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“ETKILI OYUNCULAR” iCIN OVGULER

“Eger glinlimiiz is diinyasinda yolunuzu bulmaya ¢alisiyor-
saniz, bu kitap sizin GPS’iniz. Wiseman, siki bir arastirma ve
zekice Orneklerle, bizlere okulda 6gretilmeyen seylerin nasil
yapilacagini gosteriyor: Gergekten faydali olabilmek igin, be-
lirsiz problemlerle miicadele etmeyi, beklenmedik sorunlarin
iistesinden gelmeyi, hareket halindeki hedefleri tutturmay:
ve is taniminizin disina ¢tkmay1.”
Daniel H. Pink, New York Times in bir numarali ¢oksatan
‘Ne Zaman’, ‘Drive’ ve ‘SatisinYeni Kurallart’ kitaplar;lnzn yazar

“Etkili Oyuncular bir altin madeni! Nasul etkili bir ¢alisan ol-

manin Otesine gegip gergekten etkili bir takim oyuncusu olu-

nabilecegine dair giiglii 6ngoriiler ve hayata gegirilebilir tav-

siyelerle dolu. Bu kitap, bireysel olarak Katkida Bulunanlar
ve liderler i¢in zorunlu bir okuma olmali.”

Tina Seeling, Profesor ve Yonetici Miidiir,

Knight-Hennessy Burs Programi, Stanford Universitesi

“Global ¢aptaki pandeminin zorlu kogullarini yavas yavas at-
latirken, zaferimizi ilan edip, normale dénemeyiz. Daha 6nce
benzeri goriilmemis glicliikler ve firsatlarla dolu bir gelecek-
le yiizlesmek icin daha ileriye bakmaliyiz. En biiyiik ve en
6nemli sorunlarimizla miicadele etmesi igin dogru zihniye-
te ve becerilere sahip daha fazla lidere ihtiyacimiz var: iklim
krizi; iglerin, endiistrilerin ve kurumlarin teknolojik sekteye
ugramasi gibi. Diinyanin, miimkiin olduguna inandiklar ge-
lecegi kurmak igin aktif bir sekilde calisacak daha ¢ok etkili
oyuncuya ve mevcut durumunu kabullenen daha az insana
ihtiyac1 var. Bu kitap bireylerin daha yiiksek seviyede calis-
masina katkida bulunacak, ekiplerin harika igler gikarmasi
i¢in ilham verecek ve kuruluglarin biiytimeyi tegvik eden bir
kiiltiir yaratmalarini ve yiiksek etkili kurumlar haline gelme-
lerini saglayacak bir taktik kitabidir.”

Rob Nail, Singularity Universitesi kurucu ortagh ve eski CEO



“Is diinyasindaki her meslektas, ekip arkadags: ve katilim-
a ‘aranan’, yliksek performansl, en yiiksek fayda saglayan
oyuncu olmak istiyor. Bazilar1 onlara, vazgecilmez de diyebi-
lir. Pekala, artik bu hedeflere ulagmak igin gereken pratik dii-
slince yapisina, stratejilere ve araglara sahipsiniz. Cok fazla
bir sey gerektirmiyor ama yiizeyin hemen altinda duran eks-
tra angajmani ¢ikarmak igin basit teknikleri uygulayabilen li-
derler ve meslektaglar gerekiyor. Liz, bir usta ve her CHRO'"/
CPO” bu kitab1 okumali Eger sahip oldugunuz sirketi ve
harika meslektaglarinizin sagladig: katkilar: bir iist seviyeye
cikarmak istiyorsaniz bu, sizin onlar1 o seviyeye getirmeniz
icin size yardima olacak olan rehber.”

Eric Hutcherson, Universal Music Group CPO

“Eger kariyerinizin erken déneminde 6n plana g¢ikmak isti-
yorsaniz, bu kitap sizin igin gerekli bir okuma. Liz Wiseman,
potansiyelinize ulagmaniza ve iz birakmaniza yardima ola-
cak pratik ve genellikle sagirtic1 aligkanliklara dikkat cekiyor.”
Adam Grant, New York Times'in bir numarali ¢oksatan

“Yeniden Diigiin’ kitabinin yazar1 ve TED podcast’i

‘WorkLife'in sunucusu

“Liz Wiseman yine yapt.. Etkili Oyuncular, herkesin isinde
nasil daha etkili olabilecegi hakkinda merak uyandiricr ve
pratik bir rehber. Alana hakim olan liderligin daimi vurgu-
sundan ferahlatici bir sekilde ayrilarak, insanlarin kendilerini
nasil degerli hale getirdigi ve en ¢ok ihtiya¢ duyulan anda ve
alanda iz birakmanin yollarini nasil bulduklar gibi 6nemli
bir soruyu aragtiriyor.”

Amy C. Edmondson, Harvard Igletme Okulu Profesorii ve
‘Fearless Organization (Korkusuz Organizasyon)’ kitabinin yazar

CHRO: Ingilizce Chief Human Resources Officer’in kisaltmasi. insan
Kaynaklar Yoneticisi. (¢.n.)

* CPO: Ingilizce Chief Philosophy Officer'n kisaltmasi. Bag Uriin
Sorumlusu. (¢.n.)



“Etkili Oyuncular kitabi size, patronunuza yalakalik yapma-
dan ona nasil empati duyacaginizi, resmen yetkiniz olmadig:
zamanlarda bile nasil 6ne gikip, idareyi ele alacaginizi, ne za-
man geri gekilip itaat etmeniz gerektigini 6gretecek; boylece
ekibiniz ve kariyeriniz icin biiyiik seylerin gerceklesmesini
saglayabileceksiniz.”
Kim Scott, ‘Radikal Samimiyet’ ve
‘Just Work (Sadece Is)’ kitaplarinin yazar:

“Mesgul olmak? Kolay. Etkili olmak ve bir fark yaratmak? Pe-
kala, iste bu zor, gercekten zor. Liz Wiseman, onun tipik zeki,
cOmert ve titiz tarziyla, igimizden herhangi birinin kendi ¢a-
ligma tarzini nasil degistirebilecegini ve bdylece nasil etkili
bir oyuncu olabilecegimizi gosteriyor. Bu, her yéniiyle Liz'in
Potansiyeli Cogaltan Liderlik kitabi kadar 6nemli ve bagarili bir
kitap. Ve o kitap, is dlinyasinu degistirdi.” .
Michael Bungay Stanier

‘Kogluk Aligkanligr” adli kitabin yazar:

“Yenilikgi Silikon Vadisi sirketleri kurarken ve ABD ekono-
mik diplomasisini ytrttiirken, etkili oyuncularin biytiyen
doniistiiriicii organizasyonlar igin temel bilesen oldugunu
o6grendim. Ve Liz Wiseman'in kitab1 size bunun tarifini ve-
riyor. Etkili Oyuncular, sorunlarimizi ¢6zmek igin son de-
rece ihtiya¢ duydugumuz gelecek nesil cesur, prensipli, d6-
niisiimct liderler ortaya ¢ikarmaniza ve yarinin diinyasinin
hepimiz igin daha iyi bir diinya oldugundan emin olmamniza
yardimci olacak.”
Keith Krach, Eski ABD Dagisleri Miistegari,
DocuSign ve Ariba’nin bagkani ve CEO’su
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Giris

tindayken sergiler; tam olarak dogru anda dogru ham-
leyi yapar ve etkili sonuglar elde ederler. Bu insanlar sii-
rekli olarak liderlige yonlendirilir, 6zellikle de kritik anlarda.

Bu tarz bir durumla muhtemelen spor miisabakalarinda
kargilagmugsimizdir: Ornegin, biiyiik bir mag sirasinda ¢ok
6nemli bir an s6z konusudur, her sey tehlike altindadir. Ant-
rendriin kimin oyuna girecegine karar vermesi gerekir. Cok
sayida gtigldi, yetenekli sporcu vardir fakat teknik direktor ic-
lerinden 6zellikle birini igaret eder -en giigliisii ya da en hizlisi
olmayabilir ama son dakikada say1y1 yapan odur. Anin 6ne-
mini kavrayabilen ve 6ne ¢ikarak isin tistesinden gelebilecek
olan odur. Giivenebileceginiz kisi, odur.

Bu sahne ayni1 zamanda isyerinde de giinliik olarak mey-
dana gelir. Su 6rnegi alalim: Biiyiik bir perakende zincirinin
bolge sorumlusu olan Jamaal, CEO’nun magaza ziyareti igin
gelecegini 6grendi. Ne yazik ki magaza miidiirii o giin, uzun
zaman once planladig bir seyahatte olacakti. Miidiir, birisinin
devreye girip bu 6nemli misafiri agirlamasina ihtiya¢ duyu-
yordu. Buradaki zorluk, magazanin basarilarini sergilemek
ama aym zamanda sorunlarina da hassasiyetle deginmekti;
cana yakin ve kendine giivenen ama bu am kendi reklamini
yapmak igin kullanmayacak birine ihtiya¢ vardi. Beklendigi
gibi miikemmel bir performans sergileyen Joya’y1 secti. Bu
hem Jamaal hem de tiim ekip i¢in bir kazangt1. Zira Joya igin
tim ekibi temsil etmek, hi¢ diisiinmeden yaptig1 bir seydi.
Clinkii pek fazla destek almadan biiyiimiistii ve bir topluluk
olmanin ne kadar degerli oldugunu biliyordu. Sonrasinda
durumunu soyle ifade etti: “Magazanin 6niinde durmus, CE-

B aziinsanlar en iyi performanslarini en zorlu kosullar al-
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O’nun gelmesini beklerken kalbim ¢arpiyordu ama sakin kal-
dim ¢iinkii yapmam gereken sey, magazay: ve ekibimi elim-
den gelen en iyi sekilde temsil etmekti.”

Baz1 insanlar kendilerini nasil degerli kilacaklariru biliyor
gibi gortintirler. Dikkatlidirler. Yeteneklerini kullanmak igin
en verimli yerleri ararlar. Zorlastig1 zamanlarda bile igleri yii-
riitiir, yapilmasi gerekeni hallederler. Yalmzca sonug almakla
kalmaz, ayn1 zamanda ekipleri tizerinde ve kurum genelinde
olumlu dalgalanmalara da sebep olurlar. Yoneticiler, ytiksek
risk s6z konusu oldugunda onlara giivenir ve kritik durum-
larda onlara yonelir. Digerleri yalnizca is yapiyor gibi gorii-
niirken, alim yapmanin ve bir iz birakmanin yolunu bulurlar.

Kariyerimin ilk yarisinda, kurumsal bir {iniversite yonet-
tim ve Oracle’da yetenek gelisimine onctiliik ettim. O dénem-
de, kurumsal egitim diinyas:1 genel olarak, daha fazlasinin
daha iyi oldugu varsayimu iizerine hareket ediyordu; yani,
stipheye diistiigiinde insanlar egit ve durumun diizelmesini
um! Bu yiizden pek ¢ok program yiiriittiik. Pek ¢ok yonetici-
ye ne kadar egitim yaptigimizi anlatan raporlar yolladik. Bu
raporlar, biiyiik 6l¢lide goz ardi edildi; egitim direktorleri,
yoneticilerin bu konuyla daha ilgili olmamas: sebebiyle sii-
rekli olarak hayal kirikligina ugruyordu. Egitim programlar:
cogaldi, herkes mesguldii ancak herkes veya her program et-
kili degildi.

Yonetim ekibimdeki egitim direktorlerinden biri olan Ben
Putterman, farkl bir yol izledi. Sirket yeni bir irtin lansmarn
i¢in hazirlaniyordu. Ben ve pek ¢ok meslektasi, yonetici eki-
bine, saha personeli igin tiriin egitiminin durumu hakkinda
brifing vermeye hazirlaniyorlardi. Onceki egitim raporlarinin
pek de dikkatlerini ¢ekmedigini bildiklerinden, geri ¢ekilip
kendilerine su soruyu sordular: “Yoneticiler gercekte neye
o6nem veriyor?” Ben, kendini bdliim yoneticilerinin yerine
koydugu zaman, gergekte insanlarin egitime ne kadar katil-
diklarin1 umursamayacagini fark etti: Onlarin umursadig:
sey, Urlinlerini kimin tanidi1g1 ve insanlara yeni tiriinleri sat-
mak ve destek olmak igin miigterilerle ¢aligmaya ne kadar ha-
zir olduguydu.

1 4 Giri§



Tim yaklagiminu, egitim yerine hazirlik {izerine yeniden
diizenledi. O ve ekibi, sertifika testlerini baglatt1 ve insanlari,
daha huzl hazir olmalarim saglayacaksa, kendi kendilerine
calismaya ve egitim disinda test etmeye tegvik etti. Egitime
katiimdan ziyade, sertifikasyon ve hazirlik hakkinda rapor
verdiler. Yoneticiler raporlara, hesaplarin dogru oldugundan
emin olmak igin verilerin nerede eksik olduguna dikkat ceke-
rek ve onlarla ¢alisarak dikkat etmeye basladi. Ben ve ekibi
dogru yatirimlar1 yapmak, miisteriler i¢in dogru olam yap-
mak, kurumlarin ve kendilerini sorumlu tutmak gibi yonler-
den iglerini yapmalarini kolaylagtirdigi igin, {ist diizey yoneti-
ciler artik konuyla daha aktif olarak ilgileniyordu.

Bugiin yaygin olsa da o zamanlar bu yaklasim yeniydi ve
igleri degistirmisti: Digerleri sadece meggul olmaya devam
ederken, Ben, bir iz birakmusti.

Fakat bu, tek sefere mahsus parlak bir fikir degildi. Ben,
aksilikleri dogal kargilad: ve sorunlari, degisiklik yapmak ve
ortaya daha degerli bir is ¢ikarmak igin firsat olarak gordii.
En zorlu ve 6nemli igleri ona teslim etmek kolaydi. Ben, on
sene boyunca ekibimde ¢alist;; benim igin birkag lakabi vardu:
Biri basit bir sekilde ‘Patron’ idi. Digeriyse yerinde bir tanim
olan ‘Busy Lizzy’* idi. Cogu zaman beni meraklandirird1: “Isi-
mi tistiinkérii mii yapiyordum yoksa gergekten bir iz biraki-
yor muydum?” Belki sizler de isinizde etkinken, neden bazen
tlim ¢abalarinizin arada kaynadigim merak etmigsinizdir. Bel-
ki de bir liderlik pozisyonu igin es gegildiniz ve neden sizin
yerinize bagka bir meslektaginizin secildigini merak ettiniz.

Tiim insanlar, tipki bir kart oyununda oldugu gibi, isleri-
ne yetenek ve zeka katarken, bazilar elindeki kartlar diger-
lerinden daha iyi oynuyormus gibi gérniniir. Bulunduklar
kurumda kendilerine ‘Etkili Oyuncu’ olarak isim yaparlar.
Yoneticiler bu en iyi oyuncularin kimler oldugunu bilir ve on-
larin degerinin farkindadirlar. Onlara bel baglar, stirekli yiik-
sek profilli gérevler ve yeni firsat akiglar1 saglarlar. Calisma

Busy Lizzy: Ingilizcede ‘mesgul’ anlamina gelen ‘busy’ kelimesi ile ka-
fiyeli bir isim olan ‘Lizzy’ s6zciiklerinin birlesimi ile yapilan bir kelime
oyunu. (¢.n.)
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arkadaglar1 da onlarin kim oldugunu bilir. Herkes kattiklan
degerin farkinda gibi gériiniir ve ¢alismalarinin pozitif etkile-
rini gorebilir. Bu insanlar, kariyerlerinde etkilidir ve bir amag
dogrultusunda ilerlerler.

Sirket yoneticisi olarak calistigim yillarda, bu tiir yildiz
oyuncularin pek ¢oguyla ¢alisma ayricaligina sahip oldum;
ekipler ve tiim organizasyonlar iizerindeki olumlu etkilerine
taniklik ettim. Ayrica, calismalarinin etkisinin, onlar igin nasil
daha anlamli ve tatmin edici bir is deneyimine sebep oldu-
gunu da gordiim. Ayrica potansiyellerinin altinda performans
sergileyen akilli, yetenekli insanlar da gérdiim. Yetenekli in-
sanlarin golii atip, sampiyonluklar kazandirabileceklerini bi-
lirken, bir kenarda durup beklemelerini izlemek zordur.

Pek ¢ok kisi benzer bir duruma taruk olmustur -her ikisi
de hiinerli ve hirsly; birbirine benzer ancak ¢alismalar: belir-
gin sekilde farkli bir etki diizeyine sahip, iki yetenekli bireyin
varligina- fakat bu farkliliga neyin sebep oldugunu herkes an-
layamaz. Sizler de kendinizi bu tarz bir durumun iginde bul-
mus ve esit derecede yetenekli iki insami birbirinden ayiran
zihniyet ve davraniglar1 merak etmis olabilirsiniz.

Sirket yoneticileri farki hisseder ama genelde bunu ifade
edemezler. Genellikle y1ldiz oyuncularin kim oldugunu bilirler
ve onlardan daha fazlasiru isterler, fakat gercekte onlari neyin
farkh kildigini agitklamakta giigliik gekerler. Tipik olarak yéne-
ticiler, en iyi ve en diisiik performansi gosteren ¢alisanlar ara-
sindaki daha belirgin farkliliklan dile getirebilirler. Ancak, en
glicll, en etkili oyuncularina, iyinin de iyisine gelince, onlarda
tarif edilemez bir kalite var gibi goriiniir. Islerine yaklagimla-
rinda belirli bir je ne sais quoi*, katkida bulunma bigimlerinde
sanatsal bir yon vardir. Kurumsal Insan Kaynaklari ve yetenek
gelistirme uzmanlari, gesitli araglar kullanarak bu farkliliklar
yakalamaya, anlamaya ve baglanti kurmaya caligtilar. Ornegin:
Calisanlar performans kategorilerine ayirmayi ve insanlarin
iglerini iyilestirmelerine yardimci olmak igin geri bildirim sag-
lamay1 amaglayan performans yonetim sistemleri, basari icin

*  Je ne sais quoi: Fransizca, tanimlamak ya da ifade etmenin olanaksiz ol-

dugu ya da edilemeyen; anlatmas gii¢ soyut nitelik. (e.n.)
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kritik becerileri tanimlayan yeterlilik modelleri ve degerli dav-
rarug1 belirleyen kurumsal degerlerin beyanlar1 gibi. Yine de
pek ¢ok kurumsal degerler bildirisi, yalrizca kiiltiirel olarak ka-
bul edilebilir olan davrarus ile gercekten etkili olan arasindaki
niians farkin algilayabilmek icin fazla soyuttur. Diger yandan,
yeterlilik modelleri ¢ok ayrintili olma egilimindedir; sonugta
gereken diizinelerce beceri ¢oktan demode hale gelmeden 6nce,
birakin gelistirmeyi, pek azimiz bu beceri ve davraruglar ha-
tirlayabiliriz. Bu ¢abalar dogru konular etrafinda doner, ancak
yeterince iyi olan katki ile gergekten harika olan arasindaki ince
ayrim genelde g6zden kagar. Dahasl, bu araglar, davraniglarin
ardindaki giiglii inanglar1 gérmezden gelme egilimindedir.

Bu sirada, profesyoneller bir iz birakmak igin hirshdir. Ta-
bii ki gogu insan iyi bir i sahibi olmak ister fakat ayn1 zaman-
da anlaml bir katki da yapmak isterler; yaptiklari isin 6nemli
olmasini ve diinyada bir fark yaratmay: temenni ederler. Yap-
tiklan katkiyla anilmak ve bunun igin sayg1 gérmek isterler.
Acik bir rehberlikten yoksun olan ¢ok sayida kisi, sosyal med-
yada yayilan ve mezuniyet konusmalarinda kisaca sunulan
kariyer tavsiyelerini tiiketiyor. Bu kaynaklar kulaga gekici ge-
lebilir, lakin profesyonel tavsiyelerin junk-food halini sunma
egilimindedirler: 6nceden paketlenmis, asir1 islenmis ve besin
degeri olmayan.

Ben de bu soruya yanit aradim: “Neden bazi insanlarin ye-
tenekleri bosa giderken, digerleri tam performans sergiliyor?”
Son on yildir bu sorunun hem kaynagi hem de ¢éziimii olarak
gordiiglim gey, “yoneticiler’ oldu. Bir liderin davraruglarinin,
kisinin katki seviyesini arttirabileceginin de azaltabileceginin
de fark ettim. Bu, “Multipliers: How the Best Leaders Make Ever-
yone Smarter (Carpanlar: Iyi Liderler Nasil Herkesi Daha Zeki Ki-
lar)” adl1 kitabimda inceledigim bir tezdir. Yoneticiler siklikla,
gozlerinin 6niinde duran zekdy: ve yetenegi gdzden kagiri-
yorlar. Her ne kadar liderlik nemli bir unsur olsa da -iistiinde
daha fazla durmamizi hak eden bir unsur- 6nemli olan tek sey
degildir. Tabii ki liderler, kapsayic1 bir ortam olusturma, dog-
ru yonlendirme ve rehberlik etme sorumluluklarim tasiyor
ancak katki saglayan kisinin ¢alisma gekli de aymi derecede
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6nemlidir. Tipki, bir yoneticinin vaktiyle bana tarif ettigi gibi:
“Sifir1 gogaltamazsin!” Bunu soylerken, bireyin becerisini hor
gormiiyordu; ise dogru zihniyet ve aligkanlikla gelmeyen bi-
rini yonlendirmenin zor oldugunu 6ne siiriiyordu. Hakliyd:
ve hesab1 da dogruydu: Yoneticiler carpan olabilirler fakat
ayn1 zamanda ¢alisan da denklemde bir degiskendir; calisma
sekilleri, ne dereceye kadar katki saglayacaklarini, etkilerini
ve en nihayetinde ne iz birakacaklarinu belirler.

Isyeri daha az hiyerarsik ve daha karmagik hale geldikge,
ben de dahil pek ¢ok aragtirmaci, yeni liderlik modelleri gelig-
tirdik ama bu yeni ¢alisan modellerini kim inceliyor? Bir lider
olarak bagarili olmak hakkinda yazilmig binlerce kitap var fa-
kat bir insan nasil en iyi ¢aligan haline gelir? Cevaplanmarmusg
bir siirii soru var: Bir kisiyi bir kurumda etkili kilan nedir? Bir
takimdaki en etkili oyunculari, digerlerinden ayiran zihniyet
ve uygulamalar nelerdir? Calisanlar liderlerini nasil etkiler,
fikirleri icin nasil kurumsal destek toplar ve konum olarak
otoriteye sahip olmadiklar1 halde nasil inisiyatif alirlar? Bu
beceriler sonradan 6grenilebilir mi?

Olayin 6teki yiiziine bakmanin ve en ¢ok Katkida Bulu-
nanlarin neler yaptigini incelemenin vakti geldi. Yani, kendi
cevrelerinde nasil olaganiistii degerler yarattiklarin1 ve bu-
nun onlarin fikirlerine nasil gii¢ verdigini ve diinya lizerinde-
ki etkilerini nasil arthrdiginu...

Cevaplar1 bulabilmek igin, bireylerin, 6zellikle onlarin
paydaslarinin gozlerinden, etki sahibi olmalarina ve deger ya-
ratmalarina neden olan gseyin ne oldugunu anlamamiz gereki-
yor. En bagarili liderler tizerine ¢alisma yapmak istedigimde,
yOneticilere onlarin bireysel liderlik felsefelerini sormadim;
onlar i¢in ¢alisanlara sordum. Hangi liderlerin onlarin en iyi
halini ortaya gikardigini ve bu liderlerin neyi farkli yaptiginu
biliyorlardi.

Benzer sekilde, en etkili profesyonellerin oyun kitabin or-
taya koymak icin ige, gorevdeki liderleri dinleyerek baslamali-
y1z, yani davraniglan gozlemleyen yo6neticilerden ve sonugtan
fayda saglayan paydaslardan. Kiiclik davrarnus farkliliklarinun
nasil biiyiik bir etki yaratabilecegini anlamak igin, saglanan
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katkidaki ayirt edici iistiinliiklerini anlamamiz ve goériinmez
deger sistemlerini ortaya ¢ikarmamiz gerekir.

The Wiseman Group'taki iki meslektagim tarafindan des-
teklenen bir aragtirma ekibi kurdum: Aragtirma direktori
Karina Wilhelms ve davrarugsal ekonomist ve veri bilimcisi
Lauren Hancock. Birlikte, icine Adobe, Google LinkedIn, NASA,
Salesforce, SAP, Splunk, Stanford Health ve Target firmalarinin
da bulundugu, en bagarili olarak goriilen sirketlerden yak-
lagik 170 tane liderle goriistiik. Yoneticiler, on farkh tilkede
calisan kisilerdi. Her yoneticiden, ekiplerinde bulunan ve
olaganiistii katki saglayan bir calisami se¢melerini istedik.
Ardindan bu kisinin davraniglarini ve diigiince yapisini tarif
etmesini istedik: Islerine yaklagimlari nasil? Rolleri hakkinda
nasil diisiiniiyorlar? Neler yapiyorlar? Ne yapmiyorlar? Ne-
den yaptiklar is bu kadar degerli?

En ¢ok Katkida Bulunanlarla yetinmedik; ayrica, birlikte
calistiklar1 kisilerden kapasitesinin altinda fayda saglayan
bir kisi kadar, standart derecede katki saglayan bir calisan da
belirlemelerini istedik. Ardindan tekrar aym sorular1 sorduk.
Yonetici tarafindan segilen tig kisinin ti¢li de yoneticinin zeki
ve yetenekli buldugu kisilerdi. Bu, gerekli unsurlary, en etkili
calisanlar digerlerinden ayiran belirsiz uygulamalar: ve akil-
11, yetenekli insanlarin tam potansiyellerine ulasmalarim en-
gelleyen zihniyeti kesfetmemizi sagladi.

Yoneticilerden, calisanlar1 ne yaptiginda en ¢ok takdir et-
tiklerini ve ne yapinca onlar1 hayal kirikhigina ugrattiklarim
bize sdylemelerini isteyerek, arasirmamizi bir adim Gteye ta-
sidik. Tepkileri oldukga benzerdi; bazen de oldukga hareketli
ve duygusaldi. Bu aragtirma sirasinda, yoneticilerin liderlik
ettikleri kisilerden en ¢ok ne beklediklerini, neden kritik go-
revleri belirli kigilere emanet etmenin onlar igin daha kolay
oldugunu ve neden digerlerinin ¢abalarini tam anlamiyla des-
teklemek konusunda tereddiit ettiklerini anlamaya bagladim.

Yine bu roportajlar sirasinda, ister sorumlu hemsire olsun
isterse bir satis yoneticisi, bir liderin belirsizlik ortami iginde
yoneticilik yaparken karsilastig1 zorluklar icin derin bir takdir
duygusu kazandim. Yoneticilerin, ekip tiyelerinin tizerindeki
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yiikii nasil arttirabildigini ya da hafiflettigini gérdiim. Min-
nettar yoneticilerden yiizlerce hikaye dinlerken, potansiyel-
lerinin tamamini kullanan yetenekli bireylerle calismanin ne
kadar tatmin edici oldugunu anladim. Ayni zamanda zeki ve
yetenekli kimselerin bagariyi 1skalayip, potansiyellerinin ¢ok
altinda hizmet verdigini fark etmenin, ne kadar hiisrana ugra-
tan bir durum oldugunu gérmeye bagladim.

Resmin tamaminu gorebilmek i¢in, ¢alisanlarla da gortis-
tiim. Nasil diigiindiiklerini ve digerlerinin bu kadar kiymetli
ve efektif buldugu neleri yaptiklarin1 daha iyi anlayabilmek
i¢in, aragtirmamizda en yiiksek performans gosteren katilim-
cilar olarak belirlenen, yirmi bes kisiyle gériismelere basla-
dim. Ardindan, ortaya anlaml bir is ¢ikarmaya ¢aligan fakat
gesitli sebepler yiiziinden fark edilmediklerini veya sesleri-
nin duyulmadigini ya da kenara itildiklerini diigiinen, siki
calisan ama emeklerinin karsiligini alamayan ytizlerce kisi-
nin goriislerini de ekledim. Igyerlerinin, en iyi performansi-
n1 sergilemek isteyen insanlarla dolu oldugu net bir sekilde
ortaya cikti. Bu yiiksek katihm ve etki arzusu, yalnizca ku-
rumsal liderlerin bir hirs1 degil; tiim insanlar igin derinler-
de tutulan bir ihtiyactir. Herkes anlaml bir gekilde katkida
bulunmak ve iz birakmak ister; fakat bunu nasil yapacagin
bilemeyebilir. ,

Hem yoneticilerin hem de gelecegin liderlerinin zihinleri
araciligiyla, en Etkili Oyuncularn digerlerinden ayiran seyin
ne oldugunu; diisiince ve davranislarimizdaki ufak, gortintis-
te onemsiz farkliliklarin ne kadar biiyiik bir etki yaratabilece-
gini anlamaya bagladim. Bu kitap, o farkliliklar hakkinda. Bu
farki anlamaya bagladikga, bu yiiksek faydali, yiiksek 6diillii
calisma sekline erigebilir ve Etkili Oyuncularin saflarina katila-
bilir; isinizde daha derin anlam ve tatmin bulabilirsiniz.

Etkili Oyuncu olmak, kolay degildir. Ozel bir yetenege
ya da giice ihtiyaciniz yoktur, lakin Etkili Oyuncular diger
Katkida Bulunanlardan ayiran zihniyet ve davramslar an-
lamanuz gerekir. Nihayetinde bu zihniyet ve uygulamalarda
ustalasabilirsiniz. Elinizde tuttugunuz kitabin sayfalari, biraz
koglukla birlikte bu zihniyetin, adim atmak ve en iist diizey-
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de katkida bulunmak isteyenler i¢in, neden mevcut oldugunu
gosterecek.

Bu kitap, gelecegin liderleri ile isinde daha bagarili olmak,
gliciinii arttirmak ve etkisini katlamak isteyen profesyoneller
i¢in hazirland1. Bazilar igin liderlik, daha giiglii bir sese sahip
olmak ve diinyada bir fark yaratmak anlamina gelir. Digerleri
icin ise liderlik, bagkalarina yol gosterecek bir konumda ola-
bilecegi, yonetimsel bir rol seklini alir. Halihazirda bir lider
olarak goriileceksiniz; etki yoluyla liderlik etme ve birlikte
calistiginz kisilerin yeteneklerini azaltmayacak, aksine cogal-
tacak sekilde is birligi yapma hususunda deneyim kazanmusg
olacaksiniz.

Elinizdeki kitap, ayn1 zamanda, ekiplerine bu zihniyete
sahip daha fazla kisi kazandirmak isteyen yoneticiler ve gii-
niimiiziin liderleri i¢in de hazirlandi.

Yoneticiler, ileriki sayfalarda, kurulusunuzu bir sonraki
seviyeye tagiyacak bir dizi uygulama bulacaksiniz. Bu uy-
gulamalarin ayn1 zamanda kendi etkinizi arttirmaya yar-
dimar oldugunu da kesfedeceksiniz. Bu nedenle, her sevi-
yedeki ekip liderlerini ve sirket yoneticilerini, bu kitab: iki
ayn bolimde okumaya tesvik ediyorum. Birinci kisim, yani
2 ila 6. Boliimler, kisisel etkinliginizi gelistirmenize ve rolii-
niiziin Katkida Bulunan tarafin1 giiclendirmenize yardima
olacaktir; sonugta, CEO’larin ve girisimcilerin bile hala bir
“patronu” var: bir kurul, bir dizi miigteri veya hizmet ettik-
leri digerleri. Okurken, kendinizi katk: saglayan bir calisan
oldugunuz giinleri diistiniirken bulabilirsiniz. Neden isiniz-
de etkili oldugunuza, neden kariyerinizde yiikseldiginize ve
bir lider haline nasil geldiginize dair i¢ goriiler edinebilir-
siniz. Tkinci kisim, yani 7. ve 8. Boliimler, daha iyi bir lider
olmaniza yardimal olacaktir; zira size bu tarz yeteneklerden
daha fazlasin ise alabilmeniz, ekibinizdeki zihniyeti gelis-
tirmeniz ve biitiin bir kurumun sagladig: fayday: arttirabil-
mek icin stratejiler sunuyor olacaklar. Kisacasi, yoneticiler:
Bu uygulamalar: kendiniz de kullanin fakat bir lider olarak
esas gorevinizi de gézden kagirmayin: Ekibinizin tamaminin
sagladig1 katkiy1 ve biraktig: etkiyi katlamak! Sadece Etkili
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Oyuncu olmay1 degil, yiiksek etkili bir takima liderlik etme-
yi hedefleyin.

Kitap aym zamanda, sirket gelistirme uzmanlari, kendi
biinyelerinde bulunan yetenekleri gelistiren kigiler ve kurum
genelindeki yetenekleri gelistirmesi gereken, bir kurumun
kiiltiirtinii yoneten kisiler i¢in de bir el kitab: olarak kullanila-
bilir. Bu kitaptaki araglar, her diizeyde liderligi gelistirmenize,
calisan bagliigin artirmamiza ve hesap verebilirlik, is birligi,
kapsayicilik, giriskenlik, yenilik ve siirekli 6grenme gibi ara-
nan kiiltiirel degerleri destekleyen zihniyetleri agilamaruza
yardima olacaktir. Ayrica, siirekli degisen bir diinyada da-
nusanlarinin ve sevdiklerinin kariyerlerinde basarili olabil-
meleri igin gereken diigiince yapisinu gelistirmelerine yardim
etmek isteyen akil hocalari -ebeveynler, 6gretmenler ve is yer-
lerindeki damismanlar- gibi kisiler i¢in de kilavuz niteliginde
hazirlanmustir.

Oyleyse, haydi baglayalim: Oyunu, bir iist seviyede oy-
nayan ve tiim ekip adina oyunun seviyesini yiikselten yildiz
profesyonellerin sirlarim kesfetme zamam!
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Bolim 1

ETkirLi OYUNCULAR

“Yetenek her yerde, ancak bir kazanan tutumu higbir
yerde yok.”

DAN GABLE

onica Padman, iiniversiteden elinde iki diplomayla
Mayrlldl; biri tiyatro digeri halkla iligkiler alaninday-

d1 ve ikincisini anne ve babasni memnun etmek
icin okumusgtu. Bir oyuncu ve komedyen olma -insanlar gii-
limsetmek ve onlarin hissetmesini saglamak i¢in- hayalinin
pesinden gitmek tizere Hollywood’a tasindi. Miicadele iginde
olan pek ¢ok oyuncu gibi, segmeler ve kiiglik roller sirasinda,
pek cok yari1 zamanl iste ¢alist1.

Showtime kanalimin House of Lies dizisinde, aktris Kristen
Bell’in, ekran ontindeki asistanmi canlandirdig: kiigtik bir rol
kapti. Arkadas oldular; Padman, Bell’in kiigiik bir kiz1 oldu-
gunu 6grendiginde, gegmiste cocuk bakicilig1 yaptigindan ve
onlar i¢in de yapabileceginden bahsetti. Bell ve oyuncu esi
Dax Shepard, Padman’in teklifini kabul ettiler. Evin giivenilir
bir liyesi haline gelince Padman, Bell’in pek ¢ok oyunculuk ve
yapimcilik projesini bir arada gotiirmeye calisirken kargsilas-
tig1 giicliikleri gérdii; ardindan planlama konusunda da ona
yardim etmeyi 6nerdi. Her ne kadar oyuncu olmay1 arzula-
yan Padman igin, tinlii bir Hollywood yildizindan, yeni rol-
ler bulabilmek icin yardim istemek cazip gelse de, kendisine
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ihtiyag duyulan yerde calisti: Ironik bir sekilde, Bell’in ekran
disindaki asistani olarak.

Bell ve Shepard, tam zamanl olarak onlarla ¢alismasin
teklif ettiklerinde Padman, anlagsilabilir bir sekilde gontilstiz-
dii; secmelere gitmek igin nasil zaman bulacakti? Isi engel
olabilirdi. Fakat nihayetinde teklifi kabul etmeye karar verdi.
Zamanla giivenilir bir ¢alisan olmaktan 6teye gecti: Hem Bell
hem de Shepard i¢in bir arkadas ve giivenilir bir yaratic1 ortak
haline geldi. Thtiya¢ duyuldugunu gérdiigii her yerde ener-
jik sekilde calist1 ve kisa siire iginde senaryolar incelemeye ve
projelerde is birligi yapmaya bagladi. “Yaptig1 her sey, yiizde
110” dedi Bell Padman igin, “ Ama o, etrafta dolasip ytizde 110
oldugunu gosteren biri degil. [Onun] kabadayilig1 yok.” Cok
ge¢meden Padman, Bell’in hayatinda o kadar énemli bir yere
geldi ki, bir programda, diisiindiiklerini yiiksek sesle sdyle
dile getirdi: “Tiim bunlar1 Monica olmadan nasil yapiyordum
hi¢ bilmiyorum.””

Aile i¢in caligirken, aykin fikirleriyle bilinen Shepard’la
verandada oturup tartishg1 pek ok saat gegirdi. Tartismalar:
siddetli oldugu kadar eglenceliydi, bu ytizden Shepard saka-
larini bir podcast’e doniistiirmelerini 6nerdiginde, o buna da
hazird1. Boylece, yardimci sunucular Shepard ve Padman’in,
uzmanlar ve iinlii konuklarla insan olmanin karmagsikligin
kesfettigi “Armchair Expert (Koltuk Uzmani)” isimli podcast
ortaya ¢ikmis oldu. Akilli, komik, eglenceli ve diislindiiriicii
podcast, 2018’in en ¢ok indirilen yeni podcast’i oldu ve popii-
laritesini artirmaya devam etti.

Ikiy1l ve agag1yukar iki yiiz bsliim sonra Padman, “Ozel-
likle eglence sektoriinde kariyer pesinde kogarken tiinel viz-
yonuna sahip olmak ¢ok, ¢ok kolay. Sanirim bu, her is igin
tim diinyada boyle. Bir seye géziinii dikmigsin ve oniinde
o hedefe giden bir tiinel var. Tecriibelerime gére bu konuda
daha gevsek bir duruga sahip olmak dahaiyi” dedi.”

* Shepard, “Kristen Bell” Armchair Expert with Dax Shepard, podcast,
Boliim 2, 14 Subat 2018, https:/ /armchairexpertpod.com/pods/ kris-
ten-bell.

** Jen Hatmaker, “Armchair Expert-Ise, Podcast Yapimci ve Konugu Monica
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Padman, dogrudan tutkusuna giden bir yol izleyebilirdi.
Bunun yerine, en faydal olabilecegi yerde canla bagla ¢alist.
En ¢ok ihtiya¢ duyulan yerde tutkuyla gorev alarak, daha bii-
yiik bir firsat ve belki de ger¢ek amacmi buldu.

ETKiLi OYUNCULAR

Monica Padman ve diger pek ¢ok endiistriden onun gibi
profesyoneller, en iyi performanslarin gittikleri her yere ve
yaptiklar1 her seye tasiyan, igyerlerinin yildizlaridir. Onlar, bir
diizine farkli rolden, herhangi bir role diismiisken bile basari-
ya ulasabilecek insanlardir. Kuruluslar i¢in vazgegilmez hale
gelen; ekonomik kriz ve degisim zamanlarinda bagarili olan
profesyonellerdir. Bir amag ugruna, tutkuyla galigirlar ve tut-
kular1 hedefe yoneliktir; caligtiklar1 kuruluglar icin en 6nemli
seylere ve zamanin sorunlarina odaklanirlar. Bu profesyonel-
ler genellikle, benzersiz yetenekleri kadar genis gaplh etkile-
riyle de tanman, diinyada etkin sesler haline gelirler.

Onlar Etkili Oyunculardir: Bireysel olarak kayda deger bir
katla saglarken, ayn1 zamanda tiim ekip {istiinde son derece bii-
yik bir pozitif etkisi olan kisiler. Ayru etkili bir sporcu gibi, isyerin-
deki yildizlarin da bir ‘tarz1’ vardir. Zeki ve yeteneklidirler; inaml-
maz bir ig ahlaklan vardir, ancak atletizmdeki Etkili Oyuncularda
oldugu gibi, onlarin yéntemlerinde de yetenek ve is etiginden
daha fazlas1 bulunur, zihinsel oyunlar: Kendilerine nasil bir rol
bictikleri, yoneticileriyle nasil ¢alistiklary, sikint1 ve belirsiziklerle
nasil bas ettikleri ve gelismeye ne kadar agik olduklan gibi...

Bu boliimde, Etkili Oyuncular {izerine yaptigimiz calis-
madan derlenen bilgileri paylasacagim. Ayrica, calismalarmni
etkili bir sekilde sonuglandirmalarina neden olan uygulama-
lar ile zihniyetleri tanitacagim ve diger gayretli ¢alisanlardan
farklarini ortaya koyacagim. Ilk olarak, bazi tanumlar1 diizen-
leyelim. Ben ve ekibim bu arastirmada ti¢ farkli grup ¢alisan
tizerine calisma yaptik:

Padman ile” For the Love of Podcasts, podcast, B6liim 7, 19 Kasim 2019,
https:/ /jenhatmaker.com/podcast/ series-21 / armchair-expert-ise-with
-podcast-creator-and-host-monica-padman/.
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Yiksek Katki Saglayan Galisanlar:
Olaganustu deger ve etkiye sahip isler yapanlar

Standart Galisanlar:
Eksiksiz (harika degilse bile) is gikaran, akilli, yetenekli insanlar

Az Katkida Bulunan Galiganlar:
Kapasitelerinin altinda performans gosteren, akilli
ve yetenekli insanlar

Bu kitap, etki agisindan biiyiik bir ayrigtiric: haline gelen zih-
niyetteki ince, genellikle mantik dis1 farkliliklar1 kesfetmek
icin, oncelikle ilk iki kategori arasindaki ayrima odaklana-
caktir. Kitap boyunca iki gruptan, Etkili Oyuncular ve Katki
Saglayanlar/Calisanlar olarak bahsedecegim. impactplayersbo-
ok.com adresinde dokuz ayrm tilkede faaliyet gostermis dokuz
sirketten 170 yo6neticiyle yaptigimiz gortismeler, farkl sektor-
lerden 350 yoneticinin anketleri ve 25 etkili oyuncuyla yapti-
gimiz derinlikli roportajlar da dahil, aragtirma siirecinin tam
bir raporunu bulabilirsiniz.

ETKILI OYUNCUYU ANLAMAK

Pekj, ne bulduk? Baslangi¢ olarak, pek cok cesitli meslek gru-
bundan, karsimiza ¢ikan her seviye ve sektérden etkili oyun-
cular bulduk. Bazilar1 Monica Padman gibi oldukga goriiniir
rollerde hizmet veriyordu. Ya da 3D baski alanindaki oncii
calismalar1 nedeniyle, Partnership for Public Service tarafindan,

2020 Amerika Hizmet Madalyasi ile 6diillendirilen bir tip aras-
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tirmacisi olan Dr. Beth Ripley gibj, halkin 6vgiistinii aliyordu.’

Ve digerleri... Ornegin, Santa Clara Valley Tip Merkezin-
de bir ameliyat teknisyeni olan, Arnold ‘Jojo’ Mirador gibi
daha az goriiniir rollerde ¢aliganlar... Onunla ¢alisan cerrah-

*  Amerika’ya Hizmet Madalyalari ile her yil, i giiciiniin isimsiz kahra-
manlari, bagarilari ile iilkenin sagh@ina, refahina ve giivenligine katkila-
rindan dolay1 onurlandiriliyor. Dr. Ripley’nin hikayesine ek olarak daha
fazla kamu hizmeti hikdyesine ulagmak igin: https:/ /servicetoamerica
medals.org
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larin tamamyi, Jojo'nun ameliyathanesine adim attiginizda, o
ameliyatin bagarili olacagi konusunda hemfikirdi. Ciinkii Jojo,
ameliyat i¢in hazirlik yaparken, yalnizca dogru malzemeleri
hazirlamakla kalmuyor; ayrica onlari kullarulacaklar: siraya
gore diziyordu. Bir cerrahi asistanu bir malzeme istediginde,
yalnizca egitim goren cerrahin istedigi malzemeyi vermiyor;
istemis olmas1 gereken, Jojo'nun aslinda ihtiya¢ duydugunu
bildigi malzemeyi veriyor ve bu sekilde onlara kibarca tavsi-
yelerde bulunuyordu.

Bir sey daha ¢ok netti: Tipik galiganlar olarak kabul edilen-
ler tembel degillerdi. Yetenekli, gayretli, caligkan profesyonel-
lerdi. Islerini iyi yapiyorlar, emirleri dinliyorlar, sahipleniyor-
lar, odaklaniyorlar ve iizerlerine diiseni yapiyorlardi. Pek ¢ok
yonden, her yoneticinin ekibinde gérmeyi isteyecegi tiirden
calisanlardi.

Bununla birlikte, Yiiksek Etkili Oyuncular ve diger cahs-
kan Katkida Bulunanlar arasindaki farklar1 analiz ederken,
diisiinme ve ¢alisma yontemleri arasindaki dort temel farka
kesfettim. Giindelik zorluklara, bakis agilarindaki temel fark-
lilikla baglayacagz.

Etkili Oyuncular Firsatlar1 G6zden Kagirmaz

Etkili oyuncularin izledikleri yol, biraz degil oldukga farklidir
ve temeli, bu profesyonellerin kontrol edemedikleri durum-
larla nasil basa ¢iktiklarina dayamir. Standart ¢alisanlar, sira-
dan durumlar karsisinda miikemmellerdi, ancak belirsizlik-
ten daha kolay etkilendiler ve muglakligin ortasinda sikisip
kaldilar. Etkili Oyuncular, digerleri ¢ilgina dondiigiinde ya da
birakip gittiginde, panige kapilip dalgalarda yuvarlanip git-
mek yerine, deneyimli bir yiiziicliniin yaklasan biiyiik bir dal-
ganin i¢cine dalmasi gibi, dogrudan karmaganin igine daldilar.

Nerede calisiyor olurlarsa olsunlar, neredeyse tiim profes-
yoreller belirsizlik dalgalariyla ugragir. Bu zorluklar herkesin
gorduigii fakat kimsenin sahiplenmedigi sorunlardir: ¢ok sa-
yida katilimaryla yapilan ancak net bir lideri olmayan toplan-
tilar, daha once hi¢ goriilmemis engellerle karsilagilan yeni
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durumlar, yaklastik¢a degisen hedefler ve kisinin kapasitesin-
den daha hizh artan is talepleri... Bir zamanlar sira dis1 kabul
edilen bu zorluklar, modern isyerinin giinliik, daimi gercek-
leri haline geldi. Etkili Oyuncularin bu dis faktérleri algilayis
ve bunlara tepki verme sekli, onlar1 olaganiistii degerli yapan
seyin merkezinde yer alir.

GUNLUK MUCADELELER

Etkili Oyuncular, isleri ile ilgili, baski
ve hayal kirikliklarina farkli tepkiler verir.

/ ™
@ Zorlu Tarumlanmug is sinirlari igine girmeyen
Problemler karmasik, disiplinler arasi konular
¢y Belirsiz Yetkinin kimde oldugu konusunda
<7 Roller beljrsizlik

ﬁ Beklenmedik Benzeri gorulmemis zorluklar ve
Sorunlar beklenmedik sorunlar

@ Degisen Mevcut uygulamalari etkisiz veya yetersiz
Hedefler kilan durumlar veya degisen ihtiyaglar
— Bitmeyen Kapasiteden daha hizli artan ig talepleri
Y Talepler _
\. | 7/

Kaginilmasi Gereken Bir Sorun

Eger karmasgik bir kurumda ya da hareketli bir ortamda ¢ali-
styorsaniz, birtakim zorluklarin kaginilmaz oldugunu bilirsi-
niz. Pek ¢cogumuz bu sikintilardan kaginmak igin elimizden
geleni yapariz. Peki, bu sorunlari ¢6zmek yerine atlatmaya ¢a-
listigimizda ne olur? Eski NFL' oyuncusu ve uzun mesafe top
karsilayicis1 Eric Boles, New York Giants’ta oynadig: caylaklik
yilindan bir zayiflik anin1 paylasti: Bir uzun mesafe top kargi-
layicisi olarak gorevi kosmak, pasi yakalamak ve kogsmaya de-

*

NFL: Ingilizce, National Football League’nin kisaltmas. Amerikan
Futbol Ligi anlamindadr. (¢.n.)
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vam etmekti. Dolayisiyla bir oyuncu olarak zihniyeti rakiple
carpismalardan kaginmakti. Top kargilayia pozisyonu digin-
da, 6zel takimlarda atia olarak da oynadh. Isi, baglama vurusu
sirasinda sahada rakip oyunculara dogru kogsmak ve “kama”
ad1 verilen; kendi takimlarinda topu karsilayan oyuncuya
miidahale edilmesini 6nlemek igin, baglama vurusunu yapan
oyuncunun &niinde kosan devasa blok oyuncularindan olu-
san bir insan duvarimin hiicum diizenini kirmakt. ilk sezonda
oynadig1 maglardan birinde, yoluna ¢ikan her seyi yok etme
amaa giiden devasa bir engelle yiiz yiize geldiginde, carpis-
maktan kaginma iggiidiisii devreye girdi. Kamayla dogrudan
carpismak yerine, sola dogru makas yaparak etrafindan kos-
tu. Ardindan topu bagaril bir sekilde arkadan yakalad: fakat
20 yerine, 45 yarda* cizgisinde. Bu 25 yardalik fark, sonunda
Giants’in oyunu kaybetmesine ve sezonun ilerleyen zamanla-
rinda play off lara kalma sansini kaybetmelerine sebep oldu.
Boles’in dedigi gibi: “Korku pahaliya mal olur.””

Calismamiz, tipik profesyonellerin bu zorlu durumlara,
sanki bir tiir engel; verimliliklerini distirtip, islerini yapma-
larini zorlastiran basa bela bir durummus gibi yaklastiklarim
gosterdi. Bunlari, dogrudan bag etmek yerine etrafindan dola-
sip, kagcimilmasi gereken problemler olarak goriiyorlar. Dahasi,
Az Katkida Bulunan ¢ahganlar bu sikintilar1 yalruzca verimli-
lige karg1 bir tehdit olarak degil, onlarin kurumdaki durumla-
rin1 veya pozisyonlarim tehlikeye atabilecek kisisel tehditler
olarak algihyorlar. Oysa Etkili Oyuncular, bagkalarinin tek bir
any1 fark edip tiim siiriiden korktuklar yerde, nasil bir kovan
insa edip, bali toplayabilecegini diistintip buluyor.

Deger Katma Firsat
Arastirmamizda yer alan Etkili Oyuncular, giindelik sorunla-
n1 firsat olarak goriiyor. Onlara gore belirsiz yonlendirme ve

* 1yarda 0,9144 metredir. (e.n.)

**  Thegamechangersinc, “Eric Boles: Running Around the Wedge—

TheGameChangersInc” YouTube, 19 Ekim 2010, https:/ / www.youtube.
com/watch?v=uD5dDUqxbHY; Eric Boles, Moving to Great: Unleashing
Your Best in Life and Work (New York: Stone Lounge Press, 2017).
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oncelikleri degistirmek, deger katmak igin bir tiir firsat. Bas-
kalarinin cesaretini kiracak ya da onlara engel olacak karma-
sik sorunlardan gii¢ aliyorlar. Durumlarin net olmayisi onlari
felce ugratmuyor, aksine kigkirtiyor.

TEHDITSEL BAKISA KARSI FIRSATCI BAKIS
Etkili Oyuncular, digerlerinin tehdit gérdugt yerde, firsat gorurler.

~ -

Tehditsel Bakig ~  Firsatgi Bakis  ~

Degisiklik yapma cagrilan goz korkutucu degil, merak uyan-
diricidir. Belki de en temelde, sorunlar islerinden uzaklagsmak
olarak gormezler. Daha ziyade, esas is ‘0o’dur; yalnizca onlarin
degil, herkesin isidir.

Jethro Jones, Alaska, Fairbanks’teki Tanana Ortaokulu’nda
miidiir olmak i¢in gériisme yaptiginda, azalan 6grenci kayit-
lar1 sebebiyle okulun kapatilmasinin giindemde oldugunu
6grendi. Okul bir veya iki sene daha ¢aligmalarina devam
edecekti fakat olumlu yonde biiyiik bir degisiklik ya da ka-
yitlarda artis yagsanmazsa, kapilarini kapatacakti. Haliyle per-
sonel umutsuzluga kapilmist1 ve okulun gelecegi konusunda
oldukg¢a karamsardi

Yine de Jethro, 6grencilerin lehine bir degisiklik yapma fir-
sat1 sezerek igi kabul etti. Ik personel toplantisinda sikintilar
oldugunu kabul etti ama “Harika bir konumdayiz. Herkes bu
okulun kapanacagini 6ngériiyor. Kaybedecek higbir seyimiz
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yok, bu da bize risk almak ve farkli seyler yapmak igin benzer-
siz bir firsat sunuyor”dedi.” Yeni miidiire sans vermek isteyen
calisanlar, her 6grenci igin 6grenme deneyimini kisisellestire-
cek yollar diisiinmeye baglad1 ve Jethro, bu fikirleri personel
egitimi ve diger kaynaklarla destekledi. Personel, okulun ka-
panmasi ihtimali kargisinda tehdit alinda hissetmek yerine
harekete gecti ve 6grencileri de dahil etti. Ogrenciler, 6gret-
menleriyle is birlii yaparak hokey pistleri inga edip, mobilya-
lar1 onardi ve kagis odalarn yapti. Programlar baglatip kuliipler
kurdular. Kisa siire sonra bir dans gruplari, hizmet organizas-
yonlari ve igaret dili 6gretmek, intihar konusunda farkindalik
yaratmak ve zorbalig1 6nlemek i¢in programlar vardi

Tanana Ortaokulu’ndaki ekip, 6nlerindeki tehdide, yeni-
lenmek icin bir firsat olarak yaklasarak okulun gidisatin1 de-
gistirdi. Farkinda olmadan, bu siireg iginde kisisellestirilmis
egitim i¢in bir model olusturdular ve daha sonra bu model,
biitiin ilge genelinde kopyalandi. Tanana Ortaokulu bugiin
héla agik ve yeni yonetim altinda gelismeye devam ediyor.
Okulun kapanma tehlikesi ortadan kalkmis olsa da engelleri
firsata geviren zihniyet baki kald1. Jethro'nun ardindan gelen
miidiir, “COVID-19 salgim vurdugunda, 6gretmenlerimiz hig
duraksamadh. Isin temeli goktan atilmigt: ve onlar da yeni ba-
kis agilan gelistirdiler. COVID-19 ve sanal 6grenme, sadece
listesinden gelmemiz gereken yeni engellerdi” dedi.

Kisacasi, digerleri ayni zorluklan bir tehdit olarak goriir-
ken Etkili Oyuncular, giinliik zorluklan bir firsat gibi gorii-
yorlar. Bakis agisindaki bu temel farklilik, Etkili Oyuncularn
digerlerinden ayinyor.

Etkili Oyuncular Belirsizlik Karsisinda
Farkli Tepkiler Verir

Etkili Oyuncular belirsizlikleri deger katmak igin bir firsat
olarak gordiigiinden, temelde de farkl tepkiler verir. Digerle-

*  Bu alint1 ve bildirilmeyen diger tiim alintilar, bu kitabin temel aragtirma-

sinin bir parcas: olarak Impact Players ve/veya yoneticileriyle, 2019 ile
2021 yillar arasinda yaptigimiz réportajlardan alinmugtir.
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ri donup kalirken, onlar kollarini kaosun etrafina sarar. Bakis
agilari, Amerika’nin Kitasal Boliinmesi gibi isleyen bir ayrim
cizgisi haline gelir; Rocky Daglari’'nin ana siralar1 boyunca
uzanan yiiksek dag zirveleri ¢izgisi ve iki kitanin su havzalar
sistemlerini ayiran And Daglar gibi. Bolmenin batisinda su
Pasifik Okyanusu’'na akar, dogusunda ise Atlantik Okyanu-
su’na. Benzer sekilde, goriis ayriiginin bir tarafinda davrans,
siradan katkiya dogru yonelirken, diger tarafinda davrans,
olaganiistii katkiya ve yliksek degere yonelir.

Asagida goreceginiz yontemler/eylemler, calismamuz sira-
sinda Etkili Oyuncular ve meslektaglar1 arasinda belirledigi-
miz beg temel farkliliktir. Her biri, belirsizligin ve zorluklarin
ortasinda firsatin bulunabilecegi inancindan kaynaklanan bir
dizi davranigtir.

1. Ihtiya¢ Duyulan Isi Yap: Etkili Oyuncular karmasik so-
runlarla bas ederken, kurumun ihtiyaglari tizerine egilir-
ler; yapilmas: gereken gercek isin iistesinden gelmek igin
kendilerine verilen isin 6tesine gegerler. Etkili Oyuncular
ise yaramak ister; bu yonelim onlan paydaglariyla em-
pati kurmaya, karsilanmayan ihtiyaglar1 aramaya ve en
yararli olduklar1 yere odaklanmaya tesvik eder. Boyle
yaptikca, orgiitsel hizli ¢6ziim olusturabilmeyi arttirir,
bir ¢eviklik ve hizmet kiiltiirii yaratir ve gesitli rollerde
degerli olabilecek esnek yardimci oyuncular olarak itibar
kazanirlar. Buna karsilik, daha tipik oyuncular, rollerine
daha dar bir pencereden bakarak sorumluluklarin yeri-
ne getirirken, gérev odakl bir zihniyetle cahgirlar. Diger-
leri gorevlerini yerine getirirken, Etkili Oyuncular yapilmas:
gereken igi yaparlar.

2. One Cik, Geri Cekil: Etkili Oyuncular, bir igin yapil-
masinin gerekliligi s6z konusu iken, isten sorumlu
kisi belirsiz ise 6ne ¢ikar ve onderlik ederler. Onlar-
dan istenmesini beklemezler; resmi olarak sorumluluk
onlarda olmasa bile isi baglatir ve digerlerini de buna
dahil ederler. Akigkan bir liderlik modeli uygularlar
-emir yerine ihtiyag sebebiyle hareket ederler. Ipugla-
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rin1 durumdan alirlar, gerektiginde 6ne ¢ikarlar; an-
cak liderlikleri gbrevi tamamladiginda, geri gekilir ve
ayn1 kolaylikla digerlerini takip ederler. Hem 6nderlik
etme hem de takip etmekteki isteklilikleri, kurumlari
icerisinde bir cesaret, giriskenlik ve kivraklik kiiltiirii
yaratir. Buna karsilik, roller belirsiz oldugunda, ¢ogu
oyuncu seyirci olarak kalir. Bagkalarinin sorumlu ol-
dugunu, onlara ne zaman ihtiya¢ duyuldugunun ve ne
yapmalar: gerektiginin sdylenecegini var sayar. Diger-
leri yonlendirmeye ihtiyac duyarken, Etkili Oyuncular one
ctkar ve yonlendirir.

Daha Giiglii Bitir: Etkili Oyuncular sonuglandirma diis-
kiinii olma egilimindedirler; is zorlagtiginda ve 6ngorii-
lemeyen engellerle bogustuklarinda bile her seye bagh
kalirlar ve tiim isi bitirirler. Yiiksek bir vekalet duygu-
suyla ve kisisel gii¢ varsayimiyla ¢ahsirlar; bu da onlarn
stirekli gézetim olmaksizin sahiplenme, sorunlari ¢6zme
ve igleri bitirme konusunda harekete gegirir. Ama yalniz-
ca engelleri asmazlar, dogacglama yapar ve isleri farkh bir
yoldan halletmek icin kendilerine izin verirler ve calis-
manin daha iyi yollarini bulurlar. Ve aksiliklere ragmen
sonug aldikca bir sorumluluk kiiltiirtinii pekistirir ve ge-
riden gelmelerine ragmen, son dakikada golii atip bagar1
elde edebilen oyuncular olarak itibar kazanirlar. Buna
kargsilik, daha tipik oyuncular, kaginma zihniyetiyle ¢a-
lisir. Sorumlu adimlar atarlar fakat isler zora girdiginde
sorunlar1 sahiplenmek yerine tist makamlara bildirirler;
en kotii ihtimalle, dikkatleri dagilir veya cesaretleri ki-
rilir ve tamamen dururlar. Digerleri sorunlarin artmasina
sebep olurken, Etkili Oyuncular isleri bitig ¢izgisinin Otesine
tagir ve stireg boyunca gii¢ inga ederler.

Ogren ve Uyum Sagla: Etkili Oyuncular, degisen du-
rumlara akranlarindan daha hizli uyum saglama egili-
mindedirler ¢linkii yeni kurallar1 ve hedefleri, 6grenmek
ve biiyiimek igin firsat olarak yorumlarlar. Onaylanmay:
ve olumlu geribildirimi kesinlikle takdir ederler, yine de
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aktif olarak diizeltici geribildirim ve karsit goriisler arar-
lar ve bu bilgileri ¢alismalarina yeni bir yon vermek ve
yeniden odaklanmak igin kullanurlar. Bu siirecte, 6gren-
me ve yenilenme kiiltiirtinti gliclendirirler. Kurulusun
glincel konularla baglantili kalmasina katk: Saglarlar;
kendi oyunlarinin seviyesini ve takimdaki herkes igin
qitay1 yiikselten tiirde kogluk yapilabilir oyuncular ola-
rak kisisel itibarlarini olustururlar. Bunun aksine, ¢ogu
profesyonel, degisikligi rahatsiz edici, haksiz ya da calis-
ma ortamlarimin istikrari igin tehdit unsuru olarak goriir.
Degisken kosullarda, en iyi bildikleri seye bagh kalma ve
oyunu mevcut uzmanliklarini dogrulayan kurallara gére
oynamaya devam etme egilimindedirler. Digerleri degisi-
mi yonetmeye ve en aza indirmeye ¢alisirken, Etkili Oyuncular
agrenir ve degisime uyum saglar.

5. Isi Hafiflet: Etkili Oyuncular, bir ekip, artan baski ve
amansiz talepler tarafindan ezildiginde, zorlu isi hafifle-
tirler. Ve bunu bagkalarinin isini tistlenerek degil, uyum
icerisinde caligsarak yaparlar. Drama, politika ve stresi
azaltan ve calisma sevincini artiran bir canlilik ve din-
ginlik duygusu getirirler. Herkes igin olumlu ve iiretken
bir ¢alisma ortamu yaratarak, bir is birligi ve katilim kiil-
tirtinti gliclendirir ve yiiksek performansl oyuncular
olarak itibar geligtirirler -herkesin birlikte ¢alismak is-
tedigi tiirden. Buna karsilik daha tipik oyuncular, baski
altinda ve is ytikleri zirvedeyken, yardim teklif etmekten
¢ok yardim arama egilimindedir. Bu, onlarin varsayilan
tepkisi haline geldiginden, zor zamanlarda is ytikii zaten
basindan agkin ekiplerin yiikiinii daha da arttirip, lider-
leri ile meslektaslari i¢in bir yiik haline gelebilirler. Diger-
leri ig yiikiinii arttirirken, Etkili Oyuncular zorlu taleplerin
hafiflemesini saglar.

Her birini yonlendiren bakis agisiyla birlikte bu bes uygula-

ma, yiiksek degerli katki icin bir gerceve olarak, Etkili Oyuncu
Zihniyetini olugturur.
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ETKILI OYUNCULARIN BES YONTEMI

Etkili oyunu katki paydasindan ayiran inanig ve davraniglar

KATKI SAGLAYANLAR ETKiLi OYUNCULAR
GORUR YAPAR GORUR YAPAR
SEEEEEEEEE— (2
Isleri | ¥
8 | o | [ ro
Zorlu daginikligr | ISI YAP
Problemler s
; ' ar:::::lil;in | YONLENDIRME etl;rlldeirlilgkin Aggil%liN
Belirsiz bir neden S bir firsat GERI GEKIL
Roller
Ek bir SORUNLARI y'z:'::;l)(”i:'i': DAHA
Beklenmedik gugluk TIRMANDIRIR bir firkat GUGLU BITIR
Sorunlar
- Gugla = Yeni yetenek-!
- yénlerinden | ENIYIBILDIGIN ler olugturmak SOR ve UYUM
Fl‘)edg@ﬂen bir sapma SEYLEDEVAMET icin bir neden SAGLA
egerier i
[ Yardim X Birlikte
_ istemekicin | EKSTRA YUK saligma IS1 HAFIFLET
B';'tre)l'en bir sebep ¢ ihtiyaci
alepler

Adobe'ta veri analitigi ve tirlin memnuniyeti direktorii Ma-
ninder Sawhney’nin, Etkili Oynaticilar farklilagtiran “giinliik
zorluklar” ile nasil basa giktigini ele alalim. Veri adaciklari,
yani birbiriyle konugmayan bagimsiz bilgi sistemleri, hemen
hemen her biiyiik organizasyonun asina oldugu bir problem-
dir. Adobe, gesitli pazarlama ve tliriin deneyimleri araciligiyla
miisterilerin Adobe ile nasil etkilesime girdigine dair kap-
samli bir goriiniim olusturmaya calisarak bu sorunla bogu-
suyordu. Sorunu ¢6zmek i¢in ¢ok caba sarf edilmisti, ancak
6nlemlerin higbiri sirketin hedeflerini gercek anlamda ileriye
tasimiyordu. Bu arada Adobe’un CEO’su Shantanu Narayen,
bagstan sona miigteri yolculugunda, is performansini dogru bir
sekilde degerlendirebilmek igin basitlestirilmis bir yola duyu-
lan ihtiyac1 vurgulamaya devam etti. Cogu tist diizey yonetici
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olan yirmi bes kisi, biitiin giin siirecek geyrek dénemlik is in-
celemesi igin yonetim kurulu odasinda toplandi.

Toplantida bulunanlar arasinda yer alan Maninder Sawhney,
biri miisteri kaybin yénetmeye yonelik bir yaklagimu 6zetleyen,
digeri ise satig, pazarlama, {irtin, finans ve diger veri kiimeleri-
nin birlesik bir goriiniiminii agiklayan iki sunum yapmak tize-
re oradaydi. Kendini “veri adam1” olarak tamumlayan Maninder,
odadaki en geng kisiydi. Ama ige her zaman genis bir agidan
bakiyordu. Bir grubun 6ziinti yakalamak igin saatlerce ugras-
tig1 biiytik ve tityler tirpertici sorunlari, beyaz tahtanin 6niine
atlayarak, anlagilmasi kolay parcalara ayrigtirma yetenegiyle ta-
rururd. Bir araya getirilen grup, miisteriyi elde tutma ve degeri
yasam boyu iyilestirmeye yonelik ¢ok sayida yaklagimi tartigi-
yordu. Bazilary, isletmenin birden ¢ok bilesenini gozlemleyebil-
mek i¢in daha fazla gosterge panosu bulundurma taraftariyds;
digerleri, huzli iyilestirmeler saglayacak diizeltmeler sundu. Hig
kimse bir ¢6ziim tizerinde anlasamady; aslinda, sorunun ne ol-
dugu konusunda bile hemfikir degillerdi. Ote yandan herkesin
farkinda oldugu sey, hizla bir ¢oziime ihtiyaglari olduguydu.

Maninder’in ilk sunumunu yapma zamarn gelmisti. Konu,
miisteri kaybimn 6l¢tilmesiydi. Mevcut veri yapilarini sundu
ve ardindan sirketin miisteri kaybini 6l¢mek ve analiz etmek
icin izlenmesi gerektigini diiglindiigii ¢ok farkl bir yaklagim-
dan bahsetti. Masanin etrafindaki yoneticiler, onun fikirlerini,
mantigini, stratejisini ve olasi sonuglarin1 anlamaya calisa-
rak daha derine indiler. Bu, gosterge tablolarinin tek bagina
sorunu ¢dzmeyecegini ve izole verilerden sonug ¢ikarmanin
neden kotii kararlara yol agabilecegini agiklarken, Maninder
i¢in sakince karsiladig1 bir zorluktu. Mola vakti geldiginde,
artik Maninder’in daha biiytik bir igi vardi: CEO’nun emriyle,
artik miigteri verilerinden daha fazlasini yonetiyor ve miisteri
koruma stratejisine liderlik ediyordu.

Maninder, molanin ardindan, biitlin pazarlama ve satis
veri yapilarirun ana hatlarinu paylagsmak tizere ikinci sunu-
muna bagladi. Sunuma bagladiktan birka¢ dakika sonra, ver-
digi bilgilerin hedef dis1 oldugunu fark etti. Toplantiya davet
edilmek ona, CEO’nun isleyen model vizyonuyla ilgili daha
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net bir goriis kazandirmisti. Maninder, kendisinden vermesi
istenilen sunumu yapiyordu -belirli bir siire¢ hakkinda teknik
bir brifing- fakat CEO’'nun ihtiya¢ duydugu sey bu degildi.
Maninder sunumunu durdurdu ve iki hafta icinde CEO’nun
¢6zmek istedigi sorunlar ele alacak bir planla geri gelip gele-
meyecegini sordu.

Sunumu terk etmek ve daha biiyiik bir sorunu ele almak
icin 6ne gikmak, cesur bir hamleydi. Odada bulunan ve so-
runun pargalarindan sorumlu olan kidemli liderler, Manin-
der’in cesaretine meydan okuyabilirdi fakat meslektaglar
ona giiveniyordu ve nihayetinde, insanlarin destek ¢tkmay:
sevdigi tiirden bir liderdi. Calisma arkadaslarina gore, egosuz
calgir ve asla siyasetle urasmaz veya kin tutmazdi. Ustelik
tizerinde, sahip oldugu zihniyeti 6zetleyen bir ciimle yazan o
tisortii vardi: BIRAK, O KURUMSAL MERDIVENI BIR BAS-
KASI TIRMANSIN.

Iki hafta sonra, Maninder, sirket genelindeki esitli pay-
daglardan gelen verileri igeren yeni bir taslak sundu. Bir y6-
netici, biiytik girisimi kimin yonetmesi gerektigini sordugun-
da, durum, CEO Shantanu ve digerleri i¢in agikti. Maninder,
dijital is igin veriye dayali bir isletim modeli olusturmak tize-
re, gorevler arasi bir ¢abaya liderlik etmek i¢in gorevlendi-
rildi.

Alt1 ay igerisinde, sistem iglevsel hale gelmis ve Adobe’un
isleyis bigimini kokten degistirmisti. Adobe genelinde birden
fazla grubun birlesik katkilariyla miimkiin hale gelen bu yeni
calisma sekli, sirketin gelirine yiiz milyonlarca dolar ekleme-
siyle taninir. Sistemin geligtirilmesine dnciiliik ettikten sonra,
Maninder, Amerika i¢in dijital medya isini yiiriitmekle goérev-
lendirildi (Adobe’un her yil milyarlarca dolar gelir saglayan
en biiyiik isletmelerinden biri) ve artik uzun vadeli migteri
bagarisini saglamaktan sorumlu.

Peki, Maninder’in sadece rapor yazmak yerine, Adobe’un
en biiytik isini yiiriiten kisi olmasini saglayan sey neydi?

O, gercekte yapilmas: gereken isi gérmiistii ve éne cikip,
yol gostermek igin istekliydi. Karmasik bir sorunu, bir firsat
olarak degerlendirmisti. Etkili Oyuncular icin problemler,
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hizmet etmek, ¢6ziim bulmak ve bir iz birakmak icin firsat
haline déniigiir.

Etkili Oyuncular Yazili Olmayan
Kurallar: Kullanirlar

Aragtirmadan gikan temel bilgilerden biri, Etkili Oyuncularin
caligma ortaminin kurallarini, digerlerinden daha iyi anliyor
goriinmeleriydi. Onlar, kisinin belirli bir iste veya kurulusta
izlemesi gereken davranis standartlarini igeren, yazihi olma-
yan kurallar kitabini ¢6ziiyorlar. Kurumun ihtiyaglarina kana-
lize oluyor ve yakin meslektaglar i¢in neyin 6énemli oldugu-
nu saptiyabiliyorlar; hangi ihtiyaglarin giderilmesi gerektigini
belirliyor ve isin halledilmesi igin dogru yolu tespit ediyorlar.

Bu kural kitabs, yoneticilerin ketum olmasi veya kimsenin
onu yaymnlama zahmetine girmemesi nedeniyle degil; kural-
lar gogu yonetici icin de 6rtiik oldugu, bilingli farkindaligin al-
tinda bir seviyede tutuldugu igin yazilmigtir. Goriistiiglimiiz
yoneticilerin ¢ogu, miilakatlarimiz sirasinda ne kadar ok sey
ogrendikleri hakkinda gériis bildirdi. Sorularimizi yamtlama-
lary, siirtlisme yaratan davraniglara kars: deger yaratan dav-
ranuglarin arasindaki farklarin yaru sira, Etkili Oyuncular ile
digerleri arasindaki ince farklari da ilk kez agik¢a ifade etme-
lerine yardimci oldu. Birgok yonetici, bu hayati bilgiyi ekiple-
riyle hi¢ paylasmadiklarin fark etti ve pek ¢ogu bunu diizelt-
meye soz verdi. Mesele su ki, kurallar herkes igin belirsizdir;
onlari kegfetmek ve paylagmak igin gaba sarf edenler harig.

Peki, organizasyon liderleri en gok neye deger verir? Yo-
neticiler, calisanlarinin islerini kolaylastirmalariny; ekiplerine
liderlik etmelerine ve miimkiin olan her durumda kendi ken-
dilerini y6netmelerine yardimci olmalarini isterler. Kendileri
icin diistinebilecek ve bir zorluk kargisinda harekete gegebile-
cek insanlara ihtiya¢ duyarlar. Uyumluluga, literatiiriin size
soylediginden daha az ; is birligine ise resmi ve kurumsal
deger beyanlarinda belirtilenden daha fazla deger verirler.
Gergekte yoneticiler, insanlarin, ¢6ziim bulmalarina ve ekip
calismasini tegvige yardimci olmalarin ister.
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Etkili Oyuncular, bu goériinmez kurallar1 ve paydaslari-
nin neye deger verdiklerini anladiklarinda, giivenilirlik inga
ederler. Liderleri onlar1 desteklemekten memnun ve buna is-
teklidir ve etki potansiyellerini genigletirler. Bu menajerlerin
her birinin, Etkili Oyuncularindan birini nasil tanimladiginm
diigliniin.

e LinkedIn satig lideri Scott Faraci, nemli bir satis top-
lantisini rahatlikla ve bagarili bir sekilde gergeklesti-
ren miigteri yoneticisi Amanda Rost’tan soyle bah-
setti: “Resmen heyecandan havalara sigriyordum.
‘Bu gilginlik. Ise yeni aldigim bu siiperstar da kim?’
diye diistindiim. Eger onun heykelini dikip, nasil bir
satis yoneticisi olunacagina dair bir yol gosterici ola-
rak satis departmammizin ortasina koyabilseydim,
bunu yapardim.”

e SAP Brezilya'da gelistirme miidiirii olan Roberto
Kuplich, ekibinde oldukga saygin bir yazilim mima-
r1 olan Paulo Biittenbender hakkinda konugtu: “Beni
kovabilirsiniz ama Paulo’yu asla géndermeyin.”

* Kidemli bir IK yéneticisi olan Julia Anas, IK ig ortag
Jonathon Modica’y1 s6yle tarumladi: “Zor, riskli so-
runlar igin elini kaldiran ilk kisidir” dedi ve ekledi,
“Birebir goriismelerimizi sabirsizlikla bekliyorum
clinkii ondan enerji aliyorum.” Bu duygu, farkl bir
sirketteki bir yoneticinin, ekibinde “bir geyleri bir
tiirlii anlayamayan” bagka biriyle bir goriismesi ol-
dugunu fark ettiginde verdigi tepkiyle keskin bir te-
zat olusturuyor: “Kendimi dis gicirdatan emoji gibi
hissediyorum.”

Liderlerin neye deger verdigine dair edindigimiz i¢ goriiler,
kitap boyunca serpistirilmis durumda (Ek A, “Artan Giiveni-
lirlik Olugturma” béliimiindeki tam listeye de goz atabilirsi-
niz). Bu bilgileri paydaglarinizla giiven ve uyum olugturmanu-
za yardimci olmasi i¢in kullanin; ¢linkii kurulusunuzda neyin
degerli oldugunu ve ¢evrenizdekiliderlerin en ¢ok neyi takdir
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ettigini 6grendikten sonra, basar1 taktikleri icin bir el kitabiruz
olur. Dahasi, yoneticiler kendi taktiklerini paylagtiklarinda,
takimdaki herkes bir ist seviyeye ¢ikabilir.

En etkili profesyonellerin goriinmez kurallar kesfetmis ol-
masi sagirticiolmasa da, ne kadar ¢ok yetenekli insanun, stirekli
olarak hedefi kagirdigini gérmek endige vericiydi. Bunlar zeki,
yetenekli ve caliskan bireylerdi ancak, liderlerinin neye deger
verdigini yanlis anliyor ve isyeri normlarindaki alt metni kagi-
niyor gibiydiler. Tipik Katkida Bulunanlar genellikle eksiksiz
bir performans sergiliyorlardi ama sanki bir 6devi gonderme-
den 6nce puan tablosunu okumamuis ya da bir rutinin koreog-
rafisini yapmadan 6nce degerlendirme kriterlerine bakmamusg-
lardi; yaptiklan fark edilmiyor ya da boga gidiyordu.

Benim de ne yapmam gerektigini diisiinmek yerine, sa-
dece benden istenileni yaparak hedefi kagirdigim zamanlar
oldu. Boyle durumlardan birinde, biiyiik bir sirketbeni, yéne-
ticilerinin kargilaghig1 bir dizi zorlugu ele almak igin bir lider-
lik semineri vermeye davet etmisti. Miivekkilim sikintilarin
Ozetledi ve gok sayida goériisme yaptik. Daha sonra onlarin
sorunlarini en iyi sekilde ele aldigim diiglindiigiim bir plan
hazirladim ve hepimiz bu yaklagimda anlagtik. Bir ay sonra,
gorev alanima giren tiim 6nemli noktalara degindigimden
emin sekilde, planlandig gibi semineri verdim. Toplant1 ek-
siksizdi, ancak bir etkisinin olmadigini anlayabiliyordum.
Plarun formiilasyonu ile programin teslimi arasindaki bir
ayda, COVID-19 salgini tiim diinyay1 kasip kavurmaya ve
is hayatinin neredeyse her yéniine zarar vermeye baglamgti.
Yoneticiler artik yepyeni sorunlarla karsi karsiyaydilar (belir-
sizligi yonetmek, ticari faaliyetleri askiya almak ve personel-
lerin evden galismast). Isimi yapmistim fakat bunun, artik ih-
tiya¢ duyulan sey olmadigim gérmekte bagarisiz olmugtum.

Benim gibi, calismamizdaki hedefi kagiran profesyoneller
de iyi niyetli ama yanlis yoldalardi. Ya bir zamanlar bir degeri
oldugundan ya da yaygin olarak gelecegin yolu olarak lanse
edildigi i¢in 6nemli gordtikleri isi yapiyorlardi. Ancak yaptik-
larinin ¢ogu sahte, gercek 6zden yoksun bir deger yarulsama-
siyd1. Ben bunlara ‘deger tuzag:” diyorum: Yararh goriinen ve
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takdir edilen ancak yarattiklarindan daha fazla degeri asin-
diran profesyonel aligkanliklar veya inanglar; bizi anlaml bir
katkida bulunmaktan alikoyan gegici seyler...

Bazi insanlarin ge¢miste kalmis kurallara gore davrandik-
lan igin tokezlediklerini de gordiik. Bazilarn iglerini o kadar
6zenle yapiyorlar ki, yapilmas: gereken gergek isi -resmi ola-
rak hi¢ kimsenin gorevlendirilmedigi ama aslinda kurumun
yapilmasina en ¢ok ihtiyag duydugu isi- gézden kagirirlar.
Isyeri normlari, insanlara gayretli, uyanik ve sogukkanli ol-
may1 Ogretir. Ancak icinde bulundugumuz ortam degistik-
¢e, yalnizca ¢izgimizi korumak bizi oyun digina ¢ikarabilir.
Bu profesyoneller eski kurallara gére oynayarak tuzaga dii-
serken, digerleri modern galigma kiiltiiriiniin yeni kurallari-
n1 yanhs yorumladi. Oyunun degistigini ve is yerinin artik
yenilige, beceriye, katilima ve dahil etmeye deger verdigini
gordiiler. Ancak kurallardaki incelikleri ve alt metni gbzden
kagirdilar. Ornegin, ‘deneme ve risk alma’nin bir iiretim ve-
ritabaninu ¢okertmeyi icermedigini ya da “Kendiniz olun!”
demenin is arkadaglarinizi, hayatimizda olup biten her seyle
bunaltmak anlamina gelmedigini fark etmediler. Asir1 endige-
li, ekip olmaya fazla takilmis ve rahatsiz edici derecede mes-
gul olduklar i¢in, 6nemli isaretleri gézden kagirdilar. Esasen,
agir1 oynuyorlar ve fazla katkida bulunuyorlardi.

Bu, bizi merkezi bir anlayisa getiriyor: Fazla katkida bu-
lunarak daha az katkida bulunabiliriz. Asir1 derecede calig-
maya ragmen, ¢ok az katki saglayabiliriz. Ister yeni adetlerin
belirsizligi ister eski kurallarin kutsalli1 bizi sagirtmis olsun,
sonunda, harika ama alakasiz igler yapabiliriz. Onemli bir giig
haraiyor olabiliriz, ancak gabamizin vektorii hedef digidir.

Etkili Oyuncular, sahte olanlar1 digerlerinden daha kolay
ayirt ederler ciinkii onlar igin kiymetli olanun, bagkalar icin
de kiymetli oldugunu varsaymazlar. Kendilerinin 6tesine ba-
karlar ve degeri paydaglarinin géziinden tarumlarlar. Patron-
lar1, miisterileri veya is arkadaslari i¢in neyin 6nemli oldugu-
nu Ogrenir ve kendileri i¢in de 6nemli sayarlar. Enerjilerini
en fazla sayida insanun yarar sagladigi hedefe odaklayarak,
giiclerini ve etkilerini arttirirlar. Digerleri markalarin y&ne-
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tirken, Etkili Oyuncular, birlikte ¢alismasi kolay ve en ¢ok
ihtiyaciniz oldugu anda isin iistesinden gelecegine giivenile-
bilecek oyuncular olarak itibar kazanirlar. Digerleri diinyay:
degistirmeye cahsiyor olsa da Etkili Oyuncular bunu ger-
cekten yapiyor. Ise kendilerini degistirerek, devamli déniis
isteyerek ve hedefe ulastiklarindan emin olmak i¢in uyum
saglayarak bashyorlar. Etkili Oyuncu diistince yapisiyla, eski
usul diistince yapisinin tuzaklarindan ve yeni ¢agin sapmala-
rindan kurtuluyorlar.

Etki Yatirim Yaratir

Etkili Oyuncularin belirsizlik ve anlasmazhk karsisindaki
diistince ve bunlara tepki verme bicimleri, onlar1 modern is
diinyasimin zorluklarina 6zellikle uygun hale getirir. Esnek,
hizl, giiglii, gevik ve igbirlikgidirler; bir diger deyisle, diin-
yaniz sarsildiginda veya bir geyler ters gittiginde ekibinizde
olmasini isteyeceginiz tiirden insanlardir. Digerleri sorunlara
isaret ederken, Etkili Oyuncular ¢6ziim bulmaniza yardima
olurlar. Bir yoneticinin dedigi gibi: “Etkili Oyuncu, ‘hayatta
kalmasina yardim etmem gereken biri’ olan bagka bir ¢ahsa-
na kiyasla ‘1ss1z bir adada mahsur kalmak isteyecegim tiirde
biri'dir.” Digerleri bir firtina esnasinda, bir siginak insa edip
saklanirken, Etkili Oyuncu ener;ji {iretmek igin bir yel degir-
meni inga eder. Etkili Oyuncular, zorlu ortamlarda zamanla
deger kazanan varliklardir.

Yoneticilerden, Etkili Oyuncularin emsallerine gore katki-
sinin degerini 6lgmelerini istedigimizde, takimlarindaki Etkili
Oyuncularin, ortalama olarak tipik bir katihma tarafindan
verilen degerin ti¢ katindan fazlasini sagladigini tahmin etti-
ler. Dahasy, Etkili Oyuncu’nun bulundugu katkinin degerinin,
Az Katkida Bulunan bir ¢ahsanin kattigi degerin neredeyse
on kat1 oldugunu belirttiler (kapasitesinin altinda Katkida
Bulunan akilly, yetenekli bir i arkadasi). Ozellikle, NASA’da-
ki kidemli bir miihendislik yoneticisinden gelen bir yanittan
¢ok etkilenmistim. Eski bir béliim sef yardimcisi tarafindan
yapilan katkinin emsallerine kiyasla goreli degerini tahmin
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ederken, “Tutarli bir sekilde yirmi ila otuz kat daha fazla di-
yebilirim” demisti.

Etkili Oyuncularin, Tipik Katkida Bulunanlardan ti¢ kat
daha degerli olarak algilanmasi, 6diillere erisim agisindan her
sey anlamina gelir, hem igsel (biiyiik projeler tizerinde ¢alig-
mak gibi) hem de digsal (terfiler ve tazminat gibi). Ve is ye-
tenegin gelisimine gelince, bu oyuncular ekstra rehberlik ve
iki kat1 daha zorlu gorevler alirlar. Bagkalarina sagladiklar
somut deger, karsilikl1 yatirimi tesvik eden ve karsilikli yarar
saglayan bir dongti olusturan teminat gibidir.

Deger Insa Etmek

Etkili Oyuncular kendi kendilerini y6netme egilimindedirler
ve yoneticilerine, isi soylenmeden yahut hatirlatiimadan ek-
siksiz olarak tamamlayacaklarina dair giivence ve goniil ra-
hatlig1 sunarlar. Sadece isi bitirmekle kalmaz, ayn1 zamanda
dogru sekilde yaparlar; siyasetten uzak dururlar ve olumlu
bir ekip ortamu yaratirlar. Liderler bu zorlayic1 deger 6nerisini
takdir eder: “Is diizgiince yapildi ve deneyim ekip i¢in olum-
lu, ekip lideri i¢inse verimliydi.”

Yoneticiler, liderlige bir ons” yatirim yapabileceklerini ve
karsihginda bir ton deger elde edebileceklerini anladiklarin-
da, bu oyunculara yatirrm yapmaya ve yeniden yatirim yap-
maya devam ederler. Genellikle artan sorumluluklar ve ek
kaynaklar karsisinda onlara giivenirler. Menajerler verimli
olduklari igin, Etkili Oyuncularina en degerli kaynaklarini ve-
rirler: yoneticinin zamani ve itibari. Etkili Oyuncular ekstra
rehberlikten yararlanma egilimindedirler ve genellikle y6ne-
ticiyi daha biiyiik organizasyonlarda veya dis gevrede temsil
etmek tizere cagrilirlar.

* 1 ons 28,3495231 gramdir. (e.n.)
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DEGER INSA ETMEK

Etkili Oyuncular tarafindan yaratilan deger gogalir
ve yeniden yatirim yapilmasini saglar.

ETKILI OYUNCU PAYDAS ETKILI OYUNCU
Yapar Elde eder Yapar Elde eder  Artik Yapabilir
Ihtiyag duyulan .", Takim igin .'.L { ¥ ’
igin dogru sekilde '-_ olumlu deneyim, \ :er:fie;by;tg;r;\r D?:::l'; fln;h
halledilmesini [ yoneticiler igin | 4 pef;rs o 2 lgileni
saglar /| verimli deneyim | N ' R
...................... Gooreireareranninnssnneondassessseasenneorenrsciseniom

Calismamuzdaki Etkili Oyunculara giiven ve gesitli kaynak-
lar en bagindan sunulmamist;; bunu kazandilar. En bilgeleri,
meslektaslarinin onlara ytizde 100 giivenebilecegini erken-
den karnitladi. Hizli getiri saglayarak, tutarlilik ve biitiinliik
icinde ¢aligarak yatiim doéngisiinii hizlandirdilar. Bunun
karsiliginda, Etkili Oyuncular mitkemmel bir itibar gelistirdi
ve onlerine ¢tkmaya baglayan daha yiiksek degerli firsatlarin
tistesinden gelmek igin gereken giivenilirligi kazandilar. Artik
daha yiiksek ve daha kapsaml seviyelerde katkida bulunabi-
lirlerdi.

Dongii bu sekilde devam eder: Daha fazlasinu bagarabilir-
ler ve yaptiklar biiyiik bir 6nem arz eder. Kurulusun degerle-
rini somutlagtiran ve hizla mitkemmel olduklar: kabul edilen
ornek kisiler haline gelen liderler olarak goriiliirler. Gegerli
tutumlar etkileyen ve kurum kiiltiiriinii sekillendiren kisiler
olduklar icin, is arkadaglar1 onlara saygi duyar ve onlar: tak-
lit etmeye caligir.

Zincir Reaksiyon

Dongii bu sekilde stirdiikge, paydaslarin yatirimlar: artar ve
Etkili Oyuncularin kapasitesi ve dnbellegi olaganiistii sekil-
lerde katkida bulunmalarina imkan verip katlanarak, giderek
biiytir. Ancak doéngti, kazanan formdilii tekrarladiklar1 sonsuz
bir dongii degildir; her déngiidé ogrenirler, cevrelerindeki
degisikliklere uyum saglarlar ve paydas kaynaklarin1 somut
degere doniistiirme konusunda giderek daha yetenekli hale
gelirler. Bu basit ama giiglii dongij, kiigiik, siirekli degerlendir-
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melerin ve degisikliklerin zaman icinde 6nemli 6lctide farkh
sonuglara yol agtg, stirekli bilesik faiz gibi artan bir hale gelir.

Roportajlarimiz sayesinde, Etkili Oyuncularin siirekli ola-
rak akranlarindan daha hizli ilerledigi net bir sekilde ortaya
cikty; onlar daha sik terfi ediyor ve kendilerine daha 6nem-
li firsatlar saglaniyordu. Buna ek olarak, yalruzca kariyer
basamaklarini tirmanmuyorlardi. Ayrica, organizasyondaki
degerlerini artiriyor ve bunu yeni sekillerde kullaniyorlardi
Bazilar1 hirsliydi ve artan etkilerini organizasyon semasinda
hizla yukari ¢ikmak igin kullandilar. Digerleri halinden mem-
nundu ve kurum iginde sahip olduklar1 degeri hangi projede
cahsacaklarin1 se¢mek, kendi cahsma saatlerini belirlemek ya
da gergekten keyif aldiklar: bir iste calismaya devam etmek
icin kullandilar. Her iki tiirliide hirshydilar ama gelecekten
endigse duymuyorlardi. Dahasi, goériistiigtimiiz Etkili Oyun-
cular, hem iglerinden hem de hayatlarindan olduk¢a memnun
olduklarin: belirttiler.

Kayip Oyuncu
Calsmamizda bahsettigimiz Yiiksek Katkida Bulunan kisile-
rin cinsiyet, nesil ve irk/etnik kékene gore esit olarak bokin-
digiinii belirtmekte fayda var. Ancak, bu havuzun ¢ahsmak
icin en iyi yerlerdeki, en iyi lider adaylarindan bazilariyla
dolu oldugunun da farkindayim. Bu kuruluslar, gesitlilik arz
eden bir iggiiciinii ise alma ve bunlara deger verme konusun-
da 6ncii olma egilimindedir. Cahstiginiz organizasyonda du-
rumun boyle olmayabileceginin ve sizin sahsi olarak icinde
bulundugunuz durumun gergekligini yansitmayabileceginin
farkindayim; bu, en eksiksiz ve en tatmin edid performansi-
nizi sergilemenin 6niinde bazi engeller oldugu anlamina gelir.
Baz1 profesyonellerin belirli bir kurumda veya durumda
neden olagantistii derecede etkili olduklarini anlamaya cal-
sirken, farkina varmadan duydugumuz 6nyarginin etkilerini
g0z ard1 edemeyiz: Belirli bir grup insan hakkinda basmaka-
lip fikirlere sahip olmaktaki egilimimiz. Onyarg: potansiyeli,
insan bilincinde dogustan mevcut oldugu i¢in, ‘benzerlik” ku-
surlu bir 6zellik gibi gériinme egilimindedir. Bu, kimin kat-
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kisinin degerli olarak algilandig), itibarli ve etkili olarak de-
gerlendirildigini belirleyebilir. Ayn1' zamanda, baskin profile
uymayan bireylerin yeterince temsil edilmeyebilecegi veya iyi
temsil edilseler bile, onlardan yeterince faydalanilmayabilece-
gi ve yeterince takdir edilmeyebilecekleri anlamina gelir.

Iyi y6netilen organizasyonlarda bile, fark edilmeyen veya
sirasinu alamayan ve ayni diizeyde yatirim ve yeniden yatirim
elde edemeyen hevesli liderler ve Etkili Oyunculardan olusan
gizli havuzlar vardir. Is diinyasi, gok fazla oyuncunun etkisini
ve tam katkisini kagiriyor. Bu kitabin, Katkida Bulunanlara et-
kilerini arirmalarma yardimci olacak araglar vererek ve yoneti-
cilere daha kapsayici igyerleri olugturmalarina yardime olacak
anlayislar ve uygulamalar sunarak, bu oyun alanini esitleme-
ye ve yetenek ve yonetim arasindaki ortaklig: gliclendirmeye
yardimal olacak bir gergeve sunmasimi umuyorum (Kapsayic
liderlikle ilgili 6zel uygulamalar igin 8. Boliim’e bakiniz).

ETKINI KATLAMAK

Liderlik tizerinde aragtirmalar yapmak, bana katki saglamak
konusunda su gergegi 6gretti: Diinyamn her yerinde insan-
lar iglerine, ellerinden gelenin en iyisini yapmay: dileyerek
gidiyorlar. Bunu yapamadiklarinda iiziiliiyorlar. Zeka ve ye-
tenegin en tist diizeye cikarildig1 ve insanlarin gergekten bagh
oldugu, hizla 6grendigi ve tam manasiyla katkida bulundugu
bir kurumda gahgmak istiyorlar. Insanlarin igindeki en iyiyi
agiga cikaran liderlerle ve ise her sey dahil zihniyetiyle gelen
kisiler sayesinde, yetenegin yeterince degerlendirilememesi-
nin 6niine gegilebilir.

Potansiyeli Cogaltan Liderlik kitabim, yiiksek katilim ve
fayda saglamak igin bir liderlik modeli sunarken, bu kitap
denklemin yetenek kismini ele alacak, ¢alisanlarin etkilerini
maksimuma ¢ikarmak igin neler yapabilecegi ve liderlerin ta-
kimlarinda bulunan tiim kisilerin en iyi performansin sergi-
lemesi igin onlara nasil yardim edebilecegini anlatiyor olacak.
Bu kitap, Carpanlar kitabina eglik ediyor ¢linkii ¢alisanlar Etki-
li Oyuncular haline geldiginde, carpan etkisi tisteldir.
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El Kitab:

Siz de etkili bir oyuncu olabilirsiniz. Bu kitap sizin liderlik
etmenize, daha biiyiik oynamamza ve etkinizi katlamani-
za yardima olacak veriye dayal: i¢ goriiler ve pratik araglar
saglayacak. 2 ile 6. Boliimler arasinda, Etkili Oyuncularin bes
tekniginin her birini, detayli olarak inceleyecegiz. Onlarin ba-
sarismin sirrini dgreneceksiniz. Her boliim, gelecegin liderle-
rinin o teknigi dogru sekilde hayata gegirmeleri, bagkalar1 iin
gercek deger yaratmalar ve etkilerini arttirmalar igin bir dizi
‘Akallica Taktikler’ igeren bir el kitabiyla sona eriyor. 7. Boliim,
gelecegin lideri olmak isteyenler igin oldugu kadar, onlara akil
hocalig1 ve rehberlik yapan liderler i¢in de kapsamli bir egi-
tim plan1 sunuyor. 8. Béliim, 6zellikle yoneticiler icin yazild:
Etkili bir ekip olusturmak isteyen liderler ve yetenek gelis-
tirme uzmanlar igin rehberlik saglayacaktir. Kitap boyunca
“Kayip Etkili Oyuncu”yu ele alacagiz; gizli 6nyarg) ve diger
sistemik ayrimcilik bi¢imlerinin nasil belirli kisilerin katkisin,
gorlinirliigiinii ve etkisini yapay olarak smnirlayan engeller
yarattigindan bahsedecegiz. Ozellikle 7. Bslim’de, sagladigi-
niz benzersiz katkiy1 bagkalarinin gérmesini nasil saglayabile-
ceginizin yollarini kesfedecegiz. 8. Bolim'’de ise, yoneticilerin
tiim yeteneklerin goriildiigiinden ve degerinin bilindiginden
emin olmak i¢in kullanabilecegi yontemlerden bahsedecegiz.

Sonunda, 9. Béliim sizi ‘her sey dahil” katilim saglama ih-
timalini diistinmeye gagiracak: Insanlan tiiketen yorucu, her
seyiyle bir calisma bigimi degil, en iyi islerini yaptiklar1 ve en
iyi hayatlarini yagadiklary; tiim oyuncularin deger gérdigii
ve kiymetli katkilarda bulunabilecegi bir ¢alisma bigimi.

Oyuncular

[lerleyen sayfalarda, diinya capinda olaganiistii deger sunan
gesitli profesyonellerden olusan bir grupla tamisacaksiniz.
Netlik kazandirmak gerekirse, tiim ekip iiyelerinin ¢abalarini
sergilemek yerine, 6ncelikle bireysel katkilarina odaklanaca-
g1z. Liitfen bu sayfalarda yer alan Etkili Oyuncularin her biri-
nin, gergekte aldiklar1 bu 6vgiilerden rahatsizlik duyduklarini
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ve elde ettikleri her bir basariya katkida bulunan meslektas-
larinin haklarinu tasdik ettiklerini bilin. Biiyiik bir nezaketle,
ilgiyi lizerlerine cekmeme izin verdiler. Cesitli endiistrileri,
deneyimleri ve rolleri temsil ediyorlar; bazilar1 bireysel olarak
katkida bulunurken, bazilari ise yonetici. Cogu, arastirmamiz
sayesinde kesfedildi. (Aksi belirtilmedikge, tiim alintilar arag-
tirma goriismelerimizden alinmustir.) Bazilari iyi tanman kisi-
ler: bagarili sporcular, Oscar 6diillii bir aktér ve Nobel 6diilii
kazanan birkag kigi. Orneklerden birkagi, en bagarili oldugum
anlardan ve birkagi da eski ve simdiki meslektaglarim hak-
kinda (veya esleri). En 6nemli kisilerden biri, calismamizdaki
Etkili Oyunculardan birinin annesi. Bu Google ¢aligsani bize
‘agir1 yetenekli annesinden’ bahsettiginde onunla tamismak
zorundaydim. O basgli basina olaganiistii bir lider ve siz de
onunla tanigmak isteyeceksiniz. Birlikte ele alindiklarinda,
iistiin bagariya dair gipta edilecek pikselli bir portre olustu-
ruyorlar. Umudum, ister gergekte isterse potansiyel olarak,
onlarda kendinizi gérmenizdir.

Proje liderlerinden CEO'lara, onlarca yoneticinin zihinle-
rine yolculuk yapacagiz. Liderlerden yaptigimiz alintilarin
hepsi (hem her boliimden 6nceki 6zel sayfalarda hem de ki-
tap boyunca serpistirilmis olanlar) réportajlarimiz sirasinda
konugtugumui gergek yoneticilere ait.” Etkili Oyuncular hak-
kinda okumanun yan sira Tipik Katkida Bulunanlar hakkin-
da da birtakim 6rnekler bulacaksiniz (topluca “Katkida Bu-
lunanlar” olarak anilacaklar) ve -hepsinin ismi degistirilmis
olarak- Az Katkida Bulunan ¢aliganlar hakkinda da 6rnekler
gorebileceksiniz. Onlarin hikayeleri araciligiyla, hepimizi ge-
ride tutan tuzaklar ve bizleri en yiiksek katkiy: saglayacag-
miz yoldan uzaklagtiran zihniyetleri agiga ¢ikaracak ve kes-
fedecegiz. Bunlar, benim de diistiigiim tuzaklar. Kendi asir1
Ozgtivenimin, diisiik katkida bulunmama sebep oldugu ya
da kendi goriislerimin gercekte 6nemli olan1 gormeme engel
oldugu zamanlar hakkindaki tecriibelerimden bazilarin1 da
paylasacagim. Belki siz de zaman zaman kendinizi deger ya-

*  Kisalik ve netlik i¢in alintilar hafif¢e diizenlenmisgtir.

50 Etkili Oyuncular



nulsamasina kapilmis bulmugsunuzdur. Umarim bu &rnekler,
bu yanilsamadan kurtulmamza yardima olur.

Sinirlarin Disinda

Baglamadan 6nce, kitabin en énemli mesajlarindan birkagin
-sadece ne olduklarinu degil, ne olmadiklariru da- agikliga ka-
vugturalim.

1. Etkili Oyuncular kavrami sporla sinirli degildir: Etkili
Oyuncular fikri, atletizmden ¢ikmis olsa da bu yiiksek
performansli oyuncular veya antrenérler hakkinda bir
hikaye degil. Spor diinyasindan birkag terim ve meta-
for 6diing aldim ve ayrica bu diinyadan birkag 6rnek de
ekledim ¢iinkii atletizm, miikemmellik ve net sonuglara
dair canli 6rnekler sunuyor. Bununla birlikte, her kurum-
da ya da toplulukta Etkili Oyuncular bulunuyor.

2. Bu, kazananlarla kaybedenler arasinda bir karsilastir-
ma degildir: Odak noktamiz ¢ok daha incelikli olacak.
Etkili Oyuncularin Zihniyetinin, Katkida Bulunan Zihni-
yetinden nasil farklilaghgini ve tiim farki yaratan diisiin-
ce ve eylemdeki ince ayrimlarn kesfedecegiz.

3. Etkili Oyuncular ve Katkida Bulunanlar arasindaki
ayrim, bireylerin degil, uygulamalarin bir siniflandir-
masidir: Etkili Oyuncu ve Katkida Bulunan Zihniyetini
diigtinme bigimleri -hepimizin girip gktig1 egilimler-
olarak ele aldiginizda ve kendinize periyodik olarak “Su
anda hangi diisiince yapisin1 kullaniyorum?” sorusunu
sordugunuzda, bu kitap muhtemelen sizin i¢in en biiyiik
degere sahip olacaktir.

4. Etkili Oyuncu olmak, kazananin her seyi aldig1 bir ya-
risma degildir: Kitabin zihniyeti ve uygulamalari, genel
olarak, 6grenilebilir ve 6gretilebilir; dolayisiyla herkes
tarafindan kullanilabilir. Etkili Oyuncular yildizlar gibi-
dir, ancak essiz olmalar1 gerekmez; tipki bir kasabanin
birden fazla bes yildizl oteli veya restorani olmas: gibi.
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Ayni sekilde, bir lider biitiin takimi Etkili Oyuncu Zihni-
yeti ile gelistirebilir.

5. Bu, daha ¢ok c¢alismak i¢in bir toplanma ¢agris1 de-
gildir: Etkili Oyuncu Zihniyeti, gercekten dinlenmek
istediginizde kendinizi zorlamak ve ise egilmekle ilgili
degildir; inceledigimiz Etkili Oyuncular, meslektaglarin-
dan daha fazla ya da daha uzun siire ¢aligmiyordu fakat
calisirken daha amagh ve odaklanarak ¢aligma egilimin-
deydiler. Yorgunlugu 6nleyen bir enerji ve etki yaratiyor-
lard.

6. Bu kitabin kolay bir ¢dziim olmasi amaglanmamigtir:
Inceledigimiz Etkili Oyuncular, bu uygulamalari 6zgiin
ve tutarl bir sekilde gosterdi. Etkili Oyuncu Zihniyetine
giiclii bir sekilde bagh kalindiginda ve 6zgiin bir gekil-
de uygulandiginda, sizin igin de ige yarayabilir. Bagka-
lariin 6niine ge¢menize ve kariyer basamaklarim hizla
¢itkmamza yardimci olacak kariyer hileleri ariyorsamz, bu
kitap size gore degil.

Yiiksek Etkili Bir Zihin Yapis1 Olusturmak

Astrofizik¢i Neil deGrasse Tyson, “Ne bildiginiz, nasil dii-
stindiigiiniiz kadar 6nemli degildir”" diyor. Daha biiytik bir
etkiye sahip olmak istiyorsanuz, ise etkili bir oyuncu gibi di-
siinerek baglayin. Bu el kitabini yalrzca uygulamayin, Etkili
Oyuncu Zihniyetini hayat goriisiiniiz olarak benimseyin. En
degerli katkiy1 saglamanuzi, ardindan gelen 6diilleri toplama-
niz1 ve bagkalarinin da ayrnu seyi yapmasina yardimci olma-
niz1 saglayacak is hakkinda giiglii bir diisiinme seklidir. Bazi
uygulamalar bulundugunuz calisma ortaminda ya da sizde
ise yaramayabilir; baz1 uygulamalarsa giincelligini yitirebilir.
Bununla birlikte, diisiinme bigimi -zihniyet- bunlarin Stesine
gececek ve kalici olacaktir.

*

Neil deGrasse Tyson, “What You Know Is Not as Important as How You
Think”, Master Class, https:/ / www.masterclass.com/ classes/neil-deg-
rasse-tyson-teaches-scientific-thinking-and-communication/ chapters /
what-you-know-is-not-as-important-as-how-you-think#.
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Kitab1 sadece mevcut gergekliginiz i¢in bir rehber olarak
okumanizi degil, ayn1 zamanda onu is hayatinin geleceginin
habercisi olarak gérmenizi tavsiye ederim. Etkili Oyuncu tas-
lagi, en iyi yoneticilerden bazilarinin goziinden goriildigi
sekliyle, onde gelen kuruluslarda En Cok Katkida Bulunanlar
tizerinde yapilan bir aragtirmayla geligtirilmistir. Bu nedenle,
bu gerceve, dogas: geregi modern bir yonelime sahiptir. Bu
idealler mevcut realitenizi yansitmayabilir ama gelecegini-
zin bir pargasi haline gelebilirler. Bazilari i¢in bu, en yiiksek
katkimzi hak edecek yeni bir kurum veya amag bulma gerek-
sinimini dogurabilir. Digerleriyse en begenilen sirketlerin en
iyi uygulamalarini inceleyip 6rnek alindik¢a, kuruluslarinin
da buna ayak uyduracak gekilde gelistigini gorebilirler. Her
iki haliikarda, biiyiik Wayne Gretzky'nin oyun kitabindan bir
sayfa alin ve “Riizgarin estigi yonde ilerleyin.”

Tam da bunu yapanlara bir 6diil var: Etkili Oyuncu Zihni-
yetini ve yontemlerini benimseyerek, yeni is diinyasinin yil-
dizlarindan biri olarak taninacaksiniz. Tuzaklarin farkina va-
rarak, Az Katkida Bulunanlarin kaderinden kag¢inabilirsiniz.
Ayrica, bagkalarinin 6zgiirlesmesine ve iyi niyetli profesyo-
nellerin ilerlemelerine engel olan tuzaklardan uzak durma-
sina yardimci olabilir ve herkesin i¢inde olmak isteyecegi bir
ekip kurabilirsiniz. Fakat tiim bunlarin 6tesinde, yaptiginiz
her iste en iyi performansinizi ortaya koydugunuzda, tam
anlamiyla katki saglamanin heyecanini doyasiya yasayacak
ve herkesin takiminda olmasini istedigi kisi haline gelecek-
siniz.

BOLUM 1 OZETi: ETKILi OYUNCULAR

Bu bolim, bir Etkili Oyuncu Zihniyetiyle ¢alismak ile bir
Katkida Bulunan Zihniyetiyle ¢aligmak arasindaki farklari
tanitmaktadir.

Etkili Oyuncu: Bir organizasyonun herhangi bir seviyesin-
de istisnai degerde is yapan ve olaganiistii yiiksek etkiye
sahip bireyler.

Etkili Oyuncular
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Etkili Oyuncu Zihniyeti: Tutarl bir sekilde benimsendi-
ginde yiiksek degerli katkiya ve yiiksek etkiye yol agan bir
diigtinme bigimi.

Katkida Bulunan Zihniyeti: Bir isin yapilmasini saglaya-
mayan ve katkida bulunan ancak tam potansiyel ve yiik-
sek etkiyi veremeyen bir dizi varsayim ve uygulama.

Bulgular

1. Etkili Oyuncular her seyde bir firsat goriirler: Etkili
oyuncular, su giinliik zorluklar1 digerlerinden farklh
goriir: karmagik sorunlar, belirsiz roller, dngoriileme-
yen engeller, degisen hedefler ve bitmeyen sorumlu-
luklar. Digerlerinin degisiklikleri tehdit olarak algila-
digr yerde Etkili Oyuncular, deger katmak igin firsat
olarak gortirler.

2. Etkili Oyuncular belirsizliklere farkh tepki gosterir-
ler: Meslektaglarina gore agagida yer alan bes yénden
farkli davrarurlar:

KATKI SAGLAYANLAR ETKILI OYUNCULAR
Isini yapar ihtiyag duyulan igi yapar
Yénlendirme bekler One cikar ve geri gekilir
Sorunlari arttirir Daha gugla tamamlar

Eniyi bildikleri seyde

sabit kalirlar Ogrenir ve uyum saglarlar

is yakana arttinirlar isi hafifletirler

3. Etkili Oyuncular s6zsiiz kurallardan faydalanirlar: Et-
kili Oyuncular, belirli bir iste veya kurulusta uyulmasi
gereken davranis standartlarini belirler ve maksimum
etki i¢in uyum saglar.

4. Etki yatirim getirir: Etkili Oyunculara artan sorumlu-
luklar ve ek kaynaklar emanet edilme egilimindedir. Sis-
temik onyarg, gizli yetenek havuzlarinin fark edilme-
mesine veya daha diisiik seviyelerde yatirnm ve yeniden
yatirim ahinmasina yol agabilir.
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Zorlu Problemler

LIDERLER BU KONU HAKKINDA NELER SOYLUYOR...

KATKIDA BULUNANLAR

ETKiLi OYUNCULAR

“Uretken bir oyuncu
ve “Insanlarin sunum
slaytlarinda gok takimdaki
herkesten daha fazla
zaman harcadiklarini
gordu, fazla ig yapiyor.”

“Pek de dncelik
gerektirmeyen

“Bu Apollo 13 olsaydi ve
bir kriz “Ihtiyag duyulan
konu gey uzerinde
yasansaydi ve muhendislik
mudara uzmanlagabilmek
igin tekrar tekrar parga
kutusunu masaya koyup
‘Hadi bu galigir” igi
gozelim' deseydi, ‘Tamam,
ama on beg dakikaya igten
gtkiyorum’ derdi.”

“Tamamen farkli bir
hedefe ateg ediyordu.”

“bunu dizeltmek igin bir
arag gelistirdi ve bunu
karesel olarak kullanima
sundu. Bizi yuzlerce saatlik
isten kurtard:.”

“Onun gérevi degildi.
Yalnizca favori projelerle
ilgileniyor.” yapt:.”

“Repeatedly pivots to
become the expert in
what is needed.”

“Resmin tamamina bakti
ve ardindan sorunu herkes
icin ¢ozdu.”
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Bolim 2

Bir ISE YARA

“Firsat, tulum giydigi ve is gibi g0riindiigii icin cogu
insan tarafindan kagirilir.”
THOMAS A. EDISON

racle Corporation’daki kariyerim bir pazar aksami San
OMateo, California’daki siradan bir otelde baglad1.

“88liler Sinuf1” adindaki; Oracle teknolojisini ve geng,
hizla biiytiyen yazilim sirketinde bagarili olmak igin ihtiyag
duyacagimiz diger temel bilgileri 6grenecegimiz, ii¢ haftalik
yogun bir programi iceren egitim kampinda, gérev igin heye-
canla gelmis altmus yeni iiniversiteli ¢iraktan biriydim. Sif
egitimi ertesi sabah baglayacakt;; o aksam sadece kaynasma
ve tanigma icindi. Katilmailar, ¢ogunlukla bilgisayar bilimi
ve miihendislik programlari olmak tizere etkileyici bir dizi
tiniversiteden, yakin zamanda mezun olmustu. Benim gibi
isletme okuluna giden birkag kisi ve digerleri ise begeri bilim-
lerdendi.

Egitim kampinn liderleri, son derece rekabetgi bir ekip
projesiyle sonuglanacak olan siki egitim programu hakkinda
bize bilgi verdi: Her ekip, Oracle yazilimin kullanarak bir is
uygulamas: olugturacak ve sunacakti. Program lideri, her ta-
kimda yeteneklerin dengeli olmasinin énemini vurgulad: ve
ardindan aniden, “Tamam, teknisyenler odamn bu tarafina,
belirsiz kiime diger tarafina gegsin” dedi. Programcilar ve
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miihendisler y1gin1 odanin sol tarafina dogru hareket ederken
kakirdamalar oldu, geri kalanimiz -artik 6zbilingli “belirsiz
kiime”- sag tarafa gectik. Biz belirsiz kiimenin, kendi bagi-
miza teknolojiyle basa ¢itkmada zorluk yasayacagimiz varsa-
yilmugty; bu yiizden ekipler arasinda dagitildik. Resmi egitim
baglamamigt1 bile ama 6nemli bir ders almistim: Oracle’da
cok deger verilen bir beceriler grubu vardi ve o beceri benimki
degildi. Bu dersi hi¢ unutmadim!

Kamptan sonra danigmanlik béliimiinde egitim koordi-
natorii olarak calismaya basladim. Ancak yalnizca bir sene
sonra, calishgim departman yeniden yapilandirma sebebiy-
le dagitildi, bu ytizden kendime kurum igerisinde bagka bir
gorev bulmam gerekiyordu. Gozlerimi egitim kampini yone-
ten, yeni ise alinan kisileri egiten gruba diktim. Grubun tii-
ziigliniin liderlik gelisimini igerecek sekilde genisleyecegini
umuyordum, bu benim oldukga ilgili oldugum bir alandi. De-
partman miidiiriiyle ve ardindan onun patronu, yénetimden
sorumlu bagkan yardimcisi Bob Shaver ile goriistiim. Onun
sorularini yanutladiktan sonra, bir konuya dikkat ¢ektim: Cok
az egitimle yonetime atilan geng profesyoneller gérmiis ve
ekiplerine zarar verdiklerine tamik olmustum. Oracle’in bir
yonetici egitim kampina ihtiyaci oldugunu ve bunu olustur-
maya yardim etmeyi ¢ok istedigimi giivenle sdyledim.

Bob’un tepkisini hi¢ unutmayacagim: “Liz, bu ¢ok ilgi ce-
kici ama patronunun farkl bir sorunu var.'Bu y1l Oracle’in
teknolojisini hizlandirmak igin iki bin yeni kisiyi igse almasi
gerekiyor.” diyerek soze bagladi. Agiklamasi, teknik becerile-
rin yonetim becerilerinden daha 6nemli oldugunun bir bag-
ka gostergesiydi. “Bunu nasil yapacagini bulmasina yardim
edersen ¢ok daha iyi olur.” diye devam etti. Nazik rehberligi
yiiksek sesli bir mesaj tagiyordu. Duydugum sey, “Liz, bir ise
yara!” idi.

Hayal kirikligina ugramigtim. Sirketin programlama 6g-
retecek insanlara ihtiyaci oldugunu biliyordum ve gergekten
Ogretmek istiyordum, fakat iligkili alt sorgularin niianslar1 ve
veri tabani indeksleme tekniklerinin erdemleri konusuna hig
ilgim yoktu. Daha da kétiisti, ne yazik ki bu is i¢in yeterince
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kalifiye degildim ve MIT ya da Caltech gibi tiniversitelerden
gelen yiiksek dereceli teknisyenler, bunu kesinlikle fark ede-
ceklerdi. Ben liderler yetistirmek istiyordum ama Bob benden
bir grup inege programlama 6gretmemi istiyordu. Yapmak
istedigim is bu degildi ama yapilmasi gereken is buydu.

Davetindeki bilgeligi ve vaadi gorerek egitim grubuna
katildim ve hirsimu en biiyiik etkiyi yaratabilecegi yere yon-
lendirerek, bir iirtin egitim sorumlusu olmak i¢in goniilli
oldum. Uriin belgelerinin tamaminu istedim ve ¢aligma arka-
daglarimdan biri olan, gercek teknik yeteneklere sahip Leslie
Stern (Leslie, isteki ilk giintimiizde odanin teknoloji tarafinda
duran kisilerden biriydi) ile partnerlik yaparak ise daldim.
Bende kendiliginden bulunmayan bir seyi, bir programai gibi
diistinmeyi 6gretti. Nihayetinde, onun rehberligi ve ¢ok geg
saatlere kadar calistigim bazi geceler sayesinde isi ¢ozdiim.
Kargiliginda, egitmenlikle ilgili birkag fikir paylagtim ve bir-
likte olaganiistii teknik egitim 6diilleri kazandik. Hatta Sili-
kon Vadisi'nde 6ncii olan birgok kisiyi egittik ve bununla hala
gurur duyuyorum.

Asla gergek bir teknoloji kurdu olmadim. Ancak teknolo-
jinin derinliklerine dalmaya istekli oldugum igin, isi anlayan
ve gercekten ihtiya¢ duyulan sey tizerinde ¢aligan biri olarak
isim yaptim. Bu itibar, daha sonra benim icin bir¢ok firsatin
kapisini agacakti. Bir yil igcinde departman miidiirliigiine terfi
ettim, ama garip bir sekilde o zamanlar yonetici olmakla ilgi-
lenmiyordum; programcilari egitme firsatinin keyfini ¢ikari-
yordum. Lakin bir giin Bob, sirketin bu isi yapmama neden
ihtiyac1 oldugunu agikladiginda, bir kez daha, ihtiyag¢ duyu-
lan isi yapmak i¢in sevdigim isi yapmaktan -tabii ki- vazgec-
tim.

Bircok dar goriislii profesyonel gibi, kariyerime ilgimi ge-
ken bir ig arayarak bagladim. Ancak hayalimizdeki isin &tesi-
ne bakip, yapilmas1 gereken isi yapinca, kendimizi ise yarar
ve ¢ok daha degerli kilarak etkimizi arttirmus oluruz.

Ya siz? Isinizi kisisel ¢ikarlariniza uyacak sekilde mi yon-
lendiriyorsunuz, yoksa kendinizi en yararli olabileceginiz
yere hizmet etmek i¢in esnetiyor musunuz?
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Bu boliimde, en Etkili Oyuncularin yalnizca islerini yap-
madiklarini goreceksiniz; onlar ihtiyag duyulan isi yerine ge-
tirirler. Rollerinin rahathgindan siyrilir ve her tiirlii sorunun
o6n saflarinda caligirlar. Digerleri siirekli olarak yardim etmek
icin bir seyler yapmalarn gerekip gerekmedigini merak eder-
ken, bazi insanlarin neden her zaman aksiyonun oldugu yer-
de gahistigim 6greneceksiniz. Neden is tanumlarinin 6nemsiz
oldugunu, neden bazi patronlarin patronluk taslamaktan nef-
ret ettiklerini ve arizal bir fotokopi makinesini onarmak gibi
basit bir eylemin, sizi nasil liderlige giden yola sokabilecegini
goreceksiniz.

En temel diizeyde, bu boliim, kendinizi nasil faydah hale
getirebileceginizle ilgili; neyin 6nemli oldugunu nasil anlaya-
bileceginiz ve ardindan gereken seyleri kariyeriniz igin inanil-
maz derecede faydali olacak sekilde nasil yapabileceginizle il-
gili. Fakat baslamadan 6nce bir uyari: Diizgiince tanimlanmis
bir isin rahatligini geride birakmaya ve iglerin kangtig1 yerde
calismaya hazir olun!

SECIM ZAMANI: ISINiZi YAPMAK MI?
IHTIYAC DUYULAN i$i YAPMAK MI?

Is diinyas1 kismen kiiresellesme ve teknolojinin birlesik etki-
leri sayesinde gittikge daha zor bir hal aliyor: daha karmasik,
daha kaotik ve daha baglantili. Karmagik problemler (kural-
lara ve stireglere indirgenemeyecek kadar ¢ok sayida bilinme-
yen ve birbiriyle iligkili faktorler iceren problemler) ytikselis-
te.” Bu sorunlar arasinda, miisteri deneyimini diinya ¢apinda
standart hale getirmek, yikic1 yeniliklere tepki vermek, tiim
ogrenciler igin kisisellestirilmis bir 6grenim deneyimi yarat-
mak, saglik bakim maliyetlerini kontrol etmek ve bir kiiltiir
olusturmak gibi zorluklar yer aliyor. Kuruluslar bu karmagik-
l1g1, disiplinler arasi ekipler veya matris organizasyonlar ku-

* Theodore Kinni, “The Critical Difference Between Complex and

Complicated”, MIT Sloan Management Review, 21 Haziran 2017,
https:/ /sloanreview.mit.edu/article/the-critical-difference-betwe-
en-complex-and-complicated /

Etkili Oyuncular

59



rarak gidermeye ¢aligti; yine de en 6nemli is sanki herkesin isi
ama kimsenin isi degilmis gibi geliyor. Pek ¢ok profesyonel,
gercekte yapilan isle uyusmayan kurumsal kaliplar arasinda
sikismiglardir. Onemli girigimleri ve i akiglarini yakalamay1
amaglayan maas dereceleri, is unvanlar1 ve is tanimlariun
dolambagh siniflandirmasi, tipik olarak ge¢mis 6ncelikleri ve
nadiren de olsa yapilmasi gereken gergek igin 6ziinii yansitir.
Bu, giinlimiiz kurumlarinin temel sorunlarindan biridir: Eger
bugitiniin isini yapiyorsan, muhtemelen diiniin gereklilikleri-
ni ele aliyorsundur.

Sorunlar, resmi bir organizasyonun yanit verebilecegin-
den daha hizli sekilde, ¢ok daha karmasgik bir hale geldigin-
den ve degisime ugradigindan, geviklik, organizasyonun ya-
pisindan degil, kiiltiiriinden (insanlarin giinliik kararlar ve
eylemlerinden) kaynaklanmahdir. Bu, profesyonelleri bagh
basina karmasik bir sorunla kargs1 karsiya birakiyor: “Kendi
seridimde kalmaly, isimi yapmal ve gorevlerimle meggul ol-
mali miyim? Yoksa, kimseye ait olmayan bir isi yapmak igin
gorevimi terk mi etmeliyim? Eger ikincisiyse, yapmakla go-
revlendirildigim seyde hala basarili oldugumdan nasil emin
olabilirim?”

Cogu profesyonelin bu karmasik sorunlara ve ortaya ¢i-
kan firsatlara nasil tepki verdigine dair bir 6rnegi ele alalim:
James’, biiylik bir video oyun sirketi tarafindan ise alindi-
ginda, sirketin milyar dolarlik isinin biiyiik kismi, internet
baglantis1 gerektirmeyen, satin alinan ve ¢evrimdisi oynanan
oyunlardan oluguyordu. James ise ¢evrimici oyun deneyimi
boliimiintin direktoriiydii ve ekibi, ¢evrimigi olarak oynana-
bilecek ancak sinirh sayida oyunu destekleyebiliyordu. Ama
zekiydi, bu sayede yeni teknolojiyi hizlica 6grendi ve internet
oyun sistemlerinde bir uzman haline geldi. Ayrica, isi daima
zamaninda ve biit¢e dahilinde halledecegine giivenebilecegi-
niz profesyonellerden biriydi. Tiim oyun deneyimini yoneten
patronu Amika, stiidyonun gevrimigi tekliflerinin daima etkili
ve islevsel olmasini saglamak igin James’e hep giivendi.

*

Isimler, gizliligi saglamak igin degistirilmistir.
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Her ne kadar James ve ekibi, baz1 ¢evrimigi oyunlar suna-
rak harika bir is yapiyor olsa da diinya degisiyordu. Gelecegin
yeni akimy, internet iizerinden oynanan oyunlard: ve girket
agresif bir sekilde igerigi ¢evrimici ortama tasimaya baslad.
Amika, patronu tarafindan, isin tiim envanterinin web’te kul-
lanulabilir hale getirilmesi i¢in baski goriiyordu.

Bu kolay bir gecis degildi. Her biri reklam, dagitim ve tek-
nik destek siireglerini yeniden yapilandirmasi gereken birgok
grup arasinda koordinasyon gerektiriyordu. James sorunlar:
herkesten daha iyi kavrady, fakat bunlar1 kendisinin ¢6zmesi
gereken sorunlar olarak gormedi. Ekibinin, web sitesine ekle-
necek yeni bir oyun dalgasina hazirlanmasina yardimei oldu
ve diger ekiplerin tirtinlerini gondermelerini bekledi. Ancak
diger gruplarn, islerini internete yonlendirebilmek igin yar-
dima ihtiyac vardi.

Jake bu miicadeleyi iistlenebilecek potansiyele sahipti ama
tanimlanan isine o kadar odaklanmist1 ki, 6ntindeki firsat1
gormedi. Amika, James’in harekete ge¢memis olmasindan
otiirti sagkindy; bu ytlizden konuyu tartisabilmek icin onun
ofisine ugradi. James, durumu sogukkanlihkla kabul etti ve
Amika’ya ekibinin daha yiiksek hacimli ¢evrimigci oyunlarla
basa ¢ikabilecegine dair giivence verdi. Amika, ertesi giin ve
ondan sonraki giin de ona ugradi. Bir hafta boyunca yapilan
diizenli ziyaretlerin ardindan, James sonunda mesaji almaya
baglad: Isini yapmaya o kadar odaklanmugt: ki, daha biiyiik
bir iz birakma ve sirketin biiylimesine gercek anlamda katki-
da bulunma firsatin1 kagiriyordu.

Katkida Bulunanlar, kendilerini konum sahibi olarak go-
riirler. Kendilerine verilen isi yaparlar ve rollerinin sinirlar
icerisinde kalrlar. O kadar dar goriislii olma riskiyle kars:
kargiya kalirlar ki, genel stratejiyi gozden kagirir ve giindem-
den saparlar.

Etkili Oyuncular ise bunlarin aksine, kendilerini problem
¢Oziicl olarak gortirler. Eskimis orglitsel yapilar onlara engel
olmaz veya konumlarina agir1 derecede baglanmazlar. Yalnz-
ca iglerini yapmazlar; en faydal olabilecekleri yerde hizmet
vermenin yollarin1 da bulurlar. Yirmi iki yasinda ve tiniver-

Etkili Oyuncular 61



site mezunu olan, spor menajerligi yapma hayali kuran Scott
O'Neil 6rnegini ele alalim:

1992 yazinda bir Cumartesi sabahiydi, Scott arena lobisin-
de oturmus, bir meslektaginin takimin is ofislerinin anahtariy-
la gelmesini bekliyordu. Kisa stire 6nce Ulusal Basketbol Ligi
(NBA)'nde oynayan New Jersey Nets takimi igin ¢aligan bir pa-
zarlama asistani olarak, baglangi¢ seviyesinde bir ige girmisti.
Maasi azdi fakat yine de bu onun i¢in bir baglangicti. Giinliik
sorumluluklar1 dogas1 geregi heyecan verici degildi; soyle-
nenleri not aliyor, zarflar1 dolduruyor, kopyalar ¢ikariyor ve
ayak iglerini yiiriitiityordu ama daima heyecanliydi. Erken ge-
lip birilerinin onu igeri almasini ve bdylece isine baglamay1
beklemek, aligkanlig1 haline gelmisti. O cumartesi giinii ofise
geldi ve fotokopi makinesinin ¢alismadigini gérdii. Fotokopi
makinesinin olmazsa olmaz bir is arac1 oldugu donemlerdi ve
bir k&gt sikismasi bile tiim organizasyonun iglerini durdura-
bilirdi. Cogu profesyonel, gizemli hata mesajlariyla karsilagti-
ginda, bagka bir katta galigan bir fotokopi makinesi aramaya
giderdi. Scott ise ailesinin ofisindeki siirekli bozulan fotokopi
makinesi sayesinde biraz tecriibe edinmisti; bu ytizden de ma-
kineyi de tamir ederek yardim edebilecegini diigiindii. Ofis,
kiictik bir tist diizey yonetici grubu disinda bostu. Kurumun
bagkani Jon Spoelstra, Scott’1 yerde, dirseklerine kadar yazic
toneriyle lekelenmis, devasa makineyi parcalarina ayirirken
gordii. Scott'in yeni ise alinan ¢alisanlardan biri oldugunu an-
lad1 ve sordu:

“Adin ne evlat?”

Scott bagini kaldirip yukariya dogru bakt.

“Scott O'Neil .”

“Ne yapiyorsun?”

“Fotokopi makinesini tamir ediyorum.”

“Neden?”

“Clinkii bozuk.”

Spoelstra, Scott’tan ofisine gelmesini istedi ve onu soru
yagmuruna tuttu.

“Burada ne i yapiyorsun? Bu departmanin etkili oldugu-
nu diisliniiyor musun?” gibi sorular birbirini izledi. Sonunda
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“Burada ne yapmak istiyorsun?” diye sordu. Scott ona spon-
sorluk satmak istedigini séyledi. Spoelstra onu gdyle yarutla-
du:

“Tebrikler, az Once terfi ettin.”

Scott soktaydi. “Ne zaman bagliyorum?”

“Bugtine ne dersin?” diye sordu Spoelstra. “Bu ofis senin
olabilir” diye de ekledi, koridorun sonundaki bos bir ofisi isa-
ret ederek.

“Vay canina, ofisim mi olacak?” Scott saskin ve mutluydu.

Scott, sirketleri sektore gore listeleyen, Standart Endiistri-
yel Siuflandirma (SIC) kod kitabini eline aldi ve onun tabi-
riyle, “Amerika’da bulunan her sirketi tek tek aramaya bas-
lad1.” Isini takip etmek igin oyunlar yaratt1 ve miikemmel bir
sunum yapabilmek i¢in ¢aba harcadi. Hata tistiine hata yapt1
ama nadiren ayni hatayi iki kere yapti. Hizli 6grendi ve hatta
birkag satis bile yapti.

Ancak, amaa biiyiik sponsorluklar elde etmekti. Mevcut
satig becerileri ile hedefi tutturamayacagim bildiginden, st
diizey satig yoneticilerinden birine, bir hafta boyunca ofisinde
durarak satis ¢agrilarini dinleyip dinleyemeyecegini sordu.
Yoneticisi bu fikri sagma bularak reddetti. Scott, “Ne yaptig1-
mi bilmiyorum. Ofisinde oturmama izin vermezsen, ofisinin
oniinde duracagim ve bu herkes igin daha da garip olacak.”
diye karsilik verdi. Nihayetinde, Scott galip geldi ve haftay1
dinleyerek ve 6grenerek gegirdi. Yaklagimin degistirdi; birkag
ay igerisinde de biiyiik sponsorluk anlasmalari yapmaya bas-
lamigti.

Scott, 0 zamandan beri sahip oldugu her y6netim ve lider-
lik pozisyonuna, bu kendine has tutum ve tavrim da tagidi.
New York Knicks ve New York Rangerst yonettigi, Madison Squa-
re Garden Sports'un bagkanu olarak boyle galist1. Ikonik arenay:
doniistiirmeye yardim etti, NBA tarihindeki en biiyiik pazar-
lama anlagmalarindan bazilarini diizenledi ve rekor kiran bilet
satislar1 elde etti. Philadelphia 76ers takiminin CEO’su olarak
boyle galist1. Bu, miicadele eden takimini, 2013-2014 sezonun-
da 19-63 kazan/kaybet rekorundan, 2017-2018 sezonunu 52-
30 galibiyet/maglubiyet kaydiyla bitiren rekabetgi bir takima
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gotiirecek bir geri doniis ¢abasiyd: ve NBA Dogu Konferan-
s1’nda tigtincii oldu. Takimin basina gegctiginde, sponsorlukla-
rinin parasal degeri, otuz takimdan olusan bir ligde otuzuncu
siradaydi. The Sixers’ markasi o kadar giigsiizdii ki, sponsorla-
rindan biri -ufak, yerel bir restoran- takimin flamasin1 asmak
icin kendilerine para 6demesi gerektigini soyledi; ¢linkii res-
toranin marka degeri takiminkinden daha giicliydii. Alt1 y1l
sonra takim, katihim, sezonluk bilet tiyelikleri ve TV yayim
izleyicilerindeki biiylimede NBA'de lider oldu ve sponsorluk
tabaninda yedi kat artis elde etti. Scott ayrica NBA’deki, tinlii
Takim Pazarlama ve Is Operasyonlar1 departmanini yonetti.
Yildizlardan (¢ogu o zamandan beri spor diinyasinda en iyi
liderler haline gelen) olusan bir yonetici ekibi kurdu ve daha
sonra, biiyiik Philadelphia bélgesindeki, on iki takimin1 ve
miilklerini yonettigi Harris Blitzer Sports & Entertainment’in
CEO’su olarak gorev yaptu.

Coziilmesi gereken sorunlar1 buldugumuzda verdigimiz
etkiyi arttirabiliriz ve kurumumuza faydali olabiliriz.

ZIHINSEL OYUN

Her yonetici yapilmasi istenileni yerine getirecek ¢alisanlar
istemez mi? Aranilan ¢alisanlar islerini titizlikle yerine geti-
renler degil midir?

Bunlar, ge¢miste dogru olabilirdi ama bugiiniin liderle-
rin kendilerine bagimli daha fazla kisiye ihtiyaci yok, onlarin
uzantilara ihtiyaglar1 var: firsatlar1 fark eden daha fazla goze,
giderilmeyen ihtiyaglar1 dinleyen daha fazla kulaga ve sorun-
lar1 ¢6zen daha fazla ele... Yoneticilere, neyin onlarin goziinde
caliganlarinin giivenilirligini sarstigin1 sordugumuzda, ver-
dikleri en énemli iki yanit sunlardi: “Biiyiik resmi diisiinme-
den yalnizca iglerini yaptiklarinda.” (Siralamada dordiincii
sirada yer alan en biiyiik hayal kiriklig1) ve “Onlara ne yapa-
caklarini soylemek igin patronlarini beklediklerinde.” (Sirala-
mada ikinci sirada yer alan en biiyiik hayal kiriklig1).

Her ne kadar bizler patronlari, siklikla gii¢ diigkiinii dik-
tatorler olarak diisiinsek de gergek su ki, yoneticilerin ¢cogu
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insanlara ne yapacaklarim séylemekten hoglanmiyor. Aynu
yonetici grubuna, en ¢ok hangi ¢alisan davraniglarini tak-
dir ettiklerini sorduk. Bir numarali cevaplar: “Insanlar bir
seyleri sorulmadan yaptiginda” oldu. Karmasik sorunlarla
ugrasirken giivenilirliginizi nasil olusturacaginizi (veya yok
edeceginizi) gérmek icin agagidaki tabloya bakin. En etkili
profesyoneller, kendilerine verilen rollerin 6tesine bakarlar ve
gergekten yapilmasi gereken isi halledebilmek igin is tanimla-
rinin Stesine gegerler. Bu boliimde, Etkili Oyuncularin bunu
tam olarak nasil yaptigini kesfedecegiz.

Liderler ve Paydagslarla Giivenilirlik Olusturma

Yoneticilerin sana ne yapman gerektigini

GUVENILIRLIG soylemesini beklemek,

YOKEDEN Buyuk resmi gormezden gelmek,

DAVRANISLAR Yoneticine bunun senin isin  olmadigini
soylemek.

GUVENILIRLIK Isleri sorulmadan yapmak,

INSA EDEN Sorunlari 6ngérmek ve plan yapmak.

'DAVRANISLAR

Tam siralama igin Ek A'ya bakin.

Yoneticilerle goriistiigiimiizde, Etkili Oyuncularn israrla
‘problem ¢6ziiciiler’ olarak tanumladilar. Bize zor problemleri
arayan; onlari, stratejilerinden tiim detaylarina kadar ¢ozen
insanlardan bahsettiler: “Cok zorlu problemleri ¢6zer.” “Her
tiirlii goreve atanabilir.” “Isler zorlaghiginda damistigim kisi
" “Zorlu projeleri ve kriz durumlarini eline alir ve durumu
tersine gevirir.” “Bos zamanlarinda, yalnizca glder ve sorun-
lar1 ¢6zer” gibi seyler s6ylediler.
Bu katki saglayicilar, zorlu problemleri, en ¢ok ihtiyag du-
yulduklar: yerde hizmet etmek igin bir firsat olarak goriiyor-
lar. Baskin bir fikir tiim iglerine yon veriyor gibi goriiniiyor:
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“Hizmet edebilir ve sorunlari ¢ozebilirim.” Etkili Oyuncu’nun en
ayirt edici 6zelligi olan bu hizmet anlayisi, Kaiser Sand & Gra-
vel Sirketinin ¢gimento har¢ kamyonu filosuna ¢izdigi slogan-
la harika bir sekilde yansitimistir: BIR IHTIYAG BULUN VE
ONU DOLDURUN.

Zorlu sorunlarla bags etmek igin, hizmet anlayis: tek bagina
yeterli degildir; temelde bulunan diger diisiince yapilarinin
da dikkate alinmasi gerekir. Hizmet anlayisina ek olarak giic-
1t bir vekillik duygusu (Bagimsiz hareket edebilir ve karar alabili-
rim) ve i¢ kontrol odagmi (Hayatimdaki olaylarin sonuglarini dig
giicler degil, ben kontrol ederim) da ekleyebiliriz. Artik, yiizeysel
bir yanittan fazlasini gerektiren karmasik, zorlu sorunlarla
basa ¢ikmak i¢in, kazanan bir formiiliimiiz var.

Bu tarz hizmet anlayigina sahip olan insanlar, kendi bagna
hareket edebilen, sorun ¢6ziicii insanlara déniigiir; sonuglar1
sekillendirebilir ve kendilerini fayda saglayabilecekleri prob-
lemlere dogru yonlendirebilirler. Etkili Oyuncu, en 6nem arz
eden yerde calhgirsa en biiyiik degere sahip olacagim bilir.
Kendilerini kole gibi calisan sessiz bir destek elemani olarak
gormezler; meslektaslar: ve yoneticileri tarafindan da dyle go-
riilmezler. Aksine, anahtar oyuncu ve kargilikli fayda sagla-
yan taraflar olarak goriirler.

YUKSEK ETKILI ALISKANLIKLAR

Etkili Oyuncular bir fark yaratabileceklerine inandiklar i¢in
devreye girerler. Bu béliimde, Etkili Oyuncular: diger mes-
lektaglarindan ayiran, en 6nemli {i¢ aliskanlig1 inceleyecegiz
ve bu davraniglarin neden bir yandan Etkili Oyuncularm nii-
fuzunu arttirrrken diger yandan calistiklar1 kurum igin deger
yarattig1 hakkinda konusacagz.

Aliskanlik 1: Oyunu Ogren
Bir kurumda en yiiksek degere sahip olmak igin -en faydali
kisi olmak i¢in- 6ncelikle neye deger verildigini bilmemiz ge-
rekir. Oynanan oyunu bilmemiz gerekir. Kurulugsunuzda en
cok deger verilen beceri ve yetenekleri ne kadar net bir ge-
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kilde anliyorsunuz? En 6nemli dncelikler nelerdir? Dikkat ve
Ozeni ne saglar? Yoneticileriniz, miisterileriniz ve ortaklariniz
neye deger verir?

Hedefleri Anlayin

Beatles'in arkasindaki efsanevi plak yapimcis1 George Martin
soyle demis: “Cogu sanatgl, bir sey kaydettiginde tamamiru
dinlemez. Miizik bagtan ¢aldiginda yalnizca kendilerine ait
kismu dinlerler. Arkasina yaslanip, her seyi bir perspektiften
gormesi ve anlamlandirmasi gereken kisi, yapimcidir.”” Etkili
Oyuncular yalmiz bir miizisyenin degil, bir miizik yapimai-
sinin bakis agisiyla distindirler. En etkili profesyoneller, 6nce
distiniip sonra harekete gegenlerdir.

Bir gengler futbol antrenérii bir keresinde bana, en basarili
oyuncularn yere bakmadiklarini sdylemisti: “Onlar gozlerini
dort agar, sahada olanlar1 gozlerler.” Bir iste cahistyorsaniz, bu,
is modelini anlamay: gerektirebilir yani yazar kasann nasil isle-
digini ya da kir amaa giitmeyen bir kurum i¢in, finansman gel-
mesini saglayan seylerin neler oldugunu bilmeyi gerektirebilir.
Ister bir sirkette ister bir kamu kurulusunda alistyor olun; ister
gelistirme ister satis asamasinda olun, kurulusunuzun ne yapti-
g1na dair genis bir goriise sahip olmaniz ve nasil bagarih oldugu-
nu iyi bir sekilde kavramanz gerekir. (Biiyiik resmi gérmenize
yardimci olmast igin Taktikler boliimiinden faydalanabilirsiniz.)

Coziilmesi gereken temel sorunlar belirlediginizde, isiniz-
le olan baglantisin1 anlayacak ve size yardimci olacak firsat-
lar1 goreceksiniz. Ne yapmaniz gerektigini bileceksiniz ama
bunu en iyi sekilde yapabilmek i¢cin, calishginiz kiiltiiriin de-
gerlerini bilmeniz gerekir.

Kurallar1 Bilin
Her kurumun kendine has bir yapusi, giinliik davraniglari ile
verdikleri kararlar belirleyen bir degerler ve normlar dizisi

“Brilliant Miller’s Favorite Quotations” School for Good Living,
https:/ /goodliving.com/quotation/george-martin-the-greatest-attribu-
te-a-producer -can-have-is-the-ability-to-see-the-whole-picture-most-ar-
tists-whe/
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vardir. Ancak herhangi bir dikkatli gozlemcinin de fark edebi-
lecegi gibi, belirtilen kiiltiir nadiren gergek kiiltiirdiir. Birgok
calisma, sirketlerin organizasyon degerleri olarak ifade ettik-
leri seyler ile ¢alisanlarin gergek degerler olarak algiladiklar:
seyler arasindaki uyumsuzluga isaret etmistir.” Bu uyusmaz-
lik, calisanlarin bagarili olmak igin gercek kiiltiirti ¢ozmeleri
gerektigini gostermektedir. Etkili Oyuncular, kiiltiirtin aktif
kod ¢oziiciileridir; duvarda asih afigleri okur ve koridordaki
davraniglar1 gézlemlerler. Insanlarin séylediklerine daha az,
gercekten yaptiklarina daha ¢ok dikkat ederler. Oracle’daki
ilk giintimden hatirladigim “belirsiz kiime” terimindeki ki-
kirdama gibi. Gozlemliyorlar ve sorular soruyorlar: “Ne tiir
bagarilar takdir ediliyor? Hangi gruplar en fazla gtice sahip ve
neden? Kovulmann en hizli yolu ne?”

Nelere deger verildigine bakarak, nasil deger katabilecek-
lerini goriiyorlar. Deger katarak, kendi etkilerini arttiriyorlar.

Kurumsal kiiltiirti anlayip buna uyum saglayabilme ye-
tenegi, dusiindiigiiniizden daha hayati bir 6nem tagir. Yeni
calismalar, en basarih ¢alisanlarin ayirt edici 6zelliginin,
kiiltiirel uyum saglayabilme yetenegi oldugunu gosteriyor.
Stanford Universitesi'ndeki arastirmacilar, zaman igerisinde
kiiltiirel degisiklikleri okuyabilen ve bunlara uyum saglaya-
bilen calisanlarin, baslangigta ytiksek kiiltiirel uyumu olan
calisanlardan daha bagarili oldugunu buldu.” Bircok sirket
dogru uyumu ararken (ve belki de siradis1 adaylari gézden
kagirirken), kiiltiirel anlayis1 ¢g6zebilmenin ve i¢inde bulundu-
gunuz odadaki ortami okuyabilmenin dogru 6zge¢mise sahip
olmaktan daha 6nemli olabilecegi ortaya ¢ikti. Hizli degisen
ortamlarda, en etkili profesyoneller, yeni bir ortama birakila-
bilen, konusulmayan isleyis kurallarinin sirrin1 ¢6zebilen ve

*

Mohan Gopinath, Aswathi Nair ve Viswanathan Thangaraj, “Espoused
and Enacted Values in an Organization: Workforce Implications” Journal
of Organizational Behavior 43, no. 4 (8 Ekim 2018): 277-93, https:/ / doi.
org/10.1177 /0258042X18797757..

Amir Goldberg, Sameer B. Srivastava, V. Govid Manian, William Monroe,
ve Christopher Potts, “Fitting In or Standing Out? The Tradeoffs of Struc
tural and Cultural Embeddedness” American Sociological Review 81, no
6 (Ekim 2016): 1190-1222, https:/ /doi.org/10.1177 /0003122416671873.

*k

68 Bir ['se Yara



oyun degistikge uyum saglayabilen kisilerdir ki bu da daha
sonra onlara kurallar1 degistirme hakkini kazandirabilir.

fleri Dogru Empati Kurun

Etkili Oyuncular, kurumlarinda neye deger verildigini bil-
menin yan sira, yoneticilerinin de neye 6nemsedigini bilir ve
bunu kendileri icin de 6nemli kilarlar.

Evan Hong, 92 milyar dolarlik ABD perakendecisi olan
Target Corporation’da, risk tahmini yapan ve bunu azaltmaya
yardimar olan kurumsal risk ekibinde direktdr olarak galisi-
yor. Evan’t bu kadar degerli yapan sey, onun olaylar1 bagkala-
rinin goziinden gorebilme yetenegi. Menajeri Aileen Guiney,
“Ogrenme stilime ve tercihlerime dikkat ediyor. ‘Thtiyacin
olan1 aliyor musun?’ gibi ¢ok agik sorular soruyor. Gergekten
neye ihtiyacim oldugunu ve bu ihtiyacimin kargilarup karsi-
lanmadigini diisiinmemi saghyor.” diyor.

Evan yalmzca patronunun ondan ne istedigini 6grenmi-
yor; onun dikkat ettigi seyleri de goriiyor. Aileen’e, onun ra-
por verdigi kidemli bagkan yardimcis1 Matt igin neyin énemli
oldugunu soruyor: Matt'le her bir konu haklkinda konugmak
icin ne kadar zaman harciyor? Bu konularda nasil yardimci
olabilirim? “Bir baskasinin daha tiim sorunlari diisiiniiyor ol-
mas! gergekten ok giizel” diyor Aileen.

Aileen, Target'in iist diizey yoneticilerine yapacag: yillik
risk yénetimi sunumu icin hazirlanirken, Evan onun hazirlan-
masina yardimci oldu ve ihtiyag duyabilecegi her tiirlii bilgiyi
verdi. Ardindan biiyiik bir ricada bulundu: O da toplantiya gi-
rebilir miydi? Onun seviyesindeki birinin normalde iist diizey
yoneticilerle yapilacak olan bir toplantiya alinmayacagini ka-
bul ediyordu fakat eger Aileen ile birlikte sunum yaparlarsa,
iclerinden birinin 6zellikle asag1 yonlii risklere odaklanirken,
digerinin yukar yo6nlii riskleri ele almasini saglayarak daha
biitiinsel bir tartisma yiirtitebileceklerini 6ne siirdii. Israrci
olmadi, ama fikrini yeterince erken 6nerdi ki, Aileen’in tam
olarak diistinmek i¢in zamar olsun.

Aileen; sunumu birlikte yapmann is igin daha iyi olabi-
lecegini fark etti, ayrica Evan’a birlikte yaptiklar isi sunmasi
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icin gliveni tamdi bu yiizden onu da davet etti. Evan roliinii
miikemmel bir sekilde yerine getirdi; piyasalarda ekonomik
durgunluk olmasi ihtimali de dahil, tiim tehditler konusun-
da yonetici ekibi bilgilendirdiler. Cesitli glivenlik agklar1 ve
giivenlik 6nlemleri sundular ve hareketli bir tartigma yiirtit-
tiiller. Herhangi bir sirket igin ilk kez olabilecek bir sey mey-
dana geldi: Yonetim ekibinin iiyeleri, gelecek yilin risk y&ne-
timi toplantisinu gergekten sabirsizlikla beklediklerini s6yledi.
Toplant1 sadece ylizeyde basaril degildi; 2019'da gerceklesti-
rilmisti ve COVID-19 kiiresel salgiminin tetikledigi ekonomik
sikintili dénem i¢in 6nemli bir hazirlik gérevi gordii.

Evan yalnizca isini yapmads; patronunun isini, patronu-
nun patronunun igini ve yapilmas: gereken temel isi anlama-
ya 6zen gosterdi; hepsi sirketin risklere hazir olmasinu sagla-
mak i¢indi.

Etkili Oyuncular, yoneticilerinin neye ihtiyaci oldugunu
6grenir. Onlar benim “yukar: yonlii empati”, yani yoneticilere
bakip sadece talepkar bir patron degil, ayn1 zamanda o pat-
ronun maruz kaldig zorluklari, baskiy1 ve iyi niyeti gérme
egilimi dedigim seyin harika uygulayicilaridirlar. Yukari yon-
lit empati, neyin patronunu hayal kirikligina ugrattiginu anla-
yabilmek igin, seni patronunla ilgili hayal kirikligina ugratan
seylerin 6tesine bakmaktir; 6zellikle de bu hayal kirikliginin
sebebi sensen. Yukar1 yonlii empati, farkli bakis aglar (bir
bagkasinuin goriiglerini dikkate alma yetenegi) edinerek gelis-
tirilebilir.” '

Bakis agis1 almak, empati yapabilmeye benzer ama kalp-
ten ¢ok, akilla uygulanir. Olaylarin, masada oturdugumuz
yerden kalkip, bir bagkasinin bulundugu noktadan bakinca
nasil goriindiiglini anlayabilmek igin kavramsal bir egzer-
sizdir. Ornegin, bir proje ekibinde alt kademe y®netici olarak
patronumuzdan bir dizi son dakika istegiyle karsilasabiliriz.
Bununla beraber, patronun bakis agsindan, aniden proje kap-
samini degistiren zor bir miisteri gortiriiz. O miisterinin go-

*

Claus Lamm, C. Daniel Batson, ve Jean Decety, “The Neural Substrate of
Human Empathy: Effects of Perspective-Taking and Cognitive Appraisal”
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zlinden, bir dizi yeni bagimhlik ve kullanic yaratan stirpriz
dahili yeniden yapilanmay: gorebiliriz.

Bakis acis1 almak ya da yukari yonlii empati yapmak gibi
davraniglar sergiledigimizde, liderlerimizin ve paydaslarimi-
zin neler gordiigii, disindugi ve hissettigi konusunda de-
rinlikli bir anlayis gelistiririz. Ardindan bu anlayis, asagidaki
tabloda gosterildigi gibi eylemlerimize rehberlik edebilir.

YUKARI YONLU FARKINDALIK

Bakig agisi almak ve yukari yonlu empati, daha odakli
ve degerli bir katki saglanmasina olanak sunar.

BAKIS AGISI ALMAK
KAVRAMSAL
(Onlarin dinyasi nasil bir yer?)

Bu, onlarin bakig agisindan nasil
goérunuyor? k

Benim gézden kagirdigim neyi | BILINGLI KATKI
goruyor olabilirler? |

e - i 5 Basarili olmak icin benim ne
_.-:' yapmama ihtiyaglart var?
WLELIC T Dl | islerini nasil daha kolay ya da
DUYGUSAL | s e > SRR
(Isinde bulunduklari durum nasil [ cazip hale getirebilirim
hissettiriyor?) ______-"

Ne islerini zorlastiriyor?
Ne gibi baskilar altindalar?
Hangi konularda endigeleniyor
olabilirler?

s

Aragtirmacilar, gii¢ 6lgeginin en alt noktasinda oldugumuzda,
perspektif almanin dogal olarak gergeklestigini gostermistir.’
Glictimiiz ve kaynagimiz ne kadar azsa, etrafimizdaki insan-
lara ve olaylara karsi o kadar duyarl hale geliyoruz. Ancak
glctimiizdeki artislar, bagkalarinin bakis agisin1 anlamaya ¢a-
lisma olasiligimizi azaltiyor. Bu bisiklete binmeyi 6grenmenin
aksine, nasil yapilacagin1 unutabilecegimiz tiirden bir seydir;

® Adam D. Galinsky, Joe C. Magee, M. Ena Inesi ve Deborah H, Gruenfeld,
“Power and Perspectives Not Taken” Psychological Science 17, no. 12

(2006): 106874, https:/ / doi.org/10.1111/j.1467-9280.2006.01824.x.
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bu da {ist diizey yoneticilerin ve politikacilarin neden siklik-
la durumdan habersiz goriindiiklerini agikliyor. Ayrica, ka-
riyerimizde ilerlerken, perspektif alma becerilerimizi daima
korumamuiz gerektigini gosteriyor. Bunu gergeklestirebilenler
odiillendirilir: Yukar: yonlii empati kurarak, tist diizey lider-
lerin beklentilerimizi ve isteklerimizi daha iyi gorebilecekleri
bir kanal agariz ve bu istekleri karsilikl1 yarar saglayacak gse-
kilde tartismak icin ortak bir dil gelistiririz.

Giindemi Fark Edin

Perspektif almak, eylemi yonlendiren gizli amagclar1 gérme-
mize de yardimai olur. Cogu liderin ve kurulugun bir giinde-
mi, ilgilendikleri bir dizi konu veya hedef vardir. Bazen bu
gliindemler, belirli bir dénem igin gorev beyanlari, stratejik
girisimler veya oncelikler seklinde somut olabilir. Ancak di-
namik ortamlarda, kosullar degistikce ve yeni bilgiler ortaya
ciktikga, taktik hedeflerde diizenleme yapmak gerekir. Bu, be-
lirtilen giindemin nadiren gergek giindem oldugu anlamina
gelir. Gergek giindem, su anda 6nemli olan seydir ve basar1
icin neyin alakali ve gerekli oldugunu belirler; ancak nadiren
yazilr.

Ideal bir diinyada liderler, giindemlerini net bir sekilde
ortaya koyar; neyin neden énemli oldugunu anlamanizi sag-
larlar. Sonra da onu nasil halledeceginizi bulabilmeniz igin
sizi kendi halinize birakirlar.” Ancak genellikle o kadar hizh
hareket ederler ki, yavaglamak ve ekiplerine bilgi vermek igin
zaman ayirmazlar. Veya gilindemleri onlar igin agik¢a ortada
oldugundan, bagkalar1 i¢in de net oldugu y6niinde yanls bir
varsayimda bulunurlar. Kurumsal diinya bana, ne yapacag-
ma dair talimatlarin 6niime bir tepside sunulmasini bekleme-
meyi 6gretti. Gergek su ki her diizeydeki Katkida Bulunan-
larin, mevcut kurumsal giindemi kendi baglarina ¢ézmeleri
gerekiyor ki bu, Yiiksek Etkili Katkida Bulunanlarda goriilen
bir davranig bi¢imidir. Inceledigimiz En Cok Katkida Bulunan

*

Chad Storlie, “Manage Uncertainty with Commander’s Intent” Harvard
Business Review, 3 Kasim 2010, https://hbr.org/2010/11/dont-play-
golf -in-a-football-g.
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caliganlar, gergek giindemi, iyi bir savunmacinin sahay: oku-
ma ve yaklasan oyunu tahmin etmesi gibi seziyor; eylemin
nerede olacagim biliyor ve pozisyon aliyorlar. Benim W.LN.’
dedigim seyi anliyorlar.

Peki siz, su anda neyin 6nemli oldugunu biliyor musu-
nuz? Kurumunuz igin nelerin o6ncelikli oldugunu biliyor
musunuz? Yoneticileriniz ve meslektaglariniz “olay1 anladi-
gz1”, yani strateji hakkinda kolaylikla konugabileceginizi
soyler mi? En 6nemlisi, su anda hayati 6neme sahip olan sey
ne biliyor musunuz? Eger bilmiyorsaniz, yoneticilerinizin su
anda vaktini nelere harcadigina, hangi konudan bahsedildi-
gine, hangi konunun 6ne giktigina ve neyin takdir edildigine
dikkat edin. Iste giindem bu. W.LN. bu.

Aliskanlik 2: Thtiya¢ Duyulan Yerde Caligin

Kurumunuzda W.I.N."in, o0 anda neyin 6nemli oldugunu 6g-
renince, enerjinizi yapilmasi gereken isi yapmaya harcayabilir
ve en biiyiik etkiyi yaratabileceginiz yerde ¢alismaya yogun-
lagtirabilirsiniz. Kurumunuzun gercek giindemini anladig-
nizda, ¢ogu insanu sinurlayan yapay kisitlamalara ve kurulus
semalarina bagh kalmazsiniz. Yiiksek Etkili Katkida Bulunan-
lar, strateji ve taktik roller arasinda kolayca hareket eder ve si-
nurlar olmaksizin, ¢ogu kisiden daha akici galigir. Spesifik ola-
rak, “problemleri ¢6zmek veya firsatlarin farkina varabilmek
icin resmi is kapsami diginda ¢alisma” egilimi, Yiiksek Etkili
ve Tipik Katkida Bulunanlar arasindaki ilk ii¢ farktan biriydi.
Bu uygulama, hem Tipik hem de Yetersiz Katkida Bulunanlar
tarafindan en az siklikla sergilenen davraniglar arasindaydi.
Diger bir deyisle, bu, Etkili Oyuncular ve meslektaglar ara-
sinda fark yaratan bir unsurdur.

Katkida Bulunanlar gorevlerini yerine getirirken, Etkili
Oyuncular ise ihtiya¢ duyulduklar yerlerde: Biiyiik ve kar-
magik sorunlarin herhangi bir kisinin i sinirlarina girmedigi,
stratejik girisimlerin tikandig1 ve kargilanmayan ihtiyaglarin

*

ingilizcede, “What’s Important Now” kelimelerinin bas harfleri.
Tiirkgede “Simdi Onemli Olan Sey” anlamina geliyor. (¢.n.)
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cevapsiz kaldig1 ve sonunda bagka yerlere gittigi gecis bolge-
lerinde calisirlar. En Cok Katkida Bulunanlar igin, is tanimlar:
baglangi¢ noktalaridir; hareketlerini kisitlayan park sinirlarin-
dan ¢ok, hizli yanit vermelerini saglayan tisler gibi.

Sorunun Pesine Diigmek

2015 yilinda, Ingiliz-Hollandali ambalajli iiriinler sirketi
Unilever, Caress lriin serisinde (Amerika Birlesik Devletleri
disinda Lux olarak bilinir) yeni bir viicut yikama tiriintinii
piyasaya siirmeye hazirlaniyordu. Pazarlama ekibi, iriiniin
kokusunun on iki saat boyunca kalic1 oldugu ve dus jelinin
bunu miimkiin kilan yenilikgi bir teknoloji icerdigi -giin bo-
yunca koku yayan minik boncuklar- konusunda oldukga he-
yecanliydi.

Asya’nin pek ¢ok yerinde iiretime bagland1 ve bolgesel is
birimleri gelir beklentilerini yiikseltti. Pazarlama ekibi, {irii-
niin tiretilecegi yerlerden biri olan Endonezya da déhil olmak
tizere birgok 6nemli pazari hedef alan bir tiriin lansmani igin
hazirlik yapiyordu.

Uriiniin piyasaya siiriilmesinden dokuz ay énce, tedarik
zincirinden sorumlu olan ekip, bir tehlike hakkinda uyar-
di: Mevcut olmayan igerikler ve karmasik lojistik nedeniy-
le, 6nemli gecikmeler olacakti. Uriin tantiminin bir veya iki
ceyrek gecikebilecegine dair uyarilarda bulundular. Perso-
nel, risk analizleri yapty; iist diizey liderler, bu durumun ge-
lir tizerindeki 6nemli etkisini tartigmak igin bir araya geldi.
Yonetici ekibi, bu yeniligi piyasaya sunmak istese de herkes
gecikmenin kaginilmaz oldugunu varsayiyordu. Caress/Lux
marka miidiirii Sabine Khairallah ise olay: farkl1 gordii: “Port-
foy, marka stratejisi, halkla iligkiler ve miisteri aday1 yonetimi
gibi seylerden ben sorumluydum. Uriinii iiretmem kesinlikle
beklenmiyordu ama bir iiriiniim olmasaydi, onu piyasaya sii-
remezdim” dedi. Bir buguk metre boyundaki Liibnanl eski
kolej basketbol oyuncusu Sabine, ona gliclii olmay1 &greten
bir anne ile her zaman kendi isinin patronu olmas: gerektigi
fikrini asilayan bir baba tarafindan, Birlesik Arap Emirlikle-
ri'nde yetistirilmisti. Sabine, yapamayacag1 ya da yapmamasi
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gereken hicbir sey yokmus gibi ¢alisarak, bu anlayisi isine de
tasidi. Mevcut {irlin yeniliginin 6nemini kavrad: ve bu ytiz-
den de sorunun izini siirdii.

Sabine, Endonezya’daki sessiz, arka planda ¢alisan tedarik
zinciri yoneticisini aradi; sakayla karisik kendini, onun yeni
en iyi arkadas: olarak tanitt ve sorular sormaya basladi. O,
tedarik zincirini pargalara ayirdikga, ilk sorun agiga gikti: Sige
kapaklar1 Tayland’da {iretiliyordu; siseler ise Endonezya’da.
Ve bu kapaklar, evraklarla ilgili bazi eksik detaylarin tamam-
lanmasi beklendigi i¢cin Endonezya sinirinda glimriige takil-
musts Sabine ve tedarik zinciri yoneticisi, eksik bilgiye sahip
olan kisileri de olaya déhil ederek, faturadaki her bir mad-
denin tizerinden tek tek gecti ve on dort giin igerisinde, sise
kapaklarmi gtimriikten gegirerek, kapaklarin Tayland’dan
Endonezya’ya gelmeye devam etmesini sagladilar. Uretim
hatt1 yeniden baglamigt: fakat hala pek ¢ok gecikme vardi. Sa-
bine, her adimda “Tedarik zincirine engel olan bir sonraki sey
ne?” diye sordu. Birkagini saymak gerekirse: Uriin, yeni sarf
malzemeleri, farkli ambalajlar ve sicaklik kontrollii nakliye
gerektiriyordu. Nihayetinde, listeyi tek tek inceleyerek her bir
sorunu ¢ozdiiler.

Uc hafta icerisinde, alti aylik gecikmeyi bir aya diisiir-
miiglerdi. Uriinii, baglangigta tahmin edilen gelirin neredey-
se tamamini kazanabilmek i¢in zamaninda piyasaya siirmiis
(yalnizca Endonezya’da yaklagik 5 milyon dolar) ve iiriin ye-
niliginde Unilever’i lider konuma getirmiglerdi. Sabine, teda-
rik zincirinin sorunlarini ¢6zmeyi kolayca onlara birakabilirdi
ama pozisyonunun Stesine gegti.

Acil bir problem karmasgiklastiginda, isinizi, bir bagkasinin
konuyla ilgilenecegini varsayarak mi yaparsimz? Yoksa so-
runun pesine mi diisersiniz? Yarattifimz etki, konumunuzu,
pozisyon sahibinden, sorun ¢6ziiciiye dontistiirdiikge artar.

Is diinyasinda Katkida Bulunanlar, bir langirt masasindaki
plastik futbolcular gibidir; konumlari iyidir ancak yol boyunca
o pozisyona kilitlenmiglerdir. Donebilir ama esas olay1 kolayca
kagirabilirler. Tam tersine Etkili Oyuncular, daha ¢ok gelisme-
leri izleyen ve ardindan en ¢ok ihtiya¢ duyulan yerde oynaya-

Etkili Oyuncular

75



bilmek i¢in sahay1 yukar: veya agag tasiyan, en iyi es zamanl
orta saha oyunculari gibi gahigirlar. Gorev yerlerini terk etmez-
ler; islerini yerine getirirken menzillerini de genisletirler.

Kanada, Vancouver'da SAP satis 6ncesi danugsmani olan
Theo Ta’nin ekibine sagladig1 olaganiistii deger 6rnegine ba-
kalim: SAP gibi bir kurumsal yazilim sirketinin o kadar ¢ok
tirtindi vardir ki, potansiyel miisteriler igin hazirlanmasi gere-
ken demolar, bazen miisteriyi bunaltabilecek kadar fazla tirtin
uzmani gerektirebilir. Theo'nun yoneticisi Mike Duddy, “Baz1
satis oncesi danigmanlar kendi 6zel iiriin silolarinda rahat
ederler, ancak Theo miisteriyle ilk konusmayi baglatabilecegi
diger alanlar hakkinda da yeterince sey dgrenir ve eger miig-
teri konuyla ilgili daha fazla sey 6grenmek isterse, o zaman
diger darusmanlar1 da dahil eder. Tipki iyi bir kaleci gibi. S1-
nirlarinin disina g¢ikmasi gerektiginde, bunu tam da gerektigi
kadar yapar” dedi.

Giindemi Kavrayin

Giindem tizerinde ¢alismak, sadece isinizi yapmaktan farkl
hissettirmelidir; tipki otoyolda araba kullanmanin, tekerlek
izleriyle dolu arka yollarda arag¢ kullanmaktan farkl hissettir-
mesi gibi. Baglangi¢ olarak, daha yogundur; isler izl ilerler
ve iyi bir performans sergilemek igin ekstra baski hissedilir.
Ancak eklenen yogunluk beraberinde daha fazla verimliligi
getirir; cok daha fazlasina ulagabilir ve oraya daha hizli ve ko-
lay erigebilirsiniz. En 6nemli sey iizerinde calisirken, taraflar
sizinle gortismek icin zaman bulur ve st diizey liderler ge-
rekli kaynaklar: saglar, finansman yaratir ve yolunuzdaki en-
gelleri ortadan kaldirir. Risk daha yiiksekken, engeller daha
alcaktir. Ve belki de giindem {izerinde ¢alismanin en iyi yan,
isin ¢ok daha keyifli hale gelmesidir.

ETKILi OYUNCU iGiN PROFESYONEL TAVSIYESi

Genel bir kural olarak, patronunuzun ilk tg énceligi tzerinde
galigmiyorsaniz, gindem tzerinde galismiyorsunuz demektir.
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Cok kampiislii biiyiik bir kilisenin miizik ekiplerinin y&ne-
ticisi olan Josh’un" yaptig1 degisikligi ele alalm: Web semi-
nerlerimizden birinin ardindan, azimle ¢alismasina ragmen,
liderinin giindemine dahil olmadigini fark etmigti. Kidemli
papaza yolladig1 haftalik e-postalarina neden yanut alamadi-
g1 simdi anhyordu. Ardindan, ona gonderdigi e-postalar:
yeniledi ve iki seyi bildirdi: (1) Neyin en 6nemli is oldugunu
dustindiigiinii ve (2) Onunla nasil uyumlu bir sekilde calig-
tigin1. “Gegmiste, e-postalarim bir kara delikte kaybolup gi-
diyor gibiydi. Ilk kez, gergekten e-posta doniisleri, destek ve
siikran aliyorum. Bu ¢ok énemli bir sey!” diye belirtti. $imdi,
kiliseye yonelik vizyonunun anlagildigini ve benimsendigini
teyit eden papazin tepkisini birhayal edin.

GUNDEM UZERINDE GALISIYOR MUSUN?

Giindem iizerinde oldugunuza dair isaretler:

insanlar size vakit ayiriyor: Takvimler agihiyor ve toplan-
tilar huzl bir sekilde planlaniyor.

Kaynaklar kullanilabilir hale geliyor: Fonlar genellikle
en 6nemli ige akar.

is kolaylagiyor: Ise verilen destek arttikca daha hizli ve ve-
rimli ilerleme kaydedilir.

Daha fazla baski vardir: Is énemli oldugundan, omuzla-
rinizda daha fazla yiik ve basarmak i¢in daha fazla baski
hissedersiniz.

Daha fazla goriiniirliik vardir: Onemli olani hedefledigi-
nizde, tiim gozler sizin tistiintizdedir.

Gundemi kagirdiginiza dair belirtiler:

Zaman yok: Toplantilar1 planlamak zordur. Acele eder ve
sonra beklersiniz ¢iinkii insanlarin sizinle goriismek igin
zamanlar1 yoktur. Patronunuzla bire bir goriismeler genel-
likle iptal edilir.

*

Isimler, gizliligi saglamak agisindan degistirilmistir.
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Cevap yok: E-posta gonderirsiniz ancak yarnt alamazsiniz.

Déniis yok: Insanlardan evraklarimzi incelemelerini iste-
diginizde, ¢ok az geri bildirim alirsiuz veya “lyi goriinii-
yor” gibi listiinkorii bir yarut alirsimz.

Beklemeler ve gecikmeler: Girisimler durdurulur ve ar-

dindan rafa kaldirilir. Veya o kadar yavas ilerleme saglamr
ki, is tamamlanmadan ihtiyaglar degisir.

Patronun kisa listesinde degilsinizdir: Patronunuz size
isiniz hakkinda soru sormaz.

Aliskanlik 3: Tutkuyla Calig

Etkili Oyuncular, bir amag ve inang duygusuyla ¢alisir ancak
kisisel ¢ikarlarindan ziyade kurulusun giderilmemis ihtiyag-
larinin hizmetinde caligirlar. Projemiz sirasinda calistigimiz
yoneticiler onlari, nadiren bir konu hakkinda tutkulu olarak
tarumladilar (6rnegin, ‘yapay zeka konusunda tutkulu’ydu-
lar). Ancak genellikle isin kendisi hakkinda tutkulu goriinii-
yorlard1 (6rnegin, ‘problem ¢6zme konusunda tutkulu’ydu-
lar). Enerjileri, yaptiklar igin tiirtinden ziyade, islerini nasil
yaptiklarina yonlendirilmisti.

Etkili Oyuncular tutkuyla ¢ahsirlar, ancak kisisel tutkulari
icin ayn sey s6z konusu degildir. Bu tarz bir egilimle ¢alisma-
nin, Mike Maughan'in daha biiyiik oynamasina nasil yardim-
a olduguna bakalim:

Ryan Smith o telefon ¢agrisinu aldiginda, 2002 yiliydi. Ca-
lifornia’"da Hewlett-Packard’da bir stajyer ve es zamanh bir
tiniversite 6grencisiydi. Babasi Scott Smith, Utah’da bir tini-
versite profesoriiydii ve girtlak kanseriydi. Ryan, babasiyla
beraber olabilmek icin okulu birakt;; stajdan ayrilip evine
dondii. Birlikte vakit gecirmenin bir yolu olarak, iyi bir ba-
ba-ogul projesine ihtiyaglar1 vards; bunun igin de bir araba
tistliinde ¢alismak yerine, bir yazilim sirketi kurdular. Scott’in
kemoterapi seanslarindan kalan vakitte cevrimigi aragtirmay1
gliclendirmek i¢in bir yazilim araa gelistirdiler. Scott'in sag-
lig1 diizeldikge, baskalarimin da iyilesmesine yardim edecek-
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lerine dair s6z verdiler: Eger sirket para kazanmay: bagariisa,
yeni amaglar: kanseri yenmek olacakti. Bu baba-ogul projesi,
2019’da SAP tarafindan 8 milyar dolara satin alinan ve 2021'de
halka arzla bagimsiz hale getirilen, kurumsal deneyim yoneti-
mi sirketi Qualtrics™e dontistii.

2013 yilinda Mike Maughan, iriin pazarlama miidiirii ola-
rak girkete katildy; 2016 yilina gelindiginde, marka biiyiimesi
ve kiiresel iletisim boliimiiniin basindaydi. O dénemde Qu-
altrics, ¢oktan Huntsman Kanser Enstitiisii ile gliclii bir iligkiye
sahipti ve yiiz binlerce dolarlik yillik bagislar yapiyordu. O
dénemde, ‘buz kovas: meydan okumast’ iilkeyi kasip kavuru-
yor ve ALS™ aragtirmasi i¢in para topluyordu. Mike merak
etti: “Qualtrics kanser aragtirmalarina bagis yapmaktan daha
fazlasini yapabilir mi? Binlerce insanin miicadeleye katilma-
s1 igin bir katalizor olabilir mi?” Bunu, Qualtrics’in kansere
kars1 miicadelesini, daha biiyiik bir alana tasimasina yardimai
olmak i¢in biiytik bir firsat olarak gordii.

Mike igin kanser kisisel degildi ve hi¢bir zaman hedefi
olmamustt. Harvard Kennedy School of Government'tan mezun
olmus, Sahra Alti Afrika’da™ kalkinma girisimlerinde bu-
lunmustu. Onun isi, kiiresel kalkinmaydi. Ancak birkag yil
once Harvard Business Review adli dergide, “Mutlu olmak igin
tutkunuzun pesinden gitmeyin, gidip biiyiik sorunlar ¢6ziin
diyen” bir makale okumustu.”” Kanserle savagsmanin, daha
anlaml katki saglayabilecegi bir alan oldugunu fark etti. Ka-

*  Sirket, kuruluglann bugiiniin deneyim ekonomisinde bagarili olmasin
saglayan deneyim yonetimi ve yazilim kategorisinin kiiresel 6nciisii ka-
bul edilmektedir. (e.n.)

ALS: Amyotrofik Lateral Skleroz, esas olarak istemli kas hareketinin
kontroliinden sorumlu sinir hiicrelerinin hasarindan kaynaklanan nadir
bir norolojik hastalik grubudur. Stephen Hawking, bu hastaliktan miiz-
dariptir. (e.n.)

*k

Cografi olarak Sahra C6lii’'niin giineyinde yer alan bélgeyi; siyasi ola-
rak, ayn bolgedeki Sudan harici iilkelerin tamamim ifade eder. Bolge,
Afrika’min Arap Devletleri’'nin bulundugu Kuzey Afrika diginda kalan
bolgesidir. (e.n.)

****Oliver Segovia, “To Find Happiness, Forget About Passion”, Harvard
Business Review, 13 Ocak 2012, https:/ /hbr.org/2012/01/to-find-hap-
piness -forget-about
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rar noktasi lizerinde diigiindii: “Istedigim seyi kiigiik dlgekte
yapabilir ya da biitiin bir organizasyonu gergekten biiyiik bir
sey yapmaya yo6nlendirmeye yardimai olabilirim. Amacimin
kendi tutkumun peginden gitmek degil, en biiyiik sorunu
gozmek oldugunu fark ettim.” Nihayet Mike, daha biiyiik bir
kavgaya onciiliik etmeyi segti.

Ne biitce ne de personel vardi, ancak Mike, “5 For the Fi-

nt” adli bir kampanya tasarlamak igin yaratici ekibiyle diger
meslektaslarinin yardimini aldi ve Ryan Smith’in destegini
Kazand1. Proje sdyle isliyordu: Insanlar, kanser aragtirmalari-
na elektronik olarak beg dolar bagislamaya davet edildi. Daha
sonra kansere yakalanmig bir sevdiklerinin adim avuglarinin
icine yazip sosyal medyada bir fotograf paylagiyorlar ve bes
arkadaglarini etiketleyerek, onlar1 da aynisin1 yapmaya davet
ediyorlardy; bes dolar, bes parmak ve savagmak icin beg kisi
daha. Kampanya Subat 2016’da X4 Experience Management
gummit’te (X4 Deneyim Y&netimi Zirvesi) baglatild1 ve ilk y1-
Jinda 1 milyon dolardan fazla para topladi.

Bir yil sonra eyaletin NBA takimi Utah Jazz, oyuncularin
formalarina sponsor olmak isteyip istemeyeceklerini 6gren-
mek igin Qualtrics’e bagvurdu. Mike'in aklina bagka bir fikir
daha geldi: Acaba sirket, Qualtrics’in adin1 formaya yazmak

erine, ‘5 for the Fight” armas i¢in sponsor olur muydu? NBA
§a§kmd1 ama Qualtrics’in kritik bir yol ayriminda oldugunu
ve sitketin biiytime hedeflerine ulasmak i¢in marka bilinirli-
gine ihtiyac1 oldugunu bilen Ryan Smith kadar degil! Spon-
sorluk icin gereken para az degildi; iistelik alinmasi kolay bir
karar da degildi. Ryan defalarca “Gergekten emin misin?”
diye sorarak Mike’1 sikistirdi. Mike, bunun yalmzca kanser
arastirmalari igin kaynak yaratmayacagindan, aym zamanda
Qualtrics markas ve igler icin de iyi olacagindan emindi. Ay-
nca, ‘her sey dahil” olma fikrinin, sirket igin temel bir prensip
oldugunu ve Ryan igin kisisel olarak derin bir anlam tagidi-
g da biliyordu. Mike, “Kanser aragtirmalarinda ‘herseyinle
var’ musin?” diye sorarak Ryan’i geri piiskiirttii. Oyleydi ve
13 Subat 2017, Pazartesi giindi, Utah Jazz’in o zamanki sahibi
Gail Miller ile ortaklig1 ve armay1 duyururken de oradaydi ki
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bu Kuzey Amerika profesyonel spor tarihinde, bir sirket ye-
rine bir amag igin yapilan ilk forma sponsorluguydu. Arma
o kadar alistimadik ve ilham vericiydi ki, basinda diger NBA
forma yamalarindan on dért kat daha fazla yer ald1.”

Sonraki ti¢ yil igerisinde, ‘5 for the Fight’ kampanyasi, 25
milyon dolardan fazla para topladi. Bugiin Amerika Birlesik
Devletleri, Avrupa, Orta Dogu, Asya ve Avustralya’daki 6nde
gelen kanser aragtirma merkezleriyle, giiniimiizde yapilmak-
ta olan en q1f1ir acic1 kanser aragtirmalarindan bazilarini finan-
se etmek igin ortaklik kuruyor.

Mike’a, bu isin, kendi is sinirlarinin disinda olup olmadig-
1 sordugumda giildii ve hemen ekledi, “Is konusunda hicbir
zaman simnurlarim olmady, en azindan kendi aklimda.” Neyin
hem is hem de patronu agisindan 6nemli oldugunu anladigin-
dan, yiiksek etkili oyunu fark edebilmisti. Ryan Smith, “’Olay-
larin gergeklestigi odada’ olmak ayr1 bir sey, fakat Mike'in 6zel
yani, hangi odada olursa olsun bunu gerceklestirebilmesi”
dedi. Kimse Mike’a sosyal sorumluluk diinyasina girmesini
sOylemedi; bu yalnizca onun calisma sekli. Kendi deyimiyle,
“Kimsenin yapmam sdylemedigi ama yapilmas: gerekebile-
cek seyler igin gozlerimi her zaman agik tutuyorum.”

Mike, dogrudan tutkusuna giden bir yol izleyebilirdi. Bu-
nun yerine, en ¢ok fayda saglayabilecegi yerde canla basla
caligti. Tutkuyla calisarak, daha biiyiik bir firsat yakalad: ve
daha biiyiik bir etki yaratti.

Etkili Oyuncular, amaglarinin, en iyi zaman igerisinde ve
disa doniik bir yonelimle kesfedildigini anlarlar. Yonetim te-
orisyeni Tom Peters, “ Amag, nadiren oturarak ve amacinin ne
oldugunu diigiinerek ortaya ¢ikar. Cogunlukla, benim duru-
mumdaysa kesinlikle, insan kazara amacina denk geliyor””
diyor. Amag, bir laboratuvarda olusturulmaz; dikkatle goz-
lem yaparak calismanin dogal bir sonucu olarak ortaya gikar:
etrafiniza bakip, ¢evrenizde olup bitenleri fark ederek ve en
cok nerede fayda saglayabileceginizi belirleyerek.

*  2020’de Ryan Smith, Utah Jazz’1 Gail Miller’dan satin almigtir.

** Tom Peters, Twitter, 10 Kasim 2019, 7:26 a.m., https:/ / twitter.com /tom_
peters / status / 1193520200890699776.
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Amag, en 6nemli ihtiyaglarin pesinden gittigimizde ve onla-
ra tam bir adanmuslikla hizmet ettigimizde ortaya gikar. En etkili
profesyoneller, kosullarinun islerini yénlendirmesine izin verme-
nin, giivenilirlik olusturmalarin ve etkilerini arthrmalarini sag-
ladigiru anlarlar. Ayrica her jhtiyacin pesinden kogsmazlar; daha
ziyade, gergek bir ihtiyac ile kendi en derin yetenekleri arasinda
pir eslesme ararlar (bu, benim ‘dogal deha” dedigim bir kavram,
6. Boliim’de daha detayli olarak inceleyecegiz). Insanlar en bii-
yiik gliclerini kendilerinden daha biiyiik bir geye hizmet etmek
i¢in kullandiklarinda, genellikle herkesin faydalandig: ekstra bir
zeka kavilcimu s6z konusudur. Onemli bir seye hizmet etmek igin mi
galistyoruz yoksa, yalmzca kendi igimizi mi yapyyoruz?

Bir sonraki boliimde, iyi niyetli kariyer planlarinin ya da
profesyonel ilgi alanlarinin bizleri gergekten etkili olmaktan
abkoydugunu inceleyecegiz. Iki tuzag ele alacagiz: Birincisi
gorevimizi yapmamun dezavantajy, ikincisi ise sadece tutku-
muzun pesinden gitmenin 6ngoriistizligi.

TUZAKLAR VE DiKKAT
DAGITICI UNSURLAR

Etkili Oyuncular ihtiya¢ duyulduklar yerde hizmet veren
problem ¢oziiciiler olarak faaliyet gosterirken, inceledigimiz
Tipik Katkida Bulunanlar, daha ¢ok atandiklar: yerde hizmet
veren pozisyon tutucular olarak faaliyet gosterdiler. Islerini
yerine getirdiler, iyi bir performans sergilediler ve kendi s1-
nirlan iginde kaldilar. Ayni Etkili Oyuncular gibi, kendilerini
daha biiytik bir resmin parcasi olarak gordiiler ama bagkalar:
icin 6nemli olan yonleri siizgegten gegirip yalmzca kendi diin-
alarini etkileyen kisimlari goriip ona goére hareket ederek,
rollerine daha dar bir bakis agisiyla bakma egilimindeydiler.
Adobe’den bir yonetici, Tipik bir Katkida Bulunan hakkinda
sunlari sdyledi: “Uretken bir calisan ancak dar goriiglii.”
Yoneticiler, Tipik Katkida Bulunan ¢alisanlarini siklikla
'isine diigkiin’ olarak tarumladilar: “Onlara verilen isi yap-
nlar, tipki bir 6grencinin bir ders programu tlizerinde ¢alisip,
verilen 6devi tamamlamasi gibi. Bir gorev bilinciyle ¢alistilar;
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bir igleri vards, bu isin bir amaci vardi ve onlar da bu amaci
yerine getirmek icin ¢alistilar.”

Mantik saglam, hatta asil goriiniiyor. Ama sorun burada
yatiyor. Ilk tuzagimizla tanigin: Géreve gagri.

Gdéreve Cagr

Goérevimizi yapmaya niyetliyizdir: Kurallara gére oynar ve
6zenle hareket ederiz. Ancak, ¢alisanlara bir gorevin komu-
tasinin verildigi veya bir kurulus semasindaki pozisyonlara
atandig, eski hiyerarsik kurallara gére oynuyor olabiliriz.
Goérdiigiim bu tarz ¢alisan Katkida Bulunanlar, bir amag ug-
runa, gururla ve iyi bir is ¢tkarmak amaciyla ¢alisiyor olabilir-
ler ancak hatalari, konumlarinin, -ellerinde bulundurduklar
isin- degerlerinin kaynagi oldugunu varsaymalar1ydu.

Is tanimlarma agir1 takilip kaldigimizda, karmagik sorun-
lan1 dikkat dagimikliklar olarak goriiriiz. Planlanmamis pro-
jeler ve kapsam dis1 calismalar, birer iiretkenlik tehdididir ve
bunlardan kaginilmalidir. Fakat kidemli yoneticiler icin, bu
‘yoldan sapmalar” esas istir. Siirekli degisim halinde olan i
hayatinda rekabetci kalmak, beceri ve adaptasyon gerektirir.
Katki Saglayanlar kendilerini iglerini yapiyor gibi gérseler de
liderlerinin goziinde sorunlar1 gérmezden geliyor ve firsatlar
kagiriyorlar.

Katilima Zihniyeti ile calisan profesyoneller, gercek giin-
demi kagirma ve rotadan sapma riskiyle kars1 karsiya kali-
yorlar ya da daha kétiisii, kendi iglerini yapip yoneticilerinin
radarindan tamamuyla gikiyorlar.

Bir NASA yoneticisi, bir miithendisleri hakkinda sunlar
soyledi: “Isini yapt1 ve gérevlerini yerine getirdi ama isinin
goreve hazir olmasi igin ¢ok daha fazla ¢aligmaya ihtiyac
vardi. Gergekten de ona yalnizca basmakalip projeler vere-
bilirdim.”

Target'ta calisan bir bagkan yardimcist ise en zeki analistle-
rinden biri i¢in sunlar s6yledi: “Kendi ilgi alanina giren isleri
yapti. Verileri ald1 ve raporlar1 hazirlad: ancak yenilikgi dii-
siinmedi veya Target icin &nem arz eden problemlerle ilgilen-
medi. Sanki yanlis kaleye gol atiyor gibiydi.”
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Karmagik sorunlarla bag ederken, gérev ¢agrisi, oyundaki
tek tuzak degildir. Bagka bir tuzak daha var: yeni caligma ku-
rallarindan birinin yanls yorumlanmas!

Tutkunun Pesinde Olmak
Tutkunuzu takip etmek, diisebileceginiz baska bir kolay tuzaktr.
Hepimiz, “Sevdigin isi yaparsan, hayatinda bir giin bile galismig
saylmazsin” soziinii duymadik mu? Ya da Steve Jobs'in, Stan-
ford Universitesi'nin diploma téreninde verdigi iinlii tavsiyeyi:
“Harika bir ig gkarmarun tek yolu, yaptiginiz isi sevmektir.””
Dahasy, isgiliciiniin birgok yeni tiyesi bu tavsiyeyle yetisti-
rildi.” Birinin tutkusunu takip etme fikri, etkileyici agls ko-
nugmalari igin ise yarayabilir; kariyer seciminde, calisacaginiz
dogru sirketi segmekte ya da kendi sirketinizi kurmak igin de
kesinlikle saglam bir stratejidir. Fakat bir kez bir kurumun igi-
ne girdiginizde, eger kontrol edilmezse, tutkunuzun pesinden
gitmek, yarardan ¢ok zarar verebilir. Ya meslektaglariniz sizin
tutkunuzu paylasmaz ya da umursamazsa? Siz kalbinizi orta-
ya koymus calisirken, duyarsiz goriinebilirsiniz. Yéneticinin
bakis agsindan diistiniin. Liderlerin ¢ogu, insanlarin tutku-
larinin pesinden gitmelerine yardima olmaktan hoslansa da,
birilerinin en ilging isleri ambizla seger gibi se¢ip, kurumun
oncelikleri yerine hevesle kendi favori projelerinin pesinden
gidisini izZlemek, aa verici degilse bile sinir bozucudur.
Kisinin kendi ilgi alanlarinin pesinde kosmasinin, Katkida
Bulunan kisi igin gergekten de bir bedeli olabilir. En iyi tini-
versitelerden birinden mezun olan; yoneticilik ve 6grenme
hayalinin izinden gitmek i¢in bir liderlik gelistirme sirketin-
de ilk isine baglayan Andrew’u ele alalim: Bir felsefe uzman,
derin bir diisiiniirdii ve sirketin programlar1-hakkinda bula-
bildigi her seyi biiytik bir istahla okudu. Her programin 6g-

*  Steve Jobs, “You’ve Got to Find What You Love” Stanford News, 14
Haziran 2005, https:/ / news.stanford.edu/2005/06/14 /jobs-061505/ .

Y kusagindan ig arayanlarin yiizde 44’1, “tutkulu oldugunuz bir iste ¢a-
hismanin” en 6nemli 6ncelik oldugunu belirtirken, “para”y1 yiizde 42'yle
geride biraktl. Bkz. Jane Burnett, “Y Kusag1 Is Yerinde Paradan Fazla
Tutku Istiyor”, Ladders, 10 Ocak 2018, https:/ /www.theladders.com/
career-advice / survey-millennials-want-passion-more-than-money.

*%
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renme sonuglari ve tasarimi hakkinda akillica konusabilirdi;
ancak ig, satig goriismeleri yapmaya geldiginde, bu pek de
onluk bir sey degildi. Menajeri bir giin onu kargisina oturttu,
is sorumluluklarini yeniden agiklad: ve bir uyarida bulundu:
“Ya koltuklar1 doldurursun ya da kovulursun!” Her ne kadar
tutkusu 6grenmek olsa da, satis yapmak konusunda da tutku-
lu olmasi ya da en azindan isten ¢ikarilmayacak kadar hevesli
olmas gerekiyordu. Kariyerine giizel bir baglangi¢c yapmak
istedi; bu ylizden yapigkanl not kagitlarindan bir paketi ¢1-
kardy, bir diizine kdgidin tstiine “S.K.” yazdi ve onlar kiigiik
calisma odasinin her yerine asti. Calisma arkadaglarindan hig
birine bunun ne anlama geldigini séylemedi ama Andrew bi-
liyordu: “Sakin Kovulma!”

Her giin yiiz tane satis goriismesi yapmaya baslad: ve ta-
kimindaki en iyi satig temsilcisi oldu. Yalnizca sevdigi isi yap-
mak yerine, yapmasi gereken seyi sevmeyi 6grendi ve -neyse
ki-kovulmadi. Hatta, harika satig yetenegi onunilgi alanlarina
daha uygun bir ige terfi etmesini saglad: ve liderlik gelisimin-
de tatmin edici bir kariyerin yolunu acti. Andrew’un asil san-
s1, kariyerinin basinda, tutkusunu ¢ikmaz bir sokaga dogru
takip ettigini anlamasina yardima olan bir y6neticisinin ol-
masiydi.

ETKINIZI COGALTMAK

Bu tuzaklar, tipk: izleyicinin siyahtaki goriintiiye ¢ok fazla
odaklanip negatif alandaki goriintiiyii fark etmedigi optik bir
illizyona benzeyen, bir deger yanilsamas yaratir. Gorevimizi
yapmaya veya tutkumuzun pesinden gitmeye o kadar odak-
laniriz ki, kurumun beyaz alaninda olugsan daha degerli bir
katki saglama firsatini ve igler arasindaki ¢atlaklar: kagirabili-
riz. Kendi 6zenli ¢alismamizdan goziimiiz gérmez halde, ne-
den firsatlar igin es gecildigimizi ya da neden gergek aksiyon-
dan dislandigimizi anlamayiz. Bu siirecte, Etkili Oyuncular,
asagida Ozetlendigi gibi, liderleri, kuruluslar ve kendileri igin
deger yaratan bir zincirleme reaksiyon olusturarak islerine
¢ok farkl sekilde yaklagirlar.
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DEGER OLUSTURMA:

IHTIYAC DUYULAN iS$i YAPIN

Etkili Oyuncular, en gok ihtiyag duyulduklari yerde
caligirlar ve faydali oyuncular olarak géralurler.

ETKILI OYUNCU PAYDAS ETKILI OYUNCU
Yapar Elde eder Yapar Elde eder  Artik Yapabilir
C— k L ]
Ozgurce hareket giri§i?rt|ll':::t EHa Il|II Daha buytk

eder ve gindemde | Yeniden yatinm projeler ve liderlik

fazla erigim ve

kalir ilerleme saglar ! rolleri ustlenir
ETKILI OYUNCU PAYDAS ETKILI OYUNCU
Yapar Elde eder Yapar Elde eder  Artik Yapabilir
e S T LI g
Sorun ve firsatlara Geviklik ve IlI Kurum genelinde

Firsat tanir
vesunar

hizli ve esnek bir
bigimde kargilik
verir

farkli rollerde

hizmet kaltara ll||
deger saglar

sunar

Etkili Oyuncular, giderilmemis ihtiyaglar aradiklar1 ve en fay-
daliolduklar yerde ¢aligtiklari igin, paydaglar tarafindan, or-
taklar1 ve kurum igerisinde faydali oyuncular olarak gortiliir-
ler; bu da neden en biiyiik firsatlara d 4hil edildiklerini agiklar.
Kimseye “Beni de al, kog!” demelerine gerek yoktur. Oyuna
ilk alinacak olan onlardir, 6zellikle de isler zorlastiginda.

Oracle’daki deneyimime geri déneyim: Bob Shaver’in tav-
siyesini dinleyip kendimi faydali kilmaya karar vermemin
izerinden, yaklasik on yil ge¢misti. Artik insan kaynaklarn
gelistirme kiiresel bagkami olarak ¢alistyordum ve sirket igin
gesitli stratejik girisimlere liderlik ediyordum. Heyecan verici
biristi ve cogunlukla karmasik sorunlar1 kabullenmemi ve iist
diizey yoneticilerle uyum igerisinde ¢alismami gerektiriyordu.

Bir 6gleden sonra, insan Kaynaklar1 biriminden bir mes-
lektasim olan Jane, ofisime ugradi ve liderligini yaptig1 bir
girisimde, yonetici katilimini saglayabilmek icin yardima
ihtiyac oldugunu séyledi. Bana bir 6gle yemegi 1smarlayip
ismarlayamayacagini sordu, -tercihen en yakin zamanda-.
Dogal olarak, kabul ettim.
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Ogle yemegi igin bulustugumuzda, sirket igin istedigi ise
alma hedeflerini agiklad: ve yoneticilerin bu hedefleri ken-
dileri ve sirket icin 6ncelikli olarak benimsemelerine ihtiyaci
oldugunu soyledi; kisacasi, hedefleri, yonetimin giindemine
tasimak istiyordu. Benden beklentisi ise kendisine rehberlik
etmemdi.

Onu dinledim, biraz diisiindiim ve ardindan itiraf ettim,
“Cok yardimci olabilecegimi sanmiyorum. Aslinda bunu nasil
yapacagimi bilmiyorum.” Jane’in kafas1 karismisti. “Tabii ki
biliyorsun. Bu konuda uzmansin. Yoneticileri iyi taniyorsun
ve seni dinliyorlar” diye kargilik verdi. Daha 6nce benim igin
6nemli olan higbir seyi glindemlerine tasimadigimi anlattim.
Yaptigim sey, onlar i¢in neyin 6nemli oldugunu 6grenmek ve
ardindan onu kendi giindemime almakti. Onlarin ‘ne’sinin
‘nasil’t oldugu icin isime deger verilmisti. Agiklamaya de-
vam ettim: Eger giindemi belirleyen ben gibi goriiniiyorsam,
bunun sebebi yalnizca paydaglarim igin énemli olan seyler
stiinde ¢alismayi aligkanlik haline getirdigim igindi; zaman
icerisinde etki yaratmigtim ve muhtemelen sirket giindemini
sekillendirmeye yardim etme hakkini kazanmigtim.

Jane’in duymak istedigi bu degildi ama iginin goriintirlii-
giinii ve etkisini artirmak icin ihtiya¢ duydugu sey i¢ goriiy-
dii. Yoneticilerin 6ncelikleri ve sorunlar1 hakkinda konustuk
ve 6gle yemegini bitirirken, Jane’in isinin, onlarin sorunlarina
nasil bir ¢6ziim olabilecegi konusunda beyin firtinasi yaptik.

Bu stratejiden saptigim zamanlar oldu. Giindemin degis-
tigini fark etmedigim ya da favori projemin pesinde tiikendi-
gim zamanlar oldu. Ama daima en biiyiik etkiyi -en eglenceli
zamanlari- kurum igin en 6nemli olan seyler tistiinde calisip,
kendimi faydali kildigim zamanlar elde ettim.

Eger yaptigimz isin etkili olmasini istiyorsaniz, giindemin
ne oldugunu bulun ve iistiinde ¢alismaya baglayin. Kendi 6n-
celiklerinizin pegini biraktiginizda, daha 6nemli bir giindeme
cagrilabilirsiniz. Orada, daha biiyiik bir deger yaratabilir ve
daha fazla keyif alabilirsiniz.
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TAKTIKLER EL KiTABI

Bu kitapgik isinin etkisini arttirmak isteyen ve IHTIYAC DU-
YULAN ISI YAPMAK igin gereken zihniyet ve uygulamalar
yerine getirmek isteyen herkes icin. Iginde Akilli Oyunlar var:
Etkili Oyuncularin aligkanliklarimi gelistirmenize yardimci
olacak somut uygulamalar ve alistirmalar. Ayrica etkinligi-
nize, itibariniza veya iligkilerinize zarar vermeden yeni dav-
raniglar1 denemenize yardimcr olacak Giivenlik Ipuglan da
igeriyor.

Alalli Oyunlar

1. Cifte W.LN."in ne oldugunu bulun: Giindeme girmenin
hizli bir yolu, gifte W.LN.’i bulmaktir (Su anda ne 6nem-
1i?). Bu, kurumun ve ayn1 zamanda o sirada bagh oldu-
gunuz yoneticiniz (ya da paydasiniz) i¢in 6nem arz eden
bir konudur.

2. Konuya (W.L.N.’e) dahil olun: Her iki taraf i¢in de nem
arz eden konunun ne oldugunu belirledikten sonra,
onunla yeteneklerinizin kesistigi noktada katkida bulu-
nabilmek igin firsatlar kollayin. Yoneticilerinizin ilk g
onceliginden biri olan seyin ne oldugunu (W.LN.) belir-
leyerek etkinizi arttirin.

3. Giindem hakkinda konusun: Paydasinizin giindemi ile
su anda yaptiginiz is arasinda baglant: kurun. Onlarin
‘ne’sinin ‘nasil’t oldugunuzu onlara gosterin. Calismani-
zin giindemlerindeki &nceliklere ulasmalarina nasil yar-
dima olacagini anlatan kisa bir agiklama yapin.
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KURUM YONETICI
YONETI-
MERLIN CiNIz
icin dnem icin 6nem
arz eden Yoden
't konu konu /

1- Kurumunuz igin neyin
6nemli oldugunu bulun:
Yilin ist diizey stratejik
basliklari nedir?

En fazla gorunurlige ve
kaynaga sahip olan projeler
hangileri?

En ust duzey yonetici ne
hakkinda konusuyor?

ik ugu segin

.
.
0
.
'

'

'
'
1
.
'
'
q

2- Yénetici(leri)niz igin
neyin énemli oldugunu
belirleyin:

Zamanlarini hangi konu

veya ondan bahsederek
harciyorlar?

Neyden etkileniyorlar ya da
ne igin tutku besliyorlar?

. Nasil élgultyorlar?

KURUM

Ik dgu segin

' 3-Suanda aciliyet teskil eden
. ve hem patronunuz hem de

t kurumunuz igin neyin 6nemli
. oldugunu bulun:

Gundemdeki konu ne?
| Hangi projeye kaynak
! saglanir?
! Mugsterinizi veya
¢ patronunuzu ne tesvik eder?

—>  BuWIN.(Suanda onemliolansey)

YONETICI

Paydaginizin, somut olarak katkida bulunabileceginiz
ilk tg onceliginden biri nedir?

Yaptiginiz ig bu sorunun ¢6zimune nasil fayda saglayabilir
veya basariya ulasmaya yardimci olabilir?
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Ornegin, “Miisterileri elde tutmamn en biiyiik 6n-
celigimiz oldugunun farkindayim ve gereksinimlerini
daha iyi anlayabilmek igin gesitli miisteri tiirlerimizin
profillerini olusturuyorum.” Iyi bir agiklama, iki seyi an-
latir: (1) “Seni anliyorum” yani “Senin igin neyin 6nemli
oldugunu anliyorum” ve (2) “Bana giivenebilirsin” yani
“Bunun gerceklesmesini saglayacagim.” E-postalar, su-
numlar ve bire bir toplantilar gibi etkilesimlerinize, bu
ifadelerden biriyle baslayin boylece paydaslarinz, onlar
i¢in 6nemli olanin sizin i¢in de 6nemli oldugunu bilir.

“Saf evet” alistirmasi yapin: Karmasik sorunlarla ilgi-
lenmek, ¢ogu zaman konfor alanimizin disina ¢tkmay:
ve mevcut becerilerimizin 6tesine gegmeyi gerektirir. Va-
siflarimizin yeterli olmamasi, korkutucu yahut bunaltict
gelebilir; ayrica ekstra belirsizlige ‘hayir’ diyerek mevcut
isimizi yapmak daha kolaydir. Beyniniz devreye girip,
size bunun miimkiin olmadigini séylemeden evvel, yeni
bir miicadeleyi kabul ederek “Saf evet” pratigi yapma-
y1 deneyin ya da Richard Branson'in dedigi gibi, “Eger
birisi size miikemmel bir firsat sunuyorsa fakat bunu
basarabileceginizden emin degilseniz, evet deyin; ardin-
dan da bunu nasil yapacagimzi 6grenin!” Bir kez evet -
dedikten sonra, bilmediginizi kabul ederek, akillica ve
anlamli sorular sorarak hizlica 6grenin. “Akill1 6grenen”,
kendine giiveni yiiksek ancak duruma bagh giiveni az
olan biri imaji yansitin. Bu, paydasglariniza, sizin acemi
durumunda oldugunuzu ama hizlica 6grenme becerini-

'zin oldugunu gosterir.

Giivenlik ipuglar

Izin alin: Karmagik sorunlar1 ¢6zme girigsiminde bulu-
nurken, digerleri tarafindan unutulmak istemezsiniz. Ve
bir seyler ters giderse, insanlarin nerede oldugunuzu ve
gorevinizi neden biraktigimizi bilmesini istersiniz. Yalniz
bagina 1ss1z bolgelere dogru gitmeden 6nce yetkililere
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haber veren ve rotasini belirten bir yiiriiytisgii gibi, siz de
izin almalisiniz. Yoneticinizle, (1) Nereye ve neden gitti-
giniz ve (2) Esas isinizin hangi kisimlarini tam anlamuyla
yapmaruz gerektigiyle ilgili anlagin.

Iletisimde kalin ve yer bildirin: Tipki kirsal alanda-
ki hava durumu gibi bir y6neticinin giindemi de hizla
degisebilir. Resmi organizasyonlar arasindaki bosluk-
ta calisirken, ekibiniz ve patronunuzla sik sik iletisime
gecin. Maceraya atildiktan sonra, mevcut konumlar: ko-
nusunda digerlerini uyarmak igin, uydu sinyaline bagh
bir takip cihazi kullanan bir yiiriiytiscii gibi, arada sirada
yerinizi bildirin. Bagkalarimi sadece isinizle ilgili bilgi-
lendirmeyin; onlarin 6nceliklerinin ne yéne kaydigim da
6grenin ki siz de giindemde kalabilesiniz.

Mesafenizi koruyun: Insanin, liderleri igin empati duy-
masl ve kurumun 6ncelikleriyle uyumlu kalmasi, gegerli
uygulamalardir. Bununla birlikte, asiriya kagildiginda,
bu tiir uygulamalar korii koriine takipgilige yol agabilir
ve son derece tehlikeli hale gelebilir. Tarih, etik olmayan
emirleri sorgulamakta bagarisiz olmus, sadik takipgi-
lerin drnekleriyle doludur ve kendilerini zapt eden ki-
silere sempati duyan kurbanlar tarafindan pek ¢ok sug
islenmistir.” Hizmet ederken, herhangi bir direktifin bil-
geligini ve etikligini sorgulamak igin gereken psikolojik
mesafeyi ve bagimsiz diisiinceyi korumaya dikkat edin.
Diger etik kriterlere ek olarak, kendinize sunu sorabilir-
siniz: “Bu kisi ya da kurum i¢in ¢alismayi birakirsam, bu
yaptigimdan pigman olur muyum?”

Yoneticiler icin liderlik ipuglar: Ekip {iyelerinizin gereken
isi yapmalarina yardimci olmak igin gerekli kogluk uygula-
malarini, 8. Bolim'iin sonundaki “Ko¢'un El Kitabi1”nda bu-
labilirsiniz.

CeliaJameson, “The ‘ShortStep’ from Love toHypnosis: AReconsideration
of the Stockholm Syndrome” Journal for Cultural Research 14, no. 4
(2010): 337-55, https:/ / doi.org/10.1080/14797581003765309.
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BOLUM 2 OZET: KENDINi FAYDALI KIL

Bu boliim Etkili Oyuncularin nasil karmasik sorunlarla
basa ¢iktigini ve neden gergek ihtiyaglar ve stratejik 6nce-
liklerle ilgilenmek igin tanumlanan rollerinin disina ¢tkma-
ya istekli olduklarini anlatiyor.

Uygulama

lsini yapar

Ihtiyag duyulan igi yapar

Varsayimlar

Belirli bir isi

. yapmak igin
. buradayim (gérev)

Aligkantiklar

Dar bir bakig

- agisina sahiptir
. Rollerini oynarlar

Sonug

Bireyler gergek

: eylemden

- dislanirlar.

+ Kuruluslar,

- departmanlar veya
isler arasindaki

. bog alanda kalan

- karmagik sorunlari
| cozemesz.

' Hizmet edebilir ve

- sorunlari gozebilirim

- (hizmet)

- Bagimsiz olarak hareket

- edebilir ve kararlar

- verebilirim (aktér)

: Hayatimda meydana
 gelen olaylarin sonuglarini
- kontrol edebilirim (i¢

- kontrol odag)

- Oyunu ogrenir
¢ Ihtiyag duyulan yerde galisir
¢ Tutkuyla caligir

: Bireyler, esnek ve

. gesitli pozisyonlarda

. faydalanilabilecek yararli
- oyuncular olarak itibar

- olustururlar. Kurumsal

¢ yanit verilebilirligi arttirir
: ve bir beceri ve hizmet

- kaltura yaratr.

Kaginilmasi gereken tuzaklar: (1) Goreve gagri, (2) Tutku-.
nun pesinden gitmek
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Belirsiz Roller

LiDERLER BU KONU HAKKINDA NELER SOYLUYOR...

KATKIDA BULUNANLAR ETKiLi OYUNCULAR

“Ne yapilmasi gerektigini “Ondan bir sey yapmasini
bilmek ve onu yapmak : istemenize gerek yok,
yerine, sdylenmesini direkt yapmaya baslar”

bekler” :

“Ondan bir is yapmasini “Digerlerinin hakkini verir
istersem, bunda kendi ve (tum) basariyr Gstlenme
yararina ne oldugunu : ihtiyaci duymaz.”

sorar” :
“Sorun gikarmamaya “Her seyi daha iyi hale
ve iglerin yarimesine getiriyor”

odaklidir. En énemli seyin
isleri berbat etmemek
oldugunu varsayiyor gibi
goranar”
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Bolim 3

ONE Cik, GERi CEKiL

“Neden hi¢ kimsenin bu konuda bir sey yapmadigin
hep merak ettim.

Sonra o birinin, ben oldugumu fark ettim.”
LILY TOMLIN

tinyaya gore, ‘Kuzey Irlanda Catismasi’ydi; Belfast
Dhalkl icin ise sadece ‘Sorunlar’d1. Yiizyillardir siiren
siyasi gerilimler, Birlesik Krallik’a sadik Protestan
sendikacilar ile Birlesik Krallik’tan ayrilmaya ve birlesik bir
Irlanda kurmaya galigan Katolik milliyetgiler arasinda otuz y1l
siiren siddetli bir miicadeleye doniismiistii. Catisma, sivillerin
capraz ates altinda kaldig), paramiliter gligler ile devlet gii-
venlik giiglerinin kargilikli olarak birbirlerine ates edip bom-
balar patlathg diisiik seviyede bir sokak savagiydi. 1960'larin
sonundaki yiiriiyiigler ve gosteriler, 1970'lerin baginda ayak-
lanmalara ve saldirilara yol agmusti; siddet, “30 Ocak Kanl1 Pa-
zar’ olaylarinin ardindan; ¢ogu sivil olmak tizere yaklasik 500
kisinin 6liimiine yol agan 1.300 civar1 bombalamamn ardin-
dan, 1972'de zirveye ulasti.” 1970’lerin sonunda, her iki taraf
da savag yorgunuydu ve gériiniirde bir son da yoktu.
Pek cok Belfast sakini gibi, otuz ti¢ yasindaki iki ¢cocuk an-
nesi Betty Williams da ¢atismalarda akrabalarini kaybetmisti.

*  “The Troubles” Wikipedia, https:/ /en.wikipedia.org/wiki/ The_Troubles.
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Protestan bir baba ve Katolik bir anne tarafindan yetistirildi-
gi icin, giiclii bir hosgérii duygusuyla biiyiimiistii ve yillar
once Protestan bir rahip tarafindan yonetilen bir siddet karsiti
kampanyaya katilmigti. Evdeki ¢atismalar ytiziinden, 6zellik-
le diger kadinlarla sik sik konugmustu ama toplum icinde ko-
nusmaya cesaret edemiyordu.” Derinden endiseliydi ama tek
yapabildigi kenardan izlemekti.

Bu, 1976 yilinin 10 Agustos tarihinde, Williams, baris igin
kendi 6zel diinyasindan halk miicadelesine ¢ekildiginde de-
gisti. Evine giden koseyi doniip, kontrolden ¢ikan bir arabaya
tanik oldugunda, bir ofis resepsiyon gorevlisi olarak calistig1
isinden déniiyordu. Siiriicii, bir Ingiliz askeri tarafindan vu-
rularak oldiiriildiigii sirada, silah tagiyan bir ‘Gegici irlanda
Cumhuriyet Ordusu’ iiyesiydi. Hizla giden otomobil kaldiri-
ma ¢ikarak ii¢ ¢ocugu ezmisti. Dehsete diisen Williams, yar-
dim etmek i¢in durdu. Cocuklardan ikisi, sekiz yasinda bir kiz
ve bir erkek bebek olay aninda 6ldii. Ertesi giin, iki yagindaki
diger ¢ocuk aldig yaralar yiiziinden hastanede hayatim kay-
betti.” Agir sekilde yaralanan anne ise sonunda kendi canina
kiydi.™

Bagka trajik 6liimler de olmustu ama bu olay Williams'1
cileden c¢ikardi. Konusmak zorundaydi. Hemen Protestan
mahallelerinde mezhep siddetine son verilmesi ¢agrisin-
da bulunan dilekgeler dagitmaya bagladi. Daha sonra, ¢o-
cuklarin halas1 Mairéad Corrigan ile katledilen gocuklarin
mabhallesinde yiiriiyiis yapmak igin tanistig iki ytiz kadin
organize etti. Giiglerini birlestirdiler ve birkag giin icinde
alt1 bin imza topladilar ve -hem Katolik hem Protestan-
yaklasik on bin kadinin ¢ocuklarin mezarina yiiriiyiisiine
onciiliik ettiler. Karg: ¢ikanlar oldu fakat Williams'in da

*  “Betty Williams, Kuzey Irlanda’daki Caligmalariyla Nobel Barg Odiilii
Sahibi - Oliim ilant” Telegraph, 19 Mart 2020, https:/ / www.telegraph.
co.uk/obituaries/2020/03/19 /betty-williams kazanan-nobel-barig-6di-
lit-ig-kuzey-irlanda/.

** “Mairead Maguire” Wikipedia, https://en.wikipedia.org/wiki/
Mairead _Maguire.

“Betty Williams (Peace Activist)” Wikipedia, https:/ /en.wikipedia.org /
wiki/Betty_Williams_(peace_activist).
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soyledigi gibi: “Tiim taslarin ve tiim sigelerin arasindan yii-
ritylip gegtik. Biiyiik bir zafer kazandik.”” O yiiriiyiis ve bir
sonraki yirmi bin kigilik Belfast yiiriiyiisii, medyanin ge-
nis ilgisini toplad. Iki kadin, Kuzey Irlanda’daki sorunla-
rin barisqil bir sekilde ¢o6ziilmesine kararl bir taban orgtitii
olan ‘Baris Igin Kadinlar’t kurdu. Belfast gazetecisi Ciaran
McKeown’in liderlik saflarina katilmasinin ardindan, 6rgii-
tiin adin1 “Baris Insanlan” olarak degistirdiler. Kurduklar
bu hareketin, sonraki yillarda siddeti biiyiik 6l¢iide azaltti-
gina inaniliyor.”

Bir yil sonra, hala bir resepsiyon gorevlisi olarak calisan
Williams ve Corrigan, 1976 ‘Nobel Barig Odjilii'nii kazandilar.
New York Times onlar i¢in sunu yazdi: “Hayatlarinn tehlike-
de oldugu bu dért hafta iginde, Belfastli bu iki kadin, bu ke-
derli eyalette, yillardir kimsenin gérmedigi kadar iyimserlik
ve umut yaratt.””™

Williams, Barig Insanlar1 Toplulugu’ndaki liderlik roliin-
den (yerini Corrigan’a devrederek) ayrildi ama baris ve ¢o-
cuklarin korunmasi igin yasam boyu miicadele soziinii siir-
diirdi. Sikintilar, yirmi y1l daha devam etti ve ‘1998 Hayirh
Cuma Anlagmast’ ile sona erdi.

Betty Williams siradan bir vatandagsti: bir ofis ¢alisam, bir
es, bir anne. Tek basina bu siddetli ¢ekismeyi bitirmek igin hig
sans1 yoktu. Ama durumu iyilestirebilirdi ve bunu denemeye
istekliydi. Kendisinden istenmesini ya da gorevlendirilmeyi
beklemedi; yalruzca liderligi ele aldi.

* 2006 klibinde kullanilan argiv goriintiileri: Nickelback, “If Everybody
Cared”, miizik videosu, Roadrunner Records, 2006, https:/ /www.you-
tube.com /watch?v=-IUSZyjiYuY, erigim tarihi 2020.

Emily Langer, “Nobel Odiilii sahibi ve Kuzey Irlanda Barig Hareketi
Lideri Betty Williams, 76 yasginda 6ldii” Washington Post, 23 Mart
2020,  https:/ /www.washingtonpost.com/local/ obituaries/bettywil-
liams-nobel-laureate-and-leader-of-peace-movement-in-northern-ire-
land-dies-at-76 /2020/03/23/d9010784-6a9d-11ea-abef-020f086a3fab_
story.html.

*%

Robert B. Semple, Jr., “Two Women Bring New Hope to Ulster” New
York Times, 6 Eyliil 1976, https:/ / www.nytimes.com/1976/09/06/ ar-
chives/two-women-bring-new-hope-to-ulster-two-women-bringing-a-
new-feeling .html.
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Daha iyi bir yol gordiigiiniizde, bir adim 6ne mi gikarsiniz
yoksa seyirci mi kalirsiniz? Biiyiik etki yaratan insanlar, ne
cikip, liderligi ele alir.

Bu béliimde, en etkili profesyonellerin sadece sadik takip-
ciler olmadigini1 goreceksiniz; onlar hazir liderlerdir: Adim
atip, liderlik etmeye istekli ama ayrica, gerektiginde geri ce-
kilip bagkalariru takip edebilen uyumlu bir grup insan. Lider-
lige yonelik esnek yaklagimlari, kuruluglarin inisiyatif alma
kiltiirtinti gliglendirir. Son boliim, kisinin is tanim sinirla-
rinin rahathgindan ayrilmakla ilgiliyken, bu boliim 6ne ¢ik-
makla ilgili.

Birlikte, ‘Baslangi¢ Sanati’'n1 kesfedecegiz: Degisimi nasil
baglatacaginizi ve statitkonun her zaman var olan ¢ekiminden
nasil kurtulacaginizi. Etkinizi ve giiclinlizii, kontrol etmek
icin degil, glizel sonuglar elde etmek i¢in nasil arttirabilece-
ginizi konusacagiz. Aslinda patron olmadiginiz halde, nasil
bir patron gibi liderlik edeceginizi, liderligi bagkalarina nasil
birakacaginizi ve en iyi partilere (pekald, toplantilara da) nasil
davet edileceginizi 6greneceksiniz.

Bir liderlik boglugunu nasil tamiyacaginizi ve sonraki
adimlar belirsiz oldugunda nasil 6nderlik edeceginizi 6grene-
ceksiniz. Seyirciler yerine goniilliiler ve daimi sahipler yerine
temsilciler gerektiren durumlara hazirlikh olacaksinuz.

SECIM ZAMANI:
KENDI HALINE BIRAKMAK MI?
ONE CIKIP LIDERLIGI ELE ALMAK MI?

Son boliimde, Etkili Oyuncularin, biiyiik ve karmagik prob-
lemlerle nasil bag ettigini gordiik; dérnegin “Sekizinci kori-
dorda temizlik gerekiyor!” diyen bir market hoparlorii gibi
dikkatleri ¢eken zorlu durumlarla. Daha can sikic1 olabilecek
bagka bir sorun tiirii daha var: Ben onlara ‘gevre sorunlar’
diyorum. Bunlar, statiikonun yetersiz ancak tolere edilebilir
oldugu, goze batmayan, diisiik dereceli sorunlardir; 6rnegin
herkesin yakindig1 ama degistirmeyi gerektirecek kadar isle-
mez durumda olmayan bir is stireci gibi. Bu daimi sorunlar-
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dan bazilari, kendilerini, tiretkenlige miidahale eden ancak
bir sekilde ele alinmayan, ABD ekonomisine her yil 3 trilyon
dolardan fazlaya mal olan’, tiretkenligi ytlizde 25 azaltan™ bir
organizasyonel stiriiklenme ve kurumsal faktérler toplulugu
seklinde gosterir.

Cogu insan bu sorunlarla beraber yasamay1 6grenir ancak
ortam sorunlar1 zamanla performans: diigiiriir. Ozellikle, gor-
mezden gelinmeleri kolay olduklar igin zararhdirlar. Su siz-
dirdigini bildiginiz ama bu sorunun tizerinden defalarca kez
gectiginiz igin artik gérmezden geldiginiz musluk sikintisi
veya eninde sonunda duymaz hale geleceginiz, ufak bir hayal
kiriklig1 yaratan gicirdayan kapi gibi. Bu sorunlar organizas-
yonda beyaz giiriiltii haline gelir. Ilgilenilmediginde, insan-
lar onlar1 kagimlmaz yahut zorlu olarak gormeye basladikca
kurumsallagirlar; bir topluluktaki diisiik seviyeli mezhepsel
huzursuzluk veya miigteri hizmetleri taleplerinin'yavag yanut
vermesi kadar siradan bir sey gibi.

Yani, birileri fark edene ve kurumun daha iyisini yapabile-
cegine ve yapmasi gerektigine karar verene kadar.

Fakat bir seyin yapilmas: gerektigi hususunda herkes ayn
fikirde oldugunda bile, nereden baslayacagini bilmek zordur.
Herkes sorunun farkinda fakat kimse basinda olmayinca, ora-
da liderlik boslugu vardir: zamaru ve iiretkenligi icine geken,
yonlendirme veya kontrolden yoksun bir alan. Ortam sorun-
larina yo6nelik ¢6ziimler, bir¢ok oyuncuyu igerir ancak gerekli
is birliklerini baglatmak, okul dansina katilan ergenler kadar
garip olabilir. Birinin 6ne ¢ikip, igleri yoluna koymas: gere-
kiyor ama kimin? Eger organizasyonda yeterince yukarilara
bakarsamiz muhtemelen isi tistlenebilecek bir yonetici bulur-
sunuz ama kidemli y6neticiler ayn1 anda her yerde olamazlar.

*  Michael C. Mankins ve Eric Garton, “An Organization’s Productive
Power—and How to Unleash It”, Time, Talent, Energy: Overcome
Organizational Drag and Unleash Your Team’s Productive Power
(Boston: Harvard Business Review Press, 2017), 11.

** Stephanie Vozza, “Why Employees at Apple and Google Are More
Productive” Fast Company, 13 Mart 2017, https:/ / www.fastcompany.
com /3068771/how-employees-at-apple-and-google-are-more-produc-
tive.
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Ortam sorunlarini ¢6zmek, her seviyeden liderler gerek-
tirir. Ancak gorev size verilmeden sorumlulugu iistlenmenin
sonuglar vardir. Yol gostermek igin 6ne giktiginizda, parmak
uglarinizda ilerleyebilirsiniz; sizin iyi niyetli girisiminiz bir
bagkasina kotii niyetli bir yer kapma gibi gortinebilir; degisi-
mi savunmak birilerini kizdrabilir. Bir seyin yapilmas: gerek-
tiginin farkina varmak, bir se¢im noktasi yaratir: Yeterince iyi
olmasini kabullenebilir misiniz yoksa 6ne ¢ikip, daha iyi hale
mi getirirsiniz? Kendi haline mi birakirsiniz yoksa bir adim
atip 6nderlik mi edersiniz?

ORTAM PROBLEMLERININ iSARETLERI

Uretkenligi azaltan diisiik seviyeli sorunlar nasil belirlenir:

1. Sahiplenen olmaz: Bir sokak kopegi gibi, herkes bilir
ama kimse sahibinin kim oldugunu bilmez.

2. Dinlenmeyle ilgili sikdyet: Herkes konusur ama kimse
¢6zlimlenmesini beklemez.

3. Hack'ler ve gegici ¢oziimler: Sorunun etrafindan dolas-
mak, o sorunu kalia1 sekilde ¢6zmekten kolaydir.

4. Kayit tutulmaz: Gegici ¢ozlimler paylagilir ama hicbir
egitim kitapgiginda yazmaz.

5. Gizli maliyetler: Sorun, bireysel gegici ¢dziimlerin mali-
yeti toplanana kadar masrafl1 goziikmez.

6. Segici goriis: Sorunlar, en ¢ok onlardan etkilenenler
tarafindan goriilebilir, ancak sorunu ¢6zme giiciine sa-
hip olanlar tarafndan gériilmez.

Yoneticilerin bu durumlarda tipik ekip iiyelerinin ne yapti-
g1 aciklama sekli, performans bosluklar: ve liderlik bogluk-
lariyla karsilastigimizda yonlendirme beklemenin ne kadar
kolay oldugunu gésterdi. Ornegin:
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“Proaktif olarak sorun aramaz. Sadece kendisine
verilen sorunlari ¢6zer.”

“Isini iyi yapiyor, ancak herhangi bir &nerisi
veya fikri olup olmadigini sordugumda, gelis-
tirilebilecek seylere dair yaratici bir diisiincesi
veya tespiti yok. Hig inisiyatifi yok.”

“Yapmamuz gerektigini diisiindiigii seyden zi-
yade benim istedigimi yapar. Bayilerimize ‘Pat-
ronum bunu istiyor’ der. Sanki benim dilekleri-
mi hayata gegiriyor gibi.”

Roller belirsiz oldugunda, Katki Saglayan Zihniyeti ile hare-
ket eden kisiler, yonlendirme icin liderlerine bakarlar. Onlar,
yoneticilerinin isteklerini yerine getiren ve meslektaglariyla is
birligi yapan sadik takipgiler ve yardimcilardir. Her ne kadar,
patronlari igin bir raddeye kadar rahatlik saglasalar da bir etki
yaratmazlar ve gereken degisimi saglamazlar. Sorunlar: tespit
ettiklerinde kaygilanirlar ancak yukaridan direkt bir emir gel-
medikge harekete ge¢cmezler.

Buna karsin Etkili Oyuncular, liderlige ihtiya¢ duyulan
durumlarda sorumlulugu {istlenirler. Ilerleme saglamak igin
bir firsat gordiiklerinde, harekete ge¢mek i¢in izin verilme-
sini beklemezler. One gikar ve iist kademedeki yoneticilerin,
onlardan bunu yapmalarini istemesine gerek kalmadan ¢ok
once, liderlik etmek icin goniillii olurlar. Isleri oluruna birak-
maktansa yonetmeyi segen diizen bozuculardir. Daha yiiksek
degerde bir teklif sunarlar; yalnizca patronun isteklerini yeri-
ne getirmek yerine, bagkalarini da harekete gegirebilirler.

Bu yo6nde liderlige dair 6rnekler ararken -kalabaligin ara-
sindan siyrilan is birlikgi liderler- 2015 yilinda biiytik bir d6-
niigiime giren, ABD perakende devi Target'ta sayisiz 6rnegiyle
karsilastik. Amact: Misafirlerine tiim kanallar {izerinden -ma-
gaza, internet veya telefon araciigiyla- yapilan alisverislerde,
kusursuz bir alisveris deneyimi yaratmakti. Dontisiimiin ba-
saril1 bir sekilde yiiriitiilmesi, sirketin is uygulamalarina kok-
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lii degisiklikler gerektirecekti ve bu degisiklikleri uygulamak
icin tim kurumlarda ekipler olusturulmustu. 2019'a gelindi-
ginde, Target'in hisse fiyati, ylizde 75 artmugt1’ ve sirket Fast
Company dergisinin diinyanin en yenilikdi elli sirketini iceren
yillik listesinde, on birinci sirada yer aldi.” Bu béliimde, Tar-
get'ta gordiiglimiiz yeni, igbirlik¢i yonetim stilini derinleme-
sine inceleyecegiz. Eski bir askeri istihbarat subayindan, teda-
rik zinciri miidiiriine déniigsen Paul Forgey ile baglayacagiz.

Paul, tedarik zinciri organizasyonu icindeki dontisim
ekiplerinden birinin y6neticisiydi. Target'in tedarikgilere veya
tasfiye memurlarina ya da geri doniisiimciilere iade edilecek
tirde trtinleri sirket digina ¢ikardig bir siireg olan, Tersine
Lojistik Operasyonlarindan sorumlu, kidemli direktorii. Paul,
sirket genelinde ¢ok sayida operasyonel ve lojistik is gergek-
legtirmis on dokuz yillik bir Target emektar1. Ayn1 zamanda
ABD ordusunun da emektar bir askeri; West Point’te yer alan
ABD Askeri Akademisi'nden mezun olmus ve istihbarat su-
bay1 olarak hizmet vermis. Operasyonel detaylar icin ¢alisan
bir kafasi var, igleri daha iyi hale getirmek igin istekli ve ka-
zanmay1 seviyor. Global Tedarik Zinciri ve Lojistikten So-
rumlu Bagkan Yardimcisi olan yoneticisi Irene Quarshie, onu
fark yaratan biri olarak tamimliyor ve onun igin “Izin istemez.
Sadece inisiyatif alir ve organizasyonu nasil yénlendirecegini
bilir” diyor.

Paul ve ekibine, miigteri iade siirecini inceleyip sorunlari
tamimlama, belgeleme ve ¢6ziimler énerme gorevi verilmisgti.
Ayrnintilara gosterdigi 6zen sayesinde, o ve ekibi geri doniig
yapmalari igin gecen siire de dahil bir dizi sorunlu nokta be-
lirledi. Bir iiriinii magazadan iade etmek kolayd: ancak cev-
rimigi bir satin alma iglemini posta yoluyla iade etme siireci,
miisterilerin paralarinin iade edilmesi igin on giine kadar bek-
lemesi sebebiyle olduk¢a agir ve zaman aliciydi. Bu da yet-

* 31 Arahk 2015'teki hisse senedi fiyat1 73,21 dolardi; 31 Arahk 2019'da
128,21 dolardi. )
“The World’s 50 Most Innovative Companies of 2019” Fast Company,

20 Subat 2019, https://www.fastcompany.com/most-innovative-com
panies/2019.

*k
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mezmis gibi, iade siirecinin mesuliyeti bes farkl1 fonksiyonel
gruba dagitilmusti: tedarik zinciri, magaza operasyonlari, diji-
tal tirtinler, djjital operasyonlar ve misafir hizmetleri. Gorevi
geregi, Paul’iin ekibi sorunlar 6zetledi ve bir ¢6ziim 6nerdi.

Paul’tin ekibi, uygulamadan sorumlu degildi. Raporu su-
nup, is bitti demek gayet kolay olurdu; ama Paul daha faz-
lasin1 yapmak igin bir zorunluluk hissetti. Siireci iyilestirmek
kolay olmayacakt1. Bu sorun tizerinde ¢alismak ve bir ¢oziim
tiretmek i¢in bes ayr organizasyonu bir araya toplamasi gere-
kecekti. Bunu daha da karmasgik hale getirense, her bir organi-
zasyonun ¢oktan kendi ¢6zlimii iistiinde ¢alisiyor olmasiydi
ve kolektif bir yaklagim ugruna mevcut ¢abalarindan vazgeg-
melerini saglamak zor olacakti. Ustiine iistliik, Paul’iin resmi
olarak buna yetkisi yoktu. Paul, bes departmandaki gesitli
seviyelerden on bes yoneticiyi bir toplantiya ¢cagirmaya karar
verdi. Sadece bunu planlamak bile bir ay siirmiistii. Bu egreti
ekip, Target'in Minneapolis sehir merkezindeki ofis kulelerin-
den birinde topland: ve Paul toplantiy1 birtakim yenilikgi ku-
rumlar tarafindan kullanilan vizyon egzersiziyle baglatti: Sah-
te bir basin agiklamasi brosgiirii dagitt1 ve herkesin okumasin
istedi: “Bugtin Target, miisterilerin {irtinleri nasil, nerede ve ne
zaman iade edeceklerini ya da degistireceklerini segmelerine
olanak taniyan basit, esnek ve etkilesimli bir deneyim sunma-
ya odaklanarak, miigteri iadelerinde kapsamli degisiklikler
duyurdu” diye baslhiyordu. Demeg sorunu detaylica agikliyor
ve miigterilere, magazada olsalar da olmasalar da daha fazla
secenek ve kolayca degistirme imkdni sunan yeni, déniistimcii
¢6zlimii 6zetliyordu. Memnun mdisterilerden ve magrur Tar-
get yoneticilerinden yapilan ahintilarla sona eriyordu.

O anda, basin agiklamasi yalnizca kurguydu fakat gelecek
vizyonu, cesur ve etkileyiciydi ve insanlarin dikkatini gekti.
Ayrica, mevcut durumun kétii gergeklerine deisik tuttu. Bas-
ta biraz tereddiit vardy; bazi katilimcilar bu ¢alismaya neden
tedarik zincirinin &nciiliik ettigi konusunda emin degildi ve
muhtemelen digerleri de sanki birileri bebeklerinin ¢irkin ol-
dugunu soylemis gibi hissettiler. Katilimcilardan biri sordu:
“Neden tedarik zinciri organizasyonu bu durumu 6nemsi-

102 One Cik, Geri Cekil



yor?” Paul, miisteri deneyiminin, tedarik zincirinin yetki ala-
ninda olmadigini anlamisti ve soruyu sakince yamntlad:: “Ne-
den umurumda olmasin ki? Ben Target i¢in ¢alistyorum, sen
Target icin ¢alisiyorsun ve bu da muisterilerimiz icin bir kiril-
ma noktas1.” Tartigma baslady; nihayet, departmanlar arasi bir
yonetim ekibi olusturarak sorunu tam olarak tanimlamak ve
entegre bir ¢6ziim 6nermek icin birlikte calismak konusunda
anlagarak sonuglandu.

Grup birlikte calist1 ve iki ay sonra, soruna dair tek bir
bakis agisiyla ortaya ¢iktl. Sorun tamamen aydinlatildiginda,
¢ozlimler daha net hale geldi ve ulagilabilir oldu. Alt ay igeri-
sinde ve bir sonraki perakende sezonundan &nce ekip, islem
stiresini on giinden, bir giine indiren teknolojik bir ¢6ziim ge-
listirmisti. Posta iadelerinin yiizde 98,5i i¢cin miisteriler artik
yirmi dort saat iginde parasini geri aliyordu. Bu, beg depart-
manin tiimii ve bu gapraz islevli ekipteki her kisi igin bir ba-
sartydl. Gururlu ama heniiz tatmin olmayan ekip, bu oranu
99.5’e cikarmak i¢in caligmaya devam etti. Artik, onlarin sahte
basin agiklamasi gereksiz bir ilham kaynagiydi. Gergek miis-
teriler, “Tiim islem bir dakikadan kisa siirdii ve agik ara, bu-
giine kadarki en iyi iade deneyimim!” ve “Baglangicta posta
iadelerinden korkuyordum ama Target bunu ¢ok kolaylagtir-
d1. Inanilmaz!” diyorlard. Target operasyon direktorii (COO)
John Mulligan, bir sonraki gelir gériismesinde bu durumu be-
lirtti ve Wall Street analistlerine, bir 6nceki yila kiyasla, misafir
memnuniyet seviyelerinde anlaml bir iyilesme gordiiklerini
sOyledi.

Paul, “Ortada belirsiz roller varsa, bir karar vermeniz ge-
rekir. Benim se¢imim liderlik etmekti” dedi. Bu, West Point
askeri ge¢misine sahip biri igin kesinlikle sagirtici bir yénelim
degil. Ama Paul sadece kontrolii ele almak ve giiglii bir sesle
liderlik etmekle kalmadi. Dogru beyinleri topladi, seslerini
birlestirdi ve bircok kahraman yarattu.

En Etkili Oyuncular, sorumlu olmadiklarinda bile kontro-
li ele alirlar. Inisiyatif gosterir ve sorumluluk {istlenirler. Ve
liderlik ettiklerinde, bunu is birligi icinde yaparlar, bu yitizden
digerleri de takimlarinda yer almak ister.
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ZIHINSEL OYUN

Yoneticiler, bir isi ileriye tasiyacak ve onu halledecek birine
devretme hissini severler. Splunk'in bag strateji sorumlusu
Ammar Maraqa, etkili bir oyuncuyu soyle tarif etti: “O, hedefe
bakmadan pas atabilen tarzda biri. Topu her zaman ona ata-
bilirim ve onun sadece yakalamakla kalmayip onunla birlikte
kogsacagiru ve takim i¢gin say1 yapacagini da biliyorum.” Topun
emanet edildigi oyuncular, yalnizca pozisyonda olan degil, bir
sonraki hamlede ne yapacagini da bilen, ayrica nasil ilerlenece-
gini ve nasil oyun kuracaklarini bilen kisilerdir. Onlar, kendile-
rine sorulmadan 6ne ¢ikan ve igleri halleden profesyonellerdir.

Ammar daha sonra, operasyonel olarak giiclii ancak hare-
kete gegmeden 6nce, bunun yapmasi icin kendisine sorulma-
s bekleyen bagka bir personeli sdyle tanimladi: “Bagimsiz
olarak galisamiyordu bu yiizden, topu yakalamasi ve onu ileri
gotlirmesi igin ona giivenemezdim.”

Yoneticiler elinden tutulmaya ihtiya¢ duyan birini ve pasi
kargilamaya hazir duran bagka birini gordiiklerinde, kimi se-
gerler? Yiiksek profilli gorevi kim kapar? Yoneticiler genellikle
ne yapacaklarinin séylenmesini bekleyen birini segmezler (an-
ket yaptigimiz ve agagidaki tabloya dahil ettigimiz yoneticiler
arasinda, en yiiksek ikinci sirada yer alan hayal kiriklig1 bu-
dur). Yoneticiler bircok yénden en 6nemli ileri sadece en yete-
nekli olanlara degil, en istekli olanlara da verirler. Tipki bir s1-
nifta oldugu gibi, ¢agrilan kisi genellikle elini kaldiran kisidir.

Liderler ve Paydaslarla Giivenilirlik Olusturma

GUVENILIRLIGI YOK Yoneticilerinin sana ne yapman
EDEN DAVRANISLAR gerektigini sdylemesini beklemek
isleri sorulmadan yapmak
GUVENILIRLIK iINSA Sorunlari kendi basina ¢ozebilmek
EDEN DAVRANISLAR Liderlerinin ve ekip arkadaslarinin
basarili olmasini saglamak

Tam siralama igin ek A'ya bakin
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Joya Lewis, Muncie, Indiana’da zorlu bir mahallede, fakir bir
ailede ve ¢ok fazla destek almadan biiyiidii. Kiigiik bir kiz-
ken bile kendi kahvaltisiu kendi yapar, okul i¢in hazirlanur
ve ddevlerini kendi basina yapardi. On bes yasindayken, bir
sandvig¢ diikkdninda bulasik yikamak olan ilk isine girmisti.
Zor bir isti ve hizli olmasi gerekiyordu. Arada, meggul olma-
dig1 anlar da oluyordu ve boyle zamanlarda, yetismekte zor-
lananlarin iglerini yapmalarina yardim eden is arkadaglarim
goriiyordu. Boylece, bulasiklar yeniden yigilana kadar, masa-
lar1 toplamaya ve yerleri siipiirmeye basladi Yoneticisi, Jo-
ya'nin aldig inisiyatifi fark etti ve ona zam yapti. Joya, sevin-
mig ama ayni zamanda da sok olmustu, “Ahh, yalnizca dogru
olanu yapiyorum ve yardim ediyorum.” dedi. On bes yasinda,
birkag 6nemli baglantidan ilkini kurmugtu: Daha fazla sorum-
luluk alirsan, daha ¢ok para kazamrsin!

Joya, daha iyi bir hayat istiyordu; bu sebeple de zorlu igle-
re goniillii olmaya ve kendisine verilen sorumluluklar yerine
getirmeye devam etti. Universitedeyken, ayn1 anda pek gok
iste birden calist1 ve bagka kimsenin almak istemedigi ekstra
vardiyalar1 almay: teklif etti. Target’ta gece vardiyasi stok bo-
liimiinde ¢alisirken, meslektaglari, gecenin sevkiyati kiiciik
oldugunda “Ufak bir kamyon, kolay bir gece olacak” diye-
rek rahatliklarinu gésterirlerdi. Joya kamyonu bogaltir ve daha
fazlasin1 yapmayi teklif ederdi. Onun girisimciligi terfilere yol
acti ve hizla bir zihniyet halini aldi: “Eger goniillii olursam,
odiillendirilecegim.”

Joya, su anda St. Louis, Missouri’de, ytiksek gelirli bir ma-
gazanin, magaza miidiirii olarak hala Target'ta calisiyor. Artik
finansal olarak giivende olmasina ragmen, yine de zor islerin
sorumlulugunu aliyor ve niifuzunu kendi toplumuna fayda
saglamak igin kullaniyor.

Inceledigimiz Etkili Oyuncular, bir yénetici zihniyetine
sahipti. Isleri hem kendileri hem de bagkalar1 adina daha iyi
hale getirebilmek igin yiirekten bir arzu ve bir seylerin ger-
ceklesmesi igin sorumluluk alma istegi duyuyorlardi. Betty
Williams ve Paul Forgey gibi, kendilerini diinyanin iginde
bulunduklar bolgelerdeki seyleri daha iyi yapmaya adamg
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ve yonlendirilmeden harekete gegen insanlardi. Pek ¢ok insan
degisim istiyor; bu insanlar1 digerlerinden ayiran sey, degisi-
mi baglatmak igin kigisel olarak giice sahip olduklarina inan-
malariydi. Onlarin temel yol gésterici inanci: “Bu durumu
daha iyi hale getirebilirim” idi.

Bir kez daha giiglii bir kisisel temsilcilik duygusu ve te-
tikleyici olarak bir i¢ kontrol odaginin varligin goriiyoruz.
Psikologlar, bu, yanlis olarak algilanan seyleri diizeltme, sta-
tiikoyu degistirme ve gevreyi pasif olarak kabul etmek yerine
sorunlar1 ¢6zmek igin inisiyatif alma egilimini “proaktif kisi-
lik’ olarak adlandiriyor.” Etkili Oyuncular, Stephen Covey’in
de dedigi gibi, kosullarin degil, kararlarinin iiriinleridir. Yal-
ruzca iglerin daha iyi olabilecegine ya da olmasi gerektigine
inanmazlar; onlar1 daha iyi hale getirebilmek igin harekete ge-
cerler. Ekiplerin sorumlulugunu {istlenir, digerlerine liderlik
eder ve toplu eylem baglatirlar. Tony Robbins’in agikca s6yle-
digi gibi: “Herhangi bir aptal bir soruna isaret edebilir. Lider
ise, bu konuda bir seyler yapmaya istekli olandir!”"

Yoneticilerle yaptgimiz réportajlarda Etkili Oyuncularin
kendilerini liderlik etme, etki yaratma ve daha biiyiik hedef-
lere katkida bulunma yetenegine sahip olarak gordiigii agikga
ortadayd1. Anketimiz bu bulgular1 dogruladi. Spesifik olarak,
Yiiksek Etkili Katkida bulunanlarin yiizde 96's1, Tipik Katkida
Bulunanlarin yiizde 20'sine kiyasla, her zaman veya siklikla,
yonlendirilmeyi beklemeden sorumlulugu tistlenir. Karsilas-
tirildiginda, Etkili Oyuncularin %91’i her zaman veya genel-
likle iyi bir lider olarak goriiliirken, Tipik Katkida Bulunan-
larin %14't ayn sekilde gortiliiyordu. Bu bizi Etkili Oyuncu
Zihniyetinin bir bagka temel varsayimina getiriyor: “Sorum-
luluk almak igin resmi yetkiye ihtiyacim yok.” Digerleri hi-
yerarsik, komuta dayal liderlik bicimlerine takilip kalirken,

Bronti Baptiste, “The Relationship Between the Big Five Personality
Traits and Authentic Leadership” doctoral diss, Walden University,
ScholarWorks, 2018, https:/ /scholarworks.waldenu.edu/cgi/viewcon-
_tent.cgi?article =5993&context=dissertations

** Tony Robbins, Twitter, 22 Nisan 2009, 12:34 p.m.,, https:/ / twitter.com /
TonyRobbins /status /1586010857
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Etkili Oyuncular talep iizerine liderlik yaparlar. Komuta bagl
liderler, yukaridan atanmay1 beklerler ve genellikle is bitti-
ginde kontrolii elden birakmay: zor bulurlar. Talep {izerine
liderlik yapanlar, yalmzca durum 6yle gerektirdiginde 6ne ¢i-
karlar. Sahiplenirler, ancak kendilerini kalic1 sahiplerden ¢ok,
gegici gorevliler gibi diisiiniir ve davrarurlar. Onciiliik etmeye
isteklidirler, ancak bir sorunu ¢6zmek igin gerekenden daha
uzun siire giice tutunmazlar.

Bu yildiz profesyonellerin takim arkadaslar tizerindeki
roliinii ve etkisini anlamak igin, Amerikan futbolundaki oyun
kuruculara bakabiliriz. Oyun kurucular 6nemli paslar atar,
kendilerini ve digerlerini gol atacak ve kazanacak pozisyon-
lara sokarlar. Takimin hiicum oyununun akigini kontrol eder-
ler ve kritik pas hareketlerini diizenlemek igin vizyonlarin,
yaraticiliklarini ve top héakimiyetlerini kullanirlar.” Bu etkili
sporcular, sahada gesitli pozisyonlarda galigabilirler.

Hizli ayaklan ve takim arkadaglariru geride birakma ye-
tenegi ile taninan, yetenekli Brezilyal: golcii, Marta Vieira da
Silva, ileri hiicum pozisyonunda oynuyor. Orta saha kanat
oyuncusu olan David Beckham ise takim arkadaglarini kogar-
ken buluyor ve imzasi olan uzun, kavisli, 6ldiiriicii paslarla
topu teslim ediyordu. Da Silva ve Beckham gibi oyun kurucu-
lar, genellikle takim kaptanlig yaparlar. Her tiirlii pozisyon-
dan oyunun oynanmasiru saglarlar; onlar1 izlemesi heyecan
vericiyken, birlikte oynamasi bir ayricaliktir.

Oyun kurucular hem sahada hem de is yerinde, ani du-
rumlarda énderlik ederler. Iyilegtirme firsatiyla ateglenerek ve
bir fark yaratabileceklerine olan inangla beslenerek, sahanin
sorumlulugunu {istlenirler ve kritik oyunlar oynarlar.

Onlar1 sorumluluk almaya iten sey bir inang sistemidir.
Etkili Oyuncu Zihniyeti, liderlige giden yoldur. Ciinkii lider-
ligin 6z, bir seyi daha iyi yapma arzusu ile bu konuda bir
seyler yapma istegidir.

*  “Playmaker”, Dictionary.com, https://www.dictionary.com/browse/

play maker.
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YUKSEK ETKILI ALISKANLIKLAR

Inceledigimiz Etkili Oyuncular, yetkinin kimde oldugu belli
olmayan durumlarda 6ne ¢ikarlar. Betty Williams gibi bazi-
lar bir ihtiyaca tanik olur ve bir fark yaratmak igin harekete
gecer; kosullar tarafindan yonlendirilerek liderlik etmeye go-
niillii olurlar. Bazilar goniillii olarak anilir, bir liderlik boslu-
gu belirleyen ve bunu kendilerine teslim eden, yeteneklerine
ve bu boslugu doldurma egilimlerine giivenen yoneticileri
tarafindan cagrilir. Bazilari o orta yerden yiikselir; kidemli bir
lider bir soruna isaret eder ve o kisi kendisine sorulmadan li-
derligini sunar. Onlar ileriye iten gii¢ ne olursa olsun, Etkili
Oyuncular adim atip liderlik ederken, digerlerini de yanlarin-
da getirirken ve dogru zamanda geri adim atarken farkh bir
yol izlerler.

Etkili Oyuncu igin Uzman Taktigi
Meslektaglariniz, bunun gegici bir durum oldugunu bilirlerse,
liderlik etme cabalarinizin arkasinda durma olasiliklari daha
yUksek olacaktir. Onlara is bittiginde geri gekileceginizi ve lider
olduklarinda onlari takip etmeye istekli oldugunuzu gosterin.

Aligkanlik 1: One Cik

Target'ta yedinci yilinda olan Joya Lewis’den bahsetmigtim.
Biiyiik St. Louis bélgesinde, on ii¢ magazalik bélgeyi kap-
sayan, bir insan kaynaklar: is ortag1 olarak calisiyordu. St.
Louis’deki en islek magazalarindan birinin elemanlari, ma-
gaza miidiirleri transfer oldugu igin, bir miidiirleri olmadan
calisiyordu ve artik raflar1 doldurmakta sikinti yagiyorlard.
Uriinler her gece geliyordu, ancak ekip kutular agip raflara
yerlestirmiyordu; bu da triinler magazanin arka tarafinda
dururken, miisterilerin bos raflarla kargilasmasi anlamina
geliyordu. O sirada bélge takim lideri olan Jamaal Ed wards,
anlasilir bir sekilde endiseliydi.

Joya, Jamaal ile diizenli temas halindeydi ve durumun
farkindaydi. Kamyondan rafa envanter almanm, her magaza-
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nin operasyonunun temeli oldugunu ve ekibin her gece kam-
yonlar1 bogaltmay1 bitirmenin bir yolunu bulmas: gerektigini
biliyordu. Ayrica departman yoneticileriyle saglam iliskiler
kurmus ve onlarin gilivenini kazanmistl. Jamaal, Joya’dan
devreye girmesini hi¢ istemedi ama o, sorunun halledilmesi
gerektigini biliyordu bu ytizden de gidip nasil yardimci olabi-
lecegine bakmak yéniinde bir teklifte bulundu.

Ertesi giin Joya erkenden geldi, departman miidiirlerini
bir araya topladi ve durumu agkladi: “Magaza iyi i§lemiyor.
Zor bir durumdayiz ve bir yolunu bulmamiz gerekiyor. Bu
yalnizca satigla ilgili degil, giivenlikle de ilgili.” Onlardan de-
partman rollerinden gikmalarini ve magazaya biitiinsel bir
operasyon olarak bakmalarini istedi. “Bu kamyonlar1 bosalt-
may1 bitirmeliyiz; isleri tekrar yoluna koymak i¢in de yardimu-
niza ihtiyacm var” diye agkladi. Yoneticileri, onlardan fakl
departmanlarla da ilgilenmelerini isteyerek gruplara ayirdi.
Her gece kamyonlar bogaltmak i¢in yeterli personel olmadig:
anlasildiginda, yakindaki diger subelerden bazi ¢alisanlar ve
yoneticileri yardima getirdi. Her giin geldi, ekiple bir araya
gelip ilerlemeyi gézden gecirdi ve ardindan akgsamlar evde
kendi insan kaynaklari isini yapti.

Iki hafta icinde biriken isler bitmisti, mallar kamyonlardan
raflara taginiyordu ve miisteriler, bir kez daha, tam dolu rafla-
ra geliyorlardi. Yeni magaza miidiirii gelip isinin basina ge¢-
tiginde, Joya onu durumla ilgili bilgilendirdi; ekibin ¢ikardig:
harika iglerden bahsetti ve geri ¢ekildi.

Joya katkida bulunmak i¢in resmi bir davet beklememis-
ti. Hem patronu hem de magaza calisanlan tarafindan takdir
gorecek, 6nemli bir katki saglayabilecegini biliyordu. Béylece
bir adim att1 ve kendinj, islerin hallolmas: gereken ortama da-
hil etti. Daha sonraki dénemde Jamaal'in, bir magaza ziyareti
icin Target'in CEO’sunu agirlayacak birine ihtiya¢ duydugun-
da, Joya'y1 segmesi siirpriz olmadi.

Kendini Déhil Et
One gkmak igin bir firsat gordiigiinde, ilk adim, olaylarin
gerceklestigi odaya girmektir. Ve ¢ogunlukla, kimse seni da-
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vet etmez. Kendi kendini davet etmenin uygun oldugu anlar
vardir.

Yillar 6nce Oracle’da galisirken, ‘Oracle Liderler Forumu’
adinda, diinyanin dort bir yanindan sirketin tist diizey yoneti-
cilerini, sirket stratejisini anladiklarindan ve bunu kendi iilke-
lerinde uyguladiklarindan emin olmak igin bir araya getiren,
bir program y&nettim. Goriintirliigii yiliksek bir programds,
bu nedenle sirketin iist diizey yoneticilerinden tigii (bagkan,
CFO’" ve CTO™), programun gelistirilmesinde ve 6gretilmesin-
de aktif olarak yer aliyordu. Agikgasi, dort kisilik liderlik eki-
binin en diistik riitbeli tiyesiydim ve bu yoneticilerle birlikte
caligabildigim i¢in kendimi sansh hissediyordum.

Programin ytiriitiilmesi sirasinda, stratejinin diinya gene-
linde paylasilmak igin fazlasiyla karmasik oldugu anlagildy;
bizim bir egitim programi sorunu olarak diistindiigiimiiz ge-
yin, aslinda bir strateji problemi oldugu ortaya ¢ikti. Bagkan,
CFO, CTO ve ben bir araya geldik; sirket stratejisinin biiytik
bir diizenlemeye ihtiya¢ duyacagi sonucuna vardik ve Lider-
ler Forumu programini, onlar stratejik mesaji yeniden tasar-
lay1p yeni bir sunum olusturana kadar askiya almaya karar
verdik. Uriin stratejimizi gézden gegirmek ve mesaji sade-
lestirmek igin, her bir iiriin béliimiiniin bagkanini bir araya
getirebilmek adina bir toplant1 planlandi. Toplantiya déhil de-
gildim ancak stratejinin tarutilacag egitim programinin yéne-
ticisi olarak, yoneticilerin bu konu tizerinde ¢ahigtigini bilmek
beni rahatlatiyordu.

Toplant: ertesi hafta yapilacakti. O giinii takvimimde iga-
retledim; aklimda olsun diye degil, toplantiya katilmay1 plan-
ladigim igin. Agtk konugmak gerekirse, davet edilmemistim,
benim gorevim degildi ve benim y6netim seviyemin iizerin-
deydi. Ayrica, toplanti sirasinda hararetli tartismalar olmasi
kaginilmazdi, bu yiizden de fazladan bir izleyici olmasi y6-
neticilerin pek hosuna gitmeyebilirdi. Fakat sorunu iyi kav-
ramigtim, ne yapilmas: gerektigini biliyordum ve yardima

*  CFO (Chief Financial Officer): Mali Isler Miidiirii (¢.n.)
** CTO(Chief Technology Officer): Teknolojiden Sorumlu Miidiir (¢.n.)
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olabilecegimi diisiiniiyordum. Ust diizey ydneticilerin (ve
proje sponsorlarinin) beni orada gérmekten memnun olaca-
gindan emindim, bu yiizden izin istemedim; yalnizca erken-
den gittim ve yerimi aldim. Uriin béliimii yoneticileri geldik-
ge, birkag1 beni sicak bir sekilde kargiladi. Ama en biiytik ve
en Onemli tirtin bolimiinii yoneten Jerry igeri girip beni gor-
diigiinde, meraktan ¢ok kiiclimseyici bir sekilde “Burada ne
yapiyorsun? Sen egitimden sorumlusun, iiriin stratejisinden
degil” dedi. Jerry giiglii bir kisilikti ve girketteki etkili yoneti-
cilerden biriydi, bu ytlizden pek de sicak olmayan karsilamasj,
odadaki diger kisiler tarafindan da fark edilmisti.

“Su anda strateji, liderlerimizle iletisim kurmamuiz icin ye-
terince agik degil” diye agikladim. “Bu grup, stratejiyi dziine
indirgemek igin birgok fikre ve PowerPoint slaytina goz at-
mak zorunda.” Omuzlarimi diklestirdim ve dogrudan Jerry’e
dogru konustum: “Bu tiir iglerde oldukga iyiyim ve bence yar-
dimim dokunabilir.”

Bu fikre pek de ikna olmus goériinmedi ama itiraz da etme-
di. Bagkan karsilik verdi: “Hey, Liz neden bahsettigini biliyor
ve bize yardimi dokunabilir” ve béylece toplanti devam etti.
Dikkatle dinledim, temel sorunlar1 ve konu bagliklarmi not et-
tim ve sonra duyduklarimi yeniden diigiindiim. Digerleri bas-
larinu salladilar. Bir siire sonra, baz1 yoneticiler gézlemlerimi
duymak istedi. Kisa siire sonra da, {inlii strateji profesorii C.
K. Prahalad’1 bize tavsiyede bulunmak tizere ige almak da da-
hil olmak iizere toplantilar1 diizenliyor, igleri organize ediyor
ve calismay1 yonetiyordum.

Mevcut materyali gézden gegirdikten sonra, her seyi sil-
meye ve stratejiyi yeni bir gerceve ile bastan yazmaya karar
verdik. C.K. iyi bir stratejinin bir¢ok diisiiniirii oldugunu, an-
cak sadece bir yazar1 oldugunu savundu. Son deneyimimiz
g6z oniine alindiginda, bunun ne kadar dogru oldugunu go-
rebiliyorduk. Ancak nihai belgeyi hangi iist diizey y6neticinin
yazacagini tarisamadan &nce, C.K. benim bagyazar olmami
onerdi. Sok olmustum. Cok tecriibeli degildim ve eger birileri
gercekten konuyla ilgili bir yetenek aragtirmasi yapsaydi, bu
role secilmeyecegim kesindi. Ama &nderlik etmeye istekliy-
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dim ve yoneticiler bu fikri destekliyordu. Birlikte hem zorlu
hem de net bir strateji olusturduk.

Bir sonraki Liderler Forumu’'nda katilimailar, ti¢ tist diizey
yonetici tarafindan zekice dile getirilen net bir stratejiyi isit-
tiler. (Bu caligma, kariyerimin en 6nemli anilarindan biridir.
Anlamli bir katki yapmamu saglayan eylemlerin derinlikleri-
ne inerek sonraki boliimlerde, tekrar bu konuya dénecegim.)

Bu is sayesinde, liderlik yapmak igin patron olmak gerek-
medigini ve biiyiik oynamak i¢in, her zaman bir davete ih-
tiyacin olmadigin1 6grendim. Bazen, kendini masaya kendin
davet etmelisin (Durum béyleyse bunu, varliginizin fayda
saglayacagindan ve hos karsilanacaginizdan emin olmak igin
akillica yapin).

Birilerinin sizi kesfetmesini veya davet etmesini beklerken
hangi firsatlar1 kagriyorsunuz? Eger katabileceginiz bir deger
varsa, kendi kendinizi partiye dahil etmek durumunda kala-
bilirsiniz. Bu, inceledigimiz Etkili Oyuncularda defalarca gor-
diiglimiiz bir egilim: Onlar, kendilerine sorulmasini bekleme-
diler. Kidem eksikligine ragmen katkida bulunma ve liderlik
etme yeteneklerini &ne siirerek ve en yararh olabileceklerini
diistindiikleri yerde katkida bulunma hakkini giivence altina
alarak, kendilerini dahil etmenin ne zaman uygun olacagin
biliyorlardi.

Sorumluluk Ustlen
Inceledigimiz Etkili Oyuncular, bir kez dogrli odaya adim
atinca, pasif katilimdan memnun olmuyordu. Katkida bulun-
malarn igin bir firsat ortaya ¢ikhiginda, kendilerini yetenekli
liderler olarak &ne siiriiyor ve sorumlulugu iistleniyorlardi.
Iste yoneticilerin kullandig agklamalardan birkagi: “Miida-
nasizca proaktiftir, sorumlulugu tistlenir, isi toparlar ve de-
vam ettirir, iddialidir ve odanin kontroliinii ele gecirir.”
Dahasi, ankete katilan yoneticilerin ytizde 74'1, Yiiksek
Etkili Katkida Bulunanlarin, daima veya ¢ogu zaman cesur-
ca hareket ettigini ve zor kararlar aldigim séyledi ve bu da
bunu 6rneklemimizde stirekli olarak karsimiza gkan ilk on
davranigtan biri haline getirdi: “Aktif olarak liderlik roliinii
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ustlenirler, yonetim gticlerini esnetirler ve kendilerini giiven-
le sunarlar.” .

Bu, bu kez Target'taki teknoloji biriminden geng, parlak
bir proje yoneticisi olan Ellie Vondenkamp’da gordiigiimiiz
gliclii ama akici bir liderlik bigcimiydi. Vondenkamp’in gorevi,
yeni magazalarin faaliyete gegmesi icin gereken teknolojinin,
o magaza a¢ilmadan 6nce galisir durumda olmasini saglamak-
t1. Buna Target'in, yilda agtig1 yaklasik otuz magaza igin inter-
net erisimi, arka oda sunuculari, giivenlik ve emniyet, telefon
ve tabii ki yazarkasa islemleri ve elektronik 6deme sistemleri
gibi sistemler dahildi. Bunlar, kat1 zaman ¢izelgeleri olan ve
basarisizlik icin ¢ok az yeri olan biiyiik ¢apta projelerdi.

Ellie yirmili yaslarinin sonlarinda, negeli ve mutlu; bos za-
manlarinda kilisesi i¢in misyon gezilerine liderlik eden gergek
bir insan. Ancak Ellie ayn1 zamanda ¢ivi gibi saglam bir yapi-
ya da sahip, bu da sorumlulugu tistlenmesi gereken ve genel-
likle erkeklerin sayica fazla oldugu yeni yapilardaki teknoloji
projelerini yonetirken yararli oluyor. Zamaninin énemli bir
kismu sahada, ilerlemeyi teftis ederek ve teknoloji saticilarinin
ve ingaat ekibinin bir kisminin ¢alismalarina rehberlik ederek
geciyor. Ellie, kaskiyla geliyor ve insaat miidiiriinii ¢cagiriyor.
Kendini tanitiyor ve sonra gabucak kolay lokma olmadigini
kanitlamanm bir firsatini buluyor. Cesitli insaat ekiplerini bir
araya getirdiginde, odanin kontroliinii tamamen ele gegiriyor.
Hig ingsaat ustas1 olarak ¢alismamis olsa da ddevini yaptigi-
n1 ve onlarin diinyasinu anladigini ekibe gosteriyor: “Neden
suradaki 1zgarayi kullanarak kablo ¢ekmeyi diisiindiigiiniizii
anliyorum ancak hatlari, bu alanda misafirlere hizmet vere-
bilmemiz i¢in magaza planini destekleyen su alana gekmemiz
gerekiyor” diyerek ekibi yonlendiriyor. Tiim dogru insaat te-
rimlerini kullaniyor, ingaatcilarin karsilastig: sikantilar: kabul
ediyor; neyin farkli yapilmas: gerektigini onlara bildiriyor.

Target'tan iki meslektas1 ve alt1 ingaat isgisiyle ytirtittiigii
boyle benzer bir konusmada, insaat yoneticilerinden biri, o
konusmay1 bitirmeden isine devam etmek i¢in arkasini don-
dii. Ellie ona seslendi: “Geri gel. Daha bitirmedim. Beni din-
le!” Daha sonra ingaat planlarini yere yaydi, insaat diliyle ve
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dogrudan genel miiteahhitle konusarak gerekgesini agikladi.
Onu anladilar ve is dogru yapildi.

Ellie hi¢bir seyi sansa birakmaz ve sorumluluk alir. Onun
yonetimi altinda teknolojik sebepler yiiziinden agilig1 erte-
lenen bir magaza hi¢ olmadi. Ellie'nin yoneticisi Mary Ball,
“Herhangi bir ekip tiyesinde en ¢ok 6énem verdigim sey ini-
siyatif kullanmasidir; Ellie siirekli olarak buna 6rnek oluyor.
Bir isin pesine diismek i¢in benim y6énlendirmemi beklemeye
ihtiyac1 yok; bir sorun goriince, beni bilgilendirmeye devam
ederken veya yardima ihtiyaci olursa bunu iletirken, bir yan-
dan da direkt konunun tistiine gidiyor” diye bildirdi.

Hakkinda bilgi edindigimiz Etkili Oyunculardan higbiri,
bir zorba ya da temizlemesi i¢in kendi pisligini ardinda patro-
nuna birakan bir beceriksiz degildi; daha ziyade, birlikte ¢a-
lismast kolay igbirlikgiler olarak tanimlandilar (Bu fikri 6. Bo-
lim’de daha ayrintil olarak inceleyecegiz). Kendinden emin
ve ikna edici ancak asir1 agresif olmayan liderlik sunuyorlar-
di. Eski Yiiksek Mahkeme yargici Sandra Day O’Connor’in,
“Gergek uzman at binicileri, atin kontroliin kimde oldugunu
hemen anlamasini saglarlar ama sonra ata gevsek dizginlerle
yol gosterirler ve nadiren mahmuzlari kullanurlar” dediginde
cok iyi tarif ettigi; hafif ama gtiglii bir liderlik bigimidir. Dinle-
yerek ve yanit vererek, baskalarini1 da katilmaya davet ederek
sorumlulugu tistlenirler.

Giivenli izin

ABD Bagkan Yardimcis1 Kamala Harris, “Asla liderlik etmek
icin kimseden izin istemeyin. Sadece liderlik edin”” diye yaz-
must. Inceledigimiz bireyler tam da bunu yapti. One gikmak
ve daha iyi bir yol sunmak igin cesaretleri vardi. Ancak, bi-
rinin 6ne ¢ikmasi, kimsenin takip edecegi anlamina gelmez.
Resmi bir komisyon olmadan sorumlulugu tistlenenler, miis-
takbel destekgilerinin {istii kapali onayna ihtiyag duyar. Esa-
sen, akranlarinin ve meslektaslarinin onlarin géreve gelmesi
icin oy vermeleri gerekir. Tipik bir siyasi kampanya konusma-

*  Kamala Harris, Twitter, 5 Haziran 2020, 5:46 p.m., https:/ /twitter.com/
KamalaHarris/status / 1269022752914264064. 16.
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s1, iyi bir 6mek tegkil eder. Boyle bir konusmada aday, daha
iyi bir diinya ve bu vaat edilmis topraklara onctiliik etme ko-
nusundaki 6zel yeteneklerini dne siirer. Savini anlatan adayin
dinleyicilerden kendisine oy vermesini istedigi kresendoya
-biiytik soruya- kadar konusma yogunlasir. Bagkanlhik konus-
ma yazarlar1 Barton Swaim ve Jeff Nussbaum, su sekilde akan
standart bir sablon olugturdu: “Ilerleme kaydedebilecegimizi
biliyoruz. Fakat bir seyler yapabilmemiz igin, 6nce sizin bir
sey yapmaniza ihtiyacimiz var. Oy kullanmaniza ihtiyacimiz
var... Benim yanimda olmanizi istiyorum. Bana katilmanizi...
Ve birlikte olabilecegimizi bildigimiz iilkeyi insa edecegiz.”"
Aday, se¢menlerin oylarin isterken, liderleri olmak igin bu
sekilde izin isterdi.

Liderler resmi giice degil de niifuza sahip olduklarinda
digerleri, zorunluluktan ¢ok kendi istekleriyle onlar takip
eder. Liderlerin tercih yapacak insanlara ihtiyaci vardir. Bunu,
ortaya ¢ikan liderin, liderlik ve gelisim sundugu ve bunun
karsiliginda meslektaglarinun izin ve destek sagladigi bir soz-
lesme siireci olarak diisiiniin. Bu izin arayisi, yeni bir projeyi
etkinlestirmek igin 6zellikle bir ydneticinin onayiru aramay:
icerebilir ama daha incelikli olabilir; daha ¢ok bir sinifta el kal-
dirmaya, konugmadan 6nce bas ile onay almaya benzer. Muh-
temel lider, gruba bildirmek igin elini kaldirir: “Daha iyi bir
yol gériiyorum, liderlik etmeye hazirim, beni destekleyecek
misiniz?”

Gayriresmi liderlerin yaptig1 yaygin bir hata, iligki kur-
madan veya giiven kazanmadan 6nce bir meslektastan des-
tek istemektir. Paul Forgey, Target’in miisteri geri doniiglerini
doniigtiiren ekibe liderlik etme deneyimini anlattiginda, on
bes kilit kisiyle, onlarin yardimina ihtiya¢ duymadan 6nce,
aralarinda iligki ve giiven inga ederek daha fazla zaman ge-
¢irmis olmasi gerektigini fark etti. Baslangicta, onlara isleri-
nin sorunlu oldugunu sdylemeye gelen, tedarik zincirinden
yeni bir adam olarak goriinmdistii. Paul, “Birlikte biiytik sey-

* Barton Swaim ve Jeff Nussbaum, “The Perfect Presidential Stump

Speech” FiveThirtyEight, 3 Kasim 2016, https:/ / projects.fivethirty eight.
com/ perfect-stump-speech/.
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ler yapmak igin ¢ok fazla iligkiye ihtiyaciniz var” dedi. Keith
Ferrazzi, Yetkisiz Liderlik adl1 kitabinda soyle yazd1: “Ekipleri-
mize liderlik etmek, hedeflerimize ulagmak ve bu siiregte ekip
arkadaslarimiz1 ve kendimizi yiikseltmek icin izin almamiz,
gergek insan baglantlar aracihigiyla gergeklesir.”” Goniillii
liderlerin 6ne cikmak ve sorumluluk almak icin inisiyatife ih-
tiyaci vardir, ancak izin almak ve destek toplamak i¢in aym
zamanda algakgoniillii olduklarini da gostermelidirler. Her
ikisini de yapabildiklerinde, diger insanlar kendi iradeleriyle
onlar1 takip etmeyi seger.

Aligkanlik 2: Bagkalarini1 da Dahil Et

Ellie Vondenkamp sadece sorumlulugu iistlenmekte usta ol-
makla kalmiyor, ayn1 zamanda bir ekibi problemden, ¢6ziime
olagantistii bir kolaylikla yonetiyor. Onun igin, tekrar tekrar
oynadig1 standart bir oyun bu, siirekli olarak herkes icin gali-
biyetler kazaniyor ve hig kimse igin sagirtic1 degil.

Stiregelen bir problemle karsilastiginda 6nce hayal kirik-
Iig1 hissediyor; ardindan da meraklaniyor: “Neden hi¢ kimse
bu konu hakkinda bir seyler yapmadi?” Genelde su sonuca
variyor: “Peki, ben degilsem, o zaman kim?” Sorunu pargala-
ra ayiriyor, sorumlulari belirliyor, toplantiya cagiriyor, sorun-
lar1 ortaya koyuyor, kdkenine iniyor, ardindan bireylerden so-
runa sahip ¢tkmalarini istiyor. Not alip, konuyu takip ediyor,
gerektiginde yukaridan destek istiyor. Bu, eylem ve aidiyet
yaratan bir formtil.

Ellie, bir giin, yeni telefon sistemleri siparis ederken, hat-
larin karighgini kegfetti. Target'in yangin ¢itkmasi durumunda
yetkilileri uyaran alarm sistemi, yillardir karasal telefon hatla-
rindan gegiyordu. Yiiksek hizh fiber optik kablolann gikigin-
dan beri de eski telefon hatlarina ihtiyag duyulmuyordu -en
azindan ¢ogu magazada. Eski moda telefonlara hala ihtiyag
olup olmadigini belirlemek igin bir karar gerekliydi. Ancak bu

*  Keith Ferrazzi ve Noel Weyrich, Leading Without Authority: How the
New Power of Co-Elevation Can Break Down Silos, Transform Teams,
and Reinvent Collaboration (New York: Currency, 2020), 117-18
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yeni siirecin karmagikligi, eski telefonlarin varsayilan olarak
siparig edilmesi ve yeni magazalarin her iki tiir telefon hattin:
da almaya devam etmesi anlamina geliyordu. Bu harcama-
larin tekrari, 92 milyar dolarlik bir sirket icin ¢ok biiyiik bir
masraf degildi, ama 6nemsiz de degildi. Pek ¢ok kisi bu so-
rundan haberdard: ve hakkinda konusuyordu ama heniiz fi-
nansal bir sorun olusturmadig i¢in bir kenara itilmisti. Siirece
dahil olan bu kadar ¢ok grup varken, sorunu kimin ¢6zmesi
gerektigi belli degildi. Ellie herhangi bir telekom teknolojisin-
den sorumlu degildi, ancak 6nlenebilir israf konusunda bir
seyler yapilmasi gerektigini diistiniiyordu.

Ellie bilgi toplad: ve ardindan kritik bilgileri 6nden pay-
lagtigy bir konferans goriismesi diizenledi. Herkes telefonda
toplanmugken, sorunu dile getirdi; kimseyi yargilamadan du-
rumu agiklad1 ve sonra digerlerini magazalarda telekomiini-
kasyon hatlarina gercekten ihtiyag olup olmadigin belirleyen
karar agacinda, konunun iistiinden gegirdi. Birka¢ yorum ve
agiklamanin ardindan, ¢6ziimleri uygulayabilecek taraflar
istedi. Garip duraklamalar oldu. Ancak sorun artik gozler
oniinde olunca, sonunda dogru insanlar devreye girdi. Arama
sadece yarim saat siirdii. Seffaflik sayesinde, aylardir siirege-
len bir problem otuz dakika i¢inde ¢oziilmiistii. Goriismenin
ardindan ilerleme kisa bir siireligine yavasladi, ancak nihaye-
tinde, sakin bir kararlilikla siire¢ diizelmisti.

Ellie sorunu aydinlatarak onciiliik etmisti. Insanlar1 dahil
etti ve onlara sahiplenmeleri icin firsat verdi. Yoneticisi bu sii-
per yildizy, ‘her giin parlayan bir giines’ olarak tanimlad: ve
soyle dedi: “Insanlar ona dogru gekiliyor.”

Insanlarin, gergek sorunlari gérmeleri ve harekete gegme-
leri igin ihtiya¢ duyduklar goriiniirliigii yaratiyor musunuz?
Dogru sorunlar1 giindeme getiriyor musunuz? Eger bir ¢6-
ziim yolu bulmak istiyorsaniz, insanlar1 dahil edin ve soruna
151k tutun.

Etkili Oyuncular, bir araya gelmekten dogan glicti elde et-
tiklerinden, yetkisiz liderlik edebilirler. Meslektaslarinin za-
manini verimli, tiretken, olumlu sekillerde kullanarak; sadece
isleri gerceklestiren degil, ayn1 zamanda bu siirecte bagkala-
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rina da sayg1 duyan biri olarak itibar kazanirlar. Bir toplanti
cagris1 yaptiklarinda, insanlar hazir ve katkida bulunmaya
istekli gelirler.

Ellie Vondenkamp, grup problem ¢6zme yaklagimin acik-
larken, bu kisa ve basit toplantilarin, ¢éziimlere bu kadar
cabuk yol agisi karsisinda sagkindim. Islevler arasi sorunlar
aylar degil, dakikalar iginde ¢6ziilmiistii. Isin sirr sadece ger-
¢ek bir sorunu tanimlamak degil, sorunu tam bir seffaflikla ele
almak; ¢6ziimii regete etmek yerine sorunu ortaya gikarmak
icin ¢aba sarf etmekti. Sorunu fazla agiklayarak degil, bir sefin
tereyagina 1s1 uygulayarak, daha az degerli maddeyi siiziip,
yalnuzca saf siviy1 birakarak netlestirebilecegi sekilde, tama-
men seffaf hale getirerek agikliga kavusturmustu. Sorunun
oziine iligkin tam bir goriintirliik ile grup hem sorun hem de
olasi ¢oziimler hakkinda kolayca ortak bir goriis olugturabil-
misti. Stirecin bir pargasi olarak karmasik problemler parcala-
ra ayrilmist;; bu Etkili Oyuncularin meslektaslarindan nere-
deyse iki kat daha sik sergiledigi bir beceridir.’

Soruna ortak bir bakis agisiyla, grup artik ortak bir amag ve
bir oyun planu olusturabilir. Lider, ekibin harekete ge¢gmesini,
gecici kazanumlar elde etmesini saglayarak, olusmakta olan
cabaya rehberlik etmeye devam eder ve gabay: siirdiirmek
icin gereken ivmeyi olusturur. Digerleri konuya yakinlasinca,
kriz durumunda ortaya ¢ikan lider, en 6nemli roliinii oyna-
mustir ve bu kez geri adim atip, bagkalarinin liderlik etmesine
izin vermekte 6zgiirdiir.

Aliskanlik 3: Geri Cekil

Inceledigimiz Etkili Oyuncular, 6ne gikip liderligi ele aldikla-
rindaki ayni nezaketle geri gekilmeyi becerebilmiglerdi. Hem
liderlik yapabilen hem de takip edebilen, pas veren ve zaferi
paylasan ¢ok yonli oyunculardi. Liderlige yonelik bu esnek
yaklagim, yine bir spor takimindaki oyun kurucularin roliine

*

Wiseman Group, karmagik igleri yapilabilir, 1sirik bitytikligiinde parga-
lara ayirdr: Elli yiiksek etkili davranugtan otuz dordii (Tipik bir Katkida
Bulunan igin 3,33’e kars1 2,05’e kars1 Az Katkida Bulunan igin 1,62).
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benzer: Hiicum yapabilmeleri icin topu bagka bir oyuncuya
tasima yetenegi ve istekliligi, topa sahip olma yetenekleri ka-
dar 6nemlidir.” Lider roliinii paylasma ve rotasyona yonelik
bu istek, kuruluglarin doniis yapmasini, adapte olmasin ve
uzun vadede baghlig siirdiirmesini saglayan akia, istege
bagl bir liderlik modeli yaratir.

Hayvanlar diinyasindan ¢ok farkh iki liderlik modelini ele
alalim: bir kaz siiriisii ve bir aslan siiriisii. G6¢ eden bir kaz
stirlisii belirgin bir ‘V’ seklinde ugar; bilim insanlar1 bunun,
belirli bir siire icerisinde siirii halindeki kazlarin tek basina
ucusuna kiyasla; yiizde 71 daha uzaga u¢gmasina olanak sag-
ladigim tahmin ediyor.” Bu olusumda, siiriiniin 6niindeki
kus, havay1 kirarak arkadan ugan kuslarin siirtiinmesini azal-
tir. Sonunda, 6ndii kus yorulur, tekrar siiriiye katilir ve bagka
bir kus, liderligi almak i¢in 6ne geger. Ancak V olusumunun
yarar: her iki yonde de calisir: Gerideki kuslar arkadan ve
yana dogru ugarlar; takipgi kuslarin kanatlarinin yukari dog-
ru gekilmesiyle, 6ncii kusun itilmesine yardima olan bir kuv-
vet yaratirlar. $imdi bu enerji tasarruflu yaklasimi, aslan sii-
rusti icindeki liderlik modeliyle karsilagtiralim: Stiriintin krah
6miir boyu hiikiim siirer ancak alfa liderin hayati genellikle,
rakip bir liderin kontrolii diismanca ele almasiyla, kisa stire-
de son bulur. By, ¢eviklik ve dayaniklihigin hakim oldugu bir
calisma ortamu olan savana bélgesi icin uygun olabilir ancak
nesli tiikenmekte olan bir liderlik modelidir.

Kahramanlar Yaratin

Paul Forgey, Target'taki iade stirecini kokten iyilestirmede
etkili olsa da gosterinin tek yildiz1 o degildi. On bes kisilik,
st dlizey yoneticilerden olusan capraz iglevli ilk grup kurul-
dugunda, Paul bayragi, kendisine direkt olarak bagh ve bu
ekipte gorev alacak olan Dave’e verdi. Onu, “Lider yoklugu
sirasinda senin dnciiliik etmeni istiyorum. Ama gorev almaya
*  “Playmaker”, Wikipedia, https:/ /en.wikipedia.org/wiki/Playmaker.

** P.B.S. Lissaman ve Carl A. Shollenberger, “Formation Flight of Birds”
Science 168, no. 3934 (1970): 1003-05, https://doi.org/10.1126/sci
ence.168.3934.1003.
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hazir bagka biri ortaya ¢ikarsa, onu destekle” diyerek bilgilen-
dirdi. Dave baglangicta igleri yoluna koydu, ancak diger iig
tist diizey yonetici olan Kelli, Caitlin ve Melissa da bu girisim
sirasinda kilit roller oynadi. Farkl sekilde calismaya ve bir
seyleri gerceklestirmeye istekli insanlarin rol modelleri haline
geldiler ve birlikte calismalari, sirket icinde ¢apraz islevli ekip
calismasinin giictiniin ilk gostergelerinden biri oldu.

Paul sonrasinda ekiple ilgili, “Capraz islevli ekip 6vgiiyii
hak etti. Onlar yaratic1 diigiindiiler ve sonunda ¢6ziim yolunu
buldular” dedi. Menajeri Irene ise soyle sdyledi: “Insanlarin
icindeki en iyiyi ortaya ¢ikarir ve ekipteki herkesin bilgisin-
den yararlanur.” Insanlarin, politik oyunlar oynamayan biri
oldugu igin onunla calismayi sevdigini de séyledi. “Isler ters
gittiginde bagkalarim suglamaz ve fazla 6vgii beklemez.” In-
sanlar, onunla ¢aligtiklarinda katkida bulunma sansina sahip
olacaklarini ve hak ettikleri 6vgtiyii alacaklarim biliyorlar. Et-
kili Oyuncular yalnizca kahraman degiller; onlar ayrica, kah-
ramanlar yaratirlar. Bagkalarin1 6n plana ¢ikarirlar ve birden
fazla kazanan ve potansiyel lider olmas: igin ekibe liderlik
ederler. Ve tiim ekip iyi gortindiigiinde, patron da iyi goriintir.

Liderligi Devredin

Yirminci yiizyilin baglarinda bir yénetim filozofu olan Mary
Parker Follett, “Liderlik, giiciin kullarulmasiyla degil, yone-
tilenler arasinda gii¢ duygusunu artirma kapasitesiyle tanim-
lanur. Bir liderin en temel isi, daha fazla lider yaratmaktir”
dedi. Giiciiniizii bir girisimi baglatmak i¢in kullandiginizda
ve harcadiginiz ¢aba islerin kendiliginden yiiriimesi igin gere-
ken noktaya ulastiginda, bir bagkasinin liderlik etmesine izin
verme vakti gelmistir. Peki, sorumlulugu, aldigimizda duy-
dugunuz ayn giivenle nasil birakabilirsiniz? Target'tan Paul
Forgey, miisteri iade siireciyle ilgili isleri baglattiktan ve bu
kadar 6nemsedikten sonra, onun pesini birakmanin ne kadar
zor oldugunu itiraf etti. Girisimin emin ellerde oldugunu ve
asla kendi elinde tutma niyetinde olmadigini bilmek ona yar-

*  Mary Parker Follett, Creative Experience (New York: Peter Smith, 1924)
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dimai olmustu. Alayc bir sekilde, “Yapacak ¢ok is ve sahiple-
necek yeterince seyim var” dedi.

Son on yildaki arastirmam, insanlarin en iyi islerini s6z
sahibi olduklarinda; gercek sorumluluk ve bununla beraber
gelen mesuliyet verildiginde yaptiklarini gésterdi. Iyi bir li-
der, miilkiyeti devrederek, sorumlulugu bagkalarina verir. Bu
transfer, sorumlulugun acik bir sekilde devredilmesini gerek-
tirir; tipki bir ev satildiginda, miilkiyet hakkmin bir sahip-
ten digerine aktarilmas: gibi. Yeni sahip, 6nceki sahibi tapu
tizerindeki tiim hak taleplerini iptal edene kadar, miilkiin so-
rumlulugunu iistlenemez. Eski sahipleri, size mobilyalariniz
nereye koyacaginizi sdylerken yeni bir eve tasinmaya calisti-
ginizi hayal edin.

Belki de yeni bir lidere aktarmaniz gereken, tutundugu-
nuz bir sey vardir. Bir lider olarak degerinize halihazirda ne-
rede katkida bulunmus olabilirsiniz? Nerede geri gekilip bir
bagkasinin yénetmesine izin vermekle iyi edersiniz?

Digerlerini Takip Edin

Eniyiliderler, liderlik etmeye isteklidir; ancak onlar, durumun
gerektirdigi gibi ylikselen ve geri gekilen akiskan liderlerdir.
Bu, daimi liderin zihniyetinden kokten farkl bir zihniyettir;
kariyer odakl yd&netici, bir kez liderlik roliine ahmip patron
oldugunda, bu yasam boyu onlarin roliiymiis gibi davranir.
Insanlarin bu yéneticilerle calismaya direnmesi ve bu zihni-
yetle dolu kurumlarin agir igleyen, etkisiz hiyerarsiler haline
gelmesi sasirtic1 degildir. Ancak, diger ug noktaya da dikkat

edin: Daima bir takipgi olarak takilmak, ayni yolda ilerlemeye

yol agar. Bir sonraki béliimde, potansiyelimize katkida bulun-
mamuzi engelleyebilecek iki tuzag ele alacagiz.

TUZAKLAR VE DIKKAT
DAGITICI UNSURLAR

Cahsmamuzdaki Etkili Oyuncular eylemi baglatip, digerleri-
nin ¢ahgmalarim yonlendirirken, Katkida Bulunan Zihniye-
tiyle calisanlar, yonlendirilmeyi bekledi. Yoneticiler genellikle
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bu tiir ekip iiyelerini akilli ve yetenekli ancak pasif olarak ta-
nimladilar, bir seylerin netlesmesini ya da baska birinin kont-
rolii ele almasini bekleyen seyirciler gibi. Pek ¢ok yonetici on-
larin galigma bigimini, “Sadece bana ne yapacagimi soyle, ben
de yapayim” seklinde tanimladi. Bu, otoriteye sayg: ve diger
insanlarin sorumlu oldugu varsayimiyla yonlendirilen bir
calisma yaklagimy; bir tiir seyirci zihniyetidir. Aym zihniyet,
ABD'nin giineyinde “Yetkili kisi ben degilim” diyerek yansi-
tiliyor ki bu aslinda, “Onlar yanls yapiyorlar” anlaminda kul-
larilan tstii kapali bir ifadedir: Yani, sorumlu siz degilseniz,
sorunu ¢dzmek de sizin elinizde degildir.

En zararsiz haliyle, Katkida Bulunan Zihniyeti, bir bagka-
sinin onlar1 bir duruma dahil olmaya veya bir durumun so-
rumlulugunu iistlenmeye davet etmesini izler ve beklerken
profesyonelleri beklemede tutar. Bu seyirci zihniyeti, genellik-
le pasiflik yaratir ve zamanla inisiyatifi yipratip bir siradanhik
kiiltiirii yaratabilir. Bekleme egilimi ve otoriteye boyun egme,
bizi birgok hevesli lideri yanlis yénlendiren bagka bir tuzaga
getirir.

Yalnizca Davet Uzerine

Cogu zaman yetenekli insanlar, sévalye olmay: bekledikleri
icin asil davranma firsatlarini kagirirlar. Belki de onlara oto-
riteye saygl duymalar1 ya da bir partiye davetsiz gitmenin
kabalik oldugu 6gretilmistir. Ya da -sadece- patronluk tasla-
mak istemiyorlardir. Fakat bir davet icin ¢ekinerek beklerken,
partiyi ve katkida bulunma ve liderlik etme firsatin1 kagira-
biliriz. Ayrica, kurumlarimiz: riitbeye dayal sistemler icinde
sikigtiniriz. Hala iyi takipgiler olarak goriilsek de, muhtemelen
liderlik rolleri i¢in gbézden kagirilinz.

Donna’y1” ele alalim: Saglam bir performans sergileyen,
isini 6nemseyen ve iyi iligkiler kurmus alt seviyede bir proje
yoneticisi. Kendisine daha fazla sorumluluk verilmesini, riit-
besinin yiikselmesini ve terfi etmek istedigini pek ¢ok kez dile
getirmis. Ama bunlarin gerceklesmesi igin, yoneticisinin ona
bir gorev vermesini bekliyor. Bu sirada yoneticisi, “Gereken

*

Isimler, gizliligi saglamak icin degistirilmistir.
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ortamu sagladim ve burada siireg iyilestirmesine ihtiyacimiz
oldugunu bilmesini sagladim ama o bunun pesine diismii-
yor” diyor. Donna, patronunun ti¢ aylik hedeflerini giincel-
lemesini veya ekibe bir duyuru yapmasini bekliyormus gibi.
Hayal kirikhigina ugrayan yoneticisi sézlerine séyle devam
etti: “Onun igin kapiy1 agiyorum ama onun adim atmas: ge-
rekiyor.” Patronunun onu ikna etmek igin zamani olsa bile,
Donna bir sonraki pozisyonunda ayni durumla yine kars:
karsiya kalacak. Daha yiiksek bir riitbe daha ¢ok kapiy: aga-
bilecek olsa da degisiklik yaratabilmek icin davet edilmedigi
yerlere girmenin bir yolunu bulmas: gerekecek.

Denkler Takim:

Bazi profesyoneller eski usul liderlik paradigmalarinda ta-
kilip kalsa da digerleri, yenilik ve ¢evikligin serbest akigh is
birliginin yan iiriinleri oldugunu varsayan, -cezbedici bir yar1
gercek- deneysel yeni diizeni ¢ok hizl bir sekilde benimser.
Esitlerden olugan bir takimda 1srar etmek de bagka bir tuzak-
tir ve is birligi kartinin gereginden fazla oynanmasina sebep
olur. Ortaklik ve anlasma temelinde ¢alisan gorevler arasi
ozerk ekipler, cevikligi ve yeniligi tesvik etmek icin giderek
daha popiiler hale geldi.

Bu ekip olusturma bigimi kugskusuz yaraticilig: ve iletisimi
artirabilse de, akran ig birligi fiili bir caligma bigimi haline gel-
diginde, 6zellikle de net katilim kurallar1 olmadan gayri resmi
olarak uygulandiginda, sizce ne olur? Tiim grup sorumlu ol-
dugunda ne yanlis gidebilir?

Esitlik¢i ekip calismasi, yuvarlak masada bir araya gel-
diginde iyi sonug verebilir fakat bir sonraki toplantiy1 kimin
planlayacag1 ya da kimin diger bir departmanla baglant1 ku-
racag belirsiz oldugunda, isler kolayca sarpa sarabilir. Dagi-
nik liderlik, ig birliginin giiclinii azaltabilir. Sorumluluk ortak
oldugunda, tipk: bir tenis kortunda ciftler halinde oynayan
tenisgilerin her ikisinin de gelen topa “Bende!” demigken, her
ikisinin de partnerinin topu karsilayacagini varsayarak ba-
sarisiz olmasi gibi, kafa karigikhigina sebep olabilir. Siklikla
lidersiz bir durumun karmagaya sebep oldugunu diisiinsek
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de (William Golding’in Sineklerin Tanrist adli kitabindan bir
sahne gibi) eylemsizlige neden olma olasihig1 daha yiiksektir.
Gergek su ki, herkes basta oldugunda ashnda hig kimse bagta
degildir. Ya da benim evde sdyledigim gibi: “Kedileri besle-
mek herkesin gorevi oldugunda, kediler ag kalr.”

Is birligi ve net liderlik, birbirinden uzak seyler degildir.
Her ikisine de sahip olmak yalnizca gercek¢i olmakla kalmaz;
tavsiye edilen de budur. Herkesin sorumlu oldugu takimlara
kars: dikkatli olun. Bunun yerine, herkesin katkida bulundu-
gu ve ¢abanin bir kismina veya zamanin bir noktasinda her-
kesin liderlik etme firsatina sahip oldugu, ancak ayni1 anda
yalnizca bir liderin bulundugu bir is birligi yapilandirin.

ETKIiNiZi KATLAMAK

Roller belirsiz oldugunda, insanlar sikigip kalr. Insanlar bu-
lutlarin dagilmasin ve tistlerinin iradelerini ortaya koymasini
beklerken, organizasyon statiikoya saplanir. Ancak, yalnizca
bir kisi 6ne gikip liderlik etmeye istekliyse, rollerin 6nemi
yok gibi goriiniir; ashnda, o zaman tamamen gereksiz gorii-
niirler. Bireyler adim atmaya ve liderlik etmeye géniillii ol-
duklarinda, kimin sorumlu oldugu ve ne yapilmasi gerektigi
belli olmasa bile ilerleme kaydedilir. Her galibiyetle birlikte,
liderlik kiiltiirti daha da giiglenir ve insanlar inisiyatif almay1
ve liderlik etmekten korkmamayi 6grenir. Bir organizasyonun
oyun kuruculari oldugunda, daha az resmi yoneticiye ihtiyag

duyulur.
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DEGER OLUSTURMA: ONE CIK, GERI CEKIL

Etkili Oyuncular igin liderlik etmek ve takip etmek
ayni derecede kolaydir ve etkili liderler ve guvenilir
takim oyunculari olarak gérailarler.

ETKILI OYUNCU PAYDAS ETKILI OYUNCU
Yapar Elde eder Yapar Elde eder  Artik Yapabilir

Otorite sahibi

Inisiyatif alir ve Operasyonel i Ef‘lglli !;iro}}iﬁéﬁ ; Blmakezin

statikoya meydan iyilestirmeve I VIR AL s
: yapar olarak taninir  ANSVUENIFIETT
okur artan élgek 1 .
sahip olur
ETKILI OYUNCU PAYDAS ETKILI OYUNCU
Yapar Elde eder Yapar Elde eder  Artik Yapabilir
5 L - e ! Koo tiderlik
Onegikar ve Cesaretve | Yapilanlari Digerlerinin takim e
digerlerini bir ! inisiyatif | tanrr ve firsat lideri olarak itibar e
L 1 e I kolay bir gegis
araya getirir kaltara sunar kazanir (R
1 20 g Ve yapabilir
[ 3 A
Geri gekilirve | 8 Yapilanlari TV, RERe R Daha biyuk
di Ly Geviklik olarak itibar & i .
igerlerini takip o tanir ve firsat pualpialig liderlik rolleri
kaltara | ve digerlerinin g
eder | sunar ustlenebilir

| glvenini kazanir

Betty Williams'in 10 Agustos 1976’da aldig1 karar, tarihin
akisini degistirdi ve bir bolgedeki siddetin sona ermesine
yardimcr oldu. Onciiliik etme istegi onu, otuz yil boyun-
ca bir liderlik ve taraftarlik yoluna soktu. Haziran 2008’de
Williams diisiincelerini, “Bu alanda gegen otuz yil bana bir
sey gosterdi, o da highbir yanitin iist mevkilerden gelmedigi
gercegi! Hiikiimetlerin cevaplar1 yok. Aslinda tam tersine:
Cogu zaman, yalnizca cevapsiz olmakla kalmazlar, asil so-
run kendileridir. Diinyamizin ¢ocuklarina yardim etmeye
kararliysak, o zaman asagidan yukanya ¢dziimler {iretmeye
baslamaliyi1z”” diyerek dile getirdi. O, diinyay: oldugu gibi
kabul etmektense, olmasi1 gereken diinya i¢in calismaya ka-
rar vermisti.

Williams’1in katkis1 gergekten olaganiistiiydii. Peki ya biz-
ler, birilerinin diizeltmesi gereken sorunlarla, care bulunmasi

®  “Betty Williams: Biographical”, The Nobel Prize, Haziran 2008, https:/ /
www .nobelprize.org/ prizes / peace /1976 / williams / biographical /.
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gereken kiiciik adaletsizliklerle, karst konulmasi gereken bir
tembellikle karsilasmiyor muyuz? Bu gibi durumlarda, mev-
cut duruma razi mu geliyoruz yoksa daha iyi bir yol bulmaya
mu ¢alislyoruz?

Etkili Oyuncular yetinmezler, beklemezler. Kargilastiklar
her yanhs: diizeltmeyebilirler ama zorlama ve hatta davet ol-
maksizin, igleri bulduklarindan daha iyi bir durumda birak-
mak igin yeni yollar ararlar.

Digerleri bahaneler tiretirken, Etkili Oyuncular bir seyle-
ri gergeklegtirir ve bir fark yaratirlar. Bu zihniyeti benimse-
yenler, liderlik rolii tistlenene kadar beklemeye ihtiya¢ duy-
mazlar. Amerikan askeri generali George Patton bir keresinde
soyle demisti: “Ya bana yol goster ya beni takip et veyahut
yolumdan cekil!”

Roller belirsiz oldugunda, liderlik mi ediyorsunuz yoksa
takip mi ediyorsunuz? Her ikisini de yapabilenlerin gelecegin
liderleri olmas1 muhtemeldir; ikisini de yapmayanlar ise yol-
dan ¢ikartilabilirler.

Her biiytik lider, ‘yeterince iyi'nin yeterince iyi olmadigina
karar verdigi ve liderlik etme secimini yaptig1 belirleyici bir
an1 hatirlayabilir. Aym sey, her seviyede en ¢ok Katkida Bulu-
nanlar igin de gegerlidir. Degerinizi en {ist diizeye gitkarmak
istiyorsaniz, sessizce sliregelen sorunlar1 araymn ve bunlan
¢6zmek icin inisiyatif alin. Yonetim bogluklari arayin ve onlar1
doldurun. Yiikseldikge, sayg, etki ve liderlik igin daha biiyiik
firsatlar elde edeceksiniz.

One Cik, Geri Cekil



TAKTIKLER EL KiTABI

Bu el kitabi, gelecek vaat eden liderlerin ONE CIKMAK VE
GERI CEKILMEK igin gerekli varsayimlar ile aligkanlhklar ge-
listirmesi ve gliglendirmesi i¢in ipuglar barindiriyor.

Alkalli Oyunlar

1.

Beyaz giiriiltiilere dikkat edin: Ortamdaki, kurulusun
biraz liderlik ve odaklanma ile belirgin iyilestirmeler
yapabilecegi diisiik seviyede, kalic1 sorunlarini dinleyin.
Herkesin yakindig1 ama hakkinda higbir sey yapmadi-
g1 sorun nedir? Nerede tekrarlanan ve goriintiste kiiglik
ama zamanla biiyiik bir israfa yol agan verimsizlikler

var? Calisanlar, yeni gelen bir personel ya da mﬁgteri’

agisindan sok edici olabilecek hangi sorunlara kars: du-
yarsizlasmig? Hesaplamalar: yapin, seffaflik yaratin ve
bunu bir tek seferde diizeltebilecek ve zamanla avantaj-
larin keyfini gikarabilecek gegici bir ekip olusturun.

Bir boslugu doldurun: Liderlik agig1 olan durumlari bu-

lun. Déniistiiriicii bir an veya tarihin akigini degistirmek

icin bir sans beklemeyin; bu ¢ok yaygin iki liderlik bos-

lugu da dahil olmak tizere, giinliik anlarda liderlik edin.

o Belirsiz Goriigmeler: Toplantilarin  ytizde
63'tiniin, planlanmis bir giindemi olmadig: tah-
min ediliyor.” Grubun toplanti i¢in amaglanan
sonuglar tizerinde anlasmasini Onererek ihtiyag
duyulan netligi saglayabilirsiniz. Bu, “Bu toplanti
sirasinda basarmamiz gereken en 6nemli sey ne-
dir?” diye sorarak yapilabilir.

*

Daniel Russell, “America Meets a Lot. An Analysis of Meeting Length,
Frequency and Cost” Attentiv, 20 Nisan 2015, http:/ / attentiv.com /ame-
rica-meets-a-lot/
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o Isimsiz Kahramanlar: Cogu calisan, patronlari,
akranlar1 ve miigterileri tarafindan tarunma ihti-
yacini dile getiriyor; ancak bir Glassdoor "anketine
gore, calisanlarin yalnizca tigte ikisi, patronlarinin
kendilerine yeterince takdir gosterdigini diigiinii-
yor. Bu liderlik boslugunu, akranlarinizin veya
calisma arkadaslarinizin, 6zellikle de perde ar-
kasinda galisanlarin katkilarini takdir etmek igin
diigiincelerinizi dile getirerek doldurabilirsiniz.
Bagkalarinun katkilarim yiiceltmek, onlara hak et-
tikleri takdiri kazandirir ve otorite olmadan lider-
lik etmeniz icin gereken giiveni saglar.

Kendinizi olaylara dahil edin: One gikarak liderligi ele
almak icin bazen kendi kendiniz olaylarin gergeklestigi
odaya davet etmeniz gerekebilir. Ancak uyar1 yapmadan
ortaya ¢ikan, katkida bulunmadan yer alan veya giinde-
mi ele gegiren trkiitiicii bir muhatap olmayin. Bunun
yerine, toplanti1 diizenleyen kisiye, neden dahil olmak
istediginizi ve hangi katkiy1 sunabileceginizi bildirin. Bir
kez odaya girince, mevcut giindeme anlaml bir katkida
bulunun ve bir dahaki sefere de davet edileceginizden
emin olun. Son olarak, davetsiz katilmay1 planliyorsaniz,
odada en az bir gliglii, giivenilir destekg¢iniz oldugundan
emin olun.

Gorevinizi yerine getirin: Lider olmak icin kolay bir

adim, su an itibariyle lider gibi davranmaya baslamak-

tir. Harvard Business Review’dan Amy Gallo'nun yazdi-

&1 gibi, “Lider olmak istiyorsamz, siislii bir unvan veya

kose ofisi beklemeyin. Bu terfiden ¢ok 6nce bir lider gibi

davranmaya, diistinmeye ve iletisim kurmaya baslaya-
bilirsiniz.”” Gorevlerinizi, liderlik etmek icin gereken

Glassdoor: Sirketler hakkinda eski ve yeni ¢alisanlarinin yorum yapabil-
digi, cevrimigi bir platform. Is aramak i¢in de kullanilmaktadir. (e.n.)

Glassdoor Team, “Employers to Retain Half of Their Employees Longer
If Bosses Showed More Appreciation; Glassdoor Survey” Glassdoor, 13
Kasim 2013, https://www.glassdoor.com/employers/blog/employers
-to-retain-half-of-their-employees-longer-if-bosses-showed-more-appre-
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Ozellikleri ve tutumlan sergileyerek yerine getirdiginiz-
de, daha sonra liderlik pozisyonuna segilme sansinizi
arttirirsimiz. Bir veya iki seviye distiiniizdeki liderlerin
sergiledigini goérdiigiiniiz olumlu liderlik &zelliklerini
taklit edin. Bu kaynaklardan, herhangibirinden bir lider-
lik 6zelligi segin ve onu uygulamaya baglayin: (1) Patro-
nunuzun en iyi liderlik 6zelliklerinden biri (6rnegin, iyi
sorular sormak), (2) Yakin zamanda bir yonetici roliine
terfi eden birinin olumlu bir 6zelligi (6rnegin, yenilikgi
diistinme), (3) Kurumunuzun belirtilen liderlik veya kiil-
tiirel degerlerinden biri (6rnegin, is birligi).

Gorevi devredin: Liderlik giivenilirligi olusturmak igin
is arkadaglarimiza, liderlik ettiginiz kadar takip de ede-
bileceginizi gosterin. Belki de liderlik rokinii ¢ok uzun
siiredir siirdiirliiyorsunuz ve gorevi yeni bir lidere dev-
retmelisiniz. ‘ Yeni oyunculardan’ veya ‘yeni bir bakis agi-
sindan’ faydalanacak, basariyla yiiriittiigiintiz bir proje
veya girisim var mi1? Bir sonraki asamada 6ne ¢ikip, isi
yonetebilecek bir meslektasiniz veya ekip iiyesi var mi?
Devir teslimi yaparken, sadece isi degil, yetkiyi de dev-
redin. Daha da ileri gidin ve ekibin geri kalaninin artik
sizin degil, bu kisinin isin basinda oldugunu bilmesini
saglayin. Son olarak, liderliklerini gozle goriiliir sekilde
desteklemek igin hizla bir firsat bulun.

Giivenlik ipuglar1

Ug seyi paylasin: Meslektaglarnizin ve akranlarimizin
diken {istlinde dolagmasina engel olmak icin onlara, li-
derlik etmek igin adim atiyor olsaniz da huzur iginde
geldiginizi bilmelerini saglayin. Ug temel unsuru pay-
lagsarak giiven olusturun: (1) Niyetinizi soyleyin: Neyi
basarmaya ¢alistiginizi ve bunun bagkalarina nasil fay-
da saglayacagim bilmelerini saglayin; (2) Giicii paylagin:

cia tion-glassdoor-survey /.

Etkili Oyuncular

129



130

Bagkalarinin isin parcalarini yonetmeleri igin firsatlar ya-
ratin veya liderlik roliiniin sirayla degisecegini bilmeleri-
ni saglayin; (3) Basar1y1 paylagin: Liderlik ettiginiz insan-
larin basarisini 6ne ¢ikarin. Bagkalar1 da kazandiginda,
insanlar takip edecektir.

2. Kendinizi saglama alin: Bir durumun sorumlulugunu
almadan 6nce onaylarini beklemeseniz de ydnetiminizi
bilgilendirmek istersiniz. Istege bagh bir projenin pesine
diismeden 6nce, patronunuzun esas gérevinizde her se-
yin kontrol altinda oldugunu bildiginden emin olun. Ne
tizerinde calistiginizi ve nasil gittigini onlara bildirmek
icin diizenli olarak bilgi verin. Ek olarak, ‘kendinizi da-
vet etmek’, toplant1 yoneticisini varliginizla sasirtmaniz
gerektigi anlamina gelmez; aksine, 6nce onlarla goriisiin
ve katiiminizin sonuca nasil fayda saglayabileceginden
bahsedin.

3. Ugraslarimiza belirleyin: Liderlige adim atarken, gerek-
siz sorumluluk almaktan kaginin. Toplum géniilliligiin-
de oldugu gibi, asir1 gayret, kisinin verdigi etkiyi azal-
tabilir ve tiikenmiglige ve hayal kirikligina yol agabilir.
Giiciiniizli, zamanlamanin ve organizasyonel destegin
sizin tarafinizda oldugu savaslar icin koruyarak, segici
bir sekilde kontrolii ele alin. Sebeplerinizi akillica segti-
ginizde, sorun yaratan biri olarak degil, bir lider olarak
goriiniirstiniiz.

Yoneticiler i¢cin kogluk ipuglari: 8. Boliim’iin sonundaki
“Kog¢'un Basucu Kitab1”nda ekip iiyelerinizin 6ne ¢ikmalarina
ve geri adim atmalarina yardimar olacak kogluk uygulamala-
rint bulabilirsiniz.
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BOLUM 3 OZET: ONE

GIK, GERi GEKIiL

Bu boliim, Etkili Oyuncularin belirsiz rollerle nasil bas et-
tiklerini; giicli paylasarak ve istege bagl bir liderlik modeli
olusturarak nasil bu kadar kolay bir sekilde liderlik roliine

girip giktiklarini agiklamaktadir.

Uygulama Yonlendirme »
. bekler

Varsayimlar : Yetkinin
- bagkalarinda
- oldugunu varsayar
- (seyirci kalir)

A
CEPY

- One gikar ve sonra geri

cekilir

Sorumluluk almak icin
- resmi yetkiye ihtiyacim
- yok (yoneticilik)

Durumu daha iyi hale

- getirebilirim (proaktiflik)

Sorumlulugu Ustlenmek icin
. yetkinin bende olmasina
. gerek yok (teklifsizlik)

Aliskanliklar Topu yodneticilere

: atar
Emirleri uygular

Ihtiyag duyulunca
s birligi yapar

- yonlendirme

- bekledikleri iin

- kritik sorunlari

- gozme fir

- satlarini kagirirlar.
- Organizasyon

- statukoya takilip
kalir.

One ¢ikar
Baskalarini da dahil eder
Geri cekilir

 Bireyler, firsatlar fark

- ettikleri ve kendilerini

. ve baskalarini gol po

. zisyonuna soktuklari

- igin, oyun kurucular

- haline gelirler. Resmi giig

- olmaksizin yénetme istegi,
. bir cesaret, inisiyatif ve

- kivraklik kaltara yaratr.

Kaginilmasi gereken tuzaklar: (1) Yalnizca davet tistii-

ne, (2) Denkler takimi
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Ongérilemeyen Engeller

LIDERLER BU KONU HAKKINDA NELER SOYLUYOR...

KATKIDA BULUNANLAR

ETKiLi OYUNCULAR

“Makul bir caba
gosterecek, ama
ben zorlamazsam ig
hallolmayabilir”

“Ortada tartismali veya
mucadele gerektiren
bir durum varsa, isi
ilerletemiyor. Sonunda
i bana kaliyor ve benim
gelip, isi sonlandirmam
gerekiyor.”

“Islerin sorunsuz
yuramesini istiyor ve
olmamasindan dolayi

hasrana ugruyor.”

“Toplantilarda dogru

seyleri sdyluyor ama

uygulamada ye tersiz
kaliyor.”

“Benim ona hatirlatmam
gerekenden gok, o bana
son teslim tarihle rini
hatirlatiyor.”

“Sorunlari ve sikintilari
daha buyuk problemler
haline gelmeden gértuyor
ve ¢ozumluyor. Kendi
sorunlarini gozmek
igin baskalarina bel
baglamiyor.”

“Onuine bir engel ¢ikabilir,
bunu agmanin bir yolunu
bulur ve cesareti kirilip,
yavaslamak yerine
ilerlemeye devam
edebilir”

“Kendisi higbir dvgu
almayacaksa bile, her isi
sonuna kadar gotarar”

One Cik, Geri Cekil



Bolim 4

DAHA GUCLU BiTiR

“Bana ilerlemenin yolunun ne hizli ne de kolay oldu-
Su ogretildi.”
MARIE CURIE

asabamda, San Francisco Korfezi'nin iki ayri tarafinda
Kbulunan ve rakip okullar olan Stanford Universitesi

ile California Universitesi, Berkeley arasinda yapilan
yillik futbol magi, “Biiyiik Oyun” olarak bilinir. Bu, kazanan
okulun imrenilen Stanford Axe kupasini aldig 129 yillik, risk-
lerin ve duygularin oldukga yiiksek oldugu bir rekabet oyu-
nudur.

Seksen besinci Biiylik Oyun, 20 Kasim 1982’de, Berkeley
Hills’deki California Memorial Stadyumu’nda oynandi. Ka-
liforniya Golden Bears (Altin Ayilar), dordiincli ¢eyregin son-
larinda 19-17 kazanmyordu. Magin bitimine sekiz saniye kala
Stanford, California karsisinda ¢ sayilik bir sut atarak bir
say1 6ne gecti.

Geriye sadece dort saniye kalmisti. Stanford, Cal’den Ke-
vin Moen tarafindan, 45 yard ¢izgisinin yakininda kurtarilan
kisa, algak bir vurusla basladi. Kazanmak icin, tek bir oyun-
da topla elli bes yarda kosmasi gerekecekti. Moen ileri dogru
kosmaya ve gabalamaya bagladi, ancak Stanford savunmasi
tarafindan engellendi. Moen topu bir takim arkadasina geri
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atti, bir yarda ilerleyen Richard Rodgers engellendi ve tigiin-
cii bir oyuncu olan Dwight Garner’a topu geri verdi. Garner
birkag metre ilerlemeyi bagardi, ancak bir Stanford savunma
ekibi tarafindan hizla durduruldu.

Stanford taraftarlar1 mutlulukla costu. Kotii s6hretli Stan-
ford grubu, Biiyiik Oyun zaferini kutlamak igin sahaya ve
bitis bolgesine kostu. Oyun kesinlikle bitmisti; en azindan
tribiinlerden 6yle gériiniiyordu. Ancak Garner, onunla or-
tada bulusup, 20 yarda kosan, topu yakalayan, kars1 takim
tarafindan durdurulan ancak yere dogru diiserken 30 yard
cizgisinde Moen’e gonderen Rodgers’a, topu yan pasla ver-
diginde heniiz yere degmemisti. Moen, kogsmaya devam etti.
Verdikleri bes akil almaz yan pas, Stanford savunmasini atlat-
must1; ancak simdi Moen, éngoériilemeyen rakiplerle karg: kar-
styaydr: zaferlerini kutlamak igin oyun alanina kosan miizik
grubu tiyeleri, amigo kizlar ve kendilerini takimlarinu adamig
bir grup 6grenciden olugan Stanford Balta Komitesi kalabalig1.
Moen, sagkin miizisyenlerin etrafindan firladi, kale ¢izgisini
gecti ve kazanan golii atarken, bitig bolgesinde duran sersem-
lemis bir tromboncuyla ¢arpisti.” Oyun 25-20 sona erdi ve Cal,
Stanford Baltasin ele gegirdi.

“The Play (Esas Oyun)” olarak bilinen bu oyunun son an-
lar1, spor tarihindeki en muhtegsem bitiglerden biri olarak ef-
sanelesti. Stanford hala, bir Cal oyuncusunun son gol atilma-
dan 6nce yere degdigini iddia ediyor. Tabii ki, Cal bu durumu
farkl goriiyor. Oyunun videosu durumdan emin olmak igin
yetersizdi. Ancak kesin olan bir sey var ki o son saniyelerde
grup sahaya c¢iktiginda, oyun heniiz bitmemisti. Cal oynama-
ya devam etti ve kazand1

Birgok profesyonel, iyi oyun oynar. Harekete geger ve gok
calisir ancak ¢ogu zaman is bitmeden durur. Gol ¢izgisine
varmadan durdugunuzda ya da bittigini zannettiginiz bir isi
kutlamak igin erken davranmigken aslinda bitmemis oldugu
ortaya ¢iktiginda, ne olur? En etkili profesyoneller -ve tiim

*

“The Play (American Football)”, Wikipedia, https:/ /en.wikipedia.org/
wiki /The_Play_(American_football).
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ekipler- isi bitirdikleri ve digerlerinden daha giiglii bitirdik-
leri igin daha biiyiik bir etki yaratirlar. Bu béliim, en Yiiksek
Etkili Oyuncularin, zorluklarla ve éngoériilemeyen engellerle
nasil baga ¢iktiklarini ve igler zorlaghginda onlari nasil hal-
lettiklerini anlatiyor. Bir 6nceki boliimde, sorumlulugu nasil
tistlenecegimizi ve igleri nasil baslatacagimizi kesfettik; bu
béliimde ise nasil sorumluluk alinacaginu ve igin bitig cizgisi-
ne nasil tasinacagini kesfedecegiz. Etkili Oyuncu performans
garantisinin ilk unsurunu inceleyecegiz: Yiiksek Etkili Katki-
da Bulunanlarin, nasil hem 6ngoériilebilirligi hem de olumlu
yonde siirprizler sagladiklarini ve neden yiiksek goriiniirlii-
g olan, yiiksek riskli projelerin onlara emanet edildigini in-
celeyecegiz.

Bu boliim, gereginden fazla taahhiitte bulunmak veya tii-
kenme noktasina gelene kadar calismakla ilgili degil; bu, bir
isi kendinizi y1ipratmadan, basaril bir sekilde sonuglandirabi-
leceginiz sekilde calismakla ilgili. {lerledikge, nasil sorumlu-
lugu elden birakmadan destek alabileceginizi, panik yapmak
yerine nasil yoneteceginizi ve yalnizca israr etmek yerine orta
yolu nasil bulabileceginizi 6greneceksiniz. Ister hedef ¢izgi-
sini geciyor olun, ister sadece yapilacaklar listenizdeki bir
seyi halledin; daha giiglii bitirmeyi 6greneceksiniz ve bunu
yipranarak degil, yol boyunca karsilasacaginiz beklenmedik
zorluklarla giiclenerek yapacaksiniz.

SECIM ZAMANI: ALARM VERMEK Mi?
COZUME KAVUSTURMAK MI?

Her isin kargisina engeller ¢ikabilir ve her isletme aksiliklerle
ugrasir; bu sorunlar hem igin hem de hayatin bir pargasidir.
Kaliforniya’daki depremler ve Orta Batr'daki kasirgalar gibi,
hazirlanabileceginiz ve iistesinden gelebileceginiz beklenen
zorluklar vardir. Bir de 6nceden kestirilmesi neredeyse im-
kansiz olan, geleceginizde ya da radarinizda goriinmeyen
veya aniden ortaya ¢ikan sorunlar... Bunlar, 2020-2021 ara-
sindaki kiiresel COVID-19 salgini ve diinya ¢apinda igletme-
lerin ve okullarin kapatilmasi gibi esi benzeri goériilmemis
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zorluklardir. ABD eski savunma bakam1 Donald Rumsfeld’in
dedigi gibi, bunlar “Bilinmeyen bilinmeyenler”dir. Elbette y6-
netilmesi en zor olanlardir ¢iinkii kolayca tahmin edilmeleri
miimkiin degildir.

NASA'nin Apollo programinda her tiirden bilinmeyen en-
gel, hemen her yerde mevcuttu. NASA miihendisleri, Ay’daki
topragin durumunu bilmiyorlards, ancak bilmediklerini bili-
yorlardy; bu da onu bilinen bir bilinmeyen haline getiriyordu.
Bilmediklerinin farkinda olduklar igin, tiim olasiliklarla baga
cikabilecek bir uzay araci inga edebilirlerdi.” Ancak, Apollo 12
uzay aracina yildirim ¢arpmas: gibi daha once hig diistintil-
meyen, bilinmeyen bilinmeyenler de vard1.” Bir NASA yetki-
lisinin agikladig) gibi: “Bir program yoneticisinin uzay araci-
na yildirim garpacagini tahmin etmesini beklemek zor olurdu.
Diger yandan, program yoneticilerinden herhangi bir biiyiik
gelistirme projesinin bir yerinde mecazi olarak yildirim garpa-
bilecegini fark etmelerini beklemek ¢ok da mantiksiz degil.”™

Bilinmeyen bilinmeyenler, belirli veya giivenilir bir sekilde
tahmin edilemese de genis bir agida ongoriilebilir ve sorumlu
bir sekilde ele alinabilirler. Tiim insanlar kontrolleri disindaki
sorunlarla ugrassa da bazilar1 sorunlar1 ¢6zme sorumlulugu-
nu iistlenirken, digerleri goriiniiste daha giiclii birine, bir tist
seviyeye tagimayi seger.

Iste bir NASA yéneticisinin bakis agisindan bir 6rnek: NA-
SA’dan bir mithendislik yoneticisi, ‘Ed’i tanimladi -ekibindeki
Sabit Eddie tipi olarak gordiigii bir miithendis igin uygun bir
takma addi. Miidiir, Ed'in geldigini, isini yaptigini, kendisin-
den isteneni yerine getirdigini ve giincelleme istendiginde
memnuniyetle verdigini sdyledi Ed genellikle isini zamarnn-

* NASA Program Management and Procurement Procedures and
Practices: Hearings Before the Subcommittee on Space Science and
Applications of the Committee on Science and Technology, US House of
Representatives, 97th Cong., 1st sess., 24-25 Haziran 1981 (Washington,
DC: U.S. Government Printing Office, 1981).

** Chelsea Gohd, “50 Years Ago: NASA’s Apollo 12 Was Struck by Lightning
Right After Launch... Twice! (Video)”, Space.com, 14 Kasim 2019, https:/ /
www.space.com/apollo-12-lightning-strike-twice-launch-video.html.

*** NASA Program Management and Procurement Procedures and Practices, 73.
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da teslim etmis ve iyi yapmisti, ancak meslektaslar: yapilan-
lar1 gézden gegirdiginde daha fazla galigmaya ihtiyag oldugu
agiga cikt1. Herhangi bir karmagik projede oldugu gibi, nere-
deyse her zaman beklenmedik entegrasyon sorunlar veya
diizeltilmesi gereken hatalar vardi Daha fazlasimi yapmasi
istendiginde Ed, meslektaglarina zaten bagka bir proje {izerin-
de calistigim bildirirdi. Mesaj ashinda suydu: “Gitmeliyim. Ya-
pacak bagka bir isim var. Sana iyi sanslar. Sonra goriistiriiz.”
Ekip, sorunu ¢6zmek ve genel gorevin tehlikeye diismemesi
i¢cin onun isini tamamlamak zorunda kalmigti. Ed ¢ok calisir-
d1 ve ilgili goriiniiyordu, ancak goérev karmagiklastiginda, sik
sik “Bu konu beni asiyor” diyerek sorunlari ¢6zmesi icin pat-
ronuna yonlendiriyordu. Gelen kolay toplar karsilayan ama
zorlu atiglarda “Sende!” diyen bir tenis partneri gibiydi.

Ed, ekip projelerinde diger miihendislerle is birligi yapti-
ginda, “Cok fazla sey yapiyorsun. Miikemmel olmasi gerek-
miyor. Sadece hallet ve devam et” tarz: seyler sdylerdi. Sanki
eski, “Devletin yaptig1 is icin yeterince iyi” deyisi, bir sekilde
insanli uzay yolculuguna uygunmus gibi. Nihayetinde, Ed’in
isi her zaman tamamlaniyordu ve géreve uygundu. Ama isi
tamamina erdiren Ed olmuyordu.

Diger Katkida Bulunanlarin da benzer hikayelerini dinle-
dik: “Takimdaki herkesten ¢ok daha kolay yoldan ¢ikt1” ya da
“Takilip kaliyor ve yeniden yonlendirme olmadan nasil iler-
leyeceginden emin olamuyor.” Bu betimlemeler bana gocuk-
larimin ev isi yapmay ilk 6grendikleri zamanlar1 hatirlatti:
Harekete gecer ve gaba gosterirlerdi-ama bir seyler ters gittigi
anda isi bitiremeyeceklerini soylerlerdi. Ya da ortalarda dola-
nup daha kolay bir isi yaparlardu.

Katkida Bulunan Zihniyeti ile ¢calisan profesyoneller hare-
kete geger ancak isler zorlaginca, sorunlar: sahiplenmek yeri-
ne onlari iist kademelere tagirlar ya da daha kétiisti dikkatleri
dagilir, cesaretleri kirilir ve tamamen dururlar. Zor projeler-
den kaginmay: ve onlar1 daha iist kademelere birakmay1 6g-
renirler.

Buna karsilik, Etkili Oyuncular, 6ngériilemeyen engellere
ve zorluklara ragmen isin eksiksiz yapilmasini saglarlar.
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Cornell Universitesi'nde lisans 6grencisi olan Steve Squy-
res, Mars resimleriyle dolu bir odaya girdi. Y1l 1977'ydi ve
fotograflar NASA'mun yériinge araci Viking'den yeni gelmisti.
Resimleri ¢ok az insan gormiistii; daha da azi ise onlar1 an-
layabilmisti ve Squyres kesinlikle onlardan biri degildi. Yine
de gordiigli fotograflar nefesini kesmisti. “Hayatimin geri
kalaninda tam olarak ne yapmak istedigimi bilerek o odadan
ayrildim” diye yazd1.’

Yirmi yil sonra, Squyres, Cornell’de astronomi profe-
soriiydii, NASA'nin Mars kesif programi, temel fotografci-
liktan derinlemesine jeolojik kesiflere kadar ilerlemisti ve
NASA, bilim camiasindan gérev planlar igin teklifler isti-
yordu. Squyres, bir Rover (gezgin uzay arastirma araci) tasar-
lamak i¢in en iyi bilim adamlari ve miihendislerden olugan
bir ekip kurdu. On yillik bagarisiz teklif yazilarindan sonra,
nihayet projeleri onaylandi. Mutluydular, ancak bir dizi zor-
lukla kargilasmaya bagladiklarinda, heyecanlar kisa siirede
panige doniistii.

Proje, zorluklarin icine dogmustu. [k olarak, en azindan
birinin Mars yolculugundan saglam ¢ikacag: ve orada calisa-
cag1 umuduyla iki Rover insa etmeleri gerekecekti. Arag, dok-
san sol” (doksan ti¢ diinya giinii) boyunca ¢alisir durumda
kalmaliyd. Planlary, iki geziciyi inga etmek icin en az kirk se-
kiz aylik bir siireye dayamyordu, ancak teklifin kabuliindeki
gecikmeler nedeniyle, yalmzca otuz dért aylari olacakti. Daha
da 6nemlisi, evrenin {izerlerine koydugu zaman kisitlamalar:
vardi. Araci, Diinya ve Mars’in hizalanmasinin uygun oldugu
belirli bir pencerede firlatmak zorundaydilar. Ve bunlar sade-
ce bildikleri zorluklard1

Her gezicinin 6mrti, sahip oldugu giines panellerinin say-
sina bagliydi. Giines panelleri, sicimler adi1 verilen, mevcut bir
inis aracinin igine sigmas1 gereken, onun da rover’a sigmasi
gerektigi gruplar halinde birbirine bagliydilar.

*  Steve Squyres, Roving Mars: Spirit, Opportunity, and the Exploration of
the Red Planet (New York: Hyperion, 2006), 2-3

Mars giiniine “sol” ad: verilir. Diinya giiniinden biraz daha uzun olup
tam olarak 24 saat, 39 dakika ve 35,244 saniyedir. (e.n.)

*k
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flk nahos kesif, Squyres, projeden sorumlu bilim adamin-
dan konu baghig1 “Kétii haber” olan bir elektronik posta aldi-
ginda geldi. Kiitle simirlamalar, geziciye yalnizca yirmi yedi
sicim s1gdirabilecekleri anlamina geliyordu ve doksan sol sii-
resince dayanabilmesi i¢in en az otuz adet gerekliydi. “Bir an
umutsuzluga kapildim” diye yazdi Squyres, “Ama sonra bu
‘kotii haberin” aslinda aylardir aldigim en iyi haber olabilece-
gini fark ettim.”” Otuz sicim kullanamadiklari igin, inis araci-
n1 yeniden tasarlamak zorunda kaldilar. Inig aracin1 yeniden
tasarlamak demek, zaten simirh olan siire igerisinde yapilacak
¢ok daha fazla is oldugu anlamina geliyordu ama bu, eski inig
tasarimini korumak igin artik islevsellikten ve kesif giictinden
6diin vermeleri gerekmedigi anlamina geliyordu. Bunun yeri-
ne, rover’lar i¢in uygun inis aracini yapmalarina olanak tani-
dy; bu da onlarin daha iyi bir inig araci tasarlamalarim sagladi.
Liderler biitgeyi giivence altina almak icin ¢abalarken, ekip
yeni inis aracini tasarlamak igin hizla galigty.

Ekip, sonunda Opportunity ve Spirit olarak adlandirilan
ikiz gezicileri tamamlamak igin sorun iistline sorun ¢6zdii.
Sistem miihendisligine liderlik etmesi icin getirilen proje mii-
diir yardimasi Jennifer Trosper, bu ¢aligmayi, herkesin bir isin
ucundan tuttugu bir deneyim olarak anumsiyor: “Donanim ve
yazilim, giinde 24 saat, haftada yedi giin, sekizer saatlik tig
vardiya halinde test ediliyordu.””

Spirit gezgini basarih bir sekilde firlatildi, ancak Opportu-
nity firlatildiginda, “Ters gidebilecek her sey ters gitti” diye
saka yapti NASA firlatma miihendisi Omar Baez. Firlatma
tarihi zaten iki kez ertelenmisti ve yakinda firlatma penceresi
dort yilligina kapanacakti. Geri sayimin bitmesine yedi saniye
kala, ekip firlatmay1 beklemeye aldi. Uzay aracini izleyenler,
bir valfle ilgili bir sorun tespit etmisti. Firlatma ekibi ellerini

Steve Squyres, Roving Mars: Spirit, Opportunity, and the Exploration of
the Red Planet (New York: Hyperion, 2006), 2-3

** Michael Greshko, “The Mars Rover Opportunity Is Dead. Here’s What It
Gave Humankind” National Geographic, 13 Subat 2019, https:/ / www
.nationalgeographic.com/science/2019/02/nasa-mars-rover-opportu-
nity -dead-what-it-gave-humankind /.
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havaya kaldirip uzay aracinin hazir olmadigini sdyleyebilir-
di. Bunun yerine, vanay1 hizla tamir ettiler ve firlatmay1 dort
dakika i¢inde baglatacak sekilde saati sifirladilar. Firlatma ba-
sariyla gerceklestirildi.”

Opportunity’'nin indigi glinden itibaren, Diinya’daki gorev
miihendisleri, rover siirticiileri ve bilim adamlarindan olusan
bir ekip, zorluklarin {istesinden gelmek ve gezgini Mars’taki bir
jeolojik bolgeden digerine tasimak igin is birligi yapti.” flerleyen
yillarda, Opportunity, diger sorunlarin yaru sira, stkigmus bir 1s1-
tic1 nedeniyle neredeyse tiim giiciinii kaybediyordu; iki aylik
bir toz firtinasindan sag ¢ikti ama 256 megabaytlik flash belle-
gini kullanamaz hale geldi. Opportunity’nin ekibi, her engelde
gezicinin diizelmesini saglayan bir ¢6ziim buldu ve uyguladi.™

Sonraki on dort yil boyunca, her iki gezici de Diinya’ya
Mars arazisinin yiizbinlerce muhtesem yiiksek ¢6ziintirliik-
lii tam renkli goriintiisiinlin yan sira, kayalarin ve topragin
ayrintili mikroskobik goriintiilerini de génderdi.™ Sonunda
biiyiik bir toz firtinasi, bu muhkem gezici araglar1 durma nok-
tasina getirdi. Sadece doksan Mars giinii dayanacak ve bin
metre yol kat edecek sekilde tasarlanan Spirit ve Op portunity,
dayanukliliklari, bilimsel degerleri ve uzun &miirleri agisin-
dan tiim beklentileri fazlasiyla agmisti. National Geographic
durumu, “Bilimsel ikramiyeyi tutturmak!” olarak adlandir-
di.™ Gezgin Opportunity, ortalama yagam siiresini altmig
kat asmasinin yam sira, Mars’taki son dinlenme noktasi olan
Perseverance Valley (Azim Vadisi)e vardiginda, yirmi sekiz
milden fazla yol kat etmisti.

*

William Harwood, “Opportunity Launched to Mars”, Spaceflight Now,
8 Temmuz 2003, https://www.spaceflightnow.com/mars/merb/
0307071aunch.html.

** “NASA's Opportunity Rover Mission on Mars Comes to End” NASA, 13
Subat 2019, https://mars.nasa.gov/news/8413/nasas-opportunity-ro-
ver -mission-on-mars-comes-to-end /.

*** Ad gegen eser, 112.

****“Mars Exploration Rovers” NASA, https:/ /mars.nasa.gov/mars-explo-
ra tion/ missions / mars-exploration-rovers/.

*** Greshko, “The Mars Rover Opportunity Is Dead. Here’s What It Gave
Humankind.” '
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Geziciler Mars’ta dayandi glinkii Squyers ve ekibi, Diinya’da
da aynisim yapiyordu: Ahsilmadik durumlara uyum saghyor
ve her yeni engelin 6tesine gegiyorlardi. Trosper, “Cok gahstik,
dogru tasarladik, gerekli 6zeni gosterip gereken miihendisligi
yaptik ve bunlar sonsuza kadar dayand1.” diye ifade etti.’

ZIHINSEL OYUN

Gorevdeki bir ajan, bir¢ok sug-gerilim-aksiyon filminin tema-
sidir. Ister James Bond (007) ister Black Widow (Yenilmezler
ekibinden biri) olsun, ajan, ustalik ve sogukkanllikla tehlikeli
engellerin ve tehditkar kotli adamlarin tistesinden gelir. Bu
ajanlar gorev odakl, zihinsel olarak giiglii ve dayarukhidir ve
sonunda her zaman igi bitirirler.

Inceledigimiz Etkili Oyuncularin iginde 6zel bir ajan doku-
nusu vardy, ekibinin misyonunu tehlikeye atan sorunlari ¢6z-
mek icin amansiz ¢abasi nedeniyle meslektaslar1 tarafindan,
“Mary the Mission Slayer (Gorev Avcist Mary)” olarak adlandiri-
lan NASA’daki Mary gibi. Onlar, engellere direnmek ve giin-
liikk sorunlarin ve siradan zorluklarin tistesinden gelmek icin
olaganiistii bir zihinsel yetenek gelistirmis siradan insanlar-
dir. Isi hallederler -zorluklar, kétii adamlari ve diger her seyi.
Filmlerde oldugu gibi, gorevi siirekli yonlendirme olmadan,
gerektiginde karargéhtan destek alarak tamamlarlar. .

Islerin sonunu getirme ve bagladiklar seyi bitirme egili-
mi, benim ‘tamamlama geni’ dedigim seydir. Bu, odaklanmus,
sahiplenen ve igini hatirlatmaya gerek olmadan bitiren insan-
larda bulunan bir bagarma ahlakidir. Céziilmemis sorunlar
ve tutturulamayan hedefler onlar1 rahatsiz eder. Engelleri
asmak, bagkalari igin zor gelse de tamamlama genine sahip
insanlar icin ac1 verici olan, isi tamamlamamaktir. Bu yiizden
her zaman sonuglandirirlar.

Bu tamamlama egilimi, hem esneklik (zorluklardan hizla
kurtulma kapasitesi) hem de cesaret (bagari arayisinda siirekli
sebat) gerektirir.

*  Greshko, “The Mars Rover Opportunity Is Dead. Here’s What It Gave
Humankind.”
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Direngli insanlar kolayca engellenemez; aksiliklerin ardin-
dan kendilerini toparlarlar. Zorluklarin tistesinden gelebile-
ceklerine dair temel inanglar sayesinde, karsilarina ¢ikan zor-
luklar, giiclenmek icin gereken direng ve kendini kanitlamak
icin gereken firsatlar olarak yorumlanir. Bu diisiince tarzinda,
kayiplar nihai sonuglar olarak degil, gegici aksilikler olarak
goriiliir. Harvard Business Review daki 2013 tarihli bir ma-
kalede Rosabeth Moss Kanter sunlar1 yazdi: “Kazananlar ve
kaybedenler arasindaki fark, kaybetmeyi nasil ele aldiklari-
dir... Hig kimse sorunlardan tamamen kagamaz ve potansiyel
tuzaklar her yerdedir; bu nedenle asil beceri, o sorunun igin-
den ¢ikip geri donebilme esnekligidir. Siirprizler yeni normal
oldugunda, dayaruklilik yeni beceridir.””

Esneklik, zorluklarin iistesinden geldikten sonra geri sig-
ramamuiz, biitiinlesmemizi ve biiyiime yoluyla giiclenmemizi
saglayan seydir. Azim ise aksiliklere ragmen ve yol boyunca
yapay Odiiller olmadan ilerlememizi saglar; bu, yapabilece-
ginize dair basit ama gii¢lii bir inangtan kaynaklamr. Cesa-
ret konusunda &nde gelen otorite, Pennsylvania Universitesi
profesorii Angela Duckworth, séyle demistir: “Daha cesur
Ogrencilerin mezun olma olasiliklar1 daha yiiksektir ve daha
cesur Ogretmenler sinifta daha etkilidir. Daha cesur askerle-
rin egitimlerini tamamlama olasilig1 daha yiiksektir ve daha
cesur satig gorevlilerinin iglerini siirdiirme olasilig1 daha yiik-
sektir. Etki alan1 ne kadar zorluysa, cesaret de o kadar 6nemli
gorinir.””

Google’in Media Lab’da planlama miidiirii olan Fiona Su,
bu cesur azmin canli bir 6rnegi. O, sahiplenen, bir seyleri na-
sil gergeklestirecegini bilen ve en az iki kisinin ¢iktisin tire-
ten biri. Miidiirii John Tuchtenhagen’e gére, Kuzey Amerika
medya bagkani. John, Fiona'nin neden katilimu giivence altina

Rosabeth Moss Kanter, “Surprises Are the New Normal; Resilience Is
the New Skill” Harvard Business Review, 17 Temmuz 2013, https:/ /hbr.
org /2013 /07 /surprises-are-the-new-normal-r.

** Angela Duckworth, “Why Millennials Struggle for Success” CNN, 3
Mayis 2016, https://www.cnn.com/2016/05/03/opinions/ grit-is-a-
gift-of -age-duckworth.
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aldigini ve digerleri dururken projelerin devam etmesini sag-
ladigini anlatti: “Fiona, tiim sorunlarin ¢oziilebilecegi varsa-
yimiyla ¢alisiyor; sadece kurcalamaya ve denemeye devam
etmelisin.” Fiona igin “hayir”, ¢ok fazla hareket alani olan,
esnek bir kelime. Kendisini, “Bana hayir dendiginde tepkim
kars: ¢ikmak degil. Neden hayir dediklerini sorarim. Sonra
‘hayir’dan basglar ve ileriye dogru bir yol bulurum” diye agik-
lad1.

Geri donme kapasitesini sebat etme cesaretiyle birles-
tirdikge, ‘Bununla basa ¢ikabilirim’ inanciru gelistiririz. Bu
inang, kisileri, ortaya ¢ikan sorunlar: biiyiitmektense kisisel
sorumluluk almaya sevk eder. Bu, digerlerinin bu sorunlan
aligilmisin digsinda bir gekilde ele almalar igin, onlara daha
fazla serbestlik verdigi anlamina gelir.

YUKSEK ETKILI ALISKANLIKLAR

Bu direngli, cesur Katkida Bulunanlar neden ekiplerde bu ka-
dar degerli olurlar? Ilk olarak, 170 yoneticiye, onlar1 en ok
neyin hayal kirikligina ugrattigini sordugumuzda, ilk on ya-
nittan ii¢ii isleri tamamlayamamay igeriyordu. Yoneticilerin
en sik dile getirdigi hayal kiriklig, ‘bir seyi yapmak igin san-
sinu denemek yerine, kapimzin 6niine 6lii bir fare birakan bir
kedi gibi bir ¢6ztim yolu bulmaya c¢alismadan, karsilarina
sorunlar getirip duran insanlardi. Ug¢ numarali hayal kirikhigs,
yapmay1 taahhiit ettikleri seyleri yapmalarini hatirlatmak igin
calisanlarin pesinden kosmakti, buda yoneticileri profesyonel
dirdirciya ya da detayci birine déniistiiriiyordu. Ardindan da
artik yapilabilecek bir sey kalmamigken, son dakikada kétii
haberler getiren ¢alisanlar geliyordu. Bunlar, tam da misafir-
ler partinize geldikleri anda kedinizin kapinin 6niine 6lii bir
fareyi getirip birakmasi gibi, yoneticiyi kot gosterecek stirp-
riz olaylardu.

Bunun tam aksine Etkili Oyuncular, az ilgi ve yiiksek me-
suliyet gerektiren bir teklif sunarlar: Sahiplenirler, sorunlar
onceden tahmin edip ¢6zerler ve tiim isi tamamlamak igin
ne gerekiyorsa yaparlar. Sorunlar1 éngérdiikleri ve bir plan
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gelistirdikleri igin gtiglii bir sekilde bitirebilirler (Asagidaki
tabloda gosterildigi gibi, bu durum giivenilirlik olusturucular
arasinda genel olarak ikinci sirada yer alir).

Liderler ve Paydaslarla Giivenilirlik Olusturma

GUVENILIRLIGI Soaumisimadan S M anibyLimek
Yoneticinizin sizi takip etmesine ve size
TOK EDEN hatirlatmasina sebep olmak
DAVRANIILAR Yoneticileri kéta haberlerle sagirtmak
Sorunlari 6n gormek ve hazirlikli olmak
GUVENILIRLIK Fazladan caba harcamak
iINSA EDEN Kendi basina halletmek
DAVRANISLAR Isi hatirlatilmadan tamamlamak
Direkt konuya girmek ve anlatmak

Tam siralama igin ek A'ya bakin.

Aliskanlik 1: Biitiin Isi Bitirin
Parth Vaishnav, miisteri memnuniyetine adanmighgiyla tani-
nan miisteri iligkileri yonetimi devi Salesforce’ta bas yazihm
mithendisi. Parth, iglerin nasil yiirtidiigiine dair dogal bir me-
raka ve teknik zorluklarla miicadele ederken cesarete sahip
parlak bir programa olarak bilinir; miicadeleye atilacak ve
oradan bir ¢6ziimle donecek biridir.

Dort aylik bir piyasaya arz déneminin sonuydu. Sirketin
dort bir yanindaki ekipler, {iriinlerinin yeni 6zellikler ve per-
formans iyilestirmeleriyle tamamlanan en son stiriimlerini
gelistirmisti. Yiikseltmeler, bir biitiin haline getirildi ve diinya
capinda 150.000 Salesforce miisterisine ayni anda aktarildi.
Ama bir seyler yolunda degildi. Parth, bir is arkadasindan acil
bir telefon ald: Siiriim hazird: ve galistyordu, ancak garip bir
sekilde, yeni tiriin 6zellikleri miisteriler tarafindan goriilmii-
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yordu. Ekip sagkindi ve Parth’a yardim edip edemeyecegini
sordu. Parth, “Ilgileniyorum” diye yanitladi.

Aragtirmaya baslad1 ve sorunu kesfetti: Yeni stirtimdeki
tirlin 6zellestirmelerinden biri, tiim iiriin paketinin bagl oldu-
gu stiriim gergevesinin bir pargasini (kimsenin sahiplenmedigi
ancak tiim tirtin gruplan tarafindan kullarilan eski bir prose-
diir kodu) bozmustu. Bu, tiim tiriinlerdeki her yeni 6zelligin
ve iyilestirmenin -yiiz bin is giintinden fazla miihendislik ¢a-
lismasinin sonucu- artik beklemede oldugu anlamina geliyor-
du. Dahili olarak olugan hayal kirikhigini hayal edebilirsiniz.

Parth daha derine indi, temel nedeni belirledi ve bir ¢6-
ziim formiile etti ama heniiz isi bitmemisti. Yillar énce Parth,
miinferit eylemleri neredeyse bir sistemi ¢okerttikten sonra
bazi tizlicii geri bildirimler almist: ve simdi diizeltmeyi kendi
bagina uygulamamasi gerektigini biliyordu. Biiyiik resmi an-
ladigindan ve diizeltmesinden etkilenecek cesitli iiriin grup-
larindan destek aldigindan emin olmasi gerekiyordu. Hizhi bir
sekilde yazilim mimarlarindan olugan bir toplant1 diizenledi,
sorunu agiklad1 ve ¢6zlim igin fikir birligi olusturdu.

Engellenen 6zellikler serbest kalmigti ama Parth’in isi
héla bitmemisti. Olumsuz yan etkilerin olmadigindan emin
olmak; olasi tiim ytikiimliiliikleri kontrol ederek ve iyilestiril-
mis bir ig siireci tanimlamak igin, diger iiriin gruplariyla ig bir-
ligi yaparak bir hafta daha calisti. Sonunda, sistemin siirekli
sahipligini tistlenecek bir grup buldu. Sorun kalic1 bir sekilde
¢cozilmiistii.

Bir kez daha, sadece isini yapmakla kalmayip, yapilmasi
gereken isi de yapan, karmagik bir organizasyonun catlakla-
rinda ve bogluklarinda ¢alisan bir Etkili Oyuncu goriiyoruz.
Ayrica, iyi bir isten daha fazlasini yapan birini goriiyoruz; sirf
yarisin kazanildigindan ve gorevin tamamlandigindan emin
olmak i¢cin ekstra yol kat ederek tiim isi yapmus birini... Tiim
isi ve hatta daha fazlasin!

Ilgileniyorum, bu is bende!

En etkili oyuncular problemlerle daha uzun siire ugragsma
egilimindedir. Bir Adobe yoneticisi, ekibinin boyle bir tiyesi-
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ni tanimladi: “Son derece 1srarci. Sorun ne kadar zorsa, o da
okadarisrar eder. Entelektiiel meydan okuma, onu harekete
gecirir.” Bagka bir yonetici ise soyle dedi: “Asla kolay yolu
se¢miyor ya da ‘hayir’ cevabinu kabul etmiyor. Engelleri na-
sil asacagini ve sorunlari yaratici bir sekilde nasil ¢ozecegini
buluyor.” Bu oyuncular daha uzun siire direndikleri igin,
belirsizlik karsisinda ilerleme kaydederler (Etkili Oyuncu-
lar ve Katkida Bulunanlar arasinda sekizinci en yiiksek ayirt
edici davramg). Hi¢ kimse ilgilenmese bile kolay yolu seg-
mezler.

Daha 6nce Stanford Health Care’de dil konugma patologu
ve yutma uzmani olan Sandra Deane, bazi hastalar taburcu
edilmeden veya diyete bagslanmadan 6nce aragsal bir yutma
calismast (Yutmanin Esnek Endoskopik Degerlendirmesi
veya kisa adiyla FEES) yapilirsa hasta sonuglarinin iyilesti-
rilebilecegini biliyordu. Bu, konugsma patologlari, hemsireler
ve doktorlar i¢in uygulamada 6nemli bir degisiklik yaratti.
Sandra, personeldeki her konugma dili patologunun, testi
uygulamak i¢in egitildiginden emin oldu. ‘Gergek hayat’ or-
taminda uygulama yapabilmeleri i¢in Stanford Tip Okulu'n-
daki simiilasyon laboratuvarini kullanmak da dahil, iki giin-
liik bir FEES kursu diizenledi. Hastalarin uygun sekilde sevk
edilmesini saglamak i¢in hemsirelere kogluk yapmay teklif
etti. Baglangicta baz1 direnigler oldu, ancak hemsirelik top-
lantilarina katilma, hemsirelik konferanslarinda bulunma ve
hemsirelerle bire bir calisma teklifi, onlar1 ikna etti. Doktorlar
baslangicta testleri isteme konusunda isteksiz davrandiginda,
ilerleyen sonuglar1 agiklad1 ve onlar1 da ikna etti. Vizyonunun
ve azminin bir sonucu olarak, Stanford programa devam etti
ve simdi FEES prosediiriiyle ilgili klinik deneylerde yer ali-
yor. Menajeri soyle dedi: “Aklindakine sadik kalir, insanlar
ikna eder. Insanlar ona gergekten hayranlik duyar.”

Hallolmus Bil

Yiiksek Etkili Katkida Bulunanlar, inise ge¢meleriyle tani-
nurlar. Ama onlar1 gergekten ayiran sey, hatirlatmaya ihtiyag
duymamalaridir; kendilerini yonetir ve gézlemlerler. Bir Lin-
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kedIn yoneticisinin dedigi gibi: “Tara ile durumu hig kontrol
etmedim.” NASA'da baz1 yoneticiler buna “Ategle ve unut!”
diyor: Yonetici bir is isteyebilir ve sonra takip etmeyebilir. Bir
kez o is, o kisiye teslim edilince bitmis sayilir. Anket yapti-
g1miz yoneticiler, Tipik Katkida Bulunanlar igin ytizde 48 ve
Diistik Etkili Katkida Bulunanlar igin ytizde 12 ile karsilag-
tinldiginda, Yiiksek Etkili Katk: saglayanlarin yiizde 98'inin,
isi her zaman veya ¢ogunlukla hatirlatilmadan bitirdigini be-
lirtti.

Buna Giiven
Etkili Oyuncularin igini hatirlaticilar olmadan bitirmesin-
deki 6ngoriilebilirlik, yoneticilerin artik giivendigi bir sey
haline geliyor. Bu gorevini yerine eksiksiz getirme aligkan-
11g1, bu kisilerin paydaslarina sagladig1 daha biiytik bir per-
formans garantisinin parcasidir. Profesyoneller arasindaki
davraniglarin sikigimi analiz ederken, yiiksek degerli katki
saglayanlarin her zaman (veya neredeyse her zaman) yaptig:
belirli seyler oldugunu fark ettik. Bunlarin 6zellikle bes tane-
si sunlard1: (1) Sahiplenir ve bir isi hatirlatiilmadan bitirirler,
(2) Diiriistliikle hareket eder ve dogru olani yaparlar, (3) Bir-
likte caligmas: kolay, sevecen, cana yakin ve pozitiftirler, (4)
Hizl 6grenirler ve (5) Giiglii yanlarini eldeki ise uygularlar.
Tipik Katkida Bulunanlar da genellikle bunlar1 yapar, ancak
her zaman degil!

Iste kilit nokta: Bu davranislar 6nemlidir, ancak asil deger
‘daima faktorii'nden gelir. Birisi her zaman iyi performans
gosteriyorsa, lideri sorumluluklarim tamamen devredebilir ve

yonetici yine de her zaman endigelenmek zorundadir. Etki-

Wiseman Group tarafindan yapilan araghrma sunu gosterdi: Yiiksek
Etkiye Sahip Katkida Bulunanlarin yiizde 98,38'i bunu her zaman veya
sik sik yapiyor. Yiiksek Etkiye Sahip Katkida Bulunanlarin yiizde 72,09'u
bunu her zaman yapiyor. Tipik Katkida Bulunanlarin yiizde 48,09'u
bunu her zaman veya sik sik yapiyor, Tipik Katkida Bulunanlarin yiizde
10,69’u bunu her zaman yapiyor; Az Katkida Bulunanlarin yiizde 12,1'i
bunu her zaman veya sik sik yapiyor, Az Katkida Bulunanlarin yiizde
2,19’u her zaman bunu yapiyor.
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li Oyuncular o kadar istikrarh bir sekilde sonug saglar ki, bu
meslektaslarinin giivenebilecegi gercek bir teminat olusmasini
saglar bu ytizden de en 6nemli firsatlara erisim hakki saglanur.
Biz buna ‘Etkili Oyuncularin performans garantisi’ diyoruz.

PERFORMANS GARANTISI

Etkili Oyuncularin;

1. Gorevlerini sahiplenecegine ve hatirlatilmadan ta-
mamlayacagina,

Diiriistliikle hareket edip, dogru olam yapacagina,
Birlikte ¢aligmasi kolay, cana yakin ve pozitif olacagina,
Cabuk 6grenecegine,

O s LN

Giiglii yanlarin eldeki ise uygulayacaklarina giivene-
bilirsiniz.

Isi Tamamlamak ve Ustiine Fazlasin1 Yapmak

Hikéayenin devamu var; Etkili Oyuncular daha fazlasin1 yap-
makla bilinirler. Anket verilerimizde, Etkili Oyuncular ve
Katki Saglayanlar arasindaki en biiyiik ikinci fark, Etkili
Oyuncularn ‘keyifli ve sasirtic1 sekillerde beklentileri asma-
s’dir. Ayrintihi bir rapor hazirlamanin yani sira, bir yénetici
Ozeti ekleyebilir ve 6nemli noktalar1 vurgulayabilir; biiyiik
bir anlasmay1 tamamlamanin yani sira, sirketin internet sitesi
icin bir miisteri referansi alabilirler. Yetersiz Katkida Bulunan
meslektaglar kotii haberlerle sasirtirken, Etkili Oyuncular
stirpriz bir bonusla eksiksiz bir is ¢ikarirlar. Hem 6ngoriilebi-
lirlik hem de avantaj sunarak kendilerini giivenilir ve onlarla
birlikte calismas: keyifli hale getirirler.

Aliskanlik 2: Sahipligi Siirdiiriin

Etkili Oyuncularn biitiin sorumlulugu tistlenmesi sasirtici
degildir. Dikkat gekici olan sey, kontrolleri disindaki aksilik-
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ler ve engeller sirasinda bile bunu muhafaza etmeleridir. Igler
zorlastiginda sorumluluklarini geri vermezler.

Cogumuz bir zorluk kargisinda isi devretme hissine ka-
pilmusizdir. Diiriist ebeveynlerin ¢ogu size bu diistincenin bir
veya iki kez akillarindan gectigini s6yleyecektir - muhteme-
len teselli edilemez bir yenidogan veya karamsar bir ergenle
karg1 karsiya kalinca. Kargiliginda iade almay: beklemeseler
de, muhtemelen en zorlu zamanlarda sorumlulugu bagkasina
devretmeyi dert etmezler. Insanlar sorunlan fistlerine iletti-
ginde, bu genellikle zimni bir miilkiyet devriyle birlikte ge-
lir. Bir Stanford Saghk Hizmetleri yoneticisi boyle bir ¢alisan
soyle tanimlad1: “Esasen ‘Merhaba, bu bir sorun. Hogga kal!’
diyen e-postalar gonderiyor. Sorunlar: aragtiryor gibi goriin-
miiyor, yalnizca bagka birinin ¢6zmesi i¢in sorunlari iletiyor.”

Destek Cagirmak

Inceledigimiz Etkili Oyuncular, 1srarci bitiriciler olsalar da tek
baglarina ilerlemediler ya da sessizce act cekmediler. Ustlerine
diigeni yaptilar, ancak liderlerinden ve meslektaglarindan ne
zaman destek isteyeceklerini de hep biliyorlard.

Cogumuz ne zaman yardima ihtiyacimiz oldugunu biliriz
fakat pek azimuiz yardim istemekten hoslaruriz. Hatta pek gok-
lar1 igin bu hi¢ de hos olmayan bir deneyimdir. Heidi Grant,
Harvard Business Review’a, “Nérobilim ve psikoloji alanin-
daki aragtirmalarin gosterdigi gibi, s6z konusu sosyal tehdit-
ler -belirsizlik, reddedilme riski, diisiik statii potansiyeli ve
ozerkligi elden birakmak- fiziksel aciyla ayn1 beyin bolgelerini
harekete gegirir. Ozellikle, genel olarak miimkiin oldugunca
fazla uzmanlik, yeterlilik ve giiven duygusu sergilemeye ¢a-
listigimuz is yerinde, bu tiir taleplerde bulunmak rahatsiz edici
olabilir” diye yazdi." Ancak Grant’in de belirttigi gibi, insanlar
norolojik olarak birbirlerine yardim etmek ve destek olmak
icin programlanmustir. Yardim icin anlaml bir ¢agrida bulun-
dugumuzda, bu her iki tarafin da en iyi yanlarinu ortaya gikarir.

* Heidi Grant, “How to Get the Help You Need” Harvard Business
Review, Mayis-Haziran 2018, https:/ /hbr.org/2018/05/how-to-get-the-
help-you-need.
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En etkili profesyoneller, ¢6ziimiin sahipligini korurken bir
sorunu iletebilir ve yardim isteyebilir. Google’dan Fiona Su,
her ikisini de yapmay: bagariyor. Azimliligi, bagimsizlig ve
cesitli sirket ici paydaslar1 yénetme becerisiyle taniruyor; an-
cak bag! belaya girdiginde, yoneticisi John’a bunun boyunu
astigin1 ve yardima ihtiyaci oldugunu bildirmekten ¢ekinmi-
yor. Onu dahil ediyor ama bunu sorunu {iistlenmesi igin de-
gil danigsmanhigim alabilmek igin yapiyor. “Beni nasil dahil
edecegini ve beraber nasil yol alacagimu biliyor” diyen John,
sadece yardim etmeye istekli degil, ayn1 zamanda hevesli de
¢linkii sorumlulugu tistlenmeden katkida bulunabiliyor.

Sorunlarn biiyiitmek i¢in mesru sebepler vardir. Yukarida
gosterildigi gibi, problem ¢6zme konusunda kidemli bir lider-
le calismak isteyebilirsiniz. Insanlar bilgilendirmek isteyebi-
lirsiniz. John’un da belirttigi gibi: “Fiona beni asla gafil av-
lamiyor.” Ayni zamanda, beklenmedik engellerin kaginilmaz
hayal kirikliklarini dagtabilir ve sikisip kalmaktan kurtulma-
miza yardimci olabilir veya Salesforce’un bir mithendislik di-
rektoriiniin dedigi gibi: “O bir seylere takilip kalmaz. Hayal
kirikligina ugrayabilir, ancak igini bosaltir ve yoluna devam
eder.”

Etkili Oyuncular destek ¢agirdiginda, bu tembel bir kagin-
ma degildir; sorunlar1 meslektaslarina ytiklemez veya liderle-
rine caresiz goriinmezler. Mesaj aciktir: “Bunu ilerletmek igin
rehberliginize veya aksiyon almaniza ihtiyacim var.” Fiona
gibi onlar da yardim aradilar ama hesap verebilirlikten asla
vazge¢mediler, bu da meslektaglarina ve paydaglarina bir par-
¢a yardimin, uzun bir yol kat edecegine dair giivence verdi.

Gereklilikler i¢in Miizakere Etmek

Daha 6nce bahsettigim Oracle’daki ‘Liderler Forumu’ deneyi-
mime geri dsnmek istiyorum. Ilk programi1 hayata gegirdikten
sonra, bunun basarili oldugu ortadaydi (stratejinin belirsiz
oldugu geri bildirimi diginda). Sonraki hafta geri bildirimle-
ri daha detayli incelemek ve gelecekteki adimlar belirlemek
icin bir araya geldik. Erken galibiyeti kutladigimiz igin iyi his-
settiren bir gortismeydi.
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Geng bir oyuncu olarak biiyiik hayranlik duydugum iig
yonetici ile ayn1 masada oturdugum i¢in kendimi sansh hisse-
diyordum. Ustlerine diigeni yapiyor, toplantilara katihyor ve
birlikte uyum igerisinde ¢alisiyorlardi. Ama bir girisimi bas-
latmamn kolay, bitirmenin ise ¢ok daha zor oldugunu da bi-
liyordum. Parlak ve bagarili CEO’'muz Larry Ellison disinda,
onlar sirketteki en 6nemli ve en mesgul yoneticilerdi. Bagka
yonlere gekilebileceklerinden endiselendim, 6zellikle de yillik
25 milyar dolarlik gelirden sorumlu olan CEO Ray Lane’in.

Toplantimiz sona erip, {i¢ yonetici ayaga kalkmak {izerey-
ken konusmaya karar verdim. O an bir sey sdylemezsem daha
sonra bunun daha da zorlagacaginu biliyordum: “Ray, ekibim-
le bunun i¢in ne kadar ¢ok ¢alistigimizi biliyorsun. Ve beni ta-
niyorsun; bu programin bagarili oldugundan emin olmak igin
biitiin engelleri asacagim.” dedim. Basini salladi. Baghlik ve
takint1 seviyemi gérmiistii. “Bunun igin canla basla ¢alisaca-
gim. Ama artik bunun igin vaktin olmadig giin, {izerinde ¢a-
lismay1 biraktigim giindiir” diye devam ettim. Anlasildigin-
dan emin olmak i¢in yeniden ifade ettim: “Yani sen durursan,
ben de dururum.”

Bunu sdyleyecek cesareti nasil topladigimdan emin de-
gilim. Kabadayiliktan ¢ok, zorunluluktan kaynaklandigin
diistiniiyorum. Yoneticiler kisisel olarak isin icinde kalmazsa
programiun bagarisiz olacagini biliyordum. Ve bagarisiz olma-
ya niyetim yoktu. Bununla birlikte, ihtiya¢ duyulan sey igin
miizakere etmeye istekliydim. Ray Lane’in ytiziindeki ifadeyi
asla unutmayacagim. Kesin ama nazik sartim tistiinde dtisii-
niirken durdu ve bir an bana bakti. Benim ciiretimi degil, bu
konuda ne derece kararli oldugumu goérdiigiinii diiglinmek
hosuma gidiyor. Daha sonra kararl bir sekilde, “Anlastik”
dedi.

Hemen ayaga kalkti, yonetici asistaninin ofisine gitti ve
“Terry, gelecek yil Liz’e takvimimde ihtiya¢ duydugu kadar
zamani ayir” dedi. Terry’'nin yiiziindeki sagkinhk ifadesi de
unutulmazdi. Program, yil boyunca yayilmaya devam eder-
ken, Ray s6ziinden bir kez bile geri adim atmadi. Cagirdigim
her seansa ve toplantiya katildi. O da ben de hig vazgegmedik.
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Yolda elbette engeller de vardi, ancak bunlar ¢6zmek igin ge-
reken destegi aldik.

Sadece en iyi isimi yaptigim bir dénem degildi, bu ti¢ y6-
netici de ellerinden gelenin en iyisini yaptilar. Ancak bagl-
liklar1 bir sans meselesi ya da etkileyici olmanin bir sonucu
degildi. Thtiyacim olan destegi aldim ciinkii gereklilikler igin
miizakere etmigtim.

Bagarili olmak i¢in, bagkalarindan ne istemeye ihtiyaciniz
oldugu konusunda net misiniz? Eger dyleyse, bunu istediniz
mi? Bitis ¢izgisini ge¢mek istiyorsamiz, ihtiyacimiz olanlar
miizakere ettiginizden emin olun. Onemli bir iste liderligi iist-
lendiginizde, ihtiyaciniz olan sey igin miizakere ederek, ken-
dinizi ve bagkalarini bagariya hazirladigimizdan emin olun.

Genellikle ihtiyacimiz olan seyin ek biitce veya kisi sayisi
oldugunu varsayariz; ancak gergekte en hayati kaynaklari-
miz daha az somuttur. Wiseman Group, cesitli sektérlerden
120 profesyonelle, islerinde bagarili olmak igin en ¢ok ihtiyag
duyduklar1 kaynaklar hakkinda bir anket yapti. Alt faktor
benzer sekilde yiiksek 6nem derecesine sahipti (is, endistri
veya kisisel tercihe dayali farkliliklar ile): 1) Bilgiye erigim,
2) Liderlerden eylem, 3) Geribildirim veya kogluk, 4) Onemli
toplantilara ve kisilere erisim, 5) Zaman 6) Giivenilirligin sag-
lanmasi i¢in destek.

Bununla birlikte, tiim endtistriler, tilkeler ve demografi ge-
nelinde tutarli olan bir sey vardz: Biitce ve ¢alisan sayisi yedin-
ci ve sekizinci sirada derecelendirilmisti -6nemli bir farkla en
onemsiz faktorler. En ¢ok neye ihtiyacimiz oldugu konusun-
da hemfikir olmayabiliriz, ancak genel olarak insanlar bunun
daha fazla para veya daha fazla insan olmadig1 konusunda
hem(fikir. Bagariya hazir olmak ve liderlerimizin bizimle giic-
li bir sekilde igin sonunu getirecegini bilmek kadar kaynaga
ihtiyacimiz yoktur. Aslinda, gereklilikleri miizakere ettigimiz-
de, belirsizlikle daha iyi basa ¢ikabilir ve belirsizligin icinde
gelisebiliriz.

Unutmayin: Zamanlama her geydir. Bir sorunun ortaya
cikmasini beklemeyin; ihtiyacimiz olan seyler igin pazarhgi-
niz1 bastan yapin -ise baslamadan énce ve niifuzunuz yiik-
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sekken. Daha sonra ihtiyacimiz olacak yardimi ayarlamazsak,
kisisel giiciimiiz tiikendiginde sorunlar tek bagimiza ele al-
mak veya sorumlulugu iistlerimize birakmak zorunda kaliriz.
thtiyacimiz olan sey icin miizakere etmek, yalnizca olumlu bir
sonug elde etmemize yardimci olmakla kalmaz, ayni zaman-
da etkimizi de artirir.

Gerekliliklere dair baglangicta miizakere etme kararhiligy,
en yiiksek etkiye sahip pek ¢ok oyuncu tarafindan paylasilan,
daha derin bir anlayistan kaynaklanur: sorunlarin kaginilmaz
oldugu varsayimi. Daha tipik profesyonellerin ¢ogu, karma-
stk sorunlardan kaginmaya calisirken, en Etkili Oyuncular
onlar igin plan yapar.

Aligkanlik 3: Zorluklar:1 Ongériin

O kadar iiziicii, o kadar tiiyler iirpertici bir sahne ki, oldu-
gunu hayal etmek bile zor: 1 Ekim 2017’de silahli bir adam,
Las Vegas, Nevada’daki Strip’te, bir agitk hava country miizik
festivaline katilan kalabaliga ates agti. Saldirganinki de dahil
olmak tizere, 59 kisi yagamunu yitirdi; 422’si silahla olmak tize-
re toplam 851 kisi yaraland1 ve miifettisler bunun nedenini
hala aydinlatamadi. ABD tarihindeki en biiyiik toplu silahl1
saldir1 olay1ydi.”

~ Kursunla yaralanan kurbanlarin ¢ogunun gétiiriildiigii, en
yakin acil servis olan Sunrise Hastanesi'ndeki sahneyi hayal
edin. Ya da o gece ndbetgi kidemli doktor oldugunuzu... 250
kritik yarali hastay1 ayni anda nasil tedavi edebilirsiniz? Tib-
bi ve idari personel igin benzeri goriilmemis, neredeyse hayal
edilemez bir zorluktu. Neyse ki, o gece acil servisten sorumlu
doktor olan Dr. Kevin Menes, aslinda bir¢ok kez bdyle bir sah-
neyi hayal etmigti. Menes sadece acil tip egitimi almarmusg, ayni
zamanda Las Vegas Polisi SWAT ekibinde taktik doktor ola-
rak da calismugt1.” Vegas'in kolay bir hedef oldugunun farkin-

* “2017 Las Vegas Shooting” Wikipedia, https://en.wikipedia.org/
wiki/2017 _Las_Vegas_shooting.

** Kevin Menes, Judith Tintinalli ve Logan Plaster, “How One Las Vegas ED
Saved Hundreds of Lives After the Worst Mass Shooting in U.S. History”
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da olarak, kendisinin ve ekibinin nasil tepki verecegini merak
ederek ve asla gelmeyecegini umdugu bir giine (veya geceye)
zihinsel olarak hazirlanarak, toplu bir zayiat olay1 olasiligin
diigtinmiigtii.

Dr. Menes uyarimuin geldigini ilk duydugunda saat
22.00'ydi. Atesli silahla yaralanan hastalarin sayisinin emsal-
siz olacagini biliyordu ama bir plani vardi. O geceki olaylari,
Dr. Judith Tintinalli ve Logan Plaster’la birlikte Ayhk Acil Ser-
vis Doktorlar1 dergisinde yazdig1 bir makalede soyle anlatti:’

“Kulaga garip gelebilir, ancak genel olarak resii-
sitasyonlara yaklasim tarzim nedeniyle bu so-
runlar1 cok énceden diistinmiistiim: 1) Onceden
plan yapin, 2) Zorlu sorular1 sorun, 3) C6ziim
yollar1 bulun, 4) Planlar zihinsel olarak prova
edin, boylece sorun ortaya ¢ikhginda, ¢dziim za-
ten hazir oldugundan zihinsel bir engeli asmak
zorunda kalmazsimiz.””

Spekiilatif planina bagvuran Menes, idari personele saglik
ekiplerini evden ¢agirmalar: talimatini verdi: “Her ameliyat-
haneyi, tedavi odasiu ve koridoru bosaltin ve mevcut tiim
yataklarn ve tekerlekli sandalyeleri toplayin. Sedye itebilen
herkes, gelen hastalar1 kargilamak igin ambulans bélmesine
gitsin.” Kaynaklar seferber edilirken, Menes acil servisin is
akisini hizla yeniden yapilandirdi. Her hastayr durumunun
ciddiyeti ile etiketlemek i¢in zaman olmadigindan (kod kir-
mizidan yesile), bunun yerine odalar etiketledi. Ik 150 kur-
ban, kirk dakika iginde gelmisti.™ Hastalar geldiginde, Menes
durumlarini renklerine gore seslendi ve personel onlar belir-
lenen odalara gotiirdii. Bu, hastalarin hemen dogru tibbi per-

Emergency Physicians Monthly, 3 Kasim 2017, https:/ /ep monthly.com/
article/ not-heroes-wear-capes-one-las-vegas-ed-saved-hun dreds-lives-
worst-mass-shooting-u-s-history /.

*  Adi gegen eser.

*k

Ad1 gegen eser.
*** #2017 Las Vegas Shooting” Wikipedia
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sonel, ekipman ve ilaglarla bulusabilmesine olanak saglad ve
saglik personelinin siire¢ boyunca her bir hasta siufini izleyip
hizla hareket etmesini miimkiin kildi. Menes triyaj yaparken
ve cerrahlar ve anestezistler gelmeye devam ederken, diger tig
acil servis doktoru kirmuzi kodlu hastalar1 hayata dondirdi.

Bu arada, hemsgireler turuncu ve sar1 odalarda hizla azalan
hastalar izleyecek ve bir damar bulmak hald miimkiinken,
her hastaya bir IV kateter takacaklardi. Kirmizilar ameliyata
girerken; acil servis ekibi miidahalenin 6liimii 6nleyebilecegi,
‘altin saat’in sonuna yaklagan turuncu kodlu hastalar1 tedavi
etti. Akis tekrar saglandiginda, Menes triyaji kidemli bir hem-
sireye devretti; boylece o hastalar stabilize edip ameliyatha-
neye alabilecekti. Acil servise yeni doktorlar geldiginde onlar1
yeni diizen hakkinda bilgilendirdi ve “Olmek iizere olan has-
talar1 bulun ve onlar1 kurtarin” talimatiru verdi.

Menes, her yeni engele geici bir ¢oziim arady; her hastanin
tedavi gordiigiinden emin olmak icin gereken sogukkanhliga
sahipti. Iste onun kivrak zekayla problem ¢ziisiine birkag ér-
nek: Durumu stabil olmayan hastalar arasinda yeterince hizl
hareket edemeyince odanin ortasina gegti ve hastalarin yatak-
larin1 kendisine getirtti. “Merkezin etrafina toplanmus gigek
yapraklarn gibi duran pek ¢ok yatagin basucundaydim. Hep-
sine ilag verdik ve hepsi entiibe edildi; hepsine kan verildi,
gogiis tiipii takildi ve sonra Istasyon 1’deki hastalara katildi-
lar.” diye animsiyor. Personelin suni solunum cihazi kalma-
diginda, son care olarak bir ¢dziim uyguladilar ve Y seklinde
bir hortum kullanarak ve ventilatér ¢ikisini iki katina ¢ikara-
rak ayni boyuttaki iki hastay: tek bir ventilatére bagladilar.
Rontgenlere olan ihtiyag arttiginda Menes, sonuglar: rontgen
makinesinin monitdriinden anlik olarak okuyabilmesi icin
radyologu rontgen odasina getirdi.

Sadece yedi saat sonra, giin dogumunda, 215 hastanin ta-
mamu acil bakimdan ¢ikip ayakta bakima alinmig ve 137 hasta
taburcu olmustu. Bu benzeri goriilmemis bir basariydi. Acil
servis saatte ortalama otuz kursun yarasi hastasiru tedavi et-

*

Menes ve arkadaglari, “How One Las Vegas ED Saved Hundreds of Lives
After the Worst Mass Shooting in U.S. History.”
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misti. Ameliyat ekibi, 28'i ilk alt1 saatte olmak tizere yirmi dort
saat iginde 67 ameliyat gerceklestirmisti. Higbiri kiictik bir acil
durum degildi; onlar bagka hastanelere gitmisti. Bu kahra-
manca tepki, yalmzca o andaki yaraticithgin degil, aym zaman-
da Ongoriiniin, proaktif gorsellestirmenin ve en kotii durum
senaryosu i¢in yapilan zihinsel provanun bir sonucuydu.

Ongoriilemeyen engelleri yalruzca gergeklesmesini bek-
leyerek ve onlar i¢in zihinsel olarak hazirlanarak daha iyi
planlayabilir misiniz? Engelleri asmanun en kesin yolu, onlar1
bagtan beklemektir. Sorunlari 6riceden tahmin ederek, en kétii
kosullarda bile giiglii bir sekilde bitirebilirsiniz.

Engelleri Gormek

Sorun olasihgii 6ngordiigiimiizde ve hatta normallestir-
digimizde, beklenmedik bir problem i¢in hayiflanarak za-
man kaybetmiyoruz; bunun yerine fakiiltelerimizin yiizde
100"tinii hizh ve etkili bir ¢6ziim bulmaya y6nlendiriyoruz.
Bir Stanford Saghk Hizmetleri yoneticisi, ekibinde oldukga
etkili bir oyuncuyu su sekilde tarumladi: “Siirekli olarak po-
tansiyel tuzaklar ariyor ve onlar1 en bagtan engellemek igin
adimlar atiyor. Sorunlar daha ortaya ¢ikmadan ¢éziiliiyor.”
Etkili Oyuncularin, duvarlarin Gtesini veya gelecegi gorecek
stiper gligleri yok; gtigleri, sorunlarin stirekli olarak kogelerde
pusuya yattigim anlamalarinda yatiyor. Hog olmayan siirp-
rizleri bekliyor ve zorluklar1 normallestiriyorlar. Psikanalist
Theodore Rubin, sunlar1 soylediginde bu yo6nelimi yakala-
mustt: “Sorun, sorunlarin olmasi degil. Sorun, aksini beklemek
ve sorun yagamamnn sorun oldugunu diigtinmektir.” Bu zihin
yapisiyla engeller istikrar1 bozmaz ve hatta dikkat bile dagit-
maz. Engeller biiyiime icin yap: taglar1 haline gelir ve kisinin
daha giiglii, daha akilli olmasi ve cesaretini karutlamasi igin
gereken direnci saglar.

Hizla Reaksiyon Gostermek

Ortaya ¢ikan zorluklardan yilmayan Etkili Oyuncular, dogag-
lama ve yonlendirme konusunda ustalasir. Yaris: bitirdikten
sonra bu seferki ¢ok daha zoru bagka bir dayaruklilik miica-
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delesine bagladigini fark eden 2020 Iditarod Kizak Kopek Ya-
rig1’min galibi, Norvegli kizak siiriiciisii Thomas Waerner gibi,
isi bitirmenin veya anlagilmasini saglamanin sira dis1 yollariru
buluyorlar.

Etkili Oyuncu igin Uzman ipucu

Bir ig arkadaginizi kanat oyuncusu olarak gérevlendirerek gorg
alaninizi artirin. Onlardan zayif noktalarinizi izlemelerini ve ufuktaki
sorunlarl gérmenize yardimci olmalarini isteyin. Aynisini siz de onlar

igin yapin.

Iditarod, Anchorage’dan Nome, Alaska’ya kadar 1.100 millik
bir kopekli kizak yarigidir; burada yarisgilar ve képek ekipleri
kar firtinasi, sifir goriis ve eksi derecelerdeki sicaklik sartlari
altinda, dokuz veya daha fazla giin boyunca yarisirlar. Spor-
cular kizak kopekleridir. Tipik olarak bir husky-malamute
karigimi olan bu kdpekler, uzun mesafelerde yorulmadan
yiiksek hizlarda kosmalarini saglayan benzersiz dayamikli-
ik yeteneklerine sahiptir.” Aligilmadik bir sekilde, ¢ogu ko-
pek, yarisi, yarisa bagladiklar: temel hayati degerlerle bitirir.”
Hatta bir ultra maratonda en iyi performansi gosteren kopek
takimlari, yakin zamanda bagka bir yaris1 bitirmis olan takim-
lardir.™

Waerner, Mart 2020’de, on kopekten olusan takiminin ar-
kasinda bitis ¢izgisini gecerken, kalabaligin alisiimadik sekil-
de az oldugunu fark etti. Yarig sirasinda COVID-19 salgini
tirmanmis ve hava yolculugu durma noktasina gelmisti. Beg
¢ocuguyla evde yalniz kalan, veteriner olarak ¢alisan ve ku-

*  Bir yans sirasinda, husky ve malamute kizak kopekleri, diger memelile-
rin aksine, hizli yanan ancak yavag iiretilen ve kizak képeklerinin yavag
yanan proteinler ve yaglarla hizla yakit ikmali yapmasini saglayan gliko-
jene ihtiya¢ duymazlar.

** Douglas Robson, “Researchers Seek to Demystify the Metabolic Magic of
Sled Dogs” New York Times, 6 Mayis 2008, https:/ / www.nytimes.com
/2008/05/06/ science /06dogs.html.

*** MinuteEarth, “Why Don'’t Sled Dogs Ever Get Tired?”, YouTube, 3 May1s
2017, https:/ / www.youtube.com/ watch?v=HDG4GSypcIE
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liibelerinde otuz bes kopege bakan esi Guro da dahil olmak
tizere seyircilerin ¢ogu, Alaska’y1 ¢oktan terk etmisti (Kiyas-
landiginda diger herkesin evden ¢aligma zorluklarini soniik
hale getiriyor).” Waerner’in yaratici olmas: gerekecekti; kendi-
ni eve gotiirmek zor olmayacakt ama on alt1 képek arkadas;,
ticari olarak ugamiyordu.

Ug ay sonra, Waerner aracini buldu: 1970'lerden beri kul-
lanilmayan 196(0’'lardan kalma bir DC-6B ucag1. Kesinlikle
sira disiydi. Hizmet dis1 birakilan ugak, Norveg'teki bir mii-
zeye gitmek tizere ugusa hazirlaniyordu ve Waerner ile ekibi
de bir yolculuk koparabilirmis gibi gériiniiyordu. Ancak vi-
riis ekonomiyi ve Norveg para birimini istikrarsizlastirmaya
baglayinca anlasma karmagik bir hal aldi. Miizeyle yapilan
goriismelerden, sponsorlardan gelen yardimdan ve yakat ile
planlanmamis mekanik isler icin ¢ok sayida durak igeren otuz
saatlik bir yolculuktan sonra, Waerner ve sampiyon kizak ta-
kimi, sonunda eve varis gizgisini gecti. Waerner, New York
Times’a “Yaris i¢in harika bir son” dedi.”

Isyerinde de bitis cizgisi yer degistirebilir. Tam igimizin
bittigini diistindiigiimiizde, sirf daha fazla dokiimantasyon
ve ek onay alinmas: gerektigini fark etmek igin énemli bir
paydastan bir konuda yesil 151k almak gibi seyler ters gidebi-
lir. Isler zorlagtiginda, pek gok profesyonel isi tamamina erdi-
remez. Ancak en etkili profesyoneller yaratici olur, dogaglama
yapar ve ekstra, beklenmedik bir yol kat eder.

Basariyla Sonuglandirmak
Giiglii bir bitiste, is sadece iyi yapilmakla kalmaz; igin iginde
olan insanlar gérevlerini tamamladiklarinda kendilerini fizik-
sel, zihinsel ve duygusal olarak iyi hissederler. Final sinavla-

*  Victor Mather, “Iditarod Champion and His Dogs Finally Make It
Home” New York Times, 3 Haziran 2020, https://www.nytimes.
com/2020/06/03 /sports/iditarod-champion-US-Open.html; Victor
Mather, “Two Months Later, the Iditarod Champion May Finally Get
a Ride Home” New York Times,26 May 2020, https://www.nytimes.
com/2020/05/26/sports/idita rod-coronavirus-thomas-waerner.html.

*k

Adi gegen eser.
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rinu bitirdikten sonra tamamen ¢dkmiis, tiikenmis ve uyukla-
yan islerini savsaklayan 6grencilerin aksine, Etkili Oyuncular
ellerinden gelenin en iyisini yapabilir; sadece kisa bir dinlen-
menin ardindan bir sonraki oyuna, énceki mag¢ kadar gtiglii
baglayabilirler. Neden mi? Ongoriilemeyen sorunlari éngor-
diikleri ve bunlara hazirlandiklar igin, sorunlar ortaya gk-
tiginda formdan diismezler. Nasil destek isteyeceklerini bil-
dikleri igin, yikilmadan sahipliklerini siirdiirebilirler. Thtiyag
duyduklan kaynaklar ve destek igin pazarlik yaptiklardan,
bitig ¢izgisini yorulmadan gegebilirler.

Her sey soylendiginde ve yapildiginda, gergek Etkili
Oyuncular ne yipranmis ne de tiikenmistir. Husky-malamut-
lar gibi, yariga bagladiklar1 ayni hayati degerlerle bitirirler. Bu
bir tamamlama geninden daha fazlasidir; bu bir dayaniklilik
genidir. Ve giiglii bitirmek igin ikisine de ihtiya¢ duyarsiniz.
Bu karisima akilli ilerlemeyi eklediginizde, yol boyunca yasa-
nan aksiliklerden 6grenecek enerjiye ve akla sahip olursunuz;
bu da sadece giiclii degil, daha giiglii bitirmenizi saglar.

TUZAKLAR VE DiKKAT DAGITICILAR

Etkili Oyuncular, zorluklarla basa gkmalarina neden olan bir
gli¢ varsayimiyla calisirken, inceledigimiz tipik profesyonel-
lerin bir kagnma egilimi vardy; yani isler zorlashginda, so-
runlar1 sahiplenmek yerine, iistlerine aktariyorlardi. Sorumlu
eylemlerde bulunuyor ancak gorevin bagarisi igin sorumluluk
almiyorlardi. Tipky, bir aksiyon filminde, iyi bir miicadele ve-
ren ancak diisman sonunda onlari atlattiginda, tehdidin hala
mevcut oldugunu bildirmek i¢in merkezi arayanlar gibi.

Zor problemlerden kagnma egilimi, sikintilarin acittig ve
kagnilmas gerektigi inancina dayarnir. Bu diinya gériisiinde,
beklenmedik zorluklar uygunsuz ve plana yénelik tehditler
olarak algilanir. Bu profesyonellerin basarili olmak igin istik-
rarh bir ortama ihtiyaglar1 vardir; bu, casus gerilim filmlerin-
de veya cogu is yerinde pek goriilmeyen bir seydir. Ustiin bir
¢aba sarf edebilirler ancak is tamamlanmadan 6nce kendileri
tiikenirler.
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Bazilar1 ¢ok erken bitirme hatasina diigerken bazilar1 da
inatla devam ediyor. Ne pahasina olursa olsun bitirme istegi,
bizi giiglii bitirmekten alikoyan iki tuzaktan ilkidir.

Ne Pahasina Olursa Olsun Bitirmek
Bir aksilikle karsilastigimizda, tistesinden gelmek ve 1srar et-
mek (asil bir davrarus degilse bile) cezbedicidir. Biiyiik Stoa-
a filozoflar gibi, biz de engeli kucaklar ve sabirla katlanuriz;
sessiz bir sekilde ac1 ¢cekmenin karakter olusturdugunu var-
sayariz. Bu yanlg), yalmzca eski calisma kurallarina yanlis
yonlendirilmis bir baglilik degil, ayn1 zamanda eski bilgeli-
gin hatali bir kullaumidir. Bitirmis olmak igin bitirmek, erken
Roma'ya kars1 yaptig1 savaglar1 hizla gérevden uzaklastiril-
masiyla sonuglanan ve agir kayiplar vererek kazanan Yunan
kralindan adinu alan bir Pyrrhic zaferiyle sonuglanabilir. Bu
maliyeti yiiksek zaferlerde basari, kazananlara (ve takimlari-
"na) o kadar agir bedeller yiikler ki, zafer yenilgiden ayirt edi-
lemez. Is bitmis olabilir ama kan dékiilmiistiir. Bu savaslarin
ardinda, bir sonraki miicadeleye katilma konusunda isteksiz
hale gelen bitkin, yabancilasmis meslektaslar yatar. Aym ge-
kilde, biz de tiikeniriz ve tiikenmigligin kurbar oluruz.
Basladigimiz her seyi bitirme inadi, enerjinin yanlis yon-
lendirilmesine ve kaynaklarin boga harcanmasina yol agabilir.
Bir arkadasim bir keresinde sakayla karisik bir sekilde, tiim
zamanini bagka birinin miistakbel esiyle gecirdigini fark etti-
ginde, nihayet bu kadinla ¢ikmayi biraktigini soylemisti. Ben-
zer sekilde, verimsiz projelerin pesini bitmeden birakamaz-
sak, kurumumuzun daha yiiksek degerli firsatlar1 kovalamak
icin ihtiyag duydugu zaman ve kaynaklar: elinden aliyor ola-
biliriz. Dahasi, kendimizi bitkin ve tiikenmis hale diisiirme
riskiyle kars1 karsiya birakabiliriz. Ne pahasina olursa olsun
bitirmek yerine, kayiplariruzi azaltmarnz ve bazi iglerin pesgi-
ni birakmanuz gerekebilir. Onceki eylemin batik maliyetlerini
g6z ard1 eden ve tali zarari ve 1srar etmenin firsat maliyet-
lerini g6z oniinde bulunduran hesaplanmis, kapsayic1 karar
verme siirecine girerek Pyrrhic zaferlerinden kaginabiliriz.
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Yanhs Alarm

Sorunlari tehdit olarak gordiigtimiizde hemen alarm veririz.
Ancak alarmi ¢ok erken ve ¢ok sik galarsak, etkinligimizi ve
giivenilirligimizi azaltiriz. Sorunlar gereginden fazla anlatan
ancak gereginden az ¢6ziim sunan biri olarak iin kazanabi-
liriz. Adobe’deki bir yonetici boyle bir ¢alisanini tanimladi:
“Yolunda gitmeyen her sey icin sizlamyor.” Tehditleri firsat-
lardan daha sik gérdiigiimiizde, rahat is hayatimizi engelle-
yebilecek veya kariyerimize zarar verebilecek her zorlukta
sikdyet etme, séylenme aligkanlig1 edinebiliriz. Sonunda di-
gerleri, meshur yalanc ¢oban hikayesindeki ¢ocuk gibi bizi
duymazdan gelecektir.

Iyi niyetle alarm verenler bile ortalig: birbirine katabi-
lir. Bu kisiler tistlerini potansiyel tehlikelere karsi uyarirlar,
ancak bunu ¢ok sik yaparlar. Bireyler karsiliginda ¢éziim
Onerisi sunmadan tehlike uyaris1 verdiginde, yoneticiler ¢ok
hizli yanit verir ve yardimlarina ihtiya¢ duyulmayan yerler-
de de mikro yonetim yapar. Nispeten yeni bir yoneticiyken,
ekibimde béyle bir ¢alisan vardi. Birebir gériismelerimizden
birinde, ertesi hafta yiiriitiilecek kritik bir egitim programin
tehlikeye atan sayisiz teknik zorlugu bana agiklamak i¢in en
az yirmi dakika harcamigti. Endigeyle, sirketin veri merke-
zinden yardim istemek igin telefon aghm, ama bu hareketi-
me sagirmig goriiniiyordu. Benim miidahil olmama ihtiyac:
olmadigini agikladi. Sorunlar1 kendisinin ¢ozecegini soyle-
di; yalnizca ugrastig zorluklar1 anlamamu istemisti. Sagkina
doénmiistiim ¢ilinki icini dokiisii, bir tiir yardim g¢agrisina
benziyordu.

ETKiNi KATLAMAK

Is ekstra zorlagtginda, olaylari yénetime havale etmek ca-
zip gorliniir. Liderler yemi yutup, ¢alisanlarini bu durum-
dan ¢ok ¢abuk kurtardiklarinda, ¢alisanlarinin miicadeleden
gelen 6grenme firsatlarini ellerinden almig olurlar. Azim ve
dayarukhilik, takim kiiltiiriinii olugturan alt katmanlar yerine,
liderlik saflarinda giiglendirilmis olur. Buna karsilik, Etkili
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Oyunculara en 6nemli projeler emanet edilir. Splunk’taki bir
teknik direkt6riin dedigi gibi: “En zor projeleri ona veriyorum
¢linkii bagsaracagini ve bunu en verimli sekilde yapacagini bi-
liyorum.” Ayrica, Etkjli Oyuncular islerini eksiksiz bir sekilde
yerine getirdikleri i¢in, bir sorun sirasinda patronlarinin ve is
arkadaglarinin gozlerinin arkada kalmamasini saglarlar; bu
da asir1 denetim veya mikro y6netim olmadan bagimsiz ¢ali-
sabilecekleri anlamina gelir.

DEGER OLUSTURMA: DAHA GUCLU BITIRMEK

Etkili Oyuncular sorumlulugu ustlenir,
tum isi bitirir ve kilit oyuncular olarak gorulur.

ETKILI OYUNCU PAYDAS ETKILI OYUNCU
Yapar Elde eder Yapar Elde eder  Artik Yapabilir
j 1 . i ‘ Asint
Hatirlatmaya Gonul rahathg h Etkili Oyuncuya b
gerek olmadan igi saglayan garantili | yeniden yatinm [E edrn
halleder performans | yapar S aoen

calisabilir

ETKILI OYUNCU KURUM ETKILI OYUNCU
Yapar Elde eder Yapar Elde eder  Artik Yapabilir
Sahiplenirve \ Sorumluluk ve ll'. Yapilan katkiy: \ En 6nemli
olumlu yonde performans J  tanir ve firsat isler kendisine
sagirtir kaltara f sunar Lt k emanet edilir

Daha sonra enerjilerinin yiizde 100'tinii en ¢ok ihtiya¢ duyu-
lan yerlerde kullanabilirler: bilinmeyen bilinmeyenleri 6ngor-
mek ve ¢oziimlemek.

En etkili profesyoneller, bir fikri onun biitiin potansiye-
linin ve etkisinin bilincdinde olarak tasarim agamasindan,
tamamlama agamasina kadar ele alir. En iyi kogucular gibi,
hizli baglayip giiglii bitirirler. 3. Boliim’de gérdiigiimiiz gibi,
kontrolii ele alir ve hizla harekete gecerler ama bagladiklar
gibi de bitirirler. Tamamlama genine, devam etmek ve siirekli
denetim ve hatirlatmalar olmaksizin isi tamamuyla bitirmek
icin igsel bir giice sahiptirler. Bu, bu oyuncularla birlikte gelen
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performans garantisi ve énemli olan gorevlerin onlara tek-
rar tekrar emanet edilmesinin nedenidir. Efsane basketbolcu
Kobe Bryant'in deyimiyle onlar, “Isin ortasinda degil, sonun-
da dinlenen” oyunculardir.’

Engeller ortaya cikip, sorunlar devam ettiginde siz ne ya-
pacaksiniz? Alarmu galip sorunu bir bagkasina mi1 devredecek-
siniz? Yoksa giiglii mii bitireceksiniz? Isini iyi sonuglandiran-
larin 6diilii sadece bagariyla tamamlanmig bir gérev degildir;
ayni zamanda onun tstesinden gelmis olmaktir. Timoteos**
kitabinda gegen, Tarsuslu Pavlus’un havari gorevlerini ta-
mamlarken gosterdigi kendine giivendir: “lyi bir miicadele
verdim, yolumu tamamladim, inancimi korudum.”™ Gergek
odiil, bitirerek bagardiklarimiz degil, sebat ederek doniis-
tiigiimiiz biz ve artik daha giiclii oldugumuz i¢in miimkiin
olanlardir.

NASA, Mars gezgini Opportunity’nin gérevini tamamla-
diginda, baslangigta planlanandan elli kat daha uzun hizmet
vererek, bilimsel agcidan qig1r agici isler yaparak ve bir nesle il-
ham olarak tiim beklentileri agtig i bildirdi.” Bagarisi, Curio-
sity ve Perseverance gibi dahasonraki gezginler de dahil olmak
tizere, gelecekteki Mars kesiflerinin yolunu agti. NASA yone-
ticisi Jim Bridenstine, “Opportunity gibi ¢igir acan gorevler
sayesinde, cesur astronotlarimizin Mars ytizeyinde yiiriiyece-
gi bir giin gelecek” diye iletti. Ardindan s6yle devam etti: “Ve
o glin geldiginde, o ilk ayak izinin bir kism1 Opportunity’nin
kadin ve erkeklerine ve olasiliklara meydan okuyan ve kesif

*  Kathleen Elkins, “Kobe Bryant Lives by This Mantra from His High
School English Teacher” CNBC, 22 Eyliil 2018, https:/ /www.cnbc.com
/2018/09/21 /kobe-bryant-lives-by-this-mantra-from-his-high-school-
en glish-teacher.html.

** Timoteos'a Birinci Mektup ya da Pavlus'un Timoteos’a Birinci Mektubu,

Yunanca Kutsal Yazilarin bir kitabidir. Sadece 1. Timoteos olarak da ad-
landiriimaktadir. Bu mektup, elgi Pavlus’un degisik cemaatlere ya da
kigilere yazdig1 14 mektuptan biridir. Pavlus bu mektubu, ad1 Timoteos
olan bir Hristiyana yazmugtir. (e.n.)

*** 2 Tim. 47, AV.

**** Greshko, “The Mars Rover Opportunity Is Dead. Here’s What It Gave
Humankind.”
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adina ¢ok sey yapan kiiciik bir gezgine ait olacak.”” Bir gérev
biterken, bir digeri baslar.

TAKTIKLER EL KiTABI

Bu kitap, gelecek vadeden liderlerin DAHA GUCLU BITIR-
ME'si icin gerekli varsayimlar ile aliskanliklar1 uygulamaya
ve giiclendirmeye yo6nelik ipuglari igerir.

Alalli Oyunlar

1.

Bir ¢alisma bildirimi taslag: hazirlayin (CB): Yetki ala-
niniz net bir sekilde belirlenmis olarak bir ise bagladig-
nizda, o isi basariyla ve eksiksiz bir sekilde tamamlamak
daha kolaydir. Ancak patronunuzun veya miisterinizin
net bir yonlendirme yapmasim beklemeniz gerekmez;
calisma bildirimini kendiniz tamimlayabilirsiniz. Bel-
geleme yaparak igin ortak bir vizyonunu olusturun: (1)
Performans standardi: Harika bir is nasil goriiniir; (2)
Bitis ¢izgisi: Eksiksiz bir i nasil goriiniir; (3) Sinirlar:
Isin pargasi olmayan seyler. Halihazirda duyduklarinizi
yakalayarak baslayin, ardindan bosluklar1 doldurmak
icin muhakemenizi kullanin. Son olarak, eksik oldugu-
nu diistindiikleri herhangi bir seyi eklemek ve kargilikli
beklentileri dogrulamak i¢in bunu paydaslarla birlikte
gozden gecirin. “Iste basarinin séyle oldugunu diisii-
niiyorum. Bir hatam var m1?” diyebilirsiniz. Anlasmaya
vardiginizda, net bir ¢alisma bildiriminiz olur ve isin ba-
saril1 bir sekilde tamamlanmasi igin sorumlulugu iistle-
nebilirsiniz.

Karen Northon, ed., “NASA’s Record-Setting Opportunity Rover

Mission on Mars Comes to End” NASA, 13 Subat, 2019, https:/ / www.

nasa .gov/press-release/nasas-record-setting-opportunity-rover-missi-
on-on-mars -comes-to-end.

Daha Giiglii Bitir



2.

Ihtiyaglar i¢in miizakere edin: Bagarili olmak igin neye
ihtiyaciniz oldugu konusunda agik olun; érnegin bilgi,
zaman, erigim, rehberlik gibi. Bu destek icin isin basinda,
ihtiya¢ duyulmadan 6nce miizakere ettiginizden emin
olun. Resmi bir miizakereye ihtiyaciniz y ok, sadece kargi-
likli bir anlayiga ihtiyacimz var. Basit bir “eger /o zaman”
ifadesini deneyin, 6rnegin: “Eger [benden ihtiyacin olan
bu seyi] yapabileceksem, [bagarili olmak igin ihtiyacim
olan bu seyi] yapmana ihtiyacim olacak.” Eger/o zaman
mantigini kullanarak iki nemli hedefi gerceklestirirsiniz:
(1) Paydagimza neyi sunmaya hazir oldugunuzu hatirlat-
mak (2) Bagarili bir gekilde sonuglandirmak igin neye ihti-
yaciniz oldugunun farkina varmalarini saglamak.

Engellere meydan okuma olarak yeni bir ¢erceveden
bakin: Bir durumu karakterize etme seklimiz, bu duruma
verdigimiz tepkiyi de degistirir. Beklenmeyen engelleri
sorun olarak goérdiigiimiizde, ¢dziimler elimizden kagar.
Ne de olsa, sorunlarin tanimi geregi ¢6ziimleri yoktur.
Engelleri meydan okuma olarak yeniden gergevelendir-
digimizde, zihinsel yetilerimizi harekete gegirir ve mii-
cadele igin gii¢ toplariz. Engelleri zorluk olarak yeniden
cercevelemek igin, her ig giiniiniin veya projenin (ya da
patronun!) engellerle dolu olacagim varsayarak baglaymn,
bdylece bir sorun meydana geldiginde sasirmazsiniz. So-
runlar ortaya ¢iktig1 zamansa, onlar su sekilde yeniden
cercevelendirin: (1) Coziilmeyi bekleyen entelektiiel bir
bilmece, (2) Sabir veya algakgoniilliiliik gerektiren bir ka-
rakter testi veya (3) Hizlanma ve dayaniklilik gerektiren
fiziksel bir zorluk.

Bir siirpriz unsuru ekleyin: Bir projeyi veya bir isi ta-
mamladiginizda, sizden en basta istenilenin veya gore-
vin biraz iizerinde ve 6tesinde bir sey yapin. Fazladan
bir sey yapmak, muazzam bir ¢aba gerektirmek zorunda
degil. Bu yoneticinize bir raporu iletirken 6nemli yerle-
rin Uistlinii cizmek kadar basit bir sey olabilir. En iyi siirp-
rizler: (1) Beklenmeyen bir sey, (2) Yonetimin giindemine
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destek olacak bir sey (bkz. 2. B6liim), ve (3) Sizi gorevle-
riniz agisindan diger kritik 6neme sahip islerden alikoy-
mayacak bir sey olacaktir. Kendinize sorun: Beklemedik-
leri ama sevinecekleri kiigtik bir siirpriz ne olabilir?

Giivenlik ipuglan

1. Ne zaman pesini birakmaniz gerektigini bilin: Dii-
niin Oncelikleri {izerinde ¢ahstiginizdan, kazanama-
yacagimz bir savasa girdiginizden veya bir Pyrrhic
zaferine dogru ilerlediginizden siipheleniyorsaniz,
kendinize sorun: (1) Daha genis agidan veya pazar-
daki degisiklikler géz 6niine alindiginda, bu hala ge-
gerligini koruyor mu? (2) Bu, kurumum ve liderligim
i¢in hala 6nemli mi? Bu giindemde mi? (bkz. 2. Bolim
) (3) Bu, giiclii bitirsek bile bagarili olabilecegimiz bir
sey mi? Eger cevabiniz hayirsa, artik isin pesini birak-
manin zaman gelmis olabilir. Ancak lider(ler)inizden
veya paydaslarinizdan onay almadan isi birakmayin
ve onun yerine ne yapacaginizi onlara mutlaka bildirin
veya daha yiiksek oncelikli bir projeye gegerken sizi yon-
lendirmelerine izin verin.

2. Bir amag ugruna konusun: Sikintilar1 yéneticinizle pay-
lasmak istemeniz son derece normal. Ayrica yoneticile-
rin, ekip tiiyelerinin kargilashg1 zorluklarin farkinda ol-
mas! dogrudur. Ancak mizmizlanmanin ve sizlanmanin
da uygun bir yolu var: Bunu nadiren, kisa stireligine ve
bir amaca odaklanmus bir sekilde yapin. Biraz rahatla-
maniz gerekiyorsa, iginizi dokiin, ancak sahipligi elden
birakmayin. Liderlerinize halihazirda hangi adimlar at-
tigimiz1 bildirin ve sempati mi yoksa ¢6ziim mii aradig-
niz1 konusunda net olun.

Yoneticiler i¢in kog¢luk ipuglari: 8. B6liim’iin sonundaki “Ko-

cun El Kitab1”nda ekip tiyelerinizin daha giiglii bitirmelerine
yardimci olacak, kogluk alistirmalarini bulabilirsiniz.
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BOLUM 4 OZET: DAHA GUGLU BIiTIR

Bu bélim, Etkili Oyuncularin éngérilemeyen engeller-
le nasil baga giktiklarimi ve hem 6ngoriilebilirlik hem de
olumlu siirprizler sunarak zorluklarin ortasinda, isleri na-
sil tamamladiklarini anlatiyor.

Uygulama

Sorunlari bayutar

- Gugld bitirir

Varsayimlar

Sorunlar can yakar
 ve kagimilmalidir
 (kaginma)

Aliskanliklar

: Sorunlari buyutar

' Bununla baga cikabilirim
- (gug)
i Zorluklarin Gstesinden

gelebilirim (esneklik)

Sebat edebilir ve isi
- tamamlayabilirim
 (dayaniklilik)

Harekete gecer

Zorlu problemlerden
- kagar :

. BUtdn isi tamamlar

Sahipligini korur

Zorluklan on gorar

' Bireyler

- mucadeleyle

: birlikte gelen

- 6grenme firsatini
- kagirir. Bu

- mulkiyeti dst

 Bireyler, kritik durumlarda
- iyi performans gosteren

- kilit oyuncular olarak

- itibar kazanirlar. Bu

- sorumluluk kaltaran

. guglendirir.

. duzey yoneticilere !
 kaydirr. :

Kaginilmas: gereken tuzaklar: (1) Ne pahasina olursa ol-
sun isi bitirmek, (2) Yanlis alarmlar.
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Degisen Hedefler

LIDERLER BU KONU HAKKINDA NELER SOYLUYOR...

KATKIDA BULUNANLAR

_ETKILi OYUNCULAR

“Genelde gogu zaman
hakli oldugunu varsayar,
sadece kurumu buna lkna
etmesi gerekmektedir”

“Asiri tepkiler verme
egilimindedir, negatif ve
duygusal tavrrlar sergiler.”

“Genelde geri bildirim
almaya isteklidir, ancak
herhangi bir gelisme
gormek uzun zaman alir”

“Geri bildirime yanit
vermiyor. lyi bir adamd
ama bir degisiklik
yapacak kadar guglu
goérunmuyordu.”

“Hatirlatmaya gerek
olmaksizin yeni bilgilerin
pesine duger”

“Geri bildirimi olumlu
olarak kabul eder”

“Hatalardan gabuk
ogrenir.”

“Geri bildirim
verdigimde, onu dinliyor
ve bu bilgiyi kullaniyor.
Cesareti kinlmiyor, bunu
kendini geligtirmek igin
bir sans olarak goruyor”
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Bt')liim‘ 5

OGREN VE ADAPTE OL

“Zeka, degisime uyum saglama yetenegidir.”
Stephan Hawking

son Robards, Jr.’a y6neltiyor. Karakterin i¢ catismasini

ve duygularinin ayrintilarinu ortaya ¢ikarmay: amagla-
yan zorlu bir ¢ekim. Birkag ¢cekimden sonra yénetmen, ¢eki-
min dogru olmadiginin farkinda, “Kestik!” diyor. Daha sonra
yonetmen “Duyguyu yeterince yansitmadigini diistindiim. O
ac1y1 hissetmedim” diye anumsiyor. $imdi otuz dort yasindaki
yonetmenin, birden fazla Tony ve Oscar 6diilii almis, yasinin
neredeyse iki kat1 olan {inlii bir oyuncunun ¢alismalarin dii-
zeltmenin bir yolunu bulmasi gerekiyor.’

Yonetmen “Apollo 13”, “ Da Vinci'nin Sifresi” ve “ Akil Oyun-
lar1” gibi filmlerle taninan, eski gocuk oyuncu ve tiretken y6-
netmen Ron Howard. Film, dokunakli ve komik 1989 yapimi
“Cilgin Aile” filmidir. Sahnede, huysuz bir biiyiikbaba olan
Robards’in karakteri, ebeveynligin bir¢ok ikileminden biriyle
bogusuyor ve bir baba olarak eksiklikleriyle ytizlesiyor. Bu,
usta bir aktoriin yalnuzca bir yiiz ifadesiyle sayfalarca yazili

Film yonetmeni, kameray1 efsanevi tiyatro oyuncusu Ja-

*  Ashley Ward, “4 Famous Directors and Their Advice to Actors” Sol
Acting Studios, 12 Haziran 2019, https:/ /solacting.com/sol-blog/4-fa-
mous-directors -and-their-advice-to-actors
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acgtklamanin yerini alabilecegi ya da bir 6miir boyu stirecek
bir ac1y1 veya hayal kirnkhigini aktarabilecegi o sessiz anlardan
biridir.

Howard, Robards’a yaklasir ve giicendirmek yerine farkl
bir performans sergiletmeye calisirken sagmalamaya baglar.
Robards uzanir, Howard’in eline dokunur ve basitge sorar:
“Ron, daha tizgiin bir yiiz ister misin?” Howard kendini ra-
hatlamis hisseder. Ama ayni zamanda kidemli oyuncunun
sorusunun alayci oldugunu ve Robards’in sirf onunla dalga
gecmek icin bir sonraki ¢ekimde sagmalik derecesinde umut-
suz bir yiiz ifadesi takinabilecegini de diistiniir. Howard, bir
sonraki ¢ekimi yapacaklarini ve ilerleyeceklerini diigiiniir.

Ancak kameralar tekrar agildiginda, Robards en ufak, en
incelikli ayarlamalar1 yaparak ve sahnenin hakkini fazlasiy-
la vererek performansini yeniden sunar. Howard daha sonra
soyle sdyler: “O amin hayal edebilecegim en diiriist, en or-
ganik, en dogru tasviriydi.” Filmde izledigimiz sahne de o
cekime ait. Howard, “Ogrenilen bir ders bu. Oyuncular her
zaman daha da iyisini yapabilirler.””

En degerli oyuncular asla tiikkenmez. Hedefe ulagmak igin
her daim uyum saglarlar. Peki, yaklasiminizdaki en ufak bir
diizenleme, nasil daha yiiksek bir performansa yol acabilir?

Bunun gibi anlar, yalnizca film yonetmenleri igin degil,
digerlerinin performanslarini yeniden ayarlamalarina veya
yalnuzca zamanla gelismelerine yardima olmak igin rehber-
lik etmesi gereken her yerdeki liderler igin de keyiflidir. Etkili
Oyuncular giiglii bir sekilde bitirseler de biiyiik islerin hicbir
zaman sonu gelmez ve en iyi Katkida Bulunanlar asla tamam
olmazlar; onlar hep bir yapim agamasindadirlar.

Bu béliim boyunca, diizeltme fikrine odaklanacagiz; bil-
gi¢ bir 6gretmenden alinabilecek kirmizi kalemle yazilmis bir
dizi not degil, daha ¢ok kisinin hedeften saptiginda rotasim
diizeltmesine olanak tamiyan hayati bilgilere. Yiiksek Etkili
Katkida Bulunanlarin ve gelecek vaat eden liderlerin neden
geri bildirim istedigini ve akranlarindan daha hizli uyum sag-

*

Adi gegen eser.
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lamalarini ve 6grenmelerini saglayacak sekilde degisim teklif-
lerine nasil yanut verdiklerini inceleyecegiz.

Buboliim degisimle ilgili olsa da radikal, yikic1 bir degisik-
lik yapmaklailgili degil; mikro degisiklikler, yolda kalmak igin
gereken kiiclik ayarlamalar yapmanin giicii ve 6nemiyle ilgi-
lidir. Dontistimle degil, diizenlemeler, ayarlamalar yapmakla
ilgilidir. Bu boliimde, paydaslarinizin ihtiyaglarina nasil ayak
uyduracagimzi, 6zellikle de payiniza diisenden daha fazlasin
almamnizi saglayan diizeltici rehberligi nasil isteyeceginizi ve
insanlarin size daha fazla yatirnm yapmaya istekli olmasi igin
nasil yanit vereceginizi 6greneceksiniz. Ve hepimizin igaretle-
ri gozden kagirdigimiz durumlar oldugu igin, biiyiik bir hata
yaptigimizda hizla toparlanmanin yollarim kegfed eceksiniz.

Ozellikle de su anda performans hedeflerimizin ¢ogu di-
namikken, neden herkesin diizeltici rehberlige ihtiyac1 oldu-
gunu inceleyerek baglayacagiz.

SECIM ZAMANI: GUCLU YANLARINIZA GORE
OYNAMAK MI? YENI BiR YOL KESFETMEK Mi?

Calismamizdaki bir¢ok profesyonel igin is, eskiden bir dart
oyunu gibiydi: Net bir hedefi ve ne kadar iyi yaptiginiz: agik-
ca ortaya koyan bir puanlama sistemi olan bir beceri oyunu.
Kisi, oyunu pratik edebilir, tekniklerde ustalagabilir ve hedefi
tam isabet vurabilir, hatta belki de yeterince tekrarla gozleri
bagh bile oynayabilir. Ancak is ihtiyaglar siirekli degistikge,
is hedefleri de harekete gegirilir. Bir zamanlar miikemmelles-
tirdiginiz atig, artik hedefi vuracaginizi garanti etmez; diizenli
olarak kalibrasyon gerekir.

Yeni Calisma Oyunu

Stirekli yasanan degisimler s6zde kotii sorunlara sebep olur;
bizim onlar1 ¢6ziimleme hizimizdan ¢ok daha hizh ortaya ¢i-
kan sorunlara. Tam oyunu anladiginizda, oyun degisir. Yeni
kurallar 6grenmeniz, yeni oyuncularla ¢alismaniz, yeni be-
ceriler ve stratejiler gelistirmeniz gerekir. Hevesli, kendine
giivenen ogrenciler icin bu siirekli yeniden diizenleme ve her
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seye bastan baglama kulaga eglenceli gelirken; miikemmelli-
yetgiler veya her zaman igleri dogru yapmaya alismis yildiz
oyuncular igin bir dig agris1 gibi can sikia1 olabilir. Bagindan
beri yaptiginiz sey artik ise yaramadiginda ne yaparsimz? Yil-
lik performans incelemesinde toplanan geri bildirimlere gii-
venmek yeterli olmayacaktir. Hedefler siirekli hareket halin-
deyken, amacinzi yeniden belirleyebilmeniz icin stirekli geri
bildirime, rehberlige ve diizeltmeye ihtiyaciniz vardur.

Oyun Donanimi

Hedefimizi siirekli olarak ayarlamak zahmetlidir; bunun
yerine hedefi ayarlayabilsek daha iyi olmaz miyd1? Eski bir
NASA Jet Siiriis Laboratuvar1 miihendisi ve yaraticist olan
Mark Rober, tam olarak bunu yapti. Artik bir YouTube kisiligi
olan Mark, son derece gelismis ve eglenceli cihazlar olustur-
mak i¢in miihendislik becerilerini kullaniyor. Bu dahi miihen-
dis, dart konusunda vasat, bu ytizden eski bir NASA JPL is
arkadagiyla birlik olup bu sorunu ¢ézmek igin bir dart tah-
tas1 yapti. Ug yil caligtiktan sonra birlikte, “ AutoBullseye Dart
Tahtasi”nu yarattilar. Bu dart tahtasi, kizil6tesi yonlii algilama
kameralarim kullanarak dartin yériingesini hesapliyor ve her
seferinde tam isabet saglamak igin ¢ok yonlii motorlar kul-
lanarak tahtanin konumunu ayarliyor, hem de yarim saniye
icinde!” Yo6n olarak atisin isabetli oldugu varsayildiginda, he-
def dis1 bir atig, kelimenin tam anlamiyla havada hareket ha-
lindeyken otomatik olarak diizeltiliyor.

Bu tiirtiniin tek 6rnegi dart tahtas, etkileyici bir miihendis-
lik harikasidir. Pek ¢ok profesyonel de is yerinde aynu yakla-
sim1 benimser. Ufukta degisim goriindiigiinii hissedebilirler,
ancak buna hazirlanmak yerine yeni is diinyasinin eski bece-
rilerine deger verecegini umarlar. Onlar degisen riizgarlara,
atlatabilecekleri bir firtinaymus gibi davranirlar, oturup haya-
tin normale dénmesini beklerler; gercekte degisen riizgarlar,
yeni normaller olmustur.

*  Mark Rober, “Automatic Bullseye, MOVING DARTBOARD"” YouTube,
21 Mart 2017, https:/ / www.youtube.com/watch?v=MHTizZ_XcUM.
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En lyi Bildigin Seye Bagh Kalmak
Bir teknoloji pazarlama yoneticisi, patronu tarafindan akil-
11, yetenekli ve kendinden olduk¢a emin olarak tanimlandi.
Ancak onun sahip oldugu giiven, uyum saglama veya 6gren-
me becerisine gore degil (psikolog Carol Dweck’in ‘biiyiime
zihniyeti’ olarak bahsettigi sey)harika bir is ¢ikardig fikri-
ne dayaniyordu. Patronu, “Siirekli onaylanmak istiyor. Geri
bildirime hig ilgi gostermiyor. Aslinda, ne zaman kendisine
meydan okunsa, bunu dogrudan kisisel bir tehdit olarak al-
giliyor, sanki yetenegi ve bagarisi sorgulaniyormus gibi” diye
agikhiyor. Kendi algis1 gergeklikten uzaklastikga, kariyer. geli-
simi duraklamis. Menajeri, “Keske geri bildirim almasina ve
bir sonraki asamaya ge¢mesine yardima olabilecek bir yol bil-
seydim” diye yakind1.

Diger yoneticiler, tipik personelin geri bildirime veya y6n-
lendirilmeye nasil tepki verdigini agiklarken benzer endisele-
rini dile getirdiler:

“Bir hasta sikayet ettiginde savunmaya gegciyor
ve iglerin neden bu sekilde yapilmas: gerektigini
acikhyor.”

“Egitilebilir ve geri bildirime acik biri gibi go-
rlintird{i, ama nihayetinde kayda deger hig bir
degisiklik olmuyordu.”

“Yaptig1 iste iyi ama daha iyi olmak istediginden
emin degilim.”

Yeni Oyunu Ogrenmek

Etkili Oyuncular, degisen kosullar1 ve hareket halindeki he-
defleri, 6grenme, uyum saglama ve biiytime firsatlar: olarak
goriir. Onay almay1 ve olumlu geri bildirimi takdir etseler de
aktif olarak dtizeltici geri bildirimlerin ve karsit goriislerin
pesinde kosarlar ve bunlar is giiciinii yeniden ayarlamak ve
dogru yere odaklamak igin kullanirlar. Bu siirecte kendileri ve
kuruluslar i¢in yeni yetenekler gelistirirler.
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Zack Kaplan, Google’da tiiketici iiriinleri b6liimiinde mar-
ka pazarlama miidiirii olarak ise bagladiginda, Wieden+Ken-
nedy reklam ajansinda alt1 y1llik bir deneyime sahipti, ancak
teknoloji endiistrisinde yeniydi. Isine bagladiktan yalmzca iki
hafta sonra, ileride Google'in tiiketici uygulamalar1 i¢in marka
pazarlama bagkaru olacak y6neticisi Tyler Bahl, onu 6nemli bir
reklamalik projesine atadi. Boliimiin o noktaya kadar reklam-
ciliga yaklagimy, her iirlin grubunun kendi reklam kampanya-
siru kendisinin gelistirdigi, karisik sonuglara sahip karma bir
diizendi. Yonetim ekibi yeni bir hedef belirledi: Farkli reklam-
larin, tiiketicilere tutarh bir mesaj verecek tek bir ¢at1 altinda
toplandig bir reklam kampanyasiyla degistirilmesi. Kendi i¢-
lerinde bu projeye “Coklu Uygulama Kampanyasi1” ad1 verildi.

Her zamanki zorluklar yine s6z konusuydu: kisa bir za-
man aralig, birden ¢ok kurulugsa (hem Googlein i¢inde hem
de disinda) yayilan bir ekip ve onay: alinmasi gereken pek
cok kisi. Zack’in ekipteki rolii de belirsizdi; bir marka pazar-
lama miidiirii olarak, sadece marka mesajin1 m1 tasarlamasi
yoksa reklamlarin gelisimini denetlemesi mi gerekiyordu?
Tyler, Zack’e proje hakkinda bilgi verdi, ardindan ona isleri
yiiriitmesi igin gereken alani verdi. Zack, belirsizligin ortasin-
da basarili olabilmenin, neden Google’daki en 6nemli ise alim
kriterlerinden biri oldugunu 6grenmek tizereydi.

Projenin ortalarina gelindiginde ekip, pazarlama yo6neti-
minin reklam kampanyasinda 6ne ¢ikan yeni ve farkl bir me-
saja ihtiyac1 oldugunu 6grendi. Zack sorular sormaya baglady;
yeni yonetimi sorgulamaya degil, en iyi nasil uyum saglaya-
cagini anlamaya galistyordu. “Bu vermek istedigimiz genel
mesaj icin ne anlama geliyor? Hikaye nasil degismeli? Hangi
igeriklerde diizeltme yapilmasi gerekiyor?” diye sormak igin
Tyler ile bir araya geldi. Yeni yaklasim belirlendiginde Zack,
paydaslarin her biriyle ve reklam ajansiyla onlar bilgilendire-
bilmek amaciyla iletisime gecti.

Zack ve yaratia ekipler tam da dayanak noktalarmmu bulmusg-
ken, bagka bir kritik hedef ellerinden kaydi: Hedef kitlenin degis-
mesi gerekiyordu. Lansman tarihlerini revize ettiler ve ek diizen-
lemeler yaptilar. Zack ve Tyler yeni hedeflere uyum saglamanmn
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yollanru buldular, ancak asil zorluk, ayarlamalar yaptiktan sonra
bile yaklasimlannun hala hedefi tutturamamasiydi. Plan, Goog-
le’in baslica tiiketici tininlerinin tiimiinti gosterecek tek bir rek-
lam gerektiriyordu. Ama bu dogru gelmiyordu. Reklamda daha
fazla dlizenleme yapmaya ¢alistilar, ancak takip etmesi zordu ve
duygusal etkileyiciligi yoktu. Sonunda Zack, Tyler’a gitti ve “Bu
ise yaramuyor. Istedigimiz hedefi tutturamiyor” dedi.

Tyler ve Zack bir gece, tekrar bir araya gelip diisiinmek
icin ge¢ saatlere kadar ofiste kaldilar ve kendi kendilerine
sordular: “Bu neden ise yaramiyor? Tek bir reklama ¢ok faz-
la sey mi sigdirmaya ¢alisiyoruz? Neleri farkl1 yapabiliriz?”
Yaklasimlarini sorguladikga, ¢ok fazla sey yapmaya calistikla-
r1 agkga ortaya ¢ikti. Tyler, “Basitlestirelim; sadece arama tirii-
niiyle baglayalim” dedi. Her biri farkli bir Google tirtiniine
odaklanan ancak tek bir mesaj iceren dort farkli reklam filmi
cekmeye karar verdiler. Bir yerine dort reklam filminin harita-
sin1 gikardilar: spor, kariyer, aile ve baglant. Bu ¢ok daha iyi
bir sonug ortaya ¢ikaracakti ama kiiglik bir degisiklik degildi.
Dort ayr hikaye anlatmalari, reklam ajanslariyla kapsami ge-
nisletmeleri, maliyet sonuglariyla ilgilenmeleri ve daha fazla
paydas: dahil etmeleri gerekecekti. Zack, “Google’da size ha-
reket halinde bir hedef belirlemenizi séyliiyorlar. Bu noktada,
en biiyiik diismanimiz, sahip oldugumuz plana devam etmek
konusundaki inatcilik olurdu. Ama eski plan kaybetmemize
sebep olmustu” diye animsiyor. Bu yeni yaklagimla, yeniden
dogru yolda ilerliyorlardi. Zack, anlasma ve kapanis saglayan
sahte geri bildirimleri degil, degisimi davet eden ve yeniden
calismaya neden olan gergek geri bildirimler toplayarak de-
vam eden calismalar sundu, dinledi ve paydaslar arasinda tur
att1. Zorlu bir toplantidan sonra bile, Zack pozitifligini korudu
ve projenin ilerlemesini saglamak igin fikri daha gtiglii kilacak
ve ona daha net bir yon ¢gizecek kazanglar arad1. Tyler, “Zack,
fikirlerinin daha yeni iptal edildigi toplantilardan gikar ve ce-
sareti kirilmis olmak yerine yiiziinde bir giiliimsemeyle, pro-
jeye yeni bir sans daha vermeye hazir olurdu” diye hatirliyor.

Onlarca tur diizenlemeden sonra “Ilk Adimi Atin” adli
reklam, prime time icin hazirdi. NBA eleme maglari sirasinda

Etkili Oyuncular

175



ilk goriisleri almak tizere piyasaya siirtildii. Sonraki ti¢ rek-
lam, daha az diizenlemeyle ortaya gikt1 ve ardindan gelen iki
ay boyunca yayinlandi. Coklu uygulama reklam kampanyasi,
yalnizca temel performans gostergelerini tutturmakla kalma-
di, ayn1 zamanda yatirim getirisi beklentilerini de neredeyse
tige katlad1.

Zack, fikirlerini abartmaya veya orijinal plana bagl kalma-
ya caligmadi. O ve ekibi ¢aligmalarimi savundu, ancak daha
sonra geri bildirim istediler ve hedefe ulagana kadar diizen-
lemeler yaptilar.

Ya siz, bildiginize bagh kalir misimiz yoksa oyununuzu de-
gistirir misiniz? Hareket eden hedefler arasinda etkili olmak is-
tiyorsaniz, rehberlik isteyin ve amacimzda diizenlemeler yapin.

ZIHINSEL OYUN

Tepkisel olmak genellikle olumsuz bir 6zellik olarak goriiliir,
ama aslinda Etkili Oyuncular gevrelerindeki degisikliklere ve
kendilerine verilen geri bildirimlere yanit veren reaktorler-
dir. Reaktif olarak, degisen bir ortama uyum saglarlar; tipki
bir bukalemunun ¢evresine uyacak sekilde renk degistirmesi
gibi. Istikrar genellikle profesyonel bir erdem olarak goriilse
de, cogu oyuncu merkeze ¢ok kayar, degisiklikten kaginir ve
bildikleri seylere ve rahat olduklar yere bagh kalirlar.
Inceledigimiz Yiiksek Etkili Katkida Bulunanlar, hizli 6gre-
nen kisilerdi. Yoneticileri onlar: stirekli olarak farkli kilan iki
davramsa dikkat gekti: (1) Yeni bir meydan okumayla kargilag-
tiklarinda ne kadar ¢abuk ve istekli bir sekilde 6grendiklerine
ve (2) Yeni fikirlere ne kadar merakli ve agik olduklarina.’
Etkili Oyuncular, 6grenme becerilerine giivendikleri igin
uyum saglayabildiler. Ancak, 6grenmenin dogasinda var olan

*  Wiseman Group tarafindan yapilan aragtirma sunlan goésterdi: “Yeni

bir zorlukla kargilagtiginda hizli ve istekli bir sekilde 6grenir”, Yiiksek
Etkili ve Tipik Katkida Bulunanlar ayiran en iyi davraniglarda yedin-
ci sirada yer aldy; “Merakli ve yeni fikirlere agik”, Yiiksek Etkiye Sahip
katkida bulunanlarin yiizde 96’sinin her zaman veya siklikla yaptig1 bir
davrangtir; buna kiyasla, Tipik Katkida Bulunanlar igin ytizde 30 ve Az
Katkida Bulunanlar igin ytizde 14'tiir.
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bir risk olan bagarisizlik olasiiginin, kendi 6z degerlerini ek-
siltmeyecegi konusunda da kendileriyle yeterince banigiktilar.
Bu bir kendine giiven tavr, biiyiiyiip gelisebilecek bir degeri
olduguna dair inangtir.

Bu bakis agisinin temeli, yaygin olarak biiyiime zihniyeti
olarak bilinen, yetenegin ¢aba ve iyi 6gretimle gelistirilebile-
cegi inancidir. Carol Dweck’in etkili galismasi, biiyiime zihni-
yetine sahip 6grencilerin yeteneklerinin ve becerilerinin gaba,
iyi 0gretim ve sebatla gelistirilebilecegini anladiklarmm gos-
termistir. Dweck’in 6gretisine gére, bu zihniyete sahip kisiler,
herkesin bir dahi oldugunu diistinmezler, ancak tizerinde ¢a-
lisirlarsa herkesin daha zeki olabilecegine inanurlar.’

Biiyiime zihniyetiyle, kendimizi 6grenme ve degisme ye-
tenegine sahip olarak goriiriiz. Geri bildirimleri, ayarlamalar
yapmak igin ihtiya¢ duydugumuz hayati bilgiler olarak yo-
rumlariz. Zorluklar ve engeller, biiyiime ve geri bildirim igin
egitim firsat1 olarak hizmet ederler. Dweck’in sabit bir zihni-
yet olarak adlandirdi$1 bir biiyiime zihniyetini benimsemedi-
gimizde, degisime direnir ve zorluklardan kaginiriz. Giivende
oldugumuz statiikoya tutunuruz.

Geribildirimi, 6zellikle diizeltme veya elestiriyi ele alma
becerimiz, kimligimizle ilgili varsayimlarimizdan da etkile-
nir; dzellikle de 6z degerimizi igsel veya kosullu olarak go-
rip gormedigimizden. Kosullu olarak gortildiigiinde, diger
insanlarin bizim hakkimizdaki goriiglerinin degerimizi belir-
ledigini varsayariz. Bu inangcta, bir kisi olarak degerimiz isteki
performansimiz veya hayattaki digsal basarimiz tarafindan
belirlenir. Boylece is anlam saglar, deger atfeder ve gazeteci
Derek Thompson'in iscilik olarak adlandirdig: seye yol aga-
bilir: Calismanin yalnizca ekonomik tiretim icin gerekli olma-
dig1, ayn1 zamanda kisinin kimliginin ve yagam amacirun da
merkezi oldugu inanc1.”

James Morehead, “Stanford University’s Carol Dweck on the Growth
Mindset and Education” OneDublin.org, 19 Haziran 2012, https:/ /one-
dublin.org/2012/06/19/stanford-universitys-carol-dweck- on-the-growt-
h-mind set-and-education/.

*k

Derek Thompson, “Workism Is Making Americans Miserable” Atlantic,
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Ancak biitiin kimligimizi meslegimizle, hatta sevdigimiz
isle iligkilendirmek, yalnizca refah duygumuz igin degil, isi-
mizin kalitesi igin de tehlikelidir. Biitiin kimligimiz isimize
bagli oldugunda, elestiriler daha ¢ok can yakar ve bagarisizlik
daha biiyiik bir tehlike arz eder.

Buna kargilik, hakiki degerimiz, igsel bir degere ve yete-
nege sahip oldugumuz inancidir. Kendimizi dogustan de-
gerli gordiiglimiizde, kotii performans sergileyebilecegimizi
farkinda olarak yeni bir seyler denemeye daha istekli oluruz.
Bu zihinsel modelde 6z-degerimiz i performansimizdan ba-
gimsiz kalir. Bagkalar: tarafindan degerli goriilmemize gerek
yoktur; zaten degerliyizdir. Isimizi sevmemize ve bundan
memnuniyet duymamiza ragmen bunu anlariz; bizler igimiz-
den ibaret degiliz ve isimiz bizim bir insan olarak degerimizi
belirlemez.

Bu psikolojik ayriligistirdiirmek, 6zellikle iglerine tutkuyla
bagl olanlar veya islerini kutsal gorevleri olarak gorenler icin
zorlayicl olabilir. Ama kendimizi isimizden ayirabildigimiz-
de, hareket halindeki hedeflerle ve hayatin inis ¢ikiglariyla bag
etme yetenegimizi artiririz. Geri bildirim, kinama veya dog-
rulama degil, bilgi haline gelir. Degismek ve gelismek 6diin
vermek degil, kendimizi biiyiitmektir. Ofrenme yetenegine
sahip oldugumuza inanarak degisime giivenle yaklasiriz; bu
siirecte basarisiz olsak bile bizler bagarisizliklarimiz degiliz.
Kendimizi giivende hissetsek de degisime agigiz. Bir yoneti-
cinin dedigi gibi, “Kendine olan giiveni, kendini geligtirme-
ye calistigr gerceginden kaynaklaniyor. Algakgoniilliiliik ile
giiven bir arada.” Bu tiir gercek bir 6zgiiven, uyum saglama
yetenegimizi artirir ve bazi imkéanlar tanir;

1. Geri bildirim isteyin ve buna gore hareket edin: I¢sel
degerimizi anlamak, hem kendimizi tehdit altinda his-
setmeden diizeltici geri bildirim almak hem de rehavete
kapilmadan onaylayic1 geri bildirimi kabul etmek igin
ihtiya¢ duydugumuz psikolojik giivenligi yaratir.

24 Subat 2019, https:/ / www.theatlantic.com/ideas/archive/2019/02 /
religion-workism-making-americans-miserable /583441 /
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2 Farkhh sekillerde davranin: Benlik saygimiz deneyin
sonucuna bagh olmadiginda, eski davranig kaliplarim
"daha kolay terk edebilir ve yeni yollar deneyebiliriz.

3. Belirsizligin iistesinden gelin: Rahatsiz edici durum-
larda, durumsal giivenimiz diisiik olabilir (6rnegin; ‘Ne
yaptigimu bilmiyorum’) ama 6zgiivenimizin yiiksek ol-
dugu durumlar da olabilir (6rnegin; ‘Sorabilir, uyum
saglayabilir ve ¢ozebilirim’).

4. Basarsizliklarinizdan 6grenin: Hatalar: igsellestirmedi-
gimizde, nerede yanhs yaptigimizi daha kolay kabulle-
nir ve hatal1 varsayimlardan vazgeceriz.

5. Herkesten bir seyler 6grenin: Tek bir rehberlik kaynag:
olarak (veya degerinizi belirlemek igin) yoneticilere gii-
venmek yerine, birden fazla kaynaktan girdi alabilir ve
karara kendimiz varabiliriz.

Bu 6grenme dongiisii siirdiikge, katkimizin hem degerini
hem de etkisini artiriyoruz. Iste bu zihniyetin giicii burada
yatar: Igsel degerimize giivendigimizde, kendimizi kamtla-
maya calismak yerine bu degeri paylasmaya ve biiyiitmeye
odaklanabiliriz.

Kisacas! giiven, degismemize ve biiylimemize olanak sag-
lar. Kendi kabugumuzda rahat oldugumuzda ve yetenekle-
rimizin esnekligini anladigimizda, degisimden korkmamiza
gerek kalmaz. Dogru yonden uyum saglamamuzi saglayan bil-
ginin pesinden gideriz. Marie Curie’nin dedigi gibi: “Hayatta
korkulacak hicbir sey yoktur, sadece anlasilmas: gerekir.”

YUKSEK ETKILI ALISKANLIKLAR

[s diinyasi hizla degisirken, kritik beceri, ne bildiginiz degil ne
kadar hizli 6grenebileceginizdir. Bilgili liderler, akilli ve yete-
nekli insanlardan olugan bir ekipten daha fazlasina ihtiyaglar
oldugunu bilirler; hem kendine giivenen hem de 6grenmeye
acik oyuncular ararlar.

En yenilik¢i kuruluslardan 170 yoneticiye, ¢alisanlarinda
en ¢ok neyi takdir ettiklerini sordugumuzda, ‘6grenme bece-

Etkili Oyuncular

179



risi’ listenin baginda yer aliyordu. Merakl1 olmak ve iyi soru-
lar sormak da dahildi: geri bildirim istemek, hatalar1 kabul
etmek ve bunlar1 hizla diizeltmek, risk almaya ve degismeye
istekli olmak.

Tlging bir sekilde, algakgoniilliiliik ve 6grenmeye istekli ol-
mak giivenilirligimizi artirir. Liderler 6grenenleri takdir eder.
Buna kargilik, savunmaya gegen ve saptirmaya egilimi olan
personel tiyeleriyle (hatalar1 i¢in bagkalarim suglayan veya
sirf o konugma hi¢ olmamis gibi devam edebilmek igin mii-
diirlerinin geri bildirimlerini dinleyen kisilerle) ¢alismak sinir
bozucu olabilir. Asagidaki tablo, hareket halindeki hedeflerle
ugrasirken giivenilirliginizi artirmanin (veya yok etmenin)
yollarin listeler.

Liderler ve Paydaslarla Giivenilirlik Olusturma

Kendi hatalariniz igin bagkalarini suglamak

GUVENILIRLIGi Birinin yGztne karsi ona katilmak ama

YOK EDEN arkasindan reddetmek

DAVRANISLAR Geri bildirimleri dinledikten sonra yok
saymak

Merakli olmak ve anlamli sorular sormak

GUVENILIRLIK Geribildirim istemek

iINSA EDEN Hatalari kabul etmek ve hizla duzeltmek

DAVRANISLAR Degisime istekli olmak ve akillica riskler
almak

180

Tam siralama igin ek A'ya bakin.

Birgok lider gibi ben de ¢ok farkli 6g¢renme yo6nelimlerine
sahip kisilerle calistim. Ilkine, Quinn diyecegim. Quinn iyi
bir dinleyiciydi. Gelen geri bildirimi algiladiginda, kulak-
larin1 agip dikkatle dinleyerek sohbete kilitlenirdi. Dogru
anladigindan emin olmak icin, “Bagka bir sey var miydi?”
diye sorardi. Daha sonra kilit noktalar1 neredeyse kelimesi
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kelimesine tekrar ederdi; bdylece mesajimin alindigini an-
layabilirdim. Sohbetlerden umut dolu ayrilirdim. Ancak bu
konugmalardan birkagindan sonra, bu riiya ¢alisanin daha
¢ok bir kabus oldugunu fark ettim. Goriintiste geri bildirimi
duyuyordu ancak daha sonra genellikle farkh bir sey yapmi-
yordu. Dogrulamak igin geri doniis yaptigimda, baskalari-
nin bagarisizliklar1 hakkinda ikna edici agiklamalar ve kendi
eylemlerini hakli ¢ikarmak igin argiimanlar sunuyordu. Bu
agiklamalarin alt metni suydu: “Ben gayet iyi bir is ¢ikariyo-
rum; yalnizca sen bunu géremiyorsun.” Quinn iyi bir goste-
ri sunsa da aslinda yatistirma ve dikkat dagitma sanatinda
ustaydi. Ve bir de dinleme sanatinda esit derecede yetenekli
olan Shawn Vanderhoven var. Ancak Shawn sadece yatigtir-
mak i¢in dinlemiyor; diizeltmek i¢in de dinliyor. Shawn'la
ilk calismaya basladigimda, sordugu sorularin fazlalig: kar-
sisinda sagkina dénmiigtiim. Oncelikle sorular1 dogru hedefi
tutturmakla ilgiliydi, 6rnegin “Ne yapmaya ¢alisiyorsun?”
ya da “Bagarmak igin nasil bir sonug almaliy1z?” gibi. Ama
hedefi kavradiktan sonra sorular1 yon degistirirdi. Bir proje-
yi teslim ettikten sonra, “Ihtiyacin olan elde ediyor musun?
Farkli yapmam gereken bir sey var m1?” diye sorardi. Nadi-
ren yaptig1 isin hedefin disinda oldugu durumlarda, bunu
ona gaz vermek icin kendini iyi hissettirecek ikazlarda bu-
lunmadan dogrudan séylemek kolaydi: “Tekrar deneyeyim”
der ve ertesi sabah hedefi tam on ikiden isabet ettirirdi. Bir-
likte calistigimiz yaklagik bes y1l boyunca, Shawn’a nadiren
diizeltici geri bildirim verdim; buna ihtiyac1 olmadig igin
degil (hepimizin ihtiyac1 var), bu konuda hep benden hizl
davrandig igin.

Insanlar rehberlik aradiklarinda ve ardindan hizla hare-
kete gecip uyum sagladiklarinda, liderlerine geri bildirim ya-
pilan kiigiik bir yatinmin biiyiik kazanglar saglayabilecegini
gosterirler. Sormak, diizeltmek ve bogluklar1 doldurmarun
Etkili Oyuncularin 6grenme dongiisiinii nasil daha hizl iler-
letmesine ve paydaslarindan daha fazla yatirim almalarina
olanak sagladigini gérecegiz.
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Aligkanlik 1: Yonlendirme Isteyin

Calismamuzdaki Etkili Oyuncular, kogluk veya rehberlige ak-
ranlarina gore daha yiiksek seviyelerde duyarlilik gésterdi. Bu
kismen, duruma bagh olarak liderligi ele alma veya bagkala-
rin1 takip etme istekliliklerinden kaynaklaniyor olabilir (Ana
fikir 3. Bolim’de ele alind1). PsychTests tarafindan yiiriitiilen
bir galismada, aragtirmacilar bireylerden, kendilerini lider, ta-
kipci veya uyum saglayan (duruma bagl olarak liderlik etme-
ye veya takip etmeye istekli olanlar) olarak tanimlamalarini
istedi; daha sonra her grubun yénlendirilmeye ne kadar agik
oldugunu 6lg¢tii. Takipgi olarak tanimlananlar, siirekli olarak
en az yo6nlendirilebilir olanlardi. PsychTests’in bagkani Dr.
Ilona Jerabek, kendini takipgi olarak tamimlayanlarin “Ozgii-
ven sorunu varmis gibi goriindiigiinii” soyledi. “Elestirilmek,
kendilerini zayif, yetersiz veya aciz hissetmelerine neden
oluyor.”” Yoneticilerinin olumlu niyetini takdir etmis olsalar
da yonlendirilmeyi yeterince iyi olmadiklarinin bir gosterge-
si olarak yorumladilar. Kendini lider olarak tanimlayanlarin
daha iyi takipgiler oldugu goézlemlendi. Bununla birlikte, il-
ging bir sekilde hem liderlik edebilen hem de takip edebilen
uyumlular, hatalar1 kabul etme, elestiriyi ele alma ve yardim
isteme becerilerini sergileyerek en iyi yonlendirilebilen ve
ogrenmeye en istekli kisilerdi.” Bu, bulgularimizla tutarhydi:
Calismamizdaki tipik profesyoneller 6vgii ve onay isterken,
yiiksek etkiye sahip Katkida Bulunanlar, uyum saglamalarina
yardimai olacak rehberlik ve bilginin pesine diistiiler.

Uyum Saglayin

Onaylanma belirtilerini aramak kolaydir; ancak paydas-
larimizla uyum iginde olmak (ve dogru giindem tizerinde
caligmak) eksiklikleri bulmamizi gerektirir: karsilanmayan
ihtiyaglar, uyumsuz beklentiler, kétii veriler ve karsit bakig
acilarl. Zeki profesyoneller, cevredeki degisikliklere dikkat

* Kate Adams, “Why Lead_ers Are Easier to Coach than Followers”
Harvard Business Review, 5 Mart 2015, https:/ /hbr.org/2015/03/wh-
y-leaders-are -easier-to-coach-than-followers.

Kk

Adi gegen eser.
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ederek, yeni trendleri, 6zellikle de gézden kagirmus olabile-
ceklerini gozleyerek dikkat kesilirler. Rosabeth Moss Kanter,
“Miikemmel liderlerin dinledigini, bir¢ok bakis agisin1 dahil
ettigini, elestirmenlerden 6grendiklerinin ve trendlerin hizla
degisebileceginin farkinda olduklarimi ve ardindan hizli ve
kararl hareket ettiklerinde daha hazirlikh olduklarimi” yaz-
d1” Hedefi tutturmak igin rotadan sapmigs olup olmadigimizi
soyleyen bilgilere ihtiyacimiz vardir. En dikkatli profesyonel-
ler bile, tipki miizik enstriimanlarinin ara sira akorlarinin bo-
zulmasi gibi, hedeften sapabilirler. Piyano gibi enstriimanlar
nadiren akort gerektirir (her alt1 ayda bir veya hareket etti-
rildikten sonra); ancak keman gibi digerleri, her calindiginda
akort edilmelidir. Kemancilar akort edilmis bir enstriimanla
calmaya baglamay1 beklerler. Kimse bir kemanciy: konser sa-
lonuna akortsuz bir kemanla geldigi i¢in suglamaz, ancak ke-
manc1 performansindan 6nce enstriimanini akort edemezse, o
miizisyen muhtemelen yeniden davet edilmeyecektir.

Bir enstriimani akort etmek igin, bir miizisyen 6nce enstrii-
maninin perdesini bir diyapazon”, dijital cihaz veya bagka bir
miizisyenin referans perdesi ile kargilagtirmali, ardindan iki
perde miikemmel bir sekilde eglesene kadar enstriiman ayar-
lamalidir. Perdedeki en ince farklar1 duymak igin gelismis
bir kulak gerekir ve en kiiglik mekanik ayarlamalar1 yapmak
pratik gerektirir. Bir enstriimam akort etmek, yeni baglayanlar
i¢in zor olabilir ama bu 6grenilebilen ve 6grenilmesi gereken
bir beceridir.

Benzer sekilde, profesyoneller genellikle, nerede hedeften
saptiklarimi anlamak igin bir referans noktasina ihtiyag du-
yarlar. Kendimizi uyum igine sokmak, 6zellikle ilk basta sinir
bozucu derecede zor olabilir; ancak pratikle, bu bir aliskanlik
haline gelir. Bu siireg icin kritik neme sahip olan, bagkalarin-
dan gelen bilgiler ve kavrayistir. Geri bildirim terimi genellik-

Danielle Kost, “6 Traits That Set Top Business Leaders Apart” Working
Knowledge, Harvard Business School, 17 Ocak 2020, https://hbswk
‘hbsedu/item/6-traits-that-set-top-business-leaders-apart.

** Diyapazon: Titregtirilince belirli yiikseklikte bir ses ¢ikaran, ana sesler-

den birini veren, gelikten yapilmis, U bigiminde, kiigiik bir arag. (e.n.)
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le elestiri veya yargilama ¢agrisimiru tagisa da teknik olarak
konusgursak, geri bildirim, alicinun yeniden ayarlama yapma-
sina yardima olan bilgidir. Geribildirim bu kadar basit ola-
bilir: “Hedefi vuruyor muyum? Nerede hedeften sasiyorum?
Neyi daha az ya da ¢ok yapmaliyim?”

Geri Bildirim Isteyin

Calismamiza en ¢ok katkida bulunanlar, siirekli onaylanma
pesinde kosmady; rehberlik arayisindaydilar. Tezahiiratlar ve
madalyalar almak, en azindan bir siireligine, kendimizi de-
gerli hissetmemize neden olsa da rehberlik almak -6zellikle
rotamiz1 degistirmemize veya gelismemize yardima olacak
bilgiler- bizi degerli kilan seydir. Yine de bu kritik ‘perfor-
mans bilgisine” erismek goriindiigiinden daha zordur. Dii-
zeltici rehberligi kabullenmek zor olabilir ¢linkii beyinlerimiz
savunma mekanizmalarina, esasen egolarimiza gelebilecek
potansiyel zarar verici darbelere karsi koruma saglayan zihin-
sel migferlere sahiptir. Harvard Hukuk Fakiiltesi profesorleri
ve “Thanks for the Feedback (Geri Bildirim I¢in Tesekkiirler)” ki-
tabinin yazarlari1 Sheila Heen ve Douglas Stone, geri bildirime
direnmemizin 6nemli bir nedenini agiklad:: “Siireg, iki temel
insan ihtiyac1 arasindaki gerilimde ortaya ¢ikar: 6grenme ve
gelisme ihtiyaci ile oldugun gibi kabul edilme ihtiyact Sonug
olarak, goriiniiste iyi niyetli bir 6neri bile kizgin, endiseli,
ko6tii muamele gormiis veya derinden tehdit edilmis hisset-
menize neden olabilir.”

Geribildirim saglamak, veren icin de zordur. Cogu insan
elestiriyi iletmekten rahatsiz olur ve insanlarin duygusal ola-
rak tepki vereceginden, geri bildirimi reddedeceginden yahut
gérmezden gelip zamanlarimu bosa harcayacagindan endige-
lenir. Ayrica geri bildirimlerinin yarardan ¢ok zarar getirece-
ginden korkabilirler, bu endise gesitli arastirmalarla destek-
lenmisgtir.”

*  Sheila Heen ve Douglas Stone, “Finding the Coaching in Criticism”

Harvard Business Review, Ocak-Subat 2014, https:/ /hbr.org/2014/01 /
find-the-coaching-in-criticism.

*k

Scott Berinato, “Negative Feedback Rarely Leads to Improvement”
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Inceledigimiz Etkili Oyuncular, insanlarin onlan diizelt-
mesini kolaylagtirdiklar igin digerlerinden daha fazla geri
bildirim ald1. Yoneticileri ve diger paydaslari, bunu vermeyi
diisiinmeden 6nce tavsiye ve geri bildirim istediler. Proaktif
olarak geri bildirim istemek, patronunuz sizden istemeden bir
seyi yapmay teklif etmenizle ayru etkiye sahiptir; bu, yone-
ticilerin en ¢ok takdir ettigi ve giivenilirlik olusturucular lis-
tesinde bir numara olan bir uygulamadir (bkz. Ek-A). Erken
sorarak geri bildirim déngiistinti kirabilir, hayal kiriklig: ya-
sanmasinin ve bir dizi performans sorununun 6niine gegebili-
riz. Geri bildirim cezalandiric1 olarak goriilmez; hayati 6nem
tasiyan bir istihbarat olarak goriiliir. Enstriimaninu stirekli
akort eden bir miizisyen gibi ¢alishgimizda, ¢alismalarimiz-
dan yararlananlarin bize akordumuzun bozuldugunu soyle-
melerine gerek kalmaz.

thtiyaciniz olan geri bildirimi aliyor musunuz? Rotadan
fazla uzaklagsmadan 6nce rehberlik istiyor musunuz? Cali-
sanlarin stirekli geri bildirim istemesi, yoneticiler igin yipra-
tic1 olabilir; ancak dogru anlarda sormak (6rnegin, yeni bir
yaklagim benimsedikten veya hedefi sasirdiginzi hissettikten
sonra) tam tersi bir etkiye sahiptir. Katkida Bulunanlar, pat-
ronlar1 onlara neyi farkli yapacaklarini séylemeden 6nce nasil
gelisebileceklerini sorduklarinda, patronlarinin igini kolaylag-
tirtyorlar ve artik iglerini daha iyi yapabiliyorlar.

UZAKTAN CALISIRKEN GERi BiLDiRiM
ALMAK

Uzaktan cahsirken, koridorda yapthgimz siradan konus-
malardan gelen geri bildirimleri alamadiginiz i¢in uyumu-
nuzu kaybetmek kolaydir; sanal toplantilarda ise yalnizca

Harvard Business Review, Ocak-Subat 2018, https:/ /hbr.org/2018/01
/negative-feedback-rarely-leads-to-improvement; Ronald ]. Burke,
William Weitzel, ve Tamara Weir, “Characteristics of Effective Employee
Performance Review and Development Interviews: Replication and
Extension” Personnel Psychology 31, no. 4 (1978): 903-19, https:/ /doi.
org/10.1111 /j.1744-6570.1978.tb02130.x
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beden diliyle geri bildirim almak zordur. Bu iki stratejiyi

deneyin:

1. Yazih ¢alismanizi paylagirken, “Bu galismay1 énemli
olctide iyilestirecek degisiklik nedir?” gibi, geri bildiri-
mi tesvik edecek bir dizi soru ekleyin.

2. Sunum yaparken veya toplantilar1 sanal olarak yone-
tirken, toplantidan 6nce, sonra ve hatta toplant: sira-
sinda rehberlik almak igin bir plan yapin. Toplantidan
once, “Ulasilmas1 gereken en onemli sonu¢ nedir?”
diye sorabilirsiniz. Daha sonra “Neyi kagirdim?” diye
sorabilirsiniz. Insanlari ne zaman hizlanmaniz, ne
zaman yavaglamaniz veya 6nemli bir noktay: netles-
tirmeniz gerektigine dair sohbet veya soru-cevap ara-
aligiyla gercek zamanl geri bildirim saglamaya bile
davet edebilirsiniz.

Ise Odaklanin
Geribildirim almanin belki de en biiyiik sorunu, bunu igsimiz-
le ilgili bilgiden ziyade kendimizin bir yargis1 olarak yorum-
lamaktir. Bu, is ¢iktilar1 genellikle kendi diistince ve fikirleri-
nin dogrudan bir yansimasi olan bilgi isgileri icin 6zellikle zor
olabilir.

flk kitabim Carpanlar1 yayinlamak igin yola ¢iktigimda,
yeni bir bolgede bir yabanci gibiydim. Profesyonel olarak bir-
kag is raporu ve ayrintili e-posta disinda higbir sey yazma-
mustim. Neyse ki, benim gibi yeni baglayan birine, ¢ok ihtiyag
duydugu rehberligi sunmaya istekli olabilecek birkag yazar
tantyordum. Bu insanlardan biri, New York Times'in en ¢ok
satan dort yonetim kitabinun, zeki ve son derece komik yazari
Kerry Patterson’du. Kerry tiniversitedeki hocalarimdan bi-
riydi ve daha sonra onun yaninda stajyer olarak caligmistim.
Yoneticim olarak bana zorlu gorevler vermis ve her zaman
yerimin neresi oldugunu bilmeme izin vermisti; bu yiizden
geri bildiriminin paha bigilmez olacagin biliyordum.

Baglarda Kerry’'nin tavsiyesini istedim, onun rehberligine
gore hareket ettim ve ilerlemem hakkinda onu bilgilendir-
dim. Ona birkag boliim yazdigim soyledigimde, geri bildi-
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rimde bulunmay: teklif etti. Endiseyle boliimleri génderdim
ve ondan belki bir veya iki hafta iginde haber almay1 umarak
dontistinii bekledim. Sadece iki saat sonra telefon ettiginde,
saskina donmiistiim. Materyali okumustu ve izlenimlerini
paylasmak icin heyecanhydi. S6yledigi her seyi hatirlayamu-
yorum ama “Vay canina, 6devini yaptigin ¢ok acgik” ve “Ki-
zim, sen yazabiliyormugsun!” dedigini agitk¢a hatirhyorum.
Cok mutluydum. O sirada ayrintilara girecek vakti yoktu ama
boliimleri paragraf paragraf inceleyebilmemiz i¢in ofisine gel-

memi dnerdi. Gelecek hafta i¢in onunla iki saatlik bir randevu -

planladim; randevumuzu onayladi, okumasi icin bir bsliim
daha gondermemi istedi ve konusmamiz1 “Seni gérmek eg-
lenceli olacak” diye bitirdi. Bir boliim daha gonderdim ve bir
hafta sonra heyecan iginde iki eyaleti ugarak gegerek, ofisine
gittim. Kargilikl olarak hal hatir sorduktan sonra, ti¢ b6liimii-
miin ¢tktilarinin durdugu konferans masasina oturduk. Son
boliimii okumaya vakit bulamadigini itiraf etti, biz birliktey-
ken okuyacakt:. Birinin yazinizi elegtirmesi endige verici ola-
bilir ancak elestirinin gercek zamanli olarak iletilmesi daha da
tatsizdir. Ben masanin kargisinda otururken, Kerry bir tiyatro
oyuncusu edasiyla yiiksek sesle okumaya basladi. Aniden bu-
nun bekledigim kadar eglenceli bir toplant1 olmayacagir fark
ettim.

Bir paragraf okudu, duraklads, bir saniye diisiindii ve sdy-
le dedi: “Bu korkung!” Daha sonra pasajin gesitli eksiklerini
acikladi. Birkag ctimle daha okudu ve soyle dedi: “Katilmiyo-
rum. Bunun dogru oldugunu bile sanmiyorum.” Takip eden
doksan dakika boyunca sanki ben odada yokmugsum gibi,
isimi yerden yere vurmaya devam etti. Bu arada, sinir iginde
notlarimi aldim ve geri bildirimleri 6ziimseyecek kadar sakin
kalmaya ¢alistim. Bana anlattiklar1 yardime1 olmus ama yine
de carumu yakmust: ve bu aci, igne olmaya hi¢ benzemiyor-
du. Kahramanim tarafindan hirpalaruyormusum gibi hisset-
mistim. Kerry bitirdiginde, tepkimi 6l¢mek igin bana bakt.
Oniindeki sayfalara odaklanmusti; simdi geri bildiriminin
yardimci1 olup olmadigina dair bir isaret gorebilmek igin ciddi
bir sekilde bana bakiyordu.
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“Kerry bu ¢ok, ¢cok ac1 vericiydi” diyerek aklimdan ge-
cenleri agzimdan kagirdim. Alayci bir kahkaha patlatti.
Vurgulamak i¢in ekledim, “Diiriist olmak gerekirse, benim
icin bu durumu daha da kétiilestirebilecek tek sey, sen igi-
mi parcalarken benim de masanin tizerinde giplak duruyor
olmam olurdu.” Birlikte giizel bir kahkaha attik. Sanki bir
tuzakmus gibi hissettiren, “Kizim sen yazabiliyormugsun”
deyisine ne oldugunu sordum. Aciklarken ifadesi yumu-
sad1, “Bunu gercekten kastetmistim. Sana en sert geri bil-
dirimimi veriyorum ¢iinkii isin gercekten iyi ve bunu hak
ediyor.”

Sonunda ofisinden yikilmis olarak degil, inga edilmis gibi
hissederek ayrildim. Oraya yanls zihniyetle gittigimi fark et-
tim. Goriintiste geribildirim almaya gelmistim, ama gercek
su ki, ekstradan birkag oneri egliginde ikinci bir 6vgii almay:
umuyordum. Neyseki, bu bilge akil hocas1 bana daha degerli
bir sey teklif etmisti: diizeltme ve rehberlik. Bu biiyiik diigii-
niir ve yazar, aslinda bana yatirim yapmust.

Ofisime dondiglimde, geri bildirimleri gézden gegcirdim
ve onun i¢goriisiinii yalnizca inceledigi belirli béliimlere de-
gil, yapabildigim her yere uygulayarak calismayi revize ettim.
Kitap yayinlandiktan sonra, Kerry’ye bir mektup yazdim ve
bana, calismamu alt iist edecek kadar giivendigi icin ona te-
sekkiir ettim (zerre merhamet gostermeden). Mektubu ¢er-
ceveletip ofisine asti, goriiniise gére bu onura nail olan tek
mektuptu.

Kerry bana geri bildirimde bulunmamust; isime elestiride
bulunmustu.

Kendimizi isimizden ayirabildigimizde, onu daha iyi hale
getirebiliriz. Kisiden ¢ok, ise odaklanmak, savunmamizi di-
siiriir ve daha fazla bilginin iceri girmesine olanak tanur. Isini-
zi gelistirmek i¢gin kendinizi nasil uzakta tutabilirsiniz? Daha
hizli biiytimek istiyorsaniz, degerinizi bilin ve isinize odak-
lanin. Geribildirim konusunda daha objektif oldugumuzda,
dgrenen makinelere doniisiiriiz. Ve sik sik rehberlik istedigi-
mizde, bizi siirekli olarak iletisim halinde ve uyum igerisinde
tutan otomatik bir ayar siireci olustururuz.
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Elestiri kargisinda savunmaya ge¢mek, dogal ve varsayi-
lan bir tepkidir. Diizeltmelere kars duyarliliginizi nasil artira-
bilirsiniz? Bagkalarinin yol géstericilige agik oldugunuzu ve
harekete gecmeye istekli oldugunuzu bilmesini nasil saglar-
siniz? Savunma pozisyonundan, saldir1 stratejisine nasil ge-
¢ebilirsiniz?

Aliskanlik 2: Yaklagiminizi Diizenleyin

Eski bir denizcilik efsanesi, geceleri bulutlu havalarda seyir
alan bir savas gemisinden bahseder: Bir geminin kaptan1 ka-
ranlik geceye bakar ve uzakta bir 1g1k goriir. Flamacisina diger
gemiye hemen bir mesaj gondermesini sdyler: “Rotanizi on
derece glineye ¢evirin.” Hizli bir cevap alir: “Rotanizi on dere-
ce kuzeye-cevirin.” Kaptan sinirden kopiiriir ve inat¢t komu-
tana bir mesaj daha gonderir: “Rotanuzi on derece giineye ge-
virin.” Yine cevap gelir: “Rotanizi on derece kuzeye cevirin.”
Kaptan son bir mesaj génderir: “Rotamizi on derece giineye
¢evirin. Ben bir savas gemisiyim.” Yanit, “Rotanizi on derece
kuzeye gevirin. Ben bir deniz feneriyim.” olur.

Boyle bir konusma, kayitli denizcilik tarihinde hig gegme-
mis olsa da is yerlerinde benzer konugmalar her giin yaganir:
Taraflardan biri net bir rota olusturmus ve buna gore yelken
agmigken, diger taraf olaylan farkli goriir ve ikisi de carpis-
maya hazirdir. Yoniinii degistiren kim olur?

Deep Shrestha, Salesforce Teknik Hizmetler ekibinde bas
programci. Béliimiin kidemli midiirii Marcus Groff, onun
icin, “Adamin gergek bir motoru var. Zorluklara keyifle gogiis
gerer ve her seyi gururla yapar. O, korkusuz biri”diyor.

Kariyerinin baglarmda, Deep’in korkusuz gayreti, meslek-
taglariyla ara sira karg kargiya kaldigi anlamina geliyordu.
Kariyerine, Bullhorn adl1 bir yazilim sirketinde programci ola-
rak baglamigt. Isinin rutin bir pargasi olarak miigteri hizmet-
leri ekibinden destek talepleri alirdi. Cogunlukla miigterinin
problemini inceler, sorunu bulur ve kodu diizeltirdi. Ancak
ara sira, destek personelinden kafa karigtirici veya asilsiz
cagrilar da aliyordu. Bir keresinde, oldukga sagma bir hizmet
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talebi aldiginda o kadar hayal kirikligina ugrad: ki miisteri
hizmetleri ekibine gitmek i¢in yukar1 ¢ikti, destek analistini
bulduy, onu sorgulad: ve ardindan talebinin ne kadar aptalca
oldugunu ona bildirdi. Miigteri destek departmanmin yone-
ticisi, Deep’in saygisizca davrandigimi sdylemek igin onun
yOneticisini aradi. Deep, geriye déniip baktiginda, “Onun bi-
raz aptal oldugunu ima etmis olabilirim” diye itiraf etti. Deep
oziir diledi, ancak bunu {ii¢ ay sonra ve e-posta yoluyla yap-
mist1.

Salesforce, kiigiik yazilim sirketi Bullhorn'u satin aldiginda
Deep, Bullhorn’un iirinlerinin fiili mimariydu. Iyi yapmaktan
biiytik gurur duydugu bir isti. Artitk Deep, Salesforce’un bir
parcasi olduguna goére, liriiniiniin bir uygulama grubuna en-
tegre edilmesi ve paketteki diger tiim iiriinlerle sorunsuz bir
sekilde calismasi gerekecekti. Uriinlerin toplu olarak miigte-
ri satin alma iglemlerini nasil gergeklestirecegini, dzellikle de
veri tabaruna nasil kaydedileceklerini belirlemek igin, cesitli
bilgisayar {iriin mimarlarindan olugan bir toplant1 diizenlendi.
Deep’in aklinda grupla paylastig: basit ama etkili bir tasarim
vard1. Ekip onun fikirlerini reddetti ve tamamlanamayan is-
lemler ve sunucu arizasi gibi en kétii durum senaryolarinda
yaklasiminin sinirlamalarina dikkat gekti. Baska bir bilgisayar
mimar1 Deep’in agir1 karmagik ve kaynak israfi olarak gordiigii
cok daha komplike bir dizayn &nerdi. Daha basit bir tasarim
icin 1srar etmeye devam etti, ancak digerleri, tasariminin esasi
konusunda emin degillerdi; ayn1 onun da digerlerinin tasarimi
icin diigtindiigii gibi. Nihayetinde bir agmaz igindeydiler.

Deep, toplantidan hiisrana ugramis, savunmaci ve elegti-
rel geri bildirimlerden dolay1 cam yanmus bir sekilde aynldi.
Ancak bu, fikirlerinin ilk reddedilisi degildi. Bir geri bildirime
cok hizli tepki vermenin bir hata oldugunu yillar 6nce 6g-
renmisti; her seyden habersiz bir destek analistinin odasina
gidip bir parca akil vermek gibi mesela. Bu ytizden bu tiir du-
rumlarda yapmay: 6grendigi seyi yapt1 ve bir ytirtiiytise ¢ikt1.
Yiirtiyisiin, kafasin1 bogaltmak ve kendi deyimiyle zihninin
sakin olan ve dinleyip 6grenebilen kismin1 bulmak igin bir
tampon bolge yaratmasina yardimci oldugunu kesfetmisti.
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Yiirtiylige qikarken o6fkeliydi ama ofisine kafasi rahat bir
sekilde donmdiistii. Sorunu, bu sefer empati yaparak, kendi-
ni meslektaslarinin yerine koyarak ve meseleye onlarin bakis
agisindan bakarak yeniden ele almigh. Onlarin diistincelerine
kendini iyice verip, iyi niyetli olduklariru varsayarak kendine
sormustu: “Benden ihtiya¢ duyduklari neyi alamiyorlar?”

Cok 6nemli bir detay1 gozden kacirdiginu fark etti: kullani-
c1 deneyimi. Kullanucilar, satin alma islemleri basarisiz olursa
ve sistem, islem durumunu net bir gekilde sdyleyecek veri-
lere sahip degilse nasil tepki verirdi? Islemi iptal etmelerin-
den once iicretin kendilerinden kesilip kesilmedigini merak
etmezler miydi? Olaya her yonden bakinca, meslektaglariin
yaklagimin kabul etti ve kendi {iriin tasarimini degistirdi.

Deep, “Bu benim igin bir 6grenme deneyimiydi. Diger
yaklagimi benimsedigimiz icin iiriin sorunlar karsisinda
daha direngliydi” dedi. Meslektaglarinin artik son derece
igbirlik¢i ve “takim arkadaslarindan birinin fikrini kendi
fikri kadar uygulamaya istekli” olarak tarumladigi Deep de
Oyle... Cogu profesyonel rotada kalma egilimindeyken, en
degerli profesyoneller yaklagimlarinu gerektigi gibi ayarla-
maya isteklidir.

Pesini Birakin
Liderlik uzmaru John Maxwell, bir keresinde degisimin ka-
¢inilmaz oldugunu ancak biiylimenin istege bagh oldugu-
nu sdylemisti. Goriigmelerimiz sirasinda, yoneticilerin Tipik
Katkida Bulunanlari yetenekli ancak degisimi benimsemeye
isteksiz olarak tarumladiklarim siirekli olarak duyduk. Bir
yonetici, “Onun ilerlemesini saglamak i¢in zorlamam gereki-
yor” dedi. Bir digeri, “Yapmasim istedigim seyi ona satmak
zorundayim. Bu ¢ok yorucu. Onunla bire bir konugmalardan
kaginmaya bagladim” dedi. Bu ¢alisanlar zeki ve yetenekli ol-
malarina ragmen, mevcut rutinlerini birakip yerlesik beceri
ve fikirlerinin 6tesine gecmekte zorlanmislardi.

Ote yandan, Etkili Oyuncular o kadar tutarh bir sekilde
uyum saglar ki, bu, 4. Bliim’de bahsedilen ‘Performans Ga-
rantisi’'ndeki bes faktérden biridir.
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Mev cut calisma seklimizden kurtulmak bazen ara vermemi-
zi, en bagtan baglamamuzi ve kaldigimuz yerden devam etmemizi
gerektirir. Deep Shrestha'nin yiirilytis egzersizi, bu tiir bir bas-
langi¢ saglayabilir. Bu yiiriiyiiglerin hepsi kelimenin tam anla-
muyla yiirlimeyi gerektirmiyordu, “Sadece bir siireligine o konu
hakkinda diisiinmemek igin bir seyler yapiyorum” dedi. Yonte-
min bir 6nemi yok; 6nemli olan eski fikirleri ve duygusal tepki-
leri birakabilmek i¢in uzaklagsmak. “ Amag, aklimu bagima topla-
yabilmek ve nesnel diisiinebilmek igin tepkimi yavaglatmak ve
tampon bir alan yaratmak.” Deep’e bu uygulamanin adiru sor-
dugumda bir an diisiindii ve “Sifirlama Yiirtiytigleri” diye yarut-
lad1. Kendimizi sifirladifimizda, aklirmuz basimiza gelir. Olaylari
net bir sekilde gézlemleyene kadar yon degistiremeyiz.

Yaklasiminizi Yeniden Diizenleyin

Is diinyas: yenilenen icatlar, yikim ve déniisiimle biiyiilen-
se de biiytik degisiklikler yapmanin da tehlikesi vardir. Ani
davranis degisiklikleri gercek dis1 gortinebilir veya bizi rota-
mizdan daha da uzaklastirabilir. Biiytik degisiklikler yapmak
yerine, dogru yonde bir dizi kiiclik ayarlama yaparak yaklasi-
miniza yeniden yon verin.

Adobe’de eski bir IK yénetidisi olan Jonathon Modica, bu
yon degistirme becerisinin bir 6rnegidir. Iki kidemli yoneti-
d icin yeni bir program gelistiren yiiksek profilli bir projeye
atandiginda, toplantiya konugmay: gercevelendirerek bagla-
mist1: “Size danigmak istedigim bazi fikirlerim var.” Yoneti-
cilerden biri fikrini kurcaladiginda, savunmaya ge¢medi veya
asir1 tepki gostermedi. Bunun yerine durdu, arkasina yaslandi
ve soyle dedi: “Neyi farkl1 gormek istedigini anlamama yar-
dim et.” Sorunlar1 ve hedefleri anlamaya yardimai olacak bir
dizi agiklayia soru sordu. Toplantidan sonra Jonathon, geri
bildirimlerini ald1 ve en uygun yaklagimi bulana kadar her
bir 6neriyi test etmeye bagladi. Oyle bir izlenim birakt ki, iki
y6netid daha sonra miidiiriine, “Bagka hangi projede Jonat-
hon’la galigabiliriz?” diye sordu.

Jonathon agir1 tepki vermemis veya asir1 diizeltme yap-
mamusti. Yeni geri bildirim alirken, kendinize sunlar1 sorarak
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agir1 diizeltme yapmaktan kaginabilirsiniz: “Beni hedefe yak-
lagtiracak ve gozle goriiliir bir fark yaratacak, yapabilecegim
en kiigiik degisiklik nedir?” Peter Sims’in Little Bets (Kiigiik
Bahisler) kitabinda yazdigi gibi, “Kiigiik bir galibiyet elde
edildikten sonra, bagka bir kiiglik galibiyetin gerceklesmesini
saglayacak giicler harekete geger.” Bir dizi kiiciik diizeltme
yapmak, size ivme kazandiracak ve biiyiik felaketlerden ka-
¢inmaniza yardimei olacaktir.

Hatalarinizi Kabul Edin ve Onlardan Ders Cikarin
Her kim, “Hizla bagarisiz ol, hata yap ve 6gren” dediyse,
muhtemelen bunu s6ylerken aklinda gelinlikler yoktu.

Bir gelinlik magazasi beni tadilatlar igin terzi olarak ise al-
diginda, heniiz on yedi yasindaydim. Kiigiikliigiimden beri
dikis dikiyordum ve balo elbiseleri ve smokin dikmis biri ola-
rak, dikis makinesini elime aldigimda son derece korkusuz-
dum. Degisikliklerin ¢ogu oldukga basitti; ancak 6 beden olan
minyon Kathy, 12 beden 6rnek bir elbiseye asik oldugunda,
becerilerim teste tabi tutuldu. Elbiseyi s6ktiim ve tamamen
yeniden yaptim. Onun da benim de tam istedigimiz gibi ol-
mustu.

Biiyiik sorun, Kathy diigiiniinden dort giin 6nce elbisesini
almaya geldiginde yasandi. Magaza miidiirii benden son bir
ittt daha yapmamu istedi ki bunu istemesine gerek kalmama-
liydi. Tadilat yaptigim elbiseleri titiilemem gerektigini biliyor-
dum ama buhar ve titiiden nefret ediyordum; terletici bir isti
ve seviyemin altinda oldugunu diisiiniiyordum. Isteksiz bir
sekilde demiri ategledim ve bagladim. Utiiyii korsajin iizeri-
ne yerlestirdigim anda, polyester kumas ve dantel kaplama-
nin burugmaya baglamasini dehset icinde izledim. Gelinligin
korsajinda agik bir delik bulmak tizere hemen titiiyii ¢ektim!
Gozlerim ellerimin sadece elbiseye degil, dort giin sonra ev-
lenecek bir geline ne yaptigini anlayamaya calisirken nefes
almay1 biraktim. Bunu nasil yapmus olabilirdim?

O kadar korkung bir hataydi ki, birisi {itiiniin aniden bo-
zulduguna dair bir hikaye uydurabilirdi. Ancak bu tamamen
benim hatamd: ve ortbas etmenin bir yolu yoktu. Bu ytizden
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miistakbel gelinin bekledigi magaza katina gikhgimda onu se-
lamladim ve gergekgi bir sekilde, “Kathy, az 6nce gelinliginin
oniinde biiyiik bir delik aghm. Durum gercekten kétii. Ama bu
durumu diizeltecegim ve iki giin i¢inde tekrar miikemmel ola-
cak” dedim. Tahmin edebileceginiz gibi, Kathy dehsete diis-
miistii. Ama beni daha da sasirtan sey, qiglik atmamasi ya da
aglamamasiydi ki bunlar1 yapmaya hakki vardi. Planimi dinle-
di ve elbiseyi tamir etme yetenegime giivendigini séyledi.

Ertesi glin okuldan sonra kasabanin 6teki ucuna gittim,
gereken malzemeleri aldim ve ardindan yanmig korse paneli-
ni yeniden yaptim. Bu sefer, bu gosterissiz isle gurur duyarak
dikkatlice iitiiledim. Kathy iki giin sonra elbisesini aldiginda
bana 6vgiiler yagdirdi. O mahvolmus korsaj ve hosgoriilii
gelin, bana hatalardan nasil kurtulacagima dair birkag sey
Ogretmisti: En iyi yaklagim, hatay1 hizla kabul etmek, tiim so-
rumlulugu tistlenmek, hizli ve eksiksiz bir sekilde diizeltmek
ve ardindan biraz daha fazlasini1 yapmaktir.

Hatalar1 kabul etmek ve hizla toparlanmak, Etkili Oyun-
cular ile Yetersiz Katkida Bulunanlar arasindaki en 6nemli on
farktan biridir.” Hatal1 oldugunu kabul etmek hi¢bir zaman
kolay olmasa da bir biiytime merceginden bakilinca daha ko-
lay yapilabilir. Sabit bir zihniyetle bakildiginda hata, bagari-
sizliktir ve kisinin kendi sinirlamalaniyla yiizlesmesidir. Bii-
yiime zihniyetiyle bakildigindaysa, bir iiriinii iyilegtirme, bir
iliskiyi onarma ve nihayetinde kendimize veya gevremizdeki
insanlara olan giiveni yeniden kazanma sansidur.

Seckin bir biyomedikal miihendisligi profesérii, baz: siip-
heli sonuglar igeren bir makale yazdiginda, tip uzmanlari onu
diizeltmek igin internette feveran etti. Arglimanini hakl gikar-
mak yerine, Twitter'da su sekilde bir ‘mea culpa’™* yayinladi:
“Yanilmigim. Yapici elestiride bulunan herkese tesekkiirler.”

*  Wiseman Group tarafindan yapilan aragtirma, “hatalar1 kabul etmenin
ve hizli bir gekilde diizeltmenin” Yiiksek Etkili Katkida Bulunanlar ile
Yetersiz Katkida Bulunanlar arasindaki en ytiksek altinci fark oldugunu
gostermistir.

** Mea Culpa: “Benim hatam”, anlamina gelen Latince kokenli bir deyim-

dir ve yanlig yaptigini kabul etmektir. Ayni1 zamanda kaginilmas: gere-
ken bir hatanin kabulii olarak da kullanilir. (e.n.)
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Yanlis bir adim athginizda, asagidaki siire¢ yeniden giiven
kazanmaniza yardima olacaktir.

1. Boslugu tamiyin: Bize yon degistirmemizi sdyleyen eles-
tirel sesler sayesinde bazi hatalar fark edebiliriz. Ancak,
bir durumu yanlis anladigimizda veya uygunsuz bir ge-
kilde davrandigimizda, genellikle hicbir sey duymayiz.
Bunlari farkina varmanin tek yolu, bize ac1 gergegi sdyle-
yecek insanlara sormaktir.

2. Hatalarmizi kabul edin: Hatalar gizledigimizde veya
kiiglimsedigimizde bu, insanlarin hem yetenegimizi
hem de gergeklikle baglantimiz1 sorgulamasina neden
olur. Hatalarimiz hakkinda agik¢a konustugumuzda,
konusmanin seyri suglama ve iistlinti kapatmaya galis-
maktan, olayin diizeltilmesine dogru yon degistirir. Ve
hatalarimiz1 kolayca kabul ettigimizde, bu bagkalarina
da itiraf etme sansin1 dogurur.

3. Sorunlar hizla ¢dziin: Cok sayida ¢alisma, ortaya ¢ikan
sorunlar1 hem hizli hem de iyi bir sekilde ¢6zmenin, as-
linda miisteri memnuniyetinde net bir artis saglayabile-
cegini gostermektedir. Hatalar1 yalnizca sahiplenmekle
kalmayin, onlar1 hizla ve tamamiyla ¢6ziin.

4. Sorunu tiimiiyle ¢6ziin: Her meslegin cekici olmayan,
diisiik seviyeli yanlar vardir. Kaprisli kisiler en dikkat
cekici gorevleri 6zenle segip, baskalarimin doldurma-
s1 gereken bogluklar agsalar da en degerli profesyonel-
ler sorunu bastan sona ¢ézer. Tiim isi iistlenenler, daha
sonra kendilerine daha biiyiik islerin emanet edildigini
goriirler.

Hatalarimizi kabul etmek bizi beladan uzak tutmakla kalmaz;
6z farkindaligl korumanin ve bagkalar tizerindeki etkimi-
zi anlamanin da anahtaridir. Nobel 6diillii ekonomist Paul
Krugman sunlar1 yazmustir: “Herkes kotii dngoriilerde bulu-
nur; Tanr biliyor ya ben de yaptim. Ancak bir geyleri yanlg
yapmaya devam ettiginizde ve ozellikle aym yonde yanhs
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yapmaya devam ettiginizde, biraz kendi kendinize diisiin-
meniz ve hatalarimizdan ders almaniz gerekir. Hata yapmama
sebep olan sey neydi? Mantig1 ve kanitlan takip etmek yerine,
dogru olmasini istedigim seye inanarak giidiilenmis bir di-
stinceye mi kapilmigtim?”

Bununla birlikte, boyle bir kendi tizerine diisiinme eyle-
mine kalkisabilmek igin, her seyden 6nce hatali oldugunuzu
kabul etmeye istekli olmahsiniz.’

Hatalar1 erkenden kabul edip hizla diizelttigimizde, in-
sanlarin 6grendigimizi ve geri bildirimlerinin iyi bir yatirim
oldugunu bilmelerini saglariz.

Aliskanlik 3: Halkayr Tamamlayin

Braden Hancock, gelecek vadeden ve Stanford Universitesi
Bilgisayar Bilimleri Departmanmndaki prestijli bir laboratu-
vardan firlamis bir makine 6 grenimi sirketi olan, Silikon Vadi-
si girisimi Snorkel AI'min kurucu ortaklarindan biri ve teknolo-
ji bagkani. Braden’in giiliing derecede etkileyici bir 6zge¢misi
var, Ozellikle geng bir profesyonel i¢in: Hava Kuvvetleri Aras-
tirma Laboratuvari, Google ve Facebook'ta stajlar; Johns Hop-
kins Universitesi, MIT ve Stanford Universitesi'nde arastirma
asistanlig); makine miihendisligi lisans dérecesi ve bilgisayar
bilimlerinde Stanford’dan bir doktora.

Insanlar onun bu bagarilarinin ardinda ne oldugunu merak
ediyor. Braden, elbette, gercekten zeki ve son derece ¢ahskan.
Ayni zamanda gergekten algakgoniillii ve hos biri; yani igten
ice, gercekten iyibiri. Ama bu sadece zek3, caba ve nezaketten
fazlasi. Braden daha fazlasini basariyor ¢iinkii yagitlarindan
daha fazla rehberlik istiyor ve yoneticiler ile akil hocalar1 ona
yatirim yapiyor. Sebebi bu!

Gengliginde makine miihendisi olmak ve ileri teknolo-
jik aragtirmalar yapmak istiyordu. Neyse ki hava kuvvetleri
aragtirma laboratuvar1 memleketi Dayton, Ohio’daydi ve ora-

*  Paul Krugman, “Trump and His Infallible Advisers” New York Times,

4 Mayis 2020, https://www.nytimes.com/2020/05/04/opinion/
trump-coronavirus .html.
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da bir stajyerlik kapmusti. Yalnizca ise gidip, kendisine verilen
gorevleri yerine getirmekle kalmad; tutkulu bir aragtirma bi-
limcisi olan y6neticisi John Clark’tan kendisine daha fazla go-
rev vermesini istedi. John ona ekstra zorlu bir is verdiginde,
Braden aragtirmak i¢in laboratuvarin birinci sinif kiitiiphane-
sine giderdi. Clark, “Yillardir bu laboratuvarda calisan ve o
kiitiiphaneye hig gitmemis olan bilim adamlarini taniyorum”
dedi.

Braden, {iiniversite birinci sinifin ardindan Dr. Clark igin
tekrar calist. Braden kendisine yiiksek lisans igin burs kazan-
dirabilecek zorlu bir proje istedi, bu yiizden Dr. Clark ona,
‘ses bariyerinin 6tesinde ugan bir jet motorunun igindeki sok
dalgalarmin giiciinii azaltma sorununu’ verdi. Bu proje tipik
olarak ileri diizey lisansiistii 6grenciler igindi. Dr. Clark soru-
nu tanumladi ve rehberlik 6nerdi. Braden daha sonra sorunlari
¢6zmek i¢in bagimsiz olarak calisti ve daha fazlasmni bilmesi
gerektiginde kiitliphaneye gitti. Bir ¢ikmaza girdiginde, soru-
larla Dr. Clark’a geri déndii.

Braden projeyi prestijli bir bilimsel aragtirmalar yarisma-
sina sundu. Yargig, tiniversite birinci smif 6grencisi Braden'in
ulusal 6diili aldigini ilan ettiginde, gozleri yagard: ve sdyle
acgikladi: “Egitimine dayanarak basarmasi gerekenden ok
daha fazlasin1 yapms.” Braden, Dr. Clark ile iletisim halinde
kalarak, bu stajlarin ve projelerin nasil yeni firsatlara yol agti-
g akil hocasina bildirdi.

Bilgisayar programlama deneyimi olmamasina ragmen,
Braden daha sonra Johns Hopkins'te bilgisayar bilimi dogen-
ti Mark Dredze’'nin y6netiminde cahgarak staj yapma firsati
elde etti. Braden, gelir gelmez igse koyulabilmek igin 6ncesin-
de bir gevrimigi programlama kursu aldy; laboratuvara var-
diginda, silah kontrolii gibi halk saghigi konularinda halkin
duyarhiigindaki degisimler icin sosyal medyayi analiz etmek
tizere, dogal dil isleme tekniklerini kullandi. Yénlendirme
istedi, sorunlan ¢ozdii ve takildig1 yerde 6zel yonlendirme
talep etti. flerleme kaydettikce, sonraki adimlar tizerinde an-
lagmak tizere profesore geri déndii. Bu staj, Stanford Univer-
sitesi'nde bilgisayar bilimi alaninda bir doktora programina
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girmesine sebep olan yeni bir kariyerin yolunu a¢gmusti. Bra-
den, her adimda geri dénerek Dr. Dredze’nin rehberliginin ve
akil hocahginin onu nerelere gétiirdiigiinii bilmesini sagladi.

Braden, doktora programinda bir danisman aradi ve yil-
diz bir profesor ve teknoloji girisimcisi olan Chris Ré€'yi he-
men fark etti. Dr. Ré, Braden’a tiim lisansiistii 6grencilerine
verdigi tavsiyenin ayrusimi verdi: “Mevcut laboratuvar iiye-
lerinin projelerini tartishg1 haftalik 6gle yemegi toplantilarina
gelin, dinleyin ve size uygun bir proje bulun.” Baz1 yiiksek
lisans 6grencileri bu sozleri dinledi ancak kendilerine proje
verilmedigi i¢in hayal kirikligina ugradilar; digerleri 6nceden
var olan ilgi ve becerilerine uyan projelerde roller buldu. Bra-
den’in yaklagimu ise farkliydu. Ikinci sinuf yiiksek lisans 6gren-
cisi Alex Ratner’in, Dr. Rénin ¢ok giivendigi biri oldugunu
fark eden Braden, Alex’e yardim etmeyi teklif etti. Braden her
zaman yaptig1 seyi yaptr: Ilk sorunu hizla ¢éz, sonraki adim-
lar igin fikirler sun, takildigin yerde rehberlik iste, harekete
geg ve sonra rapor ver. Bir siire sonra, Dr. Ré'nin laboratuva-
rindaki en 6nemli proje istiinde ¢ahsiyor ve (nami diger Dr.
Hancock) Dr. Ré ve Dr. Ratner’la birlikte, daha sonra gnorkel
olacak teknolojiyi yaratiyorlardi.

Bu miihendis ve girisimcinin, firsatlar1 elde edisinde ve
onlar1 en iist seviyeye ¢ikarmasinda bir oriintti var: Harika
isler yapan insanlar1 arayip buluyor ve ardindan onlarin he-
yecanlandig1 projeler {izerinde ¢ahsiyor. Gorevlerini yerine
getirip, sorunlar1 ¢oziime kavusturuyor ve {listiine fazlasim
yapiyor. Siirekli olarak dongtiyii sonlandiriyor, yoneticilerine
isin yapildiginin ve tavsiyelerinin sonucunun ne oldugunun
bilgisini veriyor. Bagkalarinda bir akil hocalig1 genini harekete
geciren ve bir yatinm déngiisiinii tetikleyen, amaca yonelik
ve Ozglin bir katkida bulunma yontemi! Braden etki yarattik-
ca, akil hocalar1 ona yatirim yapmaya devam ediyor.

Dr. Dredze, birinin biiyiimesini izlemenin ne kadar tatmin
edici oldugunu iletti ve séyle dedi: “Gegenlerde bir web semi-
nerindeyken snorkel konusu agildi. insanlara Braden Hanco-
ck’un 6grencilerimden biri oldugunu sdylemek igin sohbete
atladim!” Dr. Clark, “O ¢ok iyi biri. Insan onun igin her seyin
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en iyisini istiyor. Iyiler her zaman kazanmiyor'ama Braden
kazaniyor ve umarim kazanmaya da devam eder.” $6yle de-
vam etti: “Braden firsatlar1 boga harcayacak biri degil. O, her
seyin en iyisini hak eden tiirde bir insan.”

Yoneticiler yatirim yapmaya isteklidir; ancak bir kara ku-
tuya degil, kapali dongii bir sisteme yatinm yapmak isterler.
Rehberlik isteyip dongiiyii sonlandrdiginizda, insanlarin size
yaptiklar1 yatinmin sonug verdigini bilmelerini saglarsiniz.

Braden kesinlikle giiglii bir egitime ve firsatlara erisime sa-
hip olarak is giiciine girdi. Ve bunlar, onu daha da ileriye g6-
tiirdii. Nereden baglarsaniz baglayin, déngiiyii sonlandirmak
sizi de daha ilerilere tagur.

TUZAKLAR VE DIKKAT DAGITICILAR

Etkili Oyuncular degisim riizgarlarina uyum saglarken, Kat-
kida Bulunan Zihniyetiyle faaliyet gosteren profesyoneller
istikrar arar ve inandiklar seylere bagh kalirlar. Bu modda,
gecmiste ise yarayan seyleri yapmaya devam ederiz. Bir y6-
neticinin dedigi gibi, 6grenenler ile bilenler arasindaki fark
budur. istikrarsiz, rahatsiz edici kosullardan uzak dururuz ve

huzurumuzu bozacak bilgileri 6nemsemeyiz. Miisteri odakl.

yenilik, yeni teknolojiler, yeniden yapilanma, sagirtici yeni is
sorumluluklar1 ve 360 derece geri bildirim gibi seylere kars:
temkinli davraninz. Agiriya kag¢tigimizda, patronundan aldig:
geri bildirimi begenmedigi icin, onun ofiste oldugu giinler ise
gelmeyen SAP ¢alisan gibi bize ihtiya¢ duydugumuz diizelti-
ci rehberligi verebilecek kigilerden kaginiriz.

Rahatsiz edici durumlardan kaginmaya yonelik bu egilim,
sabit bir zihniyetin, temel yeteneklerimizin belirlenmis oldu-
gu ve ¢ok fazla degismedigi inancinin bir yansimasidir.” Sabit
zihniyete tutundugumuzda, amag, akilli gériinmek ve asla
aptal gériinmemek igin elimizden gelenin en iyisini yapma
halini alir. Bu zihniyet, aksi takdirde zeki, yetenekli insanla-
rin en iyi bildikleri seye bagh kalmalarina veya kendilerini en

*  Morehead, “Stanford University’s Carol Dweck on the Growth Mindset
and Education.”
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savunmasiz hissettikleri zamanlarda en iyisini bildiklerinde
1srar etmelerine neden olur. Bu iyi performans gosterme diir-
tiisti, geri bildirimde ¢ok farkl iki yonelime yol agabilir: biri
kaginma, digeri saplanti. Her iki z1t ucta da faydali goriinen
ama aslinda katkimizin degerini diisiiren tuzaklar vardir.

Giiglii Yonlere Bagli Kal

“Sana katlandiklar1 degil, seni kutladiklar yere git.” Iyi bir
kariyer tavsiyesi gibi duruyor. Herkes, benzersiz giiglerinin
goriildigii ve takdir edildigi bir yerde ¢alismaktan keyif alir.
Elestiri ve diizeltme yoluyla gii¢ bela ilerlemektense, bir onay-
layia1 geri bildirim akiginda ilerlemek kesinlikle daha hostur.
Ancak alkiglan takip ettigimizde, gerceklikle bagimizi kaybe-
deriz ve zayif yonlerimizi ortaya ¢ikaran durumlardan kagi-
niriz. Giiglii yonlerimizi kullanarak, kazanabilecegimizden
emin olmadigimiz oyunlar1 oynamayi birakabiliriz. Hatta ke-
limenin tam anlamiyla, kale direklerinin yerini birkag santim
degistirerek rakiplerinin kendisine gol atmasini zorlagtiran Is-
vegli futbolcu ve kaleci gibi oyunu kendi lehimize ¢evirmeyi
bile deneyebiliriz.”

Liderler, ekip tiyelerinin dogustan gelen dehasini mutlaka
bulmali ve onu kullanmalidir ama sadece giiglii yanlarimiza
oynamak, biiylime yetenegimizi sinirlayabilir. Stirekli bir de-
gisim ortaminda, hepimizin biiyiimeye devam etmesi gerekir.
En degerli katkimiz, gergek giiciin degisim ve uyum saglama
yetenegi oldugunu varsaydigimizda ortaya ¢ikacaktir.

‘Oyuna Hazir’ Yiiz ifadesi

Siirekli degisimin hizina ayak uydurmakta zorlandigimiz-
da, sahte bir gii¢ duygusu yansitmak cazip gelebilir. Durum
kontroliimiiz altindaymusg gibi goriinmek isteriz bu yiizden de
oyuna hazir yiizimiizle ise geliriz: Dogru seyleri soyler, en
son terminolojiyi kullanir ve ne yaptigimizi biliyormus gibi
davraniriz. Benim de bagimi salladigim ve gergekten higbir

*

Ellie Rose, “Kim Christensen Admits Moving the Goalposts” Guardian,
25 Eyliil 2009, https:/ / www.theguardian.com /football/2009/sep /25 /
kim-christensen-admits-moving-goalposts.
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fikrim olmadig1 halde ne yaptigim biliyormus gibi davrandi-
gim zamanlar oldu. Bununla birlikte, bu klasik gercek olana
kadar ‘mis gibi yap’ stratejisiyle ilgili sorun, baglangicta gii-
ven duygusu uyandirsa da 6grenmeyi baskilamasi ve bagka-
larini bize ihtiyacimiz olan koglugu vermekten caydirmasidir.
Sahte giilimseme veya sahte kabadayilik, bir geri bildirim
engelidir ve rehberlige ihtiyacimiz olmadigina dair yanhs bir
izlenim yaratir.

Kendine giiveni yansitmaya ¢alismak yerine, zor bir duru-
mu net bir sekilde anladigiruzi yansitin ve rehberlilk almaya
istekli oldugunuzu gosterin. Bir zorlugun boyutunu ve kapat-
maniz gereken boslugu kabul etmek aslinda is arkadaglarini-
zin size olan giivenini artiracaktir. Hentiz bilmediginiz ancak
ogrenmeye niyetli oldugunuz geyleri kabul etmek, oyuna ha-
zir olmaniz igin gereken geri bildirim ve koglugun kapilarin
acar.

Geri Bildirim Cilginlig1

Peki, stirekli geri bildirim arayarak, patronumuza durmadan
sorular sorarak diger uca yoneldigimizde ne olur? “Nasil gi-
diyorum?” Geri bildirime o kadar bagiml hale gelebiliriz ki,
tepki alma arzumuz kendi kendine takintiya doniigebilir. Geri
bildirime y6nelik bu agir istekli yaklasimin sorunu genellikle,
“Bu is hedefi tutturuyor mu?” gibi sorular yerine “Nasil gi-
diyorum?” gibi kisisel igerikler olmasidir. Meslektaglarimiza
gore bu talepler, geri bildirim taleplerinden ¢ok, onay talep-
leri gibi goriintiyor. Bu ‘her sey benimle ilgili’ yaklagim, y6-
neticiler igin ¢ok yorucudur. Zira herkesin igine yon vermek
yerine, bir kisinin egosunu besler.

Daha iyi bir yaklasim, isiniz hakkinda 6zel bir ilgi talebi
olarak degil, calisma siirecinin dogal bir yan {iriiniti olarak
diizenli bir geri bildirim akigi elde etmektir. Yalmzca yoneti-
cinize sormayin. Yoneticiniz yalnizca bir bilgi kaynag: oldu-
gu icin, birden ¢ok farkh bakis agisindan rehberlik isteyin. En
6nemlisi, insanlardan performansiniz hakkinda geri bildirim
istemek yerine, isinizi iyi yapmaniza yardima olacak bilgi ve
gorlsler isteyin.
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ETKIiNiZi KATLAYARAK ARTTIRMAK

Goriismelerimiz sirasinda, yiizlerce yonetici, ¢alisanlariin
degismediginden yahut sorunlarim ¢6zmediginden yakind1
ancak daha sonraki réportajlarimiz sirasinda bu ¢alisanla-
riyla, sorunlar1 hakkinda hi¢ konugmadiklarinu kabul ettiler.
Yoneticiler bu hayati bilgiyi neden saklasin? Yoneticiler, onlar
i¢in geri bildirim vermek ¢ok moral bozucu olunca, geri bildi-
rimde bulunmaktan tamamen vazgegciyorlar. Goriiyorsunuz,
asil sorun ¢ogu oyuncunun geri bildirim istememesi degil,
geri bildirim alamamasidir.

Diizeltme alamama, yalrzca bir bireyin biliyltimesini si-
nirlamaz, aynu zamanda bir kurumun degisme yetenegini de
sinurlar. Geri bildirim yerine onay aramak bir organizasyon
icinde norm haline geldiginde, kiiltiir kendi doniigtiirme ¢a-
balarina karsi koyar.

ETKILI OYUNCU PAYDAS ETKILI OYUNCU
Yapar Elde eder Yapar Elde eder  Artik Yapabilir
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Rehberlik ve geri Kogluk yatlnmlnda"l' ] Belirsizlik
bildirim arar ve P:;gf::::'le |1 Eil::;g,y :::I:?ma icerisinde uyum
bunlara gére yuksek yatrm y oy saglayabilir ve
hareket eder getirisi i basarili olur
ETKILI OYUNCU KURUM ETKILI OYUNCU
Yapar Elde eder Yapar Eldeeder Artik Yapabilir
Geri bildirim ve Ilnl
dizeltmeyi hayati Ogrenme ve i Katkiys tanir ve \ Esnek gorevlerde
bilgiler olarak yenilikkaltara | firsat sunar / basarili olur
gorar i

Kurumun beklentileri, sesi fazla yiiksek c¢ikan IK makine-
si tarafindan bastirilir: “Harika bir is ¢ikariyoruz!” Basit bir
sekilde ifade etmek gerekirse, bildiklerimize siki sikiya bagh
kaldigimizda sikisip kaliriz. Bireyler ve biitiin kuruluslar, bii-
yilimelerini sinirlayan rollerle siirlandirilabilirler.

Aksine, Etkili Oyunculara biraz kogluk yapmak uzun bir
yol kat edilmesini saglar. Geribildirim isteyip buna gore ha-
reket ettikleri igin hedefi vururlar ve dogru isi yapmalarina,
daha yenilik¢i yaklagimlar gelistirmelerine ve yeni ve belir-
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siz durumlara uyum saglamalarina yardima olan stirekli bir
rehberlik akigi alirlar. Caligma bigimleri sadece oyunlarim
yiikseltmekle kalmaz, ayni1 zamanda takimdaki diger herkes
icin gitay1 yiikseltir; bu fikri 8. Bolim’de daha ayrintili olarak
inceleyecegiz.

Jason Robards, Jr., tiretken oyunculuk kariyerinin dersleri
{izerine diisiiniirken, “Ister her giin biiyiiyelim istersek biiyii-
meyelim... Her zaman fakli bir insaniz” dedi.” En ¢ok Katkida
Bulunanlar ve fark yaratanlar stirekli degisir ve uyum saglar.

Bitis cizgisi, bir bitis noktas: degildir; bu bir gegcis, yeni bir
seye agilan bir yoldur. Michelle Obama, ani kitabi Benim Hika-
yem’in bashginda bu gercegi yakalamisti. Kitabin son satirla-
rinda soyle yazdi: “Hala déniigiiyorum ve umarim her zaman
da déniismeye devam edecegim. Benim igin ‘ddntismek’ bir
yere varmak ya da belli bir amaca ulagmak demek degil. Bu-
nun yerine ileriye dogru bir hareket, bir gelisme arac, stirekli
olarak daha iyi bir benlige ulasmanin bir yolu anlammna geli-
yor. Doniismek, yapilacak daha ¢ok sey oldugu fikrinden asla
vazge¢memektir.””

Biiytidiikge, ilerleyebilmek igin genellikle yavaglamamuz,
nefesimizi tutmamiz ve nerede oldugumuzu hesaba katma-
miz gerekir. Deep’in O6rnegini takip etmemiz ve “sifirlama
ylriiylisii” yapmamiz gerekebilir. Bildiklerinizi atmamz ve
inanglarimzi gelistirmeniz igin nereye ihtiyacimz olabilir?
Mevcut gerceklikte daha iyi galisacak bir yaklasimui ortaya
cikarmak igin, sizin igin her zaman ise yaramig olan1 nerede
birakmarnuz gerekiyor?

Bazen rotada kalmak igin ihtiyacimiz olan tek sey, kiigii-
ciik bir diizenlemedir. Biiyiik degisiklikler pesinde kosmak
yerine, kiigiik degisiklikler yapma sanatinda ustalasin. Farkl
goriislere acik olun ve diizeltme isteyin. Rehberlik talep edin
ve harekete gecin, ardindan ara sira geri doniis yaparak reh-
berinizin, onlarin yardimiyla yolunuzu buldugunuzu bilme-

*  Stephanie Mansfield, “Jason Robards” Washington Post, 27 Subat 1983, ht-
tps:/ / www.washingtonpost.com/archive/lifestyle /style /1983/02/27 /
ja son-robards / 2c93d725-20e4-4d67-b5fc-1c87548520d1/ .

** Michelle Obama, Becoming (New York: Crown, 2018), 419.
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sini saglayin. Bu, onlara, iyi bir yatinm yaptiklarinm ve bilgelik
tohumlarinin verimli topraklara diigtiigiinii hatirlatacaktir.

TAKTIKLER EL KiTABI

Bu basucu kitabi, gelecek vadeden liderler icin SORMAK VE
DUZENLEMEYE yénelik gerekli varsayimlar ve aligkanlikla-
r1 uygulamak ve giiclendirmek igin ipuglari igerir.

Alalli Oyunlar

Geri bildirim degil, rehberlik isteyin: Geribildirim, iyi-
lestirmeden ¢ok degerlendirmeyle iligkili oldugundan,
insanlar geri bildirim yerine tavsiye veya rehberlik is-
tediklerinde hem nicelik hem de nitelik agisindan daha
iyi geri bildirim alma egilimindedir.” Insanlardan per-
formansiniz hakkinda geri bildirim istemek yerine, go-
revi iyi yapmaniza yardimc olacak bilgi ve 6ngoriilerini
isteyin. Sunlar gibi sorular kullanin: “X igini gercekten
iyi yapabilmem igin, bana ne gibi tavsiyelerde bulunur-
sunuz?” “Bir dahaki sefere X isini yaptigimda daha iyi
bir i ¢tkarmama yardima olacak hangi 6ngoériilere sa-
hipsin?” “Neyi daha ¢ok yapmaliyim?” “Neyi daha az
yapmaliyim?” “Bir dahaki sefere tek bir seyi farkli yapa-
cak olsaydim neyi 6nerirdin?”

Yiiriiyiin ve sakinlesin: En 6zgtivenli 6grenciler i¢in bile
geri bildirim can acitabilir ve ego zedeleyebilir. Tipki bir
sporcu gibi biz de ufak bir acinin etkisini tistiimiizden

Hayley Blunden, Jaewon Yoon, Ariella Kristal, Ashley Whillans,
“Framing Feedback Giving as Advice Giving Yields More Critical and
Actionable Input” Harvard Business School Working Paper no. 20-021,
Agustos 2019, https:/ /www.hbs.edu/ris/Publication%20Files/20-021_
b907e614-e44a4f21-bae8-e4a722babb25.pdf
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yiiriyerek atabiliriz. Asagidaki taktikler, geri bildirim
alma ve yanitlama arasinda biraz alan yaratmaniza ve
asir1 tepkiyi 6nlemenize yardimci olabilir.

o Sifirlama yiiriiyiisii yapin: Kelimenin tam anla-
muyla, yiiriiyiin ve kafanizi bogaltin.

o Konusarak ¢dziin: Karsilik vermeden 6nce duy-
duklarinizi bir arkadasiniz veya meslektasinizla
konusun.

° Niyetin olumlu oldugunu varsayin: Size geri
bildirimde bulunan kisinin en iyi niyetini goz
ontinde bulundurun. Sizin tarafinizda olduklari-
n1 ve isinizi gelistirmenize yardimci olduklarim
varsayin.

> Yeniden gruplandirin: Aldigimiz rehberligi isle-
mek igin zaman isteyin ve bir planla geri d6niin.
Geri bildirim i¢in minnettarhginizi gosterdiginiz-
den emin olun.

> Ozgiin olun: Ik tepkinizin savunmaya gecmek
oldugunu kabul edin. Onlarin ig¢gériilerini anla-
y1p ona gore hareket etmeye niyetli oldugunuzu
ve amigdalaniz sakinlestiginde ve savunma du-
varlariniz indirebildiginizde bunu isleme koya-
caginizi bilmelerini saglayin. ‘

3. Geri doniis yapin: Insanlarin size verdikleri geri bildi-
rim veya rehberlikle ne yaptiginizi merak etmelerine izin
vermeyin. Tiim etkisini gosterin ve size yaptiklar yati-
rimun bilgisini verin. Déngliyii sunu sdyleyerek kapata-
bilirsiniz: (1) Bana gosterdigin yol bu, (2) Bunun tizerine
soyle hareket ettim, (3) Ortaya ¢ikan bu, (4) Bu deneyim
bana ve bagkalarina su sekilde fayda saglad: ve (5) Bun-
dan sonra yapmay1 planladigim sey bu.

Dongliyti sonlandirdiginizda, bagkalari size yaptiklar: yatiri-
min nasil basariya ulagtigini; siz ve bagkalari i¢in nasil fayda
saglamaya devam ettigini gorebilir ve size daha fazla yatirim
yapma olasiliklar: artar.
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) Banane Y/ 2)Benonunla
verdin ne yaptim
5) Bundan sonra 3) Sonucunda
ne yapmay!
planliyorum ne oldu
4) Bunun

bagkalarina

faydasi nedir

Giivenlik ipuglan

206

1. Bagkalarinin fikirlerini séylemesine destek olun: Han-
gi seviyede olursa olsun, insanlar bir bagkasina diizeltici
rehberlik sunmaktan gekinebilirler. Bunu yapabilmeleri
icin cesitli yollarla onlara giivenli bir ortam saglayin:

o Davet edin: Hedefi tutturmak i¢in, hedefi nerede
kagiriyor olabileceginizi bilmeniz gerektigini bil-
melerini saglayin.

o Tepki verin: Savunmaya ge¢meyin, mazeret iiret-
meyin, misillemede bulunmayin. Yalnizca dinle-
yin ve agiklayici sorular sorun.

o Kargiliksiz birakmayin: Insanlara i¢goriileri igin
tesekkiir edin ve bunun hedefe ulasmaniza nasil
yardimci olacagini bilmelerini saglayin.

2. llerlemenizi duyurun: Baslangig olarak, kisisel geri bil-
dirimlerinin sonucunda ne yaptiginizi bilmelerini sagla-
yin. Bunu, genel 6greniminizin herkesge bilinmesini sag-
layarak bir adim ileriye tasiyin. Meslektaglarinizin, (1) I¢
veya dig miisterilerden neler duydugunuzu, (2) Hangi
icgoriileri edindiginizi ve (3) Bu iggoriilere dayanarak
hangi diizenlemeleri yaptiginizi bilmelerini saglayin.

Liderler icin kogluk ipuglary: Takim iiyelerinizin soru sormasi-
nave uyum saglamasina yardimai olacak kogluk uygulamalari-
nu & Bolim'iin sonundaki “Kogun El Kitabi'nda” bulabilirsiniz.
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_ _BOLUM 5 OZET:
OGREN VE ADAPTE OL

Bu boliim, Etkili Oyuncularin hareket halindeki hedefler-
le ve degisim davetleriyle nasil baga ¢iktiklarimi ve neden
akranlarindan daha hizh uyum saglayip 6grendiklerini
aciklamaktadir.

Uygulama

Varsayimlar

Eniyi bildikleri
 seye tutunurlar.

Ben degerliyim ve buytyup
- gelisebilirim (6zguven)

- Temel

 yeteneklerim

. pek degismez, bu

yuzden degisim bir :
tehdittir (dikkat)

: Sorarlar ve uyum saglarlar.

Yetenek, caba harcarsak

- gelistirilebilir (buytme)
Dogustan degerli ve

- yetenekliyim (icsel deger)

Onaylanmak ister

: lyi oldugu isleri
. yapar

Rehberlik ister
Yaklagimini duzenter

Doénguyu sonlandirir

- Bu zihniyet, bireyin
 profesyonel
 geligimini ve
 organizasyonun

- degisim yetenegini
“sinirlar

Bireyler, kendi oyunlarinin
seviyesini yukselten
ve takimdaki herkes

igin gitay! yukselten,
- calistirilabilir oyuncular
: olarak itibar kazanirlar.

Kaginilmasi gereken tuzaklar: (1) Giiglii yonlere yapi-
sip kalmak, (2) Oyuna hazir yiiz ifadesi, (3) Geri bildirim

cilginlig
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Amansiz Talepler

LIDERLER BU KONU HAKKINDA NELER SOYLUYOR...

KATKIDA BULUNANLAR

ETKiLi OYUNCULAR

“Gok zamanimi harciyor.
Yapabilmesi gereken
seyler konusunda ona gok
fazla destek vermem
gerekiyor.”

“Hem kendisi hem de
bagkalari igin igleri
zorlagtirir. Igi bitirebilir
ama ardinda ok fazla
hasar birakir.”

“Onunla birebir gérugmem

gerektiginde bu bir
Gaba gerektiriyor. Insani
tuketiyor. Bunun igin hig
de sabirsizlanmiyorum.”

“Sik sik yanima gelir
ve ‘Yukanu nasil
hafifletebilirim?

Senin igin isleri nasil
kolaylastirabilirim?’ diye
sorar.

“Dramadan kaginir.
Higbir sey ona islemez.
Isine tutkuyla bagl ama
herhangi bir dramanin

iginde yer almay:

reddediyor.”

“Etrafina pozitif enerji
yaytyor. Onunla galismak
Gok eglenceli”

Ogren ve Adapte Ol



Bolim 6

IsLERI KOLAYLASTIRIN

“Insanoglunda kolay seyleri zorlagtirmay seven kotii
bir huy var gibi goriiniiyor.”
WARREN BUFFETT

en giiclii ve diinyanin ikind en giiglii depremiydi. Alas-

ka'nin orta-giiney kesimlerini yarip gecti, yapilar1 ¢o6-
kertti, ugurumlar yaratti ve yirmi iilkede tsunamilere yol agt1.’
Depremin merkez iissii, 45.000 kisinin yasadigi Anchorage
metropoliiniin hemen disindaydi.

Genie Chance, bir Anchorage sakini, es, ti¢ cocuk annesi
ve yerel radyo istasyonunda yar1 zamanl olarak ¢alisan bir
muhabirdi. Olagantistii yikialiktaki deprem, 27 Mart giinii
17.36'da vurdugunda, ogluyla birlikte bir isi halletmek igin
aracindaydi. Kasabaya dogru ilerledikge, arabalar1 sarsilma-
ya ve ziplamaya bagladi. Park halindeki arabalarin birbirine
carptigini, yayalarin ayakta durmakta zorlandiklarini, patla-
yan camlar1 ve yolun devasa bir sekilde dalgalandigini gor-
diiler. Genie, bunun 6nemsiz bir olay olmadigini anladi. Dort
buguk dakikalik kasilmalar ve kafa karigikhig1 sona erdiginde,
Genie'nin muhabirlik i¢gtidiileri devreye girdi. Hizlica bir du-

1 964 Biiytiik Alaska Depremi, Kuzey Amerika tarihinin

* 1964 Alaska Earthquake” Wikipedia, https://en.wikipedia.org/
wiki/ 1964 _Alaska_earthquake.
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rum raporu ¢ikarabilmek igin polise ve itfaiyeye gitti. Sonra
o ve oglu, yikimin boyutuna tanik olduklar: sehir merkezine
gittiler. Bes katly, yeni, biiyiik bir magaza ¢6kmiis ve iki sehir
blogunun tamamu, yerin yarilarak agldig bir ugurumun igine
diigmiistii. Genie Chance’in hikayesi, Jon Mooallem’in This
Is Chance!™ adl1 kitabinda kayda gecti. Mooallem s6yle yazdi:
“Genie, Anchorage vatandaglarinin etrafa dagildigin, birbir-
lerinden koptugunu biliyordu. Elektrik sebekesi ¢alismiyor-
du. Telefon hatlarinin ¢ogu devre dig1 kalmigti. Tam olarak
ne oldugunu ya da diinyalarinin ne kadar alt iist oldugunu
bilmenin higbir yolu yoktu.”” Genie hizlica evine ugradi ve
diger ¢ocuklarinin da giivende oldugunu gordiikten sonra ise
koyuldu. Radyo istasyonu yedek glicle yayin yapmaya basla-
d1 ve Genie ilk haberini vermek igin arabasindaki taginabilir
bir radyo tinitesini kullandi. Elindeki bilgileri verdi ve din-
leyicilerden komsularini kontrol etmelerini istedi. Polise ve
itfaiye seflerine, radyosunu yayinlar igin kullanmalarin teklif
etti; bunun yerine yayincilik isini ona verdiler. Mooallem’in
dedigi gibi, sehri bir arada tutan ses olacakti. Elektrikler ke-
sikti ve sicaklik donma noktasinin altindayds; insanlar evlerde
ve binalarda mahsur kalmigt1 ve Genie’nin sakin, umut dolu
sesi kitlesel histeriyi 6nleyecek, bir toplulugu birlestirecek ve
en zorlu zamanlarn atlatmasini saglayacakt.

Baglangicta, yerel makamlardan gerekli bilgileri sagladi.
Kamu barinaklarinin yerlerini listeledi ve suyu aritmak igin
yapilmasi gerekenleri anlatti. Kisa bir siire sonra, haberleri
sunmaktan ¢ok daha fazlasim1 yapmaya baglamusty; ilk acil
durum miidahalesini koordine ediyordu. Yetkililer ve goniil-
lidler bilgileri Genie’ye aktardilar ve o da yardim istedi: “Fort
Ridge’deki tiim elektrikgiler ve tesisatcilar, hemen 700 numa-
rali binaya gidin.” Kaynaklari, yardima en ¢ok ihtiya¢ duyan

Yazar Jon Mooallem, kelime oyunu kullanmgtir. Radyo muhabiri kadi-
nin soy ismi ‘Chance’ Ingilizce’de ‘Sans’ anlamina geliyor. Bu kelimeyi
kitabin isminde kullanarak, her ikisine de gonderme yapmustir. (¢.n.)

** “Genie Chance and the Great Alaska Earthquake” The Daily, podcast, 22
Mayis 2020, https:/ /www.nytimes.com/2020/05/22/podcasts/the-da-
ily /this-is-chance-alaska-earthquake. html?showTranscript=1.
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kisiler ve yerlerle bulugsturdu. Toplumun bireyleri bir araya
geldiler; siki bir organizasyon sayillmasalar da oldukga etkili
bir ilk miidahale ekibi kitlesiydiler. Insanlar kurtarilip, hasar
onarildikca Genie dinleyicilere en tehlikeli durumlarin kont-
rol altinda olduguna dair giivence verdi.

Fiziksel tehlikeler azalmaya baslamusti, ancak insanlar
duygusal olarak sarsilmug ve hala sevdikleri i¢in endige ige-
risindeydiler. Genie binlerce mesaj iletmeye baglad1 (6rnegin,
“Kenneth Sadler’a bir mesaj: Bayan Sadler iyi. Kenai'deki
Walter Harttan bir mesaj: Lee Hart iyi. Point Hope’taki Tim
Murphy ve Bill Somerville, aileleriniz iyi durumda.”)" Verdi-
gi her haberde Genie'nin asil mesaji, “Yalruz degilsiniz” idi.”
“Tim bu yrkimin ortasinda bile insanlar mutlu goriiniiyor-
du” diye gozlemledi bir aragtirmaci. “Insanlar birbirleriyle
bir bag, siradan yagsamda gogu zaman eksik olan bir yakinlik
hissediyorlard: ve bu birliktelik onlarin sorunlarini daha kat-
lanilabilir kiiyordu.”™

Genie Chance, elli dokuz saat boyunca baghiligi, zekas: ve
giiciiyle topluluguna hizmet ederek gorevde ve yayinda kal-
d1 (birkag sekerleme molasi harig). Bir meslektasi, Genie’nin
yaptig1 yayinlarin “Panik ve kafa kangikliginin 6niine gegil-
mesinde inanilmaz etkili oldugunu” bildirdi ve “Hem bagka-
larin1 sakin kalmalari igin destekledi hem de kendisinin bu
kadar uzun bir siire boyunca bu kadar agir sorumluluklar:
tistlenirken sesinin tonu bile degismeden sakinligini korudu-
gunu” iletti.”™ Mooallem, “Haber almak rahatlaticiyds, ancak
onu ileten ses de dyleydi” diye yazdi. “Biitiin bir eyaletin zor
durumlarla basa ¢tkma becerisinin ve sogukkanliliginin veki-
li, Alaska’ninsesiolarak tanind1.” " Genie Chance’in habercili-

*  “Genie Chance and the Great Alaska Earthquake” The Daily, podcast, 22
Mayis 2020, https:/ /www.nytimes.com/2020/05/22/ podcasts/the-da-
ily /this-is-chance-alaska-earthquake.html?showTranscript=1.

**  Adi gegen eser.

*** Jon Mooallem, This Is Chance!: The Shaking of an All-American City, a
Voice That Held It Together (New York: Random House, 2020).

**** Ad1 gegen eser, 172.

***** Ad1 gegen eser, 175.
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gi, zorlu bir zamanda havay1 hafifletmis ve toplulugun cetin
isini daha katlanilabilir hale getirmisti.

Isinizi diisiiniin: Kolay isleri zorlagtirma egiliminde misi-
niz yoksa ekipteki herkes i¢in zor isleri kolaylagtiriyor musu-
nuz? Isler zor ve yiik agir oldugunda, takimlardaki en degerli
oyuncular isi hafifletirler. Is yiikiinii azaltamasalar da is sii-
recini daha kolay ve keyifli hale getirirler; bir buket helyum
balonu gibi.

Bu besinci ve son uygulama, en ¢ok Katkida Bulunanlarin
ve liderlerin baski ve amansiz taleplerle nasil baga gktigiyla
ilgili. Baz1 insanlarin is yiikiinii nasil ortadan kaldirdifini ve
Etkili Oyuncularin kendileri de d4hil, ekiplerindeki herkes i¢in
neden olumlu ve tiretken bir ¢alisma ortami yarattigim kegfe-
decegiz. Boston, Dubai ve San Francisco Korfez Bolgesi gibi
diinyanun dort bir yanindaki yerlerden yiiksek degerli, az ilgi
isteyen stiper yildizlardan olusan parlak bir grupla Almanya,
Waldorf'ta bulusacagiz. Bu all-star’larin zor igleri nasil kolay-
lagtirdigimu kegfettikten sonra, Genie Chance gibi insanlarin
kalic1 etkisini degerlendirmek i¢in Anchorage’a geri dénecegiz.

~ Derine indikge, birlikte calisilmasi ve baskalarinn sizinle en
iyi sekilde etkilesim kurmasi i¢in kolay olmanin yollarinu keg-
fedeceksiniz. Her seyden ote, 6zellikle de simdi, hem liderler
hem de ekipler, orman yangim gibi yayilabilen ve is giictiniin
biiytik bir boliimiinii tehdit edebilen kesintisiz talepler ve sii-
rekli gerginlik ve tiikenmiglik ile kars1 karsiya kaldiginda, az
ilgi gerektiren bir calisan olmamin, neden ytiksek performansh
biri olarak goriilmek kadar 6nemli oldugunu kesfedecegiz.

SECIM ZAMANI: YUKUN ALTINDA KALMAK
MI? USTESINDEN GELINMESINE KATKI
SAGLAMAK MI?

Is yiikiimiiz, siirekli biiyiiyen ve gittigimiz her yerde bizi takip
eden bir borg yiikii gibi hissettirebilir. Cogu profesyonel bunu
bir diizeyde hisseder: Her hafta yapilmasi gereken ok fazla is,

Ogrenilmesi gereken ¢ok fazla yeni arag ve teknoloji ve birakin
aklinizda tutmayi, isleyebilecegimizden bile daha fazla bilgi
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var ve bu sadece giinliik isimiz. 2019’da Amerika Birlesik Dev-
lefleri'ndeki tam zamanl ¢alisanlar, hafta ici ortalama 8,5 saat
calistilar ve bunlarin en az tigte biri, herhangi bir hafta sonu
veya tatilde de calist.” Harvard Business Review dergisi, ortala-
ma bir y6neticinin, miidiiriin veya profesyonelin haftada 72
saat calistigini bildiriyor.” Bir zamanlar donemsel olan zorlayici
is yiikii arttk normallesti. Bir sirket yoneticisi, is yiikii hakkinda
sunlar sdyledi: “Bir yandan kucaginda bir kdpek veya gocuk
tasirken bir yandan yokus yukar1 ¢ikmak gibi ve nefes almak
i¢in her durdugumda, biri sirt cantama bir tag daha koyuyor.”

Ancak fiili i ylikiimiiz, iste yasadigimiz yiikiin yalnizca
bir kismimi olusturuyor. Bir ankette, yamt verenlerin yari-
sindan fazlasy, igle ilgili birincil stres kaynaklarinin is ytikle-
riyle ilgisi olmadigim s6yledi. Bunun yerine, insanlarla ilgili
sorunlar, is ve 6zel hayat dengesini korumaya calismak ve is
giivencelerinin olmamas: gibi stres faktorlerine isaret ettiler.™
Isyeri siyaseti ve dram, siirtiisme yaratrr; karmagik is birlikleri
ile sonu gelmeyen toplantlar ise tiim zamanimizi alir. Bagka
bir aragtirma, ABD ¢alisanlarinin haftada ortalama 2,8 saatini,
isyeri catsmalariyla ugrasarak gegirdiklerini ortaya ¢ikardi.™
Rob Cross, Reb Rebele ve Adam Grant tarafindan yapilan bir
araghrma, son yirmi yilda ortak faaliyetlerle harcanan zama-
nin, bir dizi ek toplanti ve e-posta trafigi yiliziinden yiizde
50'den fazla arttigin1 tahmin ediyor.”™ Bu faktdrler hayali bir
is ytikii olusturabilir ve tiikenmislige yol agabilir.

“American Time Use Survey—2019 Results” Bureau of Labor Statistics,

25 Haziran 2020, https:/ /www.bls.gov/news.release / pdf/atus.pdf.

** Jennifer J. Deal, “Welcome to the 72-Hour Work Week” Harvard Business

Review, 12 Eylil 2013, https://hbr.org/2013/09/welcome-to-the-72

-hour-work-we.

“Workplace Stress” The American Institute of Stress, https://www.

stress.org / workplace-stress.

*x “Workplace Conflict and How Businesses Can Harness It to Thrive” CPP
Global Human Capital Report, Temmuz 2008, https:/ /img.en25.com/
Web /CPP/Conflict_report.pdf.

*****Rob Cross, Reb Rebele ve Adam Grant, “Collaborative Overload” Harvard

Business Review, Ocak-Subat 2016, https:/ /hbr.org/2016/01/ col laborative-o-

verload.
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Bu arada, istedigimiz yerde ¢alismamizi saglayan teknolo-
ji, ayn1 zamanda bizi her yerde ve her saat calismaya zorluyor.
Yaratic1 Liderlik Merkezi, akilli telefon tasiyan caliganlarin her
giin ortalama 13,5 saat igleriyle etkilesime girdigini tespit etti.’
Son yirmi yilda is, evlerimize sizarak yiikselen sel sular1 gi-
biydi; 6zellikle de aile iiyelerine vakit ayiran ve ikinci bir me-
sai daha yapan kisilerin yiiksek diizeyde yasadiklar: stresle
birlikte... Is ve evin bulanikligi, diinyanin COVID-19 tehdidi
yliziinden topluca evlerine sigindig1 2020'de zirveye ulasti.
Evden ¢alismaya ani gegis, bazilarinin ¢ok fazla isi ayn1 anda
ylriitmeye calismasina ve digerlerinin tek basina ¢alismasina
neden olan bir gelgit dalgasiyd.

Hem gercek hemhayaletis yiikiimiiz, kaginilmaz ve yorucu
hissettirebilir. Bir 2019 Gallup arastirmasina gére”, tam zamanli
10 ¢alsandan 8'i titkkenmis hissediyor. Eger giigliiklerin tiste-
sinden gelmek igin bir ekiple beraber fazladan vakit ve enerji
harciyor olsak neyse, ancak bu zamanin gogu verimsiz bir ge-
kilde, asilmaz engellere ve inatc1 is arkadaslarina odaklanarak
gegiyor. Zorluklarin iistesinden gelmek heyecan verici olsa da
verimsiz ¢atismalarla ugrasmak sadece yorucudur. Enerjimizin
ve zekdmuizin ¢ogunu ofis politikalar, catismalar ve yiiksek ilgi
gerektiren is arkadaglarimuzla ugragarak harciyoruz.

Farkinda olmadan, bu sorunun agirhgini artirabiliriz. Bas-
ki altindayken ve is yiikii artarken, Tipik Katkida Bulunanlar,
yardim teklif etmek yerine yardim ararlar; yiiklerini hafiflet-
mek i¢in patronlarina bagimli hale gelirler. Boyle yaparak, y6-
neticilerinin tagidig yiikii arttirmus olurlar. Bazilariyla birlikte
caligmasi gergekten zor ve oldukga kiilfetlidir. Ancak gogu,
aktif olarak catismay1 koriiklemez; sadece asil isin gevresinde
dénen giirtiltiiye katilip, ona katkida bulunarak stresin artma-
sina sebep olurlar.

Jennifer J. Deal, “Always On, Never Done? Don’t Blame the Smartphone”
Center for Creative Leadership, 2015, https:/ / cclinnovation.org / wp-con
tent/uploads /2020/02/ alwayson.pdf.

“Employee Burnout: Causes and Cures” Gallup, 20 Mayis 2020, https:/ /
www.gallup.com /workplace/282659 /employee-burnout-perspecti-
Ve-paper.aspx.
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Ornegin, Isle’ bir miihendislik béliimiinde son derece ye-
tenekli ve caliskan bir isletme miidiirii. Isle genellikle ofisten
ayrilan son kisi. Vicdanhdir ve tiim iglerini tamamlar, ayrica
bagkalarinin islerinindeki piiriizleri gidermeyi ve bitirmeyi
de sever. Miihendislik béliimiiniin basi olan patronuna, “Igle-
rinin kalitesi o kadar kotiiydii ki, diizeltmek zorunda kaldim”
demis. Bu ‘islerinin kalitesi kotii olan’ kisi, genellikle kendi-
sinin kotlilendigini 6grenir ve karsiiginda onun cabalarin
yeniden yapma girisimini geri almanin yollarin arar; patron
ise cogunlukla hakemlik yapmak igin geri gekilir. Patronu du-
rumu, “Isi hallediyor olabilir ama bu siiregte beg kisinin canin
stkmay1 basariyor. Deger kattyormus gibi davraniyor ama bu
deger kaybettiriyor.” diye yorumluyor.

Insanlar degerden ok giiriiltii yaratmaya bagladiklarin-
da, liderleri ve meslektaglari icin ek bir yiik haline gelirler ve
bu da onlarin isini daha da zorlagtirir. Yine de ayni is yiikii
ve amansiz taleplerle karg: kargiya kalan diger kisiler, yiikiin
hafifletilmesine yardima olurlar. Digerleri zorluk ¢ikarirken,
en 6nemli oyuncular vakit tasarrufu saglarlar. Zor isleri ko-
laylagtirirlar; is ille de kolaylasmayabilir ama calisma stireci
daha kolay ve keyifli bir hal alir. Bagkalarinin igini tistlenerek
degil, hayali is yiikiinii azaltarak yiikselme saglarlar. Stresi
azaltan ve galisma sevincini arttiran huzurlu bir ¢alisma or-
tamina katkida bulunurlar ki bunlarin ikisi de tiikenmigligin
azalmasina yardima olur. Bu kritik oyuncular drama ve si-
yaseti azaltarak bir is birligi ve kapsayicilik kiltlirtinti giig-
lendirir. Bu arada, herkesin birlikte caligmak istedigi, yiiksek
performansli, sagma geylerle ilgilenmeyen bir oyuncu olarak
tin kazanirlar. Meslektaslarinin isini kolaylastirdiklar: gibi on-
larin da igleri kolaylasir.

Isi daha hafif hale getirme pratigi, uygulamada soyle go-
rindir:

Cathy Ward, Birlesik Krallik’taki SAP Innovation Services'in
kiiresel operasyon miidiirii. Karl Doose ise ekibindeki islet-
me miidiiri. SAP’deki ¢ogu yoneticinin, karli ve sorunsuz bir

Isim, gizliligi saglamak igin degistirilmistir.
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operasyon saglamaya yardimc olmak igin finansal ve ticari
analizler yapan bir isletme miidiirii vardir; ancak, herkesin
Karl Doose gibi bir igletme miidiirii yoktur.

Karl bu sorumlulugu tistlendiginde hentiz yirmi tig yagin-
daydi Geng yasina ragmen roliinii is icin kritik goriiyor ve
buna gore davraruyor. Ise ilk bagladiginda, sorumluluklarinin
neler oldugunu daha iyi anlayabilmek icin “personel sefini”
(kendisinden bir veya iki pozisyon daha tist bir riitbedeki y6-
neticisini) izledi. Ardindan Cathy igin ti¢ sayfadan olusan bir
slayt hazirladi. Birinci sayfada, olaganiistii iyi yapildiginda
roliiniin nasil goriinecegine inandigini anlatti. Ikinci sayfada,
mevcut yeteneklerini degerlendirdi. Ugiincii sayfada ise gelig-
tirme planini ana hatlariyla anlatti.

Karl, “Benim isim patronumu bagarili kilmak. Bir sey onun
icin énemliyse benim i¢in de énemlidir. O iyi goriiniiyorsa,
ben de iyi goriinliyorum demektir”’dedi. Dolayisiyla, Karl
sadece isletme miidiirii olarak gorevini yapmakla kalmiyor;
stirekli olarak isini ve ekibin bagarili olmast igin neye ihtiyac
oldugunu diigtiniiyor. Cathy'nin veya ekipteki herhangi bir
kisinin analiz istemesini beklemiyor. Cathy’nin programina
bakiyor ve ge¢miste ihtiya¢ duydugu seylere dayanarak iste-
yebilecegi bilgileri ve analizleri tahmin ediyor. Ornegin, yak-
lasan bir miisteri incelemesi varsa, o sormadan veya e-posta
gondermesini beklemeden bir slayt hazirhyor ve “Gelecek
hafta bir miisteri incelemeniz var. Bu grafikler yardima ola-
caktir” diye mail atiyor.

Karl'in dehasinin bir kismy, verileri hizli bir gekilde 6ziim-
semesi ve bilgileri konuya en uygun noktalarina ayrighrma
becerisidir. Cathy, “Karl sorunu anlamak igin dinliyor ve son-
ra, bazen sadece otuz dakika sonra, hedefi tutturan, dogru
tonda ve harika goriinen bir seyle geri geliyor” diyor. Kisa ve
net bir sekilde iletisim kurarak, fikirlerinin bagkalar: i¢in daha
fazla erisime ve degere sahip oldugunu anlyor. Ornegin,
Cathy’nin veya ekibin geri kalaminun ilgisini ¢ekebilecek otuz
sayfalik bir {iriin raporu goériirse, onu bir notla birlikte gén-
deriyor: “Bunu okumaya vaktin olmayacagini tahmin ediyo-
rum, iste géze ¢arpan bes ana nokta” Cathy’ye gére 6grenme
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hiz1 ve iletisim kurmadaki verimliligi “is igin stirekli zaman
kazandiriyor.”

Kritik bilgilerin sentezlenmesi igini sadece yoneticileri
icin yapmuyor; bu, Karl'in ekipteki diger kigilerle ve geriye
kalan herkesle 6zgiirce paylastig1 bir giig. Ornegin Cathy, sir-
ketin iirtin gelistirme baskanindan acil bir mesaj aldiginda,
Almanya’da biitiin giin siiren toplantilarini yeni bitirmisti.
Uriin gelistirme bagkaninin SAP y6netim kuruluna énem-
li bir sunumu vard:1 ve Cathy’nin ekibinin yonetim kadro-
su igin bir 6zet olusturmasina yardim edip edemeyecegini
merak ediyordu. Ekibinin bu konuda ¢ok basaril1 oldugu
soylentisi yayilmist1. Cathy, kendisi gibi toplantilarla dolu
bir glinii yeni bitirmis olan Karl'a bilgi verdi. Bu teklif onu
heyecanlandirmigt: ve miicadeleye hazirdi. Cathy Londra’ya
geri dondi. Bir saat sonra ugaktan indiginde, gelen kutusun-
da Karl'in hazirladig1 yeni sunumun ekli oldugu bir e-posta
gordii. Karl, iiriin gelistirme bagkaninin ayrintii sunumunu
ayiklamig, gerekli bilgileri icinden almis ve yeni bir slayt
hazirlamigt. Cathy, “Bu tam bir déniigiimdii. Sunum tam
anlamiyla kusursuzdu” dedi. Aym giin Karl, gelistirme bas-
kanindan bir mesaj aldi: “Karl, bu sabaha kadar seni tanimi-
yordum... Sahsen bir hayranin oldum; boylesine siradan bir
dosyay1 nasil bu kadar ¢abuk ve bu kadar zarif bir sunuma
doniigtiirebildin? Tegekkiirler, sizinle daha fazla galigmak
i¢in sabirsizlaniyorum.”

Karl, sadece patronunun degil, herkesin igini kolaylagtiri-
yor. Cathy, “Karl’la bir akran gibi iletisim kurmak kolay ¢iin-
kii isini 6yle yapiyor” diyor. Sonug olarak, kendisine firsatlar
veriliyor, isi agir1 huizli 6greniyor ve terfi ettirildigi goriiliiyor.
Kisa bir stire 6nce personel sefi oldu, zaten bu sekilde galistig
i¢in buna hak vermek de kolay.

Is yiikii agirlagtiginda, patronunuzdan yardim isteyip,
meslektaslariniza is yiikleyerek onlarin yiikiinii mii arttirir-
siz? Yoksa herkesin igini kolaylagtirmaya mi yardimei olur-
sunuz?
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ZIHINSEL OYUN

Is yiikii artarak devam ettiginde, yoneticiler genellikle isi
tamamlamak igin destek kuvvet (daha fazla ¢alisan) ararlar.
Mantiklari su yéndedir: “Bizim ekibimizin yapacak daha faz-
la isi var, bu yiizden de daha fazla ¢aligana ihtiyacimiz var.”
Ekibe yeni katihimlar bir rahatlama saglasa da ek personel sa-
yis1 ayni zamanda yonetim ytiikiinii de arttirir; yonlendirmeye
ihtiya¢ duyan daha fazla insan, ¢oziilmesi gereken daha fazla
sorun, daha fazla bire bir toplanti, daha yiiksek koordinasyon
maliyeti ve genellikle daha fazla dram vardur.

Etkili Oyuncular, acemiler arasindan yollanan takviye
kuvvetler gibi degillerdir. Enine kirisler ve betonarme demi-
ri ile gii¢lendirilmis kolonlarin, yapilar1 daha biiytik yiiklere
dayanacak gekilde giiclendirmesi gibi, yapisal takviye olarak
caligirlar. Digerleri is yiikiinii arttirirken, onlar isi hafifletirler.
Ise yaklagim bigimleri, tiim ekibin agir bir yiikii tasimasina
olanak saglar. Etkili Oyuncular, ard: arkas: kesilmeyen talep-
leri, bagkalarini desteklemek ve onlara yardim etmek igin bir
firsat olarak yorumlar. Yardima yonelimleri, bir aidiyet duy-
gusuyla, yalnizca bir takimda olmadiklari, grupta istendikle-
ri, benzersiz giiglerinin bilindigi ve iglerine ihtiyag duyuldugu
ve deger verildigi diisiincesiyle baglar. Ekibin énemli bir par-
cas1 olduklarina dair temel bir inanca sahiptirler. Meslektagla-
r1 gibi kendilerinin de toplulugun degerli bir iiyesi olduklari-
n1 varsayarlar.

Adobe’nin Bat1 EMEA Bolgesi, ¢6ziim damigmanhg di-
rektoriti Lionel Lemoine, yalmzca kendi ekibinde degil, tim
ofiste topluluk olusturuyor ve bir aidiyet duygusu yaratiyor.
Lionel'in menajeri Chris Taplin, “Lionel’e yaklagsmak ko-
lay. Ofiste harika bir enerji yaratiyor. Cevresindeki insanlar,
6nemsedikleri seyleri onun da 6nemsedigini hissedebilir”
dedi. Lionel masasinda bir kése cikolata bulundurmasiyla ta-
ninir, hos geldin yazili bir paspasin is yeri versiyonu gibidir.
Fransiz olan ve Paris’te ¢alisan Lionel, “Cikolataya bayilirim.
Her zaman on farkli aramal ¢ikolata bulundururum” diyerek
tukusunu kabul ediyor. Bunlar gercekten kaliteli gikolatalar.
Insanlar kahve, cikolata ve fikir ahigverisi icin Lionel’in masa-
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sina ugruyor. Bu hafifletici ve dostga. Cikolata dolu kase, “Gel
otur, konus benimle, burada hos karsilaniyorsun” diyor.

Bunu, masasinda belirgin bir sekilde sergilenen bir kase
cikolata bulunan, biiyiik bir etkinlik sirketindeki bir muhase-
be uzmanuyla kargilagtiralim. Lionel gibi rahat ve arkadagca
davranmak yerine, meslektaglarin ¢ikolatalarla tuzaga dii-
stirdiikten sonra, onlar1 kendi keyfine gore atip tutmak igin
kullaniyordu. Cok ge¢meden meslektaslar1 bu comertlik gos-
terisinin bir tuzak oldugunu 6grendi. Cikolatalar onun agy,
ziyaretgi de aviydi. Mesaj daha ¢ok, “Su anda sahibin benim”
gibiydi. Bir topluluk olugturmak yerine, kendi goniilsiiz des-
tek sistemini kuruyordu.

Insanlar bir topluluga ait olduklarini hissettiklerinde, daha
aktif hale gelirler ve topluluga kars: artan bir yiikiimliiliik
duygusuyla hareket ederler. Aragtirmaci ve avukat Ash Buc-
hanan'in ‘fayda zihniyeti’ olarak bahsettigi sey budur; yalniz-
ca biliylimeyi ve potansiyelimizi gergeklestirmeyi degil, bunu
herkesin iyiligine hizmet edecek sekilde yapmay: amaglayan
bir biiytime zihniyetinin uzantisidir.” Buchanan, “Fayda zih-
niyetinde, bunu tek bagina yapan ayr bireyler olmadigimizi
anliyoruz. Bizler, devasa bir kiiresel ekosisteme ait olan birbi-
rine bagiml varliklariz”” diye yazdi. Bundaki inanug sudur:
“Herkesin refahini arttirabilirim.”

Bu inang, Lionel Lemoine’in liderlik edisinin ve yaptig1 is
birliginin merkezinde yer alir. Lionel, “Yararl oldugum ve
etki yaratabilecegim bir zihniyetle calistyorum” dedi. Yak-
lasiminin gerekgesini soyle agikladi: “Bagkalarinin basarili
olmasina, insanlarin sorunlar ele almasina veya bir projeyi
ilerletmesine yardim ettigimde daha etkili hissediyorum.”
Burada fedakarliktan daha fazlasi s6z konusu. Lionel, “Pat-
ronum bagarili olursa, sirketteki hayatim da kolaylagir” diyor.
Miidiirii bu destegi hissediyor ama ayn1 zamanda Lionel'in
tim paydaglarinin (patronu, personeli ve dahili miisterileri-
nin) ihtiyaglarini g6zettigini de biliyor ve “Adobe icin dogru

*  Ash Buchanan, “About” Benefit Mindset, https:/ /benefitmindset.com /
about/.

**  Ad gegen eser.
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olan1 yapacagini biliyorum” diyor. Hatta Lionel e-postalarini
“Adobe igin” diye yazarak bitiriyor.

Aidiyet duygusu ve daha biiyiik bir topluluga fayda sag-
lama arzusu, “Cabalarim ekipteki herkes icin igleri daha iyi
bir hale getirebilir” inancini olugturur. Bu bakis agisiyla zorlu
bir is yiikii, tek basimiza tasimamuz gereken bir yiik degildir.
Bagkalarinin miicadelelerine ne seyirci oluruz ne de katkida
bulunuruz. Is yiikiinii hafifletmek ve isi herkes igin kolaylag-
tirmak icin kendi giiciimiizden faydalanabiliriz.

YUKSEK ETKIiLI ALISKANLIKLAR

Is zorlastiginda -6zellikle degisim, belirsizlik ve kriz zaman-
larinda- birlikte calismasi kolay olan ekip {iiyeleri en iyisidir.
Herkesin isini kolaylagtiranlar ise vazgegilmezdir.

Yoneticilere, ¢alisanlarinda en ¢ok neyi takdir ettiklerini
sordugumuzda, bize verdikleri cevap listesinin {igiincii sira-
sinda: “Insanlarin takim arkadaglarina yardim etmesi” yer
aliyordu. Bu davranis sadece sevimli degil; tipki ¢ok sayida
¢ocugu olan ebeveynler igin oldugu gibi bir zorunluluktur.
Anne babalarin, tiim ¢ocuklarina ayn1 anda yardim etmeleri
miimkiin degildir; yasca biiyiik olan ¢ocuklarin kendilerin-
den kiigiik olanlara yardim etmelerine ihtiya¢ duyarlar. Da-
has1 yoneticiler, gecinmesi kolay, anlamasi kolay, iletisim kur-
mas1 kolay ve ig birligine yatkin, kolaylikla ilerleyen kisilerle
omuz omuza ¢alismak isterler. Siz de dyle istemez miydiniz?
Secim size kalsa; ayn1 derecede zeki, yetenekli insanlardan
olusan bir topluluktan personel segebilecek olsaniz, kolay ola-
n1 segmez miydiniz?

Tersine, kafa karigikligl, aksama veya dram yaratan ekip
tiyeleri, yonetici icin istenmeyen bir yiik ve ekip icin bir yii-
kiimliiliiktiir. Temelde yoneticiler, calisanlarinin ekibin isleri-
ni yapmalarina yardimci olmalarini ve ek is yaratmamalarir
ister; yiiklerinin arttinllmasini degil, azalilmasin isterler. Agir
bir is yiikiiyle ugrasirken giivenilirliginizi artirmann (veya
azaltmamanin) yollari igin asagidaki tabloya bakin. Bir son-
raki béliimde, Etkili Oyuncularin hem kendileri hem de bas-
kalar igin isleri kolaylastirmalarinin ti¢ yolunu kesfedecegiz.
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Liderler ve Paydaslarla Giivenilirlik Olusturma

GUVENILIRLiGi
YOK EDEN
DAVRANISLAR

GUVENILIRLIK
INSA EDEN
DAVRANISLAR

Surekli olarak bir sonraki terfiniz ya da
zamminizi sormak

Uzun, dolambagli e-postalar géndermek

Meslektaglari kotalemek, dram ve catigmaya
sebep olmak

Goktan verilmis kararlarin yeniden gézden
gegirilmesini istemek

[simize gelmeyen gercekleri ve hikayenin
diger tarafini atlayarak anlatmak

Toplantilara geg kalmak, ayni anda bir surt
is yapmak, ardindan bagkalarinin sézini
kesmek

Ekip arkadaslarina yardim etmek

Ortama iyi enerji getirmek, keyif almak ve
baskalarini guldirmek

Liderlerle ig birligi yapmak
Direk konuya girmek ve agikca sdylemek

Dersine calismak ve hazirlikli gelmek

Tam siralama igin Ek A’ya bakin.

Aligkanlik 1: Ilgiye Thtiyacimiz Az Olsun

Yoneticiler genellikle, Tipik Katkida Bulunanlar oldukga ye-

tenekli ancak zamanlarini ¢alan kigiler olarak tamimladilar.

Bunlar, yoneticilerinin zamanini artirmak yerine tiiketen ki-
siler olabilir; ya da iyi bir noktaya deginen ama bunu yap-
mak igin ¢ok fazla dil dokiilmesi gereken kisiler... Devasa, gaz
yakan bir Hummer otomobili gibidirler: Sizi istediginiz yere
gotiiriir ancak bu siirecte ok fazla kaynak tiiketirler. Boyle bir
yonetici, bir ¢alisan hakkinda sunlar séyledi: “O bilgili ve iyi
bir performans sergiliyor, ancak beraberinde ¢ok fazla dram
ve yiik var. Ve buna degmiyor.”
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Ote yandan yéneticiler, yiiksek etkiye sahip katilimalan
yliksek performansli, az ilgi gerektiren kisiler olarak tarumla-
dy; tipki olaganiistii performans gdsteren ve bu performansi
elde etmek ve siirdiirmek icin ¢ok az ¢aba gerektiren ideal bir
araba gibi. Anket verilerimiz, Etkili Oyuncularin stirekli ola-
rak Tipik Katkida Bulunanlardan 4,5 kat ve Az Katkida Bu-
lunanlardan 21 kat daha yiiksek oranda diisiik ilgi ve diisiik
drama davranig: sergiledigini gosterdi.” En iyi oyuncular gok
biiytik bir ig yiikii tagiyabilir, ama isi olmasi gerekenden daha
fazla zorlastirmazlar. ‘ Amerikan psikolojisinin babas1” Willi-
am James'in yazdig gibi: “Bilge olma sanati, neyi gérmezden
gelecegini bilme sanatidir.” Ayru sekilde isin sirr1 sadece bu
oyuncularin yaptiklarinda degil, yapmadiklarinda da yatar:
Meseleleri karmagik hale getirmezler, siirtiisme yaratmazlar
veya gereksiz iletisim kurmazlar. Siyaset yapmak yerine deger
yaratmay tercih ederler. Karl Doose gibi geviktirler ve onlarla
calismak kolaydir. En sevdiginiz arag gibi giivenilir, verimli
ve ekonomiktirler; cok seyi halleder ama az ilgi gerektirirler.

Minimum Uyusmazlik
Gortistliglimiiz yoneticilere gore, Etkili Oyuncular parmakla
gosterme, sikayetetme, gosteris ve yer kapma gibi rahatsiz edici,
zorlu ve nafile cabalardan uzak dururlar. Catismay1 koriikleyen
ancak sonug vermeyen politik ve dramatik olaylardan kagirur-
lar. Bunlarin her biri verimsiz bir faaliyet; ilerlemeyi yavaglatan
veya ig birligini engelleyen bir stirtiisme noktasidir. Bunlarla za-
man harcamayacaklarina emin olabilirsiniz; boylece bagka bir
tiir performans garantisi, ‘bir verimlilik faktorii’ yaratirlar.

En degerli Katkida Bulunanlar, ¢calisma hayatlarinda en az
uyusmazhk yaklasimini benimserler. Calismayi kolaylastirip,

*  Wiseman Group tarafindan yapilan aragtirma sunlar1 gosterdi: “Diigiik

bakim ve diigiik drama mi?”: Yiiksek etkiye sahip katihmcilarin yiiz-
de 89,97’si bunu her zaman veya sik sik yapiyor, yiiksek etkiye sahip
katihmailarin yiizde 62,6’s1 bunu her zaman yapiyor; Tipik Katkida
Bulunanlarin yiizde 40,64'ti bunu her zaman veya sik sik yapiyor,
Tipik Katkida Bulunanlarin yiizde 14,44’ii bunu her zaman yapiyor; Az
Katkida Bulunanlarin yiizde 15,94'ii bunu her zaman veya siklikla yapi-
yor; Az Katkida Bulunanlarin yiizde 3,3’ii bunu her zaman yapiyor.
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catismay1 azaltarak ve fikirlerimize agir1 bagl oldugumuzda
ortaya ¢ikan engeli ortadan kaldirarak direnci azaltirlar. Giig-
li fikirlere sahip olabilir ve bir durus sergileyebilirler ancak
fikirlerine ok siki sarilmazlar; bu da onlarin daha kolay yén
degistirmesini saglar. Sanki ofislerinde “Geri bildirime kapim
acik” yazan bir tabela varmis gibidir (HER NE KADAR IKNA
OLMUS GORUNSEM DE). Kitabin 6nceki sayfalarinda tarif
edilen diger Etkili Oyuncular1 hatirlayin:

Paul Forgey (3. Boliim'de anlatilan Target'daki tedarik
zinciri direktorii) “Bay Dramaya Hayir” olarak tarif edilmisti.
Bagkan yardimcisi, “Paul sdylentilerin veya siyasetin, iginin
oniine gecmesine izin vermez. Onunla nerede durdugunuzu
hep bilirsiniz; aynm1 zamanda 6grenmeye ve yoniinii degistir-
meye isteklidir” dedi.

Fiona Su (4. Béliim’deki Google’in Medya Laboratuvari’'n-
da planlama miidiirii) ve patronu John Tuchtenhagen, yeni
bir medya stratejisi konusunda anlagmazliga diisttigiinde, Fi-
ona kendine ait bir bakis agis1 olmasina ragmen, John’un onun
sabit fikirli olmadigini grmesini istedi. Mitkemmel bir dijital
sunum yerine el yapimui flash kartlar kullanarak fikirlerini ona
taslak halinde sundu. Bir miisvedde kagidin dorde boldii ve
fikirlerini yalrmzca anahtar sézciikler ve temel gorseller kulla-
narak basit bir bicimde el yazisi ile yazdi. On kabataslak fikrin
her biri hakkinda konustular ve her ikisinin de destekledigi
bir plan olusturdular.

Zack Kaplan (5. Boliim’deki Google’in marka pazarlama
midiirii), meslektaglarim sundugu fikirleri elegtirmekten ve
geri bildirimde bulunmaktan caydirmadi. Zorlu toplantilar-
dan sonra bile ekibin kaydettigi ilerlemeyi kutlad: ve fikirleri-
ni giiclendirdikleri icin meslektaslarina tesekkiir etti.

ETKILi OYUNCU VERIMLILiK FAKTORU

Etkili bir oyuncunun asla,

1. I politikaya karigmayacagina,

2. Meslektaslar arasinda geliski veya drama yaratmayaca-
gna,
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3. Zamani bosa harcamayacagina,

4. Sikayet edip, bagkalarini suglayip, olumsuzluklara taki-
lip kalmayacagina

5. Hava atmayacagina, onaylanma pesinde kosmayaca-
gina ya da ekip arkadaglariyla catismayacagina, giive-
nebilirsiniz.

Bu minimum ¢atisma yaklasimi, Etkili Oyuncularin takilip
kalmasini onler ve liderlerinin daha hizli ve daha 6zgiir bir
sekilde hareket etmesini saglar. Bir Adobe y6neticisinin dedi-
gi gibi: “Isimi kolaylastiriyor veya aynisini yapmayan diger
insanlarla ugragsmak icin beni gercekten 6zgiirlegtiriyor.”

Kelime Ekonomisi
Katkida Bulunanlar, yiiksek performans sunar fakat bunu
idareli yaparlar ve ¢abalarindan ytiksek verim alirlar. Tepki-
sel olarak degil, bir amag dogrultusunda konusurlar; 6zellikle
takim ortamlarinda daha fazla sey sdylemek icin daha az ke-
lime kullanarak tutumlu davranirlar. Soyleyecek ¢ok seyleri
olabilir ama bunu her zaman séylemezler. Bunun yerine ne
zaman biiyiik ne zaman kiigiik oynama vaktinin geldiginin
farkinda kalarak, bilingli bir gekilde katkida bulunurlar. Tim
fikirlerini bir anda ortaya atmazlar, bunun yerine diisiincele-
rini en 6nemli etkiye sahip olabilecekleri konulari hedef ala-
rak, kiiglik ama yogun dozlarda dagtirlar.

1.Bolim’de anlatilan ‘Koltuk Uzmani” podcast’inin sunu-
cularindan Monica Padman, roportajlar sirasinda agirhigini
koymak ve geride kalmak arasindaki gerilimle bogugmas: ge-
rektigini itiraf etti. Ilging insanlarla konugurken, entelektiiel
olarak 6ne ¢ikmak ve puan toplamay istemek dogaldir. Yine
de niyetinden emin olmay: ve kendine sormay1 6grendi: “Bir
seyi gerekli oldugu i¢in mi yoksa sadece sesimin duyulmasini
istedigim icin mi s6yliiyorum?” Padman s6yle diistindii: “Ak-
liniza gelen her seyi séylemek zorunda degilsiniz... Sanirim
hepimiz, herkese her zaman tam olarak ne diigtindiigiimiizii
sOylemek zorundaymusiz gibi hissediyoruz... Hayir, ben boy-
le diistinebilirim ve bu ilging bir fikir olabilir ama insanlarin
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bunu duymayacak olmasinda bir sorun yok.” Maksimum etki
yaratmak, Padman’in da belirttigi gibi: “Ne zaman devreye
girilecegini, ne zaman girilemeyecegini bilmeyi gerektirir.”
Sesiniz tam olarak duyuluyor mu ve bir agirhig: var mi?
Kendinizi kolay anlagilir hale getirebiliyor musunuz?
Etkinizi artirmak istiyorsaruz, daha az kelime kullarun ve
bir toplantiya girdiginizde katkida bulunma sayiruzi sinir-
layin. Katkiniz: fikir ve yorumlarinizin alakali, benzersiz ve
karuta dayali oldugu yere odaklayin. Amacimzin anlasildi-
gindan emin olmak igin kisa ve 6z olun. 244. sayfadaki, ‘Fisle-
rinizi Zekice Kullanin, Akilli Oynayin’ secenegini kullanmak,
katkiruz arttiracak ve cifte fayda saglamarnuza yardimai ola-
caktir: Bagkalarinin katkida bulunmasi igin daha fazla alan
yaratacaksinz ve sézleriniz o kadar daha etkili olacak.

Etkili Oyuncu Uzman ipucu

Eger sozlerinizin daha fazla agirlig olsun istiyorsaniz:
(1) Bir kez ama agikga soyleyin; (2) Gavenilirlik katmak igin kargit
bir gorig sunun ve (3) Insanlara dnemli bir fikrin gelmekte
oldugunu bildirmek igin kisa bir 6nséz ekleyin (Ornegin,
“Sunmak istedigim bir fikir var.)

Daima Hazir
Giivenilmez bir arabamz olduysa, ¢alismamasi ihtimalinin ne
kadar stresli oldugunu bilirsiniz. thtiyacimz oldugunda gah-
sacagii ummann daimi baskisini hissedersiniz. Tam tersine,
giivenilir bir araba kullamyorsaniz, kesinlikle ¢alisacagim
bilmenin huzurunu yasarsimz. Gerektiginde gitmeye hazir
olmak, az bakim gerektiren bir arabanun ¢ok 6nemli bir 6zel-
ligidir. Ayn1 sey profesyonel calismalarimiz igin de gegerlidir:
Her zaman sorumluluk almaya veya adim atmaya hazir ol-
mak, katkimizin degerini artirir.

Etkili Oyuncular ¢alismaya hazir bir durus sergiler: Top-
lantilara gagirilmaya ve katkida bulunmaya hazir halde ge-

*  Hatmaker, “Armchair Expert-ise with Podcast Creator and Host Monica

Padman.”
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lirler. Konular hakkinda s6z sahibi olmak istiyorsak onden
bir uyar1 beklemeden, dogaglama olarak bir plan sunmaya,
bir durum hakkinda rapor vermeye, kritik bir karar hakkinda
agirlik koymaya veya orada olmayan bir meslektasin yerini
doldurmaya hazirlikli olmaliyiz. Giivenilir ve hazir kigiler
olarak gorildiigiimiizde, 6nemli anlarda etkili oluruz.

Keskin giicliyle taninan Amerikan futbolu oyuncusu Jack
“Hacksaw” Reynolds, bu hazirligin somut 6rnegiydi. Takimin
geri kalani, mag giinlerinde {istlerinde tisortler ve esofman-
larla kahvalti i¢in bulusur, ardindan soyunma odasinda giyi-
nirdi. Hacksaw hari¢. O kahvaltiya tamamuyla hazir gelirdi:
kask1 takili, elleri bantl. Eski San Francisco 49lardan takim
arkadas1 Ronnie Lott, Bill Campbell Kupa Zirvesi nde konusur-
ken sunlar1 hatirladi: “Bize, ‘Hey adamum ben oyuna hazirim.
Hadi oynayalim,” diyordu.”” En degerli oyuncular, her an
oyuna eklenebilir.

Oyuna girmek istiyorsan, oyuna hazir ol!

Aliskanlik 2: Yiikii Hafifletin

Bir teknoloji sirketinde finans miidiirii olan Andy’den, bolii-
miin harcama modellerini analiz etmesi istendi. Rakamlari
hesaplad1 ve yoneticisine, “Liitfen ekteki ¢aligma kitapgigini
kontrol edin” mesajin1 igeren elektronik tabloyu e-postayla
gonderdi, ardindan bu gérevi yapilacaklar listesinden ¢ikar-
di. Buna ragmen miidiirti, Andy onun yapilacaklar listesine
yeni bir gorev eklemis gibi hissetti. Miidiirii, “Pekala, simdi
de o bana bir 6dev verdi. Bana rakamlari iletti ama nitelikli bir
analiz yapmadi1” dedi.

Bunu, Oracle Corporation’da birlikte ¢aligma gansina sa-
hip oldugum zeki, yetenekli bir ¢alisan olan Hilary Caplan
Somorjai ile karsilagtiralim. Insan kaynaklar1 gelistirme kiire-
sel bagkani olarak, sirketin yonetim komitesi i¢in ¢ok sayida
yan projenin de beraberinde geldigi zorlu bir yoneticilik go-

* Ronnie Lott in conversation with Steve Young at the Bill Campbell

Trophy Summit, Stanford University, 16 Agustos 2019. (Zirvelerine katil-
dim ve konugmalarinim video kaydim aldim.)
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revim vardi Biri yolda, ii¢ ¢ocukla hem evde hem de is yerin-
de isim bagimdan agkindi. Hepsini ayru anda yiirtitebilmek
icin fedakarlik yapmam gerekiyordu. Yonetim hakkindaki
dergilerin hevesli bir okuyucusu olmustum ama artik bunu
yapmak icin yeterli vaktim yoktu. E-postalar, mesajlar ve ¢o-
cuklarin yatma vakti hikayeleri disinda neredeyse her seyi
okumay1 birakmistim. Ancak, isimde etkili olmak igin en iyi
uygulamalara ve yeni fikirlere ayak uydurmam gerektigini
biliyordum. Hilary’nin kendine ait is ytikii vardi ama benim
icinde bulundugum sikintiy1 anlamigti. Bir giin ofisime ugra-
-dy, iginde bulundugum durumdan bahsetti ve sonra “Senin
icin okumamun bir faydasi olur mu?” diye sordu. Bana her
gln, Harvard Business Review ve Wall Street Journal okuyaca-
gin1 ve ardindan ilgili makalelerin bir 6zetini génderecegini
soyledi. Bunun isiyle hicbir ilgisi yoktu; resmi sorumlulukla-
rinin ¢ok disinda ve sira disi bir teklifti ve alcakgontilliiliikle
sunulmustu. Minnetle kabul ettim. Bu yirmi yildan uzun bir
siire 6nce meydana geldi, ama hissettigim rahatlamay: hala
hissedebiliyorum. .

Mali analist, yoneticisinin yiikiinii artirmis; oysa Hilary
benimkini tasimama yardim etmisti. Etkili Oyuncular sadece
islerini iyi yapmakla kalmaz, ¢gahsma arkadaslarinin da isleri-
ni iyi yapmalarina yardima olurlar; bu da yoneticinin endige
yiikiinii azaltir. Patronlarinin ve ¢cahsma arkadaslarinin ytikii-
nii hafiflettiklerinde, onlar da bunun faydasinu goriir.

Yardim Eli Uzatmak

Kolay bir is buldugunu diisiinen Karen Kaplan'in kariyerini
ele alahm: O, bagkalarinin isini kolaylastirarak sirketin zir-
vesine ¢iktl Karen, 1982'de reklam ajansi Hill Holliday’e is
bagvurusunda bulundugunda, ona LSAT igin ¢ahsip hukuk
fakiiltesine girebilmesi i¢in zaman kazandiracak kolay, diistik
etkili bir is artyordu. Kendisine teklif edilen resepsiyonistlik
isi mitkemmel olabilirdi. Ancak sirketin kurucusu is teklifini
birkag adim ileriye tasidi1 ve “Tebrikler Karen, artik Hill Holi-

*  LSAT (Law School Admission Test): Amerika’da hukuk fakiiltesine gire-
bilmek uygulanan sinav. (¢.n.)
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day’in yiizili ve sesi sensin” dedi. “Sagkindim. Bu isin énemli
oldugunu diisiiniiyor gibiydi, ben de bu rolii ciddiye alip cam
gonulden calismam gerektigini diisiindiim” diye hatirhyor
Karen. On masada tam olarak bir patronu var sayilmazdi, o
da 6n biirodaki tiim islerin sikintisiz ilerlemesini saglamak
igin ‘resepsiyonun CEO’su’ olmaya karar verdi. Ornegin, se-
yahat acentesinden ugak biletleri kurye ile geldiginde, insan-
lar1 aray1p biletlerini almalarini s6ylemek yeérine, onlar: teslim
etti. Sonra seyahat diizenlemelerini de yapmayn teklif etti.

Kisa siire sonra Karen’a daha biiyiik isler verildi; agir
miisteri ytikleri tasiyan, bunalmis kisiler icin ¢alisiyordu. On-
larin ig ytklerinin bir kismini almayi teklif etmis ve biiytik
bir memnuniyetle kabul etmisti. Patronlardan biri, miisteri
goriismeleri sirasinda uyuklama egilimindeydi; o yiizden
onun yerine oturumlar1 yonetmeyi de kabul etti. Kisa siire
sonra biiyiik igleri ve ardindan da operasyonlar: tamamiyla
yonetmeye bagladi. Yirmi yil icinde bagkanlhiga ytikseldi; 2013
yilinda Hill Holliday’in bagkan: ve CEO’su olarak atand1. D
stiniirken, “En sevdigim patronlarim gergekten akilli ama bi-
raz da tembel olanlardu. Islerinin yiikiinii {istlerinden almama
izin verdiler ama yardima ihtiyacim oldugunda bana harika
rehberlik ettiler” dedi. Karen, liderligin yiikiinii omuzlamaya
yardim ederek, iist diizey bir yonetici zihni ve karakteri ge-
listirdi, kendini ilerlemeye hazirlad: ve sirketi yonetmek igin
givenilir bir segim haline geldi.

Dehalarini Sunun

“Jruzz” adiyla bilinen ve Birlesik Arap Emirlikleri'nde ¢alisan
geng bir igerik tireticisi olan Jhon Merca, CEO Hazel Jackson
liderligindeki Dubai merkezli egitim ve danigmanlik firma-
s1 Biz Group igin ¢alismisti. En iyi liderler gibi, Hazel da ekip
tiyelerinin ‘dogal deha’simi’” kegfetmeyi aliskanlik haline ge-
tirmisti (insanlarin dogal olarak ve sagirtict derecede bagarili
olduklari seyler icin kullandigim bir terim). Dogal deha, in-
sanlarin bilingli olarak ¢ok ¢aba sarfetmeden, rahat bir gekil-
de, karsiliginda bir 6deme ya da 6diillendirme beklemeksizin
ve hatta sorulmaya bile gerek duymadan kolayca yaptiklari
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seydir. Ekibi, sirketteki her bir kisinin dogal dehasindan en
iyi sekilde nasil yararlamilacagini tartismak icin bir araya gel-
diginde, Jruzz’a medya departmanlarindaki isine getirdigi
neseli, yaratic1 enerji sebebiyle “Yaratict Komedyen’ lakabin
verdiler. Yillar sonra, Jruzz kendi video prodiiksiyon sirketini
kurdugunda (en sevdigi miisterisi eski isvereni Biz Group’tu),
sirkete dogal dehasinin adini verdi. Jruzz ile tamstigimda, sol
gogsiiniin tizerine girket ad1 “Creative Comic (Yaratict Ko-
medyen)” islenmis, siyah-turkuaz bir polo tigért giyiyordu.
Bunu sordugumda, giiliimsedi: “Bu benim dogal deham.” Bu
onun diinyaya duyurma gekliydi: “Ben buyum ve yaptigim
sey bu: Yaraticiyim, eglenceliyim ve komigim. Beni sadece ise
alma; yaraticiligimi senin igin kullanmama izin ver.” O, bas-
kalarinin dehalarin1 gérmesini ve kullanmasini kolaylastiri-
yordu.

Patronunuzun ve ig arkadaglarinizin isinizin en iyi halin-
den faydalanmasini ve yeteneginizi sonuna kadar kullanma-
sin1 nasil kolaylagtirabilirsiniz? Bunun igin yerli dehamzi bir
tisorte islemenize veya sirketinizin adi olarak kullanmaniza
kesinlikle gerek yoktur, ancak is arkadaglariniza biraz rehber-
lik ve basit bir talimat vermeniz gerekebilir. Bunu, sizin igin
bir ‘Kullanim Kilavuzu’ olarak diisiiniin. Kullanicilara {irii-
niin ne igin tasarlandigin1 ve nasil kullanilacagim anlatan iyi
bir tirlin kilavuzu gibj, sizin i¢in bir kullanic kilavuzu, insan-
larin neleri iyi yaptiginizi bilmesini -dogal dehanizi- ve sizden
ne sekilde fayda saglayabileceklerini bilmelerini saglar.

Dogal dehamizla calistigimizda, isi kolayca ve zekice ya-
pariz; bu da en az cabayla en biiyiik etkiyi yarattigimiz anla-
muna gelir ve is yiikii herkes icin hafifler. Ek olarak, yardim
ettigimizde ve dehamizi sundugumuzda, niiffuzumuzla bir-
likte itibarimiz da artar.

Peki siz, bagkalarinin en iyi benliginizden kolayca yararla-
nabilmesi i¢in dehanizi nasil sunabilirsiniz?

Ortami Hafifletin
Insanlar, yardim etmeyi teklif ettikleri ve onlarla galismasi ko-
lay oldugu igin Etkili Oyuncularin yaninda ¢alismaktan ke-
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.yif alirlar. Bazi oyuncular agir, nemli bir ortam olustururken,
onlar hafif bir esinti saglarlar. Diger insanlarin iglerini en iyi
sekilde yapmasina yardim eder ve pozitif bir atmosfer yaratir-
lar; bu da hayali i yiikiini ortadan kaldirmaya yardim eder.
Pozitif bir calisma ortamina sayisiz faktor katkida bulunsa da
Etkili Oyuncularin gevreyi iyilestirme ve isi herkes i¢in daha
kolay ve daha keyifli hale getirme yollarindan tiglinii burada
bulabilirsiniz.

Hafiflik Katin
Isyeri bir tiyatro olsayd, Etkili Oyuncular drama degil, yal-
nizca komedi oyunu olurdu. Onlar, gergin durumlarda, siki
calismay1 eglenceli ve kaygisiz hale getirerek ve is hayati-
muzdaki enerjiyi bizden ¢alan politik oyunlar1 oynamaktan
kaginarak ihtiyag duyulan hafifligi getirirler. Bazilar1 herkesi
giildiiren gercek komedyenlerdir, koridorun sonundaki ge-
rilimi ortadan kaldirmak igin kiiciik espriler yapan o sakaci
meslektas gibi; ama ¢ogu sadece iyi bir mizah anlayisina sa-
hiptir. Bilimden satis fonksiyonlarina kadar ¢ok sayida yo-
netici, yliksek degerli katki saglayan ¢alisanlar1 “Eglenceli”,
“Komik”, “Kendine giiliiyor”, “Beni giildiiriiyor”, “Hepimizi
glldiiriiyor” olarak tanimladi. Bu giiler yiizlii calisma arka-
daglar, zorluklarin iistesinden giilerek gelir; umutsuzluklar
savugturur ve insanlar1 mizah sayesinde bir araya getirir. Bir
yonetici bize séyle dedi: “Sonuca odakl: ve bagaril1 ama aym
zamanda c¢ok komik, miitevazi ve sevecen. Insanlar onunla
cahistiklarinda kendilerini gergekten degerli hissediyorlar.”
Stanford Universitesi profesorleri Jennifer Aaker ve Nao-
mi Bagdonas, Humor, Seriously (Ciddiyim, Mizah) adl kitapla-
rinda, mizahin, ciddi igleri bagarmak igin sahip oldugumuz
en giiclii araglardan biri oldugunu 6ne stirdiiler. Mizahin bizi
daha yetkin ve kendinden emin gosterdigini, iligskileri giic-
lendirdigini, yaraticilig serbest biraktigini ve zor zamanlarda
dayaniklihgimizi artirdigini iddia ettiler.” Hem onlarin yaptig:

*  Jennifer Aaker ve Naomi Bagdonas, Humor, Seriously: Why Humor Is

a Secret Weapon in Business and Life and How Anyone Can Harness It.
Even You. (New York: Currency, 2021).
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calismalarda hem de kendi aragtirmalarimda, tist diizey yo-
neticilerin espri anlayis1 olan insanlarla ¢calismayi sevdiklerini
gordiik (bunun nedeni, patron olmanin berbat oldugu birgok
giin olmasi olabilir). Aaker ve Bagdonas, iist diizey yoneticile-
rin yiizde 98'inin mizah anlayisi olan kigilerle ¢aligmay: tercih
ettigini ve yiizde 84'iintin, bu kisilerin daha iyi is gikardigina
inandiklarini bulmugken, bizim ¢alismamiz eglenmenin ve
bizi giildiirmenin, liderlerin en ¢ok takdir ettigi seyler liste-
sinde sekizinci sirada yer aldiginu gosterdi.”

Espri anlayisina sahip olmanin ise yaradigina hala ikna
olmadiysaniz: Yonetim danismani Adrian Gostick, The Levity
Effect (Hafiflik Etkisi) adli kitabinda, mizahin iligkileri giig-
lendirdigi, stresi azalttig1 ve empatiyi artirdigy; eglenceli bir
ortamda galisanlarin daha fazla iiretkenlige ve bireyler arasi
iletisime sahip oldugu ve ise gelmeme durumunun daha az
oldugu kararina varabilmek igin birgok isyeri aragtirmasin-
dan yararlandigim bilmek isteyebilirsiniz.”

Bu yildiz Katkida Bulunanlardan bazilan esprileriyle orta-
mi aydinlatirken, digerleri zorlu zamanlar birlikte kumsalda
olmak gibi degil de daha ¢ok birlikte yiiksek bir daga tirman-
manin eglencesi gibi yiikseltici deneyimlere doniistiiriir. Di-
gerleri, “Yapilmasi gereken her iste bir eglence unsuru vardir”
diyen Mary Poppins gibi olabilir. Siradan igleri oyuna gevi-
rerek ve angaryalar1 daha katlamilir hale getirerek bir hafiflik
hissi yaratirlar.

Ornegin Hannah Datz, SAP Kuzey Amerika’da satis 6nce-
si yOneticisi olarak gorevi devraldiginda, gesitli satin alma
birimlerinden, yaklasik yiiz kisiden olusan ayrik bir grubu
miras almusti. Cok farkli ge¢mislere sahip, baglantisiz insan-
lardan olugan bir topluluktu ve moralleri diisiiktii; Hannah,
ekibin kiiltiiriinde hizli ve gercek degisiklikler yapmasi ge-
rektigini biliyordu. Gruplari karigtirdi, yeni takimlara ayirdi
ve her birine bir proje verdi: Uriin ¢dziimlerinden biri i¢in
yaratici bir hikdye dizisi olusturmalarini istedi. Her takimin

*  Adi gegen eser.

**  Adrian Gostick ve Scott Christopher, The Levity Effect: Why It Pays to
Lighten Up (Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2008).

Etkili Oyuncular

231



irtinii tim ekip icin faydal1 ve yararh olacakt1 ama Hannah,
grubunun ytlirekten kabul ettigi bir eglence unsuru da ekledi:
Her takim bunu bir yarigsma formatinda gruba sunmak zorun-
daydi. SAP'nin kiiresel bagkan yardimcis: ve Hannah'nin pat-
ronu Sara Jones, “Hig, sirket ici bir projeden bu kadar ¢ok veri
geldigini gérmemistim” dedi. Su anda tamamlanmis on bir
arastirma projeleri var; ayrica onlar ofiste gézlemlediginizde
aralarindaki takim ruhunu ve dostlugu hissedebiliyorsunuz.
Bir satin alma igleminden sonra ¢alisan yipranma orani ge-
nellikle yiiksektir; cogunlukla yiizde 40’a kadar ¢ikar. Han-
nah’nin eglenceli ve iiretken liderligi altinda grup, ytiiz ¢ali-
sandan doksan sekizini elinde tuttu.

Bagkalarinin Farkinda Olun

Adrian Gostick ve Chester Elton, Leading with Gratitude (Deger
Bilerek Yonetmek) adli kitaplarinda, liderlerin ekip iiyelerine
minnettarliklarini ifade etmelerinin, performans: arttirdigim
iddia ediyor.” Ustelik bu minnettarhigin faydalar1 her iki taraf
icin de ise yariyor. Buna gore, minnettarlik kayg: ve depresyo-
nu azaltip, bagisiklik sistemini giiglendirir, tansiyonu diigtiriir
ve mutluluk seviyesini yiikseltir.” Odaklanmak, egzersiz yap-
mak ve minnettarhig: ifade etmek, is yeri icindeki ve digsindaki
stresin olumsuz etkilerini azaltabilir.™ Dahasi, minnettarlik
bulagicidir: Isyerinde minnettarligimizi ifade ettigimizde, ku-
rum kiiltiirtini pozitiflige yonlendiren bir dalgalanma etkisi
yaratabiliriz.™" Etkili Oyuncu Zihniyeti ile kendi bagarilari-
miz kadar galisma arkadaslarimizin basarilarini da kutlariz.

*  Adrian Gostick ve Chester Elton, Leading with Gratitude: Eight
Leadership Practices for Extraordinary Business Results (New York:
Harper Business, 2020).

**  “Giving Thanks Can Make You Happier” Harvard Health, Kasim 2011,
https:/ / www health.harvard.edu /healthbeat/ giving-thanks-can-make
-you-happier.

*** Susan A. Randolph, “The Power of Gratitude” Workplace Health &
Safety 65, no. 3 (2017): 144, https:/ /doi.org/10.1177/2165079917697217.

**** Rebecca S. Finley, “Reflection, Resilience, Relationships, and Gratitude”
American Journal of Health-System Pharmacy 75, no. 16 (2018): 1185-90,
https:/ /doi.org/10.2146 / ajhp180249.
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Olagantistii islere 151k tutar, insanlarin ¢alismalarinin takdir
edildigini bilmelerini saglariz.

Daha 6nce bahsettigim Google’in marka pazarlama mii-
diirii Zack Kaplan, yalnizca miikemmel isler yapmakla kalmu-
yor, ayn1 zamanda ekip arkadaglarinin da aynisin1 yaptigini
fark ediyor. Eski yoneticisi Tyler Bahl, Zack’in stirekli olarak
bagkalarinin yaptig: isleri takdir ettigini ve meslektaglarina
dijital olarak ‘beglik gakmaktan’ hoglandiginmi agiklady; bu,
Tyler'in ekibinin kullandig1 resmi bir farkindalik programi.
Tyler, “Son alt1 yildir, ekibimdeki kisilerin yaptig1 beslik cakis-
larini takip ettim. Zack alt1 ay iginde altmis dokuz kere beslik
caktl” dedi. Tyler bunu bir baglama oturtarak soyle vurgula-
di: “Zack, digerlerinin alt1 yilda génderdiginden daha fazla-
sinu alt1 aylik bir zaman diliminde yolladi. Kendi diigiinleri
icin tesekkiir notlarini yollamasi alt1 ay siiren insanlar tani-
yorum.” Bu uygulama Zack igin katlanarak artiyor; insanlar
onunla ¢alismaya bayiliyor. Soruldugunda Zack, “Onlar al-
may1 seviyorum, bu yiizden diger insanlarin da sevecegini
diistindiim” dedi ve ardindan annesi Karen Kaplan'in resep-
siyon masasinin CEO’lugundan Hill Holliday’in CEO’luguna
gecisini izlerken 6grendigi bir fikri paylagti: “Sizin mumunuz,
bir digerini yaktginda hi¢bir sey kaybetmez.”

Insan Olun

Roportaj yaptigimiz yoneticiler, en ¢ok Katkida Bulunan ¢a-
lisanlarinin, bagkalarinin refah ve giivenligini akranlarindan
daha fazla destekledigini belirtti; Etkili Oyuncular bunu tipik
calisanlardan ortalama 2,3 kat daha fazla yapiyor.” Yoneticiler
tarafindan anlatilan hikayeler isgiizar, telagh veya iyiliksever
bir kisinin portresini ¢izmiyordu. Etkili Oyuncular, is yerine
* Wiseman Group tarafindan yapilan aragtirma sunlan gosterdi:
“Bagkalar1 igin giivenligi ve refahi tegvik ediyor”: Yiiksek Etkiye Sahip
Katkida Bulunanlarin yiizde 94,04ii bunu her zaman veya sik sik ya-
pryor, Yiiksek Etkiye Sahip Katkida Bulunanlarin yiizde 66,67’si bunu
her zaman yapiyor; Tipik Katkida Bulunanlarin yiizde 58,82’si bunu her
zaman veya siklikla yapiyor, Tipik Katkida Bulunanlarin yiizde 28,88'i
bunu her zaman yapiyor; Az Katkida Bulunanlarnn yiizde 40,66’s1 bunu
her zaman veya sik sik yapiyor, Az Katkida Bulunanlarin yiizde 13,19'u
her zaman bunu yapiyor.
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insanlik duygusu agilayarak, insanlar1 bir biitiin olarak ele
alarak ve meslektaglarinin her birinin is yerindeki sorumlu-
luklarinin ¢ok otesinde stres (ve nege) tasidigin fark ederek
refahi destekliyor.

Sue Warnke, Salesforce'ta igerik deneyimi kidemli direkto-
rii. Birden fazla sorumlulugu basariyla omuzlayabilen ve hala
enerjisi olan insanlardan biri; o gtiglii bir lider ve anlaml kat-
kilar yapiyor, bunlarin da Gtesine gegerek Salesforce’u daha
kapsayic bir yer haline getirmek igin ¢alisiyor. Ayn1 zaman-
da, en kiigligii sasirtic1 bir zihinsel durumla miicadele eden iig
ergen ¢ocugun annesi. Sue, 2020'nin baslarinda durumu ké-
tiillestiginde hem kendisinin hem de ¢oktan evde kalarak ai-
leyle ilgilenmekte olan kocasinin bu zorlu dénemde tamamen
ogullarina odaklanabilmesi igin izin aldi. Ayrilmadan 6nce
hikayesini, sirketin dahili internet sitesinde paylagti. Benzer
durumlar1 yagayan bagkalarinin kendilerini yalmz hissetme-
meleri umuduyla, ailesinin yasadig1 sikintilan paylastig icten
bir mesajdi. On ti¢ binden fazla ¢alisani onun gonderisini oku-
du, paylast1 veya yorum yapty; tiim diinyada yank: bulan bir
tiir insanlik ifadesi haline geldi.

Bir ay sonra oglunun durumu iyiye gidince, Sue ise don-
dii. Bir toplantida oturuyorken, iki ¢alisan elinde, yiizlerce
origami turnanin asili oldugu, stipiirge sap1 uzunlugunda bir
cubukla igeri girdi. Turnalar, Sue’nun ‘nefes kesen bir renk’
olarak tanimladig1 seyi olusturacak sekilde, siitunlar halinde
birbirine dizilmisti. O daha ne oldugunu anlayamadan, daha
fazla insan origami turna perdesi ve devasa bir kutu icinde
daha fazlasiyla igeri girdi. Neden kagittan turnalar ve neden
bu kadar ¢ok?

Sue’nun blog gonderisini goren on ti¢ bin ¢alisandan biri,
Lynn Levy adinda bir kadindi. Sue ogluyla ilgilenebilmek i¢in
ise ara verdiginde Lynn, Sue’'nun oglu i¢in, ‘bin turna’ anla-
mina gelen ‘senbazuru’ adli eski bir Japon gelenegine gore, ac1
ceken biri igin huzuru ve sifay1 simgeleyen, kagittan turnalar
katlamaya karar vermisti. Lynn’in fikri, Salesforce’ta kiigiik bir
harekete yol agmusti. Ekipler, kdgittan turnalar katlamak igin
6gle yemegi molalarinda ve ekip toplantilarinda toplanmaya

234 Isleri Kolaylagtirm



baslamisti. Bunu yaparken birbirleriyle konusmus, giilmiis ve
bag kurmuslardi. Lynn, Sue, mart ayinda ise déonmeden 6nce
bin adet kagittan turnay: tamamlayabileceklerini umarak, ci-
zelgeler ve cesaretlendirmeyle her seyi takip etmigti. Cahsanlar
diinyarun her bir yerinden katladiklar: turnalar1 postalamaya
bagladi: Miinih, New York, Londra, Denver, Dallas, Surrey,
Singapur ve New Jersey. Lynn bir ara giinde ii¢ dért kez posta
odasina gidiyordu. Kisa bir siire sonra sadece bin degil, ti¢ bin
kagit turnalan olmustu. San Francisco’daki ¢ahsanlar onlar
dizmek i¢in toplandi. Ulastiklar sayi, yiizlerce katihmcidan
3.122 turna oldu. Turna, gifte anlama sahip oldugu icin uygun
bir destek semboliiydii: Kusun kanatlar1 u¢mak i¢in kaldirma
kuvveti olustururken, ingaat vinci en agir yiikleri kaldirr.
Sue, bu hareketin kendi tistiindeki etkisini anlati: “ Diin aksam
renk denizine baktim ve onlar1 katlayan nice elleri hayal et-
tim. Bir insan, belki de hi¢ tanigmayacag bir bagka kisiye olan
sevgisi icin zamanini ayinyor. Birlikte katlayan, konusan, pay-
lasan ve giilen bir topluluk olarak seslerini duydum. Birgogu,
katlama partilerinin, Salesforce’ta gegirdikleri en iyi anlardan
biri oldugunu séyledi. Her renkten ve her kékenden ¢ahsan
tarafindan yapilan bu turnalar1 derin bir giizelligin, sefkatin
ve gesitliligin bir temsili olarak goriiyorum.””

Cahsma arkadaslarimizi kaynak olarak degil, insan olarak
gordiigiimiizde, bagkalarimin yiiklerini daha kolay tasimasim
saglayan baglantilar kurariz. Ayrica bir topluluk olusturmus
ve zorluklara dayanmak ve krizlere kars: koymak igin gere-
ken kolektif giicii olustururuz. Jon Mooallem, dogal afetlerin
insan tizerindeki etkilerini inceleyen iki sosyologun cals-
masinu su kelimelerle ifade etti: “Siradan hayatta yalniz ac1
cekeriz. Herhangi bir miicadele, herhangi bir ac1 bizim diger
insanlardan izole olmamuzla veya bir sekilde hayat1 yolunda

Ingilizcede turna kusu anlamina gelen “Crane” kelimesi aym zamanda
ving anlamina da gelir. Yazar bu ciimlede buna génderme yapilmigtir.
(¢.n.)

Sue Warnke, “Ilooked at the sea of color yesterday evening, and I imagi-
ned the many hands who folded them” Facebook, 7 Mart 2020, https:/ /
www.facebook.com /swarnke01.
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gidiyormus gibi gériinen kigilere kars1 igten ige glicenmemiz-
le sonuglanir. Ancak bir dogal felakette, biitiin bir topluluk
birlikte sikintiya diiger. Giinliik hayatta bastirdigimiz travma
ve hatta 6liim acisy, herkesin gérmesi igin toplumsal bir ha-
dise olarak ortaya ¢ikar. Ve deneyime ortak olan herkes ¢ok
giiclii ve duygusal bir sekilde bir araya gelir.””

Mooallem, kaosa karsi koymak icin en giiclii seyin, bag
kurmak oldugu sonucuna vardi.

Sesinizi Cikartin

Etkili Oyuncular, liderleri de dahil olmak tizere herkes icin
is yiikiinii hafifletip, pozitif bir ¢alisma ortami yaratsa da bu,
6nemli konulardan uzak durduklar1 anlamina gelmez. Sahip
olduklan giicti, zorlu konular: giindeme getirmek ve kurum
icerisinde sesini ¢ikaramayan meslektaglar1 adina seslerini
duyurmak igin kullanirlar. Ancak bir sorun oldugunu dile
getirmekten ¢ok daha fazlasim yaparlar; normalde zor olan
konulara liderlik eder ve kolaylik saglarlar.

Salesforce’ta on yili agkin bir siiredir ¢alisan kidemli bas-
kan yardimcisi Leyla Seka, sirketteki kadinlara, erkek meslek-
taslarindan daha az ticret 6dendiginden endise duydugunda
ve bu konuda bir seyler yapma zorunlulugu hissettiginde de
durum buydu. Leyla, insan kaynaklarindan sorumlu baskan
yardimcisi Cindy Robbins ile bir araya geldi; birlikte sirketin
kurucusu ve CEO’su Marc Benioff ile bulustular. Endigelerini
paylastiklarinda, Benioff bagta siipheliydi; sirketin degerleri-
ne bu kadar aykiri bir seyi kabul etmek, her lider igin zordur.
Sonunda, sirketin o zamanlar on yedi bin civarinda olan cali-
saninin denetlenmesini kabul etti. Denetim, birtakim egitsiz-
likler ortaya ¢ikard: ve sonug olarak sirket, hem kadinlar hem
de erkekler dahil olmak tizere, sirketin yiizde 6’sina maas ar-
tis1 saglamak igin 3 milyon dolar harcad1.”™

*  Mooallem, This Is Chance!

** Bourree Lam, “The Two Women Who Kicked Off Salesforce’s
CompanyWide Salary Review” Atlantic, 12 Nisan 2016, https:/ /www.
theatlantic.com/business/archive /2016 /04 /salesforce-seka-rob-
bins/477912/. ’
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Seka ve Robbins, CEO’larimin hayatini hi¢ de kolaylagtirma-
yan zor bir konuyu giindeme getirmisti. Ancak ses ¢ikararak
esitsizligin goriilmesini ve sirketin degerlerine uygun bir sekil-
de var olmasini sagladilar. Zor ama énemli konular1 konusmay
kolaylagtirabilmek icin, bizim de etkimizi kullanmamuz gereke-
bilir; 6zellikle herkesin elinden gelenin en iyisini yapmasina ve
katkilarindan dolay1 deger gérmesine imkén saglayanlar.

TUZAKLAR VE DiKKAT DAGITICILAR

Katkida Bulunan Zihniyeti ile ¢alisan profesyonellerin zor
cahisanlar olmasi gerekmiyor. {lgi delisi, sorunlu gocuklar ya
da zorlu insanlar olmayabilirler; yalmzca yoneticilerinin ve
meslektaglarinin zaten hissettigi yiikii agirlagtirarak, yoneti-
min enerjisini bosa harcarlar. Bununla birlikte, daha biiyiik
taleplerin, refahimiz igin bir tehdit olugturdugunu varsaydi-
gimizda ve liderimizin yardima ihtiyaci oldugunu diigtindii-
giimiizde, lider ruhlu ¢alisanlar olarak degil, bagiml calisan-
lar olarak goriiliiriiz.

Birebir Goriigme
Yoneticinizle daha fazla bire bir gériisme yapmanun, ilerleme-
niz igin iyi bir yol oldugunu varsaymak kolaydir. 1960'larin
New York City’sinde Madison Bulvari’'nda bulunan, reklam-
alik alaninda ¢aligsan yoneticilerin is hayatlarim anlatan tele-
vizyon dizisi Mad Men’den bir sahne gibi. Dizideki diinyada,
ybneticine veya miisterine diizenli olarak ofislerine ugraya-
rak, havadan sudan sohbet ederek ya da is ¢ikis1 bir seyler
icmeye giderek yaramirsin. Buradaki varsayim, iyi bir iligki
kurmak, isin bagarisindan 6nce gelir; patronunuzla vakit ge-
cirmek sizi 6nemli kilar ve basar1y: garantiler.

Ancak veriler, yoneticilerin zamanlarinin biiyiik bir kismi-
ny, diisiik performans gosterenlerle gecirdigini gosteriyor (bir
aragtirmaya gore zamanlarinin yiizde 26’sin1)". Tahmin edebi-

*

“The High Price of a Low Performer” Robert Half International, 15 Mayis
2018, http://rh-us.mediaroom.com/2018-05-15-The-High-Price -Of-A-
Low-Performer.
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leceginiz gibi, buna igerlerler. Bir NASA y0neticisinin eski ka-
fal1, geveze bir gérev yoneticisini tarif ettigi gibi: “Onunla bu
tanjantlar hakkinda konusmak istediginizi varsayarak sizinle
sohbet ediyor. Araniz iyiyse sorunlar1 gormezden geleceginizi
diistiniiyor.” Ayn1 yonetici, adamin adini toplanti takviminde
her gordiigiinde, toplantidan kurtulmaya ¢aligmann bir yo-
lunu bulmaya ¢alistigir itiraf etti. Ve yalmzca o degil; SpaceX
caliganlari, gorev yoneticisinin zamanlarini boga harcamasi ve
gorevi tehdit etmesi hakkinda sikayette bulundular; nihaye-
tinde yonetici hasar kontrolii yapmak zorunda kaldi.

Daha fazla yiiz yiize zaman aramak yerine, az bakim ge-
rektiren ancak goriiniir biri olmaya ¢aligin. Yiiz yiize oldu-
gunuz vakti, su anda neyin 6nemli oldugunu 6grenmek igin
kullanin (The W.IN.). Giiglii bir sekilde bitirmek igin ihtiyaci-
niz olan geylere dair pazarlik edin ve hedefi vurdugunuzdan
emin olmak i¢in rehberlik alin.

Biiyiik Oynayin

Fazla biiyiik oynayarak sahip oldugumuz etkiyi azaltabiliriz.
Cok sik veya ¢ok ayrintili konustugumuzda insanlar dinleme-
yi birakir. Kuru giiriiltii yapan biri gibi oluruz; sesimiz arka
plandaki giiriiltiiniin i¢inde kaybolup gider. Riskler ytiksek
oldugunda ve bir konu hakkinda tutkulu oldugumuzda, asir1
katkida bulunma konusunda &zellikle savunmasiz kaliriz. In-
sanlarin hala dinledigini diistinebiliriz; pek ¢ogu kibarca ba-
sin1 sallamaya devam eder fakat aslinda, tipki herkese ve her
seye havlayan bir képegin sesini duymazdan geldigimiz gibi
biz de duymazdan geliniyoruzdur. Soylediklerinizin duyul-
masinin sirr1, bilingli olarak katkida bulunmak ve ne zaman
biiyiik, ne zaman kiigiik oynayacagini bilmektir. Etkinizi en
iist diizeye gitkarmak istiyorsaruz, fikirlerinizi kii¢iik ama yo-
gun dozlarda iletin (bkz. Akilli Oyunlar sayfa..).
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BASARISIZ OYUNLAR

Giplerinizi yanlis dagitmanin ve sesinizi ve gtvenilirliginizi azalt-
manin dort yaygin yolu:

1. Tekrar: Bog onay sozleriyle bir bagkasinin yorumlarinin dsta-
ne soz eklemek.

2. Yeri Gelmisken: Gortintste aniden konudan sapma.

3. Ustelemek: Vurgulamak amaciyla sézlerini tekrar etmek.

4. Monolog: Kendi kendinize yuksek sesle sagma bir konugma
yaparak nereye varmaya caligtiginizi anlatmaya caligmak.

Fazla Paylasim

Cogu profesyonel, isyerinin daha rahat bir atmosfere biiriin-
mesini takdir eder: Sadece rahat bir kiyafet yonetmeligi degil,
otantik benligimizi kapida birakmak zorunda kalmadigimiz
bir is ortamini. Ancak hepimiz “rahat cuma”y1 biraz fazla ileri
gotiiren ve ¢ok fazla sey paylasan birini taniriz. Biittinctil bir
insan olmak yerine (ve herkesin hayatinin farkli yonlerini ve
ilgi alanlarini kabul etmek yerine), meslektaglarina tiim ha-
yatlarini anlatirlar. Bir yonetici, fazla paylasim yapan bir ¢a-
lisaru soyle tarif etti: “Hepimiz ortak velayet sikintilarini ve
eski karisinin ¢ocuklari ne kadar kotii yetistirdigini dinledik.
Sanki hayatindaki her seyi tek bir kefeye koymus gibiydi. Ve
bu durum ekipteki herkesi rahatsiz ediyordu.”

Is yerinde resmi giyinmeniz gerekmiyor olabilir ama bir
ekip kaynagma etkinligine sortunuzla da gitmeyin. Samimi
bir ig ortamu olugturmak, her seyi anlatmanizi gerektirmez.
Tim detaylar1 paylasmadan veya sormadan da insanlarin
is disinda dolu dolu bir hayatlar1 oldugunu anlayabilirsiniz
(“Asirt maruz kalmay1 énleyin” Giivenlik Ipucuna bakin say-
fa...).

Tezahiirat

Birkag yil 6nce, bir meslektasim ve ben Asya’da kiiresel bir
liderlik forumu diizenlemek igin bir araya gelmistik. Cesur ve
zorlu bir girisimdi. Astigimiz her déniim noktasinda, partne-
rim ¢abalarimi 6vdii ve her bagaridan duydugu i¢ten memnu-
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niyeti dile getirdi. Baglangicta bu iyi bir seydi ancak yalnizca
bana destek verirken, tiim agir isleri benim yaptigimu fark et-
memi sagladi ve bu biraz can sikic bir hal aldi. Endigemi dile
getirdim. Kabul etti ve sonra ayrintilariyla agikladi: “Benim
katlkam umut ve inang, bunu yapabilecegimize ve size olan
inancim.” Ve bu ciimlesi her seyi agiklamigti. Sevgili meslek-
tasima, bana verdigi destegi takdir etsem de zaten kendime
fazlasiyla giivendigimi séyledim. En ¢ok ihtiyacimiz olan sey,
kendisinin daha fazla sorumluluk tistlenmesiydi. Hakkin
vermek gerekir, yle de yapt1 ve ardindan bagarili bir prog-
ram ortaya ¢itkarinca ikimiz de sevindik. Meslektaslarimiz zor
isleri yaparken onlar alkislamak takdire sayandir, ama bu,
bize sahada ihtiyaglar1 varken ¢ok daha az ilham verici olur.
Biri k6tii muamele gérdiigiinde veya bir etik ihlali oldugun-
da, tezahiirat etmenin degil ses ¢tkarmanin vaktidir.

Calisma arkadaslariniz gergekte bir takim arkadasina veya
onlar1 savunacak birine ihtiya¢ duyarken amigoluk yapma-

yin.

ETKINiZi KATLAMAK

Zor zamanlarda, kendimizi takviye kuvvet degil yardima
muhtag bireyler olarak gordiigiimiizde, liderlerimiz igin s1-
kintiya ve hayal kirikhgina yol agmakla kalmayiz; onlari
bagkalarinin itibarini azaltma yoluna da iteriz. Yardim talep-
lerimiz, onlar1 her seyi bilir modunda ¢alismaya tegvik eder
ve benim ‘Engelleyenler’ olarak adlandirdigim liderlerin bir
numarali 6zelligi olan, mikro y6netime geker.

Bu bagimlilik zihniyeti agiriya kagtiginda, kendinize her
seyi hak gormeye, diger insanlarin ihtiyaciniz olan yardimi
ve kaynaklari size borglu oldugunu diisiinmenize yol agar. Bu
tarz galiganlar enerji ve kaynaklar tiiketip, daha biiyiik bir
topluluga katkida bulunmakta basarisiz olduklari igin uyum
ve ig birligini yok eder; yoneticiler igin yorucu ve ekip tiyele-
ri lizerinde yipratici bir etkiye sahiptir. Digerleri alicilardan
uzaklagtik¢a hizipler olusur, siyaset ¢ogalir ve zehirlilik kiil-
tiire s1zar. Buna karsilik, Etkili Oyuncular tarafindan yaratilan
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deger teklifini goz 6niinde bulundurun (sayfa 195teki tablo-
da gosterilmistir). Birlikte calismasi kolay oldugundan, harika
isleri daha hizli ve zahmetsizce yaparlar; bu da herkesin vakit
tasarrufu yapmasi anlamina gelir. Ve onlar giiclerini, ekiple-
rinde zor durumda olan tiyelere yardim etmek icin kullan-
maya devam ettikge, yoneticilerini mikro y6netimden ziyade
liderlik etmeleri igin serbest birakirlar. Bu, liderlerinin ve pay-
daslarinin goziinde bir yardima olarak goriilmeyi saglar; bu
da degerli liderlik deneyimi ve etki kazanimi anlamina gelir.
Dolayisiyla, daha kidemli ve zorlu liderlik rollerine yiiksel-
diklerinde buna hazir olurlar ve insanlar onlar igin ¢alismak
ister. Ayrica, insanlarin kendilerini dahil hissettikleri ve ait
olmak istedikleri pozitif bir ortam yaratarak, is birligi ve kap-
sayicilik degerlerini pekistirerek ve tiikenmisligin toksik et-
kilerini azaltarak, kurulugun kiiltiiriinii sekillendirmeye yar-
dimar olurlar. Bunun sayesinde, insanlarin birlikte ¢alismak
isteyecegi az ilgi gerektiren, yliksek performansh oyuncular
olarak itibar kazanirlar. Onemli isler icin ilk 6nce segilirler ve
en kritik girisimlere dahil edilirler.

DEGER OLUSTURMA: i$ YOKUNU HAFIFLETIN
Etkili Oyuncular, zor igleri kolaylastir; lider ve

mantikli oyuncular olarak goralurler.

ETKILI OYUNCU PAYDAS ETKILI OYUNCU
Yapar Elde eder Yapar Elde eder  Artik Yapabilir

T — :
Birlikte galigmasi Zaman kazanir ve | Bir yardime gibi

kolaydir ve yonetmek yerine | By eiae davranilirve ikl

bagkalarina yardim liderlik etme yenldean );:tmm liderlik deneyimi ro;l;::ztl;il:ﬁca
eder firsatt bulur I.' 2h kazamé 7
ETKILI OYUNCU KURUM ETKILI OYUNCU
Yapar Elde eder Yapar Elde eder  Artik Yapabilir
k! \ " Digerlerinin !
Az politika, yaksek Isbirligi ve ". O o L UIrliIEtegallsmak T Onemli
verimlilikortami 1 1 kapsayicilik | );Ig | istedigi mantiklt girisimlere
yaratir | kaltara j frsatiarsunar 5 Soyuncular olarak  AEERENRSEIIIN:
! } & i taninirlar
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Amerikan futbolu megsakkatli bir spordur. Oyuncular, yal-
nizca ilerlemelerini durdurmakla kalmayip ayni zamanda
onlar1 tam anlamiyla yerle bir etmeye kararl rakiplerle kars:
karsiya gelir. Belki de hicbir oyuncu, sahay1 okumasi, agik-
taki oyuncular1 bulmasi ve devasa rakip hiicum oyuncular
dogrudan {stiine gelirken anhik kararlar vermesi gereken
oyun kurucu kadar baskiy1 omuzlamiyordur. Bir oyun kuru-
cu, bu rakiplerden birinin bile yiikiinii hafifletecek kisi olma-
sin1 beklemez.

Yine de Steve Young'in bagsina gelen tam olarak buydu.
Young, San Francisco 49lar igin bir onur listesi oyun kurucu-
suydu ve Amerikan Ulusal Futbol Ligi'nde iki kez en degerli
oyuncu segilmisti. Rakibi Reggie White korkung bir savunma
tarafiydi ve NFL'de tiim zamanlarin lideriydi; 2000 yilinda
emekli olana kadar 98 oyun kurucuyu alt etmisti. Giiglii, hizl
ve iriydi; bir seksen bes santim uzunlugunda ve yiiz otuz alt
kilo agirhgindaydi. White giiriiltiiciiydii de, sahada ilerlerken
hirliyor ve baginyordu. Young onun igin, “Reggie insanlari
yolundan ¢ikarirdi. Ge¢gmek igin geri diiserdim ve Reggie’nin
benim i¢in geldigini duyabilirdim” dedi.

Young, Reggie White’1 bu kadar harika bir oyuncu yapan
seyin ne oldugunu acikladr: “Tiim bu adrenalinin, rekabetci-
ligin ve o gilginligin ortasinda Reggie, Steve’in iyiligini diisi-
niiyordu.” Young, “Isini halledebilmek icin sahip oldugu tiim
glicle patlard1. Sonra aniden beni yakalar, yuvarlarur ve iistii-
ne disttiglimden emin olurdu” dedi. Evet gorevini yapiyor-
du; ancak Steve’in yaralanmasini énlemek icin elinden geleni
de yapiyordu. Young devam etti: “ Ve sonra konusmak isterdi.
‘Hey, Steve, nasil gidiyor?” Steve, “$ey, Reggie, su anda pek
iyi degil.” Veya Reggie, “Hey, baban nasil?”diye sorard1.’

Is yogun olabilir fakat hafif de olabilir. O dev atlet, agir bir
vurusuy, rakibi igin daha katlamilabilir hale getirebiliyorsa, bu
kesinlikle is arkadaslarindan olusan bir ekip icin de miimkiin-

*

Steve Young, Stanford Universitesi, Bill Campbell Trophy Zirvesi'nde
Ronnie Lott ile sohbetederken, 16 Agustos 2019. Zirveye katildim ve ko-
nugmalarinin video kaydini aldim.
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diir. Etkili Oyuncular, ister bir spor sahasinda ister is yerinde
olsun, agir igleri hafifletirler.

Isin kapsamu giderek genisledikge ve hayatimizin her ala-
nina niifuz ettikge, golge is yiikiine yer yoktur ama isi daha
kolay, daha sorunsuz, daha az yaralayic1 ve daha eglenceli
hale getirmek icin her tiirlii neden bulunabilir. Is yiikiimiizii
azaltamayabiliriz ama dogru diisiince yapisiyla hayali is yii-
kiinii herkes i¢in hafifletebiliriz. Zorluklar1 bagkalar i¢in daha
katlarilabilir hale getirdikge, kendi is deneyimimizin gelisti-
gini ve yiikiimiiziin hafifledigini gorebiliriz.

TAKTIKLER EL KiTABI

Bu basucu kitabi, gelecek vaat eden liderlerin ISI HAFIFLET-
MESI igin gereken, uygulayabilecegi varsayimlari ve aligkan-
liklan giiclendirebilecegi ipuglar igerir.

Alkilli Oyunlar

1. Sadede gelin: Birlikte ¢alismasi kolay olan insanlar1 an-
lamak genellikle kolaydir. Konuya girerler ve fikirlerini
net bir sekilde ifade ederler. Amacinizi netlestirmek isti-
yorsaniz, su tekniklerden herhangi birini deneyin:

o Amacinizi 140 karakterlik bir tweetmis gibi yazin.

° Yazil raporlariniza veya sozlii brifinglerinize bir
yOnetici 6zeti ekleyin. Bu, kilit noktalar: igeren bir
paragraf veya sonucu igeren tek bir ciimle olabilir.
Raporunuzu teslim ederken y6netici 6zeti ile bag-
layin ve ardindan gerektigi kadar ayrint1 ekleyin.

o Uzun bir e-posta zincirini bir lidere (veya bagka
bir meslektasa) yonlendirirken, e-posta zincirine
dahil olan fikir ahsveriginin bir 6zetini ekleyin. Ar-
dindan, soracaginiz soruyu ya da ricanizi ekleyin.
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o

2. Figlerinizi akillica dagitin: Onemli bir toplantidan énce
kendinize, her biri bir siire hakkinda konugulmaya de-
ger olan konularla ilgili bir poker fisi biitgesi belirleyin;
her bir fis toplantida yapilacak bir yorumu ya da katkiy1
temsil etsin. Asagida belirtilen 6zelliklerden birine sahip
bir i¢goriiye sahip oldugunuzda tartarak, fislerinizi ida-

Diisiincelerinizi (veya daha genis bir sohbeti) ti¢
net noktada dzetleyerek bir tigliik kazanin.

reli kullanin:

o

3. Dogal dehanizi kesfedin: Dogal dehanizin ne oldugun-
dan emin degilseniz, alt1 arkadaginiza veyais arkadagini-
za e-posta veya kisa mesaj géndererek 360 derecelik hizl1.
bir bakis acis1 elde edebilirsiniz. Bu sablonu kullanarak
yarnut vermelerini kolaylagtirin: “Merhaba, goriigleriniz

Alakalr: Bu konu patronunuzu veya paydagini-
z1 dogrudan ilgilendiriyor mu? Eger toplantinin
belirlenen giindeminde degilse, deha genel giin-
demlerinden (ilk ti¢ 6ncelikten ) biri mi?

Kanita dayalr: Iggorii verilere mi yoksa diger ka-
nitlara m1 dayaniyor? Hikdyenin diger tarafini da
anlatan verilerle dengeli bir bakis agis1 sunuyor
musunuz?

Benzersiz: Goriisiiniiz daha 6nce sdylenmis olan-
lara bir katki mu1 yoksa daha 6nce sdylenmis olan
bir seyi farkli sdzlerle yeniden dile mi getiriyor-
sunuz? Fikirler veya iggoriiler sizin bu konudaki
benzersiz roliiniizii, bakis aginiz1 veya becerileri-
nizi yansitiyor mu?

Az ama 6z: Amaciniz kisa ve net mi? Bazi insanlar
fislerini daha idareli oynamaya ihtiya¢ duyarken,
digerleri fikirlerini daha 6zgiirce aktarmaya ihti-

“yag duyabilir. Her iki durumda da ister cebinizde-

ki fiziksel bir ¢ip ister zihninizde tuttugunuz bir
goriintii olsun, bir ¢ip bir tilsim gorevi goriir ve
size bilingli ve anlamli bir sekilde katkida bulun-
manizi hatirlatir.
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beni mutlu edecek. ‘Dogal dehami’ yani ictenlikle, rahat bir

sekilde ve karsiliksiz olarak yaptigim seyi is hayatinda nasil

kullanabilece§imi daha iyi anlamaya ¢alistyorum. Sizin bakis

agimizla benim dogal deham olarak neyi goriiyorsunuz? Eger

tesvike ihtiyaciniz varsa, diistinmenizi saglayacak birkag soru:

o Her seyden daha bagarili oldugum konu nedir?

° Neyi ¢caba harcamaksizin yapabilirim?

° Neyi benden istenmeden yapryorum?

o Neyi etrafimdaki diger insanlardan daha iyi yapmaya
meyilliyim?

o Tesekkiirler. Vereceginiz bilgiler, elimden gelen en iyi
katknyn nasil saglayabilecegimi anlamama yardimci
olacak.”

4. Kendiniz i¢in bir Kullanim Kilavuzu olusturun: Ger-
cekte bir Isvigre Cakisi oldugunuz halde kendinizi bir
cekig gibi kullaniliyormus gibi hissediyorsaniz, ekibinize
sizi en iyi nasil kullanacaklarini séylemeniz gerekebilir.
Kendiniz i¢in agagidakileri igeren bir kullanim kilavuzu
olusturun: (1) Dogal Deha: Zihniniz neyi kolayca ve 6z-
giirce yapiyor? (2) Kullanim Alanlari: Yerel dehanizi ig
yerinde uygulayabileceginiz cesitli yollar nelerdir? (3)
Talimatlar ve bakim: Isinizi en iyi sekilde yapabilmek
icin bagkalarindan ne tiir bilgilere, geri bildirime ve des-
tege ihtiyacimiz var? (4) Uyarilar: Nerede takilip kaliyor
veya yoldan ¢ikiyorsunuz; insanlar dogru yolda kalma-
niza nasil yardimci olabilir?

Giivenlik ipuglari

1. Dogal dehanizin ne oldugunu insanlara bildirin: Dogal
dehanizla iletisim kurarken sunlari unutmayin:

° Niyetinizi netlegtirin: ‘Dogal Deha’ ile ne kas-
tedildigini agklayin; bu, insanlarin dogal dehas:
veya dogustan gelen yetenegi, kolayca, karsilik-
siz ve son derece iyi yaptiklar seydir. Insanlara,
dogal dehanizdan faydalandiginiz islerden ger-
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cekten keyif aldigimizi ve bu tiir gérevlerde daha
bagarili oldugunuzu ve bu yeteneginizi daha an-
lamh sekillerde katki saglayabilmek igin kullan-
maya istekli oldugunuzu bildirin.

o Kendini begenmis biri olmayin: Yalnizca dogal
dehanuz dahilinde calismay: talep etmeyin. Dogal
dehanuzi tanimlamis olmaniz, dogustan yetenek-
li olmadiginiz veya ozellikle ilginizi gekmeyen
alanlarda ¢alismak zorunda kalmamanz gerekti-
gi anlamina gelmez.

o Zaman taniyin: Birinden dogustan gelen deha-
nizi kullanmanin farkli yollarini diistinmesini
istediginizde, ona diistinmesi i¢in zaman verin.
Konusmay1 birkag adima ayirmaya ¢aligin: (1) Ni-
yetinizi paylagin, (2) Dogal dehanizdan bahsedin,
(3) Yetenekleriniz i¢in yeni uygulamalar hakkinda
konusun.

o Bunu her iki taraf i¢in de miimkiin kilin: Kendi
dogal dehanizdan bahsetmenin yani sira, patro-
nunuz da dahil olmak tizere ekibinizdeki diger
kisilerin dehalarini da taruma ve onlarla ilgilenme
firsatin1 degerlendirin.

Asir1 maruz kalmayi 6nleyin: Cogu insan sadece bir ¢a-
lisan olarak degil, biitiin bir insan olarak muamele gor-
mek ister; ancak is ve 6zel hayatin birbirine karigsmasi
konusunda herkesin farkli bir rahatlik seviyesi vardir.
Ozel hayatiniz hakkinda konusmaktan gekinmeyen bi-
riyseniz, su giivenlik 6nlemlerini alin: (1) Yalnizca herke-
se acik olarak paylasmak isteyebileceginiz seyleri payla-
sin, (2) Paylagin ama asla sorgulamayin (bu, bagkalarinin
goniilli olarak kargilik vermesine izin verir), (3) Sadece
paylasiminiz takdir edildiyse ve karsilik bulduysa de-
vam edin. Bir meslektas karsilik vermezse, bu istenme-
yen bir paylasim yaptiginizin isareti olabilir.

Yardiminizin yararli oldugundan emin olun: Erken ge-
len ve son dakika hazirliklarina yardim etmek isteyen
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fakat ¢ok fazla talimat, ilgi ve onaylanma ihtiyaci olan
bir yiik veya ayak bag1 haline gelen bir konuk olmak is-
temezsiniz. Yardim tekliflerinizin bir yiik degil, bir lituf
oldugundan emin olmak igin su ti¢ ipucunu deneyin: (1)
“Yardim etmek i¢in ne yapabilirim?” diye sormak yeri-
ne “Senin igin sunu yapsam yardimi dokunur mu?” diye
sorun. (2) “Bunu nasil yapmamu istersin?” diye sormak
yerine “Bilmem gereken 6zel bir yéntem var mi1 yoksa
kendime gore yapabilir miyim?” diye sorun, (3) Ne yap-
tiginiz1 bilmesine izin verin ve farkh bir sekilde yapma-
niz1 isteyip istemediklerini size sGylemelerini miimkiin
kilin.

Liderler i¢in kogluk ipuglar:: 8. B&liim’iin sonundaki “Kogun

El Kitabi'nda” ekip tiyelerinizin isini kolaylastirmasina yar-
dima olacak kogluk uygulamalarini bulabilirsiniz.
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_ BOLUM 6 OZET:
ISLERI KOLAYLASTIRIN

Bu béliim, Etkili Oyuncularin bitmek bilmeyen taleplerle
nasil baga ¢iktiklarini ve ekiplerindeki herkes i¢in nasil po-
zitif ve tiretken bir ¢alisma ortamu yarattiklarini agiklar.

Uygulama Yaku arttirr
Varsayimlar %Yéneticimin

- yardimina
- ihtiyacim var
- (bagimlilik)

Aligkanliklar ilgi gerektirir

 Yardim arar

Stresin artmasina
- katkida bulunur

Bu zihniyet,
 ozellikle zor

- zamanlarda zaten
- agin gergin olan

. liderlerin ve

. ekiplerin yukanu

arttinr.

Isi hafifletir

Gabalarim isi ekipteki
. herkes icin iyilegtirir (katki)

Ekibin 6nemli bir
pargasiyim (aidiyet)
Herkesin refahini
- arttirabilirim (fayda)

Az ilgi gerektirir
s yakanu hafifletir

Ortami rahatlatir

- Bu bireyler, herkesin

: birlikte caligmak istedigi,
 yuksek performansli,

- mantikli oyuncular olarak
. itibar kazanirlar. Bu ig
 birligi ve kapsayicilik
 kalturana guglendirir.

Kaginilmas1 gereken tuzaklar: (1) Birebir goriismeler,
(2) Buiyiik oynamak, (3) Fazla paylasim, (4) Tezahiirat
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2. KISIM

ETKILI OYUNCU
ZIHNIYETI
GELISTIRMEK
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Bolim 7

ETKiNizZi ARTTIRIN

“Bazilar: senin parlak isiklar altmdaki biiyiik bir sah-
nede harika biri oldugunu diigiinebilir. Ancak 151k,
yalmzca karanlikta yapilan igleri ortaya ¢ikarir.”

JEFF BAJENARU

inceledik; Etkili Oyuncularin diigiince yapilarini ve dav-
ranuglarini sorguladik ve biiyiikliigiin neye benzedigini
6grendik. Bu boliimde, odak noktamiz, size ve bu zihniyeti
kendinizde giiclendirmek.icin neler yapabileceginize kaya-
cak; sadece davraruslarinizi degistirerek degil, davranmiglarini-
zin ardindaki inanglar1 da degistirerek yapacagiz. Oldukga ug
bir drnekle baslayacagiz, bu ahlaki drnekleyen ancak gergek
zorluklarin tistesinden gelerek, yeni inanglarla savasan ve giig
davranis degisiklikleri yaparak, bunu zor yoldan kazanan bi-
riyle baglayacagiz. '
Fernando Carrillo, kiar amac1 giitmeyen bir kurulusun
CEO’su, bir podcast sunucusu ve Londra, Ingiltere’de yasa-
yan bir Anglikan rahibi. Nazik ve iyimser biri ve ¢abalarina
tiim kalbini ve ruhunu da koyuyor. Harika isler yapiyor ve
bunu bagkalarin1 da beraberinde getiren bir tavirla yapiyor.
London’s Leadership adli podcast’inin konuklari, onun son de-
rece hazirlikli olmasindan, ilgili sorularindan etkileniyor ve

Simdiye kadar, Etkili Oyuncu Zihniyetinin anatomisini
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kendilerine ve fikirlerine deger verildigini hissediyor. Kar
amaci giitmeyen kurulugu WellWater ile igbirligi yaptig kisi-
ler, onun pozitifligini ve uzmanhginy; ekibi igin bir aidiyet ve
amag duygusu yaratma seklini takdir ediyor. Bir ¢calisma or-
tag1, “Zorlu miicadeleler esnasinda espri anlayisin1 muhafaza
ediyor ve hepimizin moralini yiikseltiyor” dedi.

Fernando dogal bir Etkili Oyuncu gibi goriiniiyor, ancak
bu diistince sekli onun dogustan gelen bir yetenegi degil.
Bu diistince yapisi ve uygulamalar1 edinmek zor olmus; de-
gisime giden yol ise getin ve uzunmul: Fernando, annesinin
hapsedildigi bir Miami hapishanesinde dogdu; kisa bir siire
icinde babasi hayatindan ¢ikti. Fernando, dért yaginda, anne-
si rehabilitasyondayken, genis ailesinin yaninda olmasi igin
Londra’ya getirildi.

Fernando on bes yasinda, is nitelikleri ya da umutlan ol-
madan ve pek yetiskin destegi gormeden okulu birakti. On
yedi yasinda, bir geng suglular merkezinde hapsedildi. Hapis-
ten c¢iktiktan sonra durumunun diizelecegini diisiindti ama
serbest birakildiktan sonra, igler yalmzca daha da kétiiye gitti.
Uyusturucu ve sug diinyasinin derinliklerine distii; on doku-
zuna geldiginde ise agir bir sekilde bagimliydi. Bu karmaga-
nin zirvesinde, beg giin boyunca hicbir sey yemeden ve uyu-
madan kald1. Rehabilitasyonda dort ay gegirdi ve hayati farkh
yasamak icin bir planla ayrildi: “Bagimlihgindan kurtul, bir is
bul ve tiniversite oku!” Ama gergekler yiiziine vurur vurmaz,
iradesi ¢oktii ve tokezledi; belirsizlik ve stresle karsi karsiya
kaldiginda, bildigi tek basa ¢ikma mekanizmas: kagmaktu.
Sonraki iki y1l boyunca rehabilitasyon ve niiksetme arasinda
gidip geldi. Her yanlis adimda, sevilmedigi, yalniz oldugu ve
asla yeterince iyi olamayacak bir hayal kiriklig1 oldugu fikri,
inang sistemine daha derin bir sekilde kaziuyordu.

Fernando bir restoranin mutfaginda is buldu. Programin
katilig1, ona gok ihtiya¢ duydugu rutini ve dogru yolda kal-
mas! igin bir sebep vermisti. Uyusturucuyla dolu bir ortam-
da yasiyordu ve niiksetmeye karsi savunmasizdi ama kiigiik
bagarilar biriktiriyordu. Yetenekli olduguna dair kanutlar arti-
yordu; degisebilecegine, 6grenebilecegine ve uyum saglaya-
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bilecegine inanmaya baglamist1. Bir arkadas: onu kiliseye da-
vet ettiginde kabul etti. Londra’daki Latin Amerika niifusuna
hizmet eden kiigiik bir kilisede, destekleyici bir topluluk ta-
rafindan kugatilmigt. Hala bagimlihgin karmasikligiyla mii-
cadele ediyordu ancak onun hayatina rehberlik eden ve ona
sorumlu olmanin, kogulsuz sevilmenin nasil bir his oldugunu
Ogreten bir akil hocas1 ortaya ¢ikti. Fernando bir tiniversite-
ye hazirlik kursuna kaydoldu ve bir 6grenci olarak bagariy1
ve liniversiteye giden yolu buldu. Her basarisi, tomurcukla-
nan biiyiime zihniyetini giiglendirdi ve yeni olasiliklar gor-
meye basladl. Odak noktasi, zorluklarindan etrafindakilerin
ihtiyaglarina kaydikg¢a, onun da bakis agis1 degisti. Topluma
katkida bulunabilecegini ve diinyada gercek bir fark yarata-
bilecegini diisiinmeye baglad.

Kendi hayat: istikrara kavustukea, dikkatini ¢ok iyi bildi-
gi miicadelelerle yiizlegen genglige cevirdi. Onlara akil ho-
calig1 yapmaya bagladi ve hizmet tutkusunu kesfetti. Kendi
glicliniin ortaya ¢iktigini hissederek, 6ne ¢ikmaya ve gergin
durumlarin i¢ine dahil olmaya baglad1. Bir arkadaginin yar-
dimuiyla Londra’nin yetersiz kaynaklara sahip bir bolgesinde,
sorunlu gengler icin bir spor salonu agti. Westminster Univer-
sitesi’nden Ispanyolca uluslararasi igletme lisans derecesini ve
ardindan teoloji alaninda ikinci derecesini tamamladi. Lond-
ra’nin kalbinde yer alan canli bir Anglikan kilisesi olan Holy
Trinity Brompton’da 6grenci papaz olarak ¢alismaya bagladi.
Genglerin becerilerini toplum hizmetine kanalize etmelerine
yardimar olmak igin, diinyadaki yoksullugu ortadan kaldir-
maya yardimc olan liderler yetistirmeyi amaglayan WellWa-
ter’1 kurdu. Bu sirada, ¢alismalarina devam etti ve Middlesex
Universitesi'nden Hiristiyan liderligi alaninda yiiksek lisans
derecesi ald1. Eyliil 2020’de, sakin bir pazar sabahi Fernando,
Londra’daki St. Paul Katedrali'nde, Anglikan Kilisesi Bakan-
lig1'na atand.

Fernando’nun da size sdyleyecegi gibi, davranigindaki
bu radikal degisiklik, zihniyetindeki birka¢ derin degisiklik
sayesinde sonuca ulagsmigti. Her sey kimligindeki bir degi-
siklikle baglamigti: “Anlamsiz hissetmekten, anlaml oldugu-
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mu bilmeye gectim” dedi. “Degerli oldugumu ve verecek bir
seylerim oldugunu biliyordum.” Bu yeni kimlik, onun yeni
kesfettigi maneviyat tarafindan sekillendirilmisti. Her sabah
kendisi hakkinda, i¢sel degerini ve gercek kimligini yansi-
tan bir dizi demeg okudu. Bir birey olarak degerli olduguna
dair derin bir inangla isine baglanirken, kendi kapasitesini de
farkl bir gozle gérmeye basladi. $imdi, yirmili yaglarinn so-
nunda, “Tam giiniinii hatirlayamiyorum ama uyandigimi ve
kendimi muktedir hissettigimi hatirhyorum. Kendimi giiglii
ve daha biiyiik zorluklarla yiizlesebilecek biri gibi hissettim”
diye animsiyor.

Kendi giiciinii daha iyi anladikga, zorluklar ve sikintila-
n farkli yorumlamaya bagladi. Zorluklari tehditten ziyade,
bliytimek igin bir firsat olarak gordii. Bu, belki de onun geri
bildirim y6nelimine en iyi 6rnektir: “Geri bildirim alabilmek
i¢in uzun bir yolculuga ¢iktim” diye agikladi. Daha 6nceleri,
canini yaktg igin geri bildirimden kaginiyordu. Kimligine
bir saldir1 ve yetenegine bir hakaret olarak, kisisel algiliyor-
du. “Olumsuz geri bildirim, kendimle ilgili sahip oldugum
olumsuz inanglar1 dogrulardi. Bana bir yabanci oldugumu,
asla yeterince iyi olamayacagimi ve kirilgan oldugumu hatir-
latird1” dedi. Zamanla tavr degisti. Kendi beyanlarin giinliik
olarak okumak, giiclinii olumlad: ve davrarusiru degistirme-
si i¢in ona giiven verdi. Bugiin Fernando’nun geri bildirimle
cok farkh bir iligkisi var. “ Artik siirekli geri bildirim ariyorum.
Umutsuzca bana nasil daha da geligebilecegimi ve nasil daha
da iyi olabilecegimi sdyleyebilecek insanlar ariyorum. Bu, bii-
ylimek i¢in en iyi firsat” dedi.

Fernando, WellWater, podcast ve kilise hizmeti araciligiy-
la diinyay1 degistirebilecek geng liderler yetistirmeye devam
ediyor. Calismalari, nerede olurlarsa olsunlar veya ge¢miste
nerede olmus olurlarsa olsunlar, herkesin lider olabilecegi
inancindan gii¢ aliyor. Bu arada kendisi iizerinde ¢alisma-
y1 da birakmadi. Her hafta akil hocasiyla buluguyor ve her
gln giinltigiine yaziyor. Bir yonetici koguyla ¢alisiyor, diger
liderlere kogluk yapiyor. Yakin zamanda yeteneklerini iyi in-
sanlar1 ve kuruluglar1 daha iyi hale getirmek i¢in kullanan,
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son derece bagarili yonetici koglari, yazarlar ve liderlerden
olusan bir topluluk olan, Marshall Goldsmith 100 Coaches'a
kabul edildi.

Yeni bir tutuma giden yolu agmak zaman alr. Yolda ara
sira aydinlanmalar veya doniistiiriicli deneyimler olabilir;
ancak, bu degisiklikler genellikle kademelidir ve neredeyse
algilanamaz artiglarla meydana gelir. Ancak birbirini izleyen
her adim, olugmakta olan inanglari gii¢lendirir ve yeni davra-
nislar1 pekistirir. Fernando’'nun da dedigi gibi: “Bir yolda ne
kadar ¢ok yiiriirseniz o kadar alisildik gelir. Neredeyse farki-
na bile varmadan, yasama seklin haline gelir.”

Hem hayatta hem de isyerinde kosullar tizerinde ¢ok az
kontroliimiiz olsa da tepkilerimizi kontrol edebilir; davrans
bicimimiz ve inanglarimizda degisiklikler yapabiliriz. Di-
siince ve eylem kaliplarimizi nasil degistirecegimize dair gok
sayida model bulunur. Uzmanlarin ¢ogu, davranigin inanca
dayal1 oldugunu, énce zihniyetlerimizi degistirmemiz gerek-
tigini ve yeni uygulamalarin onlarn takip edecegini savunu-
yor. Digerleri, yeni davraniglar1 denemenin yeni zihniyetlere
yol agabilecegini 6ne siiriiyor. Ancak herkesin hemfikir ol-
dugu bir konu var: Ne zihniyetimizi ve davranig bigimimizi
degistirmek ne de bagkalarinin bizi nasil gérdiigiinii degis-
tirmek kolaydir. Bu béliim, zor degisiklikleri biraz daha ko-
lay hale getirmeniz igin size birkag yol sunacak. Bahgenizdeki
zararli otlardan kurtulmaniza ve Etkili Oyuncu Zihniyetinin
koklerine inmenize yardimei olarak baglayacagiz.

TEMELDE YATAN INANC
VE DAVRANISLARI BILIN

Liderlere yaptigim kogluk tecriibelerime gére, degismekte
yasanan bagarisizligin genel olarak hirs eksikliginden degil,
asir1 hirstan kaynaklandiginu fark ettim. Genelde ayru anda
cok fazla yeni davranisi benimsemeye calisarak basarisiz
oluruz. The One Thing (Bir Tek Sey) adli kitabinda Gary Kel-
ler soyle yazdr: “Diistindiigiiniizden daha az disiplinle baga-
rili olabilirsiniz, bunun basit bir nedeni var: Bagar1 her seyi
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dogru yapmak degil, dogru olani yapmakla ilgilidir.”" Ayni
sey, Etkili Oyuncularin gesitli tutum ve uygulamalarini be-
nimsemeye calisirken de gecerlidir. Bu kitapta anlatilan bir-
cok kisiden ilham almug ve benzer sekillerde ¢alismanin siz
ve is arkadaslariruz i¢in daha biiyiik deger yaratabilecegine
ikna olmus olsaniz da, bahsettigimiz tiim diisiince yapilari-
n1 ve davramgsal 6zellikleri 6rneklemeye ¢alismak bunaltici
olabilir ve neredeyse kesinlikle bagarisizlia mahkamdur. En
¢ok Katkida Bulunanlar arasinda sayilmak icin, her seyi aym
anda yapmaniz gerekmedigine sizi temin ederim. Aslinda, ¢a-
lismamizdaki Etkili Oyuncular, tipik olarak bes uygulamadan
ti¢ veya dordiinti sergilediler (net olarak sdylemek gerekirse 5
tizerinden ortalama 3,17). Ancak davraniglardan {iglinii edin-
meye veya birkag ‘Akilli Oyun’ eklemeye caligmak bile tirkii-
tiicii olabilir.

Etkili Oyuncu Zihniyetini gelistirmek i¢in daha giiclii ve
siirdiiriilebilir bir yaklagim vardir. Ayni anda pek ¢ok disa d6-
niik davramgi uygulamaya calismak yerine, temel i¢ uygula-
malardan birine odaklanin. Bunlara, ‘ana.beceriler’ diyoruz:
Calismamuzdaki yiiksek etkiye sahip tiim katilimcilarin sahip
oldugu goériinen iki temel beceri. Hiz ve el-g6z koordinasyo-
nu gibi fiziksel yeterliliklerin pek ¢ok sporun temeli olmasi
gibi, temel beceriler de tiim Etkili Oyuncu uygulamalari igin
temeldir. Diizgiin bir sekilde uygulandiginda, bu ana beceri-
ler dogal olarak dogru davramis iiretir. {lk ana beceri, calis-
manizin hizmet ettigi insanlarin ve topluluklarin géziinden
gormektir; ikincisi, bagkalarinin tehdit gérdiigii yerde firsat
gormektir. Bakis agisin1 degistirmenin eylemi ve etkiyi dogal
olarak nasil degistirdigini kesfederek baslayacagiz.

Temel Beceri 1: Bakig Agimiz1 Degistirmek

Bir sorunla karsilasildiginda, parlak, eylem odakli profes-
yonellerin durumu degerlendirmesi, kontrolii ele almasi ve
hizli hareket etmesi dogaldir. Ancak kolayca yanlhs hedefi vu-

*

Gary Keller, The One Thing: The Surprisingly Simple Truth Behind
Extraordinary Results (Austin, TX: Bard Press, 2013).
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rabilirler. Pek ¢ok profesyonel, kendi bakis agilarinin Gtesini
goremeden, sadece en 6nemli oldugunu diisiindiikleri sey
tizerinde calisarak kendi kafalarina takilip kalmis durumda-
dir. Niyetleri iyidir ancak yanhs bakis agisiyla bakarlar. Goriis
sinirli oldugunda, etki de sinirhdir.

Etkimizi arttirmak igin, bagkalarinin géziinde neyin de-
gerli oldugunu bilmeliyiz. Durumlar: bagkalarinin géziinden
gormek icin zihnimizi egitmeliyiz; isimizden faydalanan ki-
silerin g6ziinden gérmeliyiz. Vizyonumuz, daha net gérmek
icin daha sert bakarak, gozlerimizi kisarak ve zorlayarak ge-
lismeyecektir. Goriisiimiizii, bakis agimiz1 degistirerek ve bir
durumu farkl bir agidan gézlemleyerek gelistiririz. James De-
acon’un dedigi gibi: “Gordiikleriniz yalnizca neye baktiginiza
degil, ayn1 zamanda nereden baktiginiza da baghdir.”

Bu, yalnuzca birgoklar: igin etkili bir akil hocas1 olmakla
kalmayan, ayn1 zamanda 6grenci olarak diinya bariginin des-
teklenmesinde etkili bir oyuncu haline gelen, Profesor J. Bon-
ner Ritchie’den 6grendigim bir ilkedir.

Yeni Bir Bakis A¢is1

J. Bonner Ritchie, Brigham Young Universitesi Marriott Y6-
netim Okulu'nda orgiitsel davranig profesorii. Tarihi sehir
Kudiis'teki bir uydu kampiisiinde ikdmet eden bir akademis-
yen. Aylardir Dogu Kudiis'te yasiyor ve ¢alisiyor, 6grencilere
liderlik 6gretiyor ve yerel topluluklarda egitim programlari
yiritiiyordu. Bonner bir giin arabasiyla eve giderken, Dogu
Kudiis'iin Issawiya adli Filistin bélgesinden kestirme bir
yola girdi. Mahallede ilerlerken, bir grup geng arabasinin
etrafini sard1 ve tag atmaya baslady; ¢akil degil, silah goérevi
gorecek kadar biiyiik taslar. Dar bir yoldu ve bagka bir ¢ikis
yolu yoktu. Taglardan birkagi, siiriicii tarafindaki cami kirip
igeri girdi ve Bonner'in omzuna isabet etti. Asag1 baktiginda
beyaz gomleginin kanla kapli oldugunu goérdi. Durumun
siddeti iyice artmadan 6nce arabasini tepeye cikarmay: ve
oradan ayrilmay: basardi. Once eve, ardindan da hastaneye
gitti; doktor, kolundan ve ytiziinden otuz adet cam pargasi
cikarda.
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Bir giinliik nekahatten sonra, sargilar i¢inde olan Bonner,
saldirganlar(in)dan daha fazla bilgi almak igin Issawiya’y1
tekrar ziyaret etti.’ Iki giin 6nce taglar havada ugusurken kiz-
gin olmasina ragmen, kdye doniisii misilleme igin degil, an-
lay1s gostermek igindi. Yanina bir terciiman ald1 ve bu sefer
arabayla gitmek yerine yiiriiyerek gitti. Muhtarla gortistii;
cocuklarla konusup niyetlerini anlamak istedigini soyledi.
Muhtar durum igin 6ziir diledi ve oldukga gergin ii¢ gocugu
yanina ¢agirdi. Bonner, onlarla arkadag olmak istedigini sdy-
ledi ve ardindan sordu: “Neden? Bunu yapmaniza sebep olan
sey nedir?” Cocuklar, arabasinin Israil'in sar1 plakasina sahip
oldugunu (Filistin’in mavi plakalarinin aksine) agikladilar ve
eklediler: “Yaptiklariru takdir ediyoruz ama araban 6lmeyi
hak etmisti.” Cocuklara gore, plakalar isgalin bir simgesiydi.
Bonner, kdydeki ¢ocuklarn ve digerlerini uzun uzadiya dinle-
di ve onlarlakonugtu. Daha sonra durum iizerine diigiinerek,
sunlar1 yazdi: “Hayal kirikliklarin1 ve umutsuzluklarin din-
ledim ve siddetin mantigini kabul etmemekle birlikte, 6zgiir-
lik ve bagimsizlik ihtiyaglarini anladim. Diisman yerine dost
olduk.””

Bu deneyim, Bonner ile Kudiis'teki hem Yahudi hem de
Arap topluluklar1 arasinda derin iligkiler yaratan birgok ya-
sanmusliktanbiriydi. Issawiya’daki ti¢ cocuk, ara sira onu iini-
versitede ziyaret ettiler ve hediyeler getirdiler. Bonner, {ini-
versitede ¢alismaya devam etti ve hem Arap hem de Yahudi
toplumundan liderleri bir araya getiren birgok liderlik at6lye-
si diizenledi. Kopriiler kuran, her iki tarafi da gorebilen ama
asla taraf tutmayan diisiinceli bir lider olarak iin kazandh.

1993 baharinda, bir personelden, Filistin Kurtulus C)rgﬁ—
tii'niin (FKO) lideri Yaser Arafat'in, Bonner'in bir ara bulucu
olarak iiniinii duydugunu ve onunla Tunus’taki FKO karar-
gahinda bulugmak istedigini sdyleyen siirpriz bir telefon aldu.
Birkag giin sonra Bonner'in gézleri baglands, pek ¢ok araba

*  ]. Bonner Ritchie, “Who Is My Neighbor?”, David M. Kennedy Center for
International Studies, Subat 2005, https:/ /kennedy.byu.edu/who-is-m-
y-neighbor/.

**  Adi gegen eser.
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yolculuguna ¢ikarild: ve sonunda Arafat’la bulusmaya gotii-
riilmeden 6nce gizli tiinellerden gegirildi. Arafat onu kargila-
d1 ve durumu agikladi: Arafat’a Israillilerle barig goriismeleri
igin bir sans teklif edilmisti. Ancak FKO yiiriitme kurulu iiye-
lerinin yarisy, Israil ile baris fikrine siddetle karsiydi. Arafat bir
hafta iginde Israil bagbakani Yitzhak Rabin ile goriisecekti ve
Bonner’dan 6niimiizdeki birkag giinii ekibiyle gecirip zihin-
lerini barisa agmaya yardim etmesini istedi. Bonner bu istegi
kabul etti; ertesi hafta Arafat ve Rabin barig goriigmelerine
bagladi ve ardindan sonbaharda, 1993 Oslo Barig Anlagmala-
rin1 imzaladi. Bonner, yalnizca kendi yaralariyla ilgilenmek
yerine, bagka bir grubun onun varligim nasil gordiigiinii anla-
mak ve bagka bir bakis acisin1 degerlendirmek i¢in vizyonunu
gelistirmeye ¢alist1. Baris anlasmasi icin sayisiz insan ¢alismis
olsa da Bonner diinyay1 bir bagkasinin goéziinden gérmeye is-
tekli oldugu i¢in, 6nemli bir katki yapma imkaru bulabilmisti.
Bu genis bakis acis1, onun etkili bir rol oynamasini miimkiin
kilmusti. )

Anlayisinizi ve vizyonunuzu gelistirmek i¢in ne yapabilir-
siniz? Tek tarafli bir bakis agisina m1 giiveniyorsunuz yoksa
paydaslarinizin géziinden mi goriiyorsunuz? Bagkalarinin
gordiiklerini gérmeyi sectigimizde, bakis agimizi gelistiririz;
bagkalar i¢in 6nemli olan1 bizim i¢in de énemli kildigimizda
ise dogru rotaya girer ve etkimizi arttiririz.

Paydaglarimizin goziinden baktigimizda, onlar i¢in neyin
6nemli oldugu netlesir ve onlarin 6ncelikleri ve ihtiyaglar
hakkindaki anlayisimiz artar. Yapilmasi gereken gergek isi
gormek icin, daha iyi bir bakis agisina sahip oluruz. Gergek
ihtiyaglar1 ve 6ncelikleri anladigimizda ve bir liderlik boslu-
guyla karsilagtigimizda, davet edilmeyi bekleyerek hataya
diismeyiz; 6ne gikar ve liderligi alinz. Liderlerimizin tagidi-
g1 yiikleri anladigimizda, daha fazla yiiz yiize zaman gegir-
mek i¢in ofislerine ugramayiz; bunun yerine, isleri onlar igin
kolaylastirmak adina bir adim atariz. Kisacasi, bakis agimizi
degistirdigimizde etkimizi de artirabiliriz. Asagidaki tablo,
bakis agis1 edinme konusundaki ustalik becerisinin, bir dizi
Etkili Oyuncu davranisini baglatmaya nasil yardimci oldugu-
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nu; dahasy, bu gelistirilmis vizyonun, tipik Katkida Bulunan-
larin takildig1 tuzaklan tespit etmemize ve bunlardan kagin-
mamiza nasil olanak tanidigini gostermektedir.

ETKIiLi OYUNCU ANA BECERISI:
BAKIS ACISI EDINME

Bakigagisi edinmek, diger yuksek etkili uygulamalara yol agar.

ANA BECERi KAZANILAN ETKiLi OYUNCU : TUZAKLAR

BAKIS§ AGISI UYGULAMALARI ‘ ENGELLENDI
BASLATILDI £

B Ihtiyac duyulan isi
s

yapmak Goreve gagn

Gergek i
ihtiyaglari ve y One ¢ikmak ve geri ! Yalnizca davet Gzerine
oncelikleri cekilmek ! harekete gegmek

gormek '

Bakis agisi
edinmek

i Yuz yGze zaman
Isi hafifletmek/ i gegirmek

kolaylagtirmak

Iste bakis agimiz1 degistirmenin ve aksiyona daha iyi bir agi-
dan bakmanun birkag basit yolu:

Uzaklasin: Organizasyondaki veya is siirecinizdeki konumu-
nuzdan geri ¢ekilmeyi ve durumunuza genis bir bakis agisiyla
bakmay1 deneyin. Kendinize sorun: “Diger oyuncular kimler
ve bagariya ulagsmak icin benim ne yapmama ihtiyaclar: var?
Isimden etkilenen diger kesimlerdeki insanlar kimler? Yapti-
g1m isten en ¢ok fayda saglayan kisiler kimler? Onlara en ¢ok
neyin faydasi olur?”

Pozisyonunuzu degistirin: Uzaklasmak yerine yaklasin ama
bir bagkasinin bakis agisiyla. Bunu basitge sorarak yapabilir-
siniz: “Bu durum sizin aginizdan nasil goriiniiyor? Benim
gozden kaciriyor olabilecegim neyi goriiyorsun? Bu sorunlar
kisisel olarak sizi nasil etkiliyor? Senin igin kazang nedir?” Ya
da paydasinizin bir duruma bakis agisimi daha iyi anlamak igin
gercekten de oturdugunuz yeri degistirebilirsiniz. Bir toplan-
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tida farkl bir koltuga gegebilir veya normalde katlmadigimz
bir toplantiya katilabilirsiniz. Bir miisteri ziyaretine eslik ede-
bilir, kendi iirtiniiniiziin kullanicis: olarak bir giin gecirebilir
veya bir bagkasinn is yiikiinii onlar yokken halletmek igin
gontilli olabilirsiniz. Bunu yapmak, birlikte calistiginuz kisiler
icin deneyimi anlamarniza ve gelistirmenize yardimci olacaktr.

Daha uzun siire dinleyin: Cogumuz, etkili calismanin tipik
olarak merak, empati ve dinleme ile bagladigini biliyoruz.
Ancak biiyiik bir etki yaratmak i¢in ihtiyaciniz olan anlayi-
s1 kazanabilmek i¢in yeterince uzun siire dinliyor musunuz?
The Coaching Habbit (Kogluk Aliskanhig) kitabinin yazar1 Mic-
hael Bungay, “Biraz daha uzun siire merakini koruyup, hiz-
la harekete gecip, biraz daha yavas tavsiyede bulunabilir
misin?” diye soruyor. 1. Béliim’de bahsettigim Brezilya’dan
SAP yazilim miman Paulo Biittenbender, bu yaklasimin so-
mut drnegidir. Cogu yonetimsel uygulama mimar gibi Paulo
da miisterilerinin ihtiyaglarini aragtirir, mevcut is uygulama
modiiliiniin onlarin is gereksinimlerine dair bir bakis agisiyla
gelir ve ardindan ihtiyaglarinu tam olarak anladigindan emin
olmak icin miisterilerle veya kullaniclarla gériisiir. Cogu
mimar dinlerken, zihinsel olarak bilgi toplamadan problem
¢ozmeye gegis yapar ve diizeltmeler hakkinda diigiinmeye ve
¢oziimler sunmaya baglarlar. Paulo’yu ¢ogu mimardan ayi-
ran sey ise ne kadar siire dinledigidir. “Genellikle bir hafta
boyunca dinlerim” dedi bize. Hazirlikl1 gelmesine ve yazilim
goziimleri konusunda bilgili olmasina ragmen, uzmanhgin
paylagsma veya problem ¢6zme moduna gegme konusundaki
dogal diirtiisiinii bastirarak dinlemeye devam ediyor. Bu bi-
lingli bir ¢caba: “Tim zamarn sorunlarinin ne oldugunu anla-
maya galigsarak, herhangi bir ¢6ziim sunmadan gegirmeye ca-
listyorum. Bir ¢6zlimii paylasmadan 6nce bir sonraki zaman
dilimini bekliyorum” diye agiklad1. Bes giin boyunca giinde
dort ile beg saat dinlemenin gergekten zor olabildigini, ancak
getirisinin buna deger oldugunu kabul etti. Meslektaslarinin
ve miigterilerinin bildigi gibi, tasarladig1 yazilim daha iyi; on-
larin ihtiyaglarina daha uygun ve daha etkili.
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Geri gekilip daha ¢ok dinlemis olsaniz iginiz hangi yonde
gelisirdi? Yerinizi degistirerek, yeni bir bakis agis1 kazanarak
ve daha uzun siire merakl kalarak etkinizi arttirabilir misi-
niz?

Temel Beceri 2: Objektifinizi Degistirmek

Profesor Ritchie’den 6grendigim pek ¢ok dersten biri, belir-
sizligi yonetmenin iyi liderligin temel bir islevi oldugudur.
En iyi liderler, belirsizlik zamanlarinda bu belirsizligi emerek
takimlari igin istikrar yaratirlar. Belirsizlik konusunda rahat
olmalar gerekir; o kadar ki, bilinmeyenleri firsata gevirecek
kadar uzun siire onun yaninda oturabilsinler. Belirsizlik (ve
yakin kuzeni sikint1) zamanlarinda sahip olunan bu rahatlik,
inceledigimiz Etkili Oyuncularin ayirt edici 6zelliklerinden bi-
riydi ve onlarla akranlar: arasindaki temel farklilikti. Aslinda,
1. Bolim’'de anlattigim bes giindelik sorun (karmagik sorun-
lar, belirsiz roller, 6ngoriilemeyen engeller, hareket halindeki
hedefler ve amansiz talepler) bir Rorschach” Testi gibiydi. Ayni
durumlarda, ¢cogu insan kaginilmasi gereken tehditler goriir-
ken, Etkili Oyuncular deger katma firsatlarin1 gérdii. ABD’li
Kiz Izciler’in eski CEO’su Frances Hesselbein, su aciklamayi
yaptiginda bu zihniyeti 6zetledi: “Degisimi bir tehdit olarak
degil, bir meydan okuma olarak goriiyoruz.””

Zorlu durumlar tehdit yerine firsat olarak yorumlama
yetenegi, kisinin stresle etkili bir sekilde basa ¢ikma beceri-
si tizerinde derin bir etkiye sahip olabilir. Biligsel psikologlar
Richard Lazarus ve Susan Folkman buna, ‘degerlendirme’
veya bir ‘bireyin yasamdaki stres faktorlerine tepki verme ve
yorumlama sekli’ diyorlar. Birincil degerlendirme sirasinda,
bir bireyin bir olay: kigisel amaglar1 i¢in olumlu veya tehli-
keli olarak yorumladigini iddia ederler. Ikincil degerlendirme

Rorschach Testi: Deneklerin algilarimi miirekkep lekelerini kullanarak
analiz eden psikolojik bir testtir. Bazi psikologlar, bir kisinin kisilik 6zel-
likleri ve duygusal isleyisini incelemek igin bu testi kullanur. (e.n.)
**Girl Scouts Look at Social Issues” Indianapolis Star, 7 Ocak 1990, htt-
ps:/ / www.newspapers.com /newspage/ 105886091/
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sirasinda, birey, belirli bir durumla basa ¢ikma yeteneklerini
veya kaynaklarini degerlendirir.” Ornegin, bir takimda resmi
bir liderin olmamasini bir firsat olarak goriirsek, liderlik bog-
lugunu doldurma sansini goriiriiz. Kendimizi bir grup mes-
lektagimiza liderlik etme konusunda yeterince yetenekli gor-
diglimiizde, 6ne ¢gikar ve yol gosteririz. Ancak, ayn1 durumu
bir tehdit olarak degerlendirirsek, belirsizlikle bagsa ¢ikacak-
larini ve yol gostereceklerini umarak liderlere boyun egeriz.

Bu iki diinya goriisti arasindaki fark, bir digbiikey ve bir i¢-
biikey mercek arasindaki farka ¢ok benzer. Belirsizligi bir teh-
dit olarak gérmek, 1s1ik 1sinlarinin genellikle kendimiz olma
egiliminde olan tek bir odak noktasinda birlesmesine neden
olan digbiikey bir mercekten bakmak gibidir. Tehdit olarak
baktigimizda miyop oluruz: Ige doéniik bakariz, durumsal
etkileri g6z 6niinde bulundururuz ve kendimizi tek bagina,
kontrolden veya organizasyonel destekten yoksun olarak gor-
me egiliminde oluruz.

TEHDIT GORUSU

Bu mercegin bakig agisiyla kendimizi yalniz
ve kontrolden yoksun gérerek miyop oluruz.
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*

Richard S. Lazarus ve Susan Folkman, Stress, Appraisal, and Coping
(New York: Springer, 1984).
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Belirsizlige firsat merceginden bakildiginda, ortaya ¢ikan gé-
riintii daha genistir ve etrafimizda olup bitenleri gérme egili-
minde oluruz. Bu, 151k 1s1nlarini yayan igbiikey bir mercegin
yarattig1 etkiye benzer. Firsat mercegiyle, daha genis bir bag-
lamda goriiriiz; segimlerimizin olumsuz oldugu kadar olumlu
yanlarim ve paydaglarimiza sagladig: faydalar1 da gorebiliriz.

FIRSAT GORUSU

Bu mercek sayesinde secenekleri ve harekete gecme
nedenlerini gérerek, daha genis bir goruse sahip oluruz.

GUNLUK ZiHNIMIZIN
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Riskli Is

Izninizle Oracle’da Liderler Forumunu yénetme deneyimim-
den ve riskli bir durumu degerli bir firsata ¢evirdigim zaman-
dan son bir kez daha bahsedeyim: ilk bir haftalik programi
yarilamistik. Her sey giizel gidiyordu fakat artik katilimcilar
sirketin stratejisi hakkinda 6grendiklerini kullanarak gergek,
gorev agisindan kritik bir projeyle ugrasiyorlardi. Gortis ay-
riliklaniyla ilgili sdylentileri iste o zaman tespit ettim. Takim
liderleri beni bir kenara gekti ve bana su ipucunu verdi: Grup,
kendilerine verilen proje iizerinde galismak yerine, girketin
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iist diizey yOneticilerine sirket stratejisinin nasil iyilegtirilebi-
lecegi konusunda geri bildirimde bulunarak ¢ok daha biiytik
katk: saglayabileceklerini diistiniiyordu.

Bu, ufak bir degisiklikten fazlasiydi. Projeyi hazirlamak
i¢in ciddi anlamda zaman ve kaynak harcamistik ve tist diizey
yoneticiler ertesi giin ¢6ziim bekliyorlardi. Art, tehlikeli bir
sapmaydi. Sirket stratejisini gelistirmek soylu bir niyet gibi
goriiniiyordu fakat bu kolayca bir yakinma seansina ve ifsaya
doniigebilirdi. Ust diizey yoneticiler nadiren siirprizleri tak-
dir eder ve imparatorlar kiyafetlerinin olmadigin1 duymaktan
nadiren hoglanirlar.

Derin bir saygi duydugum, disaridan danismanlik ya-
pan bir calisan beni uyardr: “Buna siddetle kars: ¢ikiyorum.
Takimu planlanan yolda tutmalisin.” Ekip tiyelerim, bunun
yiiksek riskli 6grenmeden daha fazlasi oldugunu belirtti; bu,
“Herhalde kafan iyi degil” tiiriinden bir riskti. Ne demek iste-
diklerini anlayabiliyordum; bunun 6zellikle benim igin nasil
kotii sonuglanabilecegi oldukga acikti. Ancak, dikkate alinma-
s1 gereken onemli artilar da vardi: Stratejiyi gercekten pekis-
tirmemize ve sirketteki herkes i¢in daha anlagilir hale getir-
memize yardimci olabilirdi. Aslinda yoneticilerin liderlerden
yapmasinu istedigi sey tam da buydu: stratejiyi sirket capinda
paylagmak. Isteklerini diigiiniirken olasiliklar1 kafamda can-
landirdim: Ya bu isyan aslinda bir baghlik isaretiyse? Bu sap-
ma bir atilima yol agabilir mi? Ya bu sapma tam da ihtiyacimiz
olan seyse? Durumu tam bir felaket yerine biiyiik bir kazang
saglayacak sekilde yonetmek miimkiin mii?

Ust diizey yéneticilere ulagilamiyordu ve yetigkin gozeti-
mine en yakin sey bendim. Giivenli yolu mu se¢gmeliyim yok-
sa daha biiyiik bir ilerlemenin yolunu agabilecek daha zorlu
yolu mu?

Grubun sirket stratejisi {istiinde ugragsmasina ve iist diizey
yoneticilerin yerine ge¢mesine izin vermenin, onlarin strate-
jik diistinme becerilerini gelistirmenin en iyi yolu olduguna
karar verdim. Onlara iglerini yeniden tanimlamakta 6zgtir ol-
duklarini soyledigimde grup ¢ok heyecanlanmigti ve muhte-
melen biraz da sagkindi. Bununla birlikte, 6zgiirliigiin sorum-
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lulugu da beraberinde getirdigini agik¢a belirttim: “ Amacimz
deger yaratmak olsun, yalnizca mevcut durumu elestirmek
degil.” Uyardim ve sonra ekledim: “Size giiveniyorum. Beni
hayal kirikligina ugratmayin.” Yeni yaklagimin faydalarinin,
risklerden daha agir bastig1 benim igin agikdrdi ama benim
acitkga tistiim olan tist diizey yoneticilerin, aymu fikirde ol-
dugundan da emin olmam gerekiyordu. Ug yéneticinin her
birini evlerinden aradim. izinlerini istemek icin ¢ok gecti, bu
ylizden gerekgemi paylastim ve agik fikirli olmalarini istedim.
Evet, ilk basta biraz sinirlendiler ama ayn1 zamanda ilgilerini
de ¢ekmistim.

Grup gece gec¢ saatlere kadar galist1 ve analizleri ve cevap-
lariyla etkileyici bir sunum ortaya koydu. Hazirlanan tist dii-
zey yoneticiler, harika bir sekilde yanit verdi. Birkag rahatsiz
edici an yasandi ancak yeni liderler tarafindan duyulan he-
yecan daha net, daha ikna edid bir strateji sunan bir degisim
dalgasi haline geldi. Daha 6nce gegilmemis yollardan yiirii-
digiimiiz igin, muhtemel isyan, bir harekete déniigmiistii.

Objektifimizi tehditten firsata gevirdigimizde, riskli du-
rumlari 6diillendirici deneyimlere doniistiirebiliriz.

Tehditleri Firsat Olarak Yeni Bir Cerceveye Oturtun:
Normalde tehdit edici olabilecek durumlarda firsat gérebil-
menize yardimci olmasi igin, ‘Biligsel Yeniden Cergevelendir-
me’yi (bir duruma bakis agisinu belirlemek, meydan okumak
ve degistirmek i¢in psikolojik bir teknik)" kullanabilirsiniz.
Ozellikle korku s6z konusu oldugunda, derinlere kok salmis
inanglar1 degistirmek, yogun calismay: ve bir kog veya tera-
pistin yardimini gerektirebilir. Bununla birlikte, pratikle, ye-
niden cercevelendirmek, akill1 telefonla gekilmis bir fotogra-
fin filtresini degistirmek kadar basit bir hale gelebilir; 6rnegin,
siyah filtreyi canli bir secenekle degistirmek gibi. Tehditleri
firsat olarak yeniden gergevelendirmenize yardimci olmasi
i¢in su dort adimi kullanin:

*  “Cognitive Reframing” Wikipedia, 9 Aralik 2020, https:/ /en.wikipe dia.
org/wiki/Cognitive_reframing
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1. Belirsizliklerin farkina varin: Etkili Oyuncularin di-
gerlerinden radikal bigimde farkl diisiinme ve tepki
verme egiliminde oldugu, belirsizlik ve zorluklarla dolu
durumlara dikkat edin. Bu beg durum (karmasik prob-
lemler, belirsiz roller, 6ngoriilemeyen engeller, hareket
halindeki hedefler ve amansiz talepler), soyle bir durup,
hangi lensi kullandiginizi kontrol etmek igin sinyaller
olarak kullanilabilir.

2. Bakis aginiz1 kontrol edin: Diisiincelerinize ve tepkileri-
nize dikkat edin. 263. sayfadaki “Tehdit Goriigii” baglikli
tabloyu veya asagidaki sorular: kullanarak, duruma bir
tehdit merceginden baktiginiza dair isaretler olup olma-
digim kontrol edin:

o Pozitif olasiliklardan ziyade 6ncelikle agag1 yonlii
risklerle mi ilgileniyorum?

> Disariya bakmak yerine ige mi gekiliyorum?

o Kendimde yeterli diizeyde yetenek ve kaynak
gormek yerine yetenek, gii¢ veya kaynaklara sa-
hip olmadigima mi1 inamyorum?

3. Durumu yeniden ¢ercevelendirin: Bir firsat mercegin-
den durumun nasil goriinecegini diisiiniin. Su anda sizi
tehdit eden durumu tanimlayin ve kendinize sorun:

o Bir Etkili Oyuncu bunu deger katmak icin nasil
bir firsat olarak goriirdii?

o Bunun hedeflerim tizerinde nasil olumlu bir etki-
si olur?

o Igsel belirsizliklerde ilerleyebilmek igin hangi ye-
teneklerime ve kaynaklara erigebilirim?

4. Bir firsat mercegiyle degistirin: Simdi bu durumu bir
firsat olarak gorseydiniz neyi farkhi yapardiniz bir dii-
siiniin. Etkili Oyuncularin uygulayacag: diisiince ve uy-
gulamalari belirlemek veya basitce sormak icin “Firsat
Goriisii” baglikl tabloyu kullanabilirsiniz: Firsat merce-
ginden baktiginizda, hangi inang ve davranislar dogal
olarak pesinden geliyor?
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Belirsizligi firsat olarak yeniden gercevelemek, cesurca ha-
reket etmenize yardima olacaktir ancak bir durumu basitge
yeniden cercevelemek yeterli olmayabilir. Bu durumlar ge-
nellikle megru tehlike igerir (en azindan profesyonel olarak),
bu ytizden aksi takdirde riskli olabilecek durumlardaki risk
unsurunu ortadan kaldirmak istersiniz. Ornegin, yukaridaki
Ornekte, gerekgemi agiklamak ve beklentilerini sifirlamak i¢in
evdeki Oracle yoneticilerini aradigimda, potansiyel olarak
tehlikeli bir durumun riskini azaltiyordum.

Kontroliimiiz disindaki durumlara verdigimiz tepkiyi de-
gistirmek, stresli durumlar: nasil goérdiigiimiizii ve yorumla-
digimiz1 yeniden gergevelendirmekle baslar. Bakis agimizi ve
mercegimizi degistirmek, net bir sekilde gérmemizi ve dogru
yolu se¢memizi saglar. Ancak, ¢abalarimizi siirdiirmek igin
sadece inanmaktan daha fazlasina ihtiyacimiz vardir: Etkili
Oyuncu Zihniyetinin aslinda daha fazla deger sagladigina ve
etki ile giicti artirdigina dair kanita ihtiyacimiz var.

AKILLICA RISK ALMAK

Riskli hamlelerdeki riski azaltmanin ve belirsizligi firsata
doniistiirmenin ii¢ yolu:

1. Riskin farkina varin: Potansiyel tehlikeleri saptayin,
kulaginizi doért agin ve tehlikelere kars1 goziintiz agik
olsun.

2. Beklentileri belirleyin: Insanlara bilgi verin, onlart hem
olumlu hem de olumsuz riskler hakkinda haberdar edin
ve onlardan neye ihtiyaciniz oldugunu bilmelerini sag-
layin.

3. Sinirlan belirleyin: Olumsuz sonuglar en aza indir-
mek i¢in esikler ve zarar1 durdurma noktalar belirle-
yin ve yedek planlariniz hazir olsun.

DESTEKLEYICI KANIT TOPLAYIN
Degisime yonelik girisimlerimizin ¢ogu harika bir baglangig
yapar ancak ¢ok azi gliglii bir bitis elde eder. Neden? Ciinkii
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degisimi, degisime dair kanitlarla desteklemek yerine salt ira-
de giiclimiizle desteklemeye ¢alisiriz.

Eski meslektaslarimdan biri, gliclii bir lider ama zayif bir
isbirlik¢i olduguna dair ¢ok sayida geri bildirim almust1 (s6z
konusu 6zellikle de meslektaglarin desteklemek oldugunda).
Geri bildirimi aldi; sorunun kariyerini sinirlayabilecegini bi-
liyordu bu yiizden sorunu ¢6zmek igin bir plan yapti. Ken-
disine bir hatirlatma notu yazdi, 72 punto kalin yazi tipiyle
yazicaidan giktisini aldi ve masasinin 6niindeki duvara ast.
Soyle yaziyordu: “Yapilmasi gereken bir sey bul ve bunu kar-
siiginda 6vgii beklemeden yap!”

Yaz: asildiktan kisa bir siire sonra, onun bagkalarina yar-
dim etmek igin bilingli bir ¢aba sarf ettigini fark ettim. Hare-
ketleri yapmacik ve garipti ama dogru seyleri yapiyordu. Bir-
kag hafta sonra yaz1 duvardan indi. Bunu, takim gahgnﬂasmm
verdigi neseyi kesfettigi ve artik siirekli olarak yonlendirmeye
ihtiyac1 kalmadigina dair umut verici bir isaret olarak yorum-
ladim. Ancak kisa bir siire sonra, kendi giindeminin pesinden
kostugu ve tiim ilgiyi kendi iistiinde toplamak istedigi eski
yontemlerine geri dondii. “Gergek olana kadar 6yleymis gibi
yapmaya devam et” ydntemini denemisti ama bunu asla ba-
saramadi ¢iinkii daha zayif, olgunlagmakta olan zihniyet eski
bir varsayim tarafindan etkisiz hale getirilmigti: “Lider olarak
daha fazla takdir toplayacagim.”

Harvard’dan Robert Kegan ve Lisa Lahey, bu dinamigi,
‘degisime kars1 bagisiklik’ olarak adlandiriyor. “Insanlarin
Degismemesinin Ger¢ek Nedeni” baslikli bir Harvard Busi-
ness Review makalesinde sdyle yazmuslard:: “Degisime sami-
mi bir sekilde bagl olsalar bile, pek ¢ok insan iiretici enerjisini
farkinda olmaksizin gizli, rakip bir amaca yo6nelik kullaniyor.
Ortaya ¢ikan dinamik denge, direng gibi goriinen ¢abaya en-
gel oluyor ama aslinda bu degisime karg bir tiir kisisel bag-
sikliktir.”” Disaridan bakildiginda, meslektagim yardimci bir
rol oynuyordu ancak meslektaglarini destekleme taahhiidi,

*

Robert Kegan ve Lisa Lahey, “The Real Reason People Won't Change”
Harvard Business Review, Kasim 2001, https:/ /hbr.org/2001/11/the-re-
al -reason-people-wont-change.
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bagka bir koklii varsayimla rekabet halindeydi. Bagkalarim
desteklemenin, kendisini nasil basariya yonlendirecegini go-
remedi; bu yiizden de eski inancina geri déndii. iradesi vardi
ama kanit1 yoktu ve vazgegti.

On sekizinci yiizy1l Iskog filozofu David Hume soyle de-
mis: “Bilge bir adam, inancin1 karutlara gére orantilar.” Bu
baglamda, Etkili Oyuncu Zihniyeti olusturmak ve itibarinizi
bu dogrultuda gliclendirmek igin kanitlar1 kullanabileceginiz,
ti¢ yolu ele alacagz:

1. Deneyimleyin ve Kamit Toplayin

Gelismekte olan davrarus ve inanglar kirilgandir ve destek-
leyici kanitlarla giiclendirilene kadar eski varsayimlar tara-
findan etkisiz hale getirilirler. Destekleyici kanitlar, tomur-
cuklanan zihniyetin etrafinda bir payanda olusturur, tipki bir
fidanin etrafindaki bir destegin, aga¢ kendi basina ayakta du-
racak kadar giiglii olana kadar denge saglamasi gibi. Taahhiit-
lerinize bagh kalmak i¢in iradenize bel baglamak yerine (veya
masanizin tizerine bir yazi asmaktansa), kanit toplayarak ve
olusmakta olan zihniyet veya davraruglar igin bir durum de-
gerlendirmesi yaparak daha fazla ve daha kalici kazanimlar
elde edebilirsiniz. Kegan ve Lahey'nin de 6nerdigi gibi, yeni
davraniglara bagh kalmamiz engelleyen mevcut varsayim-
larin neler oldugunu anladigimizda, aktif olarak, eski varsa-
yimlarimizin gegerliligi hakkinda siiphe uyandiran ve yenile-
rinin faydasim karnutlayan deneyimlerin pesinden gitmeliyiz."

Yeni bir sey uygulamaya kalktiginizda ya da yeni bir dii-
slinceyi benimsemeye calistiginizda bunu bir deney gibi ele
alin; bas asag1 ziplamak yerine, bir hipotezi formiile ettikten
sonra, varsayimlari test etmek i¢in bir deney yiiriiten ve teori-
yi desteklemek ya da aksini iddia etmek i¢in karutlar toplayan
bir bilim adamu gibi diistintin. Etkili Oyuncu gergevesi bilim-
sel yontem kullanilarak gelistirildiginden, isin ¢ogu sizin igin
yapilmugtir. Bu zihniyet ve davrarnuglarin, calismamizdaki Et-
kili Oyuncular icin etkili oldugu kanitlanmistir. Ancak, bunun

*  Adi gegen eser.
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icin benim s6ézlime inanmarnza gerek yok; kendi deneyinizi
kendiniz de yapabilirsiniz. Bu uygulamalar1 hipotez olarak
ele alin ve kendiniz i¢in kanitlayin.

‘Ornegin, Yeni Zelanda’da bir is stratejisti olan Andrew Rit-
chie, bir toplantida daha az sey s6ylemenin daha biiyiik bir
etkiye yol acabilecegi hipotezini test etmeye karar verdi. Bu
fikri, sirketinin {i¢ aylik stratejik planlama toplantisinda Akil-
I Oyunlar’dan Figlerinizi Akillica Dagitin (SYF:144) taktigini
deneyerek test etti. Bu toplantilar, giiclii tartismalarla dolu,
tlim giin siiren yogun oturumlardi ve sirketin strateji uzman-
larindan biri olarak Andrew, en ¢ok sesi ¢ikan katiimcilardan
biriydi.

Andrew, kendi bakis agisin1 mutlaka sunmasi ve figlerin-
den birini kullanmasi gereken ti¢ konu belirledi. Diger iki fis-
ten biri devam etmek istedigi iki proje icin kullanilacakti ve
biriyse tartisilmasini istedigi kritik bir konu igin saklanacak-
t1. Konugmasinin kisa ama 6z olmasina yardimci olmast igin
destekleyici kanitlarin isaret noktalarini ve kendi essiz bakis
agisin paylasmaya hazirlanarak, figlerini nerelerde kullana-
cagini onceden planladi Bir meslektas: ona neden alisilma-
dik derecede sessiz oldugunu soran bir mesaj génderdiginde,
“Figlerimi akillica oynuyorum” diye yanit verdi.

Figlerini cerrahi bir hassasiyetle oynad:. Giiniin sonun-
da savundugu iki proje onaylandi ve konu umdugu kadar
hararetli bir sekilde tartigildi. Dahasi, diger insanlarin bakig
agilarini gergekten dinledigi igin, diger aktif giindemleri de
daha net bir gsekilde gorebildi ve kendi kendine su notu ald:
“Tartigmaya derinden déhil oldugumda, bu alt metni gézden
kagiryorum.”

Andrew deneyinin sonuglarini bizimle paylasti: Fislerini
tutumlu oynayarak sadece istedigi sonuglara ulasmakla kal-
mamuig, ayni1 zamanda yeni bakig agilar1 ve dngoriiler de ka-
zanmustl. Kant, yaklasimi tekrar denemesi igin yeterince ikna
ediciydi. Bu deneyim, onun stirekli olarak bir seyleri savun-
manin giiciinii ve etkisini arttirdig yoniindeki eski diisiince-
sine meydan okumustu.
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Kanit Toplayin: Bir Etkili Oyuncu davranigini veya zihniye-
tini test ettiginizde, miimkiin olan en kiigiik eylemi yapin ve
ardindan kanit toplayin. Kanut toplamak ve yeni davranisin
etkisini (ve etkililigini) anlamak igin bu sorular1 kullanin:

Neyi farkl yapacaksiniz?
Bagkalar1 bu eyleminize nasil farkli tepkiler verdi?

Umdugunuz sonucu verdi mi?

=W

Daha 6nce yaptigimizdan daha iyi sonug verdigine dair
isaretler nelerdir?

5. Daha 6nce yaptigimizdan daha az etkili olduguna dair
igsaretler nelerdir?

Yeni inancin dogru olduguna dair ezici bir kanit elde edene
kadar deneyi tekrarlayin veya yaklasimimzi duruma uyacak
sekilde yeniden ayarlayin. Giiglendirilmis veya dogrulugu
karnutlanmug varsayimi not edin. Deneysel bir uygulama daha
iyi sonuglar vermedikge sonunda eski, giivenilir varsayimlara
ve davranus kaliplarina geri doneriz. Yeni davranig bigimleri
denediginizde, eski varsayimlarin hakimiyetini zayiflatan ve
yeni, daha gii¢lii inanglar ve ahigkanliklar i¢in durumu destek-
leyen karutlar arayin.

2. Katkimz1 Artirin ve Kanitlayin

Filozoflar, bu basit (ve muhtemelen benzer) diisiince dene-
yiyle birlikte alg1 ve anlamla ilgili sorular ortaya attilar: “Or-
manda bir agag devrilse ve etrafta bunu duyacak kimse yoksa
agag diiserken yine de ses c¢ikarir mi1?” Benzer sekilde sunu
da sorabiliriz: “Birisi 6nemli bir katki yaparsa ve kimse fark
etmezse, bu katki degerli midir?” Belki, ancak deger, miisteri
veya paydas tarafindan hem alinmali hem de algilanmalidir.
Bu kitap boyunca, zeki, yetenekli, ¢aligkan insanlarin tuzak
faydalara kanarak kendi etkilerini azalttiklarinda meydana
gelen yetersiz katkinin sebep oldugu trajediden bahsettim.
Fakat asil trajedi, fark edilmeyen Etkili Oyuncunun durumu
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olabilir: Etkili Oyuncularin ideallerini somutlagtiran, ancak
calismalar1 g6z ardi edilen veya hafife alinan, yiiksek katki
saglayan birey. Perde arkasinda ¢alisan ya da yeterince temsil
edilmeyen; iyi temsil edilen topluluklardan gelen insanlarin
avantajlarindan yoksun olan isimsiz kahramanlar olabilirler.
Cogu zaman yaptiklarn igler gériilmez ve sesleri duyulmaz.
Tabii ki kapsayici bir organizasyon olugturmanin sorumlulu-
gu, o organizasyonun yonetimi tistiindedir. Ayrica yoneticiler,
ekiplerindeki farkli yetenekleri gormek igin ytizeysel 6zellik-
lerin Gtesine bakma sorumlulugunu tagirlar (8. Bolim’de ele
alacagimuz bir konu). Ancak, liderlerinizin ve paydagslarinizin
yeteneklerinizi daha net gérmelerine yardimc: olmaktan ke-
sinlikle zarar gelmez. Oyleyse, calismalarizin gézden kag-
mamasini ve bagkalarinin katkinizin gergek degerini ve etki-
sini gérmesini saglamak i¢in ne yapabilirsiniz?

Iceriden Istihbarati Arttirmak
Intel Sirketi benzer bir sorunla karsilasmisti: Miisteriler, en
degerli iiriinlerinden birinin kiymetini gérememisti. 19901a-
rin bagiyd: ve kisisel bilgi islem devrimi tam anlamiyla yii-
riirliikteydi. Her yerden sirketler ve insanlar, IBM ile Compaq
ve Toshiba gibi bir dizi IBM uyumlu bilgisayar iireticisinden,
PC ve diziistii bilgisayarlar satin aliyordu. Bu bilgisayarlarin
her birinde bir mikroiglemci, bir bilgisayarin merkezi iglem
birimi olan entegre bir devresi, esasen beyni vardi. Intel Sir-
keti, tiim IBM uyumlu bilgisayarlarin yaklagik yiizde 85i bir
Intel mikroislemciyle ¢alistig icin, mikroislemcilerde pazar li-
deriydi.” Bu nedenle talep patlamasi, Intel igin biiytik bir firsat
sunmugtu. Ama ayn1 zamanda bir sorun da tegkil ediyordu.
Intel’in iglemcileri, teknik dstiinliiklerini ve kalitelerini
anlayan ve takdir eden bilgisayar iireticileri ve teknoloji me-
rakhilar: arasinda biiyiik bir itibara sahipti. Bununla birlikte,

*

“Intel Launches a Huge Advertising Campaign: * Technology: The
$250-Million Blitz Is Aimed at Cutting Down the Competition and
Selling Its Next-Generation 486 Microprocessors” Los Angeles Times, 2
Kasim 1991, https:/ /www.latimes.com/archives/la-xpm-1991-11-02-fi-
797-story .html.
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PC'ler giderek artan bir sekilde kullanicilar tarafindan satm
alintyordu ve bu kullanucilarin ¢ogu bir anakarti, anabilgisa-
yardan ayiramazdi. Intel’'in, son kullanicilar arasinda benzer
bir bilinirlige sahip olmas1 ve Intel 486 islemcili bir bilgisaya-
rin, daha hizli ¢alisip daha fazlasini yapabilecegini ve diger
islemcilere sahip bilgisayarlardan daha degerli oldugunu an-
lamalarina yardimci olmas: gerekiyordu.

Boylece qigir acic1 bir marka kampanyasi olan Intel Inside
dogdu. Logo basitti; daire igine alinmig “Intel Inside™” s6z-
ciikleri. Ureticiler, bilgisayarlarina Intel Inside™ logosunu
yerlestirmeleri i¢in tegvik ediliyordu. Logo, iiriinlerinin kali-
tesini hizla ayirt etmelerini sagladi ve teknik bilgisi olmayan-
lara Intel mikroislemcili bilgisayarlarin degerini anlamalar1
i¢in kolay bir yol sagladi.” Intel Inside kampanyasi, Intel’i bir
ev markas1 haline getirdi. Tiiketiciler artik Intel Inside’a sahip
olmayan bir diziistii bilgisayar alirken iki kez diisiiniiyordu.
Yiiksek performansh mikroiglemciler gercek bir deger sagli-
yordu; bu tiiketici i¢in bir bilinmezken, kampanya, bu degerin
goriilmesini ve anlagilmasini sagladi.

Daha fazla etki yaratmak isteyen insanlarin da aymsmi
yapmasi gerekebilir.

Katkilarimiz1 Belirgin Hale Getirin: Intel gibi sizin de katki-
larinizin, bagkalar: tarafindan uygun sekilde kiymetinin bilin-
mesi igin, yardimcr olmamiz gerekebilir. Milyonlarca dolarlik
bir kampanya baglatmaniza veya kendi reklaminizi veya mar-
kaniz1 olugturmamiza gerek yok tabii. Ancak katkinizi daha
aktif bir sekilde dile getirmeniz gerekebilir; 6zellikle de isiniz
sessizce veya perde arkasinda yapiliyorsa.

Iyi bir restoranda yetenekli bir garsonun ustaca sergiledigi
hareketleri gozlemlemek, bize bunun nasil yapilacagini gos-
terebilir. Iyi bir garson arka planda verimli bir gekilde cali-
sir, ancak kritik anlarda (ve genellikle hesab teslim etmeden

*  “Ingredient Branding” Intel, https://www.intel.com/content/ www/

us/en /history/virtual-vault/articles/ end-user-marketing-intel-inside.
html.
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hemen 6nce) sizin adiniza yaptig isin bittigini bildirmek igin
on plana gikar. Size goyle diyebilir: “Bilginiz olsun, sinemaya
yetisebilmeniz igin siparisinize 6ncelik verdim.” Sesinde bir
zorlama yoktur; bilgilendiricidir, gercege dayalidir ve miiste-
rilere onlar adina yapilan sessiz ama degerli isleri hatirlatma-
nin akillica bir yolunu kullaniyordur.

Destekleyici rollerde ¢alisan birgok kisi, bagkalarmna yar-
dim etmenin verdigi tatmin duygusuyla gercekten doyuma
ulagmus hissettigini iletiyor. Bununla birlikte, giiglii bir igsel
dayanaginiz olsa bile, iyi ¢alismaniz bagkalari tarafindan fark
edilmediginde ve takdir gormediginde goz ardi edilebilir, bii-
ytime firsatlariru gézden kagirabilir ve isten ¢ikarmalara kargi
daha savunmasiz hale gelebilirsiniz. En iyi niyetli calisanlar
bile taninmay1 ve takdir edilmeyi hak eder.

Cabalariniza nazikge dikkat gekmenin bir¢ok yolu vardir.
Bunu yapmak, “Diinkii goérev toplantisinda gittikge artan so-
runlarin listesini hallettim, bu yiizden onlar i¢in endigelenme-
nize gerek yok” seklinde bir bilgi vermek kadar kolay olabilir.
Isiniz rutin bir siireg iceriyorsa, siireci yenilemeyi deneyin.
Yeni bir yaklagimla bagarili oldugunuzda, insanlar neyin yeni
ve iyilegtirilmis oldugunu fark eder.

KATKINIZI ARTTIRMAK

Asagida bagkalarimin katkinizin etkisini gérmesine yar-
dima olacak ipuglarini bulabilirsiniz:

1. Bilgi verin: Bagkalarinin onlarin islerini kolaylastir-
mak i¢in neler yaptiginizi bilmelerini saglayin. Ayrin-
tilar1 abartmayin; sadece isin basinda oldugunuz igin
endigelenmeleri gerekmeyen seyleri bilmelerini sagla-
yin.

2. Siirpriz unsuru katin: Sizden beklenenden fazlasinm ya-
pin; insanlar fark edecektir.

3. Yenilik yapin ve paylasin: Bir siireci iyilestirin, ardin-
dan yeniligi meslektaslarimz veya ekibinizle paylagin.
Calismaniz taninacak ve meslektaglariniz da bundan
fayda saglayacaktr.

Etkili Oyuncular 275



4. Basarmn kamitini paylasin: Aldiginiz iltifatlar ve teb-
rikleri periyodik olarak paylasin (veya miisterilerinizin
ve ortak ¢ahighginiz kigilerin bunu dogrudan paylagma-
sim1 saglaym) ya da kendinizi 6vmeden yalnizca yalin
gercekleri paylasarak insanlarin ne yaptigimzi bilmele-
rini saglayin.

5. Sampiyonlar olusturun: Meslektaslariniz ve paydasla-
rinizla karsilikhi destekleyici iligkiler kurun. Birbirinizin
bagarilarin1 savunun ve ortak paydaglarinizla birbirini-
zin bagarilarindan bahsedin.

6. Kendinizin degil, isin reklamin1 yapin: Benlik duy-
gunuzu iginizden ayirmak, bagar1 haberlerini paylas-
may1 (ve duymay1) daha rahat hale getirir.

Is basarisiz oldugunda, eski yaklagimu da fark eder ve daha
cok takdir ederler. Eger isiniz genelde gdzden kagiyorsa, siz
tatildeyken bu igslerden bazilarin1 meslektaslarinizin ya da y6-
neticinizin yapmasin saglayabilirsiniz.

Debra Steppel, bir finansal planlama sirketi igin tiim arka
ofis teknolojisi ve pazarlama fonksiyonlarini yoneten kidemli
bir bagkan yardimcisi. Ayn1 zamanda ev i¢i sorumluluklar-
la da ugrasan bir yonetici. Hamilelik sebebiyle birka¢ ayim
yatak istirahatinde gegirmek zorunda kaldiginda, kocasi, ¢a-
magirlar1 yikamak da dahil olmak tizere evin igerisinde daha
fazla i yapti. Biiyiik bir ¢camagir sepetini iki kat merdiven-
den yukari-agagl tasimanin 1.50 boyundaki minyon karisi
icin daha zor oldugunu fark ettiginde, ailenin ¢amasirlarim
yikamaya devam etti ve bunu son yirmi y1l boyunca her hafta
yapti. Debra, “Bazi seylerin derinligini tam olarak kavrayabil-
mek icin bizzat deneyimlenmeleri gerekiyor” diye yorumladi.

Kendi katkimizin gériiniir olmasini saglamanin yamn sira,
yildiz ama algakgoniillli meslektaslarimiz icin de aynisini
yapabiliriz ve yapmaliyiz. Bu, 6zellikle meslektaglarimiz ye-
terince temsil edilmeyen gruplarin tiyeleriyse ve daha fazla
glice veya erisime sahip oldugumuz durumlarda gegerlidir.
Fikirlerinin kapilarak bagkalarina atfedilmesi yerine, duyul-
dugundan emin olmak igin seslerini yiikseltebiliriz. Onlar1

276 Etkinizi Arttirin



herkesin 6niinde destekleyebilir, bagarilarina atifta bulunabi-
lir ve onlardan 6grendigimiz seylerden bahsedebiliriz. Odada
olmadiklarinda onlari referans gosterebilir ve bakis agilarinin
dikkate alinmasini énerebiliriz. Liderlik yazar Kevin Kruse,
miittefikligin 6nemini ve vaat ettiklerini giizel bir sekilde ifa-
de etmisgtir: “Toplantilar sirasinda, yetersiz temsil edilen mes-
lektaglarimizin seslerinin duyulmasini saglayarak ve onlarin
savunuculugunu yaparak, herkesin, ekibin etkili ve degerli
tiyeleri oldugunu bilmesine yardimci olma avantajiyla, tiim
seslerin duyulmasimi saglamaya yardimci olmus olacaksi-
nuz.”" Herkesin katkisi goriildiigiinde, sadece mevcut bulu-
nan tiim yetenekleri degerlendirmis olmay1z, herkesi tam an-
lamiyla katkida bulunmaya tesvik etmis oluruz.

ETKIiLi OYUNCU PERFORMANS
GARANTISINi OLUSTURUN

Her seferinde tiim isi dogru yapan, daima’nin giiciinii
ortaya koyan insanlar, giivenilirliklerini ve etkilerini arti-
rirlar. Bu giiglii garantiyi olusturmak igin kapidan giiglii
bir sekilde girin: Bir yonetici veya bir miisteri i¢in yapaca-
giruz ilk isinizi, hatirlatmaya gerek kalmadan ve bagkala-
rina rahatsizlik vermeden eksiksiz gekilde yapin. Bu dén-
giiyii tekrar ettikge, isi giiglii bitirmesi ve digerlerinin igini
kolaylagtirmasi konusunda giivenilebilecek biri olarak ta-
ninacaksinuz ve is arkadaglarinizin ve paydaslarimzin za-
man ve kaynaklar igin risksiz, yiiksek getirili bir yatirrm
olarak gortileceksiniz.

3. Biiyiimeniz Igin Bir Neden Verin

Bagkalarinin yaptiklarimizi gérmelerine yardimci olmanin
yaru sira, 6zellikle de profesyonel gelisimimizi fark etmelerini
istedigimizde, is arkadaglarimiza ve patronlarimiza, gercekte
kim oldugumuzu gérmeleri igin yardim etmemiz gerekebilir.

Kevin Kruse, “5 Simple Ways to Be a Better Ally at Work” Forbes, 26

Ekim 2020, https:/ /www.forbes.com/sites/kevinkruse/2020/10/26
/ 5-simple-ways-to-be-a-better-ally-at-work / ?sh=1fcb24f7642e.
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Bir yonetici kogu olarak deneyimlerime dayanarak, ¢ok huzh
degisim yapan ancak itibarlar1 yavas degisen ve bazen de hig
degismeyen pek ok kisi gérdiim. Harvard Universitesi Kog-
luk Enstitiisii’niin kurucusu Carol Kauffman, birinin anlamh
bir davranis degisikligi yapmasi ile digerlerinin degisikligi
kabul etmesi arasindaki gecikmenin aylar siirebilecegini 6n-
goriiyor. Yiizeysel iyilestirmelerde, gecikme siiresi yaklasik
bir ay kadar olabilir. Bununla birlikte, kisinin 6nceki davrani-
st olumsuz olarak algilandiginda, digerlerinin yeni davrans:
kabul etmesi alt1 aydan bir yila kadar siirebiliyor. Peki, bu ne-
den boyle?

Cogumuz, igleyebilecegimizden daha fazla bilgi ve degi-
siklige maruz kaliyoruz. MIT Entegre Ogrenme Girisiminden
Jeff Dieffenbach, “Degisim hizlanirken, kesinlikle artmayan
bir sey beynin néroplastisitesidir. Bagka bir deyisle, diinyada-
ki degisim hizi, insan zihninin bu degisiklikleri igleyebilecegi
hiz1 agmus olabilir”’diyor. Ayrica is arkadaglarimiz yeni dav-
raniglarimuzi fark etse bile, heniiz sizi farkhh gormeye istekli
olmayabilirler; 6zellikle de gecmiste bazi sikintilara sebep
olduysaniz. Akillarinda, sizi zaten zor, inatg1 ve hatta bencil
olarak etiketlemis olabilirler. Sizi saha disina almis ve heniiz
oyuna sokmaya hazir olmayabilirler.

Meslektaglarinizin, liderlerinizin ve miisterilerinizin bii-
ylimenizi gormesine ve takdir etmesine nasil yardima olabi-
lirsiniz? Sabirli olmanin yani sira, ¢abalarimzi pazarlamaniz
ve davaruz giiglendirmek icin kanitlar sunmaniz gerekebilir.
Sirketlerin yaklagmakta olan iiriin yiikseltmelerini ve hizmet
iyilestirmelerini duyurma sekli, faydal bir 6rnektir. Normal-
de, bir perakende magazasi tadilattan gectiginde, magaza y6-
netimi biiyiik bir “YAKINDA GELIYOR” afigiyle miisterileri-
ni bilgilendirir. Yeni, iyilestirilmis vitrinin veya diizeninin bir
resmi ve “VERDIGIMIZ RAHATSIZLIKTAN DOLAYI UZ-
GUNUZ” diyen bir tabela da olabilir. Bir gelisme beklentisi

*  "Getting Ready for the Future of Work” McKinsey Quarterly, 12 Eyliil
2017, https:/ /www.mckinsey.com /business-functions/organization /
our-insights/ getting-ready-for-the-future-of-work.
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olugturuldugunda, miisteriler ortadaki daginikliga kars: daha
hosgoriilii olur ve yeni magaza agildiginda gelismeleri fark
etme olasiliklar ytikselir.

Yeni Bir Klasor Olusturun
Ayni sekilde, is arkadaglarimizin iyilestirilmis ¢alisma yon-
temlerinizi fark etmelerini istiyorsaniz, onlara neler olacaginm
bildirin. Ne beklemeleri gerektigini soylemek, tipki bir vaka
dosyasi gibi, davrarus degisikliginizin kanitlarini toplayabi-
lecekleri yeni bir zihinsel klasér olugturmalarinu saglar. Or-
negin, Yuri'nin patronunun onu kendi basina ¢6ziim bulmak
yerine, sorunlar biiyiiten biri olarak gordiigiinii varsayalim.
Yuri konuyu yalniz basina ele alirsa, yoneticisinin durumu
fark etmesi pek miimkiin olmaz (sonugta yoneticinin Yuri'nin
sorunlar biiytitmedigini fark etmesi gerekir). Bunun yerine
Yuri, ‘gliclii bitirme’ ve tamamen ¢6ziilene kadar sorunun
sahipligini siirdiirme niyetini bildirir. Bir sonraki personel
toplantisinda, Yuri kisaca bir sorundan bahsettiginde ve eki-
be sorunu hallettigini séylediginde, bu durum yeni zihinsel
dosyaya konulur. Ertesi hafta yoneticisi, Yuri'nin kendisin-
den istenmeden bir siire¢ sorununu ¢6zmek igin komsu bir
ekiple ¢alistigini 6grenir. Ve bu da yeni zihinsel dosyada not
alinr. Yuri, bir durum hakkinda nezaketen bilgi vermek igin
miidiiriiniin ofisine bile ugrayabilir. Sonraki hafta bir e-pos-
taya “Ben ilgileniyorum” seklinde yarut verir. Yoneticisi arttk
karutlarla dolu bir klasore sahiptir ve yeni bir durumu goz
oniine getirir: Yuri artik sorunlarn biiyiiten biri degil, igleri
gticlii bir sekilde sonlandiran biridir. Artik Yuri yalnizca farkli
calismakla kalmaz, aym zamanda farkh da goriiliir.

ftibarimizi degistirmek, temel davrarugimzi degistirmek
kadar 6nemlidir ve gergekten caba gosterilmeyi hak eder. Bu
yilizden sadece yontemlerinizi degistirmeyin; bu degisiklikle-
ri kilit paydaglara da anlatin. Insanlarin bilgi toplayabilmeleri
i¢in ne olacagini bilmelerini saglayin. Bu sekilde, algilarimin
gercege yetismesi i¢in gegen slireyi azaltirsiniz.

Elbette, alg1 farkinin kapatilamayacak kadar biiyiik oldu-
gu durumlar vardir. Veya durumu tersine gevirmek igin ge-
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reken enerjiyi yitirmis olabilirsiniz. Bu tarz durumlarda, yeni
bir yaklasimdan daha fazlasina ihtiyaciruz olabilir; bagka bir
yerde temiz bir sayfa agmak isteyebilirsiniz.

SORUMLULUGU USTLENMEK

Bu boliim boyunca, Etkili Oyuncu Zihniyetini tam olarak be-
nimsemek i¢in yapabileceginiz bir dizi degisikligi ele aldik.
Ancak bu yiiksek etkili, yliksek degerli ¢alisma bigimini be-
nimsemek, iyilestirme yapmakla ilgili degildir; bu bir biiyii-
me ve ilerleme meselesidir. Basitce soylemek gerekirse, bu zi-
hinsel kas1 gelistirirken katkimizin sorumlulugunu tistleniriz.
Kendimizi aktif olarak yonettigimiz i¢in mikro yonetici pat-
ronlardan kurtulabiliriz. Kendimizi en iyi ve en degerli kat-
kimizi1 saglayacak bir pozisyona getiririz. Bir yardimsever ve
yazar olan Bob Goff'un sdyledigi gibi: “Sahip olmadiklarimiz
degil, kullanmadigimiz imkénlar bizi alikoyar.”

Anglikan rahip, podcast yaymncis: ve CEO Fernando Car-
rillo’nun, katkisirun sorumlulugunu {istlenebilmek igin &nce
hayatinin sorumlulugunu tistlenmesi gerekti. Ancak perfor-
mansinn zirvesinde olan profesyoneller bile daha biiyiik
adimlar atabilir. En giizel anlarini yagayan insanlar hala daha
etkili ve daha faydali yollarla katki saglamak icin istek ve arzu
duyuyorlar. Felekten Bir Gece, Umut Isigim, Diizenbaz ve Kes-

_kin Niganct gibi onlarca hit filmde aldig: roller ve Galaksinin
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Koruyucular filminde yaptig1, mutant rakun Rocket'in seslen-
dirmesiyle, diinya ¢apinda tanmnan Bradley Cooper igin de
durum boyleydi.

2016 yilinda Cooper, en iist kademedeki oyuncular arasin-
da yer aliyordu. Dért Akademi Odiilii adaylig1 vardi, Holl-
ywood’da en ¢ok kazanan aktordii ve Times dergisinin “En Et-
kili Kisiler” listesinde iki kez yer almisti. Ancak kendisinden
yeterince faydalanilmadigini ve sunacak daha ¢ok seyi oldu-
gunu hissediyordu. New York Times muhabiri Taffy Brodes-
ser-Akner soyle yazdi: “Keskin Nisana filmini bitirdiginde,
yeterince oyunculuk yaptigim hissediyordu. Bu isi seviyordu.
Hala seviyor. Ve yapmaya devam etmek istiyor. Ama daha
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fazlasini yapmanmn zamar gelmis olmali. Bana, ‘Sanirim ken-
dimin tamamin kullanmiyormugum gibi hissettim’ dedi.””

Bir oyuncu olarak bagarisina ragmen, bir yonetmenlik isi
kapmak kolay degildi. Gazeteci s6yle devam etti: “Bazi insan-
lar ona bir oyuncudan fazlas1 olmadigini séyledi. Oyunculuk
sektoriinde, insanlar onunla zaten canlandirdig rollerin ay-
nilarin1 oynamasi igin anlasmaya ¢alisirlardi. Sonra Bir Yildiz
Doguyor adli sinema filmini Warner Bros'a sundu; o odada her
ne olduysa, Warner ¢alisanlarinin, pazarlama masraflari harig
tam 38 milyon dolar1 kendisine teslim etmesine neden oldu.”
Cooper’in ilk yénetmenlik denemesi olan Bir Yildiz Doguyor,
2018'de gosterime girdi ve En Iyi Film dahil sekiz Oscar aday-
l1g1 aldi. Fena bir baglangi¢ sayilmaz, sonugta yonetmenlige
yeni baghyordu.

Cogumuz fark yaratabilecegimiz ve her giin elimizden
gelenin en iyisini yapabilecegimiz bir ig isteriz. Belirli bir se-
viyede rutin dzen gerekli olsa da ekstra dikkat s6z konusu
oldugunda, insanin kariyer egrisinde kritik déniim noktalar
vardir. Bunlar, kariyerinizin en baginda, is degistirirken, bir ara
verdikten sonra iggiiciine geri déndiigiiniizde veya olumsuz
ya da yalmzca vasat bir diisiinme ve ¢alisma modeline kaydik-
tan sonra yeniden diizenleme yaparken olabilir. Ama belki de
higbiri en iyi performansimizi sergiliyor gibi goriiniirken hem
kendimizi hem de bagkalarini yeni ve daha iyi sekillerde katki
saglayabilecegimize ikna ettigimizde, kendimizden beklentile-
rimizi yiikseltmekten daha zor veya daha 6nemli degildir.

Arkamiza yaslanp birinin gercek yetenegimizi ve potansi-
yelimizi kesfetmesini bekleyebiliriz ya da kendimizi oyunun
icine dahil edebiliriz. Kendi katkimizin sorumlulugunu almak
icin patron olmamiza gerek yok; deger katmaya karar vermek
icin en g6z oniindeki isi icra ediyor olmamiza da gerek yok.
Etkili Oyuncu Zihniyeti, en iyi performansiruz: sergilemeniz
icin bir davettir. Eger liderlige ve daha etkin olmaya giden yol
sizin igin hala belirsizse, liitfen bu basit yénlendirmeyi kabul

*  Taffy Brodesser-Akner, “Bradley Cooper Is Not Really into This Profile”
New York Times, 27 Eyliil 2018, https:/ /www.nytimes.com/2018/09
/27 | movies /bradley-cooper-a-star-is-born.html.
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edin ve yalnizca baglayin. Herhangj bir yerden baglayn. Dii-
slince yapilarin1 deneyerek ve aligkanliklar1 uygulayarak du-
rumunuzu daha iyi anlayacak ve farkindalik yaratacaksiniz.

Bu ilkelerin farkina kariyerinizin baglarinda varmadiginiz
icin yakiniyor olabilirsiniz. Ama ¢ok ge¢ degil. Bir Cin atas6-
zliniin bize 6grettigi gibi: “Bir aga¢ dikmek i¢in en uygun za-
man yirmi y1l 6nceydi; ikinci en iyi zaman ise simdi!” Oyleyse
simdi baglayin. Yalruzca bir is sahibi olmakla yetinmeyin; po-
zisyonunuz ne olursa olsun anlamli bir etki yaratan isler yap-
maya calisin. Yarathginiz deger cogalacak, bir araya gelecek
ve size geri donecekftir.

BOLUM 7 OZETI: ETKINIZi ARTTIRIN

Bu boliim, bireylerin ve yoneticilerin 2 ile 6. Boliimlerde
gosterilen uygulamalari gelistirmek igin neler yapabile-
cegini anlatmaktadir. Zor degisiklikleri biraz daha kolay
hale getirmenin iki yolunu sunar, ¢iinkii ne inanglarimizi
ve davraniglarimizi degistirmek kolaydir ne de bagkalari-
nin bizi nasil gordiigiinii degistirmek.

1. Altinda yatan sebepleri ve davranislar1 anlayin: Aym
anda sayisiz uygulamay: hayata gegirmeye galismak
yerine, Etkili Oyuncularin sahip oldugu iki temel be-
ceriye odaklanin:

e Temel beceri 1: Bakis agimiz1 degistirmek: Bu beceri,
durumlar ve sorunlar bir bagka kisinin bakis agisin-
dan gorebilmeyi igerir ve Etkili Oyuncularin bir dizi
ahigkanhigini harekete gegirmeye yardima olur. Tipik
Katkida Bulunanlarn tokezlemesine sebep olan tu-
zaklan tespit etmenizi ve bunlardan kaginmaniz sag-
lar. Bakis aginizi uzaklagarak ve/veya bulundugunuz
yeri degistirerek farklilagtirabilirsiniz.

* Temel beceri 2: Lensinizi degistirmek: Bu beceri, mug-
lak ve belirsiz durumlarda tehditten ziyade firsat1 gor-
meyi kapsar ve Etkili Oyuncu Zihniyetinin temelinde
yer alir. Tehditlere firsat olarak yeni bir gerceveden ba-
karak goriisiintizii degistirebilirsiniz.
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Destekleyici deliller toplayin: Degisimi yalnizca irade
glicliyle beslemeye ¢calismak yerine, kaydettiginiz gelis-
meyi, delillerle gegerli kilin. Ardindan hem alindigindan
hem de algilandigindan emin olmak i¢in katkinizin ka-
nutlarini toplayin ve bunlar: paylasin.

Test edin ve kamit toplayin: Bu kitaptaki uygulama-
lar1 kendi kendinize test edeceginiz hipotezler olarak
ele alin. Bir deney yapin ve sonuglar1 dogrulamak igin
kanit toplayin.

Katkinmiz arttirin ve kanitlayin: Isinizin gozden kagma-
digindan emin olmak i¢in, perde arkasinda yaptiginiz isi
diger insanlara da gostermek isteyebilirsiniz.

Yeni bir sayfa agin: Meslektaglarinizin profesyonel ge-
lisiminizi fark etmelerini istiyorsaniz, onlara ne bekle-
meleri gerektigini sdyleyin. Onlara neyin yaklasmakta
oldugunu anlatin ve davranis degisikliginizin kanitlar-
ru toplayabilecekleri bir zihinsel dosya agmalarina yar-
dimai olun.

Etkili Oyuncular
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Bolim 8

YUKSEK ETKiLi Bir EKiPp
OLUSTURUN

“Tek bir kigi, bir kurumu degistiremez ama davranig
kiiltiirii ve iyi insanlar degigtirir.”
FRANCES HESSELBEIN

verilen isimdi ve oyunun en biiyiiklerinden bazilar1

da bu ekibe dahildi: Michael Jordan, Magic Johnson,
Larry Bird, Charles Barkley, Karl Malone, John Stockton ve
daha bir¢ok benzersiz oyuncu... Elbette bagka spor dallarinda
da riiya gibi takimlar gordiik: Brezilya'nin 1970 Diinya Ku-
past’'n1 kazanan erkek futbol takimi; 1980 SSCB Olimpik Buz
Hokeyi ‘Kirmiz1 Makine’ takimi ve 2019’da Kadinlar Diinya
Kupasi'm kazanan ABD Kadin Milli Futbol Takimu gibi tarih
boyunca her alanda riiya takimlar izledik: {talyan Rénesans
sanatcilar1 veya Curie ailesinin bes kez Nobel 6diilii kazanma-
s1 gibi, giiclii liderligin etkisi altinda ¢alisan yildiz yetenekle-
rin yogun konsantrasyonlari.

Ayrica, modern igyerlerimizde de 4. B6liim’de bahsedilen
NASA gezici ekibi veya giiglii Tina Fey ve Amy Poehler ikilisi
tarafindan sunulan Saturday Night Live kadrosu gibi riiya ta-
kimlar bulabiliyoruz. Sanshysaniz, boyle bir ekipte calismig

4 Rﬁya takim1’, 1992 ABD Olimpik basketbol takimina
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veya liderlik etme ayricaligna sahip olmussunuzdur. Bagaril
liderler bu tarz ekiplerle tesadiifen kargilasmazlar; onlar en
zorlu kosullar altinda bile nasil riiya takimi kurulacagir bi-
lirler.

2013-14 basketbol sezonunun kapamusinda, Philadelphia
76ers, seksen iki magin yalnizca on dokuzunu kazanarak o y1l,
NBA'deki en kétii ikinci rekoru elde etmigti. Saha disinda da
daha iyi degillerdi; otuz takimdan olugan ligde, sponsorluk-
lar i¢in son srada yer almislard: ve 20.000 kisilik bir arena-
da sezonluk bilet satiglar1 3400 gibi berbat bir durumdayda.
Kurumun isleri biiytik 6lgtide tersine gevirmesi gerekiyordu
ve bunun gergeklesmesi icin Scott O’Neil, CEO olarak geti-
rildi. Scott’1 2. Bolim’den hatirlayabilirsiniz; sonraki dért yil
boyunca kurumu biiyiik bir déniisiimden gegirdi. 2017-18 se-
zonunun sonunda, 76ers elli iki mag kazand1 ve ligde besin-
ci sirada yer aldi. Dahasi, takimin satis performansi sondan
birincilige yiikselerek sponsorluklarda, katiimda, miisteri
memnuniyeti ve bu memnuniyeti muhafaza etmede, ligde li-
der konuma gelmisti.

Basketbol takiminin gelisimi, degisimin merkezindeydi
ancak Scott, arka ofis iglerini halleden, ekip arkasmdaki eki-
bin de 6nemli iyilestirmeler gerektirdigini biliyordu. Jake
Reynolds’1 bilet satis ve hizmetlerinden sorumlu bagkan yar-
dmmaisi olarak atadi ve ona gbz korkutucu bir gérev verdi:
Kazandigindan ti¢ kat daha fazla kaybeden bir takimin bilet-
lerini satmanin bir yolunu bulmak. Jake, Sixers’in satig organi-
zasyonunun zirveye tirmanmasina onciiliik etti ve inanilmaz
bir sekilde, satislardaki bu iyilesmenin biiyiik bir kismi takim
kazanmaya baslamadan once gergeklesti.” Peki, bunu nasil
yaptilar?

Jake, enerjisini insanlardan, onlara yatirim yapmaktan, on-
lara yardim etmekten ve biiyiimelerini izlemekten alan tutku-
lu, her seyini ortaya koyan tiirde bir lider. Scott, onu “Simdiye

*  Heather Baldwin, “Net Profit: How the Philadelphia 76ers Slam Dunked
Their Way to Sales Success Despite on Court Losses” SellingPower, 7
Kasim 2017, https://www.sellingpower.com/2017/11/07/13192/net
-profit.
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kadar gordiigiim en iyi lider” olarak nitelendirdi. Jake, Sixers
yonetiminin sahada olup bitenleri kontrol edemeyecegini bi-
liyordu ancak insanlar, siiregler ve kiiltiir gibi diger faktér-
leri kontrol edebilirlerdi. Bahsini, bu kombinasyonun tiriinii
yenebilecegi listline oynuyordu. Kendisi ve yénetim ekibi,
“Dogru insanlari ige alirsa, onlar1 dogru egitim ve olusumla
dogru pozisyonlara koyarsa ve eglenceli, rekabetdi, yiiksek
enerjili bir ortama sokarsa, bagarili olacaklarim” varsaydi.’
Jake, takim kaybederken bile satis yapmay1 eglenceli hale
getirdi. “Iki seyden birini satiyorsunuz: ya sampiyonluk ya
da umut.”” dedi. Umut sattilar ve bunu keyifle yaptilar. Sati
ekibinin oyun 6ncesi toplantilar elektrikli kaykaylar, sis ma-
kineleri, gekiligler ve tezahiiratlarla hareket halindeydi. Ku-
rumsal toplantilardan ok NBA oyunlar gibi hissettiriyordu;
neredeyse tamami Y Kusag1 yeteneklerinden olusan bir ekip-
te yanki uyandiran bir yaklasim. Giinliik ¢alisma ortamlari,
kahkahalar ve tezahiiratlarin doldurdugu salonlarla oldukga
cogkuluydu. Aslinda, komsu departmanlarinin bazi igleri hal-
ledebilmesi i¢in, daha sessiz olmak adina alkiglamay1 parmak
saklatmayla degistirmek zorunda kaldilar. Sports Illustrated
i¢in yazilan bir makalede, Jake’in su sézleri aktarildi: “Eg-
lenmekle ¢ok eglenmek arasinda ¢ok ince bir ¢izgide yiiri-
yoruz.”™ Jake, her seye ragmen satis yapmay:1 eglenceli hale
getirdi ve ekip kaybetmeye devam etse bile bilet satiglar1 artt1.
Kazanamayan takimlarin satis ekibini azaltmasi, siradan
bir durumdur ancak 7éers, organizasyonu 28 den NBA’deki
en biiyiik satig giicii olan 115’e ¢ikararak gaza basmisti.™ Jake,
rekabetci, merakli ve egitilebilir zihniyete sahip yetenekleri

*  Heather Baldwin, “Net Profit: How the Philadelphia 76ers Slam Dunked
Their Way to Sales Success Despite on Court Losses” SellingPower, 7
Kasim 2017, https://www.sellingpower.com/2017/11/07/13192/net
-profit.

** Jake Fischer, “Despite Tough on-Court Season, 76ers’ Sales Staff Finds
Success” Sports Illustrated, Mayis 19, 2016, https://www.si.com/
nba/2016/05/19 / philadelphia-76ers-sales-tickets-nba-draft-lotter-
y-sam-hinkie-brett-brown.

** Adi gegen eser.

**** Ad1 gegen eser.
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itinayla ise ald1. Kazanmak isteyen, is bitene kadar durmaya-
cak ve dinleyip 6grenecek insanlar getirebilirse, liderlik eki-
binin onlara gerisini 6gretebilecegini diigiiniiyordu.

Organizasyon giiglenirken, CEO Scott, Jake’i yonetim eki-
bini mevcut ekip iiyelerinden bazilarini daha deneyimli, ye-
tenekli liderlerle degistirerek iyilestirmeye tesvik etti. Scott,
“Bekleyip insanlarin neler yapabilecegini izleyecek alt1 ayimiz
yoktu. Jake’in bazi insanlar1 gondermesine ve gercek bir yo-
netim ekibi kurmasma ihtiyacim vardi” dedi. Scott'in Jake'in
degistirmesini istedigi belirli bir yonetici vardi. Scott, bireyi
gondermesi konusunda israr ederek, “Jake’i ¢ok zorluyor-
dum” diye itiraf etti. Jake bu baskiya kendi yogunluguyla kar-
silik verdi: “Bana glivenmene ve isimi yapmama izin vermene
ihtiyacim var” diye karsilik verdi. Scott sagirmigti ama Jake’in
tam anlamiyla olaya dahil oldugunu gérmekten memnundu.
Jake devam etti: “Sana halledecegimi soyliiyorum. Zaten dort
kisiyi degistirdim ama bunu degistirmek istemiyorum. Bence
potansiyeli var. Onunla ¢aligmama izin ver.” Oyle de yapt: ve
Scott'in gururla kabul ettigi gibi: “O, bugiin en iyilerimizden
biri.”

Takimindaki oyuncular: gelistirmek, Jake’in en biiyiik 6n-
celigiydi (ve 6yle olmaya devam ediyor); zamaninin yiizde
50’sini ekibini gelistirmek ve kogluk yapmak i¢in harcadigim
tahmin ediyor (saatlerce yaptig1 bire bir kogluga ek olarak).
Tiim y6netim ekibi, her hafta bir saat, sadece bir seyler 6gren-
mek icin bir araya geliyor; bir makale okuyup tartisiyorlar, bir
konugma izliyorlar veya bir podcast dinliyorlar. (Tesadiifen,
bir réportaj igin Jake ile iletisime gectigim hafta, ekibi Potan-
siyeli Cogaltan Liderlik ve Rookie Smarts (Caylak Akilliar) adl
kitabim hakkinda konugmustu.) Jake, liderligini yaptig1 her
yildiz takiminda, erken dénemde yaptig1 en kritik seyin, is
arkadaglarinin birbirlerinden 6grenebilecekleri bir ortam ya-
ratmak olduguna inaruyor. Takiminin bag antrendrii olsa da
ekip tiyelerinin hepsinin birbirlerine meydan okuma izni var,
ozellikle de birinin zihniyet degisikligine ihtiyaci oldugun-
da. Jake, “Stirekli bu zihniyete girip ¢ikariz. Dis giigler bizi
merkezden uzaklagtirabilir” dedi. Bu hepimiz igin gegerlidir.

Etkili Oyuncular
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Dikkatli olursak, bunu kendimiz de gorebiliriz. Bununla bir-
likte, kendi zayif noktalarimizi gézden kagirmak kolaydir, bu
yiizden bizi koruyacak, bize meydan okuyacak ve verdigimiz
sozlerden bizi sorumlu tutacak takim arkadaglarina ihtiyaci-
miz vardir.

Sixers’in dontisiimii uzun yillara yayilan bir siirecti ve bii-
yiik sayilar getirmeye ¢alisan arka ofis ekiplerinin cesareti de,
sahadaki cesaret kiric1 puan tablolar tarafindan kirilabilirdi.
Boylece Jake, satis ofisini kendilerine ait bir skor tabelasiyla
stisledi. Goriiniir ilerleme isaretleri koydu: Duvarda en ok
Katkida Bulunanlarin adlarinin ve yiizlerinin bulundugu bir
afis, terfi ettirilen satis temsilcilerinin adlarinin ve en biiytik
basarilarina ait hatiralarin bulundugu tavana asili pankartlar.
O ve yonetim ekibi, satis temsilcilerinin kendilerinin oyladig:
bir MVP 6diilii ve tig¢ ayda bir diizenlenen ve NBA se¢meleri
kadar heyecan verici hissettiren promosyon giinleri dahil ol-
mak tizere, haftahik 6diller dagitti. Kiiltiir, rekabeti tesvik etti;
ancak sati temsilcileri birbirleriyle degil, grup olarak diinya-
nin en iyisi olmak igin yaristiklarin1 anladilar.” Her yarigma-
dan sonra, Jake ¢itayi yiikseltti ve miicadeleyi bir iist seviyeye
cikardi. Onlara yeni hedefler koymay: birakirsa ne olacagim
anliyordu: “Diizliige giktiginizda insanlari kaybedersiniz.”

Zaman iginde, baz1 harika oyuncular yeni firsatlar igin
76ers organizasyonundan ayrildi. Ancak 6n biiro ekibi giic-
li kald: gilinkii Jake ve yonetim ekibi, zorluklarin tistesinden
gelebilecek ve belirli bir sezonun veya Katkida Bulunanlarin
Otesine gegebilecek bir kiiltiir olusturmustu (Jake’in kendisi
de New Jersey Devils hokey takiminin bagkani olmak tizere
daha biiyiik bir firsat1 kabul etti). NBA'in takim pazarlamasi
ve is operasyonlarindan sorumlu kidemli bagkan yardimcisi
Brendan Donohue, “Sixers’in satig ekibinin kiiltiirii, bagarila-
rinin ana itici glicti olmustur” dedi. “Bu kiiltiir, kendilerin-
den daha biiyiik bir seyin parcas: olmak isteyen ¢ok cahskan

*

Jake Fischer, “Despite Tough on-Court Season, 76ers’ Sales Staff Finds
Success” Sports Illustrated, 19 Mayis 2016, https://www.si.com/
nba/2016/05/19 / philadelphia-76ers-sales-tickets-nba-draft-lotter-
y-sam-hinkie-brett-brown.
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profesyonellerden olugan miithis bir grupla canly, eglenceli ve
bulagicidir.”” Ekip, Etkili Oyuncu zihin yapisinu ve uygulama-
larmi gelistirmisti.

Cogu yonetici, takimlarinda yalnizca bir veya iki Etkili
Oyuncunun bulunmasindan bile heyecan duyar ancak en iyi
liderler, yildiz oyunculardan olugan bir takim ister. Imkansiz
goriinebilir, ancak sampiyon bir takim dogru zamanda dog-
ru oyuncularin sans eseri veya sihirli bir sekilde bir araya
gelmesi degildir. Bir riiya takimi yalnizca bir riiya degildir;
dogru zihniyete sahip oyuncular1 dikkatlice segmenin, onlar1
bireysel ve takim olarak gelistirmenin ve saglam, saglikl bir
kiiltiirii beslemenin sonucudur. Cesur, ilham veren bir liderlik
eylemidir. Amach gelisim ve dogru kogluk gerektirir.

Bu bolim yoneticiler diistintilerek yazidmistrr. Liderlerin,
birlikte caligsan Etkili Oyunculardan ve tek bir siiperstarin
kaligindan daha uzun siire yagayan bir kiiltiirden olugan bir
riiya takimi nasil kurabileceklerini kesfedecegiz. Yoneticile-
rin, (1) Bu yeteneklerden daha fazlasmni ekiplerine almak igin,
(2) Ekip tiyelerinde Etkili Oyuncu Zihniyetini giiclendirmek
icin, (3) Bu davranis: ekip geneline yaymak igin ve (4) Cesitli
yetenekleri igeren ve kolaylikla ‘eksik Etkili Oyuncular’ ola-
bileceklerini kutlayan dogru kiiltiirti insa etmek. i¢in neler
yapabileceklerini inceleyecegiz. Ayrica, Etkili Oyunculardan
olusan bir ekip, ¢ogaltan liderlerin etkisi altinda galisirken
meydana gelen sihri ve neden ¢alismak igin harika bir yerden
daha fazlasinu yarattigiru, harika igler tirettigini ele alacagiz.

Yoneticilerin bu yeteneklerden daha fazlasmi ekiplerine
nasil kazandirabilecegini kesfederek baglayacagiz.

ETKILI OYUNCULAR TOPLAMAK

Bu kitapta tartigilan 6zelliklerin her biri 6nemli ve degerlidir
ancak bazi 6zelliklerin gelistirilmesi kesinlikle daha kolaydur.
Baz1 inanglar, derinden baglantil1 kisilik 6zelliklerinin islev-
leridir; 6rnegin, yasaminuzdaki olaylarin sonuglarini kontrol
edebileceginiz inanci (i¢ kontrol odag: olarak da bilinir) ve

*  Adi gegen eser.
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onu degistirmek daha zordur; digerleri yagsam deneyiminin
yan iriinleridir ve yeni deneyimler ve destekleyici kanutlarla
(dayaniklilik gibi) gelisme egilimindedir.

Basitce sdylemek gerekirse, Etkili Oyunculardan olusan
bir ekip olusturmak icin en iyi yol, gelistirmesi en zor nite-
liklere zaten sahip olan kisileri ise almak ve ardindan diger
nitelikleri aktif olarak gelistirmektir. Elbette bu, bir bireyin
hangi zihniyetleri gelistirmesinin en zor oldugunu bilmeyi
gerektirir. Cesitli zihniyet ve davraniglarin erdemleri tizerine
ciltler dolusu yazilmus olsa da géreceli 6grenilebilirlikleri hak-
kinda ¢ok az aragtirma vardir. Hangi zihniyet ve davranigla-
rin degistirilmesinin en kolay ve hangilerinin en zor oldugu-
nu daha iyi anlamak igin, bu konuda faydal bir bakis agisina
sahip bir dizi profesyonelden yardim aldim: yénetici kogla-
rindan. Ozellikle, 6nde gelen kog ve {iretken yazar Marshall
Goldsmith tarafindan olusturulan, diinyanin dért bir yanin-
dan en iyi yiiz y6netici kogunun bir araya geldigi bir dernek
olan MG100’deki ydnetici kogu meslektaslarimla goriistiim.
Bu gruba, bu kitapta temsil edilen inanglar ve davramiglar
konusunda diinyanin dért bir yanindaki liderlerle gercek
diinyadaki kogluk deneyimlerini ve kogluk miidahalelerinin
yaklasik basar1 oranlarini sorduk: “Bireyler istenen davranis
veya zihniyeti bagariyla benimsediler mi? Zaman i¢inde mu-
hafaza ettiler mi? Davraniglarindaki ve inanglarindaki kiigiik
mii yoksa radikal bir diizenleme miydi?” Onlarin yanitlarin
Etkili Oyuncu gergevesindeki on iki davranisin ve on bir inan-
cin ‘dgrenilebilirligini” derecelendirmek igin kullandik. Etkili
Oyuncu 6zelliklerinin goreli ¢calistirilabilirligi hakkinda daha
fazla arastirmaya ihtiya¢ duyulsa da yanitlarinda net oriintii-
ler bulduk. Her bir zihniyet ve davranis igin, istekli ve kendi-
ni adamis birinin 6nemli ilerleme kaydettigi bireysel vakalar
vard1 ancak, toplu olarak, belirli zihniyet ve davraniglara y6-
nelik miidahaleler tutarl bir sekilde daha bagariliydi. Ongo-
riileri, en azdan baglayip en fazla kogluk yapilabilen inang ve
davranislara kadar ti¢ 6grenilebilirlik kategorisini 6zetleyen,
asagidaki tabloda yansitilmustir.
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ETKILI OYUNCU ZIHNIYETININ
OGRETILEBILIRLIGI
Ust duzey yénetici koglarina gére, insanlar Etkili Oyuncu inanglarini
ve davraniglarini ne kadar kolay benimsiyor?

EN AZ OGRETILEBILIR < EEEEE————. (N COK OGRETILEBILIR

Dahili Kontrol Odag::
Hayatimdaki olaylarin
sonuglarini kontrol
edebilirim.

Gayri Resmilik:
Sorumluluk almak igin
sorumlu kisi ben olmak
zorunda degilim.

Firsat: Belirsizligi ve
meydan okumay: deger
katmak igin bir firsat
olarak gérayorum
(tehdit degil).

Fayda: Herkesin refahini
artirabilirim.

Liderlik Et ve Takip Et:
Liderligi alabilir, ancak
baskalarinin liderligini
de takip edebilir.

Neyin Onemli
Oldugunu Bilin: Size
séylenmeden neyin
6nemli oldugunu
anlarlar.

Eglence Katin:
Zorlu durumlan
kolaylagtirmak igin
mizah, eglence ve
hafiflik duygusu
getirirler.

Varsayimlar ve Zihin Yapilari

igsel Deger: Dogustan
degerliyim ve
yetenegim var.

Vekillik: Bagimsiz
hareket edebilir ve
kararlar alabilirim.

Azim: Sebat edebilir ve
bunu bagarabilirim (Not:
Kolayca benimsenir,
ancak uzun sire
surdurmek daha zordur.)

Davraniglar

Zorluklan Tahmin
¢ Edin: Sorunlari tahmin
i eder ve ¢dzum yollar

bulurlar.

: Hesap Verebilir Olun:
: Sorunlari yénetime

iletmek yerine
sonuglarin sahipligini

korurlar.

: Perspektif Alma:

Durumlara bagka birinin
bakigagisiyla bakarlar.

Etkili Oyuncular

Biiyime: Gaba
gostererek yetenek
gelistirebilirim.

Aidiyet: Bir takimin
6nemli bir pargastyim.

Proaktivite: Durumu
iyilestirebilirim.

Dayaniklilik: Zorluklarin
ustesinden gelebilirim

: Geri Bildirim isteyin:
i Geri bildirim, diizeltme
i vekargit gorusler

isterler.

Yardim Teklif Edin:
Meslektaslarina ve
liderlerine yardim ve
destek sunarlar.

Bagkalarim Etkileyin:
Otorite yerine etki
yoluyla bagkalarin dahil
ederler.

: Biyik Resmi Géran:

i Sadece uzerlerine

| digeni yapmak yerine
| buyuk resmi gorurler.
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Hangi zihniyetlerin degistirilmesinin en gii¢ oldugunu be-
lirlemek, yoneticilerin ve kuruluslarin yetenek edinme ve
gelistirme programlarini hem senkronize etmelerini hem de
optimize etmelerini saglar. Ust diizey y&netici koglarindan
topladigimiz iggoériiler, sirketlerin kendi kendini yoneten,
topluluk bilincine sahip, belirsizlige kars: yiiksek toleransi
olan ve stresli zamanlarda bile birlikte calismasi eglenceli olan
adaylar ige almasi gerektigini gosteriyor.

Bu 6zellikler masaya yatirildiginda, liderler egitim ve kog-
luk kaynaklarini1 gercek kazanclar elde edebilecekleri yerle-
re yonlendirebilirler. Yetenek gelistirmeye yoénelik bu daha
odakli yaklagim, yoneticilerin aktif koglar olmalarini engelle-
yen ortak bir engeli agmalarina yardima olur. Yetenek gelis-
tirme uzmanlari genelde, eger yoneticiler ¢alisanlarina kogluk
yapmuyorsa, bunun nedeninin beceri veya zaman eksikligi
oldugunu varsayar. Bununla birlikte, cogu zaman, y6netici-
ler kogluk yapmaya ¢aligirlar, ancak gelisme gérmediklerinde
pes ederler. Eger yoneticilerinizin aktif birer ko¢ olmasinu is-
tiyorsaniz, kogluk ¢abalarmi, yatirimlarindan net bir geri d6-
niis gordiikleri yere yonlendirmelerine yardimc olun.

Davraniga dayali goriigme, Etkili Oyuncu Zihniyeti ile ¢a-
lisma gec¢misi olan adaylar: belirlemenize yardima olabilir.
Bu popiiler gériisme teknigi, bir adayin belirli durumlarda
gecmisteki yaklagimini 6n plana ¢ikarir ve gegmis davranisin,
gelecekteki davranugin en iyi gostergesi oldugu varsayimina
dayanir. Davranigsal goriisme sorular sivri uglu, derine inen
ve spesifik sorular olma egilimindedir ve bir adayin ge¢miste
bir konuyu nasil ele aldigina dair dogrulanabilir, somut kanit-
lar talep etmeyi amaglar.

Bir adayin, Etkili Oyunculan digerlerinden en ¢ok ayiran
bes durumdan birine nasil tepki verme egiliminde oldugunu
belirlemek icin, davranisa dayali miilakat1 kullanabilirsiniz.
Bir liderlik darusmanlig: firmasi olan DDI, goériismecilerin
adaylar bir ‘Durum, Gorev, Eylem ve Sonucu’ tanimlamaya
tegvik ettigi, goriisme igin popiiler bir format olan, STAR'1" ya-

*  STAR: Durum, Gérev, Eylem ve Sonug kelimelerinin Ingilizce bag harfle-

rinin bir araya gelmesiyle olusan akronim. (¢.n.)
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ratt. Kiigiik bir degisiklik dneriyorum: ‘Goérev’i, ‘Bakis agisr’
ile degistirin. Ornegin, bir adayin karmagik problemlerle na-
sil basa ciktigmni belirlemek ve en faydali olan1 yapmak igin
gorevinin disina ¢ikip gtkmadigini ya da sadece isini yapip
yapmadigin1 6grenmek icin, agsagidaki sorular1 ve kriterleri
kullanabilirsiniz.

SOAR* ISE ALIM TEKNIGi

Adayin, giindelik bes sorundan birini nasil ele aldigina bakin.

ADIM

Durum

Eylem

SORU

Isyerinde birkag
kisiyi etkileyen
ancak herhangi
bir kiginin gorev
alanina girmeyen bir
sorun fark ettiginiz
bir zamani anlatir

. misiniz?

© Bu durum hakkinda Durumu faydali
i olmak igin bir sans

* olarak géruyor.

" nasil dugindunuz?
Bununla baga gikmak
icin segenekleriniz
nelerdi?

Nasil ele aldin? Ne
yaptin?

ETKiLi OYUNCU
PROFiLi

Karmagik sorunlarla
bag etti.

Yapilmasi gereken isi
yapar (Neyin 6nemli
oldugunu anlar

ve en gok ihtiyag
duyuldugu yerde
sevkle caligir).

Paydaslarin yararina
odaklanir.

KATKI SAGLAYAN
PROFiLi

Karmagik sorunlarla
bag etmedi veya
onlari fark etmedi.

Durumu, gergek

isi igin bir dikkat
daginikligi olarak
géruyor.

Isini yapar.

Dar bir bakig agisiyla
ele alir ve belirlenen
pozisyonda galigir.

Kendilerine fayda
saglamaya odaklanir.

Giris boliimiinde bahsettigim Ben Putterman, su anda elekt-
rikli macera araa iireticisi Rivian’da 6grenme ve gelisimden

* SOAR: Yukarida bahsedilen ‘STAR’ tekniginde ‘T’ harfinin temsil ettigi
‘Task / Goérev’ kelimesini ‘Outlook/ Bakis agis1” kelimesiyle degistirdigi-
mizde ortaya ¢ikan akronim. (¢.n.)
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sorumlu baskan yardimcisi. Ben, bu davrarnuga dayali gortis-
me yaklasimini, yakin bir zamanda, yalnizca iki ay igerisinde,
on yeni personel ige almasi gerektiginde kulland1. Rivian hizh
bliytliyen, girisim destekli bir sirket; bu yiizden Ben, bu tiir
islerde kaginilmaz olan hizli degisim ve belirsizlik ortaminda
kivrak bir sekilde calisabilecek kisiler ariyordu. Her adayin
karmagik sorunlarla ve belirsiz rollerle nasil basa giktigin
incelemeye karar verdi (Etkili Oyuncular1 daha ¢ok Katkida
Bulunan Zihniyetiyle ¢alisan profesyonellerden ayiran beg
giinliik zorluktan ikisi). Ilk alti goriismeyi yaptiktan sonra,
“Heniiz Etkili Oyuncular nasil tespit edecegimi bildigimden
emin degilim, ancak kimi ise almayacagimi bilmeme gergek-
ten yardimc oldu” dedi. Gorlismelere devam ettikge, cesit-
li adaylarin yaklasimlarindaki keskin farkliliklar1 duymakla
kalmadi, ayn1 zamanda beden dillerindeki farkliliklar: da fark
etti. Su yorumda bulundu: “Belirsizliklerin iistesinden baga-
riyla geliyor gibi goriinen insanlar, onlara karmagik bir so-
runla nasil basa ¢iktiklarini1 sordugumda 6ne dogru egilip gii-
limsediler. Bu meydan okumalari rahatsiz edici veya tehdit
edici bulan adaylar, geriye yaslanip ellerini havaya kaldirma
egilimindeydiler. Rivian, bu testi yaptiktan sonra su sonuca
vardr: “Belirsizlikleri firsata gevirebilecek insanlara ihtiyacim
var, bu yiizden hangi diisiince yapilarim ve davranig kalipla-
rin1 arayacagimi bilmek paha bigilmez.”

PROFESYONEL LiDERLIK iCiN iPUCU
Etkili Oyuncular berbat koglarla galismak istemezler; bu
nedenle en iyi yetenekleri ise almak igin en iyi stratejiniz,
insanlarin igindeki en iyiyi ortaya gikaran bir lider olmaktir.

ETKILI OYUNCULAR GELISTIRMEK

Bazen Etkili Oyuncu Zihniyetine gore ise alabilir ve desteyi
kendi lehinize gevirebilirsiniz; bu durum ézellikle aktif olarak
yeni yetenekler kazandiran bir organizasyonda ¢alisiyorsaniz
gegerlidir (Ornegin: hizla biiyiiyen yeni bir girket, yiiksek ¢a-
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lisan sirkiilasyonu olan bir isletme veya kolej atletizmi gibi).
Ancak, ¢ok az yonetici hayallerindeki takimu bastan segme ve
kurma sansina sahiptir. Genelde, miras kalan bir grup cali-
sandan, asi bir capraz islevli ekipten veya bir iist kademeden
‘hediye’ siirpriz bir yazlik stajyerden gelen 15181 kullanarak,
bir riiya takimi yaratmalari gerekir. Bu durumda, zaten sahip
olduklar yetenekleri gelistirmek, liderin jsidir.

Burada liderin igi, bir yetenek avcisindan ¢ok bilge bir ebe-
veynin roliine benzer. Bir ebeveyn olarak takiminizi segemez-
siniz, elinizdekiyle ¢ahsirsimz. Gergekten de olimpik diizey-
de atletik potansiyele ve model goriiniimiine sahip bir grup
Mensa dahisi yetistirmekten zevk alabilirdim. Ancak, ¢ocukla-
rimdan her biri, tipki ebeveynleri gibi ortaya karigik karakter
yapilarina sahip. Bilge ebeveynler ¢ocuklarini ulagilamaz bir
ideale donitistiirmeye ¢alismazlar, bunun yerine onlarin giicli
yanlarini gelistirmelerine ve zayif yonlerini asmalarina yar-
dima olurlar.

Ekibinizde kimlerin oldugu konusunda tam kontroliiniiz
olmayabilir ama zaten sahip oldugunuz yeteneklerle cahsa-
rak, Etkili Oyuncular gibi diigiinen ve hareket eden, kazanma
yetenegine sahip bir ekip olusturabilirsiniz. Her b6kimiin so-
nundaki basucu kitabi size, yoneticilerin ¢calisanlarina kogluk
yaparken kullanabilecekleri varsayimlar ve ahskanhklardan
olusan miifredat: saglar. Ancak oyuncu gelistirmek, bir oyun
kitabindan daha fazlasim gerektirir. Yoneticilerin, dogru zih-
niyet ve davraniglarin gelisebilecegi bir ortam yaratmalari ge-
rekir. Jake Reynolds ve Sixers’ta gordiigiimiiz gibi, insanlarin
olumlu bir tavir sergilemesini istiyorsaniz, olumlu bir ortam
yaratmaniz gerekir.

Esneklik Saglayan Giivenli Ortam Yaratmak

En iyi liderler, hem rahat hem de yogun bir ¢calisma ortam
meydana getirirler. Korkuyu ortadan kaldirir ve insanlan
ellerinden gelenin en iyisini yapmaya davet eden giivenligi
saglarlar. Aym1 zamanda, insanlarin ellerinden gelenin en iyi-
sini yapmasin talep eden harekete gecirici, yogun bir ortam
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olustururlar. Harvard Business School profesorii Amy Ed-
monson’in, The Fearless Organization (Korkusuz Organizasyon)
adl kitabinda yazdig: gibi, “Eger liderler hem bireysel hem
de kolektif yetenekleri agiga ¢ikarmak istiyorsa, ¢alisanlarin
kendilerini fikir vermekte, bilgi paylagsmakta ve hatalar: ilet-
mekte 6zgiir hissettikleri, psikolojik olarak giivenli bir ortami
tegvik etmelidirler.”

Yine de, giivenli bir ortam tek bagina yiiksek performans
saglamaz. Edmondson sdyle devam ediyor: “Liderlerin yal-
nizca psikolojik olarak giivenli bir ortam olusturmalar: gerek-
mez; yiiksek standartlar belirlemeli, insanlara ilham vermeli
ve onlara ulagmalarina imkén saglamalidirlar.”” Bagarili li-
derler, yiiksek performans elde etmek igin gereken gerilimi
yaratirlar. Ornegin, yiiksek beklentiler olugturmak, diiriist
geri bildirim saglamak ve insanlar1 davranuslarindan sorumlu
tutmak. Diger bir deyisle, liderler ¢calismak igin harika ortam
olusturduklarinda, insanlardan harika isler yapmalarin bek-
lerler.

Peki, bir lider bu kosullardan sadece birini sundugunda
ne olur? Bir lider gtivenlik, giiven ve saygi temeli olusturma-
dan insanlar gerdiginde ne olur? Hiicum eden zorluklar, bii-
ylimeden ¢ok zayiflatici kayg iiretir. Diger yandan, bir lider,
destekleyici bir ortam yarattiginda, ancak bagkalarindan ger-
gekten zor bir sey yapmalarin asla istemediginde, insanlarin
takdir edildiklerini hissederler ancak bir yandan da hig gelis-
miyormus gibi hissederler. Insanlar, esit dozlarda giivenlik ve
esneklik ile en iyi performanslarini gosterir ve gelisirler.

Bes Yiiksek Etkili Kogluk Aliskanlhig:

Bireylerin hem denemek ve basarisiz olmak igin kendilerini
giivende hissettikleri hem de ellerinden gelenin en iyisini

Amy Edmondson, The Fearless Organization: Creating Psychological
Safety in the Workplace for Learning, Innovation, and Growth (Hoboken,
NJ: Wiley, 2019), xvi

Adi1 gegen eser, 21.

*%

296 Yiiksek Etkili Bir Ekip Olusturun



yapmaya zorlandiklari, giivenli ve esnek bir ortam yaratmak,
yoneticilerin, koglarin ve mentorlarin temel gorevlerinden
biridir. Belirsizlik ve zorluklarla basa gkabilen bir ekip olus-
turmak i¢in de olmazsa olmazlardandur. Etkili Oyunculan di-
gerlerinden en ¢ok ayiran bes durumun her biri, dogasi geregi
‘esneklik igerir; bu, liderin dnce giivenli bir ortam olusturmasi
ve ardindan zorluklar sirasinda insanlara kogluk yapmas: ge-
rektigi anlamina gelir.

Asagidaki bes liderlik aliskanligy, bir ekipte dogru davra-
nislari tegvik edecektir. Ilk ikisi bir giivenlik ortami olusturur;
son ligii ise esneklik saglar.

1. Su anda neyin 6nemli oldugunu tanimlayin: Eger eki-
binizdeki kisilerin yapay is sinirlarinin 6tesine gegmesini
ve gercekten yapilmasi gereken isi yapmalarin istiyor-
saniz, herhangi bir zamanda neyin en 6nemli oldugunu
gormelerine yardimca olun. Stratejik zorunluluklar veya
yillik hedefleri paylasmak iyi bir baglangictir fakat he-
pimiz, ortam degistikge bu hedeflerin de gelisme egili-
minde olduklarim biliriz. $u anda neyin 6nemli oldugu-
nu tanimlayarak ve bunu 6n planda tutarak, ekibinizin
nereye odaklanacagini bilmesine yardima olabilirsiniz.
Ornegin, Oracle Universitesi'nde bagkan yardimaisi ola-
rak caligirken, yiiriittiigiimiiz programlarin hacmi, neyin
oncelikli oldugunu bilmemizi zorlagtiriyordu. Enerjimizi
birkag¢ yeni girisime kaydirmamiz gerekiyordu. Yonetim-
den bir toplant: talep etmek ya da tiim personele evrak
dagitmak yerine, ofisimin kapisina en 6ncelikli iig giri-
simi yazarak astim. Liste kisaydi, muhtemelen toplam-
da on kelimeden fazla degildi ve siislii ya da cergeveli
degildi. Beyaz tahtaya silinebilir kalemle yazilmigti ama
herkes neyin 6nemli oldugunu ve en ¢ok nerede yardim-
a olabilecegini biliyordu. Insanlara neyin énemli oldu-
gunu bildirmek, ayrintili sunumlar veya pahali iletigim
kampanyalar1 gerektirmez; yalnizca zihinsel yapilacak-
lar listenizin en baginda olan seyleri paylasmaniz yeterli-
dir. Taga oyulmasina gerek yoktur. Sadece agikga belirtin
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ve her zaman giincel oldugundan emin olun, boylece ku-
rulusunuz, ihtiyaglar degistikge hizlauyum saglayabilir.
Liderligi bagtan tanimlayin: Inovasyon, giderek farkli
bakis acilar1 ve kolektif zeka gerektiren bir takim sporu
haline geliyor. Bu takimlar gegici olma egilimindedirler.
Hizl bir sekilde kurulur, is birligi yapar ve dagilirlar ve
bir spor liginden ¢ok planlanmamis bir top oyunundaki
bir takim gibi hareket etmeleri gerekir. Ekip tiyelerinin
ayni kolaylikla 6ne ¢ikabilmeleri ve geri ¢ekilebilmeleri
gerekmektedir. Bu hizly, akic liderlik modeline katilmak
icin, daha az iddiali ¢alisanlar (ve yonetimde kariyer
yapmakla ilgilenmeyenler) biiyiik olasilikla ilerlemek
icin yardima ihtiya¢ duyacaktir. Bu isteksiz liderlerin
adim atmasini, sonra geri adim atmasin saglamak igin
bir yol saglayin. Onlara atanmusg bir lider olmanin gegici
bir gorev, bir proje siiresince veya hatta tek bir toplant
i¢in mevcut olabilecegini, kalic1 bir is olmadigini goste-
rin.

Bazi ekip iiyelerinin adim atmak ve liderlik etmek
icin tegvik ve destege ihtiyaci olsa da diger Katkida Bulu-
nanlarin geri adim atmalar: ve bagkalarini desteklemele-
ri igin kogluga ihtiyaglar1 vardir. Bir ekip yoneticisi (veya
ist diizey yonetici), saglikl takip uygulamalarini 6rnek-
leyerek, ikinci grubun daha akic bir liderlik tarzi gelig-
tirmesine yardima olabilir. Bir akran kurulusla is birligi
yaptiginizi veya hiyerarsik olarak altinizda bulunan bi-
rinin liderligindeki bir projeye katkida bulundugunuzu
gormelerini saglayin. Ekibinize bir liderken oldugu ka-
dar, bir takipciyken de ayni tutkuyla ¢alisabileceginizi ve
bir takipgi olarak miikemmellesmenin, ¢tkmaz bir sokak
degil, lider olarak biiylimenin bir pargasi oldugunu gos-
terin.

Isin sonuna kadar kalmalarini isteyin: Bizim icin galigan
insanlarin daha giiglii bitirmesini istiyorsak, bir sonraki-
ne ge¢meden once ellerindeki isi bitirmeleri konusunda
1srar etmemiz gerekebilir. Coatue Ventures bagkani Dan
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Rose’un Amazon’da Diego Piacentini icin calisirken 6g-
rendigi ve Twitter’da anlattig1 su giiglii dersi ele alalim:’

2004 yilinda Dan, Amazon’daki yeni Kindle ekibine
katilma sansina atlamigti; Kindle yeni ve heyecan vericiy-
di ve kendini bir degisiklige hazir hissediyordu. Son iki
yildir Amazon’un cep telefonu magazasinin basindayds;
kiiciik igini potansiyel bir kapanmadan kurtarmig ve onu
Amazon’da en hizli biiyiiyen segment haline getirmisti;
ancak zaman iginde rakipleri kapanmig ve biiyiime dur-
mustu. Bu, Amazon’dan Kindle iistiinde ¢alisma teklifi
geldigi siradaydi ve Dan teklifi kabul etti. S6yle yazdu:
“Sadece yeni bir is kurma sans1 bulmus olmadim, aymn
zamanda mevcut isimden uzaklasabilir ve pisligi baska
birinin temizlemesine izin verebilirdim.”

Yeni igine baglamasindan bir hafta 6nce diinya ¢apin-
daki perakende satis miidiirii Diego Piacentini, Dan’i
ofisine ¢agirdi “Kotii bir is ¢ikardiginizda, yeni firsat-
larla 6diillendirilmediklerini agiklad1” diye anlatti Dan.
“Mevcut isimi yoluna koyar koymaz ve yerimi alma-
st igin benden daha giiglii birini ige alir almaz, Kindle
ekibine katilmama izin verecekti. Bunu duymak elbette
zordu. Yeni firsatim siiresiz olarak askiya alinmakla kal-
mad1 ayrica su anki gérevimde bagarisiz oldugum da
acitkt1” diye yaziyor. Sonraki alt1 ay1 bunu diizeltmekle
gecirdi. Biiytimeyi hizlandirip, yerine giiglii bir vekil
bulunca, Diego, Kindle ekibine katilmasina izin verdi.
“Bir yil 6nce diinyanin zirvesindeydim” diye yaziyor
Dan. “Herkes bana yiikselen bir yildiz oldugumu séylii-
yordu. Sonra igler zorlagt1 ve yeni bir departmanda yeni
bir ise kagmaya ¢alistim. Ancak biiyiik sirketler ve giicli
liderler insanlar islerinden sorumlu tutar. Yeni bir seye
girismek cazip gelir. Bu ayartmaya direnin, iginiz bitene
kadar oldugunuz yerde kalin, bozdugunuz seyi diizelt-

Dan Rose, Twitter, 17 Ekim 2020, 7:35 p.m., https://twitter.com /
DanRose999/ status / 1317610328046280704 / .
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mekten gurur duyun, sorunlardan saklanmayin, bir pat-
ron gibi davranin.”

Insanlar basladiklar isleri bitirmekten sorumlu tut-

tugumuzda, yaptiklarn isin 6nemli olduguna, igler zor-
lagsa bile oyunda kalacak kadar gliglii olduklarina inan-
digimiza dair mesaj géndeririz.
Kisiyi degil, isi elestirin: Insanlar en yiiksek performan-
sa ulagmak icin genellikle iki tiir bilgiye ihtiya¢ duyar.
ilki, belirli bir hedeftir: Hedef nedir ve neden énemlidir?
(Diger bir deyisle, Su Anda Ne Onemli/WIN ) ikinci tiir
performans geri bildirimidir: Gergekten hedefi tutturu-
yor muyum? Dogru yapiyor muyum? Cogu yonetici geri
bildirimi bir yargj, birinin ¢alismasinin degerlendirilme-
si veya bir kisinin kapasitesinin beyaru olarak ele alir. Bu
durum siklikla onlar1 geribildirim vermekten alikoyar.
Ne de olsa ¢ogumuz kétii haber vermekten zevk alma-
y1z. Ancak bu kaginma, geribildirim olumlu oldugunda
da meydana gelebilir. Neden mi? Cogu insan, bagka bi-
rinin ¢alismasinda tek s6z sahibi olmaktan rahatsiz olur.
Geri bildirimi bir elestiriden ziyade, insanlarin yaklagim-
larini ona gore ayarlamasi ve diizenlemesi gereken kritik
bir bilgi olarak diistiniin. Geri bildirim, sadece ¢ok ihti-
yag duyulan bilgi oldugunda, hem paylasilmas: hem de
alinmasi daha kolaydur.

Ekip tiyelerinizin sormasini1 ve uyum saglamasin is-
tiyorsaniz, performanslar1 hakkinda bilgi verin ve geri
bildirimi kisisel yarg: gibi degil, faydal bilgiler olarak
ele alin. Gegenlerde oglum Josh'in akill telefonumdaki
bir ayar1 degistirmem yoniindeki 1srarli Snerisini gegis-
tirdigimde bana soyledigi gibi: “Sana aptal oldugunu
sOylemiyorum. Sadece sana énemli bir bilgi veriyorum.”
Neyi takdir ettiginizi acik¢a bildirin: Arastirma goriis-
melerim sirasinda, ¢alisanlarinin sergiledigi davranislar-
dan hangilerini en ¢ok ve hangilerini en az takdir ettigi
konusunu tutkuyla ve agikca ifade edebilen, ancak bu
farkliliklar1 kendileri i¢in ¢alisan insanlara asla iletme-
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diklerini itiraf eden yoneticilerin sayis1 beni sasirtt. Bu
yoneticiler genellikle gériismeden, bu ig¢gériileri ekiple-
riyle paylasma taahhiidiinde bulunarak ayrildilar. Perso-
nelinizin sizin ve bagkalarinin ig yiikiinii hafifletmesini
istiyorsaniz, uygun buldugunuz bir davranis belirtme
pratigi yapin. Birisi isinizi kolaylastirmak igin bir sey
yaptiginda, “Sen X'i yaptiginda benim igin Y'yi yapmak
daha kolay oluyor” diye belirtin. Ornegin: “Uzun bir
e-posta zincirini génderirken bir 6zet eklediginde, daha
hizli yanit verebiliyorum.”, “ Aptalca hatalar yaptigimz-
da kendinize giilebilmeniz, bagkalarimin kendi hatala-
rindan siyrilmasin ve bagarisizliktan hizla ders almasini
kolaylagtiriyor.” ya da “Bagsi sikisan meslektaglariniza
yardim ettiginde, onlar1 kurtarma ve iglerini devralma
istegime direnmek kolaylasiyor.”

Muhtemelen, en sevdiginiz seylerin bir listesini ka-
piuza asmak istemezsiniz ancak insanlarin verimli bir
sekilde ¢alismaniza yardimci olmak igin neler yapabile-
ceklerini bilmelerini saglayacak basit bir ‘Sizin I¢in Kul-
lanma Kilavuzu’ olugturmak isteyebilirsiniz. Boylece on-
lara en iyi rehberlik ve destegi saglamig olursunuz.

Elise Noorda, Nevada, Las Vegas’ta tamamen goniil-
liller tarafindan yénetilen {ig yiiz kisilik bir genglik sen-
fonisi ve korosunun bagkani. Gosteriden sadece birkag
hafta 6nce atmosfer gergindi ¢iinkii genglerin birer ‘gen¢’
gibi davranmasi, yetigkin goniilliileri sinirlendiriyordu;
bu da Elise’in y6netim isini daha da zorlagtiriyordu. Her-
kes, keyifli olmasi gereken isi yaparken stresliydi. Bir gece
provadan sonra, Elise yetigkinlerle goriisiirken, her gece
prova arasi yemek molasiyla ilgilenen bir goniillii olan
Holly ile konugtu. Ona, “Holly, harika bir is ¢ikariyorsun”
dedi. “On dakikada iig ytiz kisiyi doyuruyorsun ve bunu
eglenceli bir hale getiriyorsun. Mola sirasinda eglenceli
bir atmosfer yaratthginizda bu, provamn geri kalaninin
sorunsuz gegmesine yardimc oluyor.” Bir sonraki prova,
Cadilar Bayrami'na denk gelmisti ve Holly atistirma sa-
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atini yepyeni bir seviyeye ¢ikarmusti: eglenceli ikramlar,
tirkiitiicii siislemeler ve bir sis makinesi. Aydnlanan at-
mosfer, provanun geri kalanina da yayildi. Tiim ekip me-
saj1 ald1 ve Holly’nin, herkesin sinirlerini yatistirip, mora-
lini yiiksek tutma 6rnegini izledi. Elise, “Bir grup insanin
ontinde Holly’ye ‘Hey, yaptigin seyi seviyorum’ dedim
ve by, igsimizin her alanim etkiledi” dedi.

Liderler, ekipleriyle hizli bir gsekilde bir araya gele-
bildiklerinde, ekip iiyelerine dinamik durumlarda kog-
luk yapmak, nispeten daha kolaydir. Ancak ekipler da-
gitildiginda ve bireyler uzaktan calistiginda, insanlarin
baglami kagirmasy, giindemden sapmasi veya engellere
takilmasi kolaydr.

Yoneticiler, bu temel kosullar1 saglayarak, ekip tiyelerinin bir-
likte tam giicle yaptiklar1 iste, en iyi performansi gostermele-
rine yardimnci olabilir:

1.

Baglam: Grup toplantilarinda ekibe, bunun nasil daha
biiyiik bir hedefe uygun oldugunu hatirlatarak destek
olun. Isin nedenini paylasin ve insanlara katkilarinin ne-
den 6nemli oldugunu bildirin. Bunu bir haritadaki “Bu-
radasmuz!” igsareti olarak diisiiniin.

Netlik: Beklentileri netlige kavusturmak igin hizli ko-
nusmalar yapmak zor oldugunda, engeller, calisanlarin
onlar1 tist mercilere aktarmasina sebep olarak daha da
biiyiiyebilir. Personelin miilkiyeti korumasina yardimci
olmak igin net bir ‘Calisma Bildirimi (SOW | Statement of
Work)” sunun.

Isbirligi: Uzaktan calisanlar genellikle pek ¢ok gevrimigi
toplantiya girer ama ig arkadaglariyla derinlemesine bir
i birligi yapma firsatlar1 yoktur; bu nedenle zorlu konu-
larin ele alindig1 ve insanlarm en iyi fikirlerinin ortaya
¢iktig1 forumlar olusturmaya ekstra 6zen gosterin.
[letisim: Uzaktan galismak izole edici olabilir, bu yiiz-
den bagka bir zaman diliminde daha zorlu konusmalar;
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ihtiya¢ duyabileceginiz iliski sermayesini olusturan ve
zorlu miicadelelerin tistesinden birlikte gelmek igin ih-
tiyag duyabileceginiz baglantilar olusturma konusunda
kararh olun. Insanlarin ne durumda oldugunu kontrol
etmek i¢in personel toplantilarinda zaman ayirarak ‘Da-
lis 6ncesinde kontrol etmek’ seklindekibasit uygulamay:
deneyin ve herkesin 6nce bir insan, sonra bir ¢alisan gibi
hissettiginden emin olun. Bir toplantiy1 baslatmak i¢in su
sorulardan herhangi birini deneyebilirsiniz: “Neyle gu-
rur duyarsin?” “$u aralar sizi 6zellikle zorlayan sey ne?”
ya da basit bir “Nasil gidiyor?” Dahasy, insanlar1 diizenli
olarak gérmediginizde, neyin iyi gittigini gozden kagir-
mak kolaydir. Bu yiizden, kazanimlar1 vurgulayarak ve
normalden iki kat daha fazla olumlu geribildirim vere-
rek takdirinizi ikiye katlayin.

Bir ekip ister yan yana ¢alisiyor ister tiim diinyaya yayilmis
olsun, liderler giivenlik ve esneme kosullarini yarathginda,
calisanlar1 bir adim atip 6ne ¢ikabilir ve isi giiclii bir sekilde
bitirebilir. Dogru kogluk uygulamalariyla birlikte caliganlar
daha hizl1 grenir, giiglenir ve miimkiin oldugunu diisiindiik-
lerinin 6tesine biiytirler.

SAMPIYON BiR TAKIM GELISTIRMEK

Kurumsal bir lider veya sosyal bir girisimci olarak spesifik bir
yildiz segmek ve kutlamak, yahut bir kisiyi takimmizin yidiz
oyuncusu olarak belirlemek egiliminde olabilirsiniz. Ancak
kendinize sunu sorarak daha giiglii bir takim kurabilirsiniz:
“Takimma nasi miimkiin oldugunca ¢ok yidiz oyuncu ala-
bilirim?” “Nasil tamamiyla deger ve etki yaratan bir takim
olusturabilirim?”

Bu béliimde, her biri kendi bagina bir Etkili Oyuncu olan,
farkli pozisyonlarda ¢alisan, benzersiz teknik veya islevsel be-
cerilere sahip, birlikte galisan ve tiimiiyle yildizlardan olugan
bir takim olusturmak igin stratejiler kesfedecegiz. Bunu yeni
yetenekler kazanarak veya her oyuncuya ayri ayri kogluk ya-
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parak degil, tiim ekibin bakig agisinu yiikselterek ve herkesin
bu enerjiyi hissetmesine izin vererek yapacagiz.

Dogru Baslamak

5. Boliim’de bahsettigim, mag giinlerinde kahvaltiya tinifor-
mas! iistiinde ve maga hazir olarak gelen, profesyonel Ameri-
kan futbolu oyuncusu Jack ‘Hacksaw’ Reynolds'u hatirladimiz
m1? Onun yiiksek standartlar bulasiciydi ve takim arkadasla-
rina da yayilmugti. Ronnie Lott, Stanford Universitesi'ndeki
Bill Campbell Kupa Zirvesi’'nde konugurken, Reynolds ile ilk
tanistig1 an1 amimsadi.”

San Francisco 49rs egitim kampinin ilk giintiydii. Lott bir
caylakti ve Giiney Kaliforniya Universitesi'ndeki(USC) ilk
tur acemilerden secilmisti. Hacksaw, on yildan uzun siiredir
profesyonel futbol oynuyordu ama 49ers igin yeniydi. Lott,
“Yanina oturdum, ona dogru bakhm; onlarca kalemi vard:
ve hepsinin de ucu agilmigti. Ben de ‘Bu herif kim?’ diye dii-
stindiim. Sonra teknik direktor Bill Walsh igeri girdi, takimin
6niinde durdu, Lott’u tanitt1 ve agikladi. Sonunda ilk tercihi-
mizi aldik ve kendisi s6zlesmesini imzalad1” dedi. Ekip, me-
rakla beklenen caylag: kargilamigti. Walsh brifinge devam etti
ve sOyle dedi: “Simdi not alacagiz.”

Lott defteri olmadig: icin panige kapilmisti. Hacksaw'a
dondii ve “Bir kalem ve kagit 6diing alabilir miyim?” diye
sordu. Yeni takim arkadasi basin salladi, Lott’a bakt1 ve “Ha-
yir” dedi.

“Hadi ama adamim. Yiizlerce kalemin var. Bana yalnizca
bir tanesini versen yeter.”

“Hayir.” Hacksaw devam etti, “Biliyor musun? Bu oyunu
seviyorum. Her seyimi bu oyuna verdim. Benimle oynamak
istiyorsan hazirlikl olsan iyi olur.”

Kirk y1l sonra Lott, Hacksaw Reynolds'in ne dedigini, na-
sil sdyledigini ve bunun onu nasil hissettirdigini hala hatir-

*  Ronnie Lott, 16 Agustos 2019'da Stanford Universitesi'ndeki Bill
Campbell Kupa Zirvesi'nde, Steve Young ile sohbet ederken. Zirveye ka-
tildim ve konugmalarinin video kaydini aldim.
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liyordu. Lot kesin bir sekilde konustu: “O an bana hazirlikli
olmayi, hak etmem gerektigini 6gretti. Biiyiik olmak gii¢ ge-
rektirir ve ruhunuzun her zerresini alir.”

O sezon San Francisco 49ers, ilk kez Super Bowl'u kazan-
di. Lott’a gore bu, temasla baglamigti; harika bir oyuncunun
zihniyeti bir digerine bulagmis ve miikemmellik tutkusu tim
takima yayilmisti.

Baslatan Kisiyi Kopyalama

Yoneticiler dogal olarak Etkili Oyuncu Zihniyetini kopyala-
mak ister. Amanda Rost'un miidiiriiniin 1. Béliim’deki sézle-
rini hatirlayin: “Eger onun bir heykelini yapip, bir ‘satis y 6ne-
ticisi nasil olur’u géstermek igin parlak bir deniz feneri misali
satis katimizin ortasina koyabilseydim, bunu yapardim.”

Bir ekibe yaymak igin nasil olumlu bir zihniyet edinirsi-
niz? Bir inanci, davranigi veya enerjiyi nasil bulagici hale ge-
tirirsiniz? Sampiyon bir takim olugturmak, biraz eksi mayal
ekmek yapmaya benzer (bagka bir San Francisco kurumu). Bu
keskin, pofuduk ekmekten bir somun pisirmek icin eksi maya
gerekir; maya i¢in de, halihazirda un ve suda biiyiiyen ve ya-
sayan (nesilden nesile aktarilabilen veya biraz ¢abayla dogal
olarak yetistirilebilen) baz1 bakteriler (lactobacillus sanfran-
ciscensis). Maya sicak ortamda tutuldugunda ve sik sik taze
un ve su ile beslendiginde biiyiir ve yayilr.

Benzer sekilde, bir dizi zihniyeti veya davrarusi ¢ogaltmak
icin baglangi¢ yetenegine, yani model ve katalizor gérevi go-
rebilecek insanlara ihtiyacinuz vardir. Eksi maya gibi, bu kisi
de nakledilebilir veya dikkatlice yetigtirilebilir. Etkili Oyuncu
sicak ama hararetli olmayan bir ortamda potansiyel ancak he-
niiz yiiksek etkiye sahip olmayan katilimcilarla yakin temas
halinde yerlestirildiginde ve dogru miktarda destek ve takvi-
ye ile verildiginde, Etkili Oyuncularin nitelikleri yayilir. Er ya
da geg herkes yiikselise geger.

Bu dinamigi, The Wiseman Group’taki kendi ekibimde
gozlemledim. Lauren Hancock, arastirma ekibimize veri bi-
limcisi olarak katildiginda, yetenekli bir analist oldugunu gé-

Etkili Oyuncular

305



306

rebiliyordum. Dokundugu her sey daha iyi, daha diizgiin ve
anlasilir hale geldi. Veriye dayali kararlar verme konusunda
bulasic bir cogskusu vardi. Ama onunla yakindan ¢alistik¢a,
bahgettiklerinden ¢ok daha fazlasi oldugunu gérdiim. Isin
titizligini arirmakla kalmadi, bunu karmasiklig1 artirmadan
yapti. Onunla ortak ¢aligmak her zaman diisiincelerimi gelig-
tirdi ve igimi kolaylastirds; sadece is yiikiimii hafiflettigi icin
degil, dogru kararlar alabilmenin en kolay yollarin1 buldugu
icin de. Bu, paylasilmasi gereken bir yetenekti.

Bir sirket toplantisinda Lauren’in arastirmay:1 nasil gelistir-
digini anlattim ve basit bir 6neride bulundum: “Eger daha bi-
limsel veya sistematik bir yaklasimdan fayda saglayacak her-
hangi bir sey tizerinde calisiyorsaniz, Lauren ile ortak olun.”
Cesitli ekip tiyeleri, islerini yapmak i¢in degil, bir sorun tize-
rinde diisiinmelerine ve sorunu ¢6zmek i¢in dogru yaklasimi
gelistirmelerine yardimci olmasi igin, onu da islerine d4hil et-
meye basladilar. Pazarlama boliimiinii yoneten Jason, ondan
o6nemli bir pazar aragtirmasi anketi tizerinde diisiinmesine
yardim etmesini istedi. Lauren, yalnizca sorularina bilimsel
olarak daha saglam yamtlar saglamayacak, ayni zamanda
daha 6nce hig diigtinmedigi sorulara iligkin i¢goriiler de sag-
layacak bir anket tasarlamasina yardim etti.

Aragtirma uygulamalarini yoneten Karina, bir elektronik
tabloya bakiyor, verilerin altinda yatan hikayeyi ariyordu.
Tam da kaba kuvvet yontemiyle (sikic1 ayrintilar elle sirala-
yarak) analiz yapmak tizereydi ki, gegmiste Lauren’in benzer
bir soruna sistematik bir yaklagim benimsedigini hatirladi.
Lauren’1 arad1 ve ona, bunu nasil yapacagin 6gretip dgrete-
meyecegini sordu. O sirada Lauren, New York'ta tatildeydi ve
bir restoranda yemek yiyordu ama bu istek o kadar hosuna
gitmisti ki, restoranun disina ¢ikip, Excel koduyla ilgili bilme-
si gereken her seyi adim adim agikladi. 2019°da COVID-19
salgin1 vurup, ekonomi diisiise gectiginde Lauren, ekipteki
herkesin gelen ekonomik raporlar1 anlamlandirabilmesi igin
makroekonominin temelleri ve durgunluk {izerine bir semi-
ner verdi. Daha sonra, belirsizlik i¢cindeyken daha dogru ka-
rarlar alabilmelerine yardimci olmak ve gesitli senaryo mo-
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delleri planlayabilmek icin uygulama direktorleriyle birlikte
calisti. Lauren ekibe zekisindan ¢ok daha fazlasim katmis,
onu etrafa yaymug ve herkesin diigiinme seviyesini yiikselt-
migti. Islerimiz, s6z konusu veriye dayal diisiinmeye gelince
iyilesti ve is ytikii hafifledi.

Etkili Oyuncu baslangi¢ yaklasimu ise yariyor ¢linkii insan-
lar davraniglar1 dogal olarak izler ve kopyalarlar, 6zellikle de
bu davranuglar avantajh gériiniiyorlarsa. Stanford Universite-
si psikologu Albert Bandura tarafindan gelistirilen bir model
olan, “Sosyal Ogrenme Teorisi”, davransin galisma gruplar
ve aileler gibi sosyal birimler arasinda nasil kopyalandigim
acikliyor. Bu neden-sonu¢ dinamigini gézlemleyerek, dene-
yimlemek zorunda kalmadan veya deneme yanilma yoluyla
kaliplar olusturmamiz gerekmeden, biiyiik miktarda davra-
nugsal bilgi edinebiliriz.” Tabii ki, davranig tekrariun gergek-
lesmesi icin belirli kogullar gereklidir: {lk olarak, &grencilerin
model davranigin temel 6zelliklerini fark etmesi; ikinci ola-
rak da onu hatirlamalar: gerekir. Bandura s6yle yazdi: “Mo-
dellenen etkinlikleri kelimelere, kisa siniflandirmalara veya
ayrintili imgeleme 6grenimine gére kodlayan gozlemciler, o

davraniglar: yalnizca gézlemleyen veya zihinsel olarak diger-

konularla megsgul olanlara gore daha iyi 6grenir ve akilda tu-
tar.”” Uglinciisii, onu gogaltmak igin bilesen becerilerine sahip
olmalarn gerekliligidir. Dérdiinciisii, yeni davramglarin, lider-
ler tarafindan onaylanmas: ve desteklenmesidir.

Her seyi baglatacak, dogru zihniyete sahip birini alip, di-
ger takim Uyeleriyle temasa gecirdikten sonra, bu kisilerin
bazi tutum ve davranislari, meslektaglar: onlarin davranigla-
rin1 ve sonuglarini gézlemledikce kendiliginden digerlerine
de yansiyacaktir (Ornegin: Liderligi ele aldi, kendisinden is-
tenmedigi halde bir sorunu ¢6zmek icin bir ekip kurdu ve pat-
ron, inisiyatifinden dolay1 herkesin 6niinde ona tegekkiir etti).
Peki, bu yayilmay: hizlandirabilir misiniz? Sosyal bilimler ve
epidemiyolojideki aragtirmalardan yola gikarak, olumlu dav-

*  lbert Bandura, Social Learning Theory (New York: General Learning
Corporation, 1971).

** Adi gegen eser.
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raniglarin bulasiciigini artirmaniza yardimar olacak, asagida
detaylariyla agiklayacagim alt1 strateji vardir.

Liderler, dikkatli bir ¢cabayla, arzu edilen davra-
niglarin bir ekip veya kurulus genelinde yayilma-
sim1 tegvik edebilir ve hizlandirabilir. Ne yazik ki
davranis yelpazesinin diger ucunda, kétii davra-
niglarin ¢ogalmasi pek yardim gerektirmez. Mark
Twain'in de dedigi gibi: “Gergek ayakkabilarim
giyerken, yalan diinyanin yarisini dolagabilir.” Bir
kosu sirasinda, yalanin gergegi gecip gecemeyecegi
bilinmez. Ancak, yakin zamanda Harvard Business
Review'da yer alan bir ¢alisma da dahil olmak tize-
re birgok ¢alisma’, isyerindeki kotii davraniglarin
iyi davraniglardan daha bulasici olma egiliminde
oldugunu gostermektedir. Bunun bir nedeni, kétii
davranisin tekrarlanmasinin genellikle daha kolay
olmasidir; genellikle en az direng gosterilen dav-
raniglardandir. Yale 6gretim tiyesi Zoe Chance’in
agikladig gibi: “Bir davranigin tek en iyi gosterge-
si, bedelinden, kalitesinden, rahatliktan, arzudan
veya tatminden ¢ok, kolayliktir. Genel olarak, bir
seyi yapmak ne kadar kolaysa, insanlarin onu yap-
ma olasilig1 da o kadar ytiksektir.””

Stephen Dimmock ve William C. Gerken, “Research: How One Bad
Employee Can Corrupt a Whole Team” Harvard Business Review, 5
Mart 2018, https:/ /hbr.org/2018/03/research-how-one-bad-employe-
e-can-corrupt -a-whole-team

** Michael Kraus, “Advice for a Better 2021—According to the Research”
Yale Insights, 21 Aralik 2020, https:/ /insights.som.yale.edu/insights /
advice-for-better-2021-according-to-the-research.
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ISTENILEN DAVRANISLARI TESViK ETMEK

Etkili Oyuncu davraniglarinin bir takima
yayilmasini artirmanin yollar

Adimikoyun  Bir davranigi belirli kelimelerle veya canli imgelerle
iligkilendirmek, o konuyu hatirlamay ve ele almay:
kolaylagtirir. Bu kitaptaki Etkili Oyuncu gergevesi size,
bir ekip igerisinde tartisabilmeniz igin hatirlamasi
kolay bagliklar ve ortak bir kelime dagarcigi vermeyi
hedeflemektedir. Ancak bunu kendinize ait yapabilir ve
ekibinizde yanki uyandiran bir dil kullanabilirsiniz.

Aciklayin Insanlarin eylem halindeki davranisi tanimasina
yardimci olun. Dikkatleri, Etkili Oyuncu davranislarini
sergileyen ve pozitif, kalturu sekillendirme etkisi
olan davraniglara gift tiklayan kigilere gekin. Olumlu
davranig ve olumlu sonuglar arasinda net bir gizgi gizin.

iletigimi Insanlar yakin mesafede veya sik temas halinde

Arttirin Galigtiklarinda, davraniglar daha hizli yayilacaktur. Fiziksel
bir galisma ortaminda Etkili Oyuncularin bagkalariyla
yanyana galismasini saglayin. Sanal bir igyerinde, yuz
yuze kalma suresini ve is birligini artirin, 6zellikle de
problem gézme seanslariyla veya Etkili Oyuncularin
dustnce streglerinin ortaya giktigi ortamlarla.

Ogrenmeyi Etkili Oyuncu davraniglarini &n plana gikarirken,

Mimkiin ogrenmesi en kolay ve ek teknik becerilere veya

Kilin erisime bagli olmayan uygulamalara ve davranislara-
odaklanin. Ogretilmesi en kolay zihniyetler ve
aliskanliklar igin sayfa 159'a bakin.

Stres Testi Kriz durumlar ogretilebilir gugla anlar sunar, bu

Yapin nedenle stresli zamanlarda istenen zihniyetlere ve
davraniglara 6rnek olun. ABD Sahil Guvenlik'te eski
bir amiral olan Thad Allen’in dedigi gibi: “Bir lider
olarak en gok, bir risk altinda ya da krizde oldugunuz
zamanlar degerlisiniz, gunku galisanlariniz sizi stres
altinda izleme ve 6grenme firsati bulur™

*  Partnership for Public Service, “Government Leadership Advisory
Council on Crisis Leadership”13 Ocak 2021, https://vimeo.
com /500210129.
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Tegvik Edin  Istenen davraniglari hem 6zelde hem de genel
ortamda onaylayarak pekistirin ve baslangigta istenen
sonuglari elde edemeseniz bile, dogru davranisi kabul
etmeye 6zen gosterin.

W e e L MG B el TR L el BRI S LT L R R S TR Y I 1 AT T

Bir sampiyon takimi olusturmak igin, Etkili Oyuncu davra-
nusinun ¢ogalmasin tesvik etmekten daha fazlasini yapmaruz
gerekir. Karsit davramslar, 6zellikle de akilly, yetenekli profes-
yonellerin potansiyellerinin alinda katkida bulunmalarina ne-
den olan uygulamalar: ve bir takim kiiltiiriinde alisilmig olan
sinurlayic inanglari, aktif olarak bastirmaruz gerekir. (Uygula-
malarin listesi i¢in ImpactPlayersBook.com’a bakabilirsiniz.)

AYKIRI DAVRANISLARI
KONTROL ALTINA ALMAK

Tartigmali uygulamalarin ekip genelinde
yayilmasini azaltmamn yollarl

Adini koyun B|r davranisi bellrll kelimelerle veya canl| |mgelerle
iligkilendirmek, o konuyu hatirlamayi ve ele almay!
kolaylastirir. Katkida Bulunan ve Az Katkida Bulunan
kisilerin davraniglari ve tuzaklar igin konulan basliklar,
sinirlayici davraniglar belirlemenize ve tartigmaniza
yardimci olabilir (Baklnlz ImpactPlayersBook com)

Aciklayin Ornekleri vurgularken s6z konusu davran|§ hakklnda
net olun, ancak ilgili kisinin adini vermeyin. Davranigin
sonuglari nasil sinirladigini ve ekibinizin misterilerinize
hizmet vermesini, sorunlari gdzmesini veya firsatlara
yanit vermesini nasil engelledigini tartisin. Insanlarin
uyar! isaretlerini, bu davranigtan kaginmak igin neler
yapabileceklerini ve bunun yerine ne yapmalari
gerektigini bilmelerini saglaym

Duyurun Ekip uyelerlnlzm duzelt|C| onlem almalarlnln gerek|p
gerekmedigini bilmesi igin, onlara kendi davraniglarini
degerlendirebilecekleri bir yol sunun. Onlari,
ImpactPlayersBook.com adresindeki Etkili Oyuncu
testine yonlendirebilirsiniz.

BT Y I VI S ARTMS VS ST A R WP T S A
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Kontrol BII’ k|§1 b|rgok kotu al|§kanl|gln kaynaglysa sUper yayicl

Altina Alin olmalarina izin vermeyin. Sorunlu davranigi, gglu
oyuncularla tartisarak, onlarin olumsuz davranislardan
etkilenmemeleri ve uzak durmalari igin yardimei olun.

Engel Olun Olumsuz sonuglari gostererek ya da olumlu sonuglari
geri gekerek davranigi sonuglandirin. Herkesin bunlari
anladigindan emin olun ve yansimalari takip etme
konusunda tutarli olun.

2RO N E I TA s T LR S W R L A T, TR TS ST L T T L LT L T TR S

Olumluy, yiiksek etkili uygulamalarin yayilmasin hizlandir-
mak ve zararli etkilerin yayilmasinu yavaglatmak, yildizlardan
olugan bir ekip olugturmaya yardimci olur. Ve her sporseverin
bildigi gibi, yildizlardan olusan takimlar sampiyonluklar ka-
zanur ancak bu sonsuza kadar siirmez. Benzer sekilde, dogru
baslangi¢ yetenegi, bir takim {izerinde viral ve canlandirici bir
etkiye sahip olsa da varliklar1 devam etmeyebilir. Bir kez daha
eksi mayali ekmek yapimi bilimine dénelim. Eksi maya, bas-
latic1 bir biliytime faktoriidiir ve tek bir asamada katlanarak
biiytimeye programlanmugtr. Eksi mayali ekmek pisiren her-
kesin bir sabah mutfaga girip mayali hamurlarinin kutusun-
dan tagmus, tezgadhin her yerine yayilms, gordiigii her seyi
yutar bir sekilde buldugu olmustur. Firinclar, ihtiyag duy-
duklari seye sahip olduklari i¢in diizenli olarak ana hamurun
bir kismini atarlar.

En ¢ok Katkida Bulunanlarin sayis: arttik¢a oynamak igin
daha biiyiik arenalara ihtiyag duyarlar. Dogru ortamla birlik-
te, diislince yapilarinin ve ¢alisma bicimlerinin bagka bir eki-
be yayilacag1 yeni bir firsata ge¢cmelerine izin vermeniz gere-
kebilir. Ancak etkileri artmaya devam eder. Etkili Oyuncular
ayrildiklarinda arkalarinda bir bogluk birakmazlar; daha fazla
yetenek ve daha fazla baslatic1 birakirlar.

KAZANAN KULTURUNU SURDURMEK

Dongii tekrar ettikge, ekibinizdeki birkag giiclii oyuncudan,
kural ve taktik kitaplarindan ¢ok daha giiglii bir sey inga et-
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meye baglarsiniz. Bir kiiltiir, isin nasil yapildigina dair bir dizi
norm ve deger yaratirsiniz. Bunlar suda bulunur, havaya nii-
fuz eder ve tek bir oyuncunun takimdan ayrilmasindan sonra
bile devam eden ¢aligma bigimleri haline gelirler.

Ortaya cikan kiiltiir, olaganiistii deger iireten zihniyetlerin
kolektif bir ifadesidir: hizmet, y6netim, giig, giiven ve katku.
Kiiltiir, bir macera duygusu ve inisiyatif ile hesap verebilirli-
gin tiretken bir kombinasyonu (riske girme istekliligi ve ayn
zamanda bunu yapma diirtiisii) ile dolacaktir. Insanlar, og-
renmek ve yenilik yapmak igin ihtiya¢ duyduklan giivene ve
hareketli hedeflere uyum saglama gevikligine sahip olacaktir.
Organizasyon, zor problemlerin iistesinden gelmek, belirsiz
durumlarda yol almak ve firsatlar1 kovalamak igin kolektif
giice sahip olacaktir. Giiglii olmasina ragmen, kiiltiir ayn
zamanda hizmete deger verecektir: Kolelige degil, meslek-
taglara yardim etme istegine ve miikemmel miisteri iligkileri
egilimine. .

Bir lider olarak, Etkili Oyunculann olusmasina yol agan ve
bu ytiksek degerli ¢alisma bigimini destekleyen bir kiiltiir ya-
ratmak igin ne yapabilirsiniz? Ayrica, herkesin benzersiz yete-
neklerine anlaml gekillerde katkida bulunmasina izin veren
kosullar1 nasil yaratabilirsiniz?

Farkli Rollere Deger Verin
Her bireyin tiim potansiyelini sergileyebilecegi bir ekip kiil-
tlirti olusturmak, liderligin temel rollerinden biridir ve her
oyuncunun sahada tasidig cesitli bakis agilarina ve yetenek-
lere deger vererek baglar. Bir ekip, her rol 6nemliymis ve her
bir kigi takima sunacak 6nemli bir degere sahipmis gibi dav-
ransaydi ne olurdu?

Liderler iglerini, hastayla ilgilenen herkesin (uzman
doktor, personel, hemsireler ve hastalarin kendileri), saghk
ekibinin 6nemli bir pargasi olduguna inanan bir acil servis
doktoru olan Dr. Kelly gibi yiiriitiirdi. Dr. Kelly’nin lider-
liginde ¢alisan herkes bunu hissetmisti. Takimin daha geng
tiyelerinden biri soyle sdyledi: “Katkimizin 6nemli oldugu
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ve istendigi agikga belli oldugu igin, insanlar fikirlerini 6ne
siirmeye istekliler.” Calisanlar kendilerine saygi duyuldugu-
nu ve deger verildigini hissettiklerinde, bir aidiyet duygusu
da hissederler; kurum kiiltiiriiyle daha derin bir bag kurar-
lar ve katkida bulunma becerileri artar.” Sampiyon bir takim
kurmak istiyorsaniz, kurdugunuz takimda cesitlilik olsun;
herkesin dogal yeteneklerini sunabilecegi bir ortam yaratin
ve ardindan en iyi sonuglar: elde etmek igin ¢abalarini koor-
dine edin.

Goriinmeyen Katkiy1 Artirin

Cogu kurumda oyun sahasinin gergekten esit olmadig bir sir
degildir. Baz1 gruplar her zaman dezavantajh bir sekilde ¢ali-
sir. Yine de giderek artan sayida arastirma, farkli yetenekler-
den yararlanan kapsayici kuruluglarin rekabet avantajina sa-
hip oldugunu gosteriyor. Yoneticiler bir se¢imle kars1 karsiya:
Ya onlar gibi goriinen ve diisiinen ekip tiyelerini tercih ederek
ayni tip profesyonellere yatirim yapmaya devam edebilirler
ya da temkinli davranip ‘Kayip Etkili Oyuncularint’ yani ay-
rimciliga maruz kalmig topluluklar igindeki potansiyel stiper
yildizlan arayabilirler. Yoneticiler, isyerindeki 6nyargilar: bi-
lingli bir sekilde tespit etmek ve bunlarla miicadele etmek i¢in
Etkili Oyuncu ¢ergevesini kullanabilir.

Ik olarak, yoneticiler, insanlar1 deger ve etki iireten yollara
yonlendiren davranislan paylasabilir. Ayrica, yazili olmayan
kurallar kitab: olarak adlandirdigimiz seyi, genellikle islerin
yapilisinda goze carpmayan ve yapilmasi/yapilmamas: ge-
reken geyleri, neyin giivenilirlik olusturdugunu, 6zellikle de
kurulugsunuzun iginde iglerin nasil yiiriidiigiinii ortaya ¢ikar-
maya yardima olabilirler. Yoneticiler, 6rtiik kural ve sistemle-
ri agik hale getirerek iletisim aglarina, hayati bilgilere ve yiik-
sek profilli atamalara erisimi artirabilir.

Erica Volini ve arkadaglari, “Belonging: From Comfort to Connection
to Contribution” Deloitte Insights, 15 Mayis 2020, https:/ /www2.de-
loitte.com/us/en  /insights/focus/human-capital-trends/2020/ crea-
ting-a-culture-of-belong ing.html.
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Yoneticiler ayrica, Joan C. Williams ve Marina Multha-
up’un, ‘organizasyonun gosteris ve temizlik isi’ olarak ad-
landirdigy, isin daha esit bir sekilde dagitilmasim saglamak
icin 6nlemler alabilirler. Aragtirmalari, “Tiéim 1irklardan ka-
dinlarin daha yiiksek diizeyde ofis temizlik isi yaptgin ve
hem kadinlarin hem de renkli insanlarin (her iki cinsiyetten
de) dikkat gekici islere daha az erisim sagladigin1” bildirdi.’
Belirli kisilerden stirekli olarak arka ofis ytikiinii tasimala-
r1 istendiginde, katkilar1 goz ardi edilebilir ve etkileri hafife
alabilir. Yiiksek profilli gérevler, gelecek vadeden tiim li-
derlere daha esit bir sekilde dagitildiginda, bu bireyler daha
derin bir sekilde bag kuracak ve kurulus, mevcut yetenek ha-
vuzundaki gizli yeteneklerden daha fazla yararlanacaktir. Son
olarak, liderler, sistemik 6nyargilara ve dezavantajlara karsi
calisan kisilerin bagarih olmak igin gerekenlere sahip olmasin
miimkiin kilabilirler. 4. Bolim’den hatirlayabilirsiniz: Y6ne-
ticilerin genellikle, bagarili olmak igin biitceye ve daha fazla
cahisana ihtiya¢ duydugunu varsaysak da insanlarin en gok
ihtiya¢ duydugu sey kritik bilgilere, rehberlige ve kilit liderle-
rin destegine erisimdir. Bu boliimiin sonundaki ‘Liderler i¢in
El Kitabi'nda listelenen uygulamalar, herkesin bagaril1 olmak
icin gerekenlere sahip olmasini saglamaya yardima olacaktir:
Glindemi paylasin, firsatlar tespit edin, su anda neyin 6nemli
oldugunu tanimlayin, geri bildirimde bulunun ve bagkalarim
davet edin.

Geribildirim saglama stirecinin ayrica anlatilmasi gerekir.
Pek ¢ok arastrma, yeterince temsil edilmeyen gruplardaki
kisilerin akranlarindan daha az rehberlik alma egiliminde ol-
dugunu gostermistir.” Ornegin, kadinlar daha az geri bildi-

Joan C. Williams ve Marina Multhaup, “For Women and Minorities
to Get Ahead, Managers Must Assign Work Fairly” Harvard Business
Review, 5 Mart 2018, https:/ /hbr.org/2018/03/ for-women-and-minori-
ties-to-get -ahead-managers-must-assign-work-fairly.

** Alyssa Croft ve Toni Schmader, “The Feedback Withholding Bias:
Minority Students Do Not Receive Critical Feedback from Evaluators
Concerned About Appearing Racist” Journal of Experimental Social
Psychology 48, no. 5 (2012): 113944
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rim’ ve daha az spesifik, hakkinda harekete gecilebilir” geri
bildirim alma egilimindedirler ve habercinin olumsuz bir per-
formans incelemesini, olumlu bir kisisel agiklamanin arkasi-
na gizledigi, hatali performans geri bildirimi alma olasiliklar
daha yiiksektir.” Insanlar performanslariyla ilgili yeterince
bilgi alamadiklarinda, hedefi 1skalama ve kayip Etkili Oyun-
cu olma olasiliklar1 daha yiiksektir.

Arka plandaki rollerde gorev yapanlarin katkilarinin fark
edilmesi ve hak ettikleri ilgiyi gérmelerinde, liderler de 6nem-
li bir rol oynamaktadir.

Colleen Pritchett, havacilik ve endiistriyel pazarlar igin
gelismis kompozitlerde diinya lideri olan Hexcel Sirketi'nin,
Americas Aerospace & Global Fibers is biriminin bagkani. Tim
is fonksiyonlarin1 kapsayan binlerce ¢alisandan olusan bir
organizasyona liderlik ediyor: Arastirma-Gelistirme, teda-
rik zinciri, iiretim, satis, yonetim ve digerleri. Cogu kuru-
lusta oldugu gibi, bazi igler dogal olarak g6z 6niindedir; an-
cak, o ve yonetim ekibi, 6zellikle perde arkasinda calisanlar
tarafindan tiim faaliyetlerde yapilan harika iglerin farkina
varmaya 6zen gosteriyor. Tedarik zinciri ekibi, yeterince de-
ger gormedigini hissettiginde, satistan sorumlu baskan yar-
dimcis1 onlarla bir yuvarlak masa toplantisi diizenledi ve
“Yaptiklarinizin farkindayim. Bunu ben de miisterilerimiz
de takdir ediyoruz” dedi. Ardindan, énemli satig konulariy-
la ilgili bakis agilarim1 sordu. Colleen’in kendisi de stirekli
olarak fark edilmemis yildiz ¢alisanlar ariyor. Birini kesfet-

Renee Morad, “Women Receive Significantly Less Feedback than Men
at Work—3 Ways to Change That” NBC News, 11 Subat 2020, https://
www.nbcnews.com / know-your-value / feature / women-receive-signifi-
cantly -less-feedback-men-work-3-ways-change-ncna1134136.

*%

Shelley ]J. Correll ve Caroline Simard, “Research: Vague Feedback Is
Holding Women Back” Harvard Business Review, 29 Nisan 2016, htt-
ps:/ / hbr.org/2016/04/research-vague-feedback-is-holding-women-ba-
ck.

Kate Blackwood, “Women Hear More White Lies in Evaluations than
Men: Study” Cornell Chronicle, 18 Mayis 2020, https://news.cor-
nell.edu/stories/2020/05/women-hear-more-white-lies-evaluati-
ons-men-study.
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tigi zaman, yaptiklar iyi isi gérdiigiini bildirmek i¢in onla-
ra bir e-posta gonderiyor ve yonetim ekibinin geri kalanini
da e-postaya ekliyor; boylece bolca 6vgii oluyor. Belediye
meclis toplantilary, isimsiz kahramanlara 1g1k tutmak igin bir
baska imkén saghiyor. Bu siradan kahramanlar, meslektas-
lar1 tarafindan takdir ve saygiyla oviiliiyor ve dikkat ¢eken
davraniglari, bagkalar: tarafindan fark edilerek tekrarlani-
yor.

Yoneticiler, herkesin en yiiksek potansiyelini sergiledigi
bir ¢alisma kiiltiiriinii tesvik etmek i¢in, perde arkasina bakar
ve isimsiz kahramanlar arar. Siz de goriildiiklerinden ve du-
yulduklarindan emin olun, ardindan ¢alismalarini kutlayin.
Gizli Katkida Bulunanlar yticeltin ve sessiz sesleri, 6zellikle
sistemik glice veya olagan ayricaliga sahip olmayanlarin ses-
lerini duyurun. Uzaktan galisan kigileri veya ekipleri yonetir-
ken fazladan kapsayici olun.

ONCU KAPSAYICI TOPLANTILAR

Bu basit toplants, herkesin fikirlerinin duyulmasinu ve kat-
kilarinin goriilmesini saglamaya yardimc olabilir.

1. Tegvik edin: Insanlara diisiincelerini toparlayacaklar
zamani tanimak igin giindem maddelerini ve tartisma
'sorularini énceden gonderin.

2. Herkesin varhiginin farkinda olun: Toplantilara odada-
ki herkesi onaylayarak baglayn.

3. Herkese damigin: Tavsiye isterken, herkesten isteyin.
Herkesi birer kez dinlemeden, kimsenin ikinci kez ko-
nusmasina izin vermeyin.

4. Gegis hakki tamiyin: Bir ekip toplantisi sirasinda iki kisi
konugmaya calisiyorsa, onceligi daha sessiz, daha geng,
uzak bir yerde veya saat diliminde ¢alisan, anadili olma-
yan bir dilde iletisim kuran veya yeterince temsil edil-
meyen bir grubun tiyesi olan kisiye verin.
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Birlik Inga Edin

Birlik olmadan ¢esitlilik giiriiltiilii olabilir ve kaosa siiriikle-
nebilir. Ancak, ortak degerlerle ve ortak bir amag dogrultu-
sunda ¢alisan farkli yeteneklerden olusan bir ekip, kazanan
bir kombinasyondur. Kirk bes filmde ¢alismis olan Amerikal
yonetmen Robert Zemeckis, Giiney California Universitesi'n-
de konugurken, kendisine, filmlerinden hangisinin favorisi ol-
dugu soruldu. “Forrest Gump” diye yanitladi Robert. Nedeni
soruldugunda ise, “Ciinkii, hepimiz aynu filmi ¢ekiyorduk”
diye agiklad1. Zemeckis senaryoyu okudugunda, hayatlarimi-
z1 bir arada tutan iligkiler hakkindaki bu basit hikayenin, tipik
olay orgiisii araglarindan higbirine sahip olmadigin ve film
yapiminin tiim kurallarim yiktigim gérmiis; yine de elinden
birakamamigt. Milyonlarca izleyici gibi o da sonunda olaga-
niistii seyler yapan ve biiyiik insanlarla ve biiyiik liderlerle
kars1 karsiya gelen diisiik zekah basit bir adam olan Forrest
Gump’in ruhuna kapilmigti. Filmin bagrollerinde Tom Hanks,
Sally Field, Robin Wright, Gary Sinise ve Mykelti William-
son yer aliyor. Forrestin annesini canlandiran Field’a goére,
Hanks’in canlandirdig, sadece adi olan karakter, insana her
seyin miimkiin oldugunu diisiindiiriiyor: “Hayat yasanmak
icin var. Bu sadece uzanip onu yakalama meselesi.”” Filmi
herkes sevmemis, izleyiciler genel olarak kutuplagmigti. An-
cak, onu yaratan sanatsal ekip, boliinmiis olmaktan ¢ok uzak-
t1. Herkes aym amag dogrultusunda galisip, dogal dehalarini
eldeki en 6nemli is icin kullamirsa ne olur? Insanlar takdir
edildiklerini hissederler, yeni zorluklarin iistesinden gelmeye
istekli ve bir adim atip liderlik etmeye géniillii olurlar veya
bagka birinin liderligini takip ederler. Insanlar harika isler ya-
parlar ve ortam galismak icin uygun olur. Yetenekli insanlar,
ayn1 amag tistiinde calisip ellerinden gelenin en iyisini yaptik-
larinda, sihir gergeklesir.

*

Peyton Reed, director, Through the Eyes of Forrest Gump: The Making of
an Extraordinary Film, Paramount, 1995.
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LIDERLER iGiN EL KiTABI

Bu basucu kitab, ekibinizin Etkili Oyuncularin varsayimla-
rinu ve aliskanliklarini gelistirmesine yardimei olacak bir dizi
liderlik uygulamasini 6zetlemektedir. [k boliimde, Etkili
Oyuncularin bes uygulamasi siralanmistir. Ayrica uzaktan ¢a-
lisan ekipler de dahil olmak tizere, biitiin ekibinizin, sagladig
katki ve etkiyi en list diizeye ¢ikarmasi ve kapsayici bir lider-
lik icin ipuglar1 da sunar.

1. UYGULAMA: IHTIYAC DUYULAN ISI YAPIN

Isin degerini arttirin. Is becerikliligi, calisanlar1 kendi rollerini
sekillendirmeye tesvik eden bir tekniktir. Ayrica ¢alisanlarin
islerini yeniden cercgevelendirmelerine ve eylemlerini daha
yiiksek bir amagla iligkilendirmelerine yardimci olmak igin
de kullanilabilir.” Asagidakileri sorarak ekibinizdeki kisilerin
bir ‘Hizmet Zihniyeti’ gelistirmelerine yardimci olabilirsiniz:

¢ (Calismalarinizdan kimler fayda sagliyor?

e O is yapilmasaydi, hayatlar:1 veya isleri nasil bir si-
kintiya diiserdi?

* Bundan ne sekilde bir yarar sagliyorlar? Bu, genis
capli toplulugumuza nasil fayda saglar?

Amy Wrzesniewski'nin” ¢aligmalarinda veya Tom Rath’in Li-
fe’s Great Question (Hayatin Sorusu)*** adl1 kitabinda ek kaynak-
lar bulabilirsiniz.

* Catherine Moore, “What Is Job Crafting? (Incl. 5 Examples and
Exercises)” PositivePsychology.com, 1 Eyliil 2020, https:/ /positivepsy
chology.com/job-crafting/.

** Amy Wrzesniewski ve Jane E. Dutton, “What Job Crafting Looks Like”
Harvard Business Review, 12 Mart 2020, https:/ /hbr.org/2020/03/what
-job-crafting-looks-like.

*** Tom Rath, “Job Crafting from the Outside In” Harvard Business Review,

24 Mart 2020, https:/ /hbr.org/2020/03/job-crafting-from-the-outside-in.
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-Degerini arttirin: Sizin icin 6zellikle 6nemli olan liderlik de-
gerlerinizden birini veya kurumun kiiltiirel degerlerinden
birini tanumlayin, (6rnegin, seffaflik gibi) ve onu ugruna sa-
vagacaginiz kutsal bir deger statiisiine yiikseltin. Insanlarin
bunun neden hem sizin hem de kurum igin 6nemli oldugunu
bilmesini saglayin (6rnegin, “Saglam kararlar almak igin ac1-
masiz gergeklere ihtiyacimiz var” gibi).

Anlam kazandirin: Insanlara mevcut galismanin veya konus-
manin biiyiik hedefe nasil katki sagladigin hatirlatin. $u anda
ne yaptiginizi ve bunun neden énemli oldugunu agiklayin.
Bunu, bir haritadaki “Buradasiniz!” isaretine esdeger olarak
distiniin.

Giindemi paylagin: Insanlara ne yapacaklarini séylemek
yerine, bunun doguracag: kayda deger sonuglan anlatin. (1)
Basarinin neye benzedigini, (2) Tamamlanmus bir igin nasil go-
riindiigiini ve (3) Yasaklarin neler oldugunu anlatin.

Firsatlan1 yakalayin: Teorik olarak neyin énemli oldugunu
bilmek, bir arazi rehberindeki bir kug tiiriinii tanimlayabil-
mek gibidir; etkileyici ama kullanigh bir 6zellik degildir. Usta
bir kus gézlemcisinin digerlerine bir tiirii vahsi dogada, hare-
ket halinde ve goriis alan1 disindayken nasil tespit edecegini
Ogretmesi gibi, siz de insanlarin 6nemli firsatlar fark etmele-
rine yardima olun. Neyin Onemli Oldugunu gergek zamanl
olarak sdyleyin ve insanlarin su anda neyin 6nemli oldugunu
gbérmelerine yardim edin.

fzin verin: Insanlara resmi olarak izin vererek, tanimlanan is
sinirlarinin Gtesine gecmeleri igin ihtiya¢ duyduklar: giiveni
verin. Bu izin, tek bagina tehlikeli daglik bolgelere gitmeden
once yetkililerle goriistip gidecegi yeri kayitlara gegiren bir
yliriiylisciiye verilen izin gibi olabilir. (1) Nereye gittikleri ve
(2) Bagarili olabilmeleri igin temel islerinin hangi boliimlerini
yapmaya devam etmelerine ihtiya¢ oldugu konusunda anla-
sin. Ayrica insanlarin 6zellikle onlarin benzersiz bakis agisi
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ve yeteneklerinden faydalarulabilecek bir konudan haberdar
olarak bir adim atip, liderlik rolii {istlenmelerine yardimci ola-
bilirsiniz: “Bu ig senin i¢in bi¢ilmis kaftan!”

2. UYGULAMA: ONE GCIKIN, ARDINDAN GERI GEKILIN

Neyin kontrolleri altinda olduguna odaklarun. Insanlarin bir
durumu iyilestirme giiciine sahip olduklar: inanciu pekistir-
melerine yardimci olmak igin, hangi konuda kontrole ya da
etkiye sahip olduklarin1 gormelerine yardimc olun. Moral
bozucu veya zorlu durumlarla kars: karsiya kaldiginizda, asa-
gida yer alan liderlik sorularindan faydalanabilirsiniz:

* Bu durumda neyi kontrol edebilirsiniz?
¢ Kontroliiniiziin disinda ne var?

e Tam kontrole sahip olmadigimz ancak etki sahibi
olabileceginiz yer neresi?

¢ Durumu etkilemenin en iyi yolu nedir?

Ayrica yoneticiler, personel toplantilar sirasinda ekip konug-
malarinin, ekibin etki alani i¢inde sorun ¢6zmeye odaklanma-
siny, suglama ve sikdyet oturumuna doniismemesini saglaya-
rak, bu zihniyetin sekillenmesine yardimci olabilir.

Secim yapilmasina imkan verin: Ekip {iyelerinin bagkalar1
tarafindan yonetilen projelere atanmasi veya secilmesi yerine,
bu calismalara kendiliginden katilmasina izin vererek ekibi-
nizde bir goéniilliilitk ve yénetim ruhunu tesvik edin. En fay-
dal1 olacaklar yeri se¢melerine izin vermek, liderlik etme ve
bagkalarinin destegini alma istegini giiclendirecektir.

Vekalet verin: Bir zamanlar, Orta Amerika’daki iki uzak ada
arasinda ugan ¢ok kiiclik bir ugakta yolcuydum. Kalkistan
once, tek pilot arkasindaki dort yolcuya doéndd, zorunlu gii-
venlik brifingini verdi ve ardindan gercekgi bir sekilde su
anonsu yaptt: “Uqus sirasinda olagandisi veya endise verici
bir sey goriirseniz liitfen bana bildirin.” Bizler giildiik ama pi-
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lot kargilik vermeyince vekaleten yardima pilot olarak gorev-
lendirildigimizi anladik. Tetikte kaldik. Ayru sekilde ekibinize
vekalet verebilir ve sorunlara kars1 gozlerini dort agmalariny,
sorumluluk almaya hazir olmalarin: ve hatta gerektiginde va-
tandas tutuklamas: (bir kiginin vatandaglik hakkina dayana-
rak tutuklama yapmasi) yapmalarini saglayabilirsiniz.
Davetli listenizi genigletin. Alan Mulally, Ford Motor Com-
pany de CEO iken ve o zamanlar sorunlu olan otomobil iireti-
cisinde biiyiik bir doniisiime onciiliik ederken, tiim iist diizey
yoneticilerden, 6nemli toplantilara daha alt kademedeki bir
yonetici ya da ¢alisami konuk olarak dahil etmelerini istedi.
Seyircilerin olmasi, yonetici ekipte tam seffaflig1 ve iyi liderlik
davranigim tegvik etmisti. Ayrica sirket genelinde is glindemi-
ni anlayan daha fazla lider yaratti. Onemli tartigmalara, daha
alt kademede Katkida Bulunanlar1 dahil ederek, konuk liste-
nizi genisletmeyi deneyin. Toplant: sirasinda sessiz gozlemci-
ler olsalar da kazandiklar1 bakis agilar1 daha sonra bir seyirci
gibi degil, bir lider gibi hareket etmelerine katk: saglayacaktir.

Baslaticilara dokunulmazlik teklif edin: insanlar inisiyatif
aldiklarinda, hata yapabilecekleri, baz1 kiigiik kurallar1 ¢igne-
yebilecekleri veya isleri sizin yaptiginizdan farkli yapacaklari
kesindir. Diizeltme ile karsilik vermek, calismalarini iyiles-
tirebilir ancak muhtemelen bir dahaki sefere inisiyatif alma
isteklerini azaltacaktir. Sorumluluk iistlenen ve dogru yoénde
ilerleme kaydeden kisiler igin kiigiik ihlalleri goz ard1 ederek,
miitkemmellikten ¢ok, ilerlemeye 6ncelik verebilirsiniz.

3. UYGULAMA: GUGLU BITIRMEK

Gegmisteki esneklik anlarini hatirlayin: Aragtirmalar, (ister
cocuklukta ister kigisel yasamda veya igyerinde) engellerle
karsilagarak deneyim sahibi olmanin, bireyin gelecekte daha
dayanikli olmasina yardima oldugunu goéstermistir.” Insan-

*  Christopher S. Howard ve Justin A. Irving, “The Impact of Obstacles
Defined by Developmental Antecedents on Resilience in Leadership
Formation” Management Research Review 20, no. 1 (Subat 2013): 679-87,
https:/ /doi.org/10.1108 / mrr-03-2013-0072.
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larin yeni zorluklarla etkin bir sekilde basa ¢ikmalarina, bu
deneyimleri hatirlamalarini ve gegmisteki yaklagmlarinin
mevcut zorluklara nasil uygulanacagin diistinmelerini sagla-
yarak yardimci olabilirsiniz. Zihinsel kas hafizas: olugturmak
icin suna benzer sorular sorun:

¢ Gegmiste hangi benzer zorluklarla kargilagtiniz?

e Bu zorluklarin iistesinden gelmenize yardima ola-
cak neler yaptiniz?

¢ Bu stratejilerden veya taktiklerden hangisi mevcut
sorunu ¢6zmenize yardimci olabilir?

Engelleri meydan okuma olarak yeniden cergevelendirin:
Stoacilarin “Engelleri Alt Ust Etmek” diye adlandirdig1 yén-
temi kullanin: Bir kisiden bir zorlugun biitiin ‘ké6tii” yanlarmi
tanimlamasini isteyin. Sonra onlari alt {ist etmelerini isteyin;
boylece her bir kétii yon, yeni bir iyilik kaynag1 olabilir, 6zel-
likle de bir kigisel gelisim kaynag1. Ornegin, makul olmayan
bir miisteri, kapsam kontroliinii 6grenmek i¢in bir firsattir.”

Su anda neyin 6nemli oldugunu agiklayin: Insanlara isleriy-
le ilgili ayrintih talimatlar vermek yerine, temel olarak yapil-
mas1 gereken isi bilmelerini saglayin. Bir yetki verdiginizde,
bagarili bir operasyonun ‘Ug N'sini ifade ederek netlik sagla-
yin. Bunlar: (1) Performans standardi: Harika bir ig nasil gorii-
niir? (2) Bitis ¢izgisi: Eksiksiz bir is nasil gériintir? (3) Sinirlar:
Isin parcasi olmayan seyler nelerdir?

Bitis cizgisine odaklanin: Heidi Grant’e gore, “Harika y6-
neticiler, calisanlarina goézlerini diilden ayirmamalarini ha-
tirlatarak harika bitiridiler yaratirlar ve yol boyunca énemli
déniim noktalarina ulagtiklarinda cogkulu 6vgii veya 6diiller
vermekten kaginmaya dikkat ederler.” Tesvik 6nemlidir, an-
cak ekibinizin motive olmasini saglamak icin 6diilleri iyi ve

* Karen Doll, “23 Resilience Building Tools and Exercises (+ Mental
Toughness Test)” PositivePsychology.com, 13 Ekim 2020, https:/ /posi-
tivepsy chology.com /resilience-activities-exercises /.
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eksiksiz yapilmis bir ise saklayin. Kilometre taglarim alkig-
laymn; ancak neler yapildigina degil, yapilmas1 gerekenlere
odaklanin.

Yoldan ¢ekilin: Insanlar bitis ¢izgisini gegmek icin miicadele
ederken, yoneticiler insanlarin engelleri agmasina yardimcai
olmak igin ekstra gii¢ ekleyerek miidahale etme egilimin-
dedir. Ancak, bunun daha kolay bir yolu olabilir. Kurumsal
psikolog Kurt Lewin’in sdyledigi gibi: “Biiyiik kazanimlar ge-
nellikle kisitlayic1 giigleri ortadan kaldirarak elde edilebilir.”
Ve genellikle insanlar1 en ¢ok engelleyen sey, yonetimin agir1
miidahelesidir: ¢ok fazla yonlendirme, ¢ok fazla girdi ve ¢ok
fazla geri bildirim. Insanlarin ilerlemesine yardim etmek ye-
rine, yollarindan ¢ekilmeyi deneyin. Agir1 yonetim olmadan,
insanlarin daha hizli hareket edebildigini ve daha ileri gide-
bildigini gorebilirsiniz.

4. UYGULAMA: SORUN VE DUZELTIN

Giiven inga edin: Liderin ekip iiyelerine olan giivenini ifade
etmesi, onlarin 6zgiivenlerini gliclendirir; 6grenme ve uyum
saglama yeteneklerini artirir ve kargilikli geri bildirim igin bir
yol agar. Bu giiven bigimlerinin her birini yalnizca sozlerinizle
degil, ayn1 zamanda her bir bireye emanet ettiginiz sorumlu-
luklarla da ifade etmenin yollarini bulun.

* Sanainaniyorum - Diiriistliigiine giiveniyorum.

¢ Sana gliveniyorum - Yeteneklerine ve 6grenme ka-
pasitene giiveniyorum.

* Benim i¢in en iyisini istedigine inaniyorum — Niyeti-
ne giiveniyorum.

¢ Bununla bag edebilecegine inaniyorum - Ogrenebi-
lecegine ve uyum saglayabilecegine inaniyorum.

Geri bildirim verin: Zengin geri bildirim saglamak, bir lide-

rin isinin 6nemli bir pargasidir. Insanlarin geri bildirim alma-
sin1 kolaylastirmak icin, bunu, elestiri veya 6vgii igeren kisisel
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bir performans degerlendirmesi olarak degil, insanlarin isle-
rini iyi yapmalari igin ihtiyag duyduklar: faydali bilgiler ola-
rak ele alin. Kim Scott’in Radikal Diiriistliik adl kitabinda 6ne
stirdligti gibi, geri bildirimde bulundugunuz kisi, onu kisisel
olarak 6nemsediginizi bilirse, zorlayic1 geri bildirimlerde bu-
lunabilirsiniz. Dogrudan soyleyin, ¢iinkii en iyi geri bildirim
tamamen samimi olandir. Dogrudan, yararh geri bildirim sag-
lamak i¢in Radikal Diiriistliik’ten su ipuglarini kullanin™

* Nasil yardim etmeyi planladiginiz konusunda net
olun ve yardimc olma niyetinizi belirtin.

* Neye ihtiya¢ duyuldugu ve neyin ige yaramadigi
konusunda net olun.

o lyi niyetle tutarli bir eylem modeli olugturarak ve
diizenli olarak astlarinizin her biriyle birebir zaman
gedcirerek gilivene dayal bir iligki kurun.

e Elestiri isteyin ve elestiri yapmadan 6nce 6vgiide
bulunun.

¢ Elestiri isteme ve elestiri aldigimizdaki davranis bi-
¢iminiz, giiven insa etmeye veya onu yok etmeye
yonelik ¢ok seyi degistirir.

Giiveni yeniden insa edin: Giiven bir kez kaybedildiginde
yeniden kazanilmasi zor olabilir. Yillar 6nce, annemle bir pro-
je tistiinde calistyorduk. Stirecin 6zellikle zor bir noktasinda
giiveni sarsild1 ve karar vermek konusunda isteksiz hale gel-
di. Tabii ki, olaganiistii derecede yetenekli oldugunu ve bu
zorluklarin tistesinden gelebilecegini biliyordum; bu. ylizden
de onu yeniden dogru yola doéndiirebilmek i¢in aradim. Ona
ve bagarili olma yetenegine olan inancimu dile getirdim. Ca-
bamu takdir etti ama soyle dedi: “Bana 6z giiven asilayamaz-
sin. Bunu yalnizca ben yapabilirim.” Bu dogru; diger insanla-

*

Kim Scott, “The 3 Best Leadership Traits for Managing Through a Crisis”
Radical Candor, https:/ /www.radicalcandor.com/candor-criticism-du-
ring -a-crisis /.
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ra gliven asilayamayiz. Ancak, insanlarin kendi giivenlerini
yeniden inga etmelerini saglayacak kogullar yaratabiliriz. Bir
dizi galibiyet almak igin, isi yeniden ele alarak bagsar1 modeli-
ni yeniden olugturabilirsiniz.

e Kolay galibiyet saglayan daha kiigiik islerle bagla-

yin.
¢ Bu galibiyetleri kutlayin ama abartiya kagmayin.

* Dabha fazla zorlugun oldugu bir katman ekleyin.

¢ Kisinin 6zgiiveni, éniindeki isin boyutu ve karma-
sikligiyla es seviyeye ¢ikana kadar, isin kapsamini
ve karmagikligim genisletmeye devam edin.

5. UYGULAMA: IS YUKUNU HAFIFLETIN

Bagkalarin1 da dahil edin: Bagkalarinin kendilerini ait his-
setmesini saglamak igin etkimizi veya goreceli ayricaligimizi
kullanabiliriz. Aslinda, bir kliseyi y1kan ve bagkalarinin da ait
olmasi i¢in bir yol agan, bizim benzersizligimiz olabilir. Har-
vard Business Review’daki bir makaleye gore, adil bir zihni-
yete sahip miittefikler olarak hizmet eden liderler ve meslek-
taglar, yalnizca bagkalar1icin kapsayicilig1 artirmakla kalmaz;
ayn1 zamanda onlar1 bagkalarinin dislayici davraniglarindan
da korur.” Liderler, ekip olarak her bir kisinin dogal dehas1
hakkinda konusarak, her bir ekip iiyesinin grup i¢in 6nemli
oldugunu gérmesine yardimci olabilir. Her seferinde bir ekip
iyesine odaklanin ve digerlerini o kiginin hangi yéniinii do-
gal dehasi olarak gordiiklerini agiklamaya davet edin.

Destek verenleri tebrik edin: Ekip iiyelerinin aktif olarak
birbirlerine yardim etmesini istiyorsamz, ‘destek’ saglayan
kisileri 6n plana ¢ikarin. Atletizmde asist, bir oyuncunun gol
atilmasma yardimci olan katkisidir (ve resmi istatistiklere

* Evan W. Carr, Andrew Reece, Gabriella Rosen Kellerman ve Alexi

Robichaux, “The Value of Belonging at Work” Harvard Business Review,
16 Aralik 2019, https:/ /hbr.org/2019/12/the-value-of-belonging-at-
work.

Etkili Oyuncular

325



kaydedilir). Bu yiizden sadece gol atanlari takdir etmeyin (6r-
negin; biiyiik satislar yapan veya piyasaya yeni tirtinler siiren
kigiler), onlar1 bagariya hazirlayanlar1 da goriin.

Zorlu davraniglara miisamaha gostermeyin: “Herhangi bir
kurumun kiiltiirti, liderinin tolere etmeye istekli oldugu en
kotii davranis tarafindan sekillenir” diye yaziyor Steve Grue-
nert ve Todd Whitaker." Bir lider olarak, yiiksek diizeyde ilgi
gerektiren davramuglara miisamaha gosterirseniz, bunun tiim
ekip icinde giiclenmesine sebep olursunuz. Az bakim gerek-
tiren bir ekip istiyorsaniz, birlikte calismanin kolay olmasinin
ne anlama geldigini tamimlayin; sonra asiri ilgi gerektiren
davranisi reddedin ve yeniden yénlendirin. Insanlari, mes-
lektaglarindan sikdyet ederken cesaretlendirmek yerine, so-
runlan dogrudan kars: tarafla ¢6zmelerini isteyin. Birisi size
uzun, bagibos bir e-posta gonderirse, ondan kisa bir e-posta
gondermesini isteyin. Birisi uzun soluklu sunumlar yapiyor-
sa, onlardan sadece ana noktalardan baglamalarini ve ardin-
dan yalnizca istendigi zaman ayrint1 vermelerini isteyin. Eger
birisi toplantilara hiikmediyorsa, meslektaglarina da kendi
fislerini oynama firsat1 vermek igin ondan daha az fis 6ne stir-
mesini isteyin.

Cogaltan Liderlik Uygulamalar1

‘Cogaltanlar: En Bagarili Liderler Nasil Herkesi Daha Akilli
Kilar’adli kitabimdan bir dizi liderlik uygulamasidir: Ekibi-
nizde Etkili Oyuncu Zihniyetini gelistirmenize ve herkesin
elinden gelenin en iyisini yaptig1 bir ortam yaratmaniza yar-
dima olacaktir. Ek rehberlik igin kitabin, yenilenmis ve giin-
cellenmis baskisindaki Ek-E’ye bakabilirsiniz.

1. Opylarin yiizde 51’ini verin: Birini sorumlulugu biiti-
niiyle tistlenmeye tesvik etmek igin, belirli bir proje veya

*  Steve Gruenert ve Todd Whitaker, School Culture Rewired (Alexandria,
VA: ASCD, 2015) 36.
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konuda ¢ogunluk oy hakkmi vererek, onlar1 sorumlu
hale getirin.

Geri verin: Birisi size ¢6zebilecekleri bir sorun getirdi-
ginde, sorun ¢oziicli yerine kogluk rolii tistlenin. Ve bi-
rinin gergekten yardima ihtiyaci varsa, devreye girin ve
katkida bulunun fakat ardindan sahipligi agik¢a geri ver-
diginizden emin olun.

Hatalarinizdan bahsedin: Insanlara yaptigimiz hatalar
ve onlardan neler 6grendiginizi sdylediginizde, onlarin
da kendi hatalarim kabul etmelerini ve onlardan ders ¢i-
karmalarini daha giivenli hale getirir.

Hatalara yer acin: Risklerin basarisizliga izin vereme-
yecek kadar yiiksek oldugu alanlara kars: risk almaya
olanak taniyan ¢alisma alanlarini netlegtirerek insanlarin
deneyimleyebilecegi giivenli bir alan yaratin.

Dogal Dehay: tanimlayn: Ekip tiyelerinizin elinden ge-
lenin en iyisini yapmasin saglamak igin, dogal dehala-
riny, yani kolayca ve 6zgiirce yaptiklar: geyi belirleyin.
Bunu onlarla konugun ve en 6nemli iglerde nasil daha iyi
faydalanilabilecegini belirleyin.

. BOLUM 8 OZETi:
YUKSEK ETKiLi BiR EKiP OLUSTURUN

Bu béliim Etkili Oyunculardan olusan bir ekip olugturmak
isteyen yoneticiler i¢in yazilmugtir. Liderlerin, herkesin po-
tansiyelinin tamamin sergileyebildigi bir ekibi nasil kura-
bileceklerini ve bireysel Etkili Oyuncular ekipten ayrildik-
tan ¢ok sonra bile, miikemmellige ilham veren bir kiiltiirii
ana hatlaryla belirtir. Ayrica kayip Etkili Oyuncular1 go-
ren ve yiikselten kapsayici bir kiiltiir olugturmaya yonelik
stratejiler icerir.

ETKILI OYUNCULAR ALMAK: Etkili Oyuncu Zihniye-
tinin bazi yonleri, yonlendirmeye daha az miisaittir; bu
nedenle, belirli zihniyetlere gore ise alin ve kogluk ¢abala-
riniz1 daha 6grenilebilir zihniyetlere ve davramglara odak-
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laymn. Davraruga dayali gériisme veya psikometrik testler,
bu zihniyetlere sahip kisileri belirlemenize ve Etkili Oyun-
cular tarafindan sergilenen aligkanliklarin bir gegmigine
sahip olmaniza yardima olabilir.

ETKILI OYUNCULAR GELISTIRMEK: En iyi liderler
hem rahat hem de yogun bir iklim gelistirir ¢linkii insanlar
en iyi performanslarini esit dozda giivenlik ve gerginlik
hissiyati altinda gosterir ve gelisirler.

SAMPIYON BIR TAKIM KURMAK: Liderler, yiiksek et
kili aligkanliklarin yayilmasini hizlandirarak ve diger daha
az etkili davramiglarin yayilmasini yavaglatarak, tiimii yil-
dizlardan olusan bir ekip kurabilirler.

KAZANAN KULTURU MUHAFAZA ETMEK: Etkili
Oyuncu ahlakina sahip bir ekip olusturmak; hesap verebi-
lirlik, ceviklik, is birligi, cesaret, miisteri hizmetleri, kapsa-
yialik, inisiyatif, yenilik¢ilik, 6grenme ve performansa de-
ger veren daha biiyiik bir kurumsal kiiltiir olugturmanuza
yardimai olacaktir.
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Bolim 9

HER SEYiNizi
ORrTAYA KOYUN

“Bize dagitilan kartlar1 de§istiremeyiz, yalmzca oy-
nama seklimizi degistirebiliriz.”
RANDY PAUSCH

Hill Holliday’e katildigin1 hatirlarsiniz; hukuk fakiil-

tesini bitirmesini saglayacak kolay bir is ariyordu.
Bir resepsiyonisttik isi teklif edildiginde, kurucu ona sirke-
tin yiizii ve sesi olmasim istedigini séylemisti. Iste o zaman
yaptig1 isin 6nemli oldugunu ve bir fark yarattigini anladi. Bu
ylizden resepsiyonun CEO’su olmaya karar verdi. Sonra elini
kaldirds, 6niine ¢ikan her firsati kabul etti ve kendisini de bu
sorumluluklarin CEO’su olarak atadi. $imdi, otuz yil sonra,
Hill Holliday’in CEO’su ve bu ona bu tiir firsatlar1 bagkalari-
na saglama imkani veriyor.

Brezilya, Sdo Leopoldo’da, uzun siire dinlemeyi adet hali-
ne getirmis SAP yazilim gelistirme mimar1 olan Paulo Biitten-
bender’1 hatirlayin (1. ve 7. Béliimlerde bahsedilmisti). Empati
yetenegi, miisterinin ihtiyaglarinu tam olarak kargilayan uygu-
lamalar tasarlamasina olanak taniyor, bu da en kritik gérevler
icin secildigi anlamina geliyor. Yoneticisi Roberto, “Herkes

Karen Kaplan'in (6. B6liim’de bahsedilen) reklam ajansi
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Paulo’ya ihtiyaci oldugunu s6yliiyor” dedi. Gergekten de ¢a-
lismalar1 onu Londra’dan Sidney’e, Hindistan'dan Suudi Ara-
bistan’a kadar diinyarun her yerine gétirdii. Paulo, “Bir firsat
digerine yol agti. Tiim diinyay1 gérdiim. Banff’taki muhtesem
Kanada Rocky Daglari’'nda galistim ve Arjantin kirsalinda diin-
yann en iyi biftegini yedim” diye kabul ediyor. Fakat biftekler
bir yana, Paulo’nun zor isleri yapan biri olarak tin yapmuis ol-
masl, kendisini tatmin eden igler yaptig1 anlamina geliyor.

Eger soyle bir gerilere gidip 1. Bolim'ii hatirlayacak olur-
saniz, ameliyat teknisyeni Jojo Mirador’u ammsayabilirsiniz.
Cerrahlara sadece istedikleri aleti teslim etmekle kalmayan,
onlara en ¢ok ihtiya¢ duyduklarini veren Jojo. Diger teknis-
yenler ameliyat sirasinda basitge cerraha istedikleri aleti verir-
ken, Jojo, cerrahin ellerini izler, bir sonraki hamlesini tahmin
eder ve cerrahin neye ihtiyaci oldugunu onlar daha istemeden
bilir. Onerilerini o kadar ictenlikle sunar ki, cerrahlar ona min-
netle tesekkiir eder. Ve isini ¢ok iyi bildigi i¢in onun fikrini
alirlar. “Evet, cerrahlarin fikrimi sormasi ve beni ekiplerinde
istemesi gurur verici” diye kabul ediyor. Jojo'nun yd&netici-
si, ameliyathanede Jojo’ya ihtiyag¢ duyduklarinda 1srar eden
cerrahi ekiplerden siirekli talepler aliyor. Bununla birlikte, bu
catismalar ¢oziiliiyor ¢iinkii herkes en karmagik prosediirii
yapan ekibin, Jojo'nun ¢aligmasina en ¢ok ihtiya¢ duyan ekip
oldugunu kabul ediyor. Neden? Ciinkii Jojo sadece ameliyat-
hanede bulunmakla kalmiyor; ayr: zamanda tiim operasyon
stiresince gorevini her seyiyle yapiyor.

Her seyinizi ortaya koydugunuzda, daha biiyiik oynar ve
daha derin bir etkiye sahip olursunuz. Philadelphia 76ers'in
eski CEO'su Scott O’ Neil, Jake Reynolds’ tarumlayacak bir keli-
me ararken soyle dedi: “Aradigim kelime tutku degil. Her seyi-
nizle dhil oldugunuz anlamina gelen ve her seyi kapsayan bir
kelime vardir muhtemelen: ‘Seninleyim, yanindayim, bir sey ol-
dugunda oradayim, eger diisersen arkandayim, kendimi tama-
muyla adadim.” O tek kelime her neyse, sahip oldugu sey bu.”

Ben buna ‘yiiksek katki ortam1” diyorum; insanlarin elle-
rinden gelenin en iyisini yaptiklar1 ve iglerini en iyi sekilde
yaptiklari, her bir kiginin zek4sinin derinlemesine kullaruldi-
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g1 ve ekipteki herkesin deger kattig1 bir ortam. Bu, insanla-
rin ‘her seyleriyle’ dahil olduklary, bir cabaya tamamen bagl
veya dahil oldugu bir ortamdir. Vincent van Gogh, “Ariyo-
rum, ugragiyorum, tiim kalbimle varim” derken bu durumu
tarif etmisti. Koguna gore, NFL tarihinin tiglincii en ¢ok top
kapan efsanevi futbolcusu Kevin Greene, “Oyunu viicudun-
daki her bir molekiille oynad1.”” Hem fizik hem kimya alanin-
da Nobel 6diillii Marie Curie, kardegine yazdig1 bir mektupta
soyle sdylemisti: “Tek bir seye iiziiliiyorum, o da giinlerin ¢ok
kisa olmasi ve ¢ok ¢abuk gegmesi.”” Hayatinin sonlarina dog-
ru, “Bir laboratuvarim olmadan yasayabilir miyim bilmiyo-
rum””™” diye yakiniyordu.

KPMG'nin eski bagkaru ve CEO’su Eugene O’Kelly, (daha
sonra kanser nedeniyle yarim kalan) hayat: tizerine diisiiniir-
ken sunlar1 soyledi: “Baglilik, cogu zaman, kag saat calismaya
istekli oldugunuzla olgiliir. Ancak baglilik en iyi, kisinin vaz-
gecmeye istekli oldugu zamanla degil, koymak istedigi ener-
jiyle olgiiliir.”™ Her seyini ortaya koymak, bitkin olmakla;
yorgun ve enerjisi, kaynaklar1 ve giicii tiikenmis olmakla ayni
sey degildir. Zorlu kurumlarda, insanlar genellikle zorlanur,
itilir, tesvik edilir ve bitkin birakilir. Yiiksek katki saglayan ku-
ruluslarda ise insanlara tam anlamiyla katkida bulunma firsa-
t1 verilir ve dért elle sarilirlar. Aradaki fark nedir? Yontem ve
tutum. Bir kiiltiirde, y6netim taleplerde bulunur; digerinde,
insanlar serbestce katkida bulunur. Liderler, insanlarin tam
ve goniilden katkida bulunabilecekleri kosullar yarathgmda,
is heyecan verici olur. Is, salt bir isten, hatta bir kariyerden
daha fazlasi1 haline gelir; en eksiksiz benliklerimizin negeli bir
ifadesi haline gelir.

Richard Sandomir, “Kevin Greene, Master of Sacking the Quarterback,
Dies at 58” New York Times, 22 Aralik 2020, https://www.nytimes.
com/2020/12/22/sports/football/ kevin-greene-dead.html.

Eve Curie, Madame Curie: A Biography, trans. Vincent Sheean (New
York: ISHI Press International, 2017

*** Adi gegen eser.

*k

****Eugene O’Kelly, Chasing Daylight: How My Forthcoming Death
Transformed My Life (New York: McGraw-Hill, 2008), 78.
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Insanlarin ne tiiketildigi ne de onlardan yeterince fayda-
lanilmadigy, her sey dahil bir ortam, etki igin oynayan Katki-
da Bulunanlar ve digerlerinin igindeki en iyiyi ortaya ¢ikaran
liderlerle saglanur. Etkili Oyuncular ve ¢ogaltan liderler giig-
li bir kombinasyondur ¢iinkii her bir kisinin katkisi (katma
degeri) cogalarak artar. Ve bireyler kendilerini y6netebildik-
lerinde, bu, yoneticilerine gercekten liderlik etme firsat1 ve-
rir; modern ¢alisma ortaminda mantikli olan bir 6nermedir.
Giiniimiizde ¢ogu profesyonel, sadece para kazanmak degil,
bir etki yaratmak istiyor; yonetilmek degil, yonlendirilmek is-
tiyorlar ve acikgasi, artik kimse gercekten insanlar1 yonetmek
istemiyor. Gelecek vadeden bir liderseniz, Etkili Oyuncu Zih-
niyeti sizin liderlige giden yolunuzdur. Bu sekilde diistindii-
giinlizde ve calighginizda bir lider olarak goriiliir ve liderlik
firsatlar ortaya giktiginda dogal bir segim olursunuz. ille de
yonetici olmakla ilgilenmeyenleriniz igin, inceledigimiz zih-
niyetler ve uygulamalar sizi daha biiyiik bir etkiye giden yola
sokacaktir. Fikirleriniz duyulacak ve ¢alismanizin etkisi daha
biiyiik olacaktir. Bir Etkili Oyuncu olarak, fark yaratan biri
olacaksiniz.

Yoneticiler icin, Etkili Oyunculardan olusan bir ekip olus-
turmak, yonetimden cikip liderlige giden bilettir. Artik yete-
nekli ancak yetersiz Katkida Bulunan calisanlarin biraktig
bosluklar1 doldurmaniz gerekmediginde, iyi bir lider olmak
kolaylagir. Sakinliginizi geri kazanabilir, net bir vizyon ve so-
gukkanlilikla kendi roliiniizii yerine getirebilirsiniz. Ayru za-
manda, kurumunuzu bir iist seviyeye boyle tagirsinmiz. Ayrica,
kendi liderlik yeteneklerinizin seviyesini ytikseltmenize yar-
dimar olacaktir. Degerleri Cogaltan liderler olmak isteyenler
i¢in, Etkili Oyuncu Zihniyetine sahip insanlardan olugan bir
ekip olusturmak etkinliginizi artiracaktir.

En etkili oyuncular igin kariyer yolu daha biiyiik odiillere
yol acabilse de gergek 6diil daha iyi bir is deneyimi olabilir:
daha fazla segenek, daha fazla eglence, daha derin tatmin.
Gergekten de tam performans ¢alismaniz i¢in en iyi sebep, sa-
dece deneyimin kendisi-de olabilir. NFL Hall of Fame defans
oyuncusu Mike Singletary soyle dedi: “ Oyunun en sevdigim
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yan ne biliyor musun? Oynama firsat.” Bunu sadece katil-
mak icin degil, elinizden gelenin en iyisini yapmak igin yapin.

Forrest Gump filminin agilis sahnesinde gékten bir tiiy
diiser, riizgarda savrulur ve yuvarlanir. Bu tiiy gibi hayat da
belirsizdir. Ve tabii ki pek ¢ok kariyer de 6yledir. Firsatlar ken-
dilerini riizgardaki tiiyler gibi sunar. Filmin verdigi mesajlar
tizerine diistinen Tom Hanks, sunlar sdyledi: “Kaderimiz,
yalmzca hayatimizdaki sans unsurlaryla nasil basa giktigi-
mizla tanimlanur. Iste bu (tiiy) her yere konabilir ve sizin ayak-
larinizin dibine konuyor.”

Rastgele gelen sanslarla ne yapariz? Onlan tehdit olarak
mu goriiriiz yoksa sunduklan firsatlar1 degerlendirmeye mi
alinz? Forrest'in annesi ona sdyle soyliiyor: “Kendi kaderi-
mizi kendimizin ¢izdigine inaniyorum.” Isyerindeki en Etkili
Oyuncular ve en ¢ok Katkida Bulunanlar incelerken ben de
bu sonuca vardim.

Her ne kadar, herkes degerli olsa ve islerine yetenek katsa
da bazilan kendilerini digerlerinden daha degerli kilar; daha
biiyiik oynarlar. Bir ihtiyac: tespit eder ve o boslugu doldu-
rurlar. Belirsizligi ve muglaklig: firsata doniistiiriirler. Yine de
calisma bicimleri rastgele olmaktan ¢ok uzaktir. Hizmet ettik-
leri kisiler igin neyin 6nemli oldugunu 6grenir ve bunu kendi-
leri i¢in de 6nemli hale getirirler. Liderligi ele alip isi bitirirler.
Hizlica uyum saglar ve igleri bagkalari igin de kolaylagtirirlar.

Ne kadar biiyiik oynamay: diisiiniiyorsunuz? Marianne
Williamson'in dedigi gibi: “Kiigiik oynamanin diinyaya fay-
dasi yoktur.” Nerede en biiyiik degere sahip olursunuz? Ha-
yat sizi ne yapmak igin ¢agiriyor?

Eger bir fark yaratmak istiyorsaniz etrafiniza bakin. Neyin
sizin ilginize ihtiyaci olduguna dikkat edin. Tutkunuzdan ve
amacinizdan yararlanin ve katkida bulunmanin, etki yarat-
manin, daha biiyiik ve daha iyi oynamanin bir yolunu bulun.
Hemen simdi baglamanin etkisini hayal edin.

*

Reed, Through the Eyes of Forrest Gump.
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TESEKKURLER

ti¢) ultra maraton kogtuktan sonra bitis ¢izgisini gegmek

gibi hissettirdigi konusunda hemfikirdir. Gergekte, bu
daha ¢ok biiyiik bir oyunu kazanmak gibidir; takim arkadas-
lar1, koglar ve sizi negelendiren kisiler tarafindan miimkiin
kilinan bir takim ¢aligmasidir.

Cogu yazar, bir kitabi tamamlamarnun bir (veya iki yahut

Ekip

Oncelikle, Harper Business'ta sadece bir yaymnc degil, ayni
zamanda yolun her adiminda ortak yaratici ve igbirlik¢i olan
Hollis Heimbouch’tan baglayarak, bu kitabin arkasindaki eki-
be tegekkiir etmek istiyorum. Birlikte galistigimiz dort kitap
projesinin ardindan, hald ayni anda, isim tizerinde tam bir
kontrol sahibi olurken hem de rehberlik etme ve keskin diizelt-
meler yapma becerisine hayret ediyorum. Projeyi yonettikleri
icin Rebecca Raskin ve Wendy Wong'a ve kitaba hayat veren
HarperCollins ekibinin geri kalanina da tesekkiir ederim.

Wiseman Group'taki ekibimiz Alyssa Gallagher, Lauren
Hancock, Judy Jung, Jayson Sevison, Shawn Vanderhoven,
Karina Wilhelms, Amanda Wiseman ve Larry Wiseman'a; i¢-
goriilerinizi sundugunuz, isimi daha iyi hale getirdiginiz ve
¢ok zor bir yilin yiikiinii tasimama yardim ettiginiz i¢in tegek-
kiir ederim. Karina, bu projeye harika bir baglangi¢ yaptigin
ve glicli bir sekilde bitirmemize yardim ettigin icin tesekkiir
ederim. Paha bicilmez bir diisiince ortag, atesli bir editér,
parlak bir veri bilimcisi ve sadik bir elestirmen olan Lauren’e
ozel olarak siikranlarimi sunuyorum. Bu kitab1 her yoniiyle
daha iyi hale getirdin.
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Fikirlere agiklik getirdikleri igin yetenekli sanatgilar Dillon
Blue ve Amy Stellhorn’a ve kitaba kapagini kazandiran Jared
Perry’ye takdirlerimi ve hayranligimi sunuyorum. Bizimle
birlikte oldugunuz icin tesekkiir ederiz.

Moral Destek

Kuruluslarini réportajlarimiz ve analizlerimiz igin acan ve
ust dilizey yeteneklerinden bazilarina erismemizi saglayan
arastirma ortaklarimiz, bu arastirmay: miimkiin kildi. Ado-
be’den Weston McMillan’a ¢ok tesekkiirler; Google’dan Lisa
Gevelber, Susan Martin ve Jenni Shideler; LinkedIn’de Jan Tai
ve Mark Turner; NASA’da Brandi Higgins; Salesforce’ta Lisa
Marshall; SAP’da Jeanne DeFelice; Splunk’ta Susan Rusconi;
Stanford Health Care’den Jared Roberts; ve Target'ta Jen Hu-
erd’e tesekkiirler. Kitap boyunca ad1 gegen Etkili Oyuncular
ve liderlerinin yani sira, zamanlarini comertge ayiran 170 yo6-
neticiden edindigimiz i¢goriiler. Ne yazik ki burada isimlerini
sayamayacagimiz kadar goklar.

Koglar

Pek ¢ok meslektagim siire¢ boyunca bana akillarini 6diing ver-
di. Aralarinda en sevdigim fikir pinar1 olan Michael Bungay
Stanier; aragtirma rehberligi ve koglugu saglayan Dolly Chu-
gh; fikirlerin erkenden sekillenmesine yardimci olan Mark
Fortier; parlak zekasini isteyerek paylasan ve her zaman yeni
fikirlerin test pilotu olmaya hazir olan Greg Pal; diisiincele-
rime hem ilham veren hem de temel olusturan sevgili dos-
tum ve kariyer boyu diisiince ortagim Ben Putterman. Ayrica
kitabin ilk niishalarin1 okuyan ve bana duymam ve diizelt-
mem gerekenleri séyleyen harika bir meslektas grubuna da
minnettarim. Bunlara Wade Anderson, Rami Branitsky, Hei-
di Brandow, Fernando Carrillo, Stefan Cronje, Rob Delange,
Yolanda Elliott, Charlee Garden, Mark Hecht, Hazel Jackson,
Tony Mercer, Josh Miner, Len Pritchett, Mark Sato, Lisa Shi-
veley, Jake Tennant, A] Thomas, Nicola Tyler, Andrew Webb

Tesekkiirler



ve Melinda Wells Karlsson da déhil. Ekstra 6vgiilerim, tasla-
g1 tekrar ve tekrar gézden gegiren su denetgilere gidiyor: Sue
Warnke, Mike Maughan, Susie McNamara, Judith Jamieson,
Ryan Nichols, Lois Allen ve Andrew Wilhelms. Koglukla ilgili
goriislerini paylasan Marshall Goldsmith 100’deki meslektas-
larima da minnettarim.

Tezahiirat Boliimii

Beni negelendiren ve ilgileri, sevgileri ve bana olan inanglar
ile zorlu 2020 y1l1 boyunca ayakta kalmami saglayan arkadas-
larima ve aileme 6zellikle minnettarim. Jan Marsh, benim igin
ettigin dualarla moralimin diizeldigini hissettim. Eric Volmar
ve Eric Kuhnen, gece ibadetlerimiz aklimi basimda tuttu ve
ruhumu besledi. Kendi ¢aligma sekliyle Etkili Oyuncu Zihni-
yetine 6rnek teskil eden Josh Jaramillo (Dr. Josh), ilginiz ve
her giin kitabin ve benim nasil oldugumuzu sordugunuz igin
tesekkiir ederim. Anne, on iki yildir heristedigimde editoriim
oldugun ve 6rnek hizmetlerin igin tesekkiir ederim. Cocukla-
rim Megan, Amanda, Christian ve Josh (kiigiik Josh) ile dama-
dim Austin ve Josh’a (uzun Josh), ilgilenmediginizi bildigim
giinlerde bile ilgilendiginiz icin tegekkiir ederim. Ve Larry,
sarsilmaz destegin ve bana yazmam igin ihtiya¢ duydugum
zamani hediye ettigin i¢in tegekkiir ederim.
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Ex A:
YUKARI YONLU GUVENILIRLIGIN
OLUSTURULMASI

ticilere kadar), ekip tiyeleri en ¢ok ne yapinca kendilerini

hayal kirikhigina ugrattiklarini ve degerlerini agindirdik-
larini sorduk. Bunlarin giivenilirlik katilleri oldugu neredeyse
garantidir ve asagida listelenmisgtir:

1 70 lidere (birinci kademe yoéneticilerden tist diizey yone-

GUVENILIRLIK KATILLERI

Diger Adiyla: Patronunuzu Kendinizden Uzaklagtirmanin
On Bes Kesin Yolu

1. Patronunuza ¢6ziimsiiz sorunlar verin.
Patronunuzun size ne yapacaginzi sdylemesini bekleyin.

Patronunuzu pesinizden kogturup, size ne yapacaginizi
sOylemesini saglayin.
Biiyiik resim i¢in endiselenmeyin; sadece isinizi yapin.
Patronunuza bir sonraki terfinizi ya da ne zaman zam
alacaginizi sorun.

6. Uzun, dolambagh e-postalar génderin.

7. Meslektaslarinizi kétiileyin, dram yaratin ve catismalari
kigkartin.

8. Patronunuzu artik hicbir sey yapmak miimkiin olmadi-
ginda, son dakika, kotii haberlerle sasirtin.
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10.

11.
12.

13.
14.

15.

Goktan verilmis kararlari tekrar gozden gegirmeyi iste-

yin.
Isinize gelmeyen gergekleri ve bir hikayenin diger tara-
fin1 atlayin.

Kendi hatalariniz igin bagkalarini suglayin.

Patronunuzun yiiziine karsi ona katilin ama arkasindan
tam tersini yapin.

Patronunuza bunun sizin isiniz olmadigim séyleyin.

Patronunuzun geri bildirimlerini dinleyin, sonra gor-
mezden gelin.

Toplantilara geg gelin, ayn1 anda bagka seylerle de ilgile-
nin, bagkalarinin séziinii kesin.

Ek A: Yukar: Yonlii Giivenilirligin Olugturul mast



GUVENILIRLIK INSA EDEN DAVRANISLAR

Diger adiyla giiven kazanmanin on beg yolu

10.

n

2.

&
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Bir seyleri istenmeden yapmak.
Sorunlari 6ngérmek ve bunlari
g6zmek igin bir plan yapmak.
Ekip arkadaslariniza yardim
etmek.

. Beklenenden bir tik fazlasini

yapmak.

Merakli olmak ve guzel sorular
sormak.

. Geri bildirim istemek.

Hatalarinizi kabul etmek ve
onlari hizla duzeltmek.

. Potzitif enerji getirmek, eglenmek

ve baskalarini galdurmek.
Ne yapman gerektigini kendi
bagina bulmak.

Bir hatirlatmaya gerek kalmadan
igi tamamlamak.

Patronunuzla ig birligi yapmak.

Degismeye ve akilli riskler
almaya istekli olmak.

. Konunun ézine inmek ve

bunu patronunuza dogrudan
soylemek.

. Odevinizi yapmak ve hazirlikh

gelmek.

. Patronunuzun ve ekibin iyi

gorunmesini saglamak.
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Ex-B:
SIK SORULAN SORULAR

Soru: “Isimde daha etkili olmak isterim, ama bu biraz bu-
naltici. Nereden baslamaliyim?”

Herhangi bir profesyonel gelisim ¢abasinda oldugu gibi,
ise su anda nerede durdugunuzu bilerek baglamalisiniz. Im-
pactPlayersQuiz.com adresinde bulunan degerlendirme, iste-
diginiz etkiyi yaratip yaratmadiginizi anlamaniza ve etkini-
zi artirmak igin nereden harekete gegmeniz gerekebilecegini
belirlemenize yardimca olabilir. Ancak bir 6z degerlendirme
ile yetinmeyin; paydaslarinizin bakis agisiru ve rehberligini al-
mak icin onlarla bu konuyla ilgili bir konugsma baglatin. Hangi
zihniyetlerin ve uygulamalarin, mevcut giiglii yonleriniz ol-
dugu ve hangilerinin amaca yo6nelik olarak giiglendirilmesi
gerektigi hakkinda konugabilmek igin Etkili Oyuncu gergeve-
sini kullanin.

Ek olarak, 6grenmesi en kolay zihniyet ve davraniglara
odaklanirsaniz, ¢abalarimz en yiiksek etkiye sahip olacaktir.
Anket yaptigimiz en iyi koglara gére bunlar sunlar igeriyor:

OGRENMESI EN KOLAY OGRENMESi EN KOLAY
ZiHNIYETLER DAVRANISLAR
Biiylime: Caba gostererek Geri bildirim isteyin: Geri
yetenek gelistirebilirim. ¢ bildirim, duzeltme ve kargit

i gorusler isteyin.

Aidiyet: Bir takimin 6nemli bir . Yardim sunun: Meslektaslara ve
pargasiyim. * liderlere yardim ve destek teklif edin.
Proaktivite: Durumu . Bagkalarii etkileyin: Bagkalarini
iyilestirebilirim. ¢ otorite yerine etki yoluyla dahil edin.
Dayaniklilik: Zorluklarin ¢ Buyuk resmi goriin: Yalnizca
ustesinden gelebilirim. : kendi isinizi yapmak yerine buyuk

¢ resmi anlayin.
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Bu zihniyetlere ve davraruglara odaklanmak, hizli kazanglar
elde etmenize ve ivme kazanmamza yardima olacaktir. An-
cak en siirdiiriilebilir gelismeyi, Etkili Oyuncu Zihniyetinin
temelindeki ana beceriler tizerinde ¢alisarak elde edeceksiniz.
“Temelde Yatan Inanclar ve Davranislarda Ustalasin” konu-
sunu yeniden ziyaret etmek isteyebilirsiniz.

Eger hala nereden baglayacaginizi merak ediyorsaniz, iki
béliimden olugan basit bir ‘canlandirma’ egzersizi deneyin.
Isler kaotik veya sinir bozucu oldugunda, iki seye bakin: (1)
Kars: tarafin bakis agis1 (6rnegin, yoneticinizin, miisterinizin,
is arkadasinizin) ve (2) Paydasinizin bakis agisini fark edince
daha da netlesecek olan deger katma firsati.

Soru: “Etkili Oyuncu kabul edilmek i¢in bu uygulamalar-
dan kag tanesini gerceklestirmem gerekiyor?”

Yoneticilerine gore galigmamuzdaki yiiksek etkiye sahip
Katkida Bulunanlar, tipik olarak yeteneklerinin gergekten
parladig ii¢ veya dort Etkili Oyuncu davrarugina sahipti (or-
talama olarak 5 tizerinden 3,17) ancak bes uygulamanmn higbi-
rinde 6nemli bir eksiklikleri yoktu. Bes uygulamanin timiint
hayata gecirmeniz gerekmese de sorun yasanan énemli bir
alan, diger bir¢ok degeri hizla agindirabilir. Beg Etkili Oyuncu
uygulamasinin bir¢ogunda giiclii olmaniza ragmen, sadece
bir tanesinde kotii olarak, hizla Az Katkida Bulunan statiisiine
inebilirsiniz. Ornegin, yildiz liderler, bitiriciler ve &grenciler
olan ancak yiiksek bakim gerektiren ve birlikte caligmasi zor
kisileri diisiiniin. Insanlar muhtemelen bu kisilerle calismak-
tan kaginacaklar ve kisa siire icerisinde kendilerini en 6nemli
islerin disinda bulacaklardir. Giigleri yetersiz kullanilacak ve
zayifliklarinin gélgesinde uzaklagacaklardir.

Verilerdeki mesaj, liderlik becerilerinde de gérdiiglimiiz
bir ilke ile de uyumludur: Her seyde yildiz olmaniza gerek
yok ama higbir seyde berbat olma liiksiiniiz yok. Eger, (1) Et-
kili Oyuncu uygulamalarindan iiclinde basarili olarak giiclii
bir temel olusturarak, (2) Bir davranis yiikselen, griiniir bir
glice dontistiirerek ve (3) Yetersiz Katkida Bulunan davrarus
belirtilerini ortadan kaldirarak Etkili Oyuncu olarak itibar
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kazanma olasihigimiz daha yiiksektir. Bir za)ﬁfhgl etkisiz hale
getirmek ve yalnizca bir yiikselen gii¢ olusturmak, terazi-
yi yiikseltmenize yardima olacaktir. Ancak igse baglamadan
once, olusturdugumuz ve ImpactPlayersQuiz.com’da bulabi-
leceginiz, degerlendirme aracini kullanarak mevcut durumu-
nuzu degerlendirmek isteyebilirsiniz. Bu degerlendirme, bir
Etkili Oyuncu olarak giiciiniizii tam olarak belirlemenize ve
potansiyelinizin tiimiiyle katkida bulunmaniz1 engelleyebile-
cek tuzaklar tespit etmenize yardima olacaktir.

Soru: “Etkili Oyuncu Zihniyeti gelistirilebilir mi, yoksa
baziinsanlar dogustan m1 bu zihniyetle geliyorlar?”

Muhtemelen birinin, “Lider dogulur mu, olunur mu?”
diye sordugunu duymugsunuzdur. Ayn soru, Yiiksek Etkili
Katkida Bulunanlar igin de sorulabilir. Bu 6zelliklerle mi d og-
dular? Anne veya babalarini iste gézlemleyerek bu dersleri
evde mi 6ziimsediler? Yoksa bu uygulamalar isyerinde mi
edinildi, akil hocalar: tarafindan m1 6gretildi veya hayat mek-
tebinde mi 6grenildi?

Kesinlikle, bazilarinin bir avantaji vard. Ornegin Zack
Kaplan, annesinin bir resepsiyonist olarak baslayip hizla 6g-
renmesini, adim atmasini, sorumluluk almasini ve sonunda
sirketinin CEO’su olmasim izledi. Ancak, Zack utangacti ve
lise boyunca igine kapanikti. Proaktif olmak ve liderligi ele al-
mak, yapmay1 isyerinde 6grendigi bir seydi. Fiona Su kariye-
rine bagladiginda, azim ve gii¢ dogustan iginde olan 6zellikle-
riydi, ancak empati gelistirmek ve meslektaglarimin géziinden
gormeyi 6grenmek, zeki ama ‘patavatsiz’ olduguna dair sert
bir geri bildirim aldiktan sonra geldi. Uriinler arasi, karma-
sik bir hatay1 ¢6zmek igin ¢agrilan yazilm miihendisi Parth
Vaishnav, kariyerine kendi isine odaklanarak bagladi. Isinin
biiyiik cercevedeki etkisini bir kodu yiikleyip daha biiytik bir
kod setini bozduktan sonra, iiriin mimarindan bazi agir geri
bildirimler (ve se¢me kiifiirler) duyunca ciddi anlamda dii-
slinmeye baslad1

Evet, bazi insanlar bir avantaja sahiptir. Dogru rol model-
lere, akil hocalarina ve yoneticilere veya elverigli bir ortama
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sahip olabilirler, ancak baslamak icin asla ge¢ degildir. En
ogrenilebilir zihniyet ve davraniglarla baslayarak, kendini-
zi bagariya hazirladigimzdan emin olun (ilk soruya bakiniz:
“Nereden baglamaliyim?”)

Soru: “Etkili Oyuncu Zihniyeti, iskoliklige veya tiikenmis-
lige yol agabilir mi?”

Calismamizda Yiiksek Etkiye Sahip Katkida Bulunanlar
arasinda gtiglii bir i ahlaki vardi ama bu igkoliklik degil-
di; igten gelen bir calisma zorunlulugu istegiydi. Bu kitapta
bahsedilen her Etkili Oyuncu, kendi is/ yasam dengesini bul-
mustur. Bazilar1 meslektaglarindan ¢ok daha fazla ¢aligirken,
digerleri meslektaslarindan fazla ¢alismiyor. Bununla birlikte,
inceledigimiz tiim Etkili Oyuncular, digerlerinden daha yo-
gun ve dikkatli ¢alisiyor. Yogun bir sekilde, tiim kalpleriyle ve
enerjik calisiyorlar. Iglerine yaklagimlarina biiyiik 6nem ver-
dikleri i¢in de dikkatle ¢alisiyorlar.

Baz: kigilerin Etkili Oyuncu Zihniyetini daha ¢ok veya
daha uzun siire ¢aligmak icin bir gerekge olarak yorumlamasi
veya bagkalarindan da ayrusini1 yapmasini istemesi tehlikesi
vardir; bu da muhtemelen tiikenmislige yol agar. Ancak, et-
kinizi artirmak i¢in mutlaka daha fazla ¢alismaniz gerekmez.
Aslinda bunun tersi de dogru olabilir: Etkisi ve niifuzu olan
insanlar, yaptiklar is tatmin edici oldugu igin daha ¢ok calig-
mak istiyor olabilirler. Tam olarak katkida bulunmak istiyor-
saniz, ¢ok calismakla kalmaym; bunun yerine, daha degerli
isler yapmaya calisin, daha etkili olun ve etkinizi en tist diize-
ye ¢ikarin. Calisarak gegirebileceginiz siire konusunda kati bir
limitiniz varsa, bu siire boyunca miimkiin oldugunca gayretle
calisin. Bu iki yaklasimu birlestirdiginizde, tiikenmekten kur-
tulacaksiniz ¢linkii yaptiginiz is tiiketmek yerine size enerji
verecektir.

Soru: “Ya girketim ya da yonetimim tarafindan Etkili Oyun-
cu Zihniyetine deger verilmezse?”

Her orgiitiin kendine 6zgii bir kiiltiirii ve degerleri vardur.
Etkili olmanin bir kismi, kurulusunuzun icinde, paydaslar-
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niz ve sorumlu oldugunuz liderler tarafindan neyin degerli
oldugunu kegfetmektir. Yoneticiniz tarafindan bu kitaptaki
uygulamalara deger verilmiyorsa, neyin kiymetli oldugunu
Ogrenin. “Sizin i¢in énemli olan nedir?” diye sorun. Sizinle
cahsirken yapilmasi ve yapilmamas gerekenler nelerdir? Ku-
rumunuzda deger verilen bir amag ugruna ve liderleriniz igin
en biiyiik degeri yaratacak sekilde cahsirken sunu hatirlayin:
Sayg1 kazanir ve etkinizi artirirsiniz, bu da size degerlerinizi
denkleme katma 6zgiirliigii kazandirir.

Degerlerinizle uyum igerisinde bir durum yaratabiliyor-
saniz kalin ve bagkalarinin da gelisebilecegi bir ortamin ge-
killenmesine yardima olun. Degilse veya siipheli degerlere
sahip bir patronunuz varsa, yapabiliyorsaniz ayrihn.

Ancak sadece dogru sirketi veya rolii aramayin; faali-
yetten ¢ok etkiye deger veren bir patron icin ahgsveris ara-
yisinda olun. Eger bir degisiklik yapma imkaniniz yoksa,
‘Cogaltanlar: En Bagarili Liderler Nasil Herkesi Daha Akil-
I Kilar’ adli kitabimin yeni basimindaki ‘Engelleyenlerle
Basa Cikmak’ baglikli b6liimdeki stratejilere bir géz atin. Ne
yaparsaniz yapin ama fiziksel olarak kalip, zihinsel olarak
istifa etmeyin.

Soru: “Etkili Oyuncu gercevesini ekibimle paylasmak isti-
yorum. Nasil yapmaliyim?”

Cogu yonetici, bu kitaptaki idealleri ve iggoriileri, lider-
lik ettikleri ekiplerle paylasmak isteyecektir. Ancak, bunu
yaparsaniz, bilgiyi yaymak yerine diyalogu destekleyen bir
yaklasim benimseyin. Fikirleri, diyaloga davet etmeden toplu
halde bir e-posta tizerinden yayinlamak, igerlemelere ve red-
dedilmeye neden olmanin kesin bir yoludur. Ornegin, yeni
kurulan bir sirketin CEQ’su, bu kitabin ilk niishasini okudu

ve sirkette basarili olmak icin gereken bes uygulamay: duyu- -

ran sirket ¢apinda cogkulu bir e-posta gonderdi. Cahsanlar
e-postay1 neyin tetikledigini anlamadilar ve ¢ok gahsan kisi-
ler 6viildiiklerini degil, takdir edilmediklerini hissettiler. Aym
sekilde, cerceveyi bagkalarini etiketlemek icin kullanmak da
6grenmeyi durduracaktr.
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Ilgi ve kalic bir etki yaratmak istiyorsanuz, fikirleri birisi-
ne dayatmaya ¢alismak yerine paylagin. Ekibinizle bir sohbet
baglatin; dilerseniz bunun igin biri hakkinda tartigabilirsiniz.
Etkili Oyuncu Zihniyetinden, bireylerin bir siniflandirmasi
olarak degil, icine girip ¢ikma egiliminde oldugumuz bir dii-
stinme bi¢imi olarak bahsedin. Kisisel olarak bir Etkili Oyun-
cu olmak igin ¢abaladiginiz ancak yetersiz kaldigimiz yonleri
g6z onilinde bulundurarak i¢ gézlem yapin. Verimli gériinen
ancak aslinda etkiyi azaltan tuzaklar hakkinda konusun. In-
sanlarin degismesi i¢in daima dikkat gerektiren bir dizi alis-
kanlik olarak ¢erceve hakkinda konusun fakat baz kisilerin,
fikirlerin ulagilabilir oldugunu hissetmek igin gereken eylem-
lilik ve kontrol duygusundan yoksun olduklarindan dolay:
hiisrana ugrayacaklarini da unutmayin. En 6nemlisi, bu tar-
tismalarin liderler olarak kendinizi ekibinizin gelisimine ve
ilerlemesine oldugu kadar, kendi 6z degerlendirmenize ve
farkindaliginiza da adadiginiz zaman en biiyiik etkiye sahip
olacagini unutmayn. Onerilen tartisma konulari ve ek reh-
berlik i¢in ImpactPlayersBook.com’a bakabilirsiniz.

Bu fikirleri bir ekip olarak tartismanin yani sira, dogru
beklentileri belirlemek ve insanlara daha geleneksel ¢aligma
bicimlerinden sapma izni vermek igin de bu gergeveyi kulla-
nabilirsiniz. Insanlar baglarken, yeni ise alma, proje baglan-
giclar1 veya departmanlar arasi transferler gibi doniim nokta-
larina bakin. Ek olarak, bu uygulamalar, ise alim kriterlerine,
liderlik modellerine, yetenek gelistirme programlarina ve da-
hil etme stratejilerine dahil edilebilir.

Soru: “Etkili Oyuncular klasik siiperstarlara benzer mi (Or-
negin, “10x gelistirici” olarak kabul edilen bir programci
veya “ortak avcis1” olarak adlandirilan bir satis gorevlisi-
ne)?”

Bu ayrimlar, son derece yetenekli ve iiretkenligi akranla-
rindan ¢ok daha yiiksek olan kisileri ifade eder. Bu tiir oyun-
cular, Etkili Oyuncularindan farkli nedenlerle olaganiistii
derecede degerli olabilir. Bu stiper yildizlarin da bir bedeli
olabilir ¢iinkii sonug saglamalarina ragmen birlikte ¢alismasi
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son derece zor, geri bildirime direngli ve hatta takim oyunu
i¢in islevsiz olabilirler. Yine de kuruluslar, yaptiklar iste ¢ok
iyi olduklar igin genellikle onlarla bag etmeye isteklidirler;
bu, en saygin kuruluglarin bile ¢ogunda zayiflatan liderlere
miisamaha gosterilmesinin nedeni ile aymdir.

Her ne kadar bu tiir katilimailar kesinlikle var olsa ve de-
ger saglasa da yoneticilerle yaptigimiz goriismelerde agkla-
nan bireylerin hepsi degilse bile biiyiik ¢ogunlugunun, bu
profile uymadigini belirtmek 6nemlidir. Kendini begenmis ya
da yalmz kurtlar degillerdi. Bir takimda nasil oynanacagin
bilen yetenekli, etkili katk: saglayan kisilerdi. Genellikle tiim
ekibi de daha iyi hale getirdiler.

Yildizlardan olugan bir takim ile sampiyon bir takim ara-
sinda fark vardir. Birlikte iyi ¢alisan bir ekibin, yetenekli bi-
reylerden olusan bir ekibe kars1 zafer kazanabilecegini goste-
ren, giderek artan sayida aragtirma bulunmaktadir. Ornegin,
onde gelen bir IK diigiince lideri olan Dave Ulrich s6yle yazdu:
“ Aragtirmamiz (RBL Grubu ve Michigan Universitesi), bir ku-
rulusun yeteneklerinin is sonuglari tizerinde bireylerin yeter-
liligine gore dort kat daha fazla etkiye sahip oldugunu ortaya
cikardi Ornegin, ekip olarak birlikte iyi galisan bireylerden
olusan ekipler, birlikte iyi calismayan bireysel yildizlardan
olusan bir ekipten daha iyi performans gosterecektir.”

Yalmz bir stiperstar olmak, tistiin yetenekliler i¢in basariya
giden bir yol olabilir ve bir¢ok ortamda etkili bir yaklasim ola-
bilir ancak Etkili Oyuncu profili kolektif gii¢ olusturur ve geri
kalanimiz igin bir taktik kitab1 sunar.

Soru: “Etkili Oyuncu, yiiksek performansh bir oyuncu ile
aym sey midir?”

Hayir. Calismamuz yiiksek ve diisiik performans goste-
renlerin bir kargilagtirmas: degildi; daha az degerli, daha az
etkili yollarla katkida bulunan esit derecede akilli, yetenekli
insanlarla karsilagtirildiginda, yiiksek degerli, yiiksek etkili

* Dave Ulrich, “HR’s Ever-Evolving Contribution” The RBL Group,
18 Ocak 2021, https://www.rbl.net/insights/articles/hrs-ever-evol-
ving-con tribution
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igler yapan insanlarla ilgili bir ¢alismaydu. Islerini iyi yapan
ancak 6nemli bir etkiye sahip olmayan birgok insan var. Aym
sekilde, diisiik katki kavram, diisiik performans kavramin-
dan farklidir. Birinin diisiik seviyede performans gostermesi-
nin bir¢ok nedeni olabilir; bu, diisiik beceri, diisiik ¢aba ya da
herhangi bir hafifletici kosul (hem sistemik hem de bireysel)
kisinin verimli sekilde galisma becerisini engelleyebilir. Ozet-
le,insanlarin neden diisiik performans goésterdigini anlamaya
caligmiyorduk, bunun yerine zeki, yetenekli insanlarin kendi
yetenek diizeylerinin altinda katkida bulunmalarinin neden-
lerini anlamak istiyorduk.

Soru: “Neden sadece Etkili Oyuncular ve Katkida Bulunan-
lararasindaki farka odaklandiniz? Peki ya incelediginiz Az
Katkida Bulunanlar?”

Galismamiz ¢ katki diizeyini ele aldi: (1) Yiiksek Etkili
Katkida Bulunanlar: olaganiistii deger ve etkiye sahip isler
yapanlar, (2) Tipik Katkida Bulunanlar: insanlarin biiytik bir
¢ogunlugu, harika degilse bile saglam igler yapanlar ve (3) Az
Katkida Bulunanlar: potansiyellerinin altinda oynayan akally,
yetenekli insanlar. Bu kitapta, ilk iki kategori arasindaki fark-
lara odaklanmay1 sectim ¢iinkii iyi ile gergekten harika arasin-
daki farklar1 anlamanin daha fazla insana ¢ok biiytik bir fayda
saglayacagina inaniyorum. Ayrica, yetersiz katkiya yol agan
zihniyetler, genellikle daha karmagiktir ve daha derin psiko-
terap6tik tedavi gerektirebilirler.

Bu kitap, Yiiksek Etkili ve Tipik Katkida Bulunanlar ara-
sindaki farka odaklansa da aragtirma, yetersiz katkida bulun-
dugu tespit edilen bireyler igin net inang ve davranig kaliplar
ortaya koydu. Etkili Oyuncu, Katki Saglayanlar ve Yetersiz
Katk: saglayan zihniyetlerinin varsayim ve uygulamalarinin
bir 6zetini ImpactPlayersBook.com’da bulabilirsiniz.
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