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Giris

Bu yapitin amaci paylasim. Yaklagik 35 yil stiren yoneticilik
hayatim boyunca bana yardimci olan sistem ve siiregleri, davranis
ve yaklasimlari, deger ve ilkeleri 6zellikle geng yoneticilerle pay-
lagmak istedim.

Daha 6nce bir kismini kisa makalelerde, panellerde, firma ici
egitim seminerlerinde ve degisik iiniversitelerde verdigim konfe-
ranslarda kullandigim bu malzemeyi ilk defa bir ¢at1 altinda top-
ladim. Bunlar1 bir bitiinliik i¢inde ve kapsamli olarak bir ara-
ya getirmenin kullanighiligini ve etkisini artiracagina inantyorum.
Biittinlitkten kastim su:

Bence lider basarili olabilmek i¢in 360 derecelik bir eylem
¢arkinin her evresini dogru siralamayla, zamaninda ve tam ola-
rak uygulamak zorunda. Liderin kullanacagi checklist’i olugturan
veri toplama, analiz, 6neri, tartigma, karar, planlama, uygulama
ve takip asamalarini I. Bolim’de inceleyecegiz. Bunlar1 simgele-
yen degisik objeler takim ¢antasinin demirbaslar1 arasinda.

Cark donerken liderin konumu olay veya dairenin tam orta-
sinda. Lider siirecin etkili bicimde uygulanabilmesi i¢in atilmasi
gereken somut adimlarin takipgisi olmak zorunda. Ancak, check-
list veya siirecin eksiksiz uygulanmasi bagar icin gerekli, ama ye-
terli degil. Moral, motivasyon, tutku, giiven gibi soyut alanlardaki
gelismeler de bagarinin per¢inlenmesi i¢in sart. Somutla soyutu,
objektifle stibjektifi dengeli bicimde birlegtirmek de liderin gore-
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vi. II. Bolim’de bu konuyu agarak liderlik fonksiyon ve 6zellikle-
ri tizerinde duracagiz.

Amacim, deneyimlerimden, basar1 ve hatalarimdan yararlana-
rak geng yoneticilere; en ¢ok isime yaradigini gordiigiim yonetim
ve liderlik ara¢ ve yaklasimlarini aktarmak. Dolayisiyla, cantamda
pratik ve kullanilmasi kolay yaklagimlari simgeleyen nesneler var.
Ornegin, orkestra gefinin batonunu liderin koordinasyon gorevini
vurgulamak, Aristo hesap cetveliyle Polaroid fotograf makinesini
is modellerinin gegiciligini hatirlamak i¢in ¢antamda bulunduru-
yorum. Bu kitabin yaklagimi akademik degil. Ancak, 6nerileri aka-
demik sonuglarla ortiigiiyor. Gerektiginde, ilgili akademik kaynak
ve destekleri de kapsayacak. Vardigim sonuglar yasadiklarimdan
damitildigs i¢in yapitin otobiyografik bir yonii de var. Yani, benim
profesyonel hayatimin kismi bir éykiisiinii olusturuyor.

Tanidigim, drneklerinden yararlandigim cesitli liderlere de bu
sayfalar arasinda rastlayacaksiniz. Ornegin, siyaset diinyasindan
Turgut Ozal, is hayatindan Jack Welch ve Muhtar Kent gibi.

Aldigim dersleri, vardigim sonuglari, edindigim ilkeleri kul-
lanirken hep onlarin kaynaklarini da sorgulamaya; neyi, nerede,
nasil 6grendigimi anlamaya calistim. Bu suretle, 6grendiklerimi
baskalarina nasil aktarabilirim sorusuna da cevap aradim. Yapiti
kaleme alirken baktim ki, 6grendiklerimle énerdiklerim sikea i¢
ice gecti.

Onerdiklerim okur i¢in genellikle NASIL sorusunu cevapli-
yor. Onlarin kaynags, yani 6grendiklerim ise NIYE sorusunu kar-
siliyor. Bu nedenle, 6nerdiklerimin kaynagini, dolayisiyla ken-
di hikayemi olusturan veya etkileyen anekdot ve olaylar1 yapi-
tin ilgili boliimlerinin igine italik yaziyla ayrilmis bicimde yerles-
tirdim. Isterseniz, onlar1 atlayip, kitabi daha teknik bir diizeyde
okuyabilirsiniz. Ya da, sadece o boliimlere goz atar, kigisel evri-
mimden baz1 sahneleri izler ve ekibinizdeki gengleri nasil yetisti-
rebileceginiz konusunda esinlenebilirsiniz. Ozetle, elinizde ig ice
iki yapit var. Umarim size yararli ve zevkli dakikalar yasatir.



Takim Gantasi

Bir alet veya takim ¢antasi tamamiyla ¢6ziime yoneliktir. Insa,
onarim, diizeltme, gelistirme gibi fonksiyonlar icin kullanilir. Bir
profesoriin, i¢inde bilimsel makaleler, referans kitaplari, tebesir
ve silgi gibi seyler olan mesin cantasindan ¢ok farklidir. Teorik
degil pratik kullanima yoneliktir. Ancak, takim ¢antasinin icinde
bulunan, 6l¢iim, ayar vb. aletlerinin hepsi bilimsel mithendislik
hesaplar1 sonucu iiretilmistir. Yani teorik bazlar1 vardir. Ustelik,
¢ekig, tornavida, kerpeten gibi bazilar1 yiizlerce hatta binlerce yil-
lik evrimden kaynaklanan tasarima sahiptir.

Takim c¢antasinin  kullamimi biytk olgtide evrenseldir.
Beijing’deki bir otelin asansoriinii tamirde gerekli aletler-
le mutfaginizin muslugunun onarimi i¢in ihtiya¢ duydukla-
riniz hemen hemen aynidir. Sadece metrik veya ing¢ bazli 61-
¢iim aletlerindeki farkliliklar1 unutmamak gerekir. Giderek kii-
resellesen bir ortamda Gaziantep’teki Anadolu Kaplani’nin
stratejisi ve dolayisiyla yonetimiyle onun Quangzhou’daki ve-
ya Chicago’daki rakibinin dinamikleri de giderek benzesmekte
hatta ortiismekte. Demek ki ihtiya¢ evrensel kullanigi olan bir
takim gantast.

Bir isletme bilimi kiitiiphanesini veya tamir atelyesini ora-
dan oraya tagtyamazsiniz, ama takim g¢antanizi kaptiginiz gibi
olay yerine veya firsat alanina kosabilirsiniz. Cantanin kendisi gi-
bi bu yapit da kolay tasinabilir, sik kullanilabilir olmay1 amagl-
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yor. I¢indeki aletler de birlikte ¢aligtiklarinizla kolay paylagilabi-
lir nitelikte. Nitekim, bir santiye veya projede herkesin bir takim
cantasi olmasi gerekmez. Tek bir takim ¢antasinin igindeki alet-
ler kolaylikla elden ele dolasabilir, doniigiimlii kullanilabilir. Ben
de Liderin Takim Cantasi’nin onu kullanigh bulan okuyucular ta-
rafindan is tistinde paylagilmasini, sayfalarinin kivrilmasini, sa-
tirlarin altinin ¢izilip sayfa kenarlarina i¢indeki dogru ve yanlisla-
r1 isaret eden notlar diistilmesini arzuluyorum. Hayat bir alis ve-
ris. Eger elestiri ve onerilerinizi benimle cem.kozlu@gmail.com
adresinde paylasirsaniz bir sonraki basimi beraberce olusturmus,
hizmeti gelistirmis oluruz. Simdiden tesekkiirler.

Cantay1 agmadan akla gelebilecek bazi1 sorular1 cevaplandira-
lim:

Niye “Liderin Kiitiiphanesi” degil? Ctinki amacim bir aka-
demik yapit derlemek degil. Her ne kadar yeri geldiginde yone-
tim literatiirti veya lider biyografilerinden referanslar verdimse
de, onerilerimin biyiik cogunlugu kendi deneyimlerimden kay-
naklaniyor. Ustelik, yonetim literatiiriniin —giderek moda ha-
linde— dalga dalga gelistigini goriiyorum. Bir dalganin ticari gii-
cii zayiflamaya baslayinca, yazar ve okuyucularin biraz da may-
mun istahlilikla yeni bir dalgada ¢oztimler aradiklarini gozli-
yorum.

Zaten Onerecegim kaynaklarin ¢cogu dogrudan yonetim kitap-
lar1 degil. Aralarinda biyografiler, tarih, sanat, din ve felsefe kitap-
lar1 da var. Ciinkii tek gesmeden beslenen damagin yavan kalaca-
gina inanryorum.

Ttirkiye’deki ilk isim olan zeytinyag: tiretim ve pazarlamasin-
da da bunu 6grendim; en iyi tad: en pahali zeytinyag: degil, fark-
l1 yorelerden gelme, farkli asidite ve tada sahip yaglarin dogru ka-
risimi veriyor. Takimlar i¢in de bu gegerli degil mi? Akliyla oyna-
yanla en siiratli bacaklari, en iyi ortayr yapanla en golcii elemani
ayni potada birlestirmek gerekmiyor mu?

Ayrica kaynak kitaplari yalnizca kilavuz niteliginde olmama-
l1 bence. Okuyucuya yol gostermek, formiiller 6nermek yerine
onun vizyonunu genisletmeli, merakini gidiklamali, degisik olay
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ve olgular arasinda baglantilar kurarak kendi ¢6ziimlerini bul-
masint kolaylastirmali. Bu tiir yapitlar onun farkl ve ilk bakis-
ta birbiriyle ilgisiz griinen ayrintilardan anlaml tablolar ¢ikar-
masini olanakli kilmali. Bu becerisinin gelismesine yardimei ol-
mali. Bir sanat yapitinin olusumunda da benzer bir beceri soz
konusu. Dolayisiyla, 6rgii ayirt etme melekesinin olusturulma-
s1 yoneticinin yaraticilik, yenilikgilik yetkinliginin gelistirilme-
si demek.

Yapitin adi “Liderin Anilar1” da olabilirdi, belki. Ama, bu da
amaca tam anlamiyla hizmet etmezdi. Ciinkii, anilar fazlasiy-
la kisisel ve soyut kalirdi. Oysa, bu kitapta ben genellenebilecek,
evrensel gecerliligi olabilecek yonetim araglarinin pesindeyim.
Yapitta, yasadiklarimdan 6rnek ve anekdotlar yer alsa da bunlar
bazi genel dogrular1 anlatmak veya vurgulamak igin kullanild:.
Baskalarindan duydugum, gordiigiim degerli 6neri ve 6rnek yak-
lasgimlar da yapiti besleyen 6nemli kaynaklardan. Kendimi pek
yaratict bir distiniir olarak degerlendirmiyorum; ama izledik-
lerim arasinda iyiyle kotiiyii, gergekle abartiy, kaliciyla geciciyi,
otantikle yapayi, gercek basariyla géz boyamayui iyi ayirt edebildi-
gime inantyorum.

Bunun sonucunda da olay ve insanlardan aktif bicimde 6g-
renmeye, Ogrendiklerimi organize bicimde hatirlamaya ve kul-
lanmaya calistim. Dolayisiyla, bu kitab1 onlarca insanin deneyi-
mi besliyor. Keske yer elverse de hepsine birer birer tesekkiir ede-
bilseydim.

Yine de, asil ustam, pirim, hocam bir tane: Benim 20, onun
52 yaginda oldugu giinlerden aramizdan ayrilincaya kadar bana
her mektubunda “Pek sevgili evladim, bir numarali arkadagim”
diye hitap eden, yazlar1 diimen tutmasini, kislari yiizmeyi ogre-
ten, daha ilkokuldayken Rize’den Iskenderun’a Tiirkiye’yi gor-
memi saglayan babam, Kaptan’imiz. Umarim, hayatin1 vakfetti-
gi Is Bankasi’'nda birka¢ kusak yoneticiye 1s1k tuttugu ve ruhlari-
n1 1s1tt11 gibi, asagidaki satirlarin arasinda da sevecen, verici var-
ligin1 hissedebilirsiniz.
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Kon-Tiki Kahramanlari

Daha ilkokula baslamanustim. Bir karakis giiniiydii. Kalamas-
Fener Caddesi’ne bakan oturma odamizdaki porselen odun soba-
st gitir gitir yaniyordu. Babam, “Oglum, yere sirt iistii yat ve benim
sana anlatacagim hareketleri tekrar et. Yiizme d¢renecegiz,” dedi.
Elinde ¢esitli yiizme pozisyonlarimin resimlendirildigi ince bir kitap-
¢tk vardi. Degisik kulag atma sekillerini kitapta gosterdikten son-
ra bana yerde tekrar ettirdi. Calismamiz bittikten sonra, “Yatarken
bunlara bir daha bak. Uyumadan énce gozlerini kapat ve hareket-
leri tekrar et” dedi.

O giinden sonra, ara ara bana halimn iistiinde serbest (o za-
manki tabiriyle kravl), sirtiistii ve kurbagalama hareketlerini tek-
rarlatti. Bir gece uyumadan dnce yanima geldi, “Artik yiizmeye bas-
layacagiz” dedi ve devam etti:

“Kalamis Iskelesi’nin solundan denize inen tas merdivenle-
rin 20 metre kadar agigimda iistiinde durabilecegin bir kaya var.
Hareketleri 6grendin; artik uyumadan once zihninde kayahga ka-
dar bir yiiz. Ona basip dinlen. Sonra da baska bir stille iskeleye ge-
ri don.”

Gergekten, bircok gece kaya parcasina yiiziip donmeden uyku-
ya dalamadim. Bir siire sonra fark ettim ki hayali kulagla-
rim giicleniyor ve beni kayaligin otesine, karst sahil-
de Cinglli Bahgesi’nin kiyisina tasimak istiyor.
Babama anlattigimda, “Aferin. Bu isi 6grendi-
gini yazin goreceksin. Hayal edebildigince iste-
digin yere yiizebilirsin. Ama kiyidan ¢ok agilma.
Seneye de Moda’ya dogru yiizeriz” dedi.
Nitekim, o yil ilkbahar: iple cektim. Bazi gece-
ler Ihsan (Agar) Amca’min bana hediye etmis oldugu
ucunda krom halkalari olan beyaz kemerli sar1 yiin ma-
yomu yastigimin altina koyup dyle uyuyordum. Nihayet
giinii geldi, babamla iskeleye yiiriiyiip, kayik kiraladik.
Babam beni iskelenin merdivenlerine birakip, kayikla kaya-
min yamna kiirek cekti. Fazla bir talimat veya cesaretlendir-
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meye gerek kalmadan otomatik reflekslerle suya kendimi birakip az
sonra kayann iistiine ¢iktim.

O gece yatarken babam beni kutladi, artik geceleri yiizmeyi ha-
yal etmeme gerek kalmadigini, pratigimi ilerletmek icin yazlari ¢a-
lismamin yeterli olacagini soyledi ve beni yeni hayallere siiriikleyen
odiiliimii verdi: Thor Heyerdahl’m Dogan Kardes Yaymlar: tara-
findan basilmis Kon-Tiki: Pasifik Okyanusunda Heyecanl Bir Sal
Yolculugu. Kapaginin icine de su notu diismiistii:

P ok Ww@a—
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Bu metnin kitap yazisiyla agilimz igin bkz sayfa 147.






1. BOLUM






Checklist

Takim ¢antamdaki en onemli arag o dl¢iide de basit: Kisisel
yonetim checklisfim. 1980’li yillarda Tiirk Hava Yollar’'ndaki go-
revim sirasinda cantaya girdi. Isterseniz dort kisilik bir pirpir per-
vaneliye, isterseniz 800 yolcu tasiyabilen Airbus A 380’e binin, pi-
lotlarin kokpitteki uygulamalarinin temel ortak noktasi checklist
kullanimi olacaktir. Diistiniin, en az iki yillik ugus okulunu bitir-
dikten sonra aylarca bir ugak tipi tizerinde egitim alan, daha son-
ra da binlerce saat o tipi uguran pilotlar gene de her giin, her se-
fer sirasinda checklist’e bakarak ugusun A’dan Z’ye tiim evreleri-
ni kapsayan adimlarin tizerinden gegiyor, prosediiriin eksiksiz ve
dogru siralamayla uygulanmasini garantiliyorlar. Ciinkad, bir isle-
min bin defa tekrarlanmis olmasi1 1001’inci seferde ihmal edilme-
yecegi anlamina gelmiyor. Checklist, atlama, unutma, eksik uygu-
lamay1 engelliyor. Sivil havacilik tarihi checklist uygulamasini at-
layan veya eksik yapan pilotlarin neden olduklar: yiizlerce kazay-
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la dolu. Bunlara sebep olan pilotlarin bir¢ogu son derece dene-
yimli, kidemli ugucular. Yillarin verdigi 6zgiiven checklist disipli-
ninin ihmaline yol agabiliyor. Atilan eksik bir adim veya atlanan
basit bir kontrol, beklenmeyen bir dis etkenle birlesince en azin-
dan bir kriz hatta kazaya neden olabiliyor.

Yiizlerce yolcudan ve yiiz milyon dolar degerinde bir ucak-
tan sorumlu iki pilotun her ugusta kullandig1 bu temel yonetim
aracindan, binlerce kisiyi yoneten ve milyonlarla lira cirodan so-
rumlu liderin de yararlanabilmesi mtiimkiin. Bu sema veya liste-
yi kurum ve konusunun 6zelliklerine gore kendisi olusturacak.
Bu sema veya listenin temel islevi, kurumunu yonetirken lide-
re yonetimin her asamasinda yardimei olmak. Checklist’in kulla-
nimi, gerekli eylemlerin eksiksiz tamamlanmasi, dogru siralama-
nin takip edilmesi ve zamanlamanin “yerinde” olmasini saglaya-
cak. Kullandigim sematik checklist’e bir g6z atarsak, kast ettigim
daha iyi anlagilabilir. Bu sema basit bir yonetim modeli olarak da

adlandirilabilir:

AT

Takip Veriler
.\ ‘\
Uygulama Analiz
Planlama Oneri

4

Karar Tartisma

St



Cem Kozlu'nun yanmindan ayirmadigi takim gantasinda,
kendisine is yasaminda basar saglayan pek cok
yonetim “aleti” yer aliyor.

Bu aletler, Kozlu'nun deneyimler sonucu gelistirdigi,
kolay kullanilabilen, pratik fayda ile verim artis
saglayan, daha iyi karar ve sonuglara yol acan aletler...

Ayrica takim gantasinda ona her zaman yol gosteren,
Mevlana'dan Peter Drucker'a bircok énemli ddsdnirin
kitabi da bulunuyor.

Cem Kozlu, is yasaminda basgarih olmak icin yararlandigi
takim cantasini bu kitapta okurlara aciyor.
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