” Yasls
adama yanitladi, "Evet, onlarin herbirinde bir yas daha yaslandim."
Gelenekler, deg1§1m1 enge]]er
Su espriyi severim: "Bir ampulu degistirmek ic¢in ka¢ kisi gerekir?" Cevap:
I';Dﬁrtél Biri ampulii degistirir, diger lcl de eski ampulin ne kadar iyi oldugundan
ahseder."
Bu tip insanlar, bana Michigan'daki bir kampta subaylarin oéniinde bir tutam
¢imene saldiran cavusu hatirlatir. Cavus, bir erini her giin saat beste bu c¢imeni
sulamakla
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goreviendirmisti. Er bunu derin bir baglilikla yerine getirdi. Berbat bir
firtinanin patlak verdigi bir giinde, cavus koguslara gitti ve eri orada
angarya]ar1a ugra§1rken buldu.
'Neyin var senin?" diye bagirdi ere. "Saat bes ve sen disarida c¢imeni suluyor
olmaliydin!"
;Ama GCavus!" dedi er kafasi karismis bir halde. "vagmur yagiyor, firtinaya
aksana."
"Ne olmus yani!" diye tekrar ba91rd1 cavus. "yvagmurlugun var, oyle degil mi?"
cornfield'in Kanunu soéyle der: "Artik baska bir sey yapma zamani gelecek kadar
uzun sire lzerinde konusulduguna_herkes hemfikir olana kadar hicbir sey yap11-
Lider1ligin As11 Testi: Olumlu Degisim Yaratmak
maz.
DEGISIM ICIN BIR KONTROL LISTESI
Asagida, bir kurulus icerisinde herhangi bir degisim gerceklestirmeden 6nce
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gozden gecirmeniz gereken sorular bulunmaktadir. Sorular evet cevab1
alabildiginde, degi?im daha kolay olacak demektir. Sorularin cevabi ancak hayir
(éa da belki) olabildiginde, genellikle degisimin zor gerceklesecegine isaret
eder.

EVET HAYIR

Bu degisim izleyenlerin yararina olacak m1? Bu degisim kurulusun amacina uygun
mu? Bu degisim acik ve net mi? En tepedeki %20 (etkileyiciler) bu degisimi
destekTliyor mu?

EVET HAYIR

BedeTin tamamini odemeden bu degisimin denenmesi mimkin mi? Fiziksel, finansal
ve bedensel kaynaklar bu degisimi karsilamaya yeterli mi? Bu degisim
istendiginde geri alinabilir mi? Bu degisimin sonraki adimlari gérinebiliyor mu?
Bu degisimin hem kisa, hem de uzun doénem yararlari var mi1? Liderlik boyle bir
degisimi gerceklestirmeye yeterli mi? Zamanlama yerinde mi?
zaman zaman her 1lider, cCharlie Brovvn'la birlikte bir c¢itin lzerinde duran Lucy
gibi hissederler. "Dilinyay1 degistirmek istiyorum." "Nereden baslayacaksin?" diye
sorar Charlie Brovvn. "Senden!"

son soru olan "zamanlama_yerinde mi?", degisimin gerceklesmesi i¢in en temel
gerektir. Bir liderin degisimi gerceklestirme cabasi, ancak zamanlama dogru
oldugunda yerini bulacaktir. "winning Attitude (Kazanan Tutum)" adli kitabimda
bu konuya kisa bicimde degindim:
Yanlis zamanda yanlis karar: Felaket Dogru zamanda yanlis karar: Hata Yanlis
zamanda dogru karar: Kabul edilemez Dogru zamanda dogru karar:Basari

insanlar ancak de@ismek zorunda_ kalacak kadar incindiklerinde; degismek
istediklerini yeterince anladiklarinda; degisime yeterli olabilecekleri kadarin
aldikTlarinda
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degisirler. Bir lider olarak, insanlarin bu l¢ noktadan hangisinde olduklarini
anlamalisiniz. Aslinda, en iyi Tiderler bu lic noktadan birinin olusmasina neden
olacak bir atmosfer yaratirlar.(6)

DEGISIMIN GELISME SURECI

Degisimin hem yeni]ik%i (daha oncekinden tamamen farkli), hem de gelisimci (daha
oncekinin islenmis hali) olarak algilanabilecegini hatirlamak yararli olabiTir.
Degisimi tamamen farkli, yeni, biiyluk bir sey gibi sunmaktansa, "daha once
yaptigimizin" gelistirilmis hali olarak sunmak genellikle daha kolaydir. Kurulus
i¢inde bir degisim ortaya kondugunda, insanlar sorumluluklarina gore bes gruba
ayrilirlar.
%2 Yenilikciler I Erken

uygulayicilar
%60

Normal

uygulayicilar
%20 I %8
Gecg I Geri

uygulayicilar kalanlar
Yenilikc¢iler hayalperestlerdir
Yeni fikirlerin yaraticilaridirlar ve genellikle Tiderler ya da politika
belirleyiciler olarak taninmazlar.

Liderligin As11 Testi: Olumlu Degisim Yaratmak

Hemen uygulayanlar, gordikleri anda iyi bir fikri anlayanlardir

Kurulus 1ig¢inde onlarin fikirlerine deger verilir. Fikri yaratmis olmasalar bile,
digerlerinin kabullenebilmesi ic¢in ugrasacaklardir.

Ikinci uygulayicilar onemlidir
onlar digerlerinin fikirlerine cevap vereceklerdir. Genellikle yeni bir fikri
analiz etmek 1i¢in ge%er1i nedenleri vardir ama statllerini korumaya da
egilimlidirler. Kurulustaki olumlu ya da olumsuz etkileyiciler tarafindan
etkilenebilirler.

son uygulayicilar bir fikri en son onaylayan gruptur

I Degisim hakkinda s1k s1k olumsuz konusurlar ve asla fiilen bir kabullenme
gostermezler. Ancak cogunluk destek verdiginde bir fikri onaylarlar.
Geri kalanlar degisime daima karsidirlar

Bu insanlar kendi statilleri icin calisirlar. Genellikle de kurulus 1icinde
bolicilik yaratmaya ugrasirlar/7'

Bir kurulus icindeki basarili bir degisimin gelisim slire- istenen degisim ve
etkilerinin incelenecedi sekiz adim-' bir merdivende disiinilebilir.
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Icinizdeki Lideri Gelistirmek

1. Adim: Umursamazlik. Izleyenler arasinda hicbir on-

celik duygusu ya da birlesik yon gorilmez. onlar "karanlikladirlar.
2. Adim: Bilgi, Insanlara genel bilgi verilmistir. Degi-

sim fikirleri henliz acikTanmamistir.

3. Adim: Yayilma. Yeni fikirlerin bélimler dicinde yayil-

mas1 umursamazlik, onyargil ya da aliskanliklar yliziinden engellenebilir. Genel
egilim, sorunlar lizerine odaklanmaktir.

4. Adim: Bireysel Degisim. "Hemen uygulayanlar" a-

ma¢lanan de?isimin faydalarini gorir ve hemen uyum saglarlar. Kisisel inanclar,
kayitsizlikla yer degistirir.

5. Adim: Kurumsal Degisme. Konu iki yonld disini-

1ir. Daha az savunmaci ve daha fazla aciklik, degisimin gerceklesmesini
kolaylastiracaktir. Ivme, degisim karsitligindan degisim taraftarligina gecer.
6. Adim: Acemi Uygulama. Degdisim uygulamaya ko-

ﬂu1?ugunda baz1 basarilar ve hatalar ortaya ¢ikmaya baslar. Ogrenme siireci
1z1idir.

7. Adim: Butinlesme. Acemilik azalmaya ve kabullen-

me orani yilkselmeye baslar. Biyliyen bir basari duygusu, ikinci bir sonuc¢ ve
basari dalgasi ortaya c¢ikar.

8. Adim: Yenilik. Onemli sonuclar, glven duygusu ve

risk alma istegi dogurur. Sonuc, daha hi1zl1 ve cesur bir degisim istegidir.

8. adima gelindiginde, organizasyonun bitiinliinde bu j

Lider1ligin As11 Testi: Olumlu Degisim Yaratmak

sUre%ten tekrar gegmek icin bir istek vardir. Sirecin en biylk etkisi olarak,
kurulus dicinde yeni fikirlerle i1gili sirekli yorumlar yikselir.

1. Yorum: "Bu dusilnceye tepki gosterdim, cinki onceki fikirlerime ters
distyordu."

"Sey, anliyorum ama kabul edemiyorum."

"Dlslinceye katiliyorum ama uygulandiginda sorunlar cikacagina inaniyorum."
"Biliyorsunuz, bu diisiince konu hakkinda hissettiklerimi cok giizel ifade ediyor."
"Fikri bugin uyguladim. Muhtesem!"

"Din ayni dU§Unceyi baska birine ag¢ikladim. Kelimenin tam anlamiyla, bu fikir
artik benim."

DEGISIM ATMOSFERI YARATMAK

2. Yorum:
3. Yorum:
4. Yorum:
5. Yorum:
6. Yorum:

insan davranislari lzerine yapilan arastirmalar, insanlarin temelde degisime
direncli olmadiklarini gostermistir; onlar "degismeye" direnclidirler.(r) Bu
kisimda, digerlerini de@i%meye tesvik etmek i¢in uygun bir atmosfer yaratmak
Uzerinde duracagiz. insanlar degismedikce, degisim gerceklesemez. Bu boTlmin Tk
cimlesini hatirlayin: "Liderin degismesi, organizasyonun degismesi demektir."
Simdi xSe liderle baslayacagiz ve sonra organizasyon icin bir strateji
geggstirecegiz.

Ki

Icinizdeki Lideri Gelistirmek

Lider, insanlarin glvenini kazanmalidir

Iinsanlar 1lidere inandiklarinda, bu harika birseydir. Lider insanlara inandiginda
ise, bu daha da muhtesemdir. ikisi de ?ergek1e§tiginde, bunun sonucu glvendir.
Lidere ne kadar fazla insan inanirsa, liderin sundugu degisimleri kabul etmek
konusunda o kadar istekli olunacaktir. warren Bennis ve Bert Nanus, soyle der:
"Glven, izleyenlerle 1lideri birbirine yapistiran duygusal zamktir."(9) Abraham
Lincoln'lin soziu ise soyledir: "Eger bir insani kendi nedenleriniz ig¢in kazanmak
istiyorsaniz, oncelikle onun gercekten dostu oldugunuza ikna edin. Sonra da,
neyi basarmak istedigini anlayin." Organizasyonunda degisim yaratmak isteyen bir
Tidere 11k sordugum soru sudur: "Insanlarla iliskilerin nasi1?" E-ger iliskiler
olumluysa, Tider bir sonraki adimi1 atmaya hazir demektir.
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Lider, digerlerinin degismesini
istemeden o6nce, kendisi
degismelidir
Ne yazik ki, bircok Tider benim veni Y11 kararlari veren arkadasima benzerler:
insanlara daha iyi davran; iyi beslen; dostlarina karsi daha verici ol; sekeri
ve tatlilari1 kes; baskalarina karsi daha az yargici ol.
sonra arkadasim bana bu Tisteyi gosterdi. Bu biyilk hedeflerden oldukca
etkilenmistim. "Ama," diye sordum, "bunlarin hepsini yapabilecegine inaniyor
musun?"
"Neden yapayim ki?" diye cevap verdi. "Bu Tiste senin ig¢in."
Lider1ligin As11 Testi: Olumlu Degisim Yaratmak
Andrew Carnegie, soyle der: "yvasim ilerledikge, insanlarin sodylediklerine daha
az dikkat etmeye basladim. Yalnizca yaptiklarini izliyorum." Blylk liderler,
yalnizca yapilmas1 gerekeni soylemezler; goésterirler!
Iyi liderler, organizasyonun tarihini bilirler
Bir organizasyon degismeden ne kadar uzun siire devam ederse, degisim
fikirlerinin ortaya konmasi da o kadar zorlasir. Ayni zamanda degisim
gerceklesip de sonug¢ o-lumsuz oldugunda, insanlar gelecekteki degisimler
konusunda da isteksiz olacaklardir. Bunun tersi de mimkindiir. Gecmisteki
basari11 degisimler, insan]ar1 degisime a-¢i1k hale getirir.
G. K. Chesterton, soyle der: "Kurulus nedeni ortadan kalkmadan, c¢iti yikmayin."
Gelecekle ilgili degisimler yapmadan Once, gecmiste neler oldugunu iyice
ogrenin.
Tiderlik pozisyonlarina etkileyiciler yerlestirin
Liderlerin iki karakteristik 6zellikleri vardir. I1ki, bir yere gidiyorlardir;
ikincisi, baskalarinin da kendileriyle birlikte gelmelerini saglarlar. onlar,
bliyik bir sirkette toplantiya §eC kalan yonetim kurulu lUyesine benzerler. odanin
icine sizilerek, kendisi ic¢in ayrilan koltuk yerine, buldugu en yakin koltuga
oturur. Genc yardimcilarindan biri itiraz e-der: "Litfen efendim, masanin bas
késesine oturmalisi-rJiz-" Sirketteki konumunun gayet iyi farkinda olan
yégg—]ci/ cevap verir: "Evlat, nereye oturursam, masanin bas ké§esi orasidir."

icinizdeki Lideri Gelistirmek
"Cebinizdeki degisimi"” kontrol edin
Her lider dic¢in, kurdugu bir iliskinin baslarinda belli bir miktarda "degisim"
(pazarlik girisimleri formundaki duygusal destekler) vardir. Eger iliski
zayi1flarsa, "degisimin" organizasyona sunulabilecedi uygun bir zaman gelene
kadar Tider 9er1 gek11ir. Edger iliski gic¢lenirse, organi-; zasyon gig¢lenene
kadar lider "degisim" yapmaya devam eder. Aklinizdan hic cikarmayin: Degisim
yapmak ic¢in "degisim"gerekir. Liderin cebinde ne kadar fazla "degisim" varsa,
insanlarin yasamlarinda o kadar fazla degisim gerceklestirilebilir. Ne yazik ki,
bunun tersi de olabilir.
Degisim toplu olarak
gerceklesmeden once, iyi liderler
etkileyicilerin destegini isterler
Asagidaki on maddelik _Tliste, iyi bir liderin bir degisim ic¢l organizasyonundaki
etkileyicilerin destegini almak ama| ciyla atmasi gereken adimlari
gostermektedir.
1. organizasyon qicindeki bilyilk gruplarin blyilk etkileyicilerini Tisteleyin.
2. Bun]agdan kac1 bu degisimden direkt etkileneceklerdir? (Bu kisiler, en o6nemli
gruptur
Ka¢ tanesi bu degisimden dolayli olarak etkilenecektir?;
Kac tanesi olumlu olabilir? i
Ka¢ tanesi olumsuz olabilir? i
Hangi grup cogunluktadir? i
Hangi ?rup daha etkilidir?
Eger olumlu grup daha glcliyse, etkileyicileri toplafl'i tiya cagirin.

]
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Liderligin As11 Testi: Olumlu Degisim Yaratmak

9. Eger olumsuz grup daha glicliyse, etkileyicilerle tek

te% goriusin. IQ.Etkileyicilerin her birine ulasan "anahtarlari" tek tek
anlayin.

Degisime yardimci olacak bir toplant1 programi olusturun

ier yeni fikir, lc¢ sekilde devam eder: Ise yaramaz; cok pahaliya mal olur; iyi
bir fikirse uzun sire ise yarar.

Bir slirec icerisinde insanlarin ihtiyaclarini iyi anlayan akillir bir lider,
yontemini gic¢lendirmek ic¢in bir toplanti programi olusturur. Onbes yildir
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kullandigim bir tanesi, etkisini kanitlamistir.

Bilgi Aracglari: Toplantiya katilacak kisilerin ilgi alanlarina goére, morali
yug%e1t§n olumlu a-raclar. (Bu, toplantinin yiiksek bir seviyede baslamasini
saglar.

a%1§ma Araclari: Tartisilacak ama oya sunulmayacak konular. (Bunlar,
katiTimciy1 belli bir bakis acis1 secmeye zorlamadan fikir paylasmay1
saglayacaktir.)

Eylem Araclari: Daha o6nce Calisma Araglari seviyesinde tartisilmis ve simdi
oylamaya sunulacak konular. (Bu, daha o6nce tartisilmis bir konunun karara
baglanmasini saglar. Eger bilyik bir degisim sdézkonusuysa, kabul zamani gelinceye
kadar konulari calisma araclari seviyesinde tutun.)

I¢inizdeki Lideri Gelistirmek

Baskalarini motive edecek etkileyicileri tesvik edin

Buylk degisimler, insan]ar ig¢in_sirpriz olmamalidir. Uy- i gun olarak yapiimis
bir "Tiderlik si1zintis1", insanlari resmi j toplantiya hazirlayacaktir.

Her y11, anahtar liderlerime yanlarinda iki kova tasidiklarini soylerim.
Bunlardan biri benzin, digeri su doludur. Insanlarin muhtemel bir degisime
gosterdikleri yiliziinden organizasyon ic¢inde munaka?a1ardan kaynaklanan "kiicik
yanginlar" ortaya cikarsa, bunu ilk duyanlar etkileyicilerdir. Oraya
vardiklarinda hem benzin dolu kovayi dokerek yangini korikleyecek, bilyik bir
soruna neden olacak hem de kiiciik yanginin lizerine suyu atarak sorunu
sondireceklerdir. Diger bir deyisle, anahtar etkileyiciler hem Tiderir en blylk
yardimcilari hem de en biyik sorumlulugudur. 3

Insanlari degisimin resmi olarak aciklanacagi toplanti-3J lara hazirlamak dig¢in,
TiderTlik si1zintilari diyi planlanmali vej olumlu olmalidir.

Degisimden nasil yararlanacaklarini insanlara goésterin
varsayim: Amaclanan degisim, 1lider +ic¢in degil, insanlar dicin en iyi olandir,
insanlar once gelmelidir.

Bir otobiis duraginin kapisinda soyle yaziyordu: "Baskalarinin rahatligi i¢in,
litfen kapiy1 kapayin." vazi su se-; kilde degistirilene kadar kap1 genellikle
acik kaldi: "Kendi rahatiniz ic¢in, lutfen kapiyl kapayin." Kapi hep kapaliydiA
gegg}]ik]e Tiderler, sirketin bakis a¢isindan bakmaya yillidirler, insanlarin
egil.

_92_

Lider1ligin As11 Testi: Olumlu Degisim Yaratmak
Insanlarin deg1%1mi sahiplenmesini sa?]ay1n

Lider1ligin ac¢ikl1g1, insanlarin sahiplenmesi icin gereken yolu hazirlar.
Sahiplenme olmadan, degisim uzun Omirlid olmayacaktir. Insanlarin
aliskanTiklarini ve disilnce yapilarini degistirmek, bir kar firtinasi altinda
yerdeki karlar lizerine yazi yazmaya benzer. Her yirmi dakikada bir yazinin
tekrar yazilmasi gerekir; bilgiyle birlikte sahiplenme gelmedigi siirece.
BASKALARINA DEGISMEYI NASIL BENIMSETEBILIRSINIZ

1. Insanlari onceden bilgilendirin; boylece degisimin neler getirebilecegini ve
kendilerinin nasi1 etkileneceklerini dusinmek i¢in zamanlari olur.
2. De@isimin bitin yonlerini aciklayin; nedenlerini, nasil ve ne zaman
gerceklesecegini.

3. Degisimden nasi11 yararlanacaklarini insanlara gosterin. Degisimden dolay1
kayba ugrayabileceklere karsi diirist olun. Soru sormaya, yorum yapmaya tesvik
edin ve destekleyin.
4. Degisimden etkileneceklere, bu degisim siirecinin her asamasina katilip
katiTmadikTarini sorun.

5. Iletisim_kanallarini ac¢ik tutun. Calisanlara, degisimi sorgulama firsatlar:
verin. Sorulari tesvik edin, yorumlara acik olun ve destekleyin.

"e Degisim sirecinde esnek ve uyumlu olun. Hatalari kabullenin ve gerekli
yeggerde uygun dizeltmeleri yapin.

Icinizdeki, Lideri Gelistirmek
7. Degisime olan baglili1giniz1 ve inancinizi surek11 olarak gOsterin. Degisimi
gergek1e§t1reb11ecek1er1 konusundaki gliveninizi ortaya koyun.

. ?1§1m1 gerceklestirmek ic¢in ugrasan kisilere cosku, yardim ve
takd1r erinizi vermek konusunda comert olun.(w)
Liderligin As11 Testi: Olumlu Degisim Yaratmak
DEGiSIM OLACAKTIR
Soru_"Hig¢ degisecek miyiz?" degil, "Ne zaman ve ne_kadar degisecegiz?"
olmalidir. Degisim disinda hicbir sey strekli deg11d1r Baslangicta bile
cennetten indiklerinde A-dem Havva'ya sOyle demis: "Hayatim, bir degisim
slirecinde yasiyoruz."
NCR Sirketi'nden Charles Exley soyle der: "Otuzalti yildir is hayatindayim. Bir
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sliri sey ogrendim ve bircogu artik ise yaramiyor."
Yazar Lincoln Barnett, Princeton Yiksek Egitim Ensti-tiisi'nde verdigi bir
konferansta karsilasti1gil bir grup o6grenci ile il1gili heyecanini anlatiyor.
"Nas11 gidiyor?"” diye
sormus birisi.
"Harika!" diye cevap vermis Barnett. "Gecen hafta bildigimiz hicbir sey artik
dogru degil.™
Degisimi sirekli tutmak ve bunu organizasyona uyarlayabilmek, bir Tiderin
slirek1li micadelesidir. Dr. Richard Caldwell tarafindan yazilan bir makalede
ortaya konan a-sagidaki listede bulunan bilgiler hakkinda liderler uyanik
olmalidirlar.111' Bu Tistede, doktor 1950'lere ait bazi degerleri 1990'larrn
degerleriyle karsilastiriyor.
1950'Terde
SakTamak
Gecikmis zevk
BelirTlilik
Yatirim
KomsuTluk
orta sinif
fhracat
Toplumsal erdemler
Baba ve Anne
Basin toplantisi
Basari
Uretim
XUkUw1U1Uk
1990'1arda
Harcamak
Anlik zevk
Cifte anlamlil11k
Yikseltim
Yasam standardi
Asagi sinmif
Ithalat
Kisisel erdemler
Dad1 ve anaokulu
Fotograf firsati
Un
Hizmet
Bosanma
llBenll

Her degisim yarar getirmeyebilir,

ama degisim olmadan da yarar

saglanamaz

Degisim = Bliylme

veya Degisim = Felaket

Degisim hem olas1 firsatlar, hem de potansiyel kayiplara isaret eder. Benim
gozlemime gore bir degisim ancak su durumlarda bir felakete donisir:

* Egisim Onerisi, kotu bir fikirden ortaya cikmistir. ' De@isim Onerisi,
izleyenler tarafindan kabul edilmemistir. Degisim Onerisi etkili bic¢imde ortaya
konmamistir.

0
- 94
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Icinizdeki Lideri Gelistirmek

e Degisim onerisi, liderlerin kendi yararinadir.

e Degisim 6nerisi, yalnizca basit bicimde gecmise dayan-

maktadir.

e Degisim o6nerileri cok fazladir ve cok hizl1 olmustur. i

1950"de "Forfa/?e//der?isi, onbir Amerikali'ya 1980'ler- : de yasamm nasil
olacagini sordu. O ginlerde Birlesmis , Milletler yilda 3 milyar dolarlik
ticaret yaptigindan, kimse otuz yi11 sonrasinda bir biitce a¢1g1 beklemiyordu. RCA
yO0- ; netim lyesi David Sarnoff, 1980'lerde gemilerin, ucakla- ; rin,
Tokomotiflerin ve hatta 6zel arabalarin bile atomik yakitla calisacagindan
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emindi. Evlerde atomik jeneratoérler olacagini, cok uzak mesafelere ulasimin ve
nakliyatin roketlerle yap11aca?1n1 soyliuyordu. "Time" dergisinin genel yayin
yonetmeni Henry R.Luce, 1980'lerin sonlarinda j yoksullugun tamamen ortadan
kalkacagini belirtiyordu. | Matematikc¢i John von Nemann ise, otuz yi1l sonra
enerjinin bedava olacagini tahmin ediyordu.
Degisim i¢in asla geg¢ degildir
Max Depree sodyle der: "Sonucta, oldugumuz gibi kalmaya devam ederek, olmamiz
gereken noktaya gelemeyece- \ gimizi unutmamak O6nemlidir."(12) Degisim slirecinde
oldugunuzda, dogru yolda oldugunuz bir gercektir.
Alfred Nobel'in adini duydugunuzda ne dusinirsiniz? Hemen Nobel Baris Odilid akla
gelir. Yine de, bu o-nun hikayesinin ikinci boélimidir. Alfred Nobel, hayatim
dinamitler ve orduda kullanilan diger patlayicilar lzerinde arastirmalar
yapmakla gecirmis Isvec'li bir kimyacidi' Erkek kardesi &éldiginde, bir gazete
yanlislikla onun yeri' ne Alfred'in biyografisini basmisti. Olu adami,
insanlari*l

Lider1ligin As11 Testi: Olumlu Degisim Yaratmak

birbirlerini inanilmaz rakamlarla katletmesini saglayarak zengin olan biri
olarak tanitiyordu. Bu ifadelerden sonra Nobel, o andan itibaren gelecegini
insanlik yararina gerceklestirilen basarilar ig¢in verilen 6dillere dogru
yonlendirdi.

Nobel, hayatini degerlendirmek ic¢in nadir rastlanacak bir firsata sahip olmustu
ve hala bu suclamadan aklanacak kadar uzun bir yasami vardi.

Komedyen Jerry Lewis, aldigi_en iyi_dugun hediyesinin tamam1 digun toéreninden
olusan bir film oldugunu soyler. Evliliginde gercekten kotl giden bir sey
oldugunda o-dasina gidip kapiy1 kapadigini, filmi geriye sardigini ve sonra da
kendini 1iyi hissederek disari ciktigini anlatir.

Filmi geri sarabilir ya da bir gazetede biyografinizi o-kuyabilir misiniz,
bilmem. Yine de, bugin dedismek icin bir karar verebilirsiniz. ve degisiminizi
basariyla gerceklestirdiginizde, geriye bakar ve bunun adina biiylime dersiniz.
- 97 -

BOLUM

LIDERLIGI GUCLENDIRMENIN EN HIZLI YOLU:

tl, Fournies, "Coaching for Itnproved work Performance (Diizgiin Is Performansi
Icin Egitmenlik)" adli1 kitabinda insanlarin gostermeleri gereken performansa
engel olan dort nedeni %6y1e siralamaktadir:

1. Kendilerinden ne beklendigini bilmiyorlardir.

2. Nas11 yapacaklarini bilmiyorlardir.

3. Neden yapmalari gerektigini bilmiyorlardir.

4. Kontrolleri haricinde engeller vardir.

InsanTlarin tam potansiyellerini ortaya koymalarini engelleyen bu dort nedenin
hepsi, lider1igin_sorumlulugundadir. 11k lc¢ neden, dogru bir is_sistemi
baslatilarak coziilebilir. Bir egitim programi, isle ilgili aciklamalar, uygun
a-racglar, vizyon ve dogru iletisim teknikleriyle hareket et-
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I¢inizdeki Lideri Gelistirmek

mek i1k ¢ konuyla etkili bicimde ilgilenmek ic¢in yeterli o-Tacaktir.

Bu bolim, bir%ok kimsenin tam potansiyellerine ulasmalarini engelleyen dérdiinci
maddeyle ilgili bilgiler verecektir. Iste, evde ve hayatimizin genelinde siirekli
sorunlarla karsilasiriz. Gozlemlerime goére insanlar sorunlardan hoslanmiyorlar,
cabucak beziyorlar ve bunlardan uzak durmak icin neredeyse herseyi yapiyorlar.
Bu atmosfer de digerlerinin Tiderlik dizginlerini sizin ellerinize birakmaya
heves1li olmalarini saglar; eger hem onlarin sorunlariyla ilgilenmeye, hem de bu
konuda onlari egitmeye istekli ve yeterliyseniz. Sorun cdzme becerisi her zaman
gereklidir, cinki insanlarin her zaman sorunlari vardir. Ve bir sorun ortaya
g1kt1?1nda, insanlarin bunu c¢ézmek konusunda ne ydnde hareket etmekte
olduklarina dikkat edin (asagidaki tabloya bakin).

Insanlarin Bir Sorunla I1gi1i En Sik Yardima Ihtiya¢ Duyduklari Alanlar
Aile Uyeleri

ArkadasTlar

'Kutsal Kitap

Diger Kitaplar

vaiz ya da Din Adamlari

Liderlerin Kurallari

Patron ya da Amir

Profesyonel Danisman

%0 %10 %20 %30 %40 %50 %60 - 100 -

Lider1igi Glc¢lendirmenin En Hi1zl1 Yolu: Sorun Cozimi
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Bu bolim, sorun coézimi icin en gere 11 iki konu lzerinde duracaktir: Dogru tutum
ve dogru eylem plani.
Bu alanlari incelemeye baslamadan énce, insanlar ve sorunlariyla ilgili kendi
gozlemlerimden biraz bahsetmek istiyorum.
Hepimizin sorunlari vardir
Bazen sorunlarimiz, dostum Joe'nun basma geldigi gibi bizi fazlasiyla asabilir.
Joe ise gitmek igin evden cikama-dan once, dort sehirlerarasi telefon goriismesi
yapmisti. Herkesin bir sorunu var gibi gérinlyordu ve hepsi de Joe'nun hemen bir
ucaga atlayip gelerek kendisine yardim etmesini istiyordu. Sonunda karisma o
sabah kahvaltiy1l u-nutmasini sOyledi. Kendini en cabuk sekilde evden disari
atti. Sonra, garajda_arabasinin calismadigini far ketti. Bunun lzerine bir taksi
cagirdl. Taksinin gelmesini beklerken, yeni_bir te]efon1a yeni bir sorun haberi
aldi. sonunda taksi geldi ve Joe d1§ar1 firladi, arka ko1tuga oturdu ve bagirdi:
"Tamam, haydi gidelim hemen!"
"Sizi nereye gotirmemi istiyorsunuz?" diye sordu sofor.
"Umurumda bile degil," diye bagirmaya devam etti Joe. "Heryerde sorunum var."
Bazen kusagimizin, oncekilere oranla en fazla soruna sahip oldugunu disiniriiz.
Ben bu fikre gilidyorum; hele PAight Bohmbach'in "vvhat's Right in America
(Amerika'da Ne Dogru)" adli kitabini hatirlayinca; "Amerika'da-ki yaslilarin
bircogu, 1929 ekonomi krizinde biyik ailevi yikimlari; depresyon yillarini;
em55111erin ordu tarafindan Egitildigi washington'daki Prim Ylriylsi'ni; Pearl
Icinizdeki Lideri Gelistirmek
Harbor'i; Filipinler'deki kayiplari; 1940'larda uzun gin ve geceler boyu siiren
savunma hareketlerini; Avrupa ve Pasifik Savaslari'ni; Amerika'daki Birlesmis
Devletler'in u-mut dolu baslangicini; Atom bombasini; Berlin'deki zepTin
patlamasini; Kore'deki savasi; U-2 olayini; Kiiba roket krizini; Baskan
Kennedy'nin, Bobby Kennedy'nin, Martin Luther King ve oglunun o6limlerini; sivil
halkin haklariyla ilgili catismalari; Vietnam Savasi'ni; Ay'daki
Amerikali-Tar'1; Vvatergate skandalini; enerji krizlerini; Uc Mil Ada-s1'n1;
Iran rehinelerini; 1981'de vurulan baskani; Lebanon Rihtimlarinda bombalanan
konsolosumuz ve ylzlercesi-ni; tarihteki en ylksek bitceyle borclu bir ilke
haline gelisimizi yasadilar. Ne hayat ama!" \
\ Kisinin boyutlari, sorunun j
boyutTarindan daha dnemlidir. *
Boyle zamanlarda, daha once de boyle zamanlar oldugunu hatirlamamiz gerektigini
soyleyen Paul Harvey inA so6zlerini unutmamaliyiz.
Insanlar i¢in gerekli olan, bakis a¢ilarini degistirmektir; sorunlarini degil.
Sorunlar hayata anlam verir
Bilge bir filozof, bir kartalin lstesinden germesi gere-j ken tek sorunun daha
hi1z11 ucmak oldugunu, havanin dal bunu kolaylastirdigini anlatir. Yine de eger
hava akim1 degisir ve kartal bir anaforun ig¢ine girerse, aniden ucamaz hale
gelég ve diismeye baslar. Ucus sartlarini ayni anda et-
Lider1igi Gliclendirmenin En Hi1zl1 Yolu: Sorun Cozimi
dleyen bircok faktor vardir.
Bir slrat teknesinin en blyilk engeli, pervaneye carpan sudur; yine de ayni
direnc olmadan hareket edemeyecektir.
Basariy1l olusturan engeller seklindeki ayni kural da insan hayatinda gecerlidir.
Tim engel ve zorluklardan u-zak bir yasam, giic ve imkanlari sifira indirecektir.
Ssorunlarin olmamasi, yaratici gerilimi ortadan kaldirir. Cahillik sorunu,
egitimi anlamli hale getirir. Saglik sorunlari, tibba anlam verir. Sosyal
sorunlar, hiikimetleri var olmasini gerektirir.
Politikalar cok cesitlidir; prensipler ise birka¢ tane. pPolitikalar degisir;
prensipler ise asla.
Glney'de pamuk "kral" iken, pamuk kurtlari Meksika'dan Amerika'ya gecerek pamuk
tarlalarini talan ettiler. Ciftciler soya, yer fisti1gir gibi farkli lrinTer
yetistirmek zorunda kaldilar. Sonu¢ olarak, bircok ¢ift¢i eski glnlerde-kinden
daha basarili hale geldiler.
Alabamali'lar, 1910'da pamuk kurtlarinin yaptiklarindan dolayi slkrediyorlar.
Tek GriunTd calisma sisteminden cesitli tarima yoneldiklerinde, daha fazla zengin
oldular. Anitlarda soyle yaziyor: "Yaptiklari ve bereket mijdecisi olduklari
icin pamuk kurtlarinin anisina."
Hayatlarimizda hep sorumlulukTlardan ve sorunlardan kacma egilimimiz vardir.
Boyle bir davranisla karsilastiginizda ya da kendiniz bunun cazibesine
kapildiginizda, yasli bir adama sorular soran gencle ilgili su hikayeyi
hatirlayin: "Hayattaki en agir sey nedir?" diye sorar genc. ihtiyar lzgin bir
tavirla cevap verir: "Uziilecek hicbir sey olmamasi."
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Buylk insanlar hayatlarinda biyik sorunlarla karsilasirlar
Tarihe malolmus insanlarin bircogu, zorluklar ig¢inde blylmislerdir. "Yazilarin
bircogu hapishanelerde yazilir. En biyilk disinirlerin en blyik fikirleri, daima
ateslerin ic¢inden gecmek zorunda kalmislardir. Bunyan, "Pilgrim 's Progress
(seyyah'in GunTdgi)"1ni hapishanede yazmistir. Florence Nightingale, yatagindan
kalkamayacak kadar hastayken, Ingiltere hastanelerini_bastan dizenlemistir.
Apopleksi hastasi, yari felc¢li Pastoér, hastalik nobetlerinden yilmamisti.
Amerikan tarihcisi Francis Parkman, hayatinin biylk boéTlldminde bir seferde bes
dakikadan fazla calisamayacak kadar hastaydi. Bir dokiman lzerindeki ancak dev
yazilarla yazilmisg birka¢ kelimeyi gorebilecek kadar goézleri bozulmus oldugu
halde, tarih lzerine yirmi muhtesem eser yazdi."(2)
Bir kisiyi Forge Vvadisi'nin karlarina gomin, George washington olsun. Onu uzun
yi1llar boyunca yoksulluk icinde blyitin, Abraham Lincoln olsun. Cocuk felci
gecirsin ve Franklin D. Roosevelt olsun. Onu doktorlarin bir daha asla
ylriyemeyecegini soyleyecekleri sekilde defalarca yakin, 1934'de diinya bir mil
rekorunu kiran Glenn Cunningham olsun. Irk ayriminin siddetle yasandigi bir
toplumda zenci olarak dogurun, bir Booker T. washing' ton, bir Marian Anderson,
bir George washington Carver, bir Martin Luther King olsun. Onu geri zekali diye
cagirin, egitilemez damgasi vurun; bir Albert Einstein olsun.
Liderligi Gliclendirmenin En Hi1zl1 Yolu: Sorun gozumu
Dolly Parton bunu birkac kelimeyle soyle ozet11yor "E-ger gokkusagini
istiyorsaniz, yagmura dayanmak zorundasiniz.'
Sorunum, sorunum degildir
BUyik bir sorunu olanla, sorununu biylten bir kisi arasinda dinyalar kadar fark
vardir. Yillar boyunca haftada yirmi-otuz saat danismanlik yaptim. Beni gdrmeye
gelen insanlarin varolmus en biliylik sorunlari yasamak zorunda olmadikTlarini
anladim. Sorunlarinin farkinda olan ve zorluktan ger11en insanlardi. Baslangicta
safca sorunlarini %ozmeye ugrasiyordum ama aslinda Noel'de bir tirld o ruhu
yakalayamayan Charlie Brown gibiydiler. Sonunda Linus soyle der: "Charlie Brown!
Sen harika bir Noel gecirip de bunu bir sorun haline getiren tanidigim tek
insansin."
Linus, sana haberlerim var. Sunu bil ki, cCharlie Brpvvn gibi daha yilizlercesini
gorebilirsin! onlarin "sorunlari"” gercek sorun degildir. Asi11 sorun, onlarin
sanki ortada bir "sorun" varmiscasina yanlis tepkiler vererek "sorunlarini"”
gercek hale getirmeleridir. Gercek bana ne oldugu degdil, bende ne oldugudur.
Franklin Delano Roosevelt, Helen Keller, winston Churchill, Albert Schvveitzer,
Mahatma Gandhi ve Albert Einstein gibi Ucyliz basarili insan arasinda yapilan
ga11?ma dortte birinin kérlik, sagirlik ya da benzeri sakatliklar gibi
engelleri oldugunu gosterm1§t1r DOortte lcl ise yoksulluk, dagiimis aile
ortamlarindan ya da en azindan benzeri sekilde asiri hassas cevrelerden
gelmislerdir.
Binlerce kisi kendi sorunlarinda bogulurlarken, neden bu insanlar basarils
olabilmislerdir? cinki bilindik yenil-
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gi mazeretlerini benimsemeyi reddetmislerdir. Engel olusturan duvarlari, atlama
taslarina cevirmislerdir. Hayattaki sartlarin tamamini degistiremeyeceklerini
ama bunlara verdikleri tepkilerle ilgili kendi tutumlarini
degistirebileceklerini anlamislardir.
Mizik gosterisi dlizenlemek isteyen bir kilise korosu, para toplamak amaciyla
araba yikamaya karar verdiler. Fakat sanslarina, yogun bir sabahtan sonra 6gle
saatlerinde yagmur yagmaya basladi ve mUsteri1er azaldi. Sonunda kadinTlardan
biri su posteri bastirdi: "BIzZ YIKARIZ;" (yaninda yukariyi gosteren bir ok) "0
PARLATIR!"
Los Angeles Times, gecenlerde su s6zi vurguladi: "E-ger ters 91den bir sey
oldugunda gilldmsiyorsaniz, ya bu-dalasiruzdir, ya da tamirci.” Ben de sunu
ekliyorum: "...ya da sahip oldugu tek sorunun gosterdigi yanlis_tepkiden dolay1
bunun sorun olmasina izin vermesi oldugunu kisiye gdsteren bir Tider." Sorunlar
sizi gecici olarak durdurabilir. Bunu sirekli hale getirebilecek tek kisi
kendinizsiniz.
Bir sorun, bir sey hakkinda yapabilecegim birseydir
Dostum ve danismanim Fred Smith, bana bu gercegdi o6gretti. EJer bir sorun
hakkinda bir sey yapamiyorsam, o sorunum degil, hayatin bir ger%egidir.
1925 yilinda, tras kremi lreten bir Amerikan sirketi, yol kenarlarindaki reklam
panolariyla ilgili endiseliydi. Arabalarin "yilksek hizda" seyrettigi bir yolda,
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panolarini o-kumak icin kimsenin vaktinin olmayacagmi dislniliyorlardi. Sonucta
Burma Kozmetik, ylksek hizda bile rahatlikla okunabilecek kisa ifadelerden
olusan seri panolar fik-
Lider1igi Giliclendirmenin En Hi1zl1 Yolu.- Sorun Cozlmi
rini olusturdu. Bu essiz yaklasim, sirketi kirkalti y11 boyunca zirvede tuttu.
oOhio'da biylyen bir cocuk olarak, Burma reklam pano larmi1 okumaya bayilirdim. En
sevdigim ise suydu:
Bir seftali glizel gorinir Bir sird tilylyle... Ama bir erkek seftali degildir...
Ve hi¢ olmamistir.
Burma Kozmetik, degisen toplumla birlikte yaratici olmustu. EJer soruna
verilecek bir cevap yoksa, o zaman ortada sorun da yoktur; durum hayatin bir
gercegidir. Kendinizi cevapsiz bir sorunla karsilastiginiza inandirmadiginizdan
emin olun. Baska biri de bir ¢6zim getirebilir.
Bir liderin testi, aciliyet haline
gelmeden once sorunu farkede-
biTmektir
Mikemmel bir Tiderlik sézkonusu oldugunda, bir sorun pek ender olarak bilylk
boyutTlara ulasir, clnki heniliz o-Tusum sirecinin baslarindayken farkedilip
ortadan kaldirilir.
Blylik liderler, bir sorunu genellikle su sekilde tanirlar:
1- Gormeden 6nce hissederler (6nsezi).
2. Af astirmaya ve sorgulamaya baslarlar (merak).
3. Veri toplarlar (yontem).
4. Hissettiklerini ve bulgularini, en gilivendikleri birkac yardimcilariyla
paylasirlar (iletisim).
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5. Sorunu tanimlarlar (yazmak).

6. Kaynaklarini kontrol ederler (degerlendirme).

7. Kararlar verirler (liderlik).

Buylk liderler nadiren kor olurlar. onlari tokezletecek darbenin cok sert
oldugunu biTlirler; geldigini onceden farkedemedikleri ani bir darbe. Bu ylizden,
surekli olarak kendilerine sorunlarla 11?111 sagduyu kazandiracak ve ¢ozmek ig¢in
fikir verecek isaretleri izlerler. Sorunlara genellikle Indiana'daki bir
gift1i§e izinsiz giren kacagin karsilastigil yazi gibi diusunerek yaklasirlar:
"Eger buradan gece-ceksen, bunu 9.8 saniyede yapsan iyi olur. Boga 10 saniyede
yapiyor."

Liderleri, cozdikleri sorunlarin biiyukligliyle 6Tcebilirsiniz

Cizgiroman seritlerinden birinde Charlie Brovvn sdyle der: "Kendisinden
kacacagim kadar biyiik bir sorun yoktur." Bizler genellikle kagida su yaziyi
ya%an aslan terbiyecisi gibi hissederiz: "Aslan terbiyecisi, daha terbiyeli bir
aslan

ister."

Yine de, insanlarla ve sorunlariyla ilgili goézlemlerimde, kisinin 6lclilerinin
sorunun 6lcllerinden daha 6nemli oldugunu gordim. Sorunlar kisinin kilicukTlglne
ya da bilyukTidgine bagli olarak kiiciik veya biyilk gorinir.

Gecenlerde, iki y11 once kanser teshisi konarak mastek-tomi geciren bir bayanla,
Marcia'yla konustum. Su anda oldukca iyi. Ama bana ayni sorunla karsi karsiya
kalip da pek iyl olmayanlardan bahsetti. Marcia ile ayn1 sorunu yasayan
di?gg]eri arasinda biyik bir fark géze carpiyordu.

Lider1igi Glclendirmenin En H1zl1 Yolu: Sorun Cozimi

Marcia'run iyilesecegini tahmin edebilirdim. Sorununun daha basindan itibaren
tamamen olumluydu clnki. Lider olarak hedefimiz, bilyik insanlar insa etmek
olmalidir. Biylk insanlar, biylk sorunlarla etkili bicimde basa c¢ikacaklardir.
Nesnel sorunlari cabuk c¢oziin;

insanlarla ilgili olanlar daha uzun

sliirecektir

Sorun cozmek, aciliyeti olan bir is olabilir ama zamanimizin cogunu harcamamiz
gerektigi anlamina gelmez. Eger amacimiz hep bir sonraki sorunu cozmek olursa,
kisa siire sonra su sozii sdyleyen c¢iftciye benzeriz: "Inekleri sagmanin en zor
tarafi, asla tamamen siutsiz kalmamalaridir." Sorunlar asla bitmez ama insanlar
sorunlari bitirebilir. Sorun ¢oziiciler yetistirmek i¢in onerilerim soyle:

1. Insanlara harcayacaginiz bir zaman dilimi ayirin. Insan gelistirmek dicin
zaman harcamayanlar, sorunlarin ¢6zimi i¢in udgrasabilirler.

2. Baskasi1 adina asla sorun cozmeyin; sorunu onunla birlikte coéziin. Sorunun
bilincinde olan kisiyi olaya dahil edin. Aslmda, o kisiyle birlikte zaman ayirin
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ve bu bolumi birlikte calisin.
Ssorunlar, mumkin_olan en dusuk seviyedeyken c¢6zilmelidir. Baskan John F.
Kennedy, resmi olarak isine baslamadan bir giin énce Baskan Eisenhower'in
kendisine soy-fe dedigini soyler: "Birlesmis Milletler Baskanli1gi'nda asla kolay
so;gg]ar]a karsilasamazsin. Eger kolaysa, sana gel-
I
I¢inizdeki Lideri Gelistirmek
meden baskasi tarafindan cozilImistir zaten." Bu ifade, her Tider dicin dogru
olmalidir. Liderlik basamaklarinda tirmanmak, daha az ama daha zor kararlarin
verilecegi anlamina gelir. Bir liderin sorun cozme yetenegi iyice
keskin-Tesmelidir, cunki her karar 6nemli bir karar haline gelecektir. John E.
Hunter soyle der: "Bir durum, kisi onu karsilayacak giice sahip olmadiginda bir
sorun haline gelir." Bu bodlumin geri kalani, etkili sorun ¢ézumi igin neler
gerektigini anlatacaktir.
Dogru Tutum
Tutumumuzun temeli, bir sonraki bdlimde tamamen verilecek bilgilerle ilgili
olarak potansiyel liderler icin cok 6-nemlidir. Bu yiuzden, bu noktada birkag
diisiincenin belirtilmesi gereklidir. Olumlu diisiinmenin, bir sorun karsisinda
nas1l disunduginiiz oldugunu soéylediginde Nor-man vincent Peale hakliydi. Cosku,
bir sorun karsisinda ne hissettiginizdir. Ikisi biraraya geldiginde, sorunlar
karsisinda ne yaptiginizi belirler. Eger insanlar i¢in birseyler yapabilseydirn,
bakis acilarini degistirmelerine yardimci olurdum, sorunlarini degil. Olumlu
disinmek sartlarimizi degil ama bizi daima degistirir. zor durumlarla ilgili
dogru disiinebildigimizde, hayat yolculugumuz da daha iyi hale gelir.
G. W. Target, "The window (Pencere)" adl1 deneme yazisinda ayni hastane odasinda
yatan iki hastadan bahsetmektedir, iki adam da ciddi sekilde hastaydi ve fazla
akti-viteye izin o1mad1?1ndan (televizyon, radyo ya da kitaplar yasakti), aylar
boyunca siiren sohbetlerle glicli bir dostluk kurmuslardi. Ailelerinden islerine,
tatillerine kadar
Lider1igi Gliclendirmenin En Hi1zl1 Yolu: Sorun Cozimi
kendi ilgi alanlari ya da deneyimleriyle ilgili konusuyor, birbirlerine hayat
hikayelerini anlatiyorlardi
Iki adam da yataktan cikamiyordu ama biri sansina pencerenin kenarinda
yatiyordu. Tedavisinin bir parcasi olarak da giinde bir saat yatakta oturuyordu.
0 zamanlarda disaridaki dinyay1 arkadasina anlatabiliyordu. Ac¢iklayici,
tanimlayici formlarla, disaridaki dinyayi arkadasina getiriyor, gbrduQu glizel
parki, goliu, orada zamanlarini geciren ilgi c¢ekici insanlari anlatiyordu.
Arkadasi bu aciklamalarla yasamaya baslamisti.
Etkileyici raporlardan sonra, adamlardan biri arkadasi herseyi gorebiliyorken
onun hicbirseyi gorememesinin haksi1zTi1k oldugunu diisindii. Diislincelerinden
utanmisti ama kisa bir an dislinmesine ragmen bunu kafasindan bir tirlid
atamamisti. Sonunda disilnceleri sagligini etkilemeye basladi ve hastaligi
agirlasti.
Solunum zorlugu ceken arkadasi, bir aksam oksuriklere bogularak uyandi. Dlgmeye
basip hemsireyi cagiramayacak kadar koétd durumdaydi. Asil Gzicld olan ise,
aylarca kendisine pencereden gordiiklerini anlattigi duvar tarafindaki
arkadasinin, hicbir sey yapmadan tavana bakarak bu yasam savasmi dinlemesiydi.
Ertesi sabah hemsire odaya geldiginde, cam kenarinda yatan hastanin 6TImis
oldugunu far ketti.
Yeterli bir sure sonra cam_kenarinda yatmay1 hep istemis olan hasta yatagm
de§1%t1rmek istedigini soéyledi ve istegi hemen yerine getirildi. oOda bosalir
bosalmaz, ici disaridaki diinyanin 6zlemiyle yanan adam pencereden bakmak ic¢in
dirsekleri lzerinde dogrulmaya calisti.
Velggnu yaptiginda pencerenin disindaki bos duvarla karsilasti.
111 -
I¢inizdeki Lideri Gelistirmek
Dogru eylem plani
cogu zaman_basit cevaplanmiz ve basit sorunlar ig¢in kisa ¢oézimlerimiz oldugu
dogru degil midir? zaman zaman hepimiz, ¢izgi romanin birinde sdyle soyleyen
adam ?ibi hissederiz: "Bir kerede tek bir gun kazanmaya calisiyorum ama son
zamanlarda bircok giin bir kerede lizerime hiicum ediyor." Kesin olan bir sey var
ki, hayat sorunsuz degil!
Apo]]o serisi uzay araclari tasarlanirken, bilimadamlari ve mihendisler arasinda
bir ayrilik yasandigindan behsedi-Tir. Bilimadamlari aracin kullanilabilir her
kdosesinde bilimsel arastirma ve kayit icin donanimlar yerlestirilmesi gerektigi
gorisiindeydiler. Mihendislerin bitln kusurlardan a-rinmis bir arag
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tasarlamalarini istiyorlardi. (0 zamanlar, "sifir kusur" endiistride popiller bir
ifadeydi.) Bunun anlami bilimsel donanim icin kullanilabilecek bos alan demekti.
Mihendisler, bunun imkansiz bir hedef oldugunu soyliyorlardi. Garanti olabilecek
tek noktanin, daima tersi gidebilecek birseyin c¢ikabilecegi diisiincesi oldugunu
vurguluyor, ama bunun nerede ortaya cikacagini onceden tahmin edemeyeceklerini
soyliyorlardi. Bu yizden de miimkin olabilecek her aletin ve mekanizmanin
yededini de koymaya calisiyorlardi. Bu da bilimsel donanim icin daha az bos alan
anlamina geliyordu.
Bu sorun, egitimdeki astronotlara hangi_gérusu destekledikleri sorularak, so6zde
¢o6zumlenmisti. Cogunun oyu yedek sistemlerden yanaydi! Bu hikaye, varsayimlarin
o-nemini gostermektedir. Bazi insanlar, hayatlarinda kusursuz bir dizen
kurabileceklerini varsayarlar. Cogu zaman bir sorun ortaya g1kt1%1nda bir
baskasini suclamay1 ve kendimizi temize c¢ikarmayi seceriz. Gecenlerde,
sorunlardan kagma istegimizin altini ¢izen esprili bir sorun c¢bdzme
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Birisi 1si bozdu
Hayir
Kimin sorumlu oldugunu biliyormusunuz?
Evet
I
Hayir
Hayir
Bu kisi gonul1ld ma?
Evet
Bu kisi bu gorevi
Ustlenebilecek nitelige
sahip mi?
Evet
Evet
Evet
Hay11
Is dicin dogru aletleri var m?
Hayir
Bu hata tamir edilebilir mi?
Hayir
Bu hatayil hic olmadan o6nleyebilir miydik?
Evet
Baskan yardimcisi bu olumsuz durumu engelleyebilir miydi?
Bu baskan yardimcisinin bir hatasidir.
Daviglg. McGinnis tarafindan olusturulmustur.
Icinizdeki Lideri Gelistirmek tablosu lzerinde calistim, (sayfa 113)
SORUN COZME YONTEMI
Simdi, sorumluluktan kacmak istemiyor, dogru tutumu izliyor ve saglam bir eylem
plani belirliyorsak bile, c6zim ararken bir yontem izlemek 6nemlidir. Sorun
¢cOziminde su adimlari izlemenizi Oneriyorum.
Sorunu tanimlayin
cogu zaman belirtilere saldiririz, nedenlere degil. Cikis zamanina kadar
mirettebatiniza yerlerinde kalmalarini sdylemek, "Neden erkenden gittiler?"
sorusuna cevap vermeyen bir Takim vardimlasmasi'dir. Asi11 goéreviniz, belirtiler
altinda yatan gercek konulari tanimlamaktir. Bunu yaparken yanilmaniz, parasitle
atlamayi1 yeni ogrenen genc askerin durumuna dismenize neden olur. Ona su
talimatlar verilmisti:
1. sana soylendiginde at1a,
2. Ona kadar say ve 1ipi %
3. Olur da parasiutin ag1 mazsa diger ipi cek ve yedegi ac;
4. Asag1 indiginde, seni bek]eyen kamyona binip lUsse geri don.
Ucak, adamlarin atlayabilecekleri uygun bir yikseklige cikti; sirasi gelince de
asker bosluga atladi. oOna kadar saydi, ipi c¢ekti fakat parasit acilmadi. Bunun
Uzerine yedegi acmak icin diger ipi cekti. Ama o da acilmadi. "Korkarim," diye
soylendi kendi kendine, "asagi indigimde kamyon da orada olmayacak."
- 114 -
Liderligi Glc¢lendirmenin En Hi1zl1 Yolu: Sorun Cozimi
sorunlari oénceliklendirin
Richard SToma, sorunlarm hepsini bir kerede %ézmeye calismamak gerektigini
soyler; oncelik sirasina dizip tek tek ele alinmalidirlar. Ucg, otuz ya da lcyliz
sorunla karsi1 kar-siyaysaniz "hepsini onem sirasina dizin ve her seferinde

Ssayfa 39



John C. Maxwell-Ic¢inizdeki Lideri Gelistirmek
birini ele alin." Sorunlara yaklasirken altinda bulmay1l umdugunuz seyleri degil,
gorilmesi ve kabullenilmesi gereken gercekleri arayin. Buldugunuz seyden
hoslanmayabilirsiniz. Bu durumda, durumu degistirmeye calisabilirsiniz. Ama
kendinizi aldatmayin. Buldugunuz gercek sorun olabilir de, olmayabilir de.
Sorunu tanimlayin
Basit bir sekilde su soruya cevap verin: "Sorun nedir?" Bobb Biehl, bize sorun
cozmekle karar vermek arasindaki farki u-nutmamamizi 6glatliyor. "Karar vermek,
iki ya da daha fazla alternatif arasinda secim yapmak demektir; Thoenbc'e mi,
yoksa Chicago'ya m1 ucmaliyim?' gibi. Sorun ise, sizin beklentilerinize ters
disen bir durumda kalmaktir; 'Chicago'ya gitmek istiyordum ama Detroif e indim.'
ya da 'Bankada 50,000% biriktirmek istiyordum ama 50,000% borca girdim.'
gibi."(4) Sorunu tanimlamak, bir dért adim yontemidir.
1. DOGRU SORULARI SORUN
Belirsiz bir fikriniz varsa, "Burada neler oluyor?" gibi genel sorular sormayin
ve tarafli dislnmeyin. Bunun yerine, yonteme dayali sorular sorun. Benim
sorularimi daima yanitlayan iki kelime, ydn ve zamanlamadir. Bircok sorun, eger
bu iki alanda belirli sorular sorulursa rahatlikla belirlenebilir.
i ==
Icinizdeki Lideri Gelistirmek 2. DOGRU INSANLAEIA KONUSUN
"Biz daha iyi biliriz." tutumunu izleyen otoritelerden kacinin. Bu insanlar kor
noktadirlar ve degisime direnc gosterirler. Yaraticilik sorun codzimiinde
temeldir. Liderlik konferanslarinda, bu prensibi dokuz nokta sorusunu kullanarak
s1k s1k gosteririm.
Asagidaki dokuz noktay1 kaleminizi kagittan kaldirmadan dért diz ¢izgiyle
birlestirin.
Edger daha once bu soruyla karsilasmadiysaruz, deneyin. EJer soruna cevaplarinizi
sinirlayan belli varsayimlarla yaklasirsaniz, sonuca ulasamazsiniz. Noktalardan
olusan hayali karenin disina ¢ikamayacaginizi kimse sdyledi mi? varsayimlari
genisletin ve bulmacay1 kolayca coézin.
Bu yaratici c¢ozime genellikle rastlariz. varsayimlari genislettiginizde,
astronom Tom Wujec'den gelen cevap gibi daha az sayida rastlanan alternatifleri
de gorebilirsiniz: varsayim: Cizgiler noktalarin ortasindan gec¢melidir. Fakat
ngéta]ara yalnizca dokunan cizgiler cizerseniz, bul-
1 -
Lider1ligi Gliclendirmenin En Hi1zl1 Yolu: Sorun Cozimi macayil lc¢ cizgiyle bile
¢6zebilirsiniz.
varsayim: Cizgiler ince olmalidir. Cizgileri kaim bir dogruyla birlestirin ve
bulmacay1 ¢6zln.
varsayim: Kagidi kiramazsiniz. Kagidi iki kez katlayin, boylelikle noktalar
Usiggte geleceginden, tek bir c¢izgiyle 1isi bitirebilirsiniz.
I¢inizdeki Lideri Gelistirmek
varsayim: Kagit diz olmalidir. Kagidi silindir seklinde kivirin. Noktalari tek
bir spiralle birlestirmek mimkindir.
varsayim: Kagidi yirtamazsiniz. Her birinde tek bir nokta kalacak sekilde kagidi
dokuz parcaya bolun ve diz bir siraya dizip kaleminizle tek bir ¢izgiyle
birlestiriri.
Bu alternatif O0zimler, varsayimlari genislettigimiz taktirde sorunlari c¢oézmek
icin daha etkili yollar bulacagimizi a¢ikca gostermektedir.
3. KATI GERCEKLERI KABULLENIN
Peter Drucker'in sbézlerini hat1r1ay1n "Gercekler net o1arak a1g11and1§1nda,
kararlar beyninize hicum eder." Ornegin, birinin size_ "0 adam iyi bir 1sci.
demesine izin vermeyin. 0 kisinin performans1y1a i1gili somut 6rnekler bulun.
Soze dokilmeyen ifadeleri dinleyin ve o6nemli verileri toplayin.
Lider1igi Glclendirmenin En H1zl1 Yolu.- Sorun Cozimi 4. SURECE KATILIN
Cogu sorun, gorindiugi gibi degildir. yalnizca dogru sorulari sormakla kalmayin,
gercekleri de biraraya getirin. Insanlarin endiselendigi gercek islerin
yapilisinda siirece katilin ve ortaya ¢ikan sorunlari gorin. Sorunlar mimkiin olan
en disiuk seviyede cozilmelidir, clinki gorindikleri noktalar oralardir. Bu ayni
zamanda onlarin en iyi bicimde tanimlanacaklari yerlerdir de.
Sorun cozme siirecinde size yardim edecek insanlari secin
"Sokrates bu yontemi 2,400 y11 6nce gelistirdi: Sorunu tanimladiktan sonra,
digerlerini etrafma toplayarak onlarin fikirlerini alir, disincelerini
destekleyen mantiksal zeminleri ag1k1ama1ar1n1 isterdi. Sokrates hayatinin buyuk
boTluminld sorun cozmek lzere tutucu Atinalilar'm arasinda gecirmisti. Tart1§arak
kandirarak, dirtikleyerek A-tinalilar'is inanglarini sorgulamaya zorlad:.
"Bu sonunda basini belaya soktu. Atina halki tarafindan Tanri'ya dil uzatmak ve
gencleri kot etkilemekle sug¢landi. zindana atildi1, kdéle olarak kullanildi ve
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O0lime mahkum edildi. Bir ay sonra, dostlarinin kacma yardimlarini geri cevirerek
bir sise zehir dic¢ti ve oldu."
"Kimse sizin bu kadar ileri gitmenizi beklemiyor. Fakat Sokratik yontemi
uygulamak, daha iyi bir Tider olmanizi saglayacaktir."'6"
InsanTlari bir sorun cozme toplantisina davet etmeden 6nce onlara su sorulan
sorun:
- 118 -
- 119 -
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e Bu gercek bir sorun mu?
e Acil mi?
e Sorunun asi1l dogasi biliniyor mu?
e Belirli mi? (Eger insanlar hersey hakkinda konusuyor larsa, hicbir sey
hakkinda konusmuyor]ar demektir.)
e Grup sorunun cozimi icin en etkili kisilerden olusuyor mu ve her katilimc
sorunun c¢ozumiyle gercekten ilgileniyor mu?
Ssorunun nedenlerini bulun
Soruna neyin neden oldugunu ve gelecekte ayni1 sorundan nasil uzak
kalinabilecegini sorarak bilitin muhtemel nedenleri 1isteleyin.
Sorun ¢Ozme yontemlerini belirleyin
Sorun 1¢in mumkin oldugunca cok ¢ozim listeleyin. Ne kadar cok olursa, o kadar
iyidir. Bir sorunun %ozumu icin nadiren tek bir yol vardir. opsiyonlar temeldir,
clinkii sorunlar siirekli olarak degisir. opsiyonlar temeldir, ciinkl sorunlar
siurekli olarak degisir. vedek plani olmayan bir Tider, kisa sirede daha biyik
sorunlarla karsilasir.
Oncelik sirasina dizin ve "en iyi" c6zimi secin
Karar vermeden once bitin muhtemel coézimleri tartin. Asagidaki sorular Tider
tarafindan daima sorulmalidir:
Liderligi Glclendiririmin En H1zT1 Yolu: Sorun Cozlmi
e Hangi c¢ozim dodgru olmak konusunda en bilyik potansiyele sahip?
e Hangi cozim organizasyonun yapisiyla en yakindan il-gili?
e Hangi ¢Ozimin i¢inde ivme ve zamanlama var?
e Hangi cozimin basari sansi en yiksek?
En iyl ¢Ozlimi tamamlayin
Atari'nin kurucusu Norman Bushnell, soyle der: "Bir dus alan kisinin bir fikri
vardir. bustan cikar, kurur ve bununla ilgili fark yaratacak bir sey yapar."
Cozumi degerlendirin
Birakin digerleri %GZUmU test etsin ve bosluk noktalarim bulsunlar. Eger
entelektiiel bosTuklar buluyorlarsa ("Bunun ise yarayacagini sanmiyorum,
clinki..." gibi), kulak asmayin. Eger sizin de gorebileceginiz gercek sorunlar
yakaliyorlarsa, o noktada yeni bir diizenleme yapmaniz gerekiyor demektir.
Cevaplari degerlendirmek ic¢in su sorulan sorun:
e Sorunlarin gercek nedenlerini tanimlayabildik mi?
e Dogru kararlari verdik mi?
e Sorun ¢cozuldl mi?
e Anahtar kigiler bu co6zimi_kabul ettiler mi?
o Gelecekteki karisikliklarla basa cikmak lzere insanlarin sorun cézme
becerilerini gelistirmelerine yardimci olabildim mi?
120
121 -
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Sorunlarin yeniden giindeme
gelmesini onleyecek prensipler
ya da politikalar olusturun
Belli bir alanda 6zel bir fonksiyonu gerceklestirmek lizere politikalar
olusturuldugunda, prensipler herkes icin rehberdir ve geneldirler. pPolitikalar,
artik islevleri kalmadiginda degisirler. Prensipler ise degismez.
politikalar bircoktur,
Prensipler birkac, ,
politikalar degisir, 11
Prensipler asla. w
Politikalar, disik seviye yonetim ve isletim konularinda iyi ise yararlar.
Politikalar programin akisini engellediginde ve yontem ic¢in gerekli degisimleri
geciktirdiginde \ asla korunmaya ya da savunmaya calisilmamalidirlar. Bir j
po11t1kanm amac1 net bir_yon vermek ve organizasyonun i verimini_artirmaktir.
%1am bir politika uygulandiginda, j bircok isletim sorunu ¢ézilImis olarak
alacaktir.
Benim organizasyonumdaki prensiplerden biri sudur: j "Daima lst yolu tercih

Sayfa 41



John C. Maxwell-Ic¢inizdeki Lideri Gelistirmek
edin." Bu prensibin anlami; insanlar arasinda tartisma, sorgulama, gerilim,
yUz1e?tirme oldugunda, calisanlarimin daima siphenin faydalarini karsi tarafa
vermelerini beklerim. Bu prensip, organizasyonumdaki herkes icin her_zaman
gecerlidir. Bir isletim siurecinin makinelerle ve kagitlarla ilgisi olmayabilir
ama hersey insanlarla ilgilidir. Prensiplerimi calisanlarima 6gretmek ve
benimsetmek ig¢in;
- 122 -
Lider1igi Glc¢lendirmenin En Hi1zl1 Yolu: Sorun Cozimi
e Ornek olmaliyim.
e "Bunu hayatimda nasi1 uygulayabilirim?" sorusunu sorarak islevsellik
kazandirmaliyim.
« Prensipleri kendi hayatlarinda kullanmaya basladiklarini gdrdigimde
alkisTamaliyim.
Bu kitabin ilerleyen sayfalarinda, etrafinizda dogru insanlari toplamakla ilgiTi
bltlin bir bolim ayirdim. Sorun cozmek udgruna, eder daima siz konulari ele alir
ve insanlara kendileri adma dusunmeyi, karar vermeyi Ogretmezseniz, yalnizca
size bagimli bir izleyenler toplulugu elde edersiniz. Yillar 6nce, insanlarin
sorunlarinin c¢ozimlerine yardimci olmak yerine, insanlara sorunlarini c¢ozmeleri
icin yardimci olmaya karar verdim. Asagida bu konuda etkili bulabileceginiz baz1
oneriler bulunmaktadir:
e Baskalarinin, sizin daima en iyi cevaplara sahip oldugunuzu diisiinmelerine izin
vermeyin. Bu yalnizca onlari size bagimli kilar.
e Sorular sorun. Insanlarin, sorunlarinin coézimi siresince aktif olarak
distnmelerini saglayin.
Bir koc olun, kral degil. Bir koc baskalarinin kendi derinliklerine inerek
potansiyellerini kesfetmelerini saglayarak, onlar i¢in en iyi olanlari ortaya
¢ikarir. Bir kral ise yalnizca emreder.
Bulduklari cozimleri kagit lzerine listeleyin. Kendi a-yaklari lzerinde
durabiTlinceye kadar, fikirlerinizi °nlarinkiyle birlestirin.
e Sorunlari lzerinde en iyi ¢Ozime karar vermelerini isteyin.
"ir oyun plani gelistirin.
‘u oyun planinda kendi alanlarini ve sorumlulukTarini
- 123 -
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Ustlenmelerini isteyin. Bir zamanlama ve hesaplama yontemi olusturmalarini
saglayin.

Hedefiniz, toplanti bittiginde karsi tarafm sorunu tanimlamis, cozimi
belirlemis, bir oyun plani gelistirmis ve sorumlulugunu lGstlenmis olmasini
saglamaktir. Sizinle cilan iliskisi bagimlilik degil, derinlik olacaktir.
EOLUM

LiI:IIJ-ERLiKTE EK AVANTAJ:

- 4 -

Dir liderlik konferansinda konustugumda, sik sik herkesten su alistirmayi
yapmalarini isterim:

Gercekten hayranlik duydugunuz bir arkada§1n1z1n a-din

yaziniz:
0 arkadasinizin, en cok hayranlik duydugunuz yonini
yaziniz:
Okumaya devam etmeden 6nce, bir an ic¢in durup bu a-hstirma lzerinde 1iyice
disiinmenizi istiyorum. Icinizde, 6nemli bir bak1% agis1 ve buyik bir 1lgi
olusacagini saniyorum. Arkada§1n1z1n en hayran oldugunuz yoni genellikle tutumla
ilgilidir. Bitin konferans katilimcilari bu alistirmayil tamamladiktan sonra
kendilerinden, verdikleri ce-vaplari okumalarini isterim. Ilk yirmibes cevabi,
heiggsin gorebilecedi bir liste seklinde projeksiyon makinesinden

I¢inizdeki Lideri Gelistirmek

gosteririm. Tutumu aciklayan 6zelliklerin yanlarina "T", beceriyi aciklayan
0zelliklerin yanlarina "B", 0zellikler gorunisle ilgili o1du§unda ise "G" harfi
koyarim. Bu alistirmay1l her yaptigimda, arkadasTarin en hayranlik duyulan
6zelliklerinin ortalama %95'i tutumla ilgilidir.

Chuck swindol1l séyle der: "vasim ilerledikce, tutumun hayatimdaki énemini daha
iyi kavriyorum. Bence; tutum, gerceklerden daha o6nemlidir. Gecmisten, egitimden,
paradan, sartlardan, hata1ardan, basarilardan ve baskalarinin size
soylediklerinden cok daha 6nemlidir. Gorinlsten, yetenekten, beceriden daha
onemlidir. Bir sirketi, bir kiliseyi, bir evi ayakta tutabilir ya da yikabiTir.
GOzden kag¢iri-lamayacak bir sey var ki; o da, her sabah kalkti1gimizda, o giini
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nasil bir tutumla gecirmek istedigimizi kendimiz belir Tey ebilmemizdir.
Gecmisimizi degistiremeyiz. Insanlarin belli sekillerde davranacaklari gercegini
degistiremeyiz. Kacinilmaz olan seyleri degistiremeyiz. Yapabilecegimiz tek sey,
sahip oldugumuz notayi calmaktir ve o da bizim kisisel tutumumuzdur. Hayatimin
%10'unun basima gelenlerden, %90'rnin da benim verdigim tepkilerden o-Tustugunu
disilniyorum. Ayni sey sizin icin de gecerli; hepimiz tutumumuzla yasamimizi
olustururuz." (1)
Tutumlar hayatimizdaki fazladan ilaveler olduklari gibi, ayni zamanda
baskalarina liderlik ederken de fark yaratir. Liderlik, pozisyondan cok
egilimlerle ilgilidir. Bir liderin egilimi o6nemlidir, clnkl izleyenlerin disiince
ve duygularini etkileyecektir. Blyik Tiderler, dogru tutumun didgerlerinin dogru
cevaplar verebilecekleri bir atmosfere zemin hazirladigini bilirler.
1
Liderlikte Ek Avantaj: Tutum
Tutumumuz, en Onemli getirimizdir
ITutumumuz bizi bilyilk Tiderler yapmayabilir ama o olmadan asla tam
potansiyelimize ulasamay1z. Tutumumuz, yanlis o1dugunu disiinenlerden biraz daha
genis bir ag¢idan bakmamizi saglayan "peki o zaman"lardir. walt E-merson sdyle
der: "Arkamizda ve oOnimizde yatanlarin neler olduklari, ic¢imizde yatanla
karsilastirildiklarinda cok onemsizdirler."
Cos Report on American Business'in 1983'de Fortune 500 (en biylk 500 sirket)
arasmda_yapti1gi arastirmada, bu sirketlerin %94'unun basarilarini temel
nitelikler yerine tutuma bag1ad1k1ar1 ortaya cikmistir.
Gecenlerde, San Fransisco'daki bir danismanlik firmasi olan Robert Half
Internationa1, yiksek kademe yoneticilerinden ve personel amirlerinden,
Amerika'nin en buyuk yiz sirketinin bir adam1 hangi sebeplerle kovduklarini
a-rashrmalarini istedi. Birbirinden ilgin¢ cevaplar, is diinyasinda tutumun
Oonemini ortaya koyuyordu:
e Yetersizlik: %30
Baskalariyla calisamamak: %17
Sahtekar1ik ve yalan soylemek: %12
Olumsuz tutum: %10
Motivasyon eksikligi: %7
KuralTlara uymamak ya da hata yapmak: %7
e Diger nedenler: %8
vYetersizlik listenin basinda_yer almasina ragmen, diger
eS nedenin tamamen tutumla ilgili olduguna dikkat edin.
Kisa bir siire d6nce Carnegie'nin onbin kisi Uzerinde
yag§1§1 arastirma ise, basarilarin %15"'inin teknik egitime
- 7
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bagl1 oldugunu ortaya koydu. Diger %85'1ik kisim ise, kisilige ve oOncelikle de
arastirmanin "tutum" diye adlandirdigil kisisel 6zellige baglaniyordu.
Tutumumuz, neyi gordigumizi ve duygularimiza nasil yaklastigimizi belirler. Bu
iki faktor, basarimizi_buyik o6lcide etkiler.

Neyi _goruyoruz: Psychology 101, gordugimiiz seyin ?drmeye hazirlandigimiz sey
oldugunu bana 6gretti. En iyi testeresini bir tirli bulamayan bir adam,
komsusunun sirekli tahta isleriyle ugrasan oglunun onu c¢aldigindan
slipheleniyordu. Sonraki bir hafta boyunca cocugun yaptigi hersey, onu zanli
gosteriyordu; yiriyus sekli, konusurken ses tonu, mimikleri... Ama kisa bir sire
sonra, a-dam yanlislikla arka bahcesine atip orada unuttugu testeresini
buldugunda, oglanin ayni sekilde devam eden hareketleri artik ona siipheli
gorinmiyordu.

"Beliefs Can Influence Attitudes (Inanclar Tutumlari EtkiTleyebilir)" adls
kitabinda Nell Mohney, bu gercege dikkat cekiyor. Mohney, San Fransisco Bay
yakinlarinda gecen bir olaydan bahsediyor: Bir okulun mudird, konusmak istedigi
uc profesori cagirdi; "Siz sistemimizdeki en iyi ve_deneyimli l¢ 6gretmen
oldugunuz i¢in, size ustlin zekal1 doksan cocugu teslim etmek istiyoruz.
Onimizdeki bir y11 boyunca kendi h1z1ar1y a ilerlemelerini saglamanizi ve ne
kadar 6grendiklerini ?ormek istiyoruz.'

Herkes memnundu; fakiilte ve 6grenciler de oyle.

sonraki bir y11 boyunca profesorler ve égrenci1er blyik bir zevkle calistilar.
Profesorler en parlak 6grencileri calis' tiriyorlardi; o6grenciler de yiliksek
egitimli ogretmenleri*1l bilgilerinden ve yakin ilgilerinden cok
ya;gg]an1yor1ard1 Bu deneyimin sonunda, bitin yoredeki 6grencilerde*1
Liderlikte Ek Avantaj: Tutum

%20-30 daha fazla ilerleme kaydettiler.
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Mudir, ogretmenleri cagirdil ve soyle dedi: "Bir itirafta bulunmak zorundayim.
Aslmda doksan_tane lstun zekali, cok basarili cocuk yoktu karsinizda. Hepsi
siradan cocuklardi. oOnlari sistem icinden rasgele sectik ve size teslim ettik."
Bunun lizerine o6gretmenler cevap verdiler: "0 halde, biz siradisi_ogretmenleriz.”
Mudir devam etti: "Bir itirafim daha var. Siz en parlak 6gretmenlerimiz
degilsiniz. Yalnizca isimleriniz listenin basindaki ilk lclyddi."
Ogretmenler sasirdilar: "Peki, bu farki yaratan ne? 0 doksan 6grenci, umulan
basariyi bir yi11 boyunca nasil ser—gﬂedi]er?"<2>

Elbette ki; fark, ogretmenlerin beklentileriydi. Beklentilerimizin,
tutumlarimizla ¢ok yakindan ilgisi vardir. Bu beklentiler tamamen yanlis da
olabilirler ama yine tutumumuzu belirleyeceklerdir.

Duygularimiza nasil yaklasiyoruz: Tutumumuzun duygularimizi belirledigini
soylemedigime dikkat edin. Herkesin kendisini kotu hissettigi zamanlar vardir.
Tutumumuz duygularimizi durduramaz ama duygularimizin bizi durdurmasini
saglayabilirler. Ne yazik ki, bir cok kimse karikatir bantlarmdaki zavalli ziggy
gibi tiikenene kadar duygularinin kendilerini kontrol etmesine 1izin
vermektedirler.

Hayatin %10'u basima gelenler, %90't da onlara verdigim tepkilerdir

Bir adacin altinda oturmus, aya bakarken sdyle der: Buradaydim ve oradaydim.
Yukaridaydim ve asagiday-
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dim. Icerideydim ve disaridaydim. ortalardaydim ve yoklardaydim. Ama bir kez
bile, yalnizca bir kez bile 'o-nun o1du?u yerde' olmadim!"

Liderlik, pozisyondan cok egilimlerle ilgilidir

Her %Un duygulari tarafindan kontrol edilen insanlar goriiyorum. Yakinlarda
yapilan bir arastirma, duygusal sorunu olan insanlarin bu tir sorunu olmayanlara
oranla % 144 daha fazla olarak otomobil kazalarina yol agt1?1n1 gOsteriyor. Bu
calisma tarafindan saglanan bir alarm sistemi, 6limcil kazalardaki her bes
kurbandan birinin, kazadan 6nceki son alti1 saat ig¢inde bir minakasa ya da
kavgaya girdigini ortaya koyuyor.

563@131r tutumla hareket eden kisinin, silrekli basarili olmasi | mimkin

egildir

"Power ofthe Plus Factor (ilave Faktérin Gici)" adli1 kitabinda Norman Vincent
Peale, su hikayeyi anlatiyor: "Bir defasmda Hong Kong'da Kovvloon caddelerinde
yiriirken, bir dovme stidyosuna rastladim. Vvitrinde dovme 6rnekleri vardi.
GOgsinilize ya da kolunuza bir capa, bayrak veya denizkizi gibi desenler
isletebiliyordunuz. Ama birinin tenine islenmis olarak gordigim lic kelime, beni
cok sasirtti: 'Kaybetmek iIcin Dog!'"

"Afallamis bir halde dikkana girdim ve o kelimeleri gdstererek Cinli dovme
sanatcisina sordum; 'Gercekten bu lic berbat kelimeyi tenine isletmek isteyen
oluyor mu? Kaybetmek Icin Dog!"'
i

’
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"'Evet,' diye cevap verdi, 'Bazen oluyor.'" "'Ama/ dedim, 'bunu isteyen birinin

aki11 dengesinin yerinde olduguna inanamam.'"

"Cinli elini hafifge basma vurarak bozuk bir Ingilizce'yle cevap verdi: 'Dovme
tenden 6nce kafada'"(3>

Kendimize tamamen inanmadigimiz bir zihniyetle devam edemeyiz

Olumsuz disince motiflerinden "dovme" bir kez kafamiza kazindiginda, uzun omirli
basari sansimiz yokolur. Kendimize tamamen inanmadi1dimiz bir zihniyetle devam
edemeyiz. Si1k sik insanlarin olumsuz disiinceler yilizinden kendilerini sabote
ettiklerine sahit olurum.

Bir liderin tutumu, izleyenleri tarafindan eylemlerinden 6nce algilanir

Spor dinyasi, Arnold Palmer'dan her zaman memnun olmustur. "Arnie'nin ordusu"
dyeleri, hala gencler ve yaslilar arasinda saygil gormektedirler. Bu biyik golf
ustasi, asla basarisiyla simarmadi. Yizlerce turnuva ve 6dil kazanmasina ragmen,
blirosunda sergi?edi@i tek kiclik kupa, profesyonel ligde ilk kazandi1gi kupa olan
1955 Kanada Acik Golf Turnuvasi birinciligine aittir. Kupanin yanindaki duvarda
bir plaket as11idir. Bu plaketi okudugunuzda, neden hem golf sporunda hem de tim
yasaminda basari1li oldugunu anlarsiniz:

Eder yenildiginizi disiniirseniz, yenilirsiniz. Eger cesur olmadiginizi
disinirseniz, olmazsiniz. Kazanmak ister ama buna inanmazsaniz,
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Kazanmamay1 garantilersiniz.
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Yasam savasi1 daima yalnizca
Daha gli¢li ve daha hizl1 insanlar lehine gitmez,
Kazandigini dislinen insan
Er ya da ge¢ kazanan insan olur.
Turnuva kazanan bir golfciyle Arnold Palmer arasindaki fark nedir? Yetenek mi?
Seytanin bacagini kirmak mi1? Kesinlikle degil! Turnuva basina iki vurus, diinya
capindaki en 1iyi yirmibes golfciiyli belirliyorsa, fark yetenekten daha fazlasi
olmak zorundadir.
Farki yaratan sey, tutumdur. Olumsuz disiinceyle baslayan insanlar 1iyi bir
baslangic¢ yapabilir, birkac gizel giin gecirebilir ve bir mac kazanabilirler. Ama
er ya da gec (genellikle de kisa siirede), tutumlari onlari yere calar.
Tutumumuzdan sorumluyuz
Ya%am1m1z1n akis1 asla sikayet eden ruhlarimiz ya da yilksek beklentilerimizle
belirlenmeyecektir. Yasam slrprizlerle doludur ve tutumumuzu sekillendirmek,
hayatboyu sirecek bir 1stir.
j Kotumser, riizgardan sikayet eder. i
Iyimser, degismesini umar. [
Lider, yelken acar.
Babam Melvin Maxwell, her zaman 7i¢in benim kahramanim olmustur. O Tiderlerin
Tideriydi. En 6nemli giiclerinden biri, olumlu tutumuydu. Gecenlerde babam ve
annem, bizim evimizA geldiler. Evrak cantasini a¢tiginda, motivasyonal tuturr la
ilgili bir c¢ift kitap gordim.
Liderlikte Ek Avantaj: Tutum
"Baba, sen yetmis yasindasin." dedim, "Her zaman muhtesem bir tutumun vardi.
Hala bunlari okuyor mu-sun?
Gozlerime bakarak cevap verdi: "Evlat, dlisiince yapim lzerinde calismaya devam
etmek zorundayim. Iyi bir tutum gelistirmek ve onu korumakla sorumluyum. Bu
0zelT1igim otomatik olarak devam etmez."
vay! Bu, hepimiz ic¢in bir ders. ?u anda edinece?imiz tutumu secebiliriz. Bu
sirekli bir secimdir. Tutumlariyla ilgili sorumluluklarindan kacan yetiskinlerin
say1sini gordigumde, inanamiyorum. Yizleri asik oldugunda ve biri bunun nedenini
sordugunda, basitce kacamak cevaplar veriyorlar: "vatagin ters tarafindan
kalktim." Yvenilgi yasamlarini sarmaya basladiginda s6yle diyorlar: "Yolun yanlis
tarafinda dogmusum, ne yapayim!" Ailedeki digerleri tirmanmaya devam ederken,
kendi hayatlari anlam-sizlastigmda: "Ailede dogumu 1istenmeyen cocugum ben."
Evlilikleri sarpa sardiginda, yanlis insanla evlendiklerini disinilyorlar.
Istedikleri terfiyi baskasi aldiginda, bunun nedeni yanlis zamanda yanlis yerde
olmalaridir.
Birseye dikkat ettiniz mi? Kendi sorunlari igin hep_baskalarini sucluyorlar.
Sizin ve benim hayatlarimizdaki en biyildk gin, tutumlarimizla ilgili kendi
sorumlulukTarimizi tamamen lUstlendigimiz gin olacaktir. Bu, gercekten
blyudiuglimiz gundir.
Baskan Lincoln'lin danismanlarindan biri, kabine i¢in kendisine kesin bir aday
Onermisti. Ama Lincoln onu geri cevirerek soyle dedi: "Adamin yiizini
begenmedim."
"Angefendim, hic kimse yilizinden sorumlu tutulamaz," diye 1srar etti danisman.
- 133
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"Herkes, ylzinin %40'rndan sorumludur/' diye cevapladi Lincoln ve konu kapandi.
Tutumunuzla iT1gili ne disiundugiuniz farketmez, bu yizinizden belTli olur!
Gecen gilin bir arabanin arkasindaki cikartmada soyle bir yazi gordim: "Aci, bir
secimdir." Buna inaniyorum! Bu konuyu disiindigumde, bir kadinla kizinin hikayesi
gelir aklima. Ikisi birlikte Noel alisverisi 1ic¢in carsiya gitmislerdi. Izdiham
korkunctu. Kadin 6gle yemegini atlamak zorunda kalmisti, cunki zamani
kis1tliydi. Yoruldu, acikti ve ayaklari agrimaya basladi. Biitiin bunlardan dolayn
oldukca sinirliydi.
Son madazadan ciktiklarinda, kizina doénerek sordu: "Tezgahtarin bana ne kadar
kotu bakti1gini gordin mi?"
K1za cevap verdi: "Sana koti bakmadi, anne. Sen diceri girdiginde onu o gozle
gordiin."
Ne kadar yasayacagimizi kendimiz belirleyemeyiz ama o slre icindeki hayatimizi
nasil yasayacagimiz, bize baglidir.
Yizimizin cizgilerini kontrol edemeyiz ama ifademiz bizim irademizdedir.
Yasarken zorluklarla karsilasmamak elimizde degildir ama onlari daha az zor hale
getirebiliriz.
Cevremizdeki olumsuz atmosferi kontrol edemeyiz a-ma zihnimizdeki atmosfere
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kendimiz hikmederiz.
S1k si1k, olamayacak seyleri secmeye ve kontrol etmeye calisiriz.
Nag;ren, irademizde olan birseyi kontrol etmeyi seceriz... tutumumuzu/4'
- 134
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Onemli olan bana ne oldugu degil, bende ne o1du?udur
Hugh Dovvns, mutlu bir insanin belli yasam sartlarina sahip biri degil, belli
tutum sartlarina sahip kisi oldugunu sdyler. Bircok kimse, mutlulugun sartlara
bagl1 olduguna inanir. Isler yolunda gittiginde, mutlu olurlar. Tersliklerle
karsilastiklarinda ise, uUzgindirler. Bazi insanlarda, benim "son durak
hastali1g1" dedigim sey vardir. Mutlulugun belli bir pozisyonda ya da yerde
oldugunu disiniirler. Diger bir grupta, yine kisisel olarak "birisi
hastali1gi1"-diye adlandirdigim takinti vardir. Mutlu olmayi, belli bir insani
tanimak ya da onunla birlikte olmak seklinde yorumlarlar.
su ifadenin altindaki felsefe, beni derinden etkiler: "yvasayacagimiz seyleri
Tanri secer. Onlari nasil yasayacagimizi ise kendimiz." Bu ifade, bir Nazi
toplama kampinda gecirdigi ginler hakkinda viktor Frankl'in tutumunu cok glizel
acikliyor. Baslarindaki sadistlere séyledigi s6zler, milyonlarca insana esin
vermistir: "Benden asla alamayacaginiz tek sey, bana yaptiklariniza karsilik
verme seklim konusundaki secim gicimdiir. Kisinin 6zglrluginin boyutlari,
herhangi bir durumda izledigi tutumla o6Tcilir." (5>
Amerikan Kizi1l Ha¢'inin kurucusu Clara Barton, yanlis ortamlarda bile dogru
tutumu izlemenin onemini biliyordu. Kimseye kin duydugu gorilmemistir. Bir
defasinda; °ir arkadasi, yillar 6nce Clara'ya yapilan bir zalimligi
hatirlattiginda, kendisi bunu hatirlamamis gorinlyordu.
"Sana yapilan yanlisi hatirlamiyor musun?"” diye sordu arkadasi.
"Hi§1r," diye sakince cevapladi Clara. "yvalnizca onu u-
_5_
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nutmayil hatirlayabiliyorum."
Ssartlardan dolay1 aci1 cekmis insanlar, genellikle hircin, ve 6fkeli olurlar.
Zaman ic¢inde, yasamlari olumsuzlasir ve cevresindeki insanlari da zorlamaya
baslar. Genel egilimleri, gecmisteki zor bir zamana bakip sdyle demektir: "0
olay beni bu hale ?etirdi." Ama olay dedikleri seyin aslinda yasadiklari seye
verdikleri cevap oldugunu anlayamazlar; tutum. Sartlar degil, yanlis tutum
secimleri onlari bu hale getirmistir.
C. S. Lewis soyle der: "Bir karar verdiginiz her sefer, secim yapan kontrol
parcanizi o6ncekinden farkli bir hale getiriyorsunuz. Ve hayatinizi bir bitiin
olarak ele alip sayisiz secimlerinizi distndiginizde, bu kontrol yetiniz ya
cennetten bir varlik olacaktir ya da bir cehennem yaratigi."16'
Tiderin tutumu, izleyenlerin tutumunu belirler
Liderlik, etkidir. Insanlar bunu, nezlemizi kaptiklari gibi kaparlar; bize.yakin
olarak. Su ana kadar zihnime giren en giicliu disiincelerden biri, bir Tider olarak
etkimin merke- i zinde durmaktadir. Olumlu bir tutum izlemem, yalnizca kendi
basarim ic¢in degil, ayni zamanda digerlerinin cikari icin de 6nemlidir. Bir
Tider olarak sorumluluklarim, her zaman c¢ogunlugun goézleri 6niinde olmalidir,
yalnizca be- j nim degil.
Dr. Frank Crane, duvara atilan bir topun, ayni hizla geri sektigini hatirlatir.
Etkinin tepkiye esit oldugu da bir fizik kuralidir. Ayni1 kural, etki Ulkesinde
de_gecerlidir. Aslinda, burada etki katlanarak geri gelmektedir. Bir Tliderin
ey1§21/ tepkide katlanir; clnki, birden fazla izleyen vardir. Bir gi'
Liderlikte Ek Avantaj: Tutum
Timsemeye, bircok giilen yiiz cevap verir. Digerlerinin lizerine salinan ofke,
bunun onlarca katinin size dénmesiyle sonuclanir. Kaderin gercek anlamda birkac
kurbani vardir. Ccomertlere yardim edilir, cimrilerden uzak durulur.
DOort dakika kosusunu hatirliyor musunuz? O antik Yunan gilinlerinden beri,
insanlar buna ulasmaya calisiyorlar. Aslinda, bunun kdékeni eski Yunan
kiltirindeki atlet yetistirme ydontemlerine dayanmaktadir. Atletlerin
arkalarindan, kosularini hizlandiracagi disiincesiyle onlari izleyen aslanlar
saliyorlardi. Bunun yaninda kaplan siti icmeye calisiyorlardi; sizin saglik
magazalarindan aldiklarinizdan degil, gercekten disi bir kaplanin sutu.
Denedikleri yontemlerin hicbiri ise yaramadi. Sonunda, hic¢ kimsenin bir millik
mesafeyi dort dakikanin altinda kosamayacagina karar verdiler. Ondan sonra da,
binlerce y11 boyunca bu inanc devam etti. Kemik yapimiz tamamen yanlistir.
Rizgar direnci c¢ok fazladir. Cigerlerimiz yeterince giicli degildir. Milyonlarca
neden vardi.
sonra bir giin, adamin biri, tek bir kisi; tim doktorlara, egitimcilere,
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atletlere, kendisinden 6nce deneyen ve basarisiz olan tim kosuculara bunun
basarilabilecegini, hepsinin yanlis disiindiigiini kanitlad1. ve mucizeler mucizesi
Roger Bannister dort dakika rekorunu kirdiktan bir yi11l sonra, baska otuzyedi
atlet daha bir mi1lik mesafeyi bu siirede kosmayi basardi. Bir sonraki yi1l bunu
basaranlarin sayisi lcylize ulasti. Ve birkac y11 once New York'da yapilan
yarista, onil¢ atletin oniicii de bu mesafeyi dort dakikanin altinda tamamladilar.
Diger bir deyisle, birkac ony11 6nce New York'taki yarisi Olerek bitiren atlet,
imkans1z1 basarmakla 6dillendirilebilirdi.
Ne oldu? Egitimde inanilmaz yontemler yoktu. Kimse riizgar direncini kontrol etme
yolunu bulmadi, insan bede-
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ni ve kemik yapisi aniden degismedi. Ama tutum degisti.
Hedeflerinize ulasabilirsiniz, eger onlari belirlerseniz. Sizin digerlerinden
daha sert, daha aki111, daha 1iyi, daha caliskan veya daha yetenekli olmadiginizi
kim sdyleyebilir? Yvapamayacaginizi soylemeleri farketmez. yalnizca, a-ma
yalnizca, siz bunu soylerseniz farkeder.
Roger Bannister gelene kadar, hepimiz uzmanlarin sdylediklerine inandik. Vve
"uzmanlar" baskalarinin kendi potansiyellerine ulasmalarini engellemeye devam
ettiler. Neden mi? Cinkl uzmanlarin etki glc¢leri vardi. Benim inancima goére; bir
Tiderin tutumu, izleyenleri tarafindan eylemlerinden 6nce algilanir. Eylemi
izlemediklerinde bile, bir tutum diderleri tarafindan yansitilir. Bir tutum,
soylenmemis bir kelimeyle de ifade edilebilir.
Liderin digerleri lzerindeki etkisi, ybnetici ise alinacagi zaman adayin
tutumunun go6zOninde bulundurulmasinin en 6nemli nedenidir. Psikologlarin yaptigi
bir aras- , tirmaya gore, calisanin terfisi sozkonusu oldugunda, bes oOnemli
noktada ihtiyaclar ortaya cikmaktadir: Hirs, politik davranislar, meslektaslara
yonelik davranislar, idare becerileri ve asiri zaman ve enerji harcamalari. Bu
alanlardan biri ya da birkaci lzerinde dengesi bozulan bir kisi, bir projeye
olumsuz yaklasma ve bu yilizden de zayif bir liderlik tasima egiliminde olacaktir.
Bir an icin durun ve su donemde baskalarini etkileyen olumsuz tutumlarinizi

Tisteleyin.
1..

2.. 3.. 4.
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TUTUMUNUZU NASIL DEGISTIREBILIRSINiIz

Bircok kimse, bilyik Rutgers antropologu Ashley Monta-gu tarafindan
psychosclerosis seklinde tanimlanan hastalik yilizinden ac1 cekmektedirler.
Psychosclerosis, atardamarlarin sertlesmesi olan arteriosclerosis hastaligina
benzer. Psychosclerosis, tutumlarin sertlesmesidir.

Menninger Arastirma Enstitlisi'nden David Neisvvan-ger, sdyle soruyor: "Eger
bilim sayesinde bir asir yasatila-bilseydik, korkularimiz, nefretimiz,
acimasizligimiz izin vermedikten sonra, kendi yalnizli1gimiz ig¢inde bunun bize ne
yarari olurdu?"

A%a§1qaki kisimlar, tutumunuzu degistirmeniz ig¢in si-, ze yardimci olacaktir.
Elestiri

Yi1llar once, esim Margaret ile birlikte bir ev satin aldik. Sinirli parasal
kaynaklarimiz, bizi mimkin oldugunca az para harcayarak istedigimizi elde etmeye
zorladi. Baskalarina para 6demeden 6nbahcemiz lizerinde kendimiz
calisabilecegimizi ve glzel bir diizenleme yapabilecegimizi disindik. Harika
goriuniyordu.

Bir gin arka bahcede otururken, evin bu bdélimini glizel géstermek i¢in hic zaman
ve emek harcamadigimizi farkettim. Neden? Ciinkii evimizin yanindan, oniinden
gecenler burayil gormeyeceklerdi. Gizli olan kisimla ilgilenmemistik.

Insanlarin 6zel yasamlarinda yaptiklari da genellikle budur. Dis gorinimleri
icin hicbir emek ya da para esirgenmemistir. Ama tutumlari ihmal edilmis ve
gelisme-
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mistir. Bu bolimin aci1l1s kismini hatirliyor musunuz? O-raya doniin ve tekrar
okuyun Titfen. Sonra da hayatiniz i¢ bélimlerini degistirmek ig¢in enerji ve
cabay1 gosterin.

Tutumu Degistirmenin Alt1 Asamasi

1. SORUN DUYUMLARINI TANIMLAYIN

Bu, uyanmanin ilk adimi1 ve lstesinden gelinmesi en kolay : bolumdidir.

2. SORUNLU DAVRANISI TANIMLAYIN

Simdi ylzeyin altina iniyoruz. Yanlis duygulari ne atesler? Olumsuz duygulardan
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kaynaklanan eylemleri yazm.
3. SORUNLU DUSUNCEYI TANIMLAYIN
vvilliam James, soyle der: "Dikkatimizi ceken seyler, eylemlerimizi belirler."
4. DOGRU DUSUNCEYI TANIMLAYIN
Dogru_olduguna inandi1giniz ve benimsemeyi istediginiz diglinceyi bir kagida yazm.
Duygulariniz disiincelerinizden kaynaklandigindan, birseyi degistirerek
duygularinizi degistirebilirsiniz: duisince eriniz!
5. DOGRU DU$UNCE ICIN TOPLU KARAR VERIN
Toplum karari, gicli karardir.
Liderlikte Ek Avantaj: Tutum
6. DOGRU DUSUNCE ICIN BIR PLAN OLUSTURUN
Bu planda sunlar bulunmalidir:
e Istenen dogru diisiincenin yazili bir tanimi.
Sireci 61¢mek i¢in bir ydntem.
Siirecin glnluk o1clmi.
Sorumlu olabileceginiz bir kimse.
Bireysel gelisim malzemelerinden olusan ginlik bir diyet.
Dogru dusunen insanlarla baglanti kurmak.
Bu, kisisel dizenleme icin genel bir plandir. Asagidaki adimlar, basari
olas111g1n1z1 artiracaktir.
Karar
Bir lider digerlerine bir karar vermek zamani gelip ge1med1g1n1 sorma ihtiyac
duydugunda, kesinlikle cevap]anmas1 gereken iki soru vardir: "vapabilirler m17"
(bu yeterlilikle ilgilidir) ve "vapacaklar m1?" (bu da tutumla ilgilidir).
sorular icinde as11 o6nemli olani "Yapacaklar rru?"dir. Diger iki soru,
"Yapacaklar m1?" sorusuna verilen cevaba baglidir. Bunlardan ilki, "zamanlama
dogru mu?"dur. Diger b1r deyisTe, sart1ar dogru tutumu ortaya koymak icin uygun
mu? Ikinci soru ise, "Atesleri glcli mi?" Sartlar, ihtiyac duyulan degisimi
gerceklestirmek 1(s1n gerekTi bedeli odemek yonunde glicli bir istekle bagdasiyor
mu? Bu iki soru da, 1srarli "Evet" kelimeleriyle cevaplaniyorsa, o halde karar
saglam ve basari mimkindar .
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Cercevelemek
Dennis Vvaitley, kazanan insanin hayatta daima yapabilirim, yapacagim ve ben
buyum formlarinda disindigini séyler. Ote yandan kaybedenler, ne yapilmasi
gerektigi ve ne yapmadiklari diisiinceleri lzerine konsantre olurlar. E-ger
performans1m1zdan hos1anm1yorsak, once resmi degistirmeliyiz.
Londra'daki King's College'de yapilan kanser arastirmalari, mastektomi gegirmis
elliyedi akc1ger kanseri hastasi lzerinde uzun zamandir sirmektedir. Teshis
sirasinda "umutsuz hisseden" bes kadmdan doérdinin 6Tdmi lG-zerinden on y11 gegmis
olmasina ragmen, "micadeleci ruh" tasiyan on kadindan yedisinin hala hayatta
oldugunu rapor ettiler.
Umut calismasi, gosterisli bir isim altinda sagl11g1 etkilemektedir:
Psychoneuroimmunology. Seattle'daki Harborvi-ew Tibbi Arastirmalar Enstitisl'nde
bu alanda arastirma yapilmaktadir ve bulgular King's College'deki arastirmalari
desteklemektedir. Yanik kurbanlari lizerinde iki yi11 boyunca yapilan arastirmalar
sonucunda, Harborview arastirmacilari olumlu tutum izleyen hastalarin, olumsuz
tutum 1z1eyen1erden daha cabuk iyilestiklerini rapor etm1s1erd1r 0
Tutumunuzu cercevelemenin anlami1 sudur:
Cevremde gordugim dunyay1 degistiremem,
ama icimdeki diunyay1 goris seklimi deg1§t1reb111r1m—
Yeniden Baslamak
Dlislince tarzinizi degistirmeye basladiginizda, hemen davranislarinizi da
degigtirmeye baslayin. Olmak istedigi'

Liderlikte Ek Avantaj: Tutum

niz kisi gibi davranmaya baslayin. Hayran oldugunuz davranis bicimlerini
kendinizde yerlestirin. Bircok kimse once hissetmek, sonra eyleme gecmek
isterler. Bu asla ise yaramaz.

Bir doktoru ziyaret ettigim bir gun oradaki derg11erden birinde su yaziyi
okudum: "Bunu her gin duyariz... "Uhi. .. Uhd... Ohd... Kendimi kilo vermeye
motive edemiyorum, kan sekerimi 01¢lin 1utfen vs. ./ Ayn1 miktarda hickirigi,
hastalarini kilo vermek konusunda bir tirld motive edemeyen beslenme
uzmanlarindan da dinleriz."

"Size haberlerimiz var. Motivasyon, bir yi1ldirim gibi U-zerinize gelmeyecektir.
Ayrica, motivasyon bir baskasinin Chemsire, doktor, aileden biri gibi) size
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verebilecegi bir armagan ya da yapmaya zorlayacagi bir sey de degildir. Biitlin
bir motivasyon fikri, bir tuzaktir. Motivasyonu unutun. Sadece yapm. Antrenman
yapmak, kilo vermek, kan sekerinizi 61cmek ya da herneyse. Bunu motivasyon
olmadan yapin. Sonra ne olacagini tahmin edin! Birseyi yapmaya basladiktan sonra
motivasyon ortaya cikar ve devam etmenizi daha kolay hale getirir."
"Motivasyon," der John Bruner, "sevgi ve mutluluk gibidir. zincirleme bir
Urindir. Birseyi yapmaya aktif olarak basladiginizda, onu yapmaya devam ederken
motivasyon sinsice slizulur ve en azini1 beklediginizde sizi yakalar."
Harvard psikologlarindan Jerome Bruner, kendinizi eylemde hissetmekten cok
hissetme davranigina egilimli oldugumuzu séyler. O halde harekete gecin! Ne
yapmaniz dgerektigini biliyorsaniz, yapin.
Gocuklarimiz Elizabeth ve Joel Porter'in davranislarini [gelistirmek, esim
Maig%ret ve benim icin cok 6nemlidir. u-
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zun bir silire 6nce, cocuklarimizin tutumlarini degistirmek ic¢in en iyi yolun,
onlarin davranislarini degistirmek oldugunu anladik. Ama cocuklarimizdan birine
"Tutumunu degistir!" dedigimizde, mesaj cok genel ve istedigimiz degisim belirli
degildir. paha etkili bir yol, kotl tutuma isaret eden davranislari
tanimlamaktir. Eger davranislarini degistirmelerine yardim edersek, tutumlar
kendiliginden degisecektir. Cocuklarimiza "Iyi bir tutum gelistirin!" demek
yerine, her gin onlardan aile lyelerine bir kompliman yapmalarini istiyoruz. Bu,
y%sam1ar1nda bir aliskanlik haline geldiginde, siikran duygulari da kendiliginden
olusur.
Tekrar
Paul Meier, sOyle der: "Tutumlar, disiince aliskanTiklarindan baska bir sey
degildir ve aliskanliklar kazanilirlar. Tekrarlanan bir hareket, anlasilan bir
tutum haline gelir." Bir konferans sirasinda, birinin olumsuz tutumlarini
degistirebilmek icin yardimci olacak temel bir planim olup olmadig1r soruldu.
Soruyu soran_kigiye iki sey tavsiye ettim. ITki;
Dogru kelimeleri soyle,
Dogru kitaplari oku,
Dogru kasetleri dinle, I
Dogru insanlarla birarada ol, \
Dogru seyleri yap, !
Dogru duay1 et.
Ikincisi ise, ilkini her giin yapmak. Sadece bir kez degil/ her

hissettiginizde... Sonucta hayatinizin iyiye dogru nasil degistigini seyredin.
-7
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Yenileme

Neyse ki, belli bir sirenin sonunda olumlu bir tutum o-lumsuzuyla yer
degistirebilir. Yine, savasin asla bitmedigini ama tim cabalariniza degecegini
hatirlatmama izin verin. Ne kadar cok olumsuz disliince ortaya cikar ve
o-Tumlulariyla degistirilmesi gerekirse, o kadar cok kisisel yenilenme_yasanir.
Dostum Lena Vvalker, biylikbabasin1 anan ve ondan kendisine gecen bir alistirmay
anlatan bir yazi yazdi bana. Bu sézcikler, sirekli tutum gelisimi silirecini ve
olumsuz disiinceyi yenmenin 6nemini etkili sekilde acikliyor.

Her y11 bahar yaklasirken, dusincelerim beyaz sacl1 bir adama donisir ve yi1lin
bu zamaninda savasmak icin ileri cikar. Diisman et ve kandan degildi; adina
"hardal" denen kicuk sari bir c¢icekti. Kis1 bakislarini tarlalara ve kirlara
cevirdiginde/bu sari1 dokunus zararsiz gibi gorinir. Ama yillar gecerken o
ylruylsine devam eder ve sonunda bitin tarlalari kaplayabilir. Her bahar,
bliylikbabam kendi tarlasinda yiriyilise cikar ve bu sari1 cicekleri kokleriyle
birlikte sokiip atardi.

Zaman icinde, evlendim ve Ohio'da bir c¢ciftlikte yasamaya basladim. Her bahar,
ben de disari bakiyorum ve ayni sari cicekleri goriyorum. ¢iftlikteki iTk birkag
yilimda onlarla hic ilgilenmedim ama olgunlasmaya basTladikca, bulylikbabamm
¢abalarmdaki manti1g1 | go6rebilmeye basladim. Ben de, onun yapti1g1 gibi One ]
cikmaya ve diismanla savasmaya karar verdim.

Simdilerde, her yi11 siradan hardal ¢igceklerini sdkerek tarlada yirirken, bunu
bliyikbabamin anisi-
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na yaptigimi hissediyorum.

Bunun benim icin anlami1, kotl aliskanliklarin ve olumsuz diisiincelerin ortaya
¢i1kmasiyla ayni. Eger sirekli olarak bu seyleri budarsak, mutlu ve verimli bir
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yasamda taze ve yesil tarlalar yaratabiliriz.
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EN DEGERLI KAZANCINIZ:

INSANLAR

Baskalarini yalnizca izlemeleri icin etkileyen kisi, belirli sinirlari olan bir
Tiderdir. Baskalarini Tiderlik etmeleri 1ig¢in etkileyen kisi ise, sinirlari
olmayan bir Tiderdir. Andrevv Carnegie'in soyledigi gibi; herseyi kendisi yapmak
ve bltiln o6vglyl toplamak isteyen insan, biylk bir Tider olamaz.

Guy Ferguson 1ise, bunu su sekilde acikliyor:

Bir isin nasil yapilacagini bilmek, uzmanin basarisidir; Baskalarina
ogretebilmek, o6gretmenin basarisidir; Baskalarini daha iyi calismalari ic¢in
motive etmek, yoneticinin basarisidir; Bu ic¢ isi de yapabilmek, gercek bir
Tiderin basarisidir.

Bu bolimde, bir Tider olarak hayallerinizi gerceklestir-ittienize yardimci
olacak ve sizinle birlikte konulari paylasacak insanlari gelistirmenin onemi
Uzerinde duracagiz. | Teori sudur: Cevrenize ne kadar cok insan toplar ve onlari
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gelistirirseniz, hayallerinizin gerceklesmesi ihtimali o kadar giliclenir.
Liderlik pozisyonunda bulunarak herseyi tek baslarina yapmaya c¢alisanlar, ceyrek
tonluk tuglayil tek basina binanin tepesinden asagi indirmek icin ugrasan duvarc
ustasinin akibetine ugrarlar. Onun sorunu, bunun altindan tek basina kalkmaya
calismasiydi. Sigorta basvurusu formunu doldururken, soyle anlatiyordu: "Hepsini
elle tasimak cok uzun siireceginden, tuglalari bir ficiya doldurarak, binanin
tepesine yerlestirdigim makarayla asagil sarkittim. Ipi yere sikica bagladiktan
sonra binanin tepesine ¢iktim ve diger ucunu tugla yukli fig¢iya sararak binanin
yan tarafindan sarkittim."

"sonra, kaldirima inerek ipi ¢b6zdim_ve yavasca asagil inmesi icin sikica tuttum.
Ama ceyrek tonluk fi¢ci, benim 75 kiloluk bedenimi o kadar hizli yukari cekti ki,
ipi birakmayi disiinecek vakit bile bulamadim. Ikinci ve lcilncli kat arasindan
gecerken, asagi dogru gelen ficiyla kucak-lastim. Bu da bedenimin st tarafinin
yaralanip cirumesine neden oldu."

"Tepeye ulasip, ellerim makaranin icinde recel olana kadar ipi tutmaya devam
ettim. Bu da basparmagimin kirilmasiyla sonug¢landi. Ayni anda fic¢i1 yere biyik
bir hizla disti ve dibi parcalandi. Icindeki agirliklar ortaliga sacilinca,
ficinin agirligr yaklasik yirmi kiloya diistli. Boylece daha agir olan bedenim
yine asagi inmeye basladi ve bu kez yukari gelen bos ficiyla kucaklastim. Bunun
sonucu o-larak ayak bilegim ¢ikti."

"Biraz daha yavas olarak asagi inmeye devam ettim ve tugla yi1gininin arasina
distim. Bu, incinmis bir omurilige ve kirik kopriiciik kemigine mal oldu."
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"Bu noktada, diisiince kabiliyetimi tamamen kaybettim ve ipi biraktim. Bos fic1,
hizla geri donerek kafama indi ve basimda yaralara, berelere neden oldu!"
Formda son bir soru vardi: "Bu durum tekrarlanirsa ne yaparsiniz?" Duvarci
ustasinin verdigi cevap suydu: "Isleri tek basima yapmak fikrinden tamamen
vazgectigimden emin olabilirsiniz."

Insanlar i¢in Uc calisma seviyesi oldugunu gozlemledim:

Seviye 1: Baskalariyla birlikteyken daha iyi calisan kisi, izleyendir.

Seviye 2: Ba%ka1ar1n1n daha 1iyi calismasina yardimci olan kisi, yoneticidir.
Seviye 3: Calisacak daha iyi insanlari olusturan kisi, liderdir.

INSAN GELISIMI ICIN PRENSIPLER

Baskalarini gelistirmekteki basarim, asagidaki su noktalari ne kadar iyi yerine
getirdigime baglidir:

e Insan degeri. Bu, tutumumla ilgili bir konudur.

e« 1Insanlarin bagli11g1. Bu, zamanimla ilgili bir konudur, insanlarla
bltinTesmek. Bu, kisiligimle i1gili bir konudur.

insanlar i¢in standartlar. Bu, gérU%Um1e ilgili_bir konudur.

ingan]ar Uzerindeki etki. Bu, liderligimle ilgili bir konudur.
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Gerek kendi deneyimlerimden, gerekse bu konu lzerinde calisan diger Tiderlerden
gozlemlediklerimden yola ¢ikarak, insanlari ge]iitirmek konusunda basaril
o}an}ar ve olmayanlar arasinda ¢ 6nemli alanda fark oldugunu gordim. Basarili
olanlar;
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1. Insanlar hakkinda dogru tahminlerde bulunurlar.
2. Insanlara dogru sorulari sorarlar.
3. Insanlara dogru yardimi verirler. . _
BASARILI OLANLAR.... INSANLAR HAKKINDA DOGRU TAHMINLERDE BULUNURLAR
Baskalarini motive etmek, benim icin daima oldukca kolay olmustur. Yillarca bana
su soruldu: "John! Insanlari nasil motive ediyorsun?" Kisa cevaplarim genellikle
soyledir: "coskulu ol1!"; "Digerlerini cesaretlendir!"”; "Yol goster!"; "Insanlara
inan!". Insanlarin tavsiyelerimi izlediklerini ve yalnizca kisa siire 1icin
basari1i olduklarini gordim; cinkii, eski aliskanliklarina hemen geri
doniyorlardi ve bunun sonucunda moralleri disiyordu.
Baskalarim 1liderTik etmek yoniinde motive eden kisi, sinirlari olmayan liderdir.
Bu donisimleri gozlemleyerek, tavsiyelerimi izleyen insanlarin neden baskalarin
slirekli olarak motive edemediklerini sordum kendime. Bir giin bu kafama dank
etti!
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Ben onlara motivasyonal kazanclarimin meyvelerini veriyordum, tohumlarini degil.
Benim insanlarla ilgili tahminlerimi hesaba katmadan, yalnizca onlara
soylediklerimi yaziyorlardi. Baskalari hakkmdaki tahminlerim, siirek1i o-Tarak
motivasyonlu kalmam1 ve digerlerini gelistirmemi sagliyordu. Aslinda, insanlar
hakkinda dogru tahminlerde bulunabilen bir 1lider, onlarin siirekli gelisimi ic¢in
anahtar faktorid elinde tutuyordur.
Bir tahmin, birseyin dogru oldugunu disinmektir. Insanlar hakkindaki
tahminlerim, onlara karsi nasil davranacagimi genis 6lcide belirler. Neden mi?
Biri hakkindaki tahminim, aradigim seydir. Aradigim sey, buldugum seydir.
Buldugum sey, cevabimi1 etkiler. Bu ylzden, baskalari hakkinda oTumsuz
tahminlerde bulunmak, olumsuz Tiderlik 6zellikleri gelistirmelerine neden olur.
Olumlu tahminler, olumlu liderlik 6zellikleri gelistirmelerini saglar. Asagida,
insanlar hakkinda degerli olduklarina inandigim cok sayida tahmin bulunmaktadir.
Insanlar, hayatlarindaki en 6nemli insanlarin onlar hakkinda disindiikTeri gibi
olmaya meyillidirler.
Tahmin: Herkes, kendini degerli hissetmek ister
insanlarla dogal olarak ugrasan bircok 6gretmen, yazar, politikaci, felsefeci ve
Tider, su gercegi bilir: Dinyadaki her insan, actir. Evet! Bu diinya lizerindeki
her birey, bir-Seyin acligini cekmektedir; taninmak, birliktelik, ortaklik,
anlayis, sevgi... bu Tiste sonsuzdur. Ancak, daima insanlarin Tistelerinde
buldﬁgum sey, kendini degerli hissetmek
Icinizdeki Lideri Gelistirmek
istegidir. Insanlar kendilerini 6nemli hissetmek isterler! Donald Laird,
insanlara yapilacak en 1iyi yardimin kisisel givenlerini gug1end1rme1er1n1
saglamak oldugunu_séyler. Insanlarin kendilerini 6nemli hissetmelerini saglamak
icin kendinizi gelistirin. Bir kisinin kendisini yararli, doyumlu ve 6nemli
hissetmesine yardimci olmakla elde edebilecediniz bagliTiktan daha glclisi cok
zor bulunur. Ben buna inaniyorum!
insanlar, sizin onlari ne kadar
umursad1g1n1z1 anlayana kadar, sizin-ne
bildiginize 6nem vermezler.
Seyahat programim oldukca yuklidir ve ayakkabiTarimi boyatmak icin sik sik San
Diego terminalinde dururum. Ayakkabi1 boyacim Melvin'le zaman ig¢inde artik
arkadas olduk. Konustugumuz zamanlarda, iki konuyu giindeme getirmeye calisirim.
Ko¢luk yapti1g1 amator 1ig hakkinda sorular sorarim, cilinkii bu onun en biiylik
askidir. Sonra, gerek kend1s1ne, gerekse bizi d1n1eyeb11ecek birisinin
duyabilecegi §ek11de Melvin'in ayakkabilarimi tanidigim herkesten daha iyi
parlattigini séy1erim.
Liderlerin 1ideri Napoleon Bonaparte, ordusundaki bitin subaylari isimleriyle
tanirdi. Kislada dolasarak subaylarla goriismeyi, onlari adlariyla selamlamay1 ve
katiTldikTlarini bildigi bir savas ya da manevra hakkinda konusmayi severdi. Bir
askerin evi, karisi ve ailesi hakkinda konusma firsatlarini asla kacirmazdi;
imparatorun bitiin askerleri hakkinda hafizasinda tutabildigi detayli bilgiler
karsisinda bitin adamlar hayrete diserlerdi.
Her subay, Napoleon'un kendisine yonelik kisisel ilgi-
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sini hissettiginden (ifadeler ve sorular bunu kanitlardi), hepsinin ona karsi
bag1111g1n1n gicini anlamak kolaydir.
Yenilgi, daha aki1111 bir sekilde bastan baslamak icin bir firsattir.
Tahmin: Cesaretlendirmeye

Sayfa 51



John C. Maxwell-Ic¢inizdeki Lideri Gelistirmek
herkesin ihtiyaci vardir ve buna
cevap verir
Yirmilc y11 boyunca, insanlari gelistirmekten sorumluydum. Bu silire boyunca,
elestirel bir yaklasimdan ziyade, yapici bir yaklasim altinda calisan insanlarin
daha verimli olduklarini ve daha bilyiuk gayretle cabaladiklarini 6grendim.
Tesvik, ruhun oksijenidir.
insanlar, gordiklerini yaparlar
Arastirmalar, tesvigin insanlari en iyi sekilde motive ettigi yoniindeki eski
inancin dogrulugunu tekrardan ortaya koymaktadir. Bir deneyde, yetiskinlere
cozmeleri ic¢in on adet bulmaca verilir. Hepsi de, bitin yetiskinler dicin
aynidir. Uzerlerinde calisirlar, degis tokus yapar]ar ve sonuclar aciklanir.
Ancak, sonuclar uydurmadir. Katilimcila-rin yarisina, onda yedi dogru yaparak
basar111 olduklari; diger yarisina ise, onda yedi yan11§ yaparak basarisiz
oldukTari soylenir. Sonra, on bulmaca daha verilir. Yine, bul-Acalar herkes 1i¢in
aynidir. Ilk yarida basarili olduklari s°ylenenler, ikinci sette oncekine oranla
daha basarilidrr-ar. Diger katilimcilar ise daha koti sonuglar verirler.(1> E-
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lestiri, hayali olarak verilmis olsa bile, onlari etkilemistir.
viktor Frankl, soyle der: "E?er insanlari kendileriyle i1gili bir vizyona
yonlendirirseniz, gozle gorilir bir bicimde yliceltirseniz, olabilecekleri kisi
haline gelmelerini saglarsiniz. Biliyorsunuz, insanlari olduklara %1b1 ele
alirsak, yalnizca onlarin daha kot olmalarini saglariz. Eger olmalari gerektigi
sekilde ele alirsak, olabilecekleri olmalarina yardim ederiz... Eger bunun
gerceklikten uzak bir idealizm oldugunu soyliyorsaniz (abartili), size su
sekilde cevap vermeliyim: 'Idealizm, gercek realizmdir. Clnki insanTlarin
kendilerini gerceklestirmelerine yardim ediyor-sunuz/"<2)
Bir an durun ve liderligin tanimiyla (etki) Tliderligin sorumlulugunu (insan
gelisimi) birlestirin. Biz digerlerini etkileyenler, baskalarini_gercekte nasil
motive ediyor ve_gelistiriyoruz? Bunu onlari tesvik ederek ve onlara inanarak
yapiyoruz. Insanlar, hayatlarindaki en onemli kisilerin kendileri hakkindaki
disinceleri yoninde gelismeye meyillidirler. Bir o6rnek olusturmaya ve
grubumdakileri bir sohbetin i1k altmis saniyesinde yiiceltecek bir sey
soylemeleri ig¢in tesvik etmeye calisiyorum. Bu, herkes i¢in o-Tumlu bir hava
yaratir.
Reggie Jackson biyiik beyzbol idarecisini tanimlarken, bu kisinin oyunculari
disundiklerinden daha iyi olduklarina inandirma hiinerine sahip olmasi
gerektigini soyli-yor. Bu, sizi kendiniz hakkinda iyi bir fikir edinmeye zorlar.
Kendinizden daha fazlasini almanizi saglar. Ve bir kez gercekte ne kadar iyi
oldugunuzu o6grendiginizde, en tyl performansinizin altina kolay kolay
diismezsiniz.
Henry Ford soyle der: "En iyi dostum, bendeki en iyi)" ortaya c¢ikaran kisidir."
Ne kadar dogru. Her Tlider, insall'
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lardaki en iyileri ortaya ¢ikarmak icin ugrasir ve her basarili lider, bunun en
iyi yolunun tesvik_oldugunu b111r
Tahmin: Insanlar, 1liderligini "buyur" etmeden 6nce, lideri "buyur" ederler
Genellikle, insanlarin liderlik pozisyonda bulunan ki%iye degil, pozisyona bagl
kalmalarini bekleriz. Ama insanlar organizasyonal tablolarla motive edilemezler,
insana cevap verirler. Bir liderin elde etmesi gereken ilk sey, haklardan ortaya
¢c1kan otorite degil, iliskilerden dogan otoritedir. Sizin onlari ne kadar
onemsediginizi bilmeden, insanlar sizin ne kadar bildiginizi Onemsemezler.
onlarin sadakatini beklemeden 6nce, siz sadik olmalisiniz. Eger insanlar
TiderTlerine inanmazlarsa, en ku%uk bir piriz bile onlari izlemekten alikoyar.
Ama liderlerine inanirlarsa, onlari hicbir sey durduramaz.
Bircogumuz, Christopher Columbus'u biylk bir kasif olarak biliriz ama ayni
zamanda biliyik bir lider ve tiiccardil da. Diinyay1 degistirecek kesfini yaptigi
yolculuga cikmadan 6nce, cagdaslarina gore tamamen guliing olan bir fikri gormek
zorundaydi! ve bu "bir kerede" yapilan bir satis degildi! Bltin sartlarin
aleyhine oldugunu disiniin bir kez.
I1ki, okyanus asiri bir yolculuk ic¢in yeterli pazar yoktu. Yilzyillardir
sliregelen bir gelenek ve batil inan¢ karmasa-si/ bunun asla yapilamayacagini
garantiliyordu.
Ikincisi, Columbus bir yolcu olarak deniz yolculugu yapmasina karsin, hig¢ bir
gemide kaptan olmamisti. _
Uclinclist, Columbus 6nce Portekiz'de, sonra da Is-Panya'da yasayan bir yabanciydi
(IEa]yan)
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I
DOrdinclsli, boyle bir yolculugu karsilamak i%in C Tumbus'un kesinTlikle yeterli
parasi yoktu. Aslinda, bu yol-culugun masraflarini yasal olarak karsilayabilecek
tek kisj bir kral ya da kraliceydi. Dolayisiyla yardim isteyebilecegi kisiler
Tistesi oldukca kisaydi.
Besincisi, fiyati hic¢ ucuz degildi. Yolculuk ihtiyaclarina ve masraflarina_ek
olarak, columbus uzun bir kisisel talep listesi hazirlamisti: (a) Kesfettigi
Ulkeler ve bu yolculugu destekleyen llke arasindaki ticaret iliskisinde kazang
Uzerinden %10 komisyon alacakti; (b) oOkyanus Amiralligi unvanini istiyordu; (c)
tim yeni bolgelerin sirekli valisi olacakti; (d) tim bu unvan ve haklar,
mirascilarina gececekti.
Bilindigi gibi, Columbus bu satisi kendi sartlariyla yapti! Modern
pazarlamacilarin Columbus'tan 6grenecekleri cok sey var. Tek tarafli bir
tutkuyla hareket etmisti. Atlantik sularini asarak Asya'ya ulasabilecegine
derinden inaniyordu. Inanci yanlis olsa da, bu ona baskalarini ikna
e-debilmesini saglayacak dayanikli111§1, karar1i111§1 ve gliveni verdi. ve asla
satistan vazgecmedi.
Sirekli olarak talebini tekrarlamaktan cekinmedi. Tekrar, tekrar... ve tekrar!
Portekiz Krali John'dan gerekli fi-nansi alabilmek ic¢in yedi yi11 boyunca saray
kapi1sini calmaya devam etti. Sonra Ispanya'ya giderek, "Evet" cevabini almadan
once bir yedi y11 da Ferdinand ve Isabella lzerinde calist1.
Columbus, yolculuga c¢ikmadan once gérmek zorundaydi. Her basarili lider bunu
bilir. Insanlar, hayallerinizi "buyur" etmeden 6nce, sizi "buyur" etmelidirler.
Bir orga' nizasyondaki yiliksek moral, en tepedeki kisinin inancli ol' masiyla
saglanabilir.
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Tahmin: Bircok kimse, nasi1 basardi olunacagini bilmez
Bircok kimse, basarinin sans oldugunu disinlur ve hayat piyangosunu oynamaya
calisir. Ama gercekte basari, planlamanin sonucudur. 0, ancak hazirligin ve
firsatin gorindigi yerde ortaya cikar.
Bircok kimse, basaririm anlik oldugunu disiinir; basariya bir an, bir olay ya da
zamanda bir yer olarak bakar. Hayir! Basari, gercekte bir silrectir. Blylme ve
gelismedir. Birseyi tamamlamak ve bunu baska birseye ulasmak icin basamak olarak
kullanmaktir. Bu bir maceradir.
Bircok kimse, basarinin asla hata yapmamayi 6grenmek oldudgunu disiniir. Ama bu
dogru degildir. Basari, hatalardan 6grenilenlerdir. Hata, daha aki111, daha
bilincli bicimde bastan baslamaktir. Yenilgi, ancak hatalarimizdan ders
almadigimiz zaman ya?ayaca§1m1z seydir.
insanlar, sizin bir lider olarak kendilerinin basarili olmalarina yardim
edebileceginize inandiklarinda sizi benimserler! Bir deyis vardir: "Basari,
baglantilidir. Bir kez ulastiginizda, hepsi lstiste gelir." Bu, bir organizasyon
i¢in de dogrudur. Lider basarili olunacagini bir kez kanitladiginda ve sirket
icindeki digerlerinin de basarili olmasini istedigini gosterdiginde, o Tider
blyimek ve gelismek isteyen sadik izleyenler kazanacaktir.
tahmin: Bircok kimse, dogal olarak motivasyonludur
ASlrmaci ruhunu yansitan bir yasindaki cocuga bakin e evin dicinde neler
yagt1§1n1 inceleyin. Bu, dogal moti-
- 15
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vasyondur. Gozlemime gore, insanlar katilim istegiyle bi calismaya baslarlar ama
genel]ik]e motivasyonlari bozulur ve kati1lim icin yeniden tesvik edilmeleri
gerekir.

Kigik gocuk]ar okula gitmek isterler. Uc-dort yasindaki cocuklar, okulu
"oynar"lar. Baslamak icin bekleyemezler. Birinci sinifa parlak, yeni beslenme
cantalariyla ve yiiksek bir motivasyonla baslarlar. Yine de, okulda iki-lc¢ y1l
gecirdikten sonra bazi cocuklar oradan nefret ederler. Gitmemek icin bahaneler
uydururlar; "Karnim agriyor!" diye sikayet ederler. Ne olur peki? okullar,
yiksek seviyedeki dogal cosku ve heyecani yoketmistir.

Motivasyonun asil sirri, kisinin motivasyonu bozuc etkilerden uzak kaldiklari
bir cevre yaratmaktir.

INSANLARI NE MOTIVE EDER?

Ohemli disler. Insanlar, uzun omirld bir etki birakacak bir gruba ya da calismaya
katilmak isterler; bosa gitmeyen, ise yarayan seyler ortaya koyduklarini,
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cabalarinin bosa gitmedigini gormek ihtiyaci duyarlar. Insanlar, ya~-tiklar:
seyin degerini gormelidirler. Motivasyon yalnizi aktiviteyle gelmez, sonuca
ulasma istedi de onemlidir.
Hedef paylasimi. Insanlar, yarattiklari seyi desteklerler. Hedef belirleme
slirecinin parcasi olmak, motive edicidir ve kisilere kendilerine ihtiyac
duyuldugunu hissettirir. Bir fark yarattiklarini hissetmekten ho?1an1r1ar
insanlara deger verildiginde, konuya derinden baglanirlar. Sahiplenill ve
desteklerler. Hedefleri gormek, gercede doniisiir; ge" cedi sekillendirmeye yardim

etmek ise verime... H~ " paylasimi, takim ruhunu yaratir, morali ylikseltir ve
kese onemli olduklari duygusunu verir.
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Olumlu doyumsuzluk. Doyumsuzluk, motivasyonun tek kelimelik tanimidir. Doyumsuz
insanlar, yilksek moti-vasyonlu insanlardir ve siirekli degdisim ihtiyacindadirlar.
Bir sey yanlis oldugunda, nedenini ve ne yapilmasi gerektigini bilirler.
Doyumsuzluk, degisime isteklendirir veya elestirel bir ruh olusturabilir. Birini
harekete gecmek icin istahlandirabilir ya da kiskirtabilir. Anahtar nokta, bu
e-nerjiyi etkili degisime yoneltmektir.

Taninmak. Insanlar farkedilmek isterler. Kisisel basarilari ve ortaya koyduklari
seyler dicin takdir beklerler. onlari tanidiginizi belli etmek, tesekkiir etmenin
baska bir yoludur. Kisisel basari, motive edicidir ama kisi bu basarisindan
dolay1 tanindiginda ve takdir gordiginde, bundan da fazlasidir. Tanima, bir
kimsenin varligini anlamlandirmanin bir yoludur.

Net beklentiler. Insanlar ne yapacaklarini bildiklerinde motivasyonlu olurlar ve
basarabileceklerine inanirlar. Belirsiz veya tanimsiz bir ise kimse atlamaya
heves etmez. Hedefler, beklentiler ve sorumluluklar ac¢ikca anlasildiginda
motivasyon yikselir. Sorumluluk verdiginizde, isi tamamlamak i¢in gereken
yetkileri de vermeye dikkat edin. Asanlar, 1§1er1 ve zamanlari lzerinde kontrol
sahibi olduklarinda daha iyi performans sergilerler.

YA MOTIVASYONU BOZUK OLANLAR?

"el1i davranis kaliplari, motivasyon bozucu olabilir. Bazen baSkalarirun
uzerinde biraktigimiz o1umsuz etkileri far-*etmeden bu sekillerde hareket
ederiz. Iste size motivasy-°n bozucu davranislardan uzak durmak i¢in bazi
f1§1g1er
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Kimseyi asagilamayin. Toplu elestiri ve konusma bdlme, hatta bir mimik bile
yaralayici olabilir. uyanik ve duyarli_olmaliy1z. Istisnalar haricg; asagilama,
kisinin 6zsaygisini ve o6zgivenini zedeleyebilir er elestiri yapmakj
zorundaysaniz, bir olumsuz yargiyi dokuz o1um1usuy?a dengelemeyi unutmayin.
Kimseyi suistimal etmeyin. Kimse kullanilmaktan ya da kandirilmaktan hoslanmaz.
Suistimal, sekli ve miktari farketmez, herhangi bir iliskideki glven duvarini
a1a%a§1 eder.. Diristlik ve aciklikla, kurnazlik ve hilelerle olacagindan daha
fazla blyiliriz. Insanlari onaylama ve ovguy1e ylceltirseniz, bagliliklari daha
fazla, motivasyonlari daha yiliksek olacaktir. Unutmayin, verdiginiz sey size
donecektir.

Duyarsiz olmayin. Insanlari onceliginiz haline getirin. Insanlar bizim en biiyiik
kaynaklarimizdirlar; bu ylizden, on?ar} tanimak ve dedger verdiginizi gdstermek
i¢cin zaman ayirin. Bunun anlami1 sohbetlerde mesgul veya aceleci goriinmeden
saygilil ve ilgili olmaktir. Konusmayi birakin ve gercekten dinleme sanatinda
ustalasin. Bir sonra ne sdyleyeceginizi dislinmeyi birakin ve duymaya baslayin;
yalnizca ne sodylediklerini degil, ne hissettiklerini de. En 6-nemsiz goriinen
noktalara bile gosterdiginiz 11gi, sizin duyarliliginizi belli eder.

Kisisel gelisimi engellemeyin. Bliylime motive edicidir; bu ylzden
ekibinizdekileri blyumeye tesvik edin. Yeni teknikler edinmeleri, yeni seyler
denemeleri dicin firsat' Tar verin. Baskalarinin basarilariyla tehdit
edildigimizi disinmemeliyiz; tam aksine onlari basariya tesvik etinell’
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yiz. Ekibinizdekilerin denemelerine ve hata yapmalarina izin verin. "Eger
blylrsen, bu hepimizin yararina olur." seklindeki takim ruhu yaklasimini
aklinizdan c¢ikarmayin.

BASARILI OLANLAR... INSANLAR HAKKINDA DOGRU SORULARI SORARLAR

Basarili bir insan gelisimcisi olarak; insanlar hakkinda dogru tahminlerde
bulunmanin, izlenmesi gereken en 6-nemli ve birinci prensip oldugunu 6grendik.
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simd;! insanlara dogru sorular sormak konusunda ustalasmaliyiz. Bunlar alti
tanedir.
INSANLARI GELISTIRIYOR MUYUM, YOKSA
HAYALLERIMI GERGEKLESTIRMEK ICIN
ONLARI KULLANIYOR MUYUM?
insanlar ilk sirada gelmelidirler. Fred Smith, Federal Exp-ress'in baslangig¢tan
beri insanlarin onem Tlistesinde en basta geldigini; cinkli bunun dogru oldugunu
ve isin basarisinin da buradan kaynaklandi1gini séyler. "Sirket felsefemiz son
derece kesindir: Insan=Hizmet=Kazanc"
Bu soru, liderin motivasyonuyla ilgilidir. Suistimal ve motivasyon arasinda cok
ince bir ¢izgi vardir:
Suiistimal, benim ¢ikarim i¢in birlikte hareket etmektir.
Motivasyon, herkesin ¢ikari ig¢in birlikte hareket etmek-

Icinizdeki Lideri Gelistirmek

i BIR FARK YARATACAK OLDUGUNDA,

INSANLARLA YUZLESECEK KADAR ONLARI ONEMSIYOR MUYUM?

Yiuzlesme, bircok insan ig¢in ¢ok zordur. Eger yizlesme kelimesini okurken
zorlaniyorsaniz, onun yerine size aciklama kelimesini kullanmanizi oOnerebilirim.
Kisiyle yuzlesmek yerine, ona agiklama yapabilir ya da ondan bunu
bekleyebilirsiniz. Sonra da asagidaki su on talimati izleyin.

Yiizlesme Ic¢in On Kural

1. Bunu yalnizken yapin, toplum icinde degil.

2. Bunu en kisa silirede yapin. Uzun siire beklemekten daha dogaldir.

3. Bir kerede tek bir konu hakkinda konusun. Karsinizdakine uzun bir listeyle
fazla ylklenmeyin.

4. Bir noktayl aciga kavusturdugunuzda ayni konuyu-tekrarlamayin.

5. Kisinin yalnizca degistirebilecegi davranislarla ugrasin. Karsinizdakinden
yapamayacagil bir sey isterseniz, iliskinizde hayalkirikliklari basgosterir.

6. Tehdit mimiklerinden kacinin. Bu mimikler, o insanin yaptiklarina degil,
k$ng1%jne k1zgin oldugunuzu gosterir ve aranizda ucurum acilmasina neden
olabilir.

7. Daima ve asla gibi kelimeler kullanmaktan kacinin.

8. Genellikle ag¢ikliklarinin azalmasina ve savunmaci olmalarina neden olur.
9. Elestirileri, mimkin oldugunca o6neri ya da soru seklinde sunun.

10. Yvuzlesme gorusmeleri qicin 6zir dilemeyin. Bunu yapmak karsinizdakini size
kapatir ve soylediklerinizi
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soylemeye hakkiniz oldugu konusunda siipheli gorinmenize yol acabilir.
Iltifatlari unutmayin. Bu tir gorismelerde "sandvic" \ diye adlandirdigim formu
kulTanin: ITtifat-viuzlesme-ITtifat

iNSAN%ARI KULAKLARIMDAN FAZLASIYLA DINLIYOR MUYUM; KELIMLERDEN FAZLASINI DUYUYOR
MUYUM?

Asagidaki testi bu konuda cok yararli bulurum ve kendi ekibime de vermisimdir.
Iyi Bir Dinleyici Miyim?

Eger asagidaki sorulara cevabiniz Daima ise kendinize 4 puan; Genellikle ise 3
puan; Nadiren ise 2 puan; Asla ise 1 puan verin.

__ Konusan kisinin so6zlerini kesmeden bitirmesini bekliyor muyum?

-_ "satir aralarini” dinTiyor muyum; kulakla duyulmayan kelimeleri yani?

- Bir mesaji yazarken, sdylenenleri dinliyor ve konunun anahtar noktalarini,
cercevesini not ediyor muyum?

- Sagece anlamini netlestirmek ic¢in, karsimdakinin soylediklerini tekrar ediyor
muyum?

- Konusan kisiyle ayni fikirde olmadigimda, saldirgan ve/veya tahrik edilmis
gibi gérinmekten kaginiyor muyum?

'-« Dinlerken dikkatimi yogunlastiriyor muyum?

-+ Karsimdakinin soyledikleriyle ilgilendigimi belli etmek i¢in caba gdsteriyor
muyum?
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26 ve Ustl: Mukemmel bir dinleyicisiniz.

22-25: ortalamanin lstiinde.

18-21: Potansiyel var.

17 ve alti: Cabuk gidin ve dinleme becerinizi gelistirin.O

Pennsylvania Universitesi'nde psikiyatri profeséri Dr. David Burns, soyle der:
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"Ikna edici sekilde konusmaya calisirken yapabilecediniz en biiyik hata,
oncelikle kendi fikir ve duygularinizi ifade etmeye yogunlasmaktir. Cogu insanin
en cok istedigi sey; dinlenmek, saygil duyulmak ve anlasilmaktir. Insanlar
aq1a 11dikTarini gordiklerinde, sizin bakis ag¢inizi anlamaya daha hevesTi
olurlar."
BU KISININ EN BUYUK GUGLERI NELERDIR?
GUcTd oldugu alanlar yerine zayif oldugu alanlarda sirekli calismak zorunda
kalan kisi, motivasyonunu devamli tutamaz. Eger Oncesinde zayif olduklari
konularda calismak zorunda kalmis kisileri, giclid olduklari alanlara tasirsaniz,
dogal motivasyonlarinin nasil arttigini etkili bir bicimde goérirsiiniz.
ISTE ONEMLI BIR YERDE MIYIM?
Kendilerinden yapilmasi istenen %ey1erin onemini anla' diklarinda, insanlar
motivasyonlu kalmaya daha egilimli" dirler. Bir organizasyondaki en cesaret
verici bes kelime sunlardir: "yvaptigin is, bir fark yaratacak." Bir
organizasyondaki en cesaret kirici bes kelime ise: "yvaptigin isin hi 6nemi yok."
En Dederli Kazanciniz: Insanlar
Linda'run birodaki bilgisayarlarimizin bakimi di¢in_ise alind1g1 glini
hatirliyorum. Acil bir gorisme icin hemen odama geldi. Benim amacim, isinin
bilgisayarlardan fazlasi oldugunu gérmesine yardimci olmakti. Isini mikemmel
bicimde yaparsa, insanlarin kendi islerinde daha iyi calismaya tesvik edilmis
olacagini soyledim. calismasinin herkesin basarisini olumlu yénde etkileyecegini
anladiginda gozlerinde beliren 15191 hala gérebiliyorum.
KARSIMDAKINE BU ILISKIDEN ALACAGI DEGERI GOSTERDIM MI?
Iinsanlar, yaptiklari isin O6nemini kavradiklarinda motivasyonlu kalmaya
meyillidirler. Temel gercek sudur ki; bir bildiri aldigimizda, bir alisverise
girdigimizde" ya da bir is yapmamiz istendiginde zihnimizde kiiclik bir soru
duyariz: "Bunun bana yarari ne?" Insanlarin uzun siire planlamaya calistiginiz
bir gorismeyi atlamalarinin nedeni budur: Orada olmakla elde edecekleri
degerleri (kazang ve 6dilleri) anlayamamislardir.
Bir iscinizle ya da patronunuzla kurdugunuz onemli bir iTliskiyi dilslnin. Bir
kagidin sol tarafina, bu iliskiye verdiklerinizden olusan bir Tiste yapin.
Iscinizle olan iliskinizde, bu listede yazilanlar O6deme, is gilivencesi, zaman ve
kisisel gelisim olabilir. Listenin basligr "verdiklerim "dir.
Kagidin sag tarafina ise "Aldiklarim" basliklir ikinci bir liste yapm. Elde
ettiginiz bltin kazanclari yazin. Sonra arkaruza yaslanip oturun ve iki Tisteyi
karsilastirin. Her birindeki maddeleri saymayin. (Bazilari digerlerinden daha
onemlidir ve muhtemelen baz1 maddeleri liste disi birakis olabilirsiniz.) Bunun
yerine, su soruya cevap verin: #" iliskiden kazandiklariniza karsilik tim
verdiklerinizi
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disundiginizde, kim daha kazancli goriniyor?"'Cevabinizi, asagidaki su lc¢ madde
i¢inden secin:

1. Ben daha kazang¢liyim. Bu, kendini begenmislik ve nankérlik yaratabilir.
2. Kars1 taraf daha kazang¢li. Bu, kiiskiinlik yaratabilir.
3. ikimiz de esit derecede kazancliyiz. Bu, genellikle karsiliklil saygi ve

motivasyon yaratir. ) ) )
Esitlik Faktoéoriu'nin asagidaki lc¢ bakis acisina bakarak, cevabinizi analiz edin
(Huseman ve Hatfield'in Esitlik Faktori'ni Yonetmek adli1 eserinde bulunmustur):

1. Insanlar, iliskilerini verdiklerini ve aldiklarini karsilastirarak
degerlendirirler.

2. insanlarin aldiklari, verdiklerini karsilamadiginda, aci duyarlar.

3. Daha fazla verdikleri i¢in aci1 duyan insanlar, adalet arayisina girerler.

Bu olumsuz bir sonuca gotirir. Siz ne dersiniz?(4)

BASARILI OLANLAR... INSANLARA DOGRU YARDIMI VERIRLER

GlcTld oldukTari alanlara ve zayif olduklan alanlar lzerinde calismaya ihtiyacim
var. Bir lider olarak siirekli sormam gereken soru, "Bu kisi ne kadar sika
calisim yor?" (va da givenilir mi?) degil, "Bu kisi ne kadar is basariyor?"
(verimli mi?) olmalidir.
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Bir organizasyonun icindeki en yetenekli insanlarin bazilari, asla glicli
olduklan alanlarda kullanilmazlar. YOneticilerin 6nemli isler olarak
degerlendirdikleri islere mahkum olmus olabilirler ve kendilerinden iyi
calismalari beklenebilir. Ama en 1iyi olduklan konuda kendilerini géstermek 1ig¢in
asla firsat bulamazlar. ve bu oldugunda, herkes kaybeder. 0 kisi, firsat
eksikTliginden ve is tatminsizliginden kaybeder; organizasyon ise en degerli
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kaynaklarini bosa harcadi1gi ic¢in kaybeder. Biutin girisim, kapasitesinin altinda
sonuc verir,
onlara kendimi vermeliyim. Belli bir mesafede oldugunuzda, insanlari
etkileyebilirsiniz ama ancak yakin oldugunuzda onlari vurabilirsiniz.
e« Bu hafta icinde birlikte yarim saat gecirdiginiz kisilerin Tistesini yapin,
e Siireci siz mi baslattiniz, yoksa onlar mi1?
e Gorismelerden O6nce plan yaptiniz mi1? «Gorismenin amaci iliski mi, danisma m1,
iletisim mi
yoksa gelisim miydi?
* Bir kazan-kazan gorismesi miydi?
e GOrisme tepedeki %20 etkileyiciyle mi, yoksa alttaki %80'Tik kisimla miydi?
Herkesi sevin ama kendinizi organizasyon icindeki /<>20'1ik tepeye verin.
cogunlugu tesvik edin; birkac kisiye danismanlik yapin. oOnlara karsi acik ve net
olun. Gelisimleri dicin birlikte plan yapin. Bir takim olun.
anlara kendilerini vermeliyim. Sidney J.Harris'in
[6{%;di§i gibi;

I¢inizdeki Lideri Gelistirmek

Iinsanlar degerli olmak isterler, etkilenmek degil.

Insan olarak saygi goérmek isterler,

Digerlerinin egosunu besleyen saksakcilar degil.

Icsel degerleri 1icin saygil gormek isterler,

Baskalarinin gecici heveslerini tatmin etmek icin degil.

onlara basari icin her %ans1 vermeliyim. Bir lider olarak sorumlulugum, birlikte
calistigim kisilere sunlari ve-I rerek yardimci olmaktir:

* Calisacak mikemmel bir ortam. Olumlu, sicak, ac¢ik, yaratici ve tesvik edici
olmalidir.

e Calisacak dogru aracglar. Ortalama arag¢larla mikemmel isler yapmalari ig¢in
mikemmel insanlar bulamazsiniz.

e Sirekli bir egitim programi. Gelisen calisanlar, gelisen sirketler
yaratirlar.

 Adina calisacak mikemmel insanlar. Bir takim gelistirmek. Biraraya gelmek,
sadece baslangictir; birlikte calismak ise basari...

+ Calismaya, ilerlemeye zorlayacak bir vizyon. Insanlari, kendilerinden daha
bliyik bir sey dicin calismaya yonlendirmek.

Buyuk Tiderler, kendi topluluklarina ortalama Tiderlerle calisanlarin lUzerinde
bir baslangic noktasi verirler. Mikemmel 1iderler, topluluklarindaki insanlara
fazladan deger kazandirirlar ve yalniz calisirken ortaya koyabileceklerinin
Uzerinde verim almalarini saglarlar. Bir Tiderin sormasi gereken ilk soru sudur:
"Etrafimdakilerin daha basa* ri11 olmalarini nasil saglayabilirim?" Bu soru
cevaplandiginda, herkes kazanir!
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INSANLARI GELISTIRMENIN PRENSIPLERI

Insanlari gelistirmek zaman alir

Andrew Carnegie, bir zamanlar Amerika'nin en zengin a-damiydi. Anavatani
Iskocya'y1 terkedip Amerika'ya geldiginde heniiz ku$uk bir cocuktu. Bir dizi
degisik isler yapti ve sonunda Birlesmis Milletler'in en biliylk celik lreticisi
haline geldi. Bir zamanlar onun i%in calisan kirkig¢ milyoneri vardi. O gunlerde,
milyonerler nadir rastlanan insanlardi; ortalama konusmak gerekirse, o gliniin bir
milyon dolan, buginin yaklasik yirmi milyon dolarina denk geliyordu.

Bir muhabir, Carnegie'ye o kadar milyoneri nasil ise a-Tlabildigini sordu.
Carnegie, onlarin ise basladiklarinda milyoner olmadiklarini, kendisiyle
birlikte calisirken zaman icinde bulunduklari yerlere geldiklerini anlatti.
Bunun Uzerine muhabir, o adamlari kendilerine bu kadar cok parayil odeyebilecegi
kadar degerli hale nasil getirdigini sordu.

Carnegie, adamlarin tipki altinin islenmesi gibi i?1endigini soyledi. Altin
madenden cikarildiginda, lzerinden a-tiimas1, temizlenmesi gereken tonlarca
pislik vardir; ama kimse madene pislik aramak i¢in gitmez. Giden kisi, altm
ariyordur.

Robert Hali soyle der: "Yetenekten daha nadir bulunan, daha seyrek rastlanan bir
sey vardir. Yetenedi tanima yetenedi." Liderin madenindeki altini c¢ikarmak ic¢in,
yetenek disinda atilmasi gereken_bir adim daha vardir hala. Bu da
gelistirilmelidir. Bir isi yapmalari ic¢in on kisiyi yetistirmek, on kisilik bir
isi tek kisinin yapmasindan daha
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iyidir; ama daha zordur. "Yalniz yol alan bir adam, gine baslayabilir. Ama
yaninda bir baskasiyla yolculuk eden, yamndakinin hazir olmasini beklemek
zorundadir. " (5>

Insan becerileri, basari icin temeldir

Basariyla devam eden §1rket1er1n, insanlarla devam eden 11der1er1 vardir. Da ve
E. Smalley "Floorcraft" adli kitabinda, Andrevv Carnegie'nin insanlarla 1iyi
ilgilendigi dicin bir defasinda charles Schvvab'a yi1l1lik bir milyon dolar
6dedigini anlatir. Carnegie i¢in calisan_cok daha_becerikli, cok daha bilgili ve
deneyimli baska adamlar da vardir ama onlar digerlerinin kendilerine yardim
etmesini saglayacak temel insan niteliginden yoksundurlar; iscilerin en verimli
bicimde calismalarini saglayamamaktadirlar.

Liderlik pozisyonunda bulunan kiside en %ok aranmasi gereken 6zelligin ne oldugu
soruldugunda, biylk sirketlerin yoneticilerinin codu su cevabi vermektedirler:
"Insanlarla birlikte calisabilme yetenegi."

Teddy Roosevelt soyle der: "Basariya giden formilin en 6nemli dicerigi, insanlara
nas1l davranilacagini bilmektir."

Dev sirketler kurmus olan John Rockefeller, insanlarla basa cikabilme yetenegi
i¢in, glnesin altindaki diger yeteneklerden daha fazlasini &deyebilecegini
soy]em1§t1r

Kuzey Carolina Greensboro'daki Yaratici Liderlik Mer-kezi'nde 105 basarili
isletmeci lzerinde yapilan arastirmanin sonuclari sunlardir:

+ Bagkalarini_suclamaya calismak yerine, hatalarinin sorumlulugunu almis,

sonug ari kabul etmislerdir.

e Genis bir insan topluludguyla birlikte ¢alisabilmeyi basarmislardir.

- 170 -

En Dederli Kazanciniz: Imanlar

e Guclu toplumsal becerileri vardir, baskalarina karsi duyarli ve naziktirler.

e« Inis ¢ikisli ve fevri olmak yerine, sakin ve givenlidirler.

Basarisiz isletmeciler, cok sert, kaba alayc1, terbiyesiz veya dengesiz olma
egilimindedirler. En blylk hata]ar1, baska]ar1na kars1 duyarsiz olmalaridir.
sosyal becerilerin eksik insanlar, Denver Bronco'nun kocu Jahn Ralston'm
takimindan ayrilirken yasadiklarina benzer durumlarda kalabilirler. "Rahatsizlik
ve yorgunluk nedeniyle ayrildim; dalgalanmalar beni yormus ve hasta etmisti."
Digerlerinin izleyebilecegi bir O6rnek olun

Dlinyadaki bir numaralil motive edici prensip sudur: insanlar, gordiklerini
yaparlar. Liderin hizi, izleyenlerin hizini belirler. Izleyenler, liderlerinden
bir adim ileri gitmez1er. Yillar boyunca baskalarini gelistirirken, su yontemi
ogrettim ve izledim:

Eylem sonug

Yaparim: Ornegim.

Yaparim ve sen izlersin: Danismanim. Sen yaparsin ve ben izlerim:
Monitorim. Sen yaparsin: flerlersin.

Sen yaparsin ve biri izler: Ikiye katlaniriz.

Insanlarin disunceleri_tartismalarla degil, goézlemlerle degisir.

Begjimin Franklin, tarlaya ekilen giibrenin birseyieri
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buyltebildigim 6grenmisti. Bunu komsularina sdyledi a-ma kendisine inanmadilar.
onunla tartistilar; gilibrenin ¢imen ya da tohumlarin biiyimesinde hicbir faydasi
olamayacagini kanitlamaya calistilar. Kisa bir siire sonra olay1l a-kisina birakti
ve bir daha gibre hakkinda konusmadi.

Bir sonraki baharin basinda, Franklin tarlaya giderek biraz cimen ekti.
InsanTlarin yiriadigi yola yakin olan yere parmagiyla birseyler yazdi ve ic¢ine
glibre koydu; sonra da gilibrenin icine ¢imen ekti. Bir-iki hafta sonra, cimenler
kendilerini gosterdiler.

oradan gecerken komsular buyuk bir sirprizle karsilastilar. Tarlanin diger
kisimlarindan daha parlak, daha yesil renkte cimenlerle yazilmis bir yazi
gormislerdi: "Bunlar gibrelidir." Giibrenin faydalari konusunda artik Benjamin
Franklin'in komsulariyla tartismasina gerek yoktu.

Baskalarina, onlarin gézlerine bakarak Tiderlik edin

Henry wadsworth Longfellow soyle der: "Kendimizi, yapabilecegimizi hissettigimiz
seylerle degerlendiririz; baskalari ise bizi yapmis oldugumuz seylerle
degerlendirirler.”

Bir grup insanla tam anlamiyla i]gi]enen bir 1lider, her birinin kendine ait bir
programi ve islerin ylriylsiyle ilgili farkli bir bakis ag¢isi1 oldugunu anlar.
Uzun slre Once insanlarin %un1ar1 disindiklerini 6grendim:

Kegd; sorunlari en biyik olandir. Kendi cocuklari en aki111 olanlardir.
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En Dederli Kazanciniz-. Insanlar
Kendi esprileri en komik olanlardir.
Kendi hatalari en goze batmayacak olanlardir.
Sevimli bir hikaye, her birimizin hayata nasil baktigimizi cok giizel
aciklamaktadir.
2. Dinya Savasi sonrasinda, bir general ve gencg yilizbasis1, Ingiltere'de bir
trene binmislerdi. Bos olan tek koltuklar, genc bir kiz ve blyikannesinin
karsisindaydi. General ve yilzbasisi, yluzleri hanimlara donuk sekilde oturdular.
Tren hareket ettikten kisa bir siire sonra, uzun bir tinele girdiler. Yaklasik on
saniye icinde her yer zifiri karanlik olmustu. O karanlik anda trendekiler iki
sey duydular: Bir oplicik ve arkasindan bir tokat. Trendeki herkesin, olanlarla
11gili kendine gbére bir bakis ag¢isi vardi.
Genc ki1z kendi kendine soyle diyordu: "Beni 6penin yilizbasi oldugunu saniyorum
ama biylkannemin ona vurmasindan cok mahcup oldum!"

Blylikannenin disiinceleri: "Genc adam torunumu o6ptigi icin kizginim ama
karsi11gin1 verecek cesareti gosterdigi ic¢in onunla gurur duyuyorum."
General orada oturmus diistiniyordu: "Yluzbasi kizi 6-perken biyilk bir cesaret
gOosterdi ama neden yanlislikla ben tokatlandim?"
Yiizbasi, trende neler oldugunu gercekten bilen tek kisiydi. 0 kisa karanlik
aninda, hem kiz1 6pmek ig¢in hem de generali tokatlamak 7ic¢in firsati olmustu. (6)
Asagidaki sorular, degisik ortamlarda baska bir kisinin kafasinda neler oldugunu
anlamaniza yardimci olacaktir:

e Gecmis sorusu: Kisinin bu organizasyonla ya da daha once bir baskasiyla
gecmisi nedir?

. 1ng'l sorusu: Kisinin birincil ve ikincil derecedeki
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yapisal 6zellikleri nelerdir?

. ngen1ik sorusu: Bu, bir sekilde o kisinin isini etkiliyor
mu’?

e ITiski sorusu: Organizasyon yapisi itibariyle, o kisi bana veya bir baskasina
nasi1l bagli?

e Motivasyon sorusu: Bunun onun acisindan asi1 nedeni

nedir?

-_?Potansiye1 sorusu: Bu kisi ya da konu, liderin zamanina ve enerjisine deger
mi~
sunlari yaptigimda, idinsanlari gelistirme konusunda daha biiylik basari elde
ettigimi gordum:
Karsimdakinin gozlerinden yol gostermeye yetecek kadar iyi dinTemek.
Yirekleriyle iletisim kurabilecek kadar yakinlasmak. Aletleri ellerine teslim
Sdecek tadar calismak. onlarin zihinlerini zorlayacak ve genisletecek kadar 1yi

dstinmek.
liderler, insanlar kendilerini
gelistirebilir hale gelmeden o6nce,
onlara ilgi gostermelidirler
Genellikle, liderlerin gruplarindaki insanlara yeterli ilgi gostermeden baglilik
beklediklerini goririm. onlar, 6-1llirken kendisine peder tarafindan diismanlarin
affedip affetmedigi sorulan Ispanyol vatansever Narvaez'e benzerler. Narvaez
sasirms gorinmektedir ve soyle der: "Peder, hic diismanim yok. Hepsini
oldiurdim.™
Na;vaez, en iyi sonuclarin altmdakilerden alinabilece-!
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gini bilmiyordu. Teleometrics International, ylksek basarili kurulusTlarla, disik
performansli kuruluslar arasinda bir arastirma yapti. Bu arastirmanin sonuclari,
wall Street Journal'da yayinlandi.

16,000 isletmeci Uzerinde yapilan arastirma, "yiksek basari1i1" olarak tanimlanan
%13'1ik kesimin karlari kadar insanlarla da ilgilendigini ortaya koydu. Ortalama
basarililar irinle ilgilenirken, disik performanslilar oncelikle kendi
guvencelerini dusunuyorlardi. Basarili olanlar %a11§an1ar1na iyimser gozlerle
bakarken, vasat isletmeciler astlarinin yeteneklerine temelde bir glivensizlik
gosteriyorlardi. Basarili olanlar, calisanlarin fikirlerini aliyorlarken, vasat
olanTlar bunu yapmiyorlardi. Basarili olanlar, dinlemeyi bilirken, vasat
isletmeciler iletisimden kaciniyor ve politik esaslara ba?11 kaliyorlardi.
Insan gelistiriciler, insanlari insa etmek icin firsat kollarlar

Liderlik pozisyonundaki cogu kimse, giin i¢inde birilerinin ego gidasini
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calarlar; kendi gliven tatminleri ic¢in. Aslinda bunu yaparlar ama asla farkinda
da olmazlar. Ornegin, biri soyle der: "Gercekten de yodun bir gindi." Lider
cevaplar: "Yogun muydu? Sen asi1 benim masamin lzerindeki yiginlari goérmeliydin,
0gle yemegine bile ¢ikamadim." Ya da biri soyle der: "Uzerinde sekiz aydir
calistigim projeyi nihayet bitirdim." Liderin cevabi: "Evet, Jim de sonunda
Uzerinde calistigil blyiuk projeyi nihayet bitirdi."
Liderin yaptigil nedir? Aslinda, insanlarin egolari icin ihtiyac duyduklari
giday1 calmaktadir. Etkisel olarak sunu soylemektedir: "Oldukca iyi oldugunu
diisinebilirsin a-
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ma muhtemelen senden daha iyi olan birinden sézetme-me izin ver."
Sadece eglence 1ic¢in, yarin bitin bir gin boyunca kendinizi izleyin ve baskasinin
ego gidasini calarak kendi giiveninizi nasil tatmin ettiginize bir bakin. Bakalim
bunu kac kez yapacaksiniz?
J. C. Staehle, uzun sire yaptigil arastirmalardan sonra, Tliderlerin calisanlar
arasinda o6zellikle kacinabilecekleri birkac prensip davranis belirlemis. Bunlar,
6nem sirasina gore soyledir:
. Oneriler 1ic¢in giivence vermemek.
Dogru sikayeti bildirmemek.
. Tesvik etmemek.
. Calisanlari: baskalarinin 6ninde elestirmek.
. Calisanlara disiincelerini sormamak.
. Galisanlari, isleri ile ilgili tam olarak bilgilendirmemek.
. Taraf tutmak.
Not: Her konu, Tiderin calisanlarin ego gidasini calmasi ydniinde bir 6rnektir.
Bir sirketin biylmesinin
en buylk potansiyeli, dic¢indeki
insanlarin gelisimidir
Birlesmis Milletler'de isciler arasinda yapilan bir arastirmada, yak1a%1k
%85'11k bir kesim islerinde daha yiliksek bir performansla calisabileceklerini
soylemislerdir. vYaridan fazlasi, verimlerini iki katina c¢ikarabileceklerini
idgig etmislerdir; "eger (kendileri) isterlerse".
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Konu, satilacak birsey yapmak, ba%ka1ar1 tarafindan yapilmis lrinleri satmak ya
da bir hizmet vermek olsun, insanlar bir sirketin temel glicidirler. Insanlariniz
calistirmadan, hicbir sey calismaz. Amerikan sanayinde_yapilan arastirmalara
gore, ortalama bir ybnetici zamaninin %75'ini insanlarla ugrasarak
gecirmektedir. Bircok isteki en bilyilk ve tek maliyet, insanlardir. Bir sirketin
en biylik ve en 6nemli ylzi, insanlardir. Bltin isletme planlari insanlar
tarafindan basariya ya da hataya gotirilir.
vvilliam J. H. Boetcker'a gore, insanlar kendilerini dort gruba boImektedirler:
1. paima kendilerinden istenenden daha azini yapanlar.
2. Kendilerinden isteneni yapanlar ve daha fazlasini vermeyenler.
3. Kendilerine soylenmeden isleri yapanlar.
4. calismalari ic¢in baskalarini esinlendirenler.
Hersey size bagli.
Ralph waldo Emerson'in sodyledigi gibi; "Insanlara gilivenirseniz, onlar da size
guvenirler; onlar1 yliceltin, yuce gonulli davranirlar.”
Iyi bir 1ider olmak konusunda alabilecediniz en 1iyi tav-Tliye, su Cin siirinde
bulunmaktadir:
Iinsanlarin yanina git
onlarla yasa.
onlardan 6gren.
onlari sev.
Bildikleri seyle basla,
Sahip olduklari %ey1eri gelistir.
Ami en iyi Tiderlerin insanlari,
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Gorevlen bittiginde, Isleri tamamlandiginda, Soyle diyenlerdir: "Kendimiz
yaptik."
- 178 -
BOLUM 8
LIDERLIGIN VAZGEGCILMEZ NITELIGI:
IVobert K.Greenlaf, "The Servant as Leader (Lider Olarak Hizmetkarlik)" adl1
kitabinda soyle der: "Ongori, Tiderin 'yol gostermesini' saglayan o6zelligidir.
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Bu 06zelligi kaybettiginde ve olaylar kapisina gelip dayandiginda, o kisinin
yalnizca adir Tider olur. Yol gostermiyordur; yalnizca o anki olaylara tepki
veriyordur ve muhtemelen bu yluzden de fazla uzun siire Tiderlik yapamayacaktir.
Onceden ?6ru1ebi1ecek seyleri gormedikleri ve eylem 6zgurlukleri varken harekete
gecmedikleri ic¢in liderlik pozisyonlarmi kaybeden bircok 6rnek vardir. "(1)
Yillarca siren gozlemlerime gore, bltin biuylk Tliderlerin nelerin yapilmas1
gerektigi yoninde bir vizyonlari bulunmaktadir. Bu vizyon, her cabanin ardinda
enerji ve sorunlari cozme glicii haline gelir. vizyon, bir toplulugun icinde
digerleri de onun seviyesine yiikselene dek lidere bir misyon ve bulasici bir ruh
yapi1s1 kazandirir. Hayalle-
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rin gerceklesmesi dicin, birlik sarttir. Uzun calisma saatleri, basari icin
ictenlikle harcanir. Butin parcalardan daha 6-nemli oldugundan, kisisel haklar
bir yana birakilir. zaman ucar, moraller yilkselir, kahramanlik hikayeleri
anlatilir ve baglilik gézle gorilir haldedir. Neden mi? Clnki Tiderin bir
vizyonu vardir!

Onceki paragraftaki heyecani1 aciklayan tek bir sézcik vardir: vizyon! 0 olmadan,
enerji sifira diser, onemli noktalar atlanir, kisisel fikirler ylizeysellesir,
Uretim du%er ve insanlar dagilir.

Helen Keller'a sormuslar: "Kor dogmaktan daha koétili ne olabilir?" Soyle cevap
vermis: "Vizyon sahibi olmamak." Ancak, ne yazik ki Tider pozisyonunda oturan
bircok kimse, organizasyonlarini gotirmeleri gereken ydn konusunda bir vizyon
sahibi degillerdir. Biutun biliyik Tiderlerde bulunan iki sey vardir: Nereye
gittiklerini bilirler ve digerlerinin kendilerini izlemelerini saglayabilirler.
Bu, optometristin blirosundaki yaziya benzer: "Ne istediginizi géremiyorsaniz,
dogru yere geldiniz." Bu bolium, 1iderlerin onsezileri ve digerlerini
etraflarinda toplayabilmeleri konusunu isleyecektir.

vizyon kelimesi, son birkac yilda belki de gereginden fazla kullanilir. Bircok
yonetimin i1k hedefi, organizasyonun amaci i¢in bir ifade belirlemektir. Eger
organizasyonun amacini ezberletemez ya da lizerinde amac¢ ifadesi yazili bir kart
haline getiremezseniz, digerleri size sipheyle bakarlar.

organizasyonunuz icin bir amac belirlemek neden bu kadar zordur? Bunun iki
nedeni vardir. ITki; vizyon organizasyonu zorlayarak 6zel hale gelmektedir.
Bltlin seslerin misteriler lehine yilikseldigi rekabetci bir pazar ic¢in bu oldukca
acik bir ifadedir. Sizin varliginizin asil nedeni bu-
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dur. Ikincisi; vizyon, insiyatifi elinde tutan 1,000 sayfalik bir kulTanici

bilgileri kitabinin yerini alarak yeni bir kontrol araci haline gelir. Kisiyi

merkezilestirme hayatta kalmak icin tek cikar yol olarak gorindigiinde, vizyon

herkesin ayni amaca odaklanmasini saglayan glctir.

VIZYON IFADELERI

Gordugiliniz sey, olabileceginiz seydir. Bu, sizin potansiyelinizle ilgilidir.

Kendime sik sik sorarim: vizyon mu lideri, yoksa lider mi vizyonu yaratir?

Bence vizyon oOnce gelir. vizyonlarini kaybederek, 1iderTik gliclerini yitiren

bircok Tider biliyorum. Insanlar gordiklerini yaparlar. Bu, dinyadaki en blyik

motivas-yonal prensiptir. Stanford Arastirmalari'na_gére, %89 gorerek, %10

duyarak ve %1 oranda da diger o6rnekleri goz-o6niine alarak 6greniyoruz.

Diger bir deyisle, insanlar bilyimek i¢in gorsel 6rneklere ihtiyacg

duymaktadirlar. vizyon ve lider c¢ifti, insanlarda o riyay1 gerceklestirme istegi

dogurur ve bir hareket baslatir. Insanlar riyanin kendisini izlemezler. 0 riiyayl

yaratan ve etkili iletisim kurmayi becerebilen bir lideri izlerler. Bu yilizden,

vizyon baslangicta bir lider yaratir ama bu vizyonun gelismesi ve izlenmesi

icin, Tider gerekli sorumlulugu almalidir.

DOrt Vizyon-Insanlarin Seviyeleri

1. Bazi1 insanlar bunu asTla gormezler. (Gezgindirler.)

2. Baz1 insanlar bunu gorirler ama kendi baslarma pesin-
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den gitmezler. (izleyendirler.)

3. Baz1 insanlar bunu gorir ve pesinden giderler. (Kazanandirlar.)

4. Bazi insanlar bunu gorirler ve baskalarinin da gérmelerini saglarlar.

(Liderdirler.)

"Gordiglniz sey, olabilecediniz seydir." ifadesi dicin, Hubert H. Humprey iyi bir

ornektir. 1935'deki bir washington gezisinde, karisina yazdigi1 mektupta bundan
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bahsetmistir: "Tatlim, eder bir giin kendimizi yasamaya ve daha biyilik, daha iyi
seyler basarmak i¢in calismaya karar verirsek, bir giun washington'da belki
hikimette, belki politika ortaminda, belki hizmet sektoriinde yasayabiliriz...
Tanrim, ridyalarimin gercek olmasini umuyorum; bunu basarmak icin herseyi
deneyecegim." i
Gormeye hazirlandiginiz seyi gorirsiniz
Bltlin biylk 1liderlerde bulunan iki sey vardir: Ilki;
nereye gittiklerini bilirler ve ikincisi:
digerlerinin izlemesini saglayabilirler.
Bu, sezgiyle ilgilidir. Konrad Adenauer, su séziu sOylediginde hakliydi: "Hepimiz
ayni gokylizinin altinda yasiyoruz ama hepimiz ayni ufuk c¢izgisini gormiyoruz."
otomobil dehasi Henry Ford, bir defasinda yeni bir motor fikriyle ortaya
¢1ikmisti. Biz bugiin, o motoru v-8 o-larak taniyoruz. Ford, o yeni fikrini
Uregime koymaya hevesliydi. Planlari cizecek ve mihendislere verecek adamlari
vardi.
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Gizimleri yaparken, her defasinda ayni sonuc¢la karsilastilar. vizyon sahibi
patronlari, mihendislik prensipleri hakkinda fazla bilgi sahibi degildi.
Hayalinin imkansiz oldugu, nazik bir bicimde sdylenmeliydi.
Ford soyle dedi: "Bir sekilde onu ortaya cikarin."
Cevap verdiler: "Ama bu imkansiz."
"Devam edin," diye emir verdi Ford, '"ne kadar zaman aldigil onemli degil,
basarana kadar ugrasin."”
ATt1 ay boyunca plan lstine plan cizdiler, tasarim Ulstline tasarim yaptilar.
Sonu¢ alamadilar. Bir alti ay daha. Yine bir sonu¢ yok. Yi1lin sonunda Ford,
mihendisleriyle birlikte toplandi ve bir kez daha kendisine istedigi seyin
imkansiz oldugu soylendi. Ford, yine onlara devam etmelerini soéyledi. Devam
ettiler. ve sonunda muhtesem v-8'i yarattilar.
Henry Ford ve miihendisleri, ayni gokyiiziiniin altinda yasiyorlardi ama ayni ufuk
¢izgisini gormiyorlardi.
Liderler, asla izleyenlerinin kendilerinden ileri
aglayamazlar. Lideri sev, insanlari sev.
wilTiam Barker, "A Saviour for AHSeasons (Bltin Donemler Icin Bir Kurtarici)"
ad1l1 hikayesinde, Dogu Sahi-11i'ndeki bir dini okulu ziyaret eden piskopostan
bahsetmektedir. Adam, ayni zamanda fizik ve kimya profesorii olarak calisan okul
mudirdnin evinde kalmisti. Aksam yemegdinden sonra, piskopos dinyanin daha fazla
gelise-rrreyeceginden sozetti. Clinkii dogadaki her sey kesfedilmis ve icatlar
yagé3m1§t1.

Icinizdeki Lideri Gelistirmek Potansiyelim, Tann'ntn bana bir armaganidir.

0 potansiyeli degerlendirme seklim, benim Tanri'ya armaganimdir.

Genc okul midiri, onun bu dislncesine katilmadigini, daha bircok yeni kesif
yapilabilecegine inand1gin1 nazikce ifade etti. Kizan piskopos, nasil bir bulus
olabilece@ini disitndigini midire sordugunda, genc adam elli yi11 dicinde
insanlarin ucabileceginden emin oldugunu soéyledi.

"sacma!" diye bagirdi piskopos o6fkeyle. "yvalnizca melekler ucabilirler."
Piskopos'un adi1 vvright'dl ve evdeki iki oglu, babalarindan daha buyik bir
vizyona sahip olduklarini kanitlayacaklardi. Adlari orville ve vvilbur idi. Baba
ve ogullari ayni gokyilzinin altinda yasiyorlardi ama ayni ufuk ¢izgisini
gormuyorlardi.

Bu nas11 olabilir? iki insan ayni anda, ayni yerde bulunup da tamamen farkls
seyleri nasil gorebilirler? Basit. 0-laru degil, gormeye hazirlandigimiz seyi
goririz. Her blyilk 1lider, insanlar hakkindaki bu gercedgi anlar ve su u% soruyu
sorarlar: Baskalari ne goriyor? Neden bu sekilde goriyorlar? Bakis acilarini
nasil degistirebilirim?

Gordiginiz sey, aldiginiz seydir

Asagidaki ifadeler, Luis Palau'nun "Dream GreatDreams (Blylk Hayaller Kurun)"
adl1 kitabindan alinmistir (1984, Multnomah Yayinevi).

Soguk bir kola i%menin ne kadar giizel ve ferahlatici oldugunu bir disiniin. Dinya
Uzerindeki ylizmilyonlarca
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insan, bu zevki tadiyor; Robert vvoodruff'in vizyonuna siikiirler olsun. Coca
cola'nin yoneticiligini yaptigi donemlerde (1923-1955), vvoodruff soyle demisti:
"Uniformalil herkesin, diinyanin neresinde olursa olsun, neye mal olursa olsun,
bes sente Coca Cola ictigini gbrecegiz." 2. Dinya savasi bittiginde; Vvvoodruff,
O01meden o6nce diinya lUzerindeki herkesin Coca Cola'y1l tatmis olmalarini istedigini
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soyledi. Robert vvoodruff, vizyon sahibi bir adamdi!
Dikkat1i planlama ve fazlasiyla azim, vvoodruff ve oOgrencilerinin Coca Cola'y1
tlim dinyaya yaymalarini sagladi.
Disney wvorld i1k a¢i11di1g1 zaman, vvalt Disney 61mis o1du?undan, bluylk a¢ilista
esinin konusmasi istendi. Tanistirildigil bir adam ona soyle dedi: "Bayan Disney,
vvalt'un bunu gérebilmesini isterdim." Ayaga kalkti: "Gordu." ve tekrar oturdu.
vvalt Disney biliyordu. Robert vvoodruff biliyordu. Flip Vvilson da biliyordu!
Gordugilniz sey, aldiginiz seydir.
Bu noktada, bir vizyona sahip olmak konusunda devam etmeden Once, bir soru
sormak gerektigini hissediyorum: "Hayalim, yasadigim dinyada bir fark yaratacak
mi?"
Bobb Biehl, "Increasing Your Leadership Confidence (Liderlik Glveninizi
Yikseltmek)" adl1 kitabinda soyle der: "Kazanan ve kaybeden kisilerin
zihniyetleri arasindaki farki unutmayin. Kazananlar, biiyiik kazanmaya
odakTanirlar; yalnizca nasi1l kazanilacagina degil, ne kadar blyiik kazanilacagina
da. Kaybedenler ise, kaybetmeye de-§i, yalnizca asmaya odaklanirlar! "(2)
Kendinize slirekli sunu sorun: "Hayatta kalmak m1? Basari mi1? Onemlilik mi?"
Yalnizca hayatta kalmaya m1 Calisiyorsunuz; basari hayalleri mi kuruyorsunuz;
yoiga, gecekten o6nemli bir fark yaratmak pesinde misiniz?
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Moishe Rosen, tek bir ciimleyle hayal kurmak konusunda oldukca etkili bir
zihinsel alistirma araci sunuyor. Soyle:

Eder su olsaydi;
Ben de sunu yapardim;

Eder istediginiz tim kaynaklara sahip olsaydiniz (sinirsiz zaman, sinirsiz para,
sinirsiz bilgi, sinirsiz ekipman vs.), ne yapardiniz? Bu soruya vereceginiz
cevap, sizin ha-yalinizdir. Dederli olmasini saglayin.

Lucy ve Linus, bir gin bir lades kemigini ellerine almis, dilek dilemek
lUzereydiler. Lucy, Linus'a, edger kemigin blylk parcasi elinde kalirsa, dileg@inin
gercek olacagini soyledi. Linus sordu: "Dilegimi yiksek sesle soylemek zorunda
miyim?" Lucy cevap verdi: "Elbette. EJer yiksek sesle soylemezsen,
gerceklesmez." Lucy devam etti ve bir dilek diledi: "Dort yeni_kazak, yeni bir
bisiklet, yeni bir ¢ift paten, yeni bir elbise ve yiiz dolar diliyorum." Sonra,
dilek dileme sirasi Linus'a geldi: "Bitin arkadaslarim i¢in uzun bir yasam,
diinya icin baris ve tip alaninda biyik ilerlemeler diliyorum." 0 anda, Lucy
kemigi alip bir tarafa firlatti. Soyle dedi: "Linus, iste senin sorunun bu.
Daima, herseyi bozuyorsun."

VIZYON SAHIBI OLMAK

Sevgili dostum Rick warren soyle der: "EJer organizasyonunuzun atesini o6grenmek
istiyorsaniz, liderin agzina bir termometre koyun." Liderler asla_izleyenlerini
kendilerinden daha ileri gotiiremezler. Bu ylizden, vizyonun odagil Tider lizerinde
olmalidir; Tideri sev, insanlari sev. Izleyell'
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ler 6nce lideri, sonra vizyonu; liderler ise 6nce vizyonu, sonra insanlari
bulurlar.

Ulkenin dort bir yaninda verdigim liderlik konferanslarinda, bir siiri soruyla
karsilasirim. Liderlik pozisyonunda bulunan kisiler tarafindan en sik sorulan
soru sudur: "Organizasyonum icin gerekli vizyonu nasil bulacagim?" Bu soru, cok
onemlidir. Cevaplanan kadar, kisi yalnizca sdzde lider olacaktir. Size bir
vizyon veremememe ragmen, kendiniz ve etrafinizdakiler icin vizyon
gelistirmenize yardimci olabilirim.

KENDI ICINIZE BAKMAK: NE HISSEDIYORSUNUZ?

Theodore Hesburgh soyle der: "Liderligin en O6nemli temeli, bir vizonunuz
olmasidir. Bu, her durumda net bir bicimde ifade edilebilen gicli bir vizyon
olmalidir. Belli belirsiz bir trampedi_calamazsiniz." "Belirsiz trampet"”, vizyon
eksikT1igi olan veya baska birinin hayalini izlemeye calisan kisinin genellikle
ya%ayacag1 sonuctur. Belirgin trampet sesi, ig¢inde vizyonla dogan bir Tiderden
gelir. vizyon sahibi kisi ve hayalci kisi arasinda biyilik bir fark vardir.

e Vizyon sahibi kisi az konusur, cok is yapar.

e Hayalci kisi cok konusur, az is yapar.

e Vizyon sahibi kisi, i¢sel inang¢larindan gli¢ alir.

e Hayalci kisi, dis sartlardan gic alir.

e Vizyon sahibi ki?i, sorunlarla karsilastiginda devam eder.

e Hayalci kisi, yol zorlasmaya basladiginda birakir.

Bircok buyik insan, en yoksul ve en harabe evlerde, az bir egitim ve hig
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avantajsiz hayata baslamislardir. omas Edison, trenlerde gazete satardi.

Andrew Carnegie, ayda

. I¢inizdeki Lideri Gelistirmek

4%; John D.Rockefeller ise haftada 6% kazaniyorlardi. Ab-raham Lincoln
hakkindaki 6nemli nokta, agac¢ kitiklerinden yapiImis bir kulibede dogmus olmast
degil, o kulibenin disina c¢ikabilmis olmasidir.

Eski caglarin en biyik oratoryocusu Demosthenes, kekemeydi! i1k kez topTum
oniinde konusmayi denediginde, kiirsiide alay konusu olmustu. Julius Caesar,
epilepsi hastasi olmustu. Napoleon, yoksul bir aileden geliyordu ve bir deha
olmaktan cok uzak goriniyordu (Askeri Akade-mi'nin altmisbes kisilik sinifinda
kirkaltinci siradaydi). Beethoven sagirdi; Thomas Edison da oyle. Charles
Dic-kens ve Handel, sakattilar. Homeros kordi; Eflatun kamburdu; Sir walter
Scott felcliydi.

Bu insanlara bir siiri zorlugu asmak ve biylk basarilar kazanmak qicin gerekli
glicii veren neydi? Her birinin ic¢inde sondirilemez bir atesle yanan glcli
hayaller vard1. Blylik vizyonlar, "ic¢sel bir is" olarak baslarlar. Napoleon Hill
soyle der: "vizyonlarinizi ve haya11er1n1z1 ruhunuzun cocuklari gibi, en biylk
basarilarinizin alametleri gibi aziz tutun.

ARKANIZA BAKIN: NE OGRENDINIZ?

I

Deneyimsiz kisi, bir vizyona idealist gozle bakar. 0 ki ig¢in, vizyon tek basina
yeterlidir. Haya11n1n gerceklesmesini umarak ve bir vizyonun desteklenmesi
gerektigini anlamayarak, safca baskalarina hayallerinden bahseder. Deneyimli
kisi ise, insanlarin vizyon sahibi olmadan 6nce, bir Tider bulduklarini o6grenir.
Deneyimli Tiderler, insanlarin gel ge¢ yapili, hayallerin ise kirilgan
o1gg§1ar1n1 bilir* Ter. Deneyim, bana vizyon hakkinda sunlari ogretti:
Liderligin vazgecilmez Niteligi: Vvizyon

e Bir vizyonun guvenilirligi, lidere baglidir.

Bir vizyonun kabul edilebilirligi, sunumundaki zamanlamaya baglidir.

Bir vizyonun degeri, verdigi enerji_ve yone baglidir.

Bir vizyonun degerlendirmesi, insanlarin baglilik seviyesine baglidir.

b B1rdv1zyonun basarisi, hem Tiderin hem de insanlarin sorumluluk anlayislarina
aglidir

Estee Lauder'in baskani Leonard Lauder, sdyle der: "Deneyimli bir kisi parali
biriyle karsilastiginda, deneyimli kisi paray1l alir. Parali kisi ise deneyim
kazanmistir."

CEVRENIZE BAKIN: DIGERLERINE NE OLUYOR?

Kiclk bir cocuk, i1k senfoni konserine gitmisti. Muhtesem salondan, giizel

giyimli insanlardan ve blylik, coskulu orkestradan cok etkilenmisti. Yine de,

orkestradaki tim enstrimanlar arasmda en begendigi, simbaldi. Daha ilk vurus,
bakir nefeslilerin o ilk muhtesem cikis1, kendisini hemen yakalamisti. Yine de,
diger mizisyenler calarken, simbalcinin gecenin_cogunda hareketsiz durmasq

gozinden kagmamisti. valnizca ara ara muzige eslik ediyor ve o zamanlarda da

mizisyenin zafer zaman1 oldukca kisa o-Tuyordu.

Konserden sonra, ailesi cocugu bazi muz1syen1er1e takistirmak 1g1n sahne
arkasina goturdu Kicik adam he-tften "simbalciye yaklasti ve "Bayim," dedi,
"Simbal calma-yj Ogrenmek icin ne kadar bilmeniz gerekiyor?" MUzisyen gilerek
cevap verdi: "Cok fazla degil, sadece zamanini bilmen gerekiyor."
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Iyi bir fikir, insanlar hazir oldugunda harika goriinir. insan1ar1a calisirken
sabirsiz olan bir kisi, liderlikte etkili olamayacaktir. % kan1t1 ileri
atilmakta degil, ileri atilirken digerlerinin de size uyabilecegi kadar

yavaglamay1 bilmekte yatar. Eger cok hizli kosarsak, etki glcimuzi kaybederiz.

ONUNUZE BAKIN: BUYUK RESIMDE NELER VAR?

Bu soru, genellikle 1liderleri yodneticilerden ayirir. Liderler, organizasyonun
temel amaciyla ilgilenirler; neden ortaya cikmistir ve basarilmasi gereken
nedir? "Nasi1"larla ve o-perasyonun ufak detaylariyla baslangic¢ta cok fazla
ilgilenmezler.

USTUNUZE BAKIN: TANRI SIZDEN NELER BEKLIYOR?

Richard E. Day, soyle der: "Insanlik tarihindeki her altin cag, bazi kisilerin
kendilerini adamalarindan ve dogru tutkulara baglanmalarindan kaynakTanir.
Dlizensiz bir hareket yoktur; sadece bdyle gorinlir. Daima, Tanri'sini ve nereye

gittigini bilen biri vardir.™

Potansiyelim, Tanri'nrn bana armaganidir. O potansiyelle yaptigim seyler ise,
benim ona verdiklerimdir. Blyiuk Tiderlerin, kendilerini bulunduklari yerden
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yukari ceken bir "yiksek biTlince" sahip olduklarina inanirim. Basari
basamaklarini tirmanirken belki de en koti sey, tepeye ulastiktan sonra asagi
bakti1ginizda yanlis binaya tirmanmis oldugunuzu anlamaktir. Biylk vizyonlar,
kisirun kendisinden daha biyiktir. Benim basari tanimim sudur:
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Tanri'y1l ve benim i¢in isteklerini bilmek;
Potansiyelimin zirvesine ulasmak; Baskalarinin faydalanacagi tohumlari ekmek.
YANINIZA BAKIN: NE GIBI KAYNAKLARINIZ VAR?
Bir vizyon, ona sahip olan kisiden daha biyik olmalidir. Basarisi, birgok
insanin kendi kaynaklarini o i1s ic¢in seferber etmesinin sonucu olmalidir. Baskan
John F. Ken-nedy'nin, Amerika'nin '60'11 yillarda Ay'a insan ¢ikarmasi vizyonu
konusunda yapti1gi1 konusmayi hatirliyorum. O hayal, insanlari yakaladi ve llkenin
tim kaynaklarinin kullanilmasi sonucu gercede donlistu.
Deneyimli lider, siirekli olarak bir hayali gerceklestirecek insanlari arar.
Onciliuk ettigim grubun yirmibes milyon dolarlik hedefiyle ilgili vizyonum
hakkinda en blyik 6nceligim, bu vizyonu gercedge doniistiirebilecek kazanan
insanlari bulmak ve biraraya getirmektir. Bu amag¢ dogrultusunda yapilan
calismanin siirecini, insanlarin katilimini disinerek sirekli degerlendiriyorum.
Liderler, genellikle cevrelerindeki bagli1ik seviyesini denemek konusunda
tereddit ederler. Sonuc¢ nedir? Kendi projelerinin veya insanlarin tam olarak
nerede durduklarini asla bilemezler. Hk dort milyon dolarlik fon yiikseTltme
projemizi tamamladigimizda hissettiklerimi cok iyi hatirliyorum. Cok ca-hsmistik
ve insanlarin nerede olduklarini biliyordum.
Lider, dogru sunulduklari taktirde hayallerin bulasici °Tduklariru bilir ve
surekli olarak vizyonunu cevresindekilere gecirir.
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"Tucker: The Man and His Dream (Bir Adam ve Hayali)" adli1 filmde, yeni ve
siradis1 bir arabanin tasarimini yapan (yakit enjektorld, ucuz fiyatli, disk
frenli, emniyet kemerli ve aerodinamik bicimli) Preston Tucker adina calisan uc
noﬁt?1arda dolasan bir isadami1 ve muhasebeci olan Abe, Tucker'm hayalini
yakalar.
Annesinin uyarisina ragmen, Tucker'm idealizmini paylasir.
Abe, annesinin soyle dedigini disinmektedir: "Insanlara cok yaklasma,
hayallerini kaparsin."
v1llar sonra annesinin aslinda "mikrop" dedigini anlar, "hayal" degil.
BIR VIZYONU PAYLA§IN
Bir vizyon, liderin grubunun olusumu ya da yaptiklari hakkinda goérdigi net bir
resimdir. Leadership dergisinin roportaj yaptigi bir subaya goére, bir vizyon
hakkinda konusmak, bir organizasyonu yoénlendirmedeki en hayalki-rici
alanlarindan biridir.
Gecenlerde, bir radyo programina konuk oldum. Ara verdigimizde, program
yapimcisi bu konuyla ilgili sorununu bana ac¢ti: "Birlikte ¢alistigim insanlar
i¢in bir vizyonum var ama bu vizyonu onlarla paylasmakta zorlaniyorum." Gercek
olan nokta su: Etkili iletisim kuran liderler/ izleyenleri i¢in bunu beceremeyen
TiderTlere oranla daha biyiik hedefler belirlerler.
Basarili Tiderler, lic seviyede gorirler:
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Seviye 1. Sagduyu: Su anda neler oldugunu gercegdin goézleriyle gormek.
Seviye 2. Muhtemellik: Neler_olacagin1 sezgisel gézlerle gormek.
Seviye 3. Mimkinlik: Neler olabilecegini vizyonun goézleriyle gormek.
Bir istikbalci, yalnizca Seviye 3'te yasar. Bir mineccim, yalnizca Seviye 2'de
yasar. Bir izleyen, yalnizca Seviye 1'de yasar. Bir Tider, Seviye 3'de yasar,
Seviye 2'de liderlik yapar, Seviye 1'de dinler.
Ornegin; bir organizasyon, hedef olarak adini degistirmeyi seciyor. Vizyonun
gozleriyle bakan buyik bir Tider, %irket i%in uygun bir adi coktan goérmistiir
bile (seviye 3). Bu lider, sezgisel gbzlerle bakarak, organizasyonun gittigi
yolu gorir (Seviye 2). Ayni lider, gercedgin gozlerinden bakarak sirketin yoniini
bilir (Seviye 1).
Sasirtici olan, vizyon goérmenin Seviye 3'de bajilama-masidir (biyik resim).
Seviye 1'de baslar (kiicik resim) ve ancak lider Seviye 2'de etkileyebilirse
basari111 olabilir (sonraki resim).
Bir Vizyonu Neyin
Engelleyebilecegini AnTamak-
Seviye 1
Konulari olduklari gibi dedil, oldugumuz gibi goriiriz. Bu ylzden, bir vizyon
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engellendiginde, bu genellikle insanlardan kaynaklanan bir sorundur. Bir
organizasyonda vizyonu genellikle engelleyen on tip insan vardir.

I¢inizdeki Lideri- Geligtirmek 1. SINIRLI LIDERLER

Liderlikte, hersey inisli cikisTidir. Ayni ifade, vizyon konusunda da aynidir.
Sinirlil bir liderde, hem vizyon hem de bir vizyonu basariyla izleyebilme
eksik1ligi vardir.

Bir defasinda Fransiz Cumhurbaskani soyle demisti: "EQer_blyik seyler
yapiyorsaniz, biliylik insanlari cekersiniz. Eger kiicik seylerle ugrasiyorsaniz,
kicuk insanlari cekersiniz. Kiclik insanlar genellikle sorun yaratirlar." Sonra
kisa bir silire sustu, basini lzintlyle salladi1 ve ekledi: "Korkunc miktarda
sorunumuz var."

2. SOMUT DUSUNENLER

George Bernard Shaw, sOyle der: "Bazi insanlar birseyleri olduklari gibi
gorirler ve sorarlar: 'Neden?' (Somut diisiinen). Bense asla orada bulunmayan
seyleri hayal ederim ve sorarim: 'Neden olmasin? (varatici diistinen)."

Charlie Brown, arkadasi Lucy'den 6nce elini kaldirarak soyle der: "Bunlar, bir
gun gercekten buyuk ?ey1er basarabilecek eller. Bunlar, bir gin gercekten harika
isler yapabilecek eller! Glicld kopriler insa edebilirler, hastaliklari
iyi-lestirebilirler, U¢ sayilik atislar yapabilirler ya da ruhlari titreten
romanlar yazabilirler! Bunlar, bir gin kaderi degistirebilecek eller!"

Daima herseyi oldugu gibi goren Lucy, cevap verir: "U-zerlerinde marmelat var."
3. DOGMATIK KONUSANLAR

Bircok vizyon, 90%10 ve do?matik insanlar yilzinden anlasilamazlar. Bir sey
hakkinda kesinlikle emin olmak icin/ kisi onun hakkinda cok sey bilmeli, ya da
hicbir sey bilme-
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melidir. Cogu zaman, dogmatik insanlar bir konu lzerinde hicbir sey bilmezler
ama geleneksel olarak bir%ey1er soylerler. Ornegin; "Icat edilebilecek hersey,
icat edilmistir." Bu, Birlesmis Milletler Patent Dairesi Baskani Charles H.
Duell'in_1899'da sbéyledigi bir sozdur! Duell elbette ki yalniz degildi. Bagkan
Grover Cleveland, 1905'de soyle bir yorum yapti: "Hassas ve sorumluluk sahibi
kadinlar, oy vermek istemezler." Fizik dalinda Nobel Oduliu sahibi Ro-bert
Miliken de, 1923'de soyle demisti: "Insanin, atomun giicline sahip olabilmesi
mimkin dedildir." iIngiltere Kraliyet Dernedi (bilimsel bir organizasyon) Lord
Kelvin'den, 1885'de kaydedilen bir vecize: "Havadan daha agir bir nesnenin
ucabilmesi mimkin degildir.™

En sevdigim ifade ise, beyzbol devi Tris Speaker'a aittir. 1921'de soyle
soylediginden bahsedilir: "(Babe) Ruth, top aticiligindan vazgectiginde cok
biyiuk bir hata yapti."

4. SUREKLI KAYBEDENLER

InsanTlarin cogu, gecmisteki hatalarina bakarak yeni bir vizyonu 1izlemek
konusunda riske giremezler. Prensipleri %udur: "Eger ilkinde basarila
olamadiysan, denedigine dair biltin kanitlari yoket." Ayni zamanda baskalarinin
denemesini de engellemeye calisirlar.

5. TATMINKAR OTURANLAR

insanlar, hayatlarinda rahatlik, gliven ve garanti i¢in ugrasirlar. Rahatlik
adimlari, kayitsizlik getirir; garantinin getirisi, can sikintisidir; glvenlik
arayi1si ise, vizyonsuzluk demektir. Henlz bir yumurtayken, yuvasi bir kus ic¢in
iyigir. Ama kanatlari oldugunda artik kotidir. Dogmak icin
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I

iyi bir_yerdir ama yuvanin ic¢inde ucamaz. Insanlarin ha-yatlarindaki
kusyuvalarini terketmek istememeleri, daima Gzintl getirir.

Leadership dergisinde cikan bir makalede Lynn An-derson, insanlarin vizyonlarin
kaybettiginde neler olabilecegini acikliyor. Bir grup gezgin, 370 yi1l once
Amerika sahillerine yanasmislardi. Blyiuk bir vizyon ve cesaret sayesinde, hic
bilinmeyen yeni bir yere gelmislerdi. I1k y11, bir kasaba insa ettiler. Ikinci
y1lda, bir kasaba konseyi o-Tusturdular. Uciinciide, hikimet batidaki bakir
topraklara uzanan bes millik bir yol yapmaya karar verdi. Ama dordiinci yilda,
ormanlik alanlara giden bir yol yapmanin, kasabanin maddi kaynaklarini bosa
harcamak olacagini disindiler. Bu ileri gorisliu insanlar, bir sekilde
vizyonlarini kaybetmislerdi. Butun bir okyanusu gectikten sonra, bakir
topraklara dogru bes mil gidememislerdi.

6. GELENEK ASIKLARI
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ingilizler, himayeci bir sisteme her zaman sicak bakmisTardir. Roll call'dan
John F.Parker, yirmi yildan uzun bir siire once Gelenekler Evi'ne uzanan
merdivenlerde, gérinilrde hicbir neden bulunmadan dikilen birinden bahseden bir
hikaye anTatmisti. Sonunda biri, merdivenlerde durma isinin, o kisinin ailesi
tarafindan ¢ kusaktir devam ett1r11d1g1n1 ogrendi. Anlasildigina gore,
merdivenler yeni boyandiginda kimse 1slak boyaya yak1asmas1n diye o kisinin
dedesi gorevlendirilmisti.
Bir Ingiliz gazetec1 olay1 anlatarak soyle bir yorumda bulundu: "Boya kurudu
ama is asla.
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7. SAYIM GOREVLILERI
Bazilari, toplumdan uzaklastiklarinda kendilerini asla rahat hissetmezler.
Gruptan ayri degil, grubun bir parcasi olmak isterler. Bu insanlar, ancak
cogunluk istediginde bir vizyonu benimserler. Asla 6nde olmazlar.
Gercek liderler daima azinliktadirlar, ciinki o anki cogunlugun ilerisinde
distnirler. cogunluk o diisiinceyi yaka1ayab11se bile, bu 1iderTler yine bir adim
ileride, baska diisiincelerin pesinde olacaklardir.
8. SORUN BULUCULAR
Baz1_insanlar, her ortamda bir sorun bulabilirler. Gordiginuz_engeller,
genellikle go6zinizi hedeften ayirdiginizda ortaya c¢ikarlar. Ilging olan; baz1
insanlar, sorunlari gorebilmeyi bir olgunluk isareti olarak kabul ederler. Ama
degildir. Bu, vizyon sahibi olmayan bir insanin isaretidir. Bu insanlar,
¢Ozlmsilz sorunlar ortaya koyarak blyik vizyonlari engellerler.
Kardinal John Henry Nevvman, eder kisi bir isi yapmak icin, kimsenin kusur
bulamayacagir kadar iyi yapabilecek duruma gelene kadar beklerse, sonucta hicbir
sey yapilamayacagini soyler.
9. NE KOKAR, NE BULASIRLAR
KendiTleri icin yasayanlar, kiicik bir iste calisirlar. Asla blyik bir sey
basaramazlar. Blylk hedeflere, ancak cok insanin cabalarinin biraraya gelmesiyle
u1i811abi1ir. Bencil insanlar, vizyon avcilaridir.
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1
Ig1n1zdek1 Lideri Gelistirmek 10. HATALARI ONCEDEN GORENLER
Bazi insanlar, yanlis seylere dokunmak konusunda fakiilte mezunudurlar. En 1yi
enstrimandan bile, yalnizca_bozuk sesler ¢ikarirlar. Biutin sarkilari minor
tondadir. Her yere kotimserlik notalari yayarlar. Bltin resimlerini karanliklar
golgeler. Gorunusleri daima kasvetli, codgu zaman kotu durumda ve maddi ag¢idan
dardadirlar. Hersey onlarin a-Teyhine gorinmektedir; hayatlarindaki hicbir sey
bliyl-mez ve gelismez.
Bu insanlar, ilk buharli geminin suya indirilisini gormek ic¢in bir siri insanla
birlikte Hudson Nehri kiyisina gelen adama benzerler. Sirekli sdyle
soylemektedir: "viz-diremeyecekler. onu ylzdiremeyecekler." Ama yilzdirdiler.
Gemi buharini plskirtti ve hizla hareket etti. 0 anda adam sdyle demeye basladi:
"Durduramayacaklar. 0-nu durduramayacaklar."
Su Cin 6zdeyisini severim: "'Bu yapilamaz' diyen kisi, 'bunu yapan' kisiyi
engellememelidir."
Uygun Cevreyi Saglamak-Seviye 2
Insanlari ve yasamlarini tanimak, lideri 2. Seviye'deki "diger resim "e
tasiyacaktir. Liderin, insanlar tarafmdan gorilen seyi etkilemeye baslamasi
temel esastir. Unutmay1n, e-ger Tider ve diger birkaci 3. Seviye'yi
gorebilirlerse, 2. Seviye'deki resmin baskalari tarafmdan a1g11anabi1ece§inden
ancak o zaman emin olabilirler. Asagidaki adimlar, 2. Seviye'yi dogru olarak
olusturmanizi saglayacaktir.
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Lider1igin vazgecilmez Niteligi: Vizyon ONLARLA BIRLIKTE ILERLEMEK
Uumut ettiginizi goérmeden once, ylreginizi gbérmelerine izin verin. Insanlar,
sizin onlari ne kadar 6nemsediginizi gormeden 6nce, ne kadar gordugunuzu
onemsemezler. Tekrar vurguluyorum: Insanlar, Tiderin vizyonunu "buyur" etmeden
once, lideri "buyur" ederler. Giliveni pekistirin. Seffaf ve sabirli olun.
Bulunduklari yerden, onlarin géziyle bakarak baslaym. umutlarini ve hayallerini
anlayin. organizasyonun vizyonu ve kisisel hedefleri arasmda bir kopri insa
edin. Eger dogru_hareket ederseniz, ikisi de gerceklesir. Kazanmak ig¢in oynaym.
Unutmayin; insanlarin istediklerini almalarma yardimci olursaniz, sizin
1sted1g1n1z1 almaniza yardim ederler. Bu, ancak insanlarla glclu iTiskiler
kurdugunuzda gerceklesebilir.
RESMI ONLAR ICIN BOYAYIN
Bir defasinda, bilyik bir Tiderin asla vizyonunu ac¢iklamaya calismadigini
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okumustum; basit bir bicimde sizi yaninda durmaya ve kendi gbzlerinizle gdrmeye
davet eder. Bu ifadenin bir bolimine katiliyorum ama blylk liderlerin insanlar
icin bir resmi boyayarak vizyonlarini acikladiklarina inaniyorum. Ulusal Para
Dairesi'nin kurucusu John w. Patterson, sOyle der: "Hayatim boyunca o6nce kendim
gormeye, sonra da baskalarinin gormelerini saglamaya ugrastim. Iste basarila
olmak i¢in, karsinizdaki_insanin o-laylari sizin gibi gérmesini saglamak
sarttir. Gormek... nesneldir. Daha genis bir deyisle, ben hayalciyim."
Her biylk vizyonun belli icerikleri vardir ve buylk bir 1ider insanlarin
anlgga]ar1n1, degerlendirmelerini ve "gormelerini" saglar:
Icinizdeki Lideri Gelistirmek UFUK:
Bir_Tliderin ufuk vizyonu, insanlari olasiliklarin yiksekligini gérmelerini
saglar. Her birey, ne kadar yilksege gitmek istedigini kendisi belirler. Sizin
sorumlulugunuz, resimde olabildigince biyik bir alani gokylzi yapmaktir. Paul
Harvey, kor bir adamin diinyasinin dokundugu yerler a-rasinda sikismis oldugunu
soyler; cahil bir adamin dinyas1 bilgisiyle sinirlidir; biylk bir adamin
dinyas1, vizyonuyla sinirlidir.
GUNE%:
Bu eleman, sicaklik ve umut saglar. Isik, insanlara ijyimserlik verir. Bir
Tiderin birincil gorevi, umudu canli tutmaktir. Napoleon, soyle der: "Liderler,
umut ticcaridirlar.™
DAGLAR:
Her vizyonun kendine gbore zorluklari vardir. Polaroid'in mucidi Edwin Land,
soyle der: "vapmaniz gereken ilk sey, karsinizdaki kisiye vizyonun cok onemli ve
neredeyse imkansiz oldugunu 6gretmektir. Bu, kazananin yonini cizer."
KUSLAR’
Bu eleman, 0Ozgirlik duygusu ve insan ruhu verir. Bir kartalin yikselisini
izlemek, kendi ruhunuzun yiikseldigini hissettirir. "Savaslar silahlarla
kazanilabilir ama zaferi bilylten savasan insanlarin ve onderlik eden adamin
ruhlaridir.™
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LiderTigin vazgecilmez Niteligi: Vizyon CICEKLER:
Bir vizyonu kavrama yolculugu zaman alir. Cizdiginiz sahnede cicekleri koklamak,
zihinsel ve fiziksel olarak rahatlamak i¢in dinlenme yerleri bulundugundan emin
o-lun. Basari, oOnceden belirlenmis deéer%i bir hedefin anlasilma sirecidir.
YOLLAR:
Insanlarin basTlayacak bir yere, yone ve izlenecek bir yola ihtiyaclari vardir.
Kayalik bolgelerden gecmekte olan bir gezgin, Hintli rehbere sormus: "Bu yal¢m
kayalikTlar arasinda, belirsiz patikalardan gecerek yoniinizi kaybetmeden yolunuzu
bulmay1 nasi1 beceriyorsunuz?"
Rehber cevaplamis: "Kisa mesafeli bir gorisim ve u-zun mesafeli bir vizyonum
var. ITkiyle direkt olarak karsima ¢ikanlari goériyorum; digeriyle de yildizlar
yardimiy- ¢ Ta yolumu buluyorum."
KENDINIZ:
Kendinizi de dahil etmeden resmi bitirmeyin. Bu, sizin vizyona baglili1ginizi ve
sirec boyunca insanlarla birlikte yiurime isteginizi gosterir. Onlarin, izleyecek
bir 6rnege ihtiyaclari vardir. vvarren R.Austin'in B.M.'de soyledigi gibi: "Eger
beni yukari kaldiracaksaruz, daha yiiksek bir yerde olmaniz gerekir."

. Neden Tlider bir resim cizmeli ve ic¢ine bunlari koymalidir? Roger von Occh,
"A Kick in the Seat of the Pants (Pantolonun Arkasindaki Tekme)" adl1 kitabinda
buna mikemmel bir cevap vermektedir: "Oturdugunuz yerin cevresine bir bakin ve
1gggge mavi renk bulunan bes sey bu-

I¢inizdeki Lideri Gelistirmek

Jun. Gidin ve bunu hemen yapin."

"Kafaniza 'mavi' fikrini yerlestirdiginizde, bitin mavilerin lzerinize
atladigini gorirsiiniz: Masanin lzerinde mavi bir kitap, kanepenin lizerinde mavi
bir minder, duvardaki resimde bir mavi vs."

"Modada oldugu gibi, yeni bir araba aldiginizda, her yerde o arabanin eslerini
gOrmeye baslarsiniz. Bunun nedeni, insanlarin aradiklari seyi bulmalaridir."0
Lider, insanlarin bu hassasiyeti ve aradiklari seyi tanimalarini saglayacak bir
gozii ?e1i§tirme1erine yardimci o-Tur. EJer resim net bir big¢imde cizilir ve
slirekli gosterilirse, kisa siire sonra herkes herseyin nasil yerine oturdudgunu
gormeye baslar. vizyona odaklanmis bir biling gelistirirler. Bundan sonra da,
vizyonu digerlerinin onine canli bi¢imde getirmek i¢in tek bir sey kalacaktir
geriye.

RESME SEVDIKLERI SEYLERI KOYUN

Insanlar sevdikleri kisilerin ve esyalarin resimlerini tasirlar. Vizyon
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sahnesine insanlar ic¢in 6nemli olan seyleri koyarsaniz, vizyonu onlara
bulastirmis olursunuz.
2. Dilnya Savasi1 sirasinda, parasit yapimiyla udgrasan binlerce kisi vardi.
Iscilerin acgisindan bakildiginda, is son derece sikiciydi. Ginde sekiz ila on
saat sliresince dikis makinesinin lzerine kapanmayi ve sonsuz uzunlukta renksiz
kumasTari dikmeyi gerektiriyordu. Sonug, sekilsiz bir kumas yi1giniydi. Ama her
sabah iscilere, diktikleri her dikisin, islenen her bir igne darbesinin hayat
kurtarma o-perasyonunda bir parca oldugu soyleniyordu. Diktikleri her parasiitin
kocalari, erkek kardesleri ya da ogullari taraf indan giyilebilecegi
soyleniyordu.
Iszégr ve uzun saatler boyunca slirmesine ragmen, ora-
Liderligin vazgecilmez Niteligi: Vvizyon
da emeklerini ortaya koyan kadin ve erkekler, bilyik resimdeki yerlerini
ariliyorlardi.
Gozlerinizi Olasiliklara A%mak— Seviye 3
Bu seviyede, vizyonun 6lcllerini belirlemeleri dic¢in insanlari nasil
gelistirebilecegimizi kendimize sormaliyiz. Bu, liderin siirekli olarak yapmasi
gereken birseyi ortaya koyar: Insanlar vizyonu gorebilene kadar, onlari
gelistirmeye devam et.
3. Seviye'de, liderin atmasi gereken bircok adim vardir. ITki, lider takima
katmak ic¢in kazanan insanlar bulmak zorundadir. Bu kazanan nitelikler,
sunlardir:
e Kazananlar, onaylamalar ve reddetmeler karsisinda fazla duyarli degildirler;
umursamazlar.

Kazananlar, % noktada" dusunirler.

Kazanan]ar, eldeki 1ise odaklanirlar.

Kazananlarin bati1 inanc¢lari yoktur; soyle derler: "Hayat budur iste!"

Kazananlar, yenilgileri o6zdegerle karistirmazlar.

Kazananlar, disincelerini belli kaliplar ig¢inde sinirlamazlar.

Kazananlar, biyldk resmi gorirler.

Kazananlar, micadelelere iyimser bir bic¢imde "hosgel-din" derler.
e Kazananlar, lretken olmayan fikirlerle zaman kaybetmezler.
Kazananlar takima bir kez katildikTarinda, temel etkileyiciler olarak
orgégizasyon icindeki digerlerinin arasina
Icinizdeki Lideri Gelistirmek
kar1%1r1ar. Bu noktada, yasamlarindaki "anahtarlari" bulmak ig¢in Tiderin
etkileyicilerle zaman gecirmesi cok biylk 6nem kazanir. Bu kisiler dicin en
onemli degerlerin neler olduklari anlasilmalidir. Liderin etkileyicileri
gelistirmek icin hazirlamis oldugu oyun plani, hayatlarinin zor kisimlarinda
onlara yardimci olmal1, biylmeleri icin zaman_ve ortam_saglamali, islerine ve
ailelerine ek deger kazandirmali, glclid noktalarini bulabilmeleri {icin yardimc
olmali ve onlari organizasyona kenetlemelidir.
Ayrica, bu kazananlara liderin danismanlik yapmasi da cok 6nemlidir. Onemli
kitaplarda, o6nemli yerlerde, o6nemli olaylarda, 6énemli insanlarla boy gostermi
olmalidirlar (gecmiste ya da simdiki durumda). Lider olarak sizde biyuk fikirler
gormeli ve esit yararlar saglayan bir iliski ig¢inde sizin ilgilerinizi ve
vizyonlarinizi izleme istedi duymalidirlar. Bu gerceklestiginde,
organizasyonunuz ve onlar ig¢in aziz tuttudgunuz vizyonlar, kazananlar tarafindan
sahiplenilecektir.
Basaril1 bir 3. Seviye Tlideri, u¢ asamada hareket eder:

1. Sezilebilir Seviye: Simdiki zamanda ne oldugu, gercekci gozlerle gorilir.
Bir Tider, bu seviyede dinler.

2. Muhtemel Seviye: Gelecekte ne olacagi, sezgisel goézlerle gorulir. Bir
1ider, bu seviyede 1liderlik yapar.

3- oOlanakli111k Seviyesi: Ne olabilecegi, vizyonun gozleriyle gorilir. Bir

Tider, bu seviyede yasar.

Vvizyon, lideri lider yapan glictir. vizyon sahibi bir 1lider, sadece ne
yap11ab11eceg1ne de91 ne yapilmasi gerektigine de inanir. Toplama kampinda sag
ka;Sn 'vazgecmezler™ tizerinde yapilan bir arastirmada, onlarin genel
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Liderligin vazgecilmez Niteligi: Vvizyon

karakteristik o6zellikleri incelendi. viktor Frankl, bu sorunun yasayan bir
cevabidir. Naziler kendisini boyle bir kampa atmadan 6nce, Vviyana'da basarili
bir psikiyatristti. Yillar sonra verdigi bir konferansta, soyle soyleyecekti:
"Buglin burada olmamin yalnizca bir nedeni var. Bana yasam glicli veren, sizdiniz.
Didgerleri umut etmekten vazgectiler. Bense, birgin boyle bir yerde sizlere
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benim, viktor Frankl'in bir Nazi toplama kampindan nasi1l kurtuldugunu
anlatacagimi hayal ettim. Daha 6nce buraya hi¢ gelmedim, daha Once hicbirinizi
gormedim, bu konusmayi dalia 6nce hic yapmadim. Ama hayallerimde, burada
binlerce kez durup, size binlerce kez bu s6zleri sdyledim.” Farki yaratan sey,
vizyondu.
g§a§}qakq siiri, heniz geng bir delikanliyken 6grendim. Bence bu boTidm ig¢in 1iyi
ir final.
Ah, hayallere inanmak ne giizel,
Y1ldizl1 akintilar arasinda duran bir gencken.
Ama en gilzeli bir hayati ya%amak hakkiyTa,
Hayaller gercek oldu diyebilmek, sonuna
vardigimizda.
Liggr er, bunu hem kendileri hem de baskalari 1ic¢in yaparlar.
- 205
BOLUM
LIDERLIGIN FIYAT ETIKETI:
Dlylk insanlarin hayat oykiilerini okurken, en blyilk zaferlerini kendilerine

karsi kazanm1§ olduklarini goririm... Hepsinde en Onde gelen sey, icsel
disiplindir. "(1)
Icsel kontrol 1icin kullanilan Yunanca kelime temelde, "kavramak", "elinde

tutmak" anlamina gelmektedir. Bu kelime, yasamlarinin akisini ve kendilerine
basari ya da yikim getirecek alanlarda kontroliu eline almak isteyen insanlari
tanimlamaktadir.

Aristo, ayni kelimeyi su sekilde aciklar: "Dogal aciyil ve sizintiyil bitirmeye
hazirlanmak ve azimli olmak nedenleriyle istekleri test edebilme yetenegi."
Kontrolsiz insanlarin, kendilerini yasam amac¢larindan uzaklastiracak kadar glcli
istekleri oldugunu soylemisti; ama basariya ulasmak icin bu istekleri kontrol
altinda tutmalidirlar.

Seminerlerimden birinde, yasamin baslangicindaki disiplini, istemediginiz
seyleri yaparak gercekten istediginiz
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bir seye ulasma secimi olarak tanimlamistim. Bunu zaman zaman basarili bicimde
yapabildikten sonra, artik disiplin gercekten istediginiz seyleri yaparak
istediginiz birseye u-Tasma haline donisiir! Uzerinde yillarca alistirma
yaptiktan sonra, gercekten disiplinli olabilecegimize ve bundan zevk alacagimiza
inaniyorum.

BUtln buylik 1liderler, en 6nemli sorumluluklarinin kendi disiplinleri ve kisisel
gelisimleriyle ilgili oldugunu anlamislardir. EJger kendilerine liderlik
edemezlerse, kimseye Tiderlik edemezler. Kendisi belli bir yolu asmadan
baskalarina gosteremeyecedi icin, lider bir baskasinin kendisinden daha ileri
gitmesini saglayamaz. Blyuk bir insan, blyik bir organizasyona liderTlik
edecektir ama blylime, ancak lider onun ic¢in gerekli "bedeli" 6demeye 1istekli
oldugunda gelecektir. Bircok genis potansiyelli 1lider, az miktarda 6demelerde
kalmis ve bir maratonda kestirmelerin ise yaramayacagini anlamistir.

Edwin Markham, insan degeri hakkinda sdéyle der:

KOor uzdir gorene dek

Insan planinda

Hicbir seyin yapmaya degmedigini

Eger bir insan yaratmiyorsa.

Bunca biiylk sehri insa etmenin anlami ne ki

Insanlar temeli atilmis duruyorsa?

Dinyay1 insa etmek anlamsiz

Mimar kendini bilyitm lyorsaP'

Liderligin Fiyat Etiketi: Ic¢sel Disiplin

ICSEL DISIPLINI GELISTIRME SURECI

Prusyali Blyilk Frederick, Berlin civarlarinda yirirken, karsi taraftan gelmekte
olan yasli bir adamla kar§11a§1r ve ona;

"Kimsin sen?" diye sorar. "Ben bir kralim." diye cevap verir ihtiyar. "Bir kral
mi?!" diye giler Frederick. "saltanatin_hangi ulke lizerinde?"

"Kendim Uzerinde," der yasli adam gururlu bir sesle. Kendi lzerinde "saltanat"
kurmak, ic¢sel disiplini gerektirir.

Kendinizle basTlayin

Bir yolu biriyle asmadan

ggg yalntz devam edemeyiz.

Bir muhabir, D.L.Moody'ye kendisini en zorda birakan kisinin kim oldugunu
sormustu. Cevap hemen geldi: "Insanlar ig¢inde en biyik sorunum, D.L.Moody ile
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oldu." Sa-muel Hoffenstein, soyle der: "Nereye gidersem, ben de giderim ve
herseyi rezii ederim."” Jack Paar'dan bir klasik ise soyle: "Geriye donlp
bakti1gimda, hayatimi1 engellerle dolu bir yol olarak goriyorum; en blyik engel
kendimdim."
ApES;sak7 diinyay1 fethetmek isteriz; bilgeysek, kendimizi fethetmek.

1
Icinizdeki Lideri Gelistirmek
Ki%ise1 goézlemime gore, bircok potansiyel Tlider dis_etkenlerden cok kendi
iclerindeki konulardan dolay1 yanilgiya diismektedirler. Kendi ekibime her ay,
canl1 olarak kaydedilen ve Birlesmis Milletler lzerindeki diger Tiderlere
gonderilen Tliderlik dersleri veririm. Gecenlerde lizerinde konustugum bir konu,
"Kendi Yolunuzdan Nasi11 Uzaklasirsiniz" 1di. "Bu ders bana gerekliydi. En buiyik
sorunum, kendimirn!" diyen bircok dinleyiciden inanilmaz miktarda ilgi geldi.
Bircogumuz, bir ofis duvarinda gordigim yaziya uyabiliriz: "Sorunlarinizin
cogundan sorumlu bir kisinin kigcini tekmeleyebilseydiniz, bir hafta boyunca
oturamazdiniz."
Rakibiniz
Bir diusmanim, ylziniu gérmek ic¢in cok ugrastigim, Gorinmeden adimlarimi
izlediginden, geldi her yere
gittigim. Bozdu planlarimi, yikti hedeflerimi, kesti onimi ileri
uzanan yolumda. Yiksek bir hedefim icin aglarken ben, bir "Hayir"
verdi bana en zaliminden. Bir gece uzandim hizla, yakaladim kolundan, cektim
peceyi yilziinden, Gordim sonunda haini, igrendim ylziinden...
Karsimda duran kisi ben.
Aptal oldugumuzda, diinyay1l fethetmek isteriz; bilge oldugumuzda, kendimizi.
Erken basTayin
S1k1 calisma, erteledigini ve zamaninda yapmaniz gereken kiiciik islerin
birikimidir
- 210 -
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BlUtlin egitimin belki de en dederli sonucu, kendinizi yapmaniz gereken isleri,
yapiImasi gerektigi zamanda ve hoslansaniz da, hoslanmasaniz da yapar hale
getirmektir. Bu, kisinin egitiminin baslarinda 6grenilmesi gereken ilk ders
olmasina ragmen, genellikle en son 6grenilendir.

Thomas Huxley'in yukaridaki so6zlerini ailemin okuyup okumadigmi bilmiyorum ama
kesinlikle uyguluyorlardi! Disipline bir 6rnek olusturdular ve iic cocuklarinin
bunu yasam tarzi haline getirmelerini sagladilar. Sartlar ne olursa olsun, zaman
yonetimi, siki calisma, azim, diristlik, sorumluluk ve olumlu bakis acisi,
bizden daima beklenirdi. Yine de, lniversiteye gidene kadar bu egitimin degerini
anlayamadim. Orada, ne yasamlarinda ne de 6grenimlerinde kontrol sahibi olamayan
cok sayida 6grenciyle kar%11a§t1m. "Kemerimin altinda" coktan beridir duran
disiplin sayesinde, digerlerine oranla avantajli oldugumu anlamaya basTamistim.
Bu dogru; yapmaniz gereken isleri yapilmasi gerektigi zamanlarda yaparsaniz,
yapmay1 istediginiz seyleri yapmayi istediginiz zamanlarda yapacaginiz giinler
gelecektir. sik1 calisma, ertelediginiz ve zamaninda yapmaniz gereken kugik
islerin birikimidir.

Ufaktan basTayin

Yarin olacaginiz sey. bugin olmaya basladiginiz seydir.

Yarin_olacaginiz sey, bugun olmaya basladiginiz seydir. Yarin_gucli bir
g1i1p1ine sahip olabilmek 1ic¢in, bugin azar azar baslamak 6nemlidir.

Icinizdeki Lideri Gelistirmek Kiciik Bir Plan, Blyilik Bir Fark Yaratacaktir.

1. Hayatinizin disiplin eksikligi yasadiginiz bes alanini yazin.

2. Ustesinden gelmek icin, onlari oncelik sirasina dizin.

3. Her seferinde birini ele alin.

4. Her konunun lstesinden gelmeniz 1i¢in size bilgi ve motivasyon saglayacak
kaset ve _kitap gibi kaynaklari toplayin.

5. Bir 0lci belirleyebilmek icin, cozimlemek istediginiz sorun hakkinda size
ornek olusturabilecek birinden sizi sorumlu tutmasini isteyin.

6. Her sabah, hayatinizin bu zayif yoninde kontrol sahibi olabilmek {icin bir
onbes dakika o konuya odaklanin.

7. Gln dicinde bes dakikada bir kendinizi kontrol edin.

8. Aksamlari siireci degerlendirmek i¢in bir bes dakika a-yirin.

9a_Bir sonrakine gecmeden once, calistiginiz konu lizerinde altmis glin devam
edin.

1o.siirek1i bir basari gosterdiginizde, sizi sorumlu tutan kisiyle birlikte
kutlayin.
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Unutmayin; hepsini cozmek, hepsini bir seferde coézmek demek degdildir. zaman
alacaktir. Ufaktan baslayin ve bugine konsantre olun. Disiplinin kiigclk
birikimleri, bir gin blylk bir fark yaratacaktir. Ben Franklin, soyle der: "1ITk
istegi bastirmak, onu izleyen digerlerini tatmin etmekten daha kolaydir."
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Hemen baslayin

Buyuk Tiderler, sorumluluklarim almak distnda kendilerini digerlerinden Ulstin
tutmazlar.

John Hancock Field'in dedigi gibi; "Biltin dedgerli insanlarin iyi dislnceleri,
iyi fikirleri ve iyi amaclari vardir ama is eyleme geldiginde en onemli birkac
de§1§ebi1ir."

1976'da, Indiana Universitesi basketbol takimi, biltiin sezon boyunca
durdurulamadi ve sonunda NCAA Ulusal Sampiyonluk kupasini kazandi. Miucadeleci ve
renk1i bir kisiligi olan koc Bobby Knight, onlari bu sampiyonluga tasimisti.
Kisa bir siire sonra, ko¢ Knight "60 Minutes (60 Dakika)" adli1 televizyon
programina konuk oldu. Yorumcu, kendisine sordu: "Bobby, Indiana'daki
takiminizin bitin ma¢larda kazanmasinin nedeni nedir? Kazanma istegi ve hirsi
m1?" "Kazanma istegi elbette ki oOnemlidir." diye cevapladil Knight. "Ama size
daha o6nemli bir sey sOyleyeyim: Hazirlanma istegi. Bu, her gin antrenmana ¢ikma,
o kasTari gelistirme ve o teknikleri keskinlestirme istegidir!"
Abraham Lincoln, soyle_der: "Hazirlanacagim; o zaman sans da gelecektir."
Genellikle disiplin gelistirilmez ve bir firsat kacar. "Peanuts (Catlaklar)"
adl1 ¢izgiroman bandinin kahramani Charlie Brovvn, hayatinin tamamen
karistigini, cinkl bitin provalari kacirmis oldugunu soyler. Bir "yildiz"
olmadan o6nce, baslamak zorundasmiz. $imdi en iyi zamandir.

Basari, tamamen severek yaptiginiz islere baglt

degildir; sevmediginiz seyleri nasil yaptiginizin

bizigcinde olmak da cok onemlidir.

Icinizdeki Lideri Gelistirmek

Hayatinizi dizenleyin

"Dlzensiz olmanin bir avantaji, sirekli kesifler yapma heyecanini yasamaktir."
A. A. Milne'in bu ifadesi dogrudur ama kesifler genellikle gec¢ yapilir ve
sliirek1li olarak bir firsat kacar. 0 zaman da, bir Tider olarak "kontrolsiiz"
si1fatiyla anilirsiniz. Bu, izleyenler arasinda belirsizlik ve gilvensizlik
yaratir.

DlizenTi oldugunuzda, 6zel bir glce sahip olursunuz. Belli bir amac¢ duygusuyla
ylrirsiniz. Oncelikleriniz kafanizda belirlidir. Usta dokunuslarla, karmasik
olaylarin listesinden gelirsiniz. Planlarinizi ag¢ikladiginizda, hersey yerine
oturur. Bir projeden digerine, bosa harcanmayan hareketlerle sorunsuzca
ilerlersiniz. Basarilariniz artarken, gunden gune biylyen bir gu¢c ve ivme
kazanirsiniz. Her zaman sadik kaldiginizdan, insanlar sb6zlerinize glivenirler.
Bir toplantiya katildiginizda, size atacaklari toplara karsi hazirliklisinizdir.
sonunda elinizi actiginizda, kazanan sizsinizdir.

"winrde the Pooh (Aksi Wwinnie)"deki Christopher Ro-bin, diizenleme 1ic¢in en
begendigim tanimi1 kullanmisti: "Dlizenleme, birseyi yapmadan 6nce yaptiginiz
seydir, boylece bunu yaptiginizda hicbir sey karismaz."

KISISEL DUZEN ICIN "TOP TEN" LISTEM

1. ONCELIKLERINIZI BELIRLEYIN

iki seyi yapmak, insanlara zor gelir. I1ki, konulari 6nem sirasina gore ele
almak; 1ikincisi de, konulari 6nem sirasina
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gore almaya devam etmektir. vvilliam Gladstone, soyle der: "Aki111 kisi, yerini
bulmayacak amac¢lar i¢in bosa e-nerji harcamaz; daha aki111 kisi ise, 1yi
yapabildigi seyler a-rasinda en iyilerini secer ve sebatla izler."

Seminer konusmalarim gibi blyuk olaylar, bir-iki y11 6nceden programlanir. Her
aym son haftasinda, bir sonraki otuz giin icinde yapacagim seyleri programlarim.
O-nemlerine ve gerektirdikleri zamana gore ba§11ca sorumlulukTarimi bir kagit
Uzerinde Tistelerim. Bu, benim "yolda kalmami1" ve devam etmemi saglayan bir
%6sterge haline gelir. Bir dizenleme verilen zamanda tamamlandiginda, onu aylik
istemden cikaririm.

2. ONCELIKLERINIZI TAKVIMINIZE YERLESTIRIN

Bu liste kagida dokiildikten sonra, yardimcim Barbara'ya takvimime yerlestirilmek
Uzere teslim ederim. Bu, lUzerimde baski yaratabilecek ginlik tantanalardan beni
korur. Ayni zamanda, benim yolda kalmam1 saglayan birine karsi da sorumluluk
duygusu saglar.
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3. BEKLENMEYENLER ICIN KUCUK ZAMAN DILIMLERI AYIRIN
Beklenmedik ziyaretler i¢in ayiracaginiz zamanin miktarini, yaptiginiz 1isin tird
belirleyecektir. Ornegin; insanlarla ne kadar birarada oluyorsaniz, o kadar
zamani bir kenara -koymalisiniz. Ben, her hafta birbucuk gliniimi béyle durumlar
icin bos birakirim.
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Iyi bir general, dismanlariyla tek tek karsilasir. Ayni gercek, iyi bir Tider
icin de gecerlidir. Fazla yuklenmis hissetmek, dikkatinizi ceken birden fazla
prgjgy]e ayni anda ugrasmanin sonucudur. Yillar boyunca, su temel yOntemi
izledim:
Yapilmasi gereken tim isleri adlandir.

Konulari onem sirasina diz.

Her projeyi, ayri bir dosyada dizenle.

Projeleri tek tek ele al.

5. IS ALANINIZI DUZENLEYIN

Calisma yerim iki boTldmden olusur: Yobnetimle ilgili olan ve yaraticilik bolimi.
Yonetim biromda kiicik grup toplantilari dicin bir oda, calisma masam ve o6zel
yardimcim icin bir masa bulunur. Bu, olaylar gelisirken grubumdaki anahtar
k1%11er1e surek1i ve hizl1 bir bigimde iletisim kurabilmemi saglar. Takvimimin,
bilgisayarlarin ve dosyalarin da bulundugu bu biro, ybnetim konusundaki
ihtiyaclarima kolay ulasmama da yardimci olur. Yaraticilik biirom, herkesten
uzaktadir. orada kitaplarim, fotokopi makinem ve yazili dosyalarim bulunur. Bana
disinmek, okumak ve yazmak i¢in uygun bir ortam olusturan bu izole yer, ekibime
kapalidir.

6. YAPINIZA GORE CALISIN

Edger sabah insaniysaniz, en o6nemli islerinizi sabaha programlayin. Tabii ki,
eger beyniniz gunun daha ge¢ saatlerinde uyaniyorsa, bunun tersini yapacaksmiz.
Yine de, ya-
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pinizin zayif yonlerinin verimli bicimde yapmaniz gerektigini bildiginiz seyleri
olumsuz etkilemesine izin vermemeye dikkat edin.

7. ARABADA OLDUGUNUZ SAATLERI HAFIF ISLER VE BUYUME ICIN KULLANIN
onalt1 yasima gelip ehliyetimi aldigimda, babam bana bazi1 6nemli o6glitler verdi.
Arabamin yolcu tarafma otururken, torpido gozine bir kitap koydu ve soyle dedi:
"Evlat, asla arabaya kitapsiz binme. Trafik sikistiginda bu kitabi acip
okuyabilirsin." Arabamda ayrica dinlemem icin bircok kaset ve parlak fikirlerimi
hemen yazabilecedim bir not defteri de bulunur. Bunun yaninda isten eve dbdnerken
insanlari arayabilecedim bir arac¢ telefonum da vardir. Gecenlerde arabayla
giderken tam yirmibir tane telefon gorusmesi yaptim ve blrodaki zamanimdan
tasarruf ettim. Gogu zaman yanima ekibimden birini alirim; bdylece hem isimiz
hakkinda konusur hem de iliskimizi gliclendiririz. Arabada gecirilen zamani iyi
kullanan bir kisi, bireysel gelisim ve calisma i¢in bir haftada fazladan
ortalama sekiz saat elde edebilir.

8. SiziN ICIN i%E YARAYAN SISTEMLER GELISTIRIN

Bobb Biehl, soyle der: "yvapilacaklar listesinden takvimlere, kitiliphanelerden
bilgisayarlara_kadar butin sistemler, sizin, hizmetkarinizdirlar. Konulari daha
verimli ve hizl1 bicimde tamamlamanizi saglarlar; onlari degerlendirerek zaman
kazanabilir, veriminizi artirabilirsiniz.” Sistemlerle savasmayin; onlari
degerlendirin.
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9. TOPLANTILAR ARASINDAKI DAKIKALAR ICIN DAIMA PLANINIZ OLSUN

Dakikalari en 1iyi sekilde kullanarak, saatler kazanilabilir. Her zaman 1icin,
heryerde kisa zaman icinde yapilabilecek bir yapilacaklar Tistem vardir. Telefon
gorusmeleri, cevaplanacak ya da gonderilecek mesajlar, incelenecek raporilar,
yazilacak tesekkiir mesajlari ve iletigim. K1sa zaman 1i¢inde yapabileceginiz
isler [dicin bir Tiste bu%undurun

10. EYLEMLERE DEGIL, SONU(;LARA KONSANTRE OLUN

Peter Drucker'in yeter1i11ge (isleri dogru yapmak) karsi etkililik (dogru isleri
yapmak) tanimini hatirliyor musunuz? Kisisel diizeniniz i¢in zaman harcarken,
gercekten 6nemli olan dogru isleri yapmaya dikkat edin. Calisma stratejinizi
belirlerken, su bas kurala uyun:

GlUn 1icinde %80 en giicli oldugunuz saatlerde calisin. Giin icinde %15 en iyi
ogrendiginiz saatlerde calisin. Giin i¢cinde %5 zay1f oldugunuz saatlerde calisin.
Sorumlulugu "Buyur" edin
vwvinston Churchill, soyle der: "Blyliklugin bedeli, sorumluluktur."
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I

il
SORUMLULUGA DOGRU ADIMLAR
I
Kimliginizden sorumlu olun. 0.J.Simpson, soyle der: "Kendiniz ig¢in tam
sorumluTugu kabul ettiginiz, bahane' ler uydurmayi biraktiginiz gin, yilkselmeye
baslarsiniz.
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Bu ifadeye inaniyorum. AsImda, dipteki insanlar lzerinde calismalar yapan bir
psikologun arastirmalarini bir disinin.

Psikolog, bir hapishaneyi ziyaret eder ve mahkumlara sorar: "Neden buradasin?"
Cevaplar beklenenden daha a-cikti. Bazilari sdyleydi: "Oyuna geldim", "Bana
saldirdilar”, "vanlis teshis sorunuydu", "Ben degildim, bir baska-siydi"
Psikolog, baska yerlerde mi, yoksa hapishanede mi daha fazla "masum" insan
oldugunu merak etti!

Bu, bana Abraham Lincoln'lin annesini ve babasini 6ldirip, sonra da hakim
karsisma_ciktiginda oksiz oldugu i¢in_kendisine merhamet edilmesini dileyen
adamla i1gili favori hikayesini hatirlatti! Politikacinin hakime soyledigi gibi;
"Benim hatam degildi efendim, insanlar beni sec¢me-seydi bunlarin hicbirini
yapmak zorunda kalmazdim."
Yapabilecekleriniz i¢in sorumluluk alin. Sorumluluk duyacak, isi takip edecek ve
sonuclandiracak birini bulmak cok zordur. Ama yarim kaldiklarinda, isler kontrol
edilmek, dizeltilmek, degistirilmek ve gelistirilmek Uzere masaniza geri
donerTler. Bunun nedeni birinin sorumlulugunu kabul etmeye yanasmamasidir.
Tek basimayim
Ama hala birim.
Her seyi yapamam
ama hala bir sey yapabilirim.
Herseyi yapamayacagim 1icin
Yapmaydi geri cevirmeyecegim
Yapabilecegim seyleri!3’
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Pontius'un Batakli1g1
Ald1giniz seyler 1%1n sorumluluk alin. John D. Rocke-feller, soyle der: "Her
hakkin bir sorumluluk, her firsatin bir ydkimluldk, her 1ye11g1n bir gorev
getirdigine inanirim. * winston Churchill, soyle der: "Elimizden geleni yapmamiz
yeterli degildir; bazen gerekeni yapmaliyiz-dir." ve Isa: "Her kime bir sey
verilirse, ondan bunun karsi11g1 beklenecektir” (Luka 12:48).

Lider1ik ettiklerinizin sorumlulugunu alin. Blylk liderler, asla kendilerini
izleyenlerinin lzerinde tutmazlar, bunun yerine sorumluluklarini alirlar.
Koc Bo Schembler, 1970 sezonundak Uclinci oyundan bahseder. Michigan vvolverines
takim1 Texas A&M'e karsi oynuyorlardi ve topa hakim olamiyorlardi. Aniden,
savunmadaki gozde adamlari (o zamanlar belki de llkenin en 1iyisiydi) Dan
Dierdorf, etrafini siiplirerek ortaya daldi. Takimin performansini beslerken bitiin
sey1rc11er1n oniinde Schembechler'e seslendi:

'Hey koc¢! Beni dinle! Biltln oyunlari benim ilzerime kur! Benim lzerime! Biitln
oyunlari!"

Bunu yaptilar. Michigan birleserek sahada ilerlemeye basTladilar ve oyunu
kazandilar.
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Gerek_duyuldugunda, biyik Tiderler takimlarini zafere ulastirmak icin gerekli
sogum]u]ugu Uzerlerine alirlar. "sorumluluk al" hikayeleri dicinde en sevdigim
sudur:
Kopek mamasi ilreten bir sirketin pazarlama miudirid, pazarlama elemanlarina
sirketin yeni reklam programini nasil bulduklarini sorar. Adamlar cevap
verirler: "Harika! Bu isteki en ijyisi!"

"Yeni etiket ve ambalajimizi nasil buldunuz?"

"Harika! Isteki en iyisi!" diye cevap verirler yine.

"Sat1s glicumizi nasil buldunuz?”
Satis guci kend11er1yd1, iyi olduklarini séylemek zorundaydilar. "Peki_o zaman,"
dedi mudir. "Is alammizda-ki en iyi etiket, en iyi ambalaj, en iyi_reklam
programiyla en iyi pazarlamacilarimiz sat1§ yapiyorlar. Peki, o halde neden
kopek mamasi isinde onyedinci sirada oldugumuzu ag¢iklar misiniz?"
ortaliga coken sessizligi sonunda biri bozdu: "0 aptal kopekler yiiziinden;
mamalarimizi yemiyorlar."
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SorumTulugu kabul edin
Eflatun, soéyle der: "Sorgulanmayan yasam, yasamaya degmez." Bir 1liderin
hayatindaki glic ve basari, ancak baskalarina karsi sorumlu olma 1istegi
bulundugunda ortaya cikar. Hayatin tim alanlarindaki Tiderler, bu sorun yiiziinden
toplum oninde dismektedirler. Bu neden olur?
INSAN DOGASI, KONTROLSUZ GUCLE BASA CIKAMAZ
Abraham Lincoln, soyle der: "Hemen hemen herkes zorluklarla basa cikabilir; eger
bir adamin kisiligini 61¢mek
- 221 -
I¢inizdeki Lideri Ge11§t1rmek
istiyorsaniz, ona glic verin." Gilc¢, biyik bir nehirle kiyaslanabilir; ikisi de
guzel ve yararlidir. Ama akint1 glclendiginde ve tastiginda, yikici_olur. Gicin
tehlikesi, sahip olanin onu kendi c¢ikari i¢in kullanma egdiliminde olmasidir. Bu
ylizden, kendilerine gli¢ veren sey lzerindeki herhangi bir degisime dogal olarak
karsi cikacaklardir. Tarih bize, gilice sahip olmanin onu kétiye kullanmaya, glici
kotlye kullanmanin da gicli kaybetmeye gittigini soyler.
George Bush, 1989'daki Ise Baslama Konusmasi'nda sunlari soyledi: "Gli¢, dinya
Uzerinde biliylik bir gosteri yapmak ya da isim pesinde kosmak ve onu kendi
c¢ikarimiza kulTanmamiz i¢in bize verilmedi. Gucl kullanmanin bir tek yolu
vardir; o da insanlara hizmet etmektir."
LIDERLER INSANLARINDAN KOLAYCA AYRILABILIRLER
I
Herry Truman FDR'nin baskanligina atandiginda, Sam Rayburn, kendisine babacan
bir tavsiye verdi: "Buradan sonra, etrafinda bir siiri insan bulacaksin. Cevrende
bir duvar olusturmaya ve kendilerininkiler disinda tim fikirlerden seni uzak
tutmaya calisacaklar. Sana ne kadar biylk bir adam oldugunu soéyleyecekler,
Harry. Ama sen ve ben bunun gercek olmadigini biliyoruz."
Hubert H.Humphrey, soyle der: "Hi¢ bir llkede, siirekli taslanmalardan uzak
kalmay1 basarabilecek kadar aki111 hicbir parti, hicbir baskan, hicbir kabine,
hicbir yasama kurulu yoktur." Bu, Tliderlik pozisyonundaki herkes 1ic¢in
gecerlidir.
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"Profiles of Leadership (Liderlerin Profilleri)" adli kitap, Amerika'nin en
bliyik isadamlarina ve hikimet Tiderlerine lider olarak basarilarini borclu
oldukTari en 6nemli 6-zelligin ne oldugu sorusuna cevap vermektedir. Degismeyen
tek cevaplari vardir: Bitinlik.
Butlnluk, yakin ge%m1 ste yapilan bir arastirmaya cevap veren 1,300 biyik
isletmeci icin mesleki basari konusunda gereken en o6nemli insan niteligidir.
Bunlarin %71'i, bir isletmecinin etkisini artirmak ic¢in gereken niteliklerin yer
aldi1gr altmis maddelik bir listede ilk siraya koymaktadirlar. soézliukler,
bitinligl "tamamlanmis, birlesmis olma hali" seklinde tanimlamaktadirlar.
Insanlar kendi ic¢lerinde bir bitin olduklarinda, sozleri ve yaptiklari birbirini
tutar. onlar, nerede ya da kiminle olduklari farketmez, kendileridirler.
BlUtlnlik sahibi kisiler, bolinmemislerdir (ikiyuzldlik) ve yapar gibi
gorinmezler (riyakarlik). onlar "butindurler" ve yasamlari "basabas gider".
BlUtlinlik sahibi insanlarin gizleyecek ya da korkacak birseyleri yoktur.
Hayatlari, ac¢ik bir kitaptir.
Bir liderin butinligi, gin icinde bircok degisik yolla gosterilmelidir. Su bes
tanesi, benim Tiderlik ettigim kisilere gostermeye calistiklarim dir.
1. Ogrettigim gibi yasarim. Ne olacagina karar vermek, ne yapacadina karar
vermekten daha onemlidir. Kicuk cocuklara sik si1k sorariz: "Biyiyilnce ne is
yapacaksin?" Ama daha onemli olan soru sudur: "Biliyilyilnce ne olacaksin?" KisiTik,
secilecek meslekten once gelmelidir.
Liderligimin ilk yi11larinda, Hovvard A.vvalter'in yazdigil su siiri okudum ve
prensipleri hayatima gecirdim:
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Kisilik

Dogru olacagim, bana_guvenenler oldugu ig¢in; Temiz olacagim, beni 6nemseyenler
oldugu 1icin; Glclu olacagim, bana ac1 verenler oldugu i¢in; Cesur_olacagim,

ciiretkarlar oldugu i¢in; Herkese karsi1 dost olacagim, du%mana, yalniza; I
verici olacagim, ve bir sey beklemeyil unutan; Mitevazi olacagim, zayifliklarim
bildigim ig¢in; s Yukari bakacagim ve giulecegim...ve sevecegim... ve

yikselecegim.

2. Dedigimi yaparim. Bir calisana, ogrenciye ya da amire s6z verirsem, sOzimi
tutmak isterim. Kuzey Carolina'daki Greensboro Yaratici Liderlik Merkezi'nde,
sirketlerinden atilan ya da erken emekli olmaya zorlanan yirmibir ylksek
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potansiyelli isletmeci lzerinde bir arastirma yapildi. Hepsini disliren evrensel
kisilik s1zintis1 ya da affedilmez hata, glvene ihanet etmekti; soz verilen
birseyi yapmamak.
3. Baskalarina karsi_dirist olurum. Eger birlikte calisti1gim kisilerden biri
benim gercekleri gizlemeye ya da sorunlarin istini kapamaya calistigimi
gorirlerse, glivenilirligimi kaybederim. Bunun tamiri de hi¢ kolay degildir.
Procter and Gamble ve NASA 1ic¢in ybnetimde gliven stratejileri lizerinde calisan
Dr.vvilliam Schultz, lretkenligin anahtarinin "insanlarin birlikte ne kadar iyi
calistiklari" olduguna ve hicbirseyin "karsilikli diristlik ve glven kadar
1liskiyi glg¢lendirici"” olamayacagina inanir. SOyle der: "Eger bir isteki
insanlara dogru soylenirse, sorunlarinin %80-90"'1 ortadan kalkar." Giiven ve
diristlik, insanlarin birlikte calismasini saglayan seydir.
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4. Digerlerinin c¢ikarlarini, kendi cikarlarimin lzerinde tutarim. Liderlik
ettigim organizasyon ve calistigim insanlar, daima ilk sirada gelirler.
organizasyonun cikarlarini kendiminkilerden lstlin tuttugumda, birlikte
calistigim insanlarla bitinlik kurmus olurum. Birlikte %a11§t1§1m insanlarin
cikarTlarini kendiminkiTlerden ilstin tuttugumda ise, dostluk ve sadakat elde
ederim. Asagidaki ¢izimde, hep izlemeye calistigim Tiderlik piramidi
gorinmektedir.
Oorganizasyonda bir kisi ne kadar fazla yikselirse, onlar o kadar az opsiyon ve
hakka sahip olurlar.
Calisan
seffaf ve ulasi1ir olurum. Insanlarla birlikte calisirken, iki seceneg@im
oldugunu uzun sure 6nce anladim. Kollarim1 kapayabilir ya da_acabilirdim. Her
ikisinin de gicli ve zayi1f olduklari yonler vardir. Eger kollarimi kaparsam,
incinmez ama fazla yardim da alamazdim. Kollarimi acacak olursam, incinebilir
ama sirekli yardim da alabilirdim. 0 halde kararim ne olacakti1? Kollarimi sonuna
kadar actim ve digerlerinin benimle birlikte yaptiklari yolculuktan zevk
almalarini sagladim. Digerlerine en biylk armaganim bir is degildi, kendimdim.
Bu, her Tider dicin gecerlidir.
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Simdi_o6de, sonra oOde
Insanlarin izleyebilecedi iki yol vardir. Ya simdi oynar, sonra oderler ya da
simdi o6der, sonra oynarlar. Secim ne olursa olsun, bir sey kesindir. Hayat bir
bedel isteyecektir.
Babam bana bu o6nemli disiplini 6gretti. Her hafta, yedi glin boyunca zevksiz
isleri siralardik. Bircogu hafta i¢inde herhangi bir zamanda yapilabilirlerdi.
Hedefimiz, hepsini Cumartesi 6glende bitirmis olmakti. Eder bitmis olursa,
ailemizle birlikte eglenebilirdik. Eder bitmemisse, eglence hakki kaybolacak ve
o kisi isleri bitirmek icin evde kalacakti. Islerimi zamaninda bitirmek ve
"bedeli o6demeyi" o6grenmek ic¢in iki haftam1 vermem gerekti.
Bu ders benim icin cok degerliydi ve simdi ben de ayni dersi cocuklarima,
Elizabeth ve Joel Porter'a o6gretiyorum. Hayatta hicbir seyin bir armagan
olmadigini, "bedava yemek" diye birseyin bulunmadigini, hepsinin bir yatirim
oldugunu anTamalarini istiyorum. Hayatlarindaki isteklerini ne kadar cabuk
kontrol altina alir ve yasamin talepleriyle basa c¢cikabilirlerse, o kadar cabuk
basari11 olurlar. John Foster, soyle der: "Karakter sec¢imi olmayan bir kisi,
kendine ait oldugunu soyleyemez. 0, yalnizca kendisini esir edene aittir."
Dostum Bili Klassen, sik si1k bana "daha sonra 6denilen bedellerin daha buylk"
oldugunu hatirlatir.
"Uzun kosudaki terini, kalbinin derinliklerinde disipline deger bulmayan bir
adam tanimiyorum." der vince Lombardi. "Bir adamm en iyi zamaninin, savas
meydaninda iyi bir nedenle, kutsal saydigi tim dedgerler adina ylregini ortaya
gg%dugu an olduguna kesinlikle inaniyorum; o an da o artik muzafferdir!"
Liderligin Fiyat Etiketi: Icsel Disiplin
Duygulariniz yerine kisiliginizle hareket edin
Dlinya lzerinde yapilmis onemli islerin cogu, ya cok mesgul ya da cok hasta
insanlar tarafindan yapilmistir! "Blylme disiplini icin birkac ideal ve acelesiz
yapilacak is vardir." der Robert Thornton. Teddy Roosevelt ise, soyle der: "Bu
U1ke1gzerindeki islerin %90'1, kendisini iyi hissetmeyen insanlar tarafindan
yapildi."
Bu, istedigimiz seyleri degil, bilylimemize ve basarili olmamiza neden olacak
zorunlu oldugumuz seyleri yapmakla ilgilidir. John Luther, soyle der: "Mikemmel
bir is gibisi yoktur. Her pozisyonda, acilen yapilmasi gerekmese bile zaman
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icinde gerekli olan isler bulacaksiniz." Basari, tamamiyla sevdiginiz isleri ne
kadar severek yaptiginiza degil, sevmediginiz isleri nasil bir bilingle
.yaptiginiza baglidir.
Tenor Luciano Pavarotti, boyle bir kazanandir. Hayranlari tarafindan genellikle
"yeni Caruso" olarak tanimlanir. Bir gazete roportajinda iki metrelik, yilzelli
kiToTuk tenor soyle der: "Bir sarkici olmanin en zor yoninin ne oldugunu bilmek
ister misiniz? Hi¢ istisnasiz, hayatinizin her alaninda bir kurban o%mak.
Ornegin, eger yagmur yagiyorsa, disari ¢ikma; bunu ye, bunu yap, giinde on saat
uyu. Pek 6zgilir bir yasam degil. Ata binemezsiniz. Ylizemezsiniz."
Basarili insanlar, basarisiz olanlarin yapmak istemeyecekleri isleri yaparlar.
Benim gbzlemime gore, bunlardan en onemlisi, duygular yerine kisilik
degerleriyle hareket etmektir. Bu, sunlarin farkidir:
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iIyi hisseder, sonra dogruyu
yapar.
Rahatl1k gudimlidir. Karar temelli favoriler
edinir. Tutumuyla eylemlerini
kontrol eder. Gorir, sonra inanir. Ivmeyi bekler. Sorar: "Haklarim nelerdir?"
Icinizdeki Lideri Gelistirmek

Kisilik Gudimld Insan Duygu Gudimli Insan
Dogruyu yapar, sonra iyi J o~
hisseder.

vaat gudumlidir. Karar temelli prensipler
edinir. Tutumu eylemleriyle _
kontrol eder. Inanir, sonra gorir. Ivme yaratir. Sorar: "Sorumluluklarim

nelerdir?" ueiciuu.

Ssorunlar ciktiginda devam Sorunlar c¢iktiginda
eder. vazgecer.
Saglamdir. Degiskendir.
Liderdir. Izleyendir.

Louis L'amour, son yillarda bitin zamanlarin en cok satan yazarlari arasina
girdi. Dilnya c¢apinda yaklasik 230 milyon kitab1 basildi ve bunlarin disinda 100
milyon kitab1 da hala baskida. Yaziminin anahtari soruldugunda, soyle cevap
veriyor: "Ne oldugu farketmez, yazmaya basla. Musluk_acilana kadar su akmaz."
Bu, yasam icin iyi bir s6z. Bazen, tek ihtiyacimiz olan sey, bir sey yapmaktir.
Birine yardim edin. Bazen, eyleme ge%mek hayat glclmiziu serbest birakir.
Hayatimiz boyunca, su ilkeye bagli olmak zorundayiz: "Musluk acilana

kadar su akmaz.™

Iyi karakter, dogustan gelen yeteneklerden daha cok 6-dil kazanir. Bircok
yetenek, belli olc¢llerde armagandirlar. Buna karsin, iyi karakter bize verilmez.
Onu parca parca
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kendimiz olusturmak zorundayizdir; dusiunceyle, secimle, cesaretle ve
belirlemeyle. Bu, yasam tarzi olacak bir disiplini gelistirmenin tek yoludur.
Stephen Covey, sOyle der: "EJer insanlara istedigimi yaptirmaya, onlari daha iyi
calismaya, daha fazla motive olmaya, beni ve birbirlerini sevmeye zorlamak ic¢in,
kendi kiﬁi]igimi dizeltmeden ikiylzluluk ve riyakarlikla insan etkileme
stratejilerini kullansam, uzun sireli bir basari saglayamam. Ikiylz1ilugim
ortaya ¢ikar ve iyi insan iliskileri kurma teknikleri kullansam bile her
yaptigim bir dalavere olarak algilanir."”

"Ne kadar iyi konusmaci olundugu veya ne kadar iyi amac¢lar tasindigi farketmez;
eger given yok ya da cok az varsa, uzun siireli basari saglanamaz. Yalnizca
gercek iyilik, teknige hayat verir.™
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BOLUM

10

LIDERLIGIN EN ONEMLI DERSI:

Insanlarin biyimesi ve gelismesi, liderligin en 6nemli geregidir. 7.B6TlUm'de,
insanlarin genel gelisimi lzerinde durduk. Bu bodlimde ise, bir ekibi gelistirmek
lzerine odaklanacagiz; ama tek bir bolimde bu kadar 6nemli bir konuyu
derinlemesine inceleyebilmek mimkiin degildir. Bu kitabin amaci, bir Tiderlik
olusturmak konusunda yardimci olmaktir. Bu ylizden, icinizdeki lideri
ge11%tirirken size izleyece@iniz yol konusunda bir 1s1k tutabilecegini umdugum
temeller lizerinde durdum. Cevrenizde Tliderler gelistirebilmeniz i¢in size
fikirler verecek baska bir kitap yazacagim.

Birkac y11 once kirkimi devirdigimde, hayatimi1 gézden gecirmeye basladim. O
donemlerde yaptigim butin isler i¢in hazirladigim listede sunlar vardi:
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3,500 katiTimcis1 bulunan bir toplulugun Tiderligi; onlic Tiderin gbzetmenligi ve
danismanli1g1; Binlerce insan 1i¢in kaynak materyaller olusturan Injoy sirketinin
baskan11g1;
- 231 -
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vilda dortylizden fazla ulusal ve uluslararasi organizasyonda konusmacilik
programi; Injoy Yasam Klibi lyeleri icin aylik Tiderlik kasetleri
olusturmak; Her onalti ayda bir, bir kitap yazmak; Baska bir egitim seviyesi
icin calismak; . Ve en Onemlisi; esim Margaret, cocuklarim Elizabeth ve Joel
Porter ile birlikte yeterince zaman gecirmek.
Listemi yazmayl bitirdigimde aldigim sonuc iki kademeliydi: Daha fazla saatim
yoktu ve bu yuzden daha fazla_calisamazdim; gelecekteki biylimem ise baska
insanlarla calisabilme yetenegimle belirlenebilirdi.
Bu iki %ergek, beni arastirma yapmaya yoneltti ve simdiye kadar 6grendigim en
onemli liderTlik dersini bulmami sagladi:
Niccolo Machiavelli, soyle der: "Bir idarecinin zekasini 6lc¢cmenin ilk yolu,
cevresindeki adamlara bakmaktir." Bunun bir IQ sorunu oldugundan emin degilim
ama bir Tliderlik testi oldugunu biliyorum. Bireysel gelisimlerine siirekli olarak
devam eden ve organizasyonlarinda gelisme saglayan bir Tider, cevresinde gilicli
bir takim olusturacaktir. Daha iyi oyuncular, daha iyi bir lider demektir.
Bircok insan istemedikce, sadece birkac kisi basarilidir. Andrew Carnegie, soyle
der: "Baska insanlar yardim ettiginde yalniz yapabileceginizden daha iyi isler
basarabileceginizi anlamak, gelisiminizde biyik bir adim olacaktir."
Asagida, birlikte calisan anahtar oyuncular potansiyel-
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Terini birazcik yiikselttiginde ortaya cikan fark gosterilmistir.

3x3x3x3x3 = 243 + %25 bireysel gelisim 4x4x4x4x4= 1024 + %400 birlikte gelisim
Buyuk bir Tider, lretimi artiran insanlardan olusan bir takim kurar. Sonug¢ mu?
Liderin etkisi ve verimi artmak (kendi basina calisarak) yerine, katlanmaya
(baskalariyla calisarak) baslar. Ralph vvaldo Emerson'a gore, bir insanin
Egnqésine yardim etmeden bir baskasina edememesi, hayatin en gilizel bedellerinden
iridir.

Altos Bilgisayar Sistemleri'nin kurucusu ve yoneticisi David Jackson, soyle der:
"Deneyimlerime gore, bir sirketin asi1l donim noktasi, bir kisiyken iki kisi

olmanizdir.

KAZANAN BIR TAKIMIN RESMI

Boylelikle, siz 6gle yemedinizi yerken telefonlara bakacak birisi olacaktir."
Butlin liderlerin, liderlik ve ekip hazirlama konusundaki koétl deneyimlerinden

olusan "savas oOykileri" varA dir. Belki su mizahi hikaye, gecmis deneyimlerimize

glilmemizi ve cevremizde tekrar bir kazanan takim yaratmaya baslamamizi
saglayabilir.

Hemen hemen herkesin bildigi gibi, bir Tiderin ne yap11aca?1na karar vermekten

baska yapacak bir isi yoktur; birine birseyi yapmasini sodylemek; isin neden

yapilmadig1 ' ya da baska bir sekilde yapildigina iliskin mazeretleri dinlemek;

islerin yapilip yapilmadigini kontrol etmek; yapilmamis oldugunu anlamak;
nedenini arastirmak; yapmasi gereken kisinin bahanelerini dinlemek; islerin

yag;;s ya-

Icinizdeki Lideri Gelistirmek

p11digini anlamak i¢in yine kontrol etmek ve izlemek; nasil yapilmasi
gerektigini gostermek; yapildigi siirece, oldugu yerde birakmaya karar vermek;
1si dogru yapmayan birinden kurtulma zamaninin gelip gelmedigini dusunmek; o
kisinin bir esi, bilyilk bir ailesi olabilecegini ve basarili hale gelebilecek
birini kotl duruma disilrebilecegini dislinmek; bunu 6nce kendisi yaparsa ne kadar
basit ve iyi olacagini disinmek; kendisinin bu isi yirmi dakikada yaptigini,
arkasini dondikten sonra kendisi yerine bu isi iki giinde yapanin neden yanlis
yapti1dini bulmanin lc¢ haftaya maloldugunu lzintiyle sodylemek.

Ekip gelisimindeki tdm bu sorunlara_ragmen, iki sey kesindir. I1ki; ancak bir
takim olusturursak basariya ulasabiliriz. Bir Cin ataso6ziinin dedigi gibi: "Bir
y11 i¢in disliniyorsan, piring¢ yetistir. Eger yirmi yi1llik disiniyorsan, a-gacg
yetistir. Eger asirlik disinldyorsan, insan yetistir." Ikincisi; ancak bir takim
olusturursak katlanarak yikseliriz.

Kazanan takimlar...

e Blylk liderlere sahiptirler.

e 1Iyi insanlari toplarlar.

e Kazanmak i¢in oynarlar.
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o« Takimdaki diger oyunculari daha basarili hale getirirler.

 Degerlendirmeye devam ederler.
Kazanan takimlarin biyik 1iderTleri vardir

Liderlikte hersey iner ve c¢ikar. Digerlerine istediginizi yaptirmanin iki yolu
vardir: Ya onlari zorlarsiniz ya da ikna ederek yaptirirsiniz. zorlama,
kélecilik yontemidir; ik-

- 234 -

Lider1igin Eri (Onemli Dersi: Ekip Gelisir
mi

na etmek ise 6zgir adamin stilidir.

Ikna etmek, insanlari neyin harekete gecirdigini ve motive ettigini anlamaktir;
bu, bir insan dogasi bilgisidir.
Gecenlerde yetmis psikolog lzerinde yapilan bir arastirmada soru suydu: "Bir
idarecinin insan dogas1 hakkinda bilmesi gereken en 6nemli sey nedir?"
iclerinden yirmi licli, en o6nemli seyin motivasyon (insanlari disindiiren,
hissetmeye yonelten ve olduklari gibi davranmalarini saglayan seyi anlamak)
oldugunu soylediler.

Eger insanlari neyin motive ettigini anlarsaniz, onlari idare etmek ig¢in en
gucli araca sahip olmus olursunuz.

People Management, 1961'den bu yana onbinlerce insanin yasamini, gecmisgini
inceledi. Insanlarin iyi yaptiklari bir isi basardiklarini disindiklerinde ve
derin tatmin hissettiklerinde, istisnasiz hep ayni davranis kalibinda hareket
ettiklerini bulguladilar. Ayrica, blyik Tiderlerin bu davranisin altin
asagidaki sekillerde ¢izdiklerini de 6grendiler.
MUKEMMEL LIDERLER, DOGRU ORTAMI YARATIRLAR
Takimlarina inanirlar. Bu, basari di¢in bir ortam yaratir. Buylmek ve
personelinizin bagl111g1n1 korumak, s6z ve hareketlerinizle onlara deger
verd1g1n1z1 ve ilgi gosterdiginizi kanitlamaktan geger. Sam Vvvalton, soyle der:
'Sivri Tiderler, personellerinin o6zgiivenlerini olabildigince destek1er1er Eger
insanlar kendilerine gilivenirlerse, basarabilecekleri seyler inanilmazdir.’
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MUKEMMEL LIDERLER TEMEL INSAN IHTIYACLARINI BILIRLER
Alabama Universitesi futbol takiminin efsanevi kocu Paul "Bear" Bryant, kazanan
bir takimin lyelerinin bilmesi gereken bes 6nemli sey oldugunu soyler:

1. Her birinden ne beklendigini.

2. Her birine bir performans firsati verileceg@ini.

3. Her birinin neyle karsi karsiya oldugunu.

4. Ihtiyac duyulan noktada rehberlik verilecegini.

5. Her birinin basarisi sonucunda 6dillendirilecegini.

MUKEMMEL LIDERLER, "BUYUK 3"UN KONTROLUNU ELDE TUTARLAR
Oorganizasyonun her alaninda aktif rol oynamak isteyen bir Tider, cok fazla
sorumluluk almak zorunda kalabilir. Yine de, bir Tiderin otoritesi ve
basarisinda l¢ alan hayati 6nem tasimaktadir:

1. Finans: Finans, herhangi bir organizasyonda isletme kontrolini
saglayabilmek i¢in baslica esastir.

2. Personel: Insan secimi, organizasyonu belirleyecektir.

3. Planlama: Bu alan, organizasyonun gelecegini belirleyecektir.

MUKEMMEL LIDERLER "YEDi BUYUK GUNAHTAN UZAK DURURLAR
1. sayg1 duyulmaktan cok sevilmeye calismak.
2. Takim lyelerinin yardim ve 6gltlerini istememek.
3. Becerilerden ziyade kurallari vurgulayarak kisisel
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yeteneg1 bastirmak.

. Yapici elestiriler kullanmamak.
Takim Uyelerine karsi sorumluluk duygusu gelistirmemek.
Herkese ayni sekilde davranmak.
insanlara b11g11end1rmemek
Boone Pickens, soyle der: "Hatalardan_uzak_durmanin bircok yolu vardir ama
felaketten kag1nman1n en iyi yolu, ulasilir olmaktir. Her karari siz vermek
zorunda degilsiniz_ama daima ulasilir olmalisiniz. Eger grubunuz-daki insanlar
aki1liysa, sizi bilgilendirecekler ve eger siz bilgilendirilirseniz, kararin bir
parcas1 olacaksinizdir. Bu oldugunda, takiminizdaki insan1ara ,s1rtinizi
yaslayabilirsiniz ve bir konu hakkinda ikinci kez disiniImez.'
Kazanan takimlar, iyi adamlar secerler
Kuracagi bi1gisayar sirketi ic¢in bir personel olusturan H. Ross Perot,
bulabildigi en iyi adamlari ise almisti. Felsefesi suydu: "Kartallar siri
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olmazlar. Her seferinde birini kendiniz burmak zorundasinizdir." Anlatmak
istedigi, zayi1f bireyleri biraraya getirerek saglam bir takim
kuramayaca-ginizdir.
AdTai E.Stevenson, gicliu yoneticiler dicin lc¢ kural oldugundan bahseder: 1Iyi
adamlari topla, onlara kestirme 1yoldan gitmemeleri gerektigini soyle ve onlari
sinirla. Iyi adamlar toplamak, en 6nemlisidir.
Bobb Biehl, bir sirket ya da organizasyonun basarisinin %60 ila %80'inin ic
et%g;e bag11 oldugunu soyler:

Icinizdeki Lideri Gelistirmek

e Net bir yon.

e« Dogru oyunculardan olusan bir takim.

e Guclu finans.
Dogru insanlari dogru yerlere koymak kadar o6nemli olan birkac seyin bulunmasinin
nedeni budur.
Gecenlerde, "who Not to Hire (Ise Alinmayacak A-damlar)" adli mizahi bir makale
okudum. Bu gruptaki insanlar sunlarmis:

« Yanindan (a) koélesini, (b) kaset kayit cihazli avukatmi, (c) korumasini, (d)
oyuncak ayi1sini, (e) polis eskortunu, (f) annesini ayirmayanlar.

e« Daha once birlikte calisti1g1 sersemlerin herhangi (clinden daha aki1111 olmakla
Ovinenler.

Ihtiyaclari kirk sayfadan fazla tutanlar.

ihtiya%1ar1 mum boyayla yazilanlar.

Federal Express (Hiklmet Gazetesinde calisanlardan ¢pk daha hizli1 konusanlar.
Sorulariniza tislayarak cevap verenler.
Kisisel referans ic¢in isim istendiginde hickiriklara bogulanlar.

Sac ve goz rengine karar veremeyenler.

Sizi soguk espri repertuar1ar1y1a etkilemeye calisanlar.

Maas sartlari hanesine "Hepsini simdi istiyorum!" diye karalayanlar.

Bu esprilere giilerken, pozisyon dolduktan bir gin sonra ideal secimin yukari
donecegini soyleyen Murphy Kanunu unutmayin! Hala, dogru insani dogru yere
koymak, organizasyonunuzun basarisi icin hayati 6nem tasiyan noktadir.
Takiminizdaki en 1iyi adaylari olusturacak dogru
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prensip bulunmaktadir.

1. ORGANIZASYON KUCULDUKCE,

1SE ALINAN INSANLAR DAHA

BUYUK ONEM KAZANIR

Kiicik organizasyonlar genellikle, kiicik oldukTari dicin bilinyelerindeki insanlarin
yetersizlikleriyle basa ¢ikabileceklerini dislinme hatasini yaparlar. Bunun tersi
dogrudur. Yiz kisilik bir firmada yetersiz olan bir kisi i¢in, firmanin kaybi %1
olacaktir. Ama bir firma iki kisiye o6deme yapiyor ve bunlardan biri yetersiz
kaliyorsa, kayip %50'dir. Yine de glizel olan su ki, tek bir mikemmel calisan
bulmak, yliz tanesini bulmaktan daha kolaydir.

2. NE TIP BIR INSANA

IHTIYAC DUYDUGUNUZU BILIN

(KISISEL OZELLIKLER)
Asagidaki Tistede, potansiyel bir calisanda arayacagim en 6nemli 20 6zellik
bulunmaktadir:

1 Olumlu Tutum-Insanlari ve durumlari olumlu bir bakis acisiyla gormek.

*2. Yiksek Enerji Seviyesi-Cok calismak, dismemek ic¢in gic ve azim.

3. Sicaklik-Insanlari kendine %eken bir kisilik.

4. Bltinliuk-Glivenilirlik, saglam karakterlilik ve dogru soézliliuk gereklidir.
5. Sorumluluk-Bahane bulmadan daima islere asilmak; is verilir-is yapilir.
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6. Iyi Bir_Kisisel Imaj- Kendiyle, baskalariyla ve hayatla barisik olmak.
'. Zihinsel Glic-1Is ge11§t1k%e, 6grenmeye devam edebilmek.

8. Liderlik Yetenegi-Baskalari lzerinde iyi etkiler birakmak.

9. 1Izleyebilirlik-Gerektiginde yumusak bas1i olabilmek, takim oyunu
oynayabilmek ve lideri izleyebilmek.

*%O. Kisisel Sorunlarin Olmamasi-Kisisel, ailevi ve mesleki hayatin diizenli
olmasi.

11. 1insan Becerileri-Insanlari cekebilmek ve gelistirebilmek.
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12. Mizah Yetenegi-Hayattan zevk almak, kendini fazla ciddiye almamak.
*13. Esneklik-Bir sorunla karsilasildiginda, "geri ziplayabilmek",

]

;14. Sicil-Gegmiste en azindan iki ya da daha fazla du- I rumda deneyim ve
asari.
15. Bilyuk Istek-Biyimek ve ki§ise1 olarak gelismek i¢in istahl1 olmak.
16. Ozdisiplin-"Bedeli 6demek" ve olaylari ele almak konusunda hevesli olmak.
17. Yyaraticilik-Gozumleri gorebilmek ve sorunlarla basa ¢ikabilmek.
18. Uyumluluk-Degisimden korkmamak; akici olmak; organizasyon biylirken akintiya
uyabilmek.
19é O"BUyUk Resmi" Gorebilmek-Kisisel cikarlarin lze-
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gorebilmek.
*20. Sezgi-Somut veriler olmadan bir durumu sezebilmek.
*Bu noktalar, muhtemelen 6gretilemezler. Digerleri; uygun bir egitmen, cevre ve
0grenmeye hevesli bir calisan sdzkonusu oldugunda o6gretilebilirler. Bu listede
yer alan niteliklerin cogu bir-iki gorisme ve testle degerlendirilebilirler.
3. ISIN GEREKTIRDIKLERINI BILIN
Bir isin, belli beceri ve kisilik niteliklerini gerektiren kesin 6zellikleri
vardir. Su on genel soru, dogru insani secme konusunda bir Tidere yardimci
olacaktir:
. Is, o6ne cikan m1, yoksa perde arkasinda kalan bir insani m1 gerektiriyor?
Is, herhangi birini mi, yoksa bir uzmani m1 gerektiriyor?
iIs, bir lreticiyi mi, yoksa olani devam ettireni mi gerektiriyor?
Is, sosyal birini mi, yoksa_kagit lzerinde calisan birini mi gerektiriyor?
iIs, bir 1ideri mi, yoksa izleyeni mi gerektiriyor?
Is, deneyimli birini mi, yoksa bir acemiyi mi gerektiriyor?
. Is, yaratici disinen birini mi, yoksa kuramsal disiinen birini mi
gerektiriyor?
8. 1Is, sirekli bir gozetimi mi, yoksa az bir gozetimi mi gerektiriyor?
9. Is, bir takim oyuncusunu mu, yoksa bireyselci birini mi gerektiriyor?
10. Is, uzun sireli bir bagli111g1 m1, yoksa kisa siireli bir bagTi111g1 m
gerektiriyor?
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Isin gerektirdikleri ve ise almak istediginiz kiside aranilan 6zellikler
hakkinda ne kadar cok bilgi sahibi olursaniz, dogru kisiyi sec¢me ihtimaliniz de
o kadar yiksek olur. Kurt Einstren, sodyle der: "Yanlis kisileri ise almak,
sirketinizin iki y1111k gelirine mal olur. Cogu zaman, nakit degil ama zedelenen
gliven, bozulan iliskilerle 6denen daha yiliksek bedeller sézkonusudur."
Liderlik konferanslarinda sik sik %u soruyla karsilasirim: "Ise alacaginiz
insan1 nasil taniyorsunuz?" Hep glilerim ve soyle cevap veririm: "Asla emin
olamazsiniz!" Sicilim bu yorumun altini ¢izer! Calistirmak i¢in birini ararken,
genellikle su cizgileri izlerim:
e Birini aramaya baglamadan o6nce, neye ihtiyaciniz oldugunu bilin.

Alani taramak ic¢in zaman ayirin.

Referanslari arayin.

cok sayida goriisme yapin.

Gorusmelerin bazilarina en yakin yardimcilarinizi da dahil edin ve onlarin da
ikirlerini ahn.

Adaylarin esleriyle gorisun.
e Adaylarin sicillerini kontrol edin.
o Eger mimkiinse, potansiyel kisinin isi yapip yapamadi-
gin1 anlamak 1ic¢in deneyin.

"Neden ayrildin?"; "Ne verebilirsin?"; "Bedeli o6demeye hevesli misin?" gibi

zor sorular sorun.
. iggﬂdﬂ]erinize glivenin.
Olabildigince cok seyi kagit lizerine serin. Eger kagit l-zerinde iyi goriniyor
ama nisleriniz bunu desteklemiyorsa, yavas hareket edin. Aslinda, arkaniza
ya§13n1n ve isi bir yardimciniza birakin; sonra ciktilari karsilastirin. Sah-
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sen; ?ncak hem iyi gorindiginde hem de kendisiyle ilgili iyi hissettigimde onu
ise alirim.
4. POTANSIYEL KISININ NE ISTEDIGINI BILIN
Iinsanlar istediklerini alabildiklerinde, daha cok, daha u-zun ve daha iyi
calisirlar. Bu gercegin farkmda olarak, potansiyel takim oyuncusunun beni bir
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Tider olarak gormek, takimdaki diger oyuncularla iletisim kurmak ve takimin
gerektirdikleri, vizyonu konularinda kendisini iyi hissettiginden emin olmak
isterim. onlara hep sunu soylerim: "Eger dogru gelmiyorsa, yapma." Takimda
olmay1 gercekten istemeyen bir oyuncuyu ne paranin, ne ilginin, ne imtiyazlarin
ve ne de sozlerin motive edemeyecedini cok iyi bilirim. Ayrica, eslerin de isle
ilgili "olumlu" diisiinmeleri o6nemlidir. Eger es mutlu degilse, kisinin isle
i1gili o-Tumlu duygulari yavas yavas yokolacaktir.
5. EN _1YIvyi ISE ALMAK ICIN YETERLI
KAYNAGINIZ YOKSA, EN IYI OLABILECEK
BIR GENCI ISE ALIN
sonra;
onlara inanin; risk almaya tesvik_eder. Onlara goésterin; saygiyil artirir. Onlari
sevin; iliskileri glclendirir. onlari taniyin; kisisel gelisimi saglar. onlara
ogretin; blylmeyi gl¢lendirir. Onlara glivenin; sadakati gelistirir. Onlari
gUg]gndirin; micadele duygusu saglar. Onlari yliceltin; sonuclari garantiler.
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Kazanan takimlar, kazanmak icin oynar
Kazanmak icin oynamakla kaybetmemek icin oynamak a-rasindaki fark, basari ile
vasatlik arasindaki farktir. Ben, Ohio'da biyidim ve Big Ten (Biyik on)
futbolunun atesl1i bir hayrani oldum. Yillarca, Big Ten takimlarinin her yil Rose
Bovvl'da oynanan "biyilk oyunlari" kaybedislerini izledim. Neden mi? Diger
takimlardan sirekli olarak daha m1 kotiydiler? Hayir, zaferin 6lclsi bir yetenek
sorunu degildi. Bu, takimlarin oyuna yaklasim sekillerinin sonucuydu. Big Ten
takimlari, sirekli olarak kaybetmemek icin oynuyorlardi. Karsilarindaki takimlar
ise oldukca acik ve kazanmaya calisarak oynuyorlardi.
Takimimiza yeni bir lyenin katildigir her sefer, o kisiye blirosunun duvarina
asmas1 ic¢in bir plaket veririm. Plaketin lzerinde yazan yazi sudur: "Hayatta
kalmak zorunda degilim." Sunum sirasinda, onlari hayatta kalmamaya tesvik
ederim. onlara risk almayi, zor kararlar vermeyi, ucta yasamayi ve bir fark
yaratmayi hatirlatirim. Glvenli olmaya calisan insanlar, siirekli olarak
firsatlari kacirirlar ve nadiren ataga kalkarlar. Su, benim favori siirimdir. O
yumusak, givenlikci insanlari anlatir.
Bir adam vardi, cok dikkatliydi Hi¢ oynamaz, asla gulmezdi. Ne riske girer, ne
de denerdi Asla sarki sdylemedi, dua etmedi. Ve bir son gelip cattiginda,
Sigogtas1 bosa cikti. Hic gercekten yasamamisti ya, Olmesi de bir sey ifade
etmedi.
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Birlesmis Milletler lUzerindeki isciler lUzerinde yakin zamanda yapilan bir
arastirmada, gorisilen kisilerin %85'i islerinde daha siki calisabileceklerini
acikladilar. Yaridan fazlasi, "eger isterlerse” verimlerini iki katina
ci1karabileceklerini iddia ettiler.(1l) Kazanan takimlar, kaybeden takimlara
oranla nadiren daha yeteneklidirler. Ama daima baglidirlar. Kazanmak isterler.
Bedeli oder ve zaferin pesinden giderler. Kalabaligin arasindaki iyimserler,
onlarin ne kadar sansli olduklarini dislnirler; ama takim Uyeleri gercekte
kazanmak 1ic¢in oynadiklarini bilirler.
Kazanan takimlar, takim lyelerini
daha basarili hale getirmek dicin
ugrasirlar
Diger bir deyisle, takimdaki diger oyuncular nedeniyle her oyuncu tek basma
oynayabileceginden daha iyi oynar. Blitlin zamanlarin en basarili bas ko¢larindan
Vince Lom-bardi, soyle der: "Esaslari o6gretmekle baslayin. Bir oyuncu oyunun
temellerini ve pozisyonunda nasil oynayacagini bilmelidir. Sonra, onu ¢izgide
tutun. Bu, disiplindir. A-damlar, bir takim gibi oynamalidir; bireyler yigini
degil... Bir baskasina dikkat etmeyi, onunla ilgilenmeyi, birbirlerini sevmeyi
ogrenmelidirler... Bircok insan, buna takim ruhu der."(2)
Robert VvVv.Keidel, tanimlama yapmadan bireysel ya da grup olarak davranislari
degistirmeye calismanin, hayal-kirikligiyla sonuclanacagini soéyler. Er ya da
ge%, birokratik kurallar en glc¢cli beraberlikleri bile tiiketecektir. wo-ody
A12en'm dedigi gibi: "Aslanla kuzu yanyana yatabilirler ama kuzu pek uyuyamaz."
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Ne yapiIlmali? Organizasyon ig¢inde takim %a11§mas1n1 sekillendirerek, hem kuzu
hem de aslan lzerinde calisin. Boston Celtics takimi1 onalti kez sampiyon
olmasina karsin, ligde en cok say1 yapan ya da bireysel istatistiklerde goze
batan y11diz oyunculari yoktu. Celtics takim1 lyeleri, basketboliin her yoniinin
birbirine cok yakin bir isbirligi i¢inde oldugunu anliyorlardi.
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Daha iyi bir takim elde etmek i¢in bazi 6nemli yontemler vardir.

HER OYUNCUYA GIDEN ANAHTARI BILIN

Her bireyin, o takimda olmak istemesinin "gercek bir nedeni" vardir. Bu kisisel
neden, her oyuncuya giden anahtardir.

TAKIM MISYONUNU ORTAYA DOKUN

vizyonu ac¢iklayin. Organizasyona ait 6zdeyisler, isimler, semboller ve sloganlar
yaratin. Bu, o takima dahil olmanin bir ayricalik oldugu hissini olusturacaktir.
HER OYUNCUNUN ROLUNU ACIKLAYIN

Her oyuncunun grup icindeki rolini net olarak aciklarsaniz, gereksiz rekabetler
ortadan kalkacaktir. Ayrica, calisanlar arasinda "yizeysellik" olmamasini da
saglayacaktir. Her oyuncu, takima verdiklerinden memnunluk duyacaktir.

BIR GRUP KIMLIGI YARATIN

Gecmisini ve degerlerini inceleyip gelistirerek, grubu degerli hale getirin. Bir
grup olarak anilar yaratm.
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BELLI MIKTARLARDA "BIz" VE "BIzZIM' KELIMELERINI KULLANIN

Takim_olusturmak, takim lyelerinin bir grup olarak yaptiklari seyi
sahiplenmelerini gerektirir. Grup iyi bir is cikardiginda, bireysellestirme
yapmadan butin grubu évmek oénemlidir.

HERKESLE ILETISIM KURUN

Gercek oburu olmayin. Sadece anahtar oyuncularla degil, etkilenecek herkesle
bilgileri paylasin. Insanlar "ylkselmediklerinde", genellikle "dilistiyorlar"dir.
oyuncular takim c¢ikarlarini kendi c¢ikarlarindan ustun tuttuklarinda, bir Tider
olarak basardiginizi bileceksiniz.

Edmund Hillary ve yerli rehberi Tenzing'in, Everest Dagi'na birlikte yaptiklara
efsanevi tirmanisi hatirliyor musunuz? Bir tepeden asagi inerlerken, Hillary
birden dengesini kaybetti. Tenzing hemen halati tuttu ve baltasini buza
saplayarak ikisini de dismekten kurtardi. Daha sonra Tenzing, Hillary'nin
hayatini kurtarmak konusunda 6zel bir tesekkiiri kabul etmedi; bunun yaptiklari
isin siradan bir parcasi olarak goriyordu. Onun soyledigi suydu: "Dagcilar,
daima birbirlerine yardim ederler.”

Kazanan takimlar, gelismeye devam ederler

' Bir or?anizasyon gelisiyorsa, dogru yoldadir! Neden profesyonel bir futbol,
basketbol ya da beyzbol takim1 lstlste yillarda diinya sampiyonu olmaya devam
edemez? Bunun temel nedeni, bitin oyunculari, calismalari ve strate-
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jileri onceki yildakiyle ayni1 tutmaya calismaktir. Bircodu, ayni seyi
yaparlarsa, tepede kalacaklarini disinirler. Bu dogru degildir. Hem eski
oyuncular gelismeye ve biliyiimeye devam etmeli hem de potansiyel olarak daha iyi
yeni oyuncular takima alinmalidir. Sirekli basari, strekli gelisimin sonucudur.
Liderin i1k gorevi, insanlari biraraya getirmektir; uzaklastirmak degil.
Calismalar gostermistir ki; yi1111k bir planlama yerine glinbegin verilen kocTuk,
gelisim performansi acisindan en yararlisidir. Bu kocluk yoénteminin iki onemli
yoni Kard1r: Belli konular belirlemek ve siirekli olarak yontem sorgulamasi
yapmak.

Konular sonuc¢lari, yoneticinin bekledigi asi1 basari miktarini belirlemeli ve
zamana bagli olmalidir. calisanlara ne kadar konu verilmelidir? Bizim
deneyimlerimize gore, cok sayida olmasindansa birka¢ tane olmasi daha iyidir.
Eder calisanlar fazla yiklenirlerse, bitin konularin sonuca ulasmasini beklemek
imkans1z olur. Unutmaym, verilen isler en 6nemli 6lcum araclaridir.

sonuclardan kastimiz, calisanlarm isteki performanslarinin sonuc olarak bir fark
yaratmasidir. Bircok calisan, ne basardiklarindan ziyade, ne kadar cok
calistiklariyla degerlendirilmeyi beklerler. Bu, o6zellikle zayif performans
sergileyenler icin gercektir. Yoneticinin beklenen ¢iktilari ve calisanlarin
bunlardan sorumlu tutulacaklarini acikca belirtmesi 6nemlidir. Yonetici, biitln
cabalari karsi1li1kl1 kabul edilmis hedeflere yoéneltmelidir. Eger bir fikir
ayriligil varsa, yonetici teredditsiiz konulari belirlemek yoniinde 1srar
etmelidir. Unutmayin: Konulari sonuca ulastirmak i-¢in caba degil, performans
bir kistastir.
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Strekli yoéntem sorgulamas1, Uc¢ seyi saglar. ITki; konulara ulasmanin, kisinin
kariyerinde o6nemli oldugunu sirekli hatirlatan bir aractir. Ikincisi;
yoneticiye, konulara dogru olumlu hareketi gorebilme imkani verir. Uclinclsi;
eger yontem ise yaramiyorsa, menajer performans disuklidgl icin ortaya konan
mazeretleri dinleyebilir ve ¢alisanlari ¢izgide tutmaya ¢alisabilir. Bu durumda,
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gozden gecirme bir sorun cozme silireci haline gelir.
Calisanlar yonteme uysun ya da uymasmlar, sorgulamaya devam etmek menajere ya da
patrona yontemi kontrol altinda tutma imkani verir.<3) Size hemen rapor veren
ucten fazla calisaniniz varsa, en azindan birinden memnuniyetsiz olma sansiniz
vardir. ortamda, genellikle su O6gelerden biri ya da daha fazlasi bulunur:
e Kisi, muhtesem bir is yapmiyordur ama kotu de degildir; bu yizden ise devam
etmesine izin verirsiniz. i « Isi yapacak yeni birini bulmak, goriisme yapmay1,
ise almay1 (risk) ve sonra o kisiyi egitmeyi gerektiriyor. Si-zinse bunlar 1i¢in
vaktiniz yoktur.
e Kisi, tam anlamiyla isi yerine getirmiyordur ama kendisini seviyorsunuzdur
(ya da daha ziyade onunla ilgili Gzulldyorsunuzdur).
e 0 kisiyi kovmak icin neden olacak kadar dokiimaniniz yoktur. Son gdrismeniz
oldukca hos bir havadaydi ve siz o kisinin calismalarindan ne kadar hosnutsuz
oldugunuzu soyleyemediniz.
sonuc? Hicbir sey olmaz. Ama kendinizin ve kovmaniz gereken kisinin esit durumda
olmadi1ginizi unutmaym. Codu Tiderin yanilgiya diistigu noktalar, sunlardir:
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e Durum, isyerindeki diger calisanlar tarafindan biTlinmektedir. Kimse disik
performansi gizleyemez.
e Yanlis bir isten cikarma yapmaniz, kariyerinizi etkileye cektir. Bir lider
olarak, en bilyuk sorum]u]u?unuz organizasyona karsidir ve en yiksek ¢ikarlarini
saglamaktir. Kisinin liderlik konumunda 6zel c¢ikarlari organizasyonun cikarlari
Uzerine c¢iktiginda, o Tider bundan sorumludur.
e Disilik performans sergileyen kisiye odeme yapmaya devam ettiginiz ic¢in, tam
anlamiyla calisan digerlerinin moralleri disecektir.
Hayatiniza ac1 getirenin, kovdugunuz insanlar degil, kovmadiklariniz oldugunu
unutmayin. Eger calisanlardan biriyle ilgili ciddi sipheleriniz varsa ve onunla
y%pt1§1n1z calisma verimli degilse, o kisinin baska bir yerde calismasi daha iyi
olur.
Birini kovmak konusu, dogru olarak nasil ele alinabilir? Bobb Biehl, bu 1isi
dogru yapmanin, su bakis ag¢isini korumakta yattigini séyler: "Bir kisiyi, yerine
getiremedigi bir isten attiginizda, aslinda onu o hatadan
uzaklastiriyor-sunuzdur; bu da_ona basaril1 olabilecegi bir pozisyon bulma sansi
verir. Dogru bir uzaklastirmayla, kisiyi yeni bir macera arayisindan kaynakTanan
heyecana yoneltmek de mimkindir."
GOrinlise gore iyimser senaryomuz, iyi gorusme yapmak, dogru kisiyi ise almak ve
sonra da en yiksek potansiyellerine (ve sizin) ulasmalari i¢in insanlari
gelistirmek. Potansiyelin ¢ asamas1 vardir:
1. potansiyelimi yikseltirim (enerjimi kendim ig¢in harcarim).
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2. Baskalarinin potansiyellerini yikseltirim (enerjimi anahtar kisilere
harcarim).

3. Potansiyelimi yikseltirler (enerjilerini bana harcarlar).

Uretkenler, yalnizca 1. asamadadirlar. Liderler, 1. ve 2. asamadadirlar.

MutTu Tiderler 1. ve 2. asamadan gectikten sonra 3, asamay1l deneyimlerler.
Gelin_kisa bir ara verelim ve bir 1lider olarak gu¢lerinizi_disinelim. Bu
degerlendirme, bu kitabin sayfalarinda bir lider icin 6nemli olarak
gosterdigimiz alanlarda kendinizi gérmenizi ve hangi yonlerinizi gelistirmeniz
gerektigini anlamanizi saglayacaktir. Sorulan konularda su anki yeterlilik
seviyenizin ne kadar oldugun disiniyorsaniz, o-na gore isaret koyun.

I234 Usta GucTa Tatminkar Gelismesi

gerek

5

Bas1 dertte

Basarili Liderlerde Bulunan Genel Ofcellikler

HAYAL GUCU 12 3

Uyanana ve olmasini saglayana kadar hayalinizin pesini birakmiyorsunuz.
Liderlerle calisirken, kendime sik sik soéyle sorarim: "Insan m1 hayali yaratir,
yoksa hayal mi insani1?" Benim diisiinceme gore, ikisi de esit derecede dogrudur.
HEDEF BELIRLEME 12 3 4 5 Hedef, hayati noktasi olan bir hayaldir.
Neziitediginizi ve nereye gittiginizi bilmiyorsaniz, eli-
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iglnizdeki Lideri Gelistirmek niz bos kalir, izlediginiz yol da higbir yere
¢ikmaz.
ETKILEME 12 3 4 5
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Etkileme giicli, diger kisinin katilmasini saglayabilmekte

yatar.

Insanlar, sizin onlarla ne kadar ilgilendiginizi 6grenene kadar, ne kadar
bildiginizle ilgilenmezler.

KISISEL PLANLAMA 12 3 4 5 "Planlama, birseyi yapmadan Once yaptiginiz
seydir; boylece hicbir sey karismaz." vvinnie the Pooh'daki Cris-topher Robin.
ONCELIKLENDIRME 12 3 4 5

"Kendisine yarar saglamayacak seyi izlemeyen ve_enerji

harcamayan kisi, akillidir; iy1l yapabildigi seyler arasindan

en iyileri secip izleyen kisi, daha aki11lidir." vvilliam Glads-

tone.

SORUN ¢OzME 12 3 4 5

"Cogu kimse, engelleri gorir; birkac kisi hedefleri gorir; unutulmak, ilkinin
odiiliiyken, tarih ikincisinin basarilariyla doludur.” Alfred Armand Montapert.
RISK ALMA 12 3 4

Riskler, basari olasiliklariyla degdil, hedefin degeriyle o6lculirler.

KARAR VERME 12 3 4 5

Kendiniz i¢in dedil de, organizasyon ic¢in dogru olani yapiyorsaniz, kararlariniz
da;mg daha 1iyi olacaktir.
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YARATICILIK 12 3 5

Her zaman daha 1iyi bir yol vardir... Sizin micadeleniz, o-

nu bulmaktir.

"Insanin kafasi yeni bir fikirle genislediginde, bir daha asla eski dlclilerine
donmez." Oliver vvendell Holmes.

ISE ALMA/KOVMA 12 3 4 5 "Glcll yoneticiler 1ic¢in ic¢ kural vardir: 1yi
adamlari topla, onlara kestirme yoldan gitmemelerini sdyle ve onlari sinirla.
Iyi adamlari toplamak, en onemlisidir." Adlai E.Stevenson.

"Bir_kisiyi, yerine getiremedigi bir isten attiginizda, aslinda onu o hatadan
uzaklastiriyorsunuzdur; bu da ona basarili olabilecedi bir pozisyon bulma sansi
verir." Bobb Biehl.

DEGERLENDIRME 12 3 4 5

Potansiyellerine ulasmay1l basaran insanlar, "Neyi yanlis yapiyorum?" sorusundan
cok, "Neyi dogru yapiyorum?" sorusunu kendilerine sorarlar.

Nas11in1 bilen kisinin daima bir isi olur; nedenini bilen kisinin ise daima bir
patronu olur.

DOort konuda gi¢clii ya da ustaysaniz, LSeviye'desiniz. EJer sekiz konuda glicli ya
da ustaysaniz, 2. Seviye'desi-niz. Bitin konularda giicli ya da ustaysaniz, 3.
Seviye'de-siniz ve bu da arkanizda biiylimenizi saglayacak gli¢li bir takim
kuracaksiniz demektir.

Hayatimin bu noktasinda, 3. Seviye'de olmaktan mutluluk duyuyorum. Kendi
kaynaklarimla biyldim ve en yakinimda olanlar sayesinde eklenmek yerine
katlandim. Buna sonsuza dek sikranlik duyacagim. onlarla birlikte
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edece-
gim.

Bu dedgerli insanlardan bazilari sunlar:
Margaret Maxwell-esim ve en iyi dostum. Onunla evlenmek, simdiye dek verdigim en
dogru karard.

Stephen F.Babby-6grencim ve tanidigim en akill1 1insan.

Dick Peterson-hayattaki hedefi bana yardimci olan en yakin arkadasim.

Dan Reiland-bagl111g1 ve enerjisi essiz olan igletme liderim.

Barbara Brumagin-bir hizmetkarin yliregine ve bir ustanin becerilerine sahip 6zel
yardimcim.
gegvin Maxwell-hayattaki kahramanim ve liderlikte ki o6gretmenim olan sevgili
abam.
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"Bu diinyadaki en 6nemli sey, nerede bulundugumuz

Kariyer yasaminda "basariy1" cok biyik bir caba harcamadan, hatta rastlanta
eseri elde etmis insanlar vardir. Gelin, siz bu insanlardan

olmayin... Elde ettiginiz basarilar sizin icin_kolay kazanimlar olmaktan ¢iksin;
erismek istediginiz basarilar ise sizin i¢in olasi11l1k

olmanin Otesine gecsin. Gercek basariyi tadin.

Basarili olmay1 hak edin. Basarili olmay1l tercih edin.

Spor dinyasinda gecerli olan bireysel ve takini1 6lcegindeki

basari taktik ve stratejilerini is_diinyasina basariyla uygulayan

Rick Pitino basar111 olmak ic¢in izleyeceginiz yolu ozetle soyle

tarif ediyor: "Basketbol sahasinda gecerli olan iste ve

hayatta da gecerlidir. Basarili olmak istiyor musunuz? Iyi, basarin oyleyse. Hak
edin. Nas11 m1? Cevrenizdeki herkesten

fazla calisarak. Kicik seyler dic¢in ter dokiin. Blylk seyler dicin ter dokin. Daha
fazla yol alin. Ama ne olursa olsun

kalbinizi ve ruhunuzu yaptiginiz seye verin. Her seyinizi sahada ortaya koyun.
Ama siz bunu gerceklestirmek isteyene

kadar bu gerceklesmeyecektir.

Basari ne bir sans, ne ilahi bir hak,, ne de bir dogum kazasidir.

Sayfa 87

Besarila



John C. Maxwell-Ic¢inizdeki Lideri Gelistirmek
olmak bir tercihtir.
"Kendinizi tani olarak tanimadan, kendinize eksiksiz bir glven duymaniz mimkiin
degildir."
BEYAZ YAYMLARJ]
Amerika'nin en biyik radyo kanallarindan birinde program yapimcisi ve sunucu
olarak c¢alisan Bob Hathaway,
is yasaminda bir kariyer bunaliminin esigindedir. Despotluguyla bilinen patronu,
ondan hazirladigi radyo
programinda ciddi degisiklikler
yapmasini ister. Hathavvay'den hossohbet ve empatik bir yapimci
degil, programa katilan insanlara agzinin payini veren hazircevap bir
tolk-sovcu'
olmas1 beklenmektedir. Tam bu siralarda bilge bir yabanci,
Doktor Crater, Bob Hathavvay'in yasamina girer. Dr. Crater'in ona bir guru
edasiyla verdigi dersler Hathavvay'in 1is yasamindaki
bunalimdan siyrilmasini ve basariya dogru ilerlemesini saglar.
Amerika'da Is klasikleri arasinda rahatlikla 6n siralara yerlesen bu kitapta,
cevrenizdeki insanlarla, ve daha 6nemlisi kendinizle nasil baglanti
kuracaginizi o6greneceksiniz.
Unutmayin basariya ulasmaniz diger insanlarla ve kendinizle kurdugunuz
baglantinin kalitesine baglidir.
gidecegini soyleyip duruyorsaniz, bir kahin olmak ic¢in iyi bir firsat
yakalamissiniz demektir,"” . isme Singer
Iyimser insanlar iyimser olmayanlardan yalnizca daha saglikli olmakla, daha iyi
evlilikler yapmakla, daha olumlu cocuklar yetistirmekle, daha
basarili olmakla kalmaz, onlardan daha uzun yasarlar. Kitaplari Amerika'da
en cok satanlar arasinda yer alan Alan Loy McGinnis, iyimser insanlarin yasamsal
deneyimlerinden o6rnekler vererek iyimserligin gilicline 1s1k tutuyor.
McGinnis'e gore iyimserligin en belirgin oniki 6zelligi sunlar:
* jyimserler sorunlar karsisinda bocalamaz.
e jyimserler kismi cozim arar.
o Iyimserler geleceklerini kontrol ettiklerine inanir.
e jyimserler siirekli kendilerini yenilerler. « iyimserler dislncenin olumsuzluga
kayisin1 engeller.
e« Iyimserler deger yargilarini glclendirirler.
e Iyimserler basariyi hayallerinde canlandirir.
e jyimserler mutlu olmasalar bile neselidirler.
e Iyimserler hemen hemen sinirsiz bir esneme kapasitesine sahip olduguna
inanir.
e jyimserler iyi haber alisverisinden hoslanir.
e jyimserler bazi seylerin degistirilemeyecedini kabul eder.
e jyimserler yasamlarina ¢ok sayida sevgi sigdirir.
TimKImmer
eviren: Gozde Belendir
"Glucli aile
fertleriyle gu%sUz1er arasindaki catismanin galibi yoktur."
Iliskiler, guclli ve gii¢csiiz arasindaki lUmitsiz catismaya indirgendigi zaman,
sonucta herkes kaybeder. Manipilasyon, iktidar oyunlari ve
hakimiyet insanlarin birbirlerine olan given ve bagliliklarini yok eder. Ister
kurban ister cellat olun sonu¢ aynidir. Ortaya ¢ikan harap olmus
iliski ve aile manzaralaridir.
Tim Kimmel'e gore_aile kurumunun basindaki en_buyik belalardan biri
"kontrol" dir. Ailede diger fertlerin sorumlulugunu tasiyan fert yada fertler
onlari "kontrol altinda tutmali"” ama "kontrol etmerneli"dirler.
GlucTld kisilikler:
e O0zglr ve saglikli iliskiler kurmaniza; e« korku ve giderilmemis gereksinimlerin
insan1 nasil baskalarini yonetmeye
ittigini anlamaniza;
o« farkli kisilik tiplerinin nasil etkilestigini O6gremenize; yardimci olacak.
"Basariy1l tayin eden yasamimizin kosullan degil, bizim bunlara verdigimiz
yanittir."
' -.Beyaz vamnuri
Iyi ginler - ve tutkuyla yasayin, iste Peter'in telesekreterindeki
mesaj bu §eki1de sona eriyor.
Ben Peter'e sik sik telefon ederim, kendisi genellikle egitim
ve workshop/serniner nedenleri ile seyahatta oldugu ic¢in bu mesaji1 dinlemek
zorundayim. Codu zaman bu konuyu asla disiinmezdim. Ancak bugiin, diistndim.
"...ve Tutkuyla Yasayin.™
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Bu acaba nasil bir sey - gercekten?
Eger gercekten tutkuyla yasarsaniz hayatinizin nasil olacagini gozinuzde soyle
bir canlandirabilir misiniz?
Hepimizin tutkuyla yasadigi birer ani olmustur.
Benimki genellikle, heyecanlandigim, veya kizgin oldugum, veya cok
gicliu yeni bir fikri kesfettigimde meydana ¢ikmaktadir.
Sizinkiler ne zaman? Ve eger onu, yasaminizdaki veya isinizdeki
tutkudan daha 6te - hatta yilzde 10 biie olsa - vurgulayabilir veya bir deneyim
olarak goriirseniz nasil bir sey olabilir? Olanaklari goziiniiziin O6nline getirin...
Tutkuyla yasamak size bunun nasil olacagini gosterecektir. Bu sizi 10 Basit
Sir'ra gotlrecek ve yaptiginiz her seyde tutkunuzu daha fazla cogaltmak 1ic¢in
nasi1l kulTanacaginizi tam olarak godsterecektir.
-John MiTlton Fogg
Arka kapak yazisi:
ICINIZDEKI LIDERI GELISTIRMEK
Hayatimin asla unutmayacagim bir aniydi. Liderlik lzerine diizenledigim
konferansta onbes dakika ara vermistik. Bob adinda bir
adam lzerime atilarak soyle dedi: "Kariyerimi kurtardiniz! cok
tesekkiir ederim." Tam geri donmis giderken kolundan yakalayip
durdurdum ve sordum; "Kariyerinizi nasil kurtardim?" "El1il¢ yasindayim,"
diye cevap verdi. "Son onyedi yildir Tiderlige dayanan bir
pozisyondayim. Son zamanlarda gercekten zorlanana kadar
1liderlik konusundaki teknik eksikligimin tam olarak farkinda degildim.
Gecen y11 sizin liderlik seminerinize katildim ve 6grendigim
prensipleri hemen kendi isimde uygulamaya basladim. ve oldu.
Insanlar benim gosterdigim yolu izlemeye basladilar; ilk 6nce yavas ama
artik oldukca hizli1. Cok deneyimim vardi ama uzmanligim yoktu. Beni bir Tider
yaptiginiz igin tesekkir ederim!"
Bob'unki gibi taktirler beni zamanimin biylk boéTdmini,
TiderTler gelistirme yoninde adamaya tesvik etti. Birlesmis Milletler'de ve
baska lUlkelerde yi1lda yaklasik on liderlik semineri diizenlememin
ve bu kitabi yazmamin nedeni budur.
Okumak lizere oldugunuz bilgiler, yirmi y11 boyunca insanlara 1liderTlik ederken
ogrenilen tekniklerin olgunlasmis halidir. oniki y11
boyunca bu liderlik prensipleri lzerinde disiinerek,
bay ve bayanlarin baskalarina ba%ar111 bicimde Tiderlik yapabilir hale
gelmelerini blylk bir memnuniyetle izledim. Simdi de tim
bunlari sizinle paylasma firsatim var.
- John C. Maxwell
DENIzYILDIZI OYKUSU
Bir adam okyanus sahilinde yiiriyils yaparken, denize telasla birseyler atan
birine rastlar. Biraz daha yaklasinca bi1 kisinin, sahile vurmus
denizyildizlarini denize atti1gim farkeder ve "Nicin bu
denizyildizlarini denize atiyorsunuz? " diye sorar. Topladiklarini hizla denize
atmaya devam eden kisi, "vasamalari dicin"yanitim verince, adama saskinTikla "dyi
ama burada binlerce denizyi1ldizi var. Hepsini atmaniza imkan yok. Sizin bunlari
denize atmaniz neyi degistirecek ki? " der. Yerden bir denizyildizi daha alip
denize atan kisi, "Bak onun 1ig¢in cok sey degisti, " karsi1i1gini verir.
BEYAZ YAYINLARI "Kiyilya vVurmus Her seyi" yasatmaya calisir.
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