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Giris

Blitiin Kurallan Yikmak

Diinyanin en iyi yoneticilerinin ¢ok fazla ortak noktas: yok.
Cinsiyetleri, irklar, yaslar: birbirinden farkli. Tarzlar1 ve odaklan-
diklar1 hedefler de ¢ok farkli. Ama tiim farkliliklarina ragmen bu
yoneticilerin ortak bir noktas: var: Her seyden 6nce onlar gele-
neksel anlayigin tiim kaliplarini yikiyorlar. Bir insanin aklina koy-
dugu her seyi yapabilecegine inanmiyorlar. Caliganlarinin zaafla-
rin1 yenmesine yardim etmeye calismiyorlar. Altin Kural: durma-
dan hige sayryorlar. Ve evet, hatta bazi elemanlarini kayiriyorlar.

Cok az1 kendinden sz ederken bu kelimeyi kullanir ama en
iyl yoneticiler devrimcidir. Bu kitap, size bu yoneticilerin akillari-
nin icine girip geleneksel anlayisi neden yiktiklarimi ve onun yeri-
ne ne koyduklarini gérme firsat: verecek.

Size kendi yonetim tarzinizi onlarin tarzlarinin standartlas-
mis bir versiyonuyla degistirmenizi dnermiyoruz — sizin de go-
receginiz gibi en iyi yoneticilerin ortak, “standart bir tarzi” yok-
tur. Aksine, bizim amacimiz diinyanin her yerinde basarili yone-
ticiler tarafindan paylagilan devrimci anlayiglari nasil igsellestire-
bileceginizi gostererek kendi tarzinizi en iyi sekilde kullanmaniza
yardimc1 olmak.

Bu kitap Gallup firmasinin son yirmi bes yildir yirittigi iki
dev arastirmanin trtintidiir. Calisanlarla yapilan ilk arastirma,
“En yetenekli ¢alisanlar isyerlerinde neye ihtiya¢ duyar?” sorusu-
na yanit aramistir. Pek cok farkli firmadan, endiistri ve tilkeden
bir milyonun istiinde ¢alisanla gortismeler yaptik. Onlara, ¢alis-
ma hayatlarinin her yoniiyle ilgili sorular sorup yanitlarini derin-
lemesine irdeleyerek en verimli ¢alisanlarin en 6nemli ihtiyaglari-
nin neler oldugunu saptamaya ¢alistik.
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Aragtirmamizin sonucunda pek ¢ok bulgu ortaya cikti, ama
aralarinda en ¢arpici olani suydu: Yetenekli calisanlar iyi yoneti-
cilere ihtiyag duyarlar. Yetenekli bir ¢alisan, bir firmaya karizma-
tik liderleri, sundugu olanaklari, tistiin egitim programlari nede-
niyle katilabilir, ancak o ¢aliganin firmada ne kadar kalacagini ve
orada kaldig siirece ne kadar verimli olacagini bagh oldugu y6-
netici belirler.

Bu basit kesif bizi ikinci bir arastirma yapmaya yoneltti:
“Diinyanin en iyi yoneticileri yetenekli ¢alisanlari nasil buluyor,
onlarin odaklanmalarini nasil sagliyor ve onlari nasil ellerinde tu-
tuyorlar?” Bu sorunun yanitin1 bulmak i¢in kaynagina —biuytik
ve kiigiik ol¢ekli firmalara, sahis firmalarina, halka acik sirketle-
re ve kamu kuruluslarina— gittik ve basarili yoneticilerden ortala-
ma yoneticilere kadar, ¢ok sayida yoneticiyle goriistiik. Kimin ba-
sarili, kimin ortalama olduguna nasil karar verdik? Her firmadan
performans 6l¢timlerini istedik. En iyi yoneticileri digerlerinden
ayirmak i¢in, satis, kar, miisteri memnuniyeti sonuglari, personel
devir hiz1 rakamlari, ¢aligan gorisii verileri gibi 6l¢iimler ve 360
derece aragtirmalar kullandik. Gegtigimiz yirmi bes y1l boyunca
Gallup seksen binin tistiinde yoneticiyle bir buguk saatlik goriis-
meler gerceklestirmis, bu goriismeleri teybe kaydetmis ve desif-
re etmistir.

Bu yoneticilerden bazilar iist diizey, bazilar1 orta kademe, ba-
zilariysa alt kademe yoneticilerdi. Ama her birinin altinda ¢ali-
san en az bir kisi bulunuyordu. Yaptigimiz analizlerde ¢alisanla-
rinin yeteneklerini performansa doniistiirmeyi basaran yonetici-
ler tizerine odaklandik. Birbirlerinden ¢ok farkl: tarzlari olmasina
ragmen bu bagarili yoneticilerin ortak bir yanlar: olup olmadig-
ni1, varsa bunun ne oldugunu ortaya ¢ikarmaya calistik.

Gorisleri son derece kolay anlasilir olmakla birlikte, onla-
r1 uygulamak o kadar da kolay degildir. Geleneksel anlayisin ge-
leneksel olmasinin bir nedeni vardir: Ciinkii ¢ok daha kolaydir.
Tum ¢alisanlarin sinirsiz bir potansiyele sahip olduguna inan-
mak ¢ok daha kolaydir. Bir ¢aligana yardim etmenin en iyi yolu-
nun onun zaaflarini gidermek olduguna inanmak ¢ok daha ko-
laydir. “Bagkalarina size davranilmasini istediginiz gibi davran-
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mak” daha kolaydir. Herkese esit davranarak kayiricilik iddiala-
rindan kurtulmak daha kolaydir. Geleneksel anlayisin insani ra-
hatlatan, bastan ¢ikaran bir kolaylig1 vardir.

Bagarili yoneticilerin devrimci yontemleriyse kolay degildir.
Onlarin yolu ¢ok daha zorludur. Disiplin, odaklanma, giiven ve
belki de en onemlisi bireyler diizeyinde goniillii olmay: gerekti-
rir. Bu kitapta basarili yoneticilerin sundugu radikal yeni teoriler
ya da hazir formiiller yok. Bagarili yoneticiler size yalnizca yete-
negin dogasiyla ilgili goriislerini ve yetenegi uzun vadeli perfor-
mansa dontstirmedeki sirlarini sunuyorlar. Asil mesele sizin bu
gortsleri kendi tarziniza nasil katacaginizda.

* * *

Bu kitap bir milyon ¢alisanin ve seksen bin yoneticinin sesidir.
Bu goriigmeler kitaba temel olusturmakla birlikte, bunlar ¢ok bii-
yiik rakamlardir. Yetenekli bir ¢alisanin ya da basarili bir yonetici-
nin neye benzedigini hayal etmek gtictiir. Asagidaki, bir goriigme-
den alinan pasaj, derinlemesine goriismelerimizin havasi ve igeri-
gi hakkinda genel bir fikir verecektir.

Gortigmelerinden alinti yaptigimiz tiim yoneticiler gibi bu y6-
neticinin de gercek kimligini korumak amaciyla ismini degistir-
dik. Biz ona Michael diyecegiz. Michael Kuzeybat1 Pasifik’te, bii-
yik bir turizm sirketine ait liiks bir restorani isletiyor. Gallup’un
Michael’la tanismasindan bu yana gegen on bes yilda Michael'in
restorani satig, kar, biiyiime, calisan ve miisteri memnuniye-
ti agisindan firmanin en iyi ytizde 10’u arasinda kalmayi bagar-
di. Calistig1 firmanin, miisterilerinin ve ¢alisanlarinin goziinde
Michael ¢ok basarili bir yonetici.

Kitap boyunca bagka yoneticilerin ve ¢aliganlarin da Mic-
hael’;m yorumlarini tekrarladiklarini goreceksiniz. Ancak bu tek-
rarlamalara dikkat ¢ekmek yerine, okuduk¢a baglantilar1 ken-
dinizin kurmanizi istiyoruz. Simdilik Michael’r kendi agzindan
dinleyelim.

GALLUP: Bize simdiye kadar birlikte ¢alistiginiz en iyi takim-
dan s6z eder misiniz?
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MICHAEL: Biitiin bir takimdan m1 s6z ediyorsunuz? Burada
en az otuz kisi calistyor.

GALLUP: Takimin ¢ekirdeginden soz etmeniz yeterli.

MICHAEL: Sanirim simdiye kadarki en iyi takimim, birkag
yil onceki servis personelimdi. Dort kisiydiler. Brad otuz bes ya-
sinda profesyonel bir garsondu. Sehirdeki en iyi garson olmak-
tan biyiik bir gurur duyuyordu. Tahmin konusunda ¢ok yete-
nekliydi. Misterilerin hicbir zaman bir sey istemeleri gerekmez-
di. Biraz daha su veya tatli montsiint istediklerini diistindiikle-
ri anda Brad omuzlarinin dibinde bitip akillarindan geceni onla-
ra sunardi.

Sonra Gary vardi. Gary ¢ok masum biriydi. Saf degildi, yalniz-
ca masumdu. I¢giidiisel olarak diinyanin dostca bir yer olduguna
inandigindan her zaman giiliimseyen neseli biriydi. Onun profes-
yonel olmadigini sdylemek istemiyorum, ¢iinkii son derece pro-
fesyoneldi. Dig goriintistine her zaman dikkat eder, tertemiz titii-
lit gomlekler giyerdi. Ama beni en ¢ok etkileyen sey onun tavirla-
riydi. Herkes Gary’yle olmaktan memnundu.

Susan miisterileri karsilardi. Neseli, enerjik, kendisini ¢ok iyi
takdim etmeyi bilen biriydi. Aramiza ilk katildiginda onun bi-
raz sagduyudan yoksun oldugunu distinmiistim ama yanilmi-
sim. Miisterilere nasil davranacagini ¢ok iyi biliyordu. Yogun ak-
samlarda misterilere tatli ama kesin bir dille son dakika rezer-
vasyonlarini kabul edemeyecegimizi bildirirdi. Ogle yemegi sira-
sinda bazi misteriler siparislerini verip, 6deyip ¢ikmak isterler.
Susan bunu anlar, servisi yapan elemana bu tarz miisteriler i¢in
hizin en 6nemli sey oldugunu bildirirdi. Dikkatini yaptig: ige ve-
rir, yerinde kararlar alirdi.

Emma bu konuda hi¢ konusulmasa da, takimin kurucusuydu.
Sessiz, sorumluluk alan, her seyin farkinda olan biriydi. Yogun
cumartesi geceleri 6ncesinde takimi bir araya toplar, iyi bir is ¢1-
karmanin, tetikte olmanin ve yardimlasmanin 6nemini herkese
anlatirdu.

Bu dordii gelmis gegmis en iyi takimimin belkemigiydi. Ka-
rismam bile gerekmiyordu. Isi kendileri gotiirtiyordu. Yenileri
egitip, onlara iyi 6rnek oluyor, hatta takima uymayanlar: ¢ikari-
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yorlardi. Neredeyse ti¢ yil boyunca restorani restoran yapan on-
lards.

GALLUP: Simdi neredeler?

MICHAEL: Susan, Emma ve Gary okullarini bitirip doguya
geri dondiiler. Brad hala bizimle ¢alisiyor.

GALLUP: lyi bir takim kurmanin sirr1 nedir?

MICHAEL: Bunun bir sirr1 oldugunu sanmiyorum. Bence
bir yoneticinin yapabilecegi en iyi sey herkesin rahatca ken-
disini ifade edebilmesini saglamak. Hepimizin giivensizlikle-
ri var. Igyerinde durmaksizin bunlarla yiizlesmek zorunda kal-
masak giizel olmaz miydi? Ben Brad, Susan, Emma ve Gary’yi
diizeltmeye, onlar1 birbirlerine benzetmeye ¢aligmadim. Onlar
i¢in kendilerini gerceklestirmeye tesvik edildikleri bir ortam ya-
ratmaya calistim. Birbirlerini ezmedikleri ve miisterileri mem-
nun ettikleri siirece hepsinin ¢ok farkl kisiler olmas: benim icin
onemli degildi.

GALLUP: Bu insanlar1 bu kadar iyi tanimayi nasil basardiniz?

MICHAEL: Onlarla ¢ok zaman gegirdim. Onlar1 dinledim.
Onlar1 yemege ¢ikardim, onlarla bir iki i¢ki ictim. Tatillerde on-
lar1 evime davet ettim. Ama en ¢ok da onlar1 tanimaya ¢alistim.

GALLUP: “Fazla samimiyetin sonu iyi olmaz” sozii hakkinda
ne diiginiiyorsunuz?

MICHAEL: Yanls buluyorum. Insanlari tanimiyorsaniz, tarz-
larini, onlar1 neyin motive ettigini, kisisel durumlarini bilmiyor-
saniz onlar1 nasil yonetebilirsiniz? Yonetebileceginizi sanmiyo-
rum.
GALLUP: Sizce bir yonetici herkese ayni sekilde mi davran-
malidir?

MICHAEL: Tabii ki hayir.

GALLUP: Neden?

MICHAEL: Ciinkii herkes farklidir. Az 6nce size Gary’den,
ne kadar iyi bir ¢alisan oldugundan soz ediyordum. Ama onu iki
kez isten kovdum. Birkag kez sakalagmalari asiriya kagti ve 6lctiyii
gercekten kacirdi. Onu ¢ok seviyordum ama isten ¢ikarmak zo-
rundaydim. Agirligimi koyup, “Pazartesi ise gelme,” demeseydim
iliskimiz gergekten bozulacakti. Her seferinde kendisi ve degerleri
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hakkinda bir seyler 6grendi, ben de iki seferde de onu ise geri al-
dim. Bu sayede daha iyi bir insan olduguna inaniyorum.

Siki disiplin Gary’de ise yariyordu. Brad’de ise hi¢bir zaman
ise yaramaz. Brad’e sesimi bile ytikseltsem istedigimin tam ter-
si bir tepki alirim. Bu onu ¢ok kirar. I¢ine kapanir. O nedenle,
onunla aramizda bir anlagmazlik oldugunda algak sesle konusa-
rak her seyi ona ¢ok dikkatli bir sekilde agiklamam gerekir.

GALLUP: Insanlara farkli davranmak sizce haksizlik degil mi?

MICHAEL: Ben 6yle diisiinmiiyorum. Onlara farkl: davran-
mak 6zel olduklarin: hissettirmenin bir parcasi. Eger ¢alisanla-
rimdan birinin kazandig1 parayla ev gecindirdigini biliyorsam,
iyi calistigs siirece, herhalde ona bir 6grenciden daha fazla mesai
yaptiririm. Ogrenci bundan rahatsiz olsa da, durumu ona agikla-
digimda ¢ogu zaman anlayis gosterecektir. Ayrica, onun 6zel bir
durumu oldugunda ona da 6zel ilgi gosterecegimi anlar. Bu her
zaman iyi bir mesajdir.

GALLUP: Gary disinda bagkalarini da isten ¢ikardiginiz oldu
mu?

MICHAEL: Maalesef oldu. Her yonetici gibi ben de bazen
dogru insani secemedigim i¢in bir seyler yolunda gitmemeye bas-
lar.

GALLUP: Bir calisan: isten ¢ikarma konusundaki yaklagimi-
niz nedir?

MICHAEL: Bunu bir an 6nce yapin, ne kadar ¢cabuk olursa o
kadar iyidir. Eger bir ¢alisan kendinden beklenenleri yerine geti-
remiyorsa, beklemekle ona iyilik ettiginizi disiinebilirsiniz. Ama
etmezsiniz. Durumu daha da kotiilestirirsiniz.

GALLUP: On bes yildir yoneticilik yapiyorsunuz. Yeni bir yo-
neticiye tavsiyeleriniz neler olur?

MICHAEL: Bu konunun uzman: olmadigimi bilmelisiniz.
Ben hal4 6grenme sathasindayim.

GALLUP: Onemli degil. Size faydasi olduguna inandiginiz go-
risleri soylemeniz yeterli.

MICHAEL: Pekala... Sanirim ilki, dogru insani segmek. Eger
dogru insani segerseniz, her sey cok daha kolay olur.

Bir kere segtikten sonra onlara giivenin. Burada herkes kasa-
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nin agik oldugunu bilir. Sigara almak i¢in 2 dolara veya kiralari-
n1 ddemek i¢in 200 dolara ihtiyaglar varsa, borg alabileceklerini
bilirler. Kasaya “Bor¢landim” yaz ve borcunu 6de. Eger insanla-
ra giivenirseniz onlar da giiveninizi bosa ¢ikarmaz. Cok az insan
beni hayal kirikligina ugratmistir. Birisi sizi hayal kirikligina ug-
rattiginda, yeni kurallar ¢ikararak herkesi cezalandirmanin dogru
olduguna inanmiyorum.

Bir bagka sey de, insanlar1 uygun olmadiklar1 konumlara terfi
ettirmeyin. lyi calismaya devam etmeleri icin yaptiklari igin kar-
siligini iyi verin ve onlar1 her agidan o6dillendirin. Brad ¢ok iyi
bir garson ama ¢ok kotii bir yonetici olurdu. O saygi duydugu
bir seyircinin karsisina ¢ikmay: seviyor. Miisterilere saygt duyu-
yor. Yeni ¢aliganlardan bazilarina karsi saygis1 daha az. Yonetici
olursa onun seyircisi bu insanlar olacaklar.

Ve en 6nemlisi: Asla sorumlulugu bagkalarinin istiine atma-
yin. Asla, “Bence ¢ok sagma ama sirket bu konuda 1srar ediyor,”
demeyin. Sorumlulugu bagkalarinin tistiine atmak kisa stireligi-
ne isinizi kolaylastirabilir ama organizmanin, pardon, organizas-
yonun biitiini bundan zarar gorecektir. Dolayisiyla, uzun vadede
kendi hayatiniz1 zorlagtirirsiniz. Bundan daha da kétisii higbir
zaman geceklesmeyecek vaatlerde bulunmaktir. Sirketlerin ne ya-
pacagt hi¢bir zaman belli olmadigindan, su basit kurala bagl kal-
may1 oneririm: Calisanlariniza ¢ok az vaatte bulunun ve bu vaat-
lerin hepsini yerine getirin.

Bu kadar. Listem bu.

GALLUP: Bir yonetici olarak deneyimleriniz konusunda bize
soylemek istediginiz bagka bir sey var mi?

MICHAEL: Belki su olabilir: Bir yonetici her giin sahneye cik-
tigin1 asla unutmamalidir. Calisanlar1 daima onu izler. Yaptig: ve
soyledigi her sey ve bunlari nasil soyledigi calisanlarina bazi ipug-
lar1 verir. Bu ipuglari ¢aligan performansini etkiler. Bu yiizden as-
la sahnede oldugunuzu unutmayin.

[ste bu Michael. Ya da en azindan Michael’dan bir kesit.
Arastirmamiz sirasinda Michael gibi binlerce yoneticiyle ve
Michael gibi yoneticilerin altinda ¢alisan yiiz binlerce elemanla
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goriistiik. Michael’'in baz1 goriislerini —asla sorumlulugu bagkala-
rinin dstiine atma, ¢ok az vaatte bulun ama hepsini yerine getir—
paylasan pek ¢ok yonetici var. Ama soylediklerinin pek cogu dev-
rim yaratan goriisler— ¢alisanlarinin kendilerini ifade edebilme-
lerini istemesi; herkese farkli davranmak gerektigini diistiinmesi;
calisanlariyla yakin dost olmayi istemesi; insanlar1 degistiremeye-
cegini ve yapabilecegi tek seyin onlarin islerini kolaylagtirmak ol-
dugunu kabul edisi; insanlara giivenmesi. Michael, diger tiim ba-
saril1 yoneticiler gibi geleneksel anlayisin kaliplarini yikiyor.

Sizler gibi biz de degisimin modern hayatin bir gercegi oldu-
gunu biliyoruz. Is diinyasinin siirekli degistigini ve insanlar1 yo-
netme konusunda stirekli farkli yaklagimlar ortaya ¢iktigini bi-
liyoruz. Ancak, Michael gibi yoneticileri ve onlarin ¢alisanlarini
dinlerken biz degismeyeni ariyorduk. Yetenekli calisanlar her za-
man neye ihtiya¢ duyar? En iyi yoneticiler yetenegi performan-
sa doniistirmek icin her zaman ne yaparlar? Yetenekli ¢alisanla-
r1 bulmanin, onlar ise odaklamanin ve elde tutmanin sirr1 nedir?
Degismeyen nedir? Sorularimiz bunlardu. Ilerleyen sayfalarda ne-
ler kesfettigimizi goreceksiniz.
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