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Onsoz

Yeni Yoéneticinin El Kitabi

Yonetim basamagina attiginiz ilk adim i¢in sizi kutlarim. Siki ¢alismaniz so-
nug verdi ve kurumunuzun amaglarina ulagsmasi icin ekip arkadaslariniza yol
gosterme, onlar1 yonetme sorumlulugunu tstlendiniz. Hig siiphesiz bir is li-
deri olarak secilmenizde ¢aligkanliginizin yani sira bilgi ve becerilerinizin de
biiyiik roli oldu. Bu yeni gorevinizin sizden bir dizi farkli beceri gelistirme-
nizi ve sergilemenizi bekledigini muhtemelen biliyorsunuz. Bunlarin basin-
da da, is amaglarina ulasmak i¢in yonetim ve sorumlulugunuz altindakilerle,
sizinle ayn1 boliim ya da diger boltimlerdeki esitleriniz ve bagl bulundugu-
nuz yoneticiyle giiclii bir etkilesim icinde olmak gelir.

Yoneticileri igneleyen ve alaya alan ¢ok sayida fikra vardir. Oysa siz, yonet-
tiginiz kisilere kendinizi giildirmektense onlarla birlikte giilmek durumun-
dasimiz.

Bu kitap, yeni sorumluluklar tistlendiginiz bu gecis doneminde size yardimei
olmak icin hazirlanmistir. Yapilan arastirmalar, benzer durumlari yasayanla-
rin deneyimlerinden siiziilmiis ipuglari, benim onlara rehberlik ederken ya-
sadiklarim ve §grendiklerim yolunuzu bulmakta kararsiz kaldiginiz donem-
lerde size de rehberlik edecektir.

Bu kitab1 yagadiklarimdan ¢ikarttigim iki temel kabul tizerine kaleme al-
dim: “Insanlar1 zorlamadan bagarili sonuglar alamazsiniz” ve “hi¢bir yan-
Lis kendi kendine diizelmez”. Mutlaka sizin miidahaleniz gerekir. Insanlari
zorbalik etmeden zorlamak ve kendi potansiyellerine hayran olmalarini sag-
layarak yanlislarin diizeltmek, 6grenilebilir incelikler icerir. Elinizdeki kitap-
ta bu incelikleri bulacaksiniz.

Once kavramlara agiklik getirelim. Yeni unvaniniz sef yardimcisi, sef, madiir
yardimcisi, miidiir veya bagka bir sey olabilir. Ancak sizden, rekabette, size
bagl ¢alisanlar araciligiyla iyi sonuglar almaniz ve bunu siirdiirmeniz bek-
leniyor. Bilginin bir yildan kisa bir siirede ikiye katlandig: bir diinyada ar-
tik hicbir seyi “idare” edemezsiniz. Sizden beklenen, 6nderlik etmeniz. Bu
nedenle sizin, idareci veya yonetici degil, is lideri oldugunuzu varsayiyoruz.
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[s lideri olarak geligtirmeniz gereken becerileri ikiye ayirabiliriz: Temel be-
ceriler ve ileri beceriler. Temel yonetim becerilerinin basinda iletisim gelir.
Giivenli davranis, geribildirim alip verme, insanlarla bag kurma, disiplin uy-
gulama, hedef koyma, bireylerde performans sorunlarini teshis etme ve za-
man1 yonetme bundan sonra gelir.

[leri yonetim becerileri arasinda ise kogluk, miizakere, catigma ¢ozme, anali-
tik diisiince ile ekiplerde ve organizasyonda performans sorununu teshis et-
mek yer alir.

Biitiin bu becerileri sergilerken, bir taraftan mutlu ekip yaratmaniz, diger ta-
raftan da kurumun hedeflerine —her zaman ideal olmayan imkéan ve kaynak-
larla— ulagmaniz beklenir. Yeni Yoneticinin El Kitabs, size bu yolda rehberlik
etmek iizere hazirlanmigtir. Onerim, dnce kitab1 hizla okuyup ilginizi ¢eken
yerleri isaretlemeniz daha sonra da yasadiginiz olaylari, aldiginiz notlar ve ki-
taptaki mesajlar 151831nda degerlendirmenizdir.



Basarili ekibi
bir beyni vard

Sans

L. Pasteur

asart, ulasilmasi gereken bir sonug
gil, siirekli gelisen bir siirectir.
A. Robbins




1 Degisime istekli ol

Bir siire énce CCL (Yaratic1 Liderlik Merkezi) tarafindan yapilan bir aras-
tirma liderlik ve is hayati konusunda biiyiik sirket yoneticilerinin gorisleri-
nin 2002 ile 2007 yillar1 arasinda ne kadar degistigini ortaya koydu. Buna go-
re sadece 3 yil once bir yoneticinin isiyle ilgili almak zorunda oldugu stra-
tejik degisim kararinin siiresi 15-18 ay arasinda degisiyordu. Oysa simdi bu
stire 9-12 aya inmistir. Sizin, ilk yénetim basamaginda oldugunuz i¢in, bii-
yiik bir ihtimalle, kurumunuzla ilgili boyle bir karar almaniz gerekmeyecek-
tir. Bunun anlami, tist ydnetimin alacagi bu tiir kararlara direng gosterme-
meniz ve i yapma biciminize yansiyacak olan payini gontilden destekleme-
niz gerektigidir. Ciinkii aksi tutum size, kendi yoneticilerinizin goziinde iti-
bar kaybettirir.

Calisanlarinizin bir boliimi, is yapma bigimlerinde, siireglerinde, hedeflerin-
de ya da organizasyonun biitiiniinde meydana gelen bir degisiklikten muhte-
melen hognut kalmayacak, agik veya ortiik sekilde bunu elestirecek, belki de
buna direnecektir. Bu tiir durumlarda tilke kosullarindan, sektor kosullarin-
dan ya da yoneticilerden sikayet edilir. Esas konu —iilkenin, sektoriin veya tist
y6netimin pay1 da olsa— degisimin giiniimiiz diinyasinin temel gercegi olma-
sidir. Bu nedenle, eski giinlere ve aligilmig is yapma bigimlerine 6zlem duya-
rak degisimden yakinmak yerine, bu degisimin getirecegi firsatlara odaklan-
mak daha yapici ve ¢agdas bir yaklagimdir. Yonetici olarak siz bu yaklasimi
benimsemeli ve degisime uyum saglamakta zorlandiginiz durumlar olsa dahi
bunu ¢aliganlarinizla paylasmaktan kaginmalisiniz. Ciinkii kosullardan ast-
larina yakinan kisi asla iyi bir yonetici olamaz.

20. yiizyilin oyunu satrang, 21 ytizyilinki ise bilgisayar oyunlaridir. Bilgisayar
oyunlar satrangtan daha zor degil, ancak daha farklidir. Mesleginde ilerle-
mek isteyen bir yonetici bunun bilincinde olur ve ekibini de duygusal ve zi-
hinsel a¢idan buna hazirlar. Sonugta herkes bundan karl: ¢ikar.

Degisime direnisin nedeni
Eski aligkanliklarin yarattigi rahatligi bozmamak ve konfor alanindan ¢ik-

mamak i¢in degisime direnmek, bugiiniin is diinyasinda yeri olmayan bir
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tutumdur. Bu tutumda olanlarin kurum icindeki varlig: yarardan ¢ok za-
rar getirir. Bu noktada is lideri olarak sizin roliiniiz 6nem kazanmaktadir.
Caliganlarin degisikliklere direnmesinin en biiyiik nedeni, yetenek veya be-
cerilerinin yeni is yapma bi¢imleri i¢in yeterli olmayabileceginden korkma-
laridir. Calisanlariniz bilinen ge¢misin ve basarilarinin rahathigindan vazgeg-
mek istemez, bilinmeyen gelecegin getirebileceklerinden korkarlar. Bagka
bir deyisle, asil kaygi yaratan, degisim degil, belirsizliktir.

Liderin gorevi, ¢alisanlar i¢in bilinmez olani belirgin ve iistesinden gelinebi-
lir kilmaktir. Degisim ve belirsizligin tehdit degil de firsat olarak algilanma-
s1 i¢in size diisen, ¢alisanlarin ge¢miste bagarili olmalarina yol agan kisisel
ozelliklerini ortaya koymaniz, gelecekteki engellerle zorluklari asmak icin ay-
n1 6zellikleri nasil kullanmalar1 gerektigini bulmalarini saglamanizdir. Bunu
basarabilirseniz, ¢aliganlar, kurum icindeki her tiirli degisikligi istek ve cos-
kuyla kargilayacaktir. Bunu gerceklestirmek i¢in ekibinize su ti¢ soruyu yo-
neltin:

® Gegmiste sizi basarili kilan 6zellikleriniz nelerdi? Burada hem birey-
sel, hem de ekip 6zelliklerinin ortaya koyulmasini tegvik edin.

® Hedefler ve onlara ulasma yolundaki engelleriniz nelerdir? Bu nok-
tada kurumun yaptig1 degisiklikle neleri hedefledigini, bunun kisiye
veya ekibe yiikledigi sorumluluklari, bu hedefe ulagma yolunda karsi-
lagilabilecek zorluklar: ekibinizle birlikte tanimlayin.

* Geg¢miste bizi basarili kilan 6zelliklerimizle oniimiizdeki engelle-
ri nasil asar, hedeflerimize nasil ulasiriz? Burada hem birey, hem de
ekip olarak tistiin ve giiglii yonlerini hedefe ulagmak i¢in nasil kullana-
cagimin her ekip tiyesi tarafindan ortaya koyulmasina yardim edin.

[s lideri olarak size diisen, toplantinin yapici bir havada gegmesini saglamak
ve ekibinize duydugunuz giiveni belirtmektir. Bu yaklasim astlarinizi bir yo-
neticiyle degil, gercek bir liderle calistiklarina inandiracak ve onlarin ener-
jileriyle yaraticiliklarini en st diizeyde ise yansitip kendilerini ekip halinde
basariya tasiyacak performansi gostermelerini saglayacaktir.

/
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Bugiine kadar isinizi hep ayni
sekilde yapmussaniz, biiyiik ihtimalle
yanlis yapiyorsunuz demektir.

C. Kettering

Degisim zorunlu;
gelisim ise istege baghdur.

Anonim



Egitimli insan
nasil degisece

Insan zihni bir kez yeni bir fikre
uzandi mz, artik bir daha eski
boyutlarina donmez.

O. W. Holmes




Karsilikli bagimlilig
tesvik et

Saglik icin zararl ii¢ beyaz zehirden s6z edilir: Tuz, un ve seker. Is hayat1 i¢in
de o6ldiiriicii ¢ zehir vardir: Benim yetkim, benim adamim ve benim bélii-
mim. Bu ifadelerin temsil ettigi anlayis, hiyerarsinin kurumdaki yapiy1 be-
lirledigi, her boliimiin olduke¢a bagimsiz bir bigcimde ¢alistig1 ve silo anlaysi-
nin egemen oldugu bir déneme aittir.

Bir¢ok kisi 21. yy.1n ilk on yilini tanimlayan kavramin “kiiresellesme” oldu-
gunu diistiniir. Onceki yillarda New York’ta katildigim Liderler Zirvesi'nde
ABD eski bagkani Bill Clinton, st diizey yoneticilerden olusan bir toplulu-
ga yaptig1 konusmada, bunun yanilg: oldugunu s6yledi. Ona gore 21. yy.’in
bundan sonraki béliimiine damgasini vuracak kavram “karsilikli bagimli-
Lk t1.

1994 yilindan bu yana siirdiirdiigtimiiz “Ekip Olusturma ve Gelistirme” se-
minerlerinde ¢aliganlarin uyum saglamakta en ¢ok giicliik ¢cektikleri konunun
“kargilikli bagimlilik” oldugunu gordiim. Yaygin ve mutlak dogru olarak kabul
goren anlayis, “Herkes isini iyi yapsin, sirketin isleri iyi gider”di. Oysa 1990’lar-
dan baglayarak organizasyonlarin yataylagsmasi, ¢alisanlarin birden ¢ok yone-
ticiye bagl olmalarini gerektiren matriks yonetim anlayisi ve maliyetleri dii-
stirmek i¢in stoklar1 en alt diizeye indirme zorunlulugu, ¢alisanlarin ancak
birbirleriyle uyumlu calisarak iist diizeyde performans gostermelerini miim-
kiin kilmaktadir. Daha 6nceleri birbirlerini 9nemsemek zorunda olmayan bo-
liimlerin kaderi artik birbirine baglidir ve her b6liim digerinin “goziiniin igine
bakmak” zorundadir. Sinerjiden s6z edebilmek i¢in sadece ayni ekipteki iiyele-
rin uyumu degil, farkl ekiplerin ve boliimlerin de uyumu sarttir.

Gegen yiizyilin is yapma bigimi “iiret, sonra depola, daha sonra sat” anlay1-
sina dayaniyordu. Oysa giiniimiiziin is yapma bi¢imi “Once sat, sonra iret,
daha sonra teslim et” anlayisina dayaniyor. Bu anlayis, yonetimle ilgili birgok
aligkanligin da yok sayilmasini gerektiriyor.

(*) Yonetimde ekiplerin olusturdugu ya da ekibi olugturan elemanlarin birden fazla yone-
ticiye bagli oldugu yapilanma.
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“Dostluga Yatirim”
Ust yonetimin ¢alisanlarla ilgili en 6nemli iki sikdyeti sudur:

® Biyiik resmi gormiiyorlar.
* Yaptiklarinin parasal sonuglariyla ilgilenmiyorlar.

Her iki konuda da sikayetleri 6nleyip yoneticilerinizin takdirini kazanmak is-
tiyorsaniz, ekibinizi diger ekiplerle isbirligi icinde ¢aligmaya yoneltin. Kurum
icinde iliskide oldugunuz diger ekip yoneticileri ve ekipler hakkinda olumlu
konusun. Agik veya 6rtiik bicimde diger ekiplerin ve yoneticilerinin yetersiz-
liginden s6z etmeyin. Ciinkii sizin olumsuz bir imada bulunmaniz, astlarini-

zin “diger ekiplerin bir ise yaramadigi’na dair goriis gelistirmesine ya da bu
konudaki inancinin pekismesine yol agar.

Yonetici olarak sizden beklenen, yonettiginiz boliimiin ¢ikarlarini, diger bo-
liimlerin ¢ikarlariyla catisiyor olsa dahi, resmin biitiintinii gorerek koruma-
niz ve farkli ¢ikarlari kurumun esas hedefleri dogrultusunda uzlagtirmaniz-
dir. Boylece kendi astlariniza da bir problemin nasil ¢6ziilmesi gerektigi ko-
nusunda 6rnek olursunuz.

Karsilikli bagimlhiligin gelismesine en biiyiik engel, ego ¢atismasidir. Diger
ekip yoneticileri ile bu tiir ¢atigmalardan kaginin. Clinton yukarida soziinii
ettigim konusmasinda, “Yasadigimiz diinyada diismanlarimizi 6ldiirerek bi-
tiremeyecegimiz agiktir. Bu nedenle dostluga yatirim yapmak akillicadir” de-
misti. Benzer durum is hayati icin de gegerlidir. Pazarlama bolimii satis bo-
limiinii yok ederek; satis, finans ve muhasebeden kurtularak; islevini siirdii-
remez. Her birim digerine duydugu ihtiyacin farkinda olmali ve sorunlari-
n1, kurum adina yararli sonuglar alacak bicimde ¢ozmeye gayret etmelidir.

Karsihikl bagimliligs tesvik edecek ti¢ 0nerimiz sudur:

¢ Diger boliimlerle anlasmazlik durumunda 6nce sorunu anlamaya
¢alisin. Boliimler arast anlasmazliklar biiyiik ¢ogunlukla ego ¢atisma-
sidir. Bu tuzaga diiserseniz hem tiist yonetimde, hem de astlarinizda
kendinizle ilgili olumsuz bir izlenim birakirsiniz.

¢ Calisanlar ya da ekipler arasinda ¢ikabilecek olas1 ¢atismalarin kisi-
lik catigsmasi degil, fikir catigmasi ortami saglayin. Bu catismalarin ilki
zaman ve enerji kaybina, glivensizlige ve diismanliga yol acarken, ikin-
cisi dinamizmin, esnekligin ve yaraticiligin artmasini saglar.

* Ekibinizi egitin. Yaptiginiz isin diger boliimleri nasil etkiledigini ve
diger bolimlerden nasil etkilendigini ¢aliganlariniza anlatin. Onlarin
bundan ne anladigini sorgulayin.

=
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Tek bir tastan duvar olmaz.

Tirk atasozii

Hig kimse tek basina bir ada degil,
herkes anakaranin parcasidur.

J. Done



Bir elin nesi v

Bir arimin tek basina bal
yaptigi goriilmemistir.
T. Hood




3 Giiven ortami yarat

Calisanlarin enerjilerini ¢atismaya ya da birbirleri ve baskalariyla cekisme-
ye degil, iglerini daha iyi yapmaya yoneltmelerinin 6n garti ekip icinde giiven
duygusunun varligidir.

Giiven duygusu birden ¢ok 6geyi igerir. Kisiligin hem ahlaki hem de mesle-
ki yeterlilik boyutunu i¢ine alir. Giiven duygusunun temeli ilk ¢cocukluk yilla-
rinda atildigi i¢in, farkli gecmis ve kisilik 6zelliklerine sahip ekip tiyeleri ara-
sinda anlayis birligi olusturmak kolay degildir. Eger is ortamina giiven duy-
gusu egemen degilse, ne sinerji yaratmak ne de isbirligi yapmak miimkiindi.
S. Covey’in dedigi gibi, “Giiven insan motivasyonunun en yiiksek bicimidir.”

Giiven ortamini olugturan ¢alisanlar “tohum”, giiven ortaminin yasanacagi
kurum kdltiirii de “toprak” gibi goriilebilir. Yoneticinin gérevi bu ortami ya-
ratmak ve siirdiirmek i¢in uygun bakimi saglamaktir.

Ekip i¢inde giiven duygusunun varligindan siz sorumlusunuz. Ekip i¢inde
gliven ortami yaratmak i¢in kendinize giiven duymaniz, giivenilir olmaniz
ve ekip tiyelerine giiven duymaniz gerekir.

¢ Kendine giiven duymak, kendinizi ve sinirlarinizi kabul etmenize, sa-
dece basarili degil, basarisiz oldugunuz alanlari da icine alacak sekilde
kendinizi sevmenize baghdir.

* Giivenilir olarak algilanmaniz, soziiniizii tutmaniza, gorevinizi yapa-
cak yetkinlik ve beceriye sahip olmanizla sorumluluk almaniza baglh-
dir. “Ozii sozii bir” olarak algilanmak ve adil olmak, giivenilir olmanin
esasidir. Yonetimin ve uygulamanin adil olmadig bir yerde motivas-
yon saglanamaz. Motivasyon i¢in giiven, giiven i¢in de adalet sarttir.

¢ Bagkalarina giiven duymabk, ekip tiyelerinize giiven duydugunuzu on-
lara hissettirmenize baghdir.

Giiven duygusunun yoklugu

Giiven duygusu soyut bir kavram olarak dusiiniilse de, son derece somuttur
ve is sonuglar tizerinde dl¢iilen ¢iktilar1 vardir. Ornegin bir is ortaminda ¢a-
liganlarin birbirlerine giivenlerinin diisikligi, is yapma hizini yavaglatir. Bu
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durum maliyetleri artirir. Boyle bir ortamda ya yonetici ¢aliganinin yetkinli-
gine givenmedigi i¢in onu denetleme ihtiyaci duyar veya calisanlar birbirle-
rine giivenmedikleri i¢in e-postalar1 dogrudan ilgili olmayan kisilere de yon-
lendirir ve kendilerine kopya alir, bunlar: saklar ve kendilerini korumak i¢in
gereksiz uzunlukta mesajlar atarlar.

Giivensizlik ve bunun sebep oldugu miicadele ile diismanlik duygulari, bi-
reylerin tiretmek yerine ¢atigarak zaman ve kaynak kaybetmesine yol acar. s
yapmak icin gereken enerji, tehditleri azaltma, gii¢ kazanma ve giictinii ar-
tirma ya da bazi ekip tyeleriyle ittifak olustururken digerlerinden uzak dur-
ma ugraslarina yoneltilir.

Bir¢ok is yerinde dedikodu giinliik hayatin dogal bir parcasidir. Calisanlar bir-
birlerinin arkasindan konusurlar. Konusulanlar er veya ge¢, bazen aynen, an-
cak cogunlukla degismis ve agirlasmis olarak ilgili kisiyi bulur. Ekip icinde gii-
ven duygusunu dedikodudan daha fazla hicbir sey sarsmaz. Herkes a¢iklik ve
duriistlitkten s6z etse de, ya kendini denetleyemez ve konusur ya da kendi yap-
tiginin dedikodu olmadigini diisiiniir. Dedikodu ¢alisanlarin enerjisinin ise
degil, insan iliskilerine yonelmesine neden olur ve kurumun iklimini zehirler.

Giivenin egemen oldugu bir ortamda enerji iliskilere degil, ise odaklanir.
Isler daha hizli yapildig1 icin de maliyetler diiser. Ekibin performansi, yapilan
isin ve alman kararlarin kalitesi daha ytiksektir. Diistince farkliliklarindan ya-
rarlanilan, sinerjik bir ortam hakimdir.

Ekibiniz i¢inde giiven ortami yaratmak istiyorsaniz, su ti¢ adimi eksiksiz ola-
rak atin:

* O swrada aranizda bulunmayanlarin hakkini koruyun. Ekip tyele-
rinizden higbirine digerinin arkasindan konugma hakki vermeyin.
Buna niyetleneni bir kere uyarin, ikincisinde tereddiit etmeden ekip-
ten uzaklastirin. Bunu da 6nceden biitiin agikligryla belirtin.

¢ Ekibinizde yer alanlara insan olarak ilgi gosterin. Ekip lideri olarak
tim ¢aliganlarinizin esleriyle ¢ocuklarinin isimlerini bilmeniz ve ha-
yatlarindaki 6nemli olaylar1 takip etmeniz gerekir. Ornegin, ailede has-
talik, cocuklarin sinavlar: gibi olaylara tepki vermeniz, ekip tiyelerine
gosterdiginiz samimi ilginin isaretleridir.

e Soziiniize sadik olun. Hangi konuda olursa olsun verdiginiz s6zii tu-
tun. Hem caliganlarin ¢alisma kosullarina hem de is sonuglarina do-
niik s6zlerinizi yerine getirin.



Rakipleriniz sirketinizin iiriinlerini, sistemlerini,
yapisini ve stratejilerini kopyalayabilirler, ancak
sirketinizdeki giiven ortama ile calisanlarinizin
performansini kopyalayamazlar.

S. Covey

Liderlik, temelini giivenden alir.
Giiven biterse lider de gider.
J. Maxwell



«

BALTAS GRUBU

iNSAN VE DEGISImM

“Lider, Potansiyeli Performansa Ceviren Kisidir.”

Yeni grevinizi tebrik ederiz. Bu gbrevinizde yonetilmesi glic
astlar ve gergek¢i olmayan beklentiler igindeki iistlerle
¢abisirken, bir sonraki sorunun nereden gelecegini
bilemezsiniz.

Bundan @nceki gorevlerinizde basannmiz kendi basarnniza
bagliyken, yoneticilik pozisyonundaki basariniz, astlarimain
basarisina bagli olacaktir. Size bagl calisanlan ikna etme ok,
llham ve heyecan 1..Narn'tek ve c-nlari harekete gecirmek icin y’ol




