Guntmuz is dunyasinin en temel dinamiklerinden biri de liderlik... Karlar
eriyip, rekabet zorlastikca, gercek liderlere olan talep de her gecen giin
katlanarak artiyor. Yonetim Danismani Yekta Ozozer liderlik kavramini ve
bunun sirketler tUzerindeki etkisini 50 soruda anlatt...

Lider olunur mu yoksa degulur mu? Bu
soruya verilen yanit, liderligi nasil tammla-
dhigimzla dogru orantili... Peki nedir liderlik?
TDKya gore lider, “Guicty, tintt ve toplumsal
yeri dolayisiyla, belli zaman ve duramlar
icinde, iliskili bulundugu kiime veya toplu-
mun tutum, davrams ve etkinliklerini degis-
tirip yénetme yetenegini gosteren kimse,
lider, sef”. Peki ya is diinyasina gére? Yitksek
karlilik ve artan calisan motivasyonu...
Karlanin eridigi, rekabetin her gegen giin
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daha zorlastig: is dinyasmda bunu kim iste-

mez degil mi? Ama lider olmak da liderlik

etmek de distntildugu kadar kolay degil.
Yénetim damsman Yekta Ozdzer, sadece
is dinyasinda degil hayatin her alaninda
etkin olan liderlik kavramni masaya yatirdi,
Ozozer, "Herkes izlerumek ve mek alinmak
ister, Bu da kose basumizda bizi bekleyen
ego tuzagma kolayea diistintr bizleri. Bircok
geng cahsan lider olarak algilanmak ister.
Bunun temelindeki dartti ve motivasyonu

iyi irdelemel gerekir, Liderlik isteginde,
hatta iddiasinda alan calisanlar bunu daha
da siskinlesme, kabarmak ve belirli bir hava-
ya girmek icin isteyebiliyor. Daha cok soz
alan, etkisini yerli yersiz gdsteren ve uygu-
lamaya calisan kisi gergelk bir lider olmacligi
gibi zaman zaman lider olarak da algilana-
biliyor...” diye konusuyor, Peki gercek lider
kimdir ve bir sirket icin lider neden dnem-
lidir? Iste 50 soruda is diinyasinda liderligin
pul noktalan...




Lider kitleleri empozé etmeden }l[lll.lﬁllllll'elllllll‘ Illll?

En ideali liderin toplumun yararina olacak he.deflvfark ed':)p, on 22:
da fark etmelerini ve oraya dogru iierleme‘-er_m\ sagla:kt_en u surden
kendiliginden gelismesini sagiamak.. sz.burla tus?ettklrlrr}[ekd]r
liderlik” diyoruz. Bunu yapabilen gercek llderqEr, clinkd sure b}| a o
edilmek, one gkmak, “ihtiyaci olunmak” egosunu agabilmisur.

1 Lideriik nedir?
Liderlik cok genis ve tanimi farkli farkl
ozellikleri barindiran bir yetkinlik.
Lider denilince akla hemen Atatlrk,
Atilla, Mahatma Gandhi gibi liderlik
ozelliklerini hemen herkesin tartismasiz

kabul ettigi kisiler geliyor. Ancak,
Tansu Ciller, Ernesto Che Guevera,
Benito Mussolini, Jack Welch hatta
Josef Stalin gibi birbirlerinden cok
farkll karakterde kisilerin de sadece
bazi kitleler tarafindan da olsa

lider diye adlandiriimasi liderlik
kavrami Uzerinde tam bir mutabakat
olusmadigini gosteriyor. Uzerinde
heniz tam bir uzlasma saglanamayan
bircok yetkinligi icinde barindirmasina
ragmen liderligin tim liderlerin bir
streligine de olsa “kitleleri bir araya
getirip, peslerinden strlkleyebilmeleri”
ozelliligine sahip olmalarini ortak
noktalari olarak belirtebiliriz. Tanimi
biraz daha genisleterek liderligi “bir
kitleyi onlarin yararina olabilecek ortak
bir hedefe dogru yénlendirebilme ve
hareket ettirebilme yetenegdi” olarak
ozetleyebiliriz. Turk Dil Kurumu ise
lideri “glict, Unl ve toplumsal yeri
dolayisiyla, belli zaman ve durumlar
icinde, iliskili bulundugu ktime

veya toplumun tutum, davranis

ve etkinliklerini degistirip yénetme
yetenegini gosteren kimse, lider, sef”
olarak tanimliyor.

Oriak hedef yanhssa ne olur?
Bu cok énemli bir durum. ister
stratejide, ister yasama amacinizda,
isterseniz de liderlikte sorulmasi
gereken en énemli sorulardan birisi
hedefin dogru olup olmadigi. Cogu
lider kitleleri ya kendi ya da kitlelerin
arzu ettigi yone yonlendiriyor. Ama
istediginiz kadar yon verin, dogru
yone yonlendirmezseniz o kitleye
aslinda zarar verirsiniz. Bu nedenle,
liderligin tanimini yaparken "kitleyi
onlarin yararina olabilecek ortak bir
hedefe dogru” ibaresine bilerek yer
verdik. Neredeyse tim Almanya’nin
uzun bir stire Adolf Hitler'in pesinden
gittigini unutmamak gerek. ABD eski
Baskan'larindan Jimmy Carter’in esinin,
yani Rosalynn Carter’in glzel bir sézU
var. “Lider insanlan ulasmak istedikleri
yere gotlrir. Buylk bir lider (ise)
insanlar ille de gitmek istedikleri yere
degil gitmeleri gereken yere ulastirir”
diye. Cok hakli. Bu ylzden de liderin

gerekirse toplumla ters disebilecek
cesarette olabilmesi lazim.

“Hissedilmeyen lider” lerlemeyi
empeze etmeden yinlendirebilir
i

Yonlendirebilir. Ama burada 6nemli
olan ‘ortami hazirlayarak ekibin kendi
kendini gelistirmesi’ oldugu icin bu
zaman aliyor. Onun icin de daha

zorlu ve zaman gerektiriyor. Yénetici
kendi hedefini ve gidis yolunu kendisi
sorgulayarak, hatta ekibiyle paylasarak
buluyor. Ekip de kendi belirledigi

yola daha inancla sarilarak ilerliyor.
Eger "Koc Tipi Yoneticilik” firmada
dogru uygulanirsa bu saglanabiliyor.
Diinya da bu ydne dogru gidiyor
artik. Unlt Cinli filozof Lao Tzu'nun
‘gercek lider' icin tanimi “Insanlara
buyuk isler yapmak icin ilham veren ve
bu isler yapildiginda insanlara ‘Bunu
biz gerceklestirdik' dedirtebilendir”
seklinde. Liderin gergek blytkliga
oynadig roli hissettirmemesi ile dogru
orantill. Yalniz, demokratik iklimin
fayda sagladigr durumlarda buna
daha fazla intiyac oldugunu, bazen
liderin mecburen inisiyatifi ele almasi
gerektigini de unutmamak lazim.

Ulkemizde bu vapiliyor mu?
Yapahilen birkag firma genel maddra
var. Sayilari maalesef daha fazla
olamiyor. Bunun temel nedeni de
kaltaramazin “hissetirmeyen lider”
kavramima prim vermemesi. Oncelikle
buna izin vermesi gereken patronlar bu
tar bir yénetim

tarzini “ydnetim
zafiyeti” olarak 9
yorumluyor.

Ekip yontnden
baktigimizda \
ise,

yetistirilis tarzimiz nedeniyle biz
tepemizdeki kisiden bize dikte etmesini
bekliyoruz. Dikte edilmediginde calisan
bunu ya istismar edebiliyor ya da
ilerlerniyor. Yapilmayan isin nedeni
soruldugunda “sizin yénlendirmenizi
bekliyorduk” cok duyulan bir yanit.
Bunun yaninda, tlkemizin bélgesel
konumu, Ortadogu, Balkanlar

ve Kafkasya'daki krizlerden cok
etkilenmesi de burada ayn bir zorluk
yaratiyor, Bolgesel krizler, milteciler,
uluslararasi midahale gerektiren
catismalanin varligi, global veya yerel
ekonomik calkantilar daha demokratik
ortamlarda yeserebilecek bu anlayis
yerine, kitlelerin krizlerde gérmek
istedigi dikte ve domine edici liderligi
istemelerine neden oluyor.

Hissettirmeyen liderlik nasil
vapilabilir?

ABD Baskan'larindan Dwight D.
Eisenhower'in “liderlik yapmak
istediginizi baskalarina kendi
istiyorlarmis gibi yaptirtabilme
sanatidir”*** diye bir séz(i var. Hatta
kendisinin liderligi cok etkili bir sekilde
dzetledigi, bir ip 6rnedi var. Liderlik
hakkinda konusurken bir ipi uzun
uzadiya bir masaya yatirir. Sonra da
eliyle ipi ceker ve “Ipi nereye cekersen
gelir ama onu itmeye calisirsaniz
hicbir sey olmaz" der. Bence liderligi
gozlimlzde cok glizel bir sekilde

canlandinyor. Ozetle,
"hissettirmeyen
liderlik” kitleleri iterek
degil, gitmeleri gereken
yone dogru onlar

cekerek yapilir,

w
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1 Kitieler nasil cekilehilir?

Bunun icin iki temel unsur gerekli:
Kitlelerin o yone dogru gitmek
istemelerini saglamak, yani hedefte
onlar icin bir motivasyonun, istegin
olusturulmasi ve bunu yonlendiren
kisiye karakter, yetkinlik, bilgi, adalet
vb her alanda glivenerek kendini teslim
edebilmek.

Ulkemiz is uygulamatarinda
liderlikle ilgili ne tiir soruniar
one ¢ikiyor?

En 6nemli sorun, stirekli bir lidere
ihtiyac duyulmasi. Karmasiklasan is
dinyamizin dinamiklerini yénetmek
eskisine gore daha zor. Liderligin
icraatten ayn bir is oldugu seklinde
yanls bir yonlendirme var ve bu
yaygilasiyor. Biraz da kitlelerin ilgisinin
kavramin egoyu costurmasi sebebiyle
liderligin icsel bir stirecin yansimasi
olmaktan cikip sadece kitleleri
yonlendirme isi olarak gériilmesi.
Calisanlarin kuruma degil “sézde”
liderin kendisine baglh hale getirilmesi.
Aslinda tim bunlar, gintimuz isi
diinyasinda "gercek bir liderlige” olan
ihtiyaci da arttiryor.

Siirekli olarak neden bir lidere
ihtiyac duyuyoruz?

Klttrel nedenler ve buna temel
teskil eden yetistirilis tarzindan

dolayi. Kisiler kendi yapabilecekleri
girisimleri yapmayip gticii kendinden
daha yuksekte birisinin ona bunu
yapmasini istemesini bekliyor. Bircok
calisan firmanin yararina olabilecek
uygulamalari yukarisi béyle bir talimat
vermis olmadigi icin yapmiyor, yapmayi
yénetimin glindemine getirmiyor.
Ogrenilmis bir caresizlik stz konusu.
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11 Karmasikiasan is diinyamiz

liderlik kavrammi nasil etkiliyor?
iletisim ve ticaret kanallarinin
gelismesi, mal, hizmet ve insanlarin
cok daha kolay ve daha ucuza hareket
edebilmesi sonucunda ginimizin

is dinyasinda her sey birbirini cok
daha fazla etkilemekte. Sonucta

Ulke ekonomileri artik birbirlerine
karsi fazlaca bagimh, duyarl,

hatta etki altinda. Bolimumiizd,
firmamizi, sektorimizil etkileyen
parametrelerin asirihd isimizin de
giderek belirsizlesmesine neden
olmakta. Bu nedenle, gerek firmalar
gerek ise is alanindaki liderler

fazlaca belirsiz bir ortamda ilerlemek
durumundalar artik. Bu tir karmasik
bir stireci yonetirlerken is &nderlerinin
sadece kendi sektorlerini, Ulkelerini
deqil, ilgisiz gibi goziiken sektor,

tlke ve teknolojileri bile iyi bilmeleri,
gelismeleri iyi takip etmeleri,
kurumlarinin yapisini bunlara adapte
etmeleri gerekli. Gelen dalga biyiik
olacadi ve bu da calisanlarda panik
yaratacag icin is dnderleri onlara
given verecek karakter, hiz, bilgi,
vizyon ve yetkinlide sahip olmalilar.

12 icraat liderliiin neresinde?

Merkezinde. Ulkemiz is liderligindeki
en onemli sorunlardan biri 6zellikle
son 10 yilda liderligin stratejik ve (ist
duzey bir perspektif olarak algilanarak
reel uygulamadan kopmasl. Strateji,
genis perspektif ve karizmatik yaklasim
ancak icraati iyilestirmek icin olabilir.
Son 10 yilda sanki icraat ile ugrasmak
detaylara bogulmak ve mikro yénetim
uygulamakrmus, liderin asil gérevi
vizyon ve dogrultu cizmekmis gibi

bir yanlis kani ortaya cikti. Bunun en
Onemli sebeplerinden birisi de “lider
ve yonetici” kavramlarinin sanki
birbirlerinden cok ayri birer kavrammus
gibi sunulmasl. Icraatci olmayan, teorik
yaklasmayi seven, zamanini da ise
ayirmak istemeyen bircok st yonetici
bu yanls yénlendirmeye hemen atliyor.
Vizyon, strateji, genel perspektif gibi
ulvi konularla ugrasmak yoneticinin
kendisini cok iyi hissetmesine neden
oluyor. Ama islerin icine girmeyince,

is kotarlmayinca firma zarara
striikleniyor.

Biz ne yapahifirizo
Bunu engellemek icin cok basit 2
€Y yapabiliriz: Bir seyi elestiriyorsak
.. onun asilmasi icin (ufak Dir katk
sagliyor olsa da) ne yaptigimizi ortaya
koymayi kural haline getirebiliriz.
Bu yoksa elestiriye izin vermeyin
C_ocuklarlmlzr velveya js ya;samlné
yeni baslayan gencleri edilgen degil
) etffgn bireyler olarak yetistirebiliriz
Orne_gln sorunlar karsisinda yak-mmakl
Yerine care Gretmelerinin ve bunlary
uygglama!arlmn genc yasta aliskan|ik
haline gelmesine yardimai olabiliriz.

13 icraat zafiveti liderlidi nigin

olumsuz etkiliyor?

Cunkd insanlarin lidere ve kuruma
olan inancini direkt olarak azaltiyor.
Kisiler o isi iyi bilmeyen, icraatin icinde
yer almayan Ust yoneticileri liderleri
olarak gormiyorlar. insanlar isi bilen ve
bizzat ugrasan yoneticileri lider olarak
algiliyorlar. Mustafa Kemal cephede
bizzat kendileriyle birlikte savasiyor
olmasaydi Turk askeri Canakkale
Destani’'ni yaratamazdi.

14 Liderlik kitleleri yonlendirmek

degil mi? Liderin kitleleri
kendisine yonlendirmesine nicin
kargi cikiyorsumnuz?

Liderlik elbette kitleleri etkilemekle
ilintili bir kavram. Ama isin olmazsa
olmazi kisinin en basta kendisine
onderlik edip edemedigi. Kitlelerden
medet ummak kisinin i¢ zafiyetinden
kagisin bir yolu olmamali. Gintimiizde
onderligi kisinin sadece kendisini

takip eden kitlenin biytklugine gore
degerlendiriyoruz. Evet, liderligin en
dnemli unsurlarindan birisi cevresini
etkilemek ve yonlendirmektir. Ama
sorun surada; lider, kendisi takip

eden olmadiginda hile kendisine olan
inancini yitiriyor mu? Yani, “liderin
lider olabilmek icin takipgiye ihtiyaci
var mi?" Gercek bir lider idealleri icin
takipcisiz de ilerleyebilendir.




15 Lidere haghhk kurnma badhilkia
neden celisiyor?
Oziinde celismez, sadece uygulama
hatali. Kime sorsaniz calisan kuruma
bagl olmal diyor ama calisanlarin
sadece kisiye bagh olmadigi kurum
sayisi cok az. Liderlik, tanimi geredi
kisiye bagli bir kavram olarak
algilaniyor. Bu da gidilen yénin o
kisinin kurumda kalicigi ile sinirli
olmasini beraberinde getiriyor. Eger
tepe yonetici "seni kurum degil ben
korurum” mesajini verirse odak ve

yatinm kendisine yapiliyor. Gol attiktan

sonra arkadaslarina degil sahanin
6btr ucundaki teknik direktére kosan
futbolcu sendromu firmalarimizda
cok yaygin. Hem Trk siyasetinin hem
de dUnyadaki tim firmalarin, hatta
kurumlarin en dnemli sorunu bu.

Her yeni gelen kendi sistemini
_ uygulamaya calistiss) ici
firmada bir sfstemyvegi;; jtt'.'lgc'igelrr;
oiggamlyor. Daha 6nce _ba§fatrian
bircok iy uygulama olduraliyor
Onemli bir diger problem de her.
birim yéneticisinin kendi giic
alanimy olusturmaya calismasi
ve kurumda buna izin veril?rnesi
Kendi gticiing \
ve firma icindeki
etkinligini arttirmak
icin kadrosuny
genisletiyor. Bazen
cok iyi islemeyen
bir béltim de bir Olclide
mecburen kendisine
baglaniyor. Genisleyen
kadrolar firmada katman
Sayisint arttirdign icin firma
karar ve algilama mekanizmas)

yavasliyor. Firma hantallasiyor. j

17 Tepki olmuyor mu?
Ik tepki artan glice karsi oluyor
ve genellikle de es seviyeden bir
yerden geliyor. Aslinda bu sireg
es seviyeler arasindaki mudurler
arasindaki glc savasini kizistiryor.
Ekip calismasi adi altinda ekip
itismeleri basliyor. Firmalarimizda is
sirecleri artik sadece bir departman
icinde sonuclanmiyor. Bir isin
bitebilmesi icin en az 3, bazen de 5
departmanin dahil olmasi gerekli.

Aradaki bu gerginlikler is stireclerini
direkt etkiliyor. Ornegin, yeni bir trin
lansmani Uriin Gelistirme, Reklam,
Satis ve Uretim gibi isin icinde olmasi
gereken birimler birbirleriyle itistigi

icin piyasaya garip bir sekilde yapiliyor.
Urtin fiyatlamasi konusunda Pazarlama/
Urn Yénetimi ve Mali isler birimleri
driin fiyati konusuyormus gibi yapip
ashinda gizli bir glic savas! veriyorlar.
ilging bir sekilde, bu duruma tepki
vermesi gereken bir Gst kademe ise bu
duruma gdz yumuyor. Codunlukla da
tesvik ediyor.

16 Kavoa neden tesvik ediliyor?

Bazen y&neticiler sorunun Uizerine
gitmek istemiyorlar. Ust yonetici
altindaki mudurlerin kavgasinin
kangren olmasina seyirci kaliyor. Temel
sebebi problemin oldugunu gérmezden
gelmek ve kisa vadede ugrasmak
istememek. “Bu koltukta zaten 1-
2 yil kalacagim, gund kurtarayim,
uzun vadeli ugras getiren bu sorunun
cozUmine bulasmayayim” diyen bircok
yonetici var. Bazen de daha da art
niyetli bir yaklasim oluyor. Eger altinda
gliclenen bir yénetici varsa “bol-yonet”
taktigi ile diger alt birliklerini Gzerine
gonderiyor. Boylece, glict artmakta
olan alt yoneticisine karsi kendi yerini
daha iyi koruyor.
Yoneticinin ihtirast firmanin cikarlarinin
dnlne gectigi icin bydrken de
kendine benzer yapidaki kisileri
departmanlara dolduruyor. Uluslararasi
yonetim bilimine Almanca’dan gecen
bir deyim var, “doppelganger effect”
diye.”Yasayan bir kisiyi stirekli takip
eden golgesi” anlamindaki bu séz
yoneticinin aynen kendisi gibi
kisileri etrafinda barindirmasini
ifade anlatiyor.

WSS 19 Yometicinin kendi
llii_si_iIIBBSilllIEKi
kisilerle galismasi
nicin zararl olsun?
Yonetici boylece kendi
dislncelerine
aykiri hicbir seyi,
"\ codu zaman da
)~ gercekleri veya farkl
fikirleri cevresinden
duymamis oluyor. Icraatini
rahat yapan, kendi
uygulama ve fikirlerini hi¢
sorgulatmamis olan bu

YONETIM <@

yOnetici boylece tim isteklerini kuruma
yaptinyor. Elbette ki bircok iyi fikir ve
firsat kacinlmis oluyor, bazi riskler goz
ardi edilmis oluyor. Liderin kendisini
kisa vadede en iyi hissetirebilecegi
uzun vadeli en blylk hata sadece
kendi &zelliklerine benzer &zellikteki bir
takim olusturmasi. Farkli yetkinlik ve
kisilik yapisindaki ekip tyelerini biraraya
getirip onlarla uyumlu bir calisma
ortami yaratabilmek liderin asli roladir.

20 Neden sadece lidere

hadglaniliyor?

Cunki ayle olacak kisiler ise aliniyor,
bu arzu ediliyor. Yonetici glictind
strekli elde tutmak istiyor, onun amiri
de kisa vadede glini kurtarmak istedigi
icin buna g6z yumuyor. Bu nedenle
liderligin gercekciligini ve kuruma
katkisini 6lcimlemek icin dikkat
ettigimiz unsur liderin ekibini kendisine
mi kuruma mi bagh kilmaya calistigi.
Liderin giiciiniin 6zde olmasi gerektigi
dustintldigtinde kisileri kurum yerine
kendine baglamaya calismanin aslinda
bir ézgtiven sorunu oldugunu, bu
durumda da bu kisinin zaten bir

lider olarak algilanmamasi gerektigi
distncesindeyiz.

21 Lidere kosulsuz baglilik i

yionetimini nasil etkiliyor ki?
Firmalarimizdaki énemli sorunlardan
birisi tepe yonetimin "mafevkine
mutabasbis, madununa mustebit”
yani "Ustline yaga, astina baskic”
yonetici profillerine prim verilmesi.
Burada sorgulanmasi gereken

elbette ki buna olanak taniyan, hatta
tercih eden Ust yoneticilerin liderlik
yetenekleridir. Yonetim etkinliginden
verilen bu taviz firmalarimizda islerin
striincemede kalmasina neden oluyor.
Cunk( orta kademe yoneticinin

odag! isi bitirmek (ki bunun icin
zaman zaman Ust yoneticiye farkli
gorisleri, hata olasiliklarini aktarmasi
gerekir) olmaktan ckiyor. Orta
kademe “ne sis yansin ne kebap”
endisesiyle ilerle(me)mekte, bu

da isleri sGrandiriiyor. Gelisen ve
biiytyen organizasyon yapilarinin
karmasikliginda (6rnek matriks
organizasyonlarda) ise bu tarz blokajlar
tim sistemi kilitlemekte, isini yapmaya
calisan béllmlerin isleri de bitemiyor.
Organizasyona, dolayisiyla (st
yonetime olan glven azaliyor.
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~22Kaliteli lider nasil

 ekipler secer?
Gerekirse kendinden daha
Ustin ozelliklere sahip kisileri
ekibine secebilmesi gerekir. Bu
tamamen liderin kendine duydugu
guven ile direkt orantili bir konudur.
Niccolo Machiavelli‘'nin “liderin
kalitesini anlamanin en kisa yolu
etrafindaki kisilere bakmaktir” diye
glizel bir s6zl var. Gercekten de
kalitesi yiksek yoneticiler, kalitesi en
az kendi seviyesinde, hatta tercihan
kendisinden daha yetkin kisilerle
calismaya calisiyorlar. Kalitesi daha
distk olanlar ise birakin kendi
seviyesinde, kendisinden olabildigince
alt seviyede kisilerle calismak istiyorlar,
Cunkd yaptiklarinin sorgulanmasina
tahammil edecek Gzgiivenleri yok. Bu
durumda da ne kendileri, ne firmalari,
ne de ekip Uyeleri gelisebiliyor.

23 Firmalar icin gereken liderlik
dzellikieri diger kurumlardan
(iilke, ordu, STK'lar) farkh mi?

Bazi farklar var gibi algilansa da &ziinde
tamamen ayni. Sadece ortama gére
formati biraz degisiyor. Bu nedenle,

biz is diinyasi tyelerinin siyasetten de
ordudan da, hatta cocuk yetistirmekten
de ddrenecegimiz birgok uygulama var.

24 I yoneticileri icin ine cikan
liderlik dzellikleri hangileri?
Bu konuda yapilmis kapsamli
arastirmalardan biri The Wharton
School’a ait. Universitenin Isletme
Lisansustt Programi'nda (MBA)
yoneticilik icin 12 dnemli liderlik tzelligi

_ belirleniyor Calisma Tiirk is diinyamiz
icin de gercekgi bir yol haritasi sunuyor.
Bu ozellikler; Aksiyon Odakli Olmak, s
Zekasi, Given Vermek, Azim ve Sebat,
Yonetim Cesareti, Stratejik Ceviklik,
Belirsizlikle Bas Edebilmek, lletisimsel
Sagduyu, Etkin Dinleyebilmek,
Baskalarini Motive Edebilmek, Kendini
Tanimak, Zaman Yonetimi olarak
siralaniyor.

25 Aksiyon odalki olmak nigin
onemhi?
Bu yetkinlik hedefe dogru ilerleyebilme
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guclne ve kapasitesine direkt
olarak olumlu etki yapiyor. Bu
bahsedilen icraat becerisiyle de
direkt iliskilidir. Is yasamimizin
sorunlarindan birisi,
blytyen ve diger kisilerle,
bolumlerle, projelerle
koordinasyon ihtiyaci giderek
artan iglerimizde projelerden, islerden
birisinin gecikmesinin tiim diger isleri
de tikamasidir.

26 Aksiyon odagindaki eksiklik
firmayi nasil etkiliyors
Isler birbirlerine cok baglantili oldugu
icin genellikle uzun vadede firmanin
tlm is strecleri kilitlenmekte. Ornegin;
sektorlinde lider bir firmamiz genel
muddr yardimaisi seviyesinde gerekli
is yetkinliklerini tanimlayamiyor.
Bunun sonucu olarak genel midir
yardimailarina bagl tim pozisyonlarda
bu calisma yapilamiyor, bu nedenle
de performans degerlendirmeleri
ve/veya ise alim icin gerekli kriterler
belirlenemiyor. Firma ise alimda ihtiyaci
olan kisileri dogru tesbit edemiyor.
Performans degerlendirmeleri
objektif yapilamadid icin firma ici
memnuniyetsizlik artiyor, zaten
ayrimalar arttigi icin de ise alim
strecinde bir kisir déngti olusturuyor.

21 Lider adaylar aksiyon odaklarini

nasil artirabilirier?

Aksiyon odaklilik ve sonug alabilmek
buna yénelik karakter ézelliklerinin
varliginin yaninda is ve iliski bilgisi
de gerektirir. Once bunu gelistirmek
gerekir. Bunu gelistirmek icin ise
yoneticinin hedefinin is yapma, daha
da énemlisi “isi etkin bir sekilde
yapma” istedi olmalidir. Pareto
prensibini uygulamalari, bu cercevede
oncelikli islere Gnem vermeleri,
ybneticilerin strecleri kilitleyen baz

basit kararlari hizli almalari, bunun icin
bazi kararlar alma yetkisini astlarina
devretmeleri aksiyon odagini artirma
yontemleridir. Striincemede birakilan
karar ve projelerin tahmin edilenden
cok daha fazla baska isi stirincemede
biraktigini unutmamak lazim.

24 Is zekasi ne anlama geliyor?
OzUnde isi iyi kotarabilmek demektir.
Bunun icin de yapilan isin pratiginin
nasil olacagini, etki yaptig alanlari
ve boltimleri, hangi bilginin nerede
oldugunu, icerdigi riskleri, hangi
yéneticinin neyi sorgulayacagin,
dzetle isin butindnd iyi bilmek
gerekiyor.

29 Gilven vermek nicin dnemii®
Ekip olabilmenin de lideri takip
edebilmenin de temeli inanmaktir.
Burada ister ekip arkadasiniz olsun,
ister nderiniz, karsinizdaki kisinin
kisiligine inanmaniz, kendisine gliven
duymaniz gereklidir. Lider sorumluluk
sahibi ve itimat edilebilir olmalidir ki
tereddit edilmeden izlensin.

30 Giiven nasil verilebilir?
Guvenin hepsi de énemli 5 alt unsuru
var: Kisisel Butunliik, Yetkinlik,
Tutarllik, Baghlik ve Aciklik. Bu
unsurlarin hepsi birden o derece
gerekli ki sadece bir tanesi bile eksik
olursa ekibe giiven verilemiyor.

J1 Azim Kritik bir dzellik mi2
Bu en dnemli liderlik ézelliklerinden
birisi. Kendisinin ve ekibinin
karsilasacagi zorluk ve engellerden
yilmamalidir, Ekibin yaptigi isin
sonuclanacagina inanci, bitiminde
duyacadr onur o isin zorluguna ragmen
isine sarilmalarina, performanslarini ve
cabalarini artirmalarina neden olur. Bu
da isin sonuglanmasini kolaylastirir.




33 Yonetim cesareti ile kast edilen
nedir?
Bu yetkinlik “Sorunlar cesurca fark
edebilmek, ortaya koyabilmek, hatta
algilanmakta zorlanilan, istenilmeyen
bilgileri de giindeme getirerek,
yonetimin veya ekibin bu sorunlarin
lizerine korkmadan gidebilmesini
saglamak” seklinde tanimlanabilir.
Yonetim cesareti hantallasan biytk
firmalarin en baylk eksikligidir.

34 Stratejik ceviklik nedir?
lleriyi net gérebilmek, baskalarinin
ve farkli dinamiklerin etkilerine
ve reaksiyonuna karsi iyi bir plan
yapabilmek ve uygulayabilmektir.
Genis bir perspektifin ve gelecege
odagin varlidini, olasiliklari iyi
degerlendirebilmeyi, bunun icin
de diger sektdrlerin ve bolamlerin
islerini iyi bilmeyi gerekftirir. Ayrica,
yeni fikirler, stratejiler ve planlar
gelistirebilmeyi de igerir.

35 Belirsizlikle has edebilmek ne
anlama geliyor?
Degisimle, degisikliklerle bas
edebilmek, organizasyonu buna gore
yonetebilmek anlamina geliyor. Cevre
sartlarini iyi takip etmeyi, 6nceliklerin
degismesi gerekiyorsa buna adapte
olabilmeyi, kisa bir dénem icin biiytk
resmi gormediginde bile ilerleyebilmeyi
ve ekibi yonlendirebilmeyi
beraberinde getiriyor. Ornegin, icinde
bulundugumuz kriz ve déviz kuru
belirsizligi ortamin
ekibin yine de
ilerleyebilmesi,
motivasyonunu
kaybetmemesi
gerekiyor.

iletisimsel sagduyudan ne kast ediliyor?
jliskileri iyice karmasiklasan is diinyamizda 6ne cikan

tkinlik, énderin hem ekibiyle hem de
g b liskiler kurabilmesi demek. Ayrica, her

tutabilmesi, ézellikle de ga’u;ma
ve gerginlikleri etkin yonetebilmesi anlamina geliyor.

{iretken, ve yararl i
kesimle iletisimi iyi bir seviyede

36 Tiirk yonetictler! helirsiziikle
kolay has edebilivoriar mi?
Bircok Batili ydneticiye gore daha iyi
yonetebiliyorlar. Bunun nedeni de
kugukliklerinden beri belirsizligin
ve sirekli radikal degisikliklerin
yogun yasandigi, sistemsiz bir Ulkede
yasamalari.

38 Etkin dinlemek neden gerekli?
ki temel nedenle gerekli:
Cevresindekileri etkin dinlemek, hem
fikir olmadigi konularda, elestirilerde
bile objektifligini kaybetmeden
algilamaya calismak ekibin liderine
karsi olan gtvenini artinir. lkinci
olarak da mesajini net olarak
verebilen, geribildirim almanin ve
vermenin énemini kavramis yénetici
hem ekibindeki islerdeki partizlerin
olusmasini engeller, hem de ekibinin
ve kendisinin cevresel sartlardaki
degisimlerini, pazari ve sorunlari
algilamasina katkida bulunur.

39 Baskalarimi motive edebilmekten

kasit birebir motivasyon
saflamak mi?
Tam degil. Onder motivasyonu
distise gecen ekip Gyesinin bizzat
kendisinden elbette ki en iyi
performansi elde etmeli. Ancak,
burada motive etmekten kasit daha
cok motivasyonu ylkselten bir ortamin
yaratiimasi. Ekibin kendi kendisine
ogrenebilecedi,
cevresiyle bilgi
alisverisinde
bulunabilecedi,
kendisinin
digerlerine katkisini
hissedebilecedi
motivasyonu
ylksek bir ortam

diger cevresiyle

yaratabilirseniz zaten kendi kendilerini
motive etmis oluyorlar. Ayrica, sizin
goremediginiz ydnleri, bilgileri de size
dnerebiliyorlar. Bu da gergek liderlik
olan "hissedilmeyen liderlik"in bir
boyutu zaten.

40 Kendini tanimak ne demek?

Burada s6z konusu olan liderin hem
kendisinin, hem de ekibinin gliclt ve
de zayif yanlarini, limitlerini iyi bilmesi.
Baskalarinin geribildirimlerinden
korkusuzca yararlanmasi, hatalardan
ders alabilmesi, kisisel gelisimini
kariyerinin 6nemli bir basarisi olarak
gormesi kendini bilmekten, tanimaktan
geciyor. Burada daha da énemli

olan liderin gelismeye acik olmasi,

bu konuda bir kompleksi olmamasi
gerekliligi. Bu olmazsa, ego ve kendini
begenmislik 6n plana cikarsa kisi
kendini objektif olarak géremiyor.
Zaten "gercek bir lider” de olamamis
oluyor.

41 12. yetkinlik olan zaman yonetimi

ne acidan onemii?

Zaman en degerli kaynak. Liderin
kendi ve ekibinin zamanini etkin ve
verimli kullanmasi sart. Ulkemizde
zaman ydnetimi konusunda yanlis bir
algllama var. Zaman y&netimi deyince
cogunlukla isleri daha duzenli ve hizli
yapmak algilaniyor. Bircok calisan
zaman yonetimi egitimine génderiliyor.
Sonug da genellikle bir dis kirkhg
oluyor.

47 Zaman yinetiminde neden

hasarisiz olunuyor:?

Zaman yonetimi gunlik islerin hizli

ve dlzenli ytrtmesini, isi hizl yapip
kisinin kendi zaman planlamasini
mutlaka icerir ve bunlar gereklidir.
Ancak, firmalarda zaman kaybinin
esas nedeni elemanin hizli calismamasi
dedgildir. Esas sorun Ust yonetimin
kendi arasinda uyumlu olmamasi,
istikrarll bir strateji izlememesi ve islerin
sorgulanmamasidir.
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43 Ust yometim uyumu, stratejisi
ve islerin sorgulanmamasinin
elemanin zamanini yinetmesiyle
ne ilyisi var?
Cok yakindan ilgisi var. Genel miidir
yardimcilarinin giic savasi yaparak
yetkileri, kritik isleri ve kararlari elinde
bulundurmak istedigi bir firmada, "atlar
tepisirken, asagidakiler ezilmektedir”.
Yani bircok is mukerrer yapiimakta
veya bir baltm isini iyi yapmadigi
icin diger boluman isi (6rnegin
yonetim raporlamasi) aksamaktadir.
is stireclerinin iyilestirilmemesinden,
strekli sorgulanmamasindan dolayi
hala cok 6nemli verimlilik kayiplar
vardir.

4 Za_l;lamn kayiplari hir sorun degil
mis

Evet sorun. Ama zaman kayiplari
aslinda firmanin isleyisinin temelinde
daha blytk baska sorunlarin varligini
gdsterir. Esas sorun firmanin nereye
odaklandigi ve sistemsel

sorunlar ¢ozip
¢ozmedigidir.
Bunlarn ¢cozmeden
Zaman Yonetimi
egitimi aldirmak
elemanlarla dalga
gecmek, onlarin
motivasyonunu
azaltmak anlamina
gelir. Ginllk is planin ylizde

90"1in1 ydneticinin belirledigi eleman
zamanini iyi yonetse bile katki ancak
ylzde 10 Gzerinden hesaplanabilir,

45 Durumsal Liderlik (Situational
Leadership) nedir?
Paul Hersey ve Kenneth Blanchard
tarafindan 1977'de gelistirilen
Durumsal Liderlik Maodeli'ne gore,
bir lider basaril olabilmek icin
astlarinin “olgunluk diizeyine” gére
is veya iliski boyutuna dnem veren
bir ydnetim stili benimsemelidir.
Olgunluk dizeyi ile ekibin teknik
bilgi kapasitesi, sorumluluk Ustlenme
istegi ve kapasitesi, egitim ve deneyim
dlizeyi kast edilmektedir. Olgunluk
seviyesi disiik calisan(lar) karsisinda,
once is boyutuna dnem vermeyi ifade
eden “Dikte etme”, daha sonra is
davraniglarini azaltip iliski davranislarini
artirarak “ikna"” stiline gecmelidir.
Astlarin olgunluk dizeyi ortalamanin
tsttine gikmaya baslarsa iki boyuta da
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onem veren “Katihm" stiline, olgunluk
dizeyi en iyice yikseldiginde ise
“Delegasyon” stiline gecmelidir.

{6 Durumsal Liderlik Modeli
iilkemizde uygulamyor mu?
Fazla uygulanmiyor. Sebebi de
yoneticilerimizin bu teknigi bilmemeleri,
bazen de udras ve emek sarf ettirecek
2. ve 3. asamalari bilerek atlamalar:.
Ulkemizde bircok yénetici ya “Dikte
etme”, yani “ben ne soyliyorsam itiraz
etmeden onu yap” stilinden direkt
olarak "sorumlulugun tamamen asta
verildigi” “Delegasyon” stiline geciyor.
Bu nedenle de astlar ya yoneticileri
tarafindan tamamen eziliyor, inisiyatif
verilmeden kullaniliyor, ya da bilgi
duzeylerinin yetmedigi konularda bile
kendilerine hic destek verilmiyor, biyuk
sorunlar ve sorumluluklar karsisinda
caresiz birakiliyor.

41 Degisime dnderlik nasi olurd

Degisim kisilerin konfor alanlarini,
aliskanliklarini ve o zamana kadar olan
deger yargilari ile yasam gorUslerini
zorladigi ve sorgulattigi icin ekiplerde
mutlaka direnise ve muhalefete
neden olur. Bu nedenle, degisim
ancak glclu bir liderlik ile saglanabilir,
Konunu uzmani John Kotter degisime
énderlik edebilmek icin 8 asamall bir
model nermistir. Bu model bizim is
diinyamiza da uygun bir modeldir:
Daha gucli bir aciliyet hissi
yerlestirmek, Degisimi ortaklasa bir
anlayisla yonlendirmek, Bunun icin bir
vizyon ve strateji gelistirmek, Degisimi
net iletmek, Baskalarina hareket icin
yetki vermek, Ekibe kisa dénemli
kazanimlar yaratmak, Kazanclarini
pekistirmek ve daha fazla degisim
yaratmak ve Kiltirdeki degisimleri
kurumsallastirmak

th_k:LL Sl &
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A6 Liderlik dgrenilir mi dodustan
gelen bir yetkinlik midir?
Son yillarda liderligin sonradan
edinilebilen bir yetkinlik oldugu
iddia ediliyor. Firmalar belki de
kisilerin gelisimlerine olan inanclarini
vurgulayabilmek, yapilan egitimleri
anlamlandirmak icin liderligin
dgrenilebilir bir yekinlik oldugunu
vurguluyor olabilirler. Ancak, bu
yetkinlik kisilerin genetik dzelliklerinin
yetistirilme ve cevre kosullariyla
sekillendiriimesi sonucu ortaya cikiyor.
Yani lider olmak icin bu {i¢ unsur da
ayni anda gerekli. Eger azim, sebat,
kisisel butunltk gibi genetikten direkt
olarak etkilenen dzellikler genlerinde
yoksa o kisiden sonradan lider
yapilamaz. Olsa olsa “sentetik liderler"
veya (egozsu) "siskin liderler” yetistirilir.

49 0 zaman firmalarda nicin editimle
lider yetistirilimeye calisilir?
Firmalardaki, bankalardaki Lider

Yetistirme veya Management

Trainee (MT)

programlarinin da
kendi icinde bir
celiskisi var. Biz bu
calisanlara ayricalikl,
kendince kolay bir
ortam yaratiyoruz.

Yéneticiligi hediye

gibi lutfediyoruz. Bu
da diger calisanlarda kuruma
kargi bir giivensizlik ve kendilerine
haksizlik yapildigi duygularinin
olusmasina neden oluyor. Ayrica,
liderlik kavraminin bizzat 6ziinde
micadelenin oldugunu, yani eger

kisi liderlik yetkinligine sahip degilse

liderligin bahsedilemeyecedi, sahipse

de kendisine engel olunsa bile kitleleri
yonlendirebilecedi unutulmamali. Zoru
basararak liderligi elde eden kisinin
liderligi de ekipce daha fazla kabul
gorlyor.

30 Bu programiarin potansiyel venc
liderlere hi¢ yarari yok mu®
Aslinda yine de var. Konumlandrilmasi
ve calisanlar arasinda sinif farki
yaratmasi hatall olsa da bu tir
programlarin yine de bu bahsedilen
iletisimsel sagduyu, etkin dinleme,
kendini tanimak gibi temel liderlik
yetkinliklerini ve katilimailarin is bilgisini
gelistirmek acisindan katki sagladigini
dusiindyoruz




