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Y;şımımızın her kesiminde "üstler" 
ve ''astlar" vardır. Üstler, kendileriyle 
ve astlarıyla ilgili konularda genellikle 
onlara hiç danışmadan kararlar alır ve 
astlarının, alınmasına katılmadıkları 
bu kaı�ırlara uymalarını, üstelik istekle 
uymalannı beklerler. 

Üstlerin astlarından istedikleri veıimi 
alabilmeleri, ancak üst"ast kavrnmlarını 
umıtamk kuı�ıcaklan bir iletişime bağlı­
dır. 

Ik Gordon tüm kitaplarında in­
sanlara etkili iletişim kurmanın yolla­
rını gösterir. Bu yolların her biri, in­
sanın biricikliğine saygı, eşitlik ve 
katılım ilkelerinin olu;;turduğu bir fel­
sefeyi barındıran dü;;scl bir meydana 
acılır sanki ... 

"Etkililik Eğitimi" dizisi, okurlara, 
hu yollardan geçerek o meydana va­
rıldığında, "daha çok veriın"in "daha 
\.:ok mutluluk"la elde edilebileceğini 
gösterir. 

Birsen Özkan 
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TEŞEKKÜRLERİMİZ 

B u  k itap, i ş  yaşa mında g iderek robotlaşan (robotlaştı­
r ı l an )  ça l ışana ,  yen iden " i nsa n "  değer in i  kazand ı rman ı n  ö­
nem in i  ve bunun  yol lar ı n ı ;  ça l ı şan ı n  da· kend in i  değer l i h i s­
settiğ i  bu " katı l ımcı yönetim "  iç inde nas ı l  daha m utl u ve 
dolay ı s ıy la ü retken o lab i leceğ in i  gösteriyor. 

Tü rk iş dünyası nda büyü k bir boş l uğu doldu racağ ına  i­
nand ığ ım ız  ELE ' n i n  haz ı r la n ıp  bas ım ı nda bize destek o lan­
l a ra teşekkür etmek i stiyoruz .  S istem Yayı ncı l ı k ' ı n  sah ip l er i  
E rdoğan Yen ice i le Şerm i n  Yen ice 'ye, sayfa düzen i n i  ve 
düze ltme ler i  gerçek leşt i ren Ebru Öner  i l e  Zeh ra Yı l maz'a 
teşekkü r  ediyoruz .  Kitab ın  tümünü  okuya ra k  a n laş ı l ı r l ı ğ ı n ı  
test eden ve  öner i le r  getiren sevg i l i  dostumuz M ithat 
Akman'a , sevg i l i  büyüğü m üz Şehba l  Tah i r  G ü ntan ' a  te­
şekkü r  ed iyoruz . B üyük  b i r  t itiz l i k le  son okumayı yapa n ve 
güze l  Türkçesiy le katk ıda bu lunan  can dostumuz Ayşe Ş ı­
k ı m 'a teşekkür  ed iyoruz.  

Ve e lbette şu  anda e l i n izde o lduğu iç in s ize teşekkür  
ediyoruz.  

B i rsen Özkan - Emel Aksay 



DA. THOMAS GORDON 

Gordon Etkililik Eğitimi'nin kurucusu ve başkanı Dr. Thomas 
Gordon, New York Times gazetesinin "ulusal hareket" adını verdiği 
oluşumun lideridir. Kaliforniya, Solana Beach'teki merkezinden 
kendi demokratik liderlik beceri ve yöntemlerini tüm dünyaya yayı­
larak öğreten profesyonel eğitimcilerini yönlendirmektedir. 

Dr. Gordon'un kursları tüm dünyada onbeş ayrı ülkede bir mil­
yondan fazla kişiye Etkililik Eğitimi vermekte ve her geçen gün sayı­
ları artmaktadır. 

Kitaplarının başarısı bir basım fenomenidir. The New York Times 
Magazine Etkili Anababa Eğitimi için "On yılın en çok tartışılan ço­
cuk yetiştirme kitabı" diyor. Etkili Öğretmenlik Eğitimi, öğretmen 
yetiştiren pek çok üniversitede ders kitabı olarak kullanılıyor. Dr. 
Gordon Etkili Liderlik Eğitimi kitabıyla, 1955 yılında aynı konuda 
yazdığı "Group-Centered Leadership," konusuna, yani uzmanlık 
alanına geri dönmüştür. 

Dr. Thomas Gordon, Şikago Üniversitesi'nden doktorasını al­
dıktan sonra yıllarca bu üniversitede öğretim görevlisi ve Endüstri­
yel İlişkiler Merkezi üyesi olarak çalışmış bir klinik psikologtur. A­
merikan Psikoloji Derneği üyesi ve Kaliforniya Eyalet Psikoloji Der­
neği eski başkanıdır. 
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ETKİLİ 

LİDERLİK 

EGİTİMİ 



E L E .  katı l ı mcı  yönet i m i  gerçekten i ş l etecek gerek l i  
i l et i ş im beceri ler i  konusunda en  iyi k itap o la ra k  göster i l­
m işti r .  Asl ı nda kitap Dr. Gordon ' un  U SA'n ı n  ve dünyan ı n  
baş l ıca kurumları ndak i  ELE  Workshop ça l ı şma la rı nda ku l­
l an ı lmak  üzere haz ı r lan m ışt ı r .  Yak laş ı k  10.000 yönetic i  ve 
şef her  y ı l  ELE  Workshop' la r ına  katı lmaktad ı r .  

D r .  Gordon ' un  1955'de yayı n l anan  bu i l k  k itab ı ,  ka ra r 
a l mada ve sorun çözmede ça l ı şan l a r ı n  kat ı l ı m ı na büyü k 
önem vermekteyd i .  G roup-Centered Leadersh i p  ad ı n ı  
verd iğ i  katı l ı mcı  (ya da  demokrati k) l i der l i k  mode l i n i  a n la­
tan ü l kedek i  ender k i tap la rdan b i r iydi ve Doug las 
McG regor. Rens is  L ikert, Freder ick Herzberg g ib i  seçk in  
yaza r la r ın  ayn ı konudak i  k itap lar ından b i rkaç yı l önce ya­
z ı lm ı ştı . 



1. ETKİLİ LİDER OLMANIN 
YOLLARI 

1 soo yı l la r ına  kadar İ ng i l izcede " L İ D E R L İ K "  sözcü­
gu yoktu. Top lumbi l imc i le r in  l ider l i k  o lgusu üzer inde c idd i  
o la ra k  ça l ı şma lar ı  iç in  yüz yı l daha geçmesi  gerekecekt i . 
Anca k son k ı rk  y ı l  iç inde a raşt ı rmac ı la r , çok c idd i  ve der in  
a raşt ı rma la r  sonucu i nsan la r ı n  nas ı l  l ider o ldu k lar ı n ı ,  l ider­
l i k le r i n i  nas ı l  koruyabi ld i k le r in i  ve etki l i  b i r  l ider o labi lmek  
iç in  ne ler in  gerekt iğ in i  öğren iyorla r. Son  zaman la rda kay­
bed i l en  yı l l a r ı kapatabi lmek  iç in  yap ı l an  üç b inden fazla a­
raştı rma,  yüz e l l i  sayfa tutan  b i r  b ib l iyografya o luşturu r .  

L ider l i k  kavram ı ndak i  g izem in  büyü k b i r  böl ümü  a rtı k 
ortadan ka ld ı r ı l d ığ ına  göre, etk i l i  b i r  l ider o lmak  iç in  ne le r in  
gerekt iğ i n i  tan ım layab i l i r iz. Çok çeş it l i organ izasyon ve 
gruptan e lde ed i len a raştı rma ver i le r ine dayanan  b i n l erce 
ça l ı şma ,  etki l i  l ider mode l i n i  ya ratma k iç in  bizi destek le­
mekted i r .  

E l i n izdek i  k itab ı n a maç lar ından b i r i s i ,  l ider  model i n i ,  
ün iversite laboratuvarlar ından ç ıka rıp, evlerde, oku l l a rda ,  bü­
rolarda, iş ve endüstri kurumlarında, devlet dai reler inde ken­
d i ler in i  b i rdenbire l ider l i k  konumunda bu l uveren sayıs ı z  k i ­
ş i n i n  u l a şab i l eceğ i  b i r  yere koyma ktı r .  İ n sa n la r ı n ,  etk i l i  
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l ider l i ğ i n  ne o lduğunu öğrenme zaman ı  ge lm işt i r .  Öğren­
sin le r  ki , her mes lekten k iş i le r in  hem l ider  o la ra k  kend i l e­
r i n i  hem de kend i ler ine l ider l ik  eden ler i  değer lend i reb i le­
cek ö lçüt ler i  o lsu n .  

G ünümüzün i nsan l a rı geçen yüzyı l l a rda k i  topl um la r ı n  
ters i ne, yaşamla rı n ı n  büyü k b i r  böl ümünü  - i ş ,  oyun ,  eğ i­
t im,  rbadet- topl um iç inde geçi rmekted i r l e r. Görünen odu r  
k i ,  tüm insan la r ın  iyi ve  kötü gün le r  i ç i n  l ider l ere gereks i­
n im le ri va rd ı r .  Anca k l ider l er, grubu b i ra rada tutab i l d i k ler i  
g ib i  dağıtabi l i r l e r  de .  He rkes in  öğ retmen ler, idarec i le r, yö­
netic i l e r, antrenör ler, d i n  adam lar ı  ve seçi m le  iş baş ına  
ge lm iş  görevl i l e r le o lan i l i şk i l e r inden ed ind i k le r i deneyim­
ler inden öğrend iğ i  g ib i ,  l ider ler in  tutu m ve davran ış l a r ı ,  
grubu n performa ns ın ı  ve grup üye leri n i n  i ş l er inden a l d ık­
l a r ı doyum u  güç lü  b i r  b iç imde etk i l e r. 

Gözardı ed i len b i r  gerçek de, çoğu k i ş i n i n  yaşamla rı­
n ı n  şu ya da bu dönemi nde l ider l i k  yapmış o lma la r ıd ı r. Ör­
neğ in  insan la r ın  çoğu,  çocu k la r l a  i l i ş k i l er inde l ider kon u­
mundad ı r .  Gön ü l l ü  o lsun o lmas ın  b i r  örgütü (örneğ in ,  izc i  
örgütü)  yöneten ya da b i r  grubun sorum lu l uğunu  yük lenen 
her i nsan b i r  l iderd i r .  

Çeşit l i türde l ider rol ünü  üstl enmiş  sayı s ız k i ş iden  a­
caba kaç ı ,  deneyi m le r i n i  ödü l lend i r ic i  ve doyu rucu bu l­
muştu r ?  Kaçı yaptı k lar ı na dü rüstçe " Bu iş i  çok iyi yaptı m "  
d iyebi lm işti r ?  Kaçı bu i ş i  yapmaya ka l k ı nca karş ı  koyma la r­
la -üste l i k  düşman l ı k la ,  k ı skanç l ı k la- yüzyüze ge lmem işt i r ?  
Kaçı  son unda,  " B i r  daha  m ı ,  as la ! "  dememişt i r ?  

L ider l i k , kötü b i r  deneyim le  biterse, bunun  neden i  
tümüyle l ider in  kend i  etk is iz l iğ id i r .  Etk i l i  L ider l i k  Eğ it im i  
( E LE)  a l a n  k iş i le r in  sayı s ı n ı n  a z  o lduğu düşünü l ünce l ider­
l i ğ i n  neden hep zor, i nsan ı  tü keten ve düş k ı r ı k l ığ ı  ya ratan 
b i r  i ş  o lduğunu an l amak  kolaylaş ıyor. 
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Öyleyse bu kitab ın  i kinc i  amac ı ,  l ider lere bugünün  
" etki l i  l ider l i k  model i " n i  ku l lanabi lme ler i  iç in öğrenmeleri 
zoru n l u  o lan özel yöntem ve becer i ler i  göstermekt i r .  Mo­
de l i  ya l n ızca an lamak yeter l i  değ i ld i r; l ider ler ,  mode l i  uygu­
layab i lmek iç in gerek l i  beceri le ri de öğrenme l id i r .  

1 1 1 .  Bö l üm 'de " ka rş ı l ı k l ı  gereks in im doyumu " tüm ay­
r ı nt ı l a rıy la e le  a l ı narak aç ık lanm ışt ı r .  Araştı rma la r  etk i l i  l i­
der ler in ,  em i r ler i  a lt ında ça l ı şan la r ın  gereks i n im le r i n i  ka rşı­
la rken ,  kendi gereksi n im le ri n i  de ka rş ı l ad ık la rı n ı  göster­
m işti r .  Baz ı l a rı buna "ad i l  sosya l değiş tokuş " der .  B i r  l ider  
bunu nas ı l  başa r ı r ?  Arzu ed i len  karş ı l ı k l ı  gereks in im do­
yumuna u laşmak iç in ,  öze l l i k l e  ne ler  yapı lma l ı d ı r ?  L ider l i k  
konusundak i  kitap lar ın  çoğunda bu tür  soru la r ın  yan ıt la r ı n ı  
bu lamazsı n ı z .  Gereks in im çatışma lar ı n ı  çözmek v e  gerek l i  
" ad i l  yara r lar  dengesi " n i  e lde etmek iç i n  öze l  yöntemler  
va rd ı r .  Bun la rı n  en öneml is i  IX ve X. Bölüm' lerde açı k lanan 
" Kaybeden-yok Yöntem i " d i r .  Bu  a lt ı basamak l ı  çatı şma 
çözme yöntemi ,  l ider ler in  ku ram ı  yaşama geçi rme ler ine 
o lanak  tan ı r .  

Araştı rma bu lgu lar ı  Kaybeden-yok Yöntemi ' ndek i  
" katı l ı m  i l kesi " n i n  önemin i  ortaya koyuyor .  Örneğ in ,  ça l ı­
şan l a r, kend i ler ine değ iş im karar la r ı n ı n  a l ı n mas ında katkı­
da bu l u nma ve ka rar lar ı  uygu lama şans ı  veri l i nce, yen i  iş 
yöntemler in i  ve düşü nceler i  ben imsemeye haz ı r  o l u r la r .  
L ider l i k le  i lg i l i  k itapla r ın  çoğundan etki l i  l iderl i k  i ç in  
" ça l ı şan ı n  katı l ım ı " n ı  sağ laman ı n  gerek l i  o lduğun u  öğre­
n i rs in iz, ama bunun  etk i l i  b i r  b iç imde nas ı l  yapa lacağ ın ı  
öğrenemezs in iz .  Vl l .  Bö lüm'de, l ider lere işçi-memur  
katı l ım ı n ı n  çeşit l i derece ler in i  nas ı l ku l l anab i lecek leri n i  
göstererek soyut " katı l ı mcı  yönetim "  kavram ın ı  o rtadan 
ka ld ı r ıyor ve katı l ı ma ya rd ı mcı o lması  iç in ku l l anab i lecek­
ler i  özel grup toplantı l a rı n ı  a n latıyorum .  

Açıkça görülüyor k i  bu  kitap, "Sorunlar ın ı  size açabi lme­
lerin i  sağlamak iç in ça l ı şanları d in leme; gereks in im le ri n ize 



6 Etkili Liderlik Eğitimi 

sayg ı l ı  o lma ları n ı  sağ lamak iç in on la rla  konuşma; verim l i  
top lantı l a r  yönetme; sorun lar ı  tan ım lama v e  çözüme u laş­
tı rma; kura l la ra uymayan la rla başetme; performans amaç­
l a rı n ı  be l i r letme; performans değerlend i rmes in i n  gözdağ ı  
veren etkis in i  yok etme " konu lar ındak i  yöntem ve beceri­
l e ri an lat ıyor .  Bu yöntem ve beceri le r in  bazı l a r ın ı , insan i­
l i şk i l er i  dan ışman ı  o la ra k  ça l ı ştığ ım kurumlarda l ider ler le  
işb i r l iğ i  yapa ra k sorun la r  üzer inde ça l ı ş ı rken ge l işt i rd i m .  
D iğer ler i n i  (öze l l i k le  i l et iş im beceri l e r i n i )  k l i n i k  ps iko log l u k  
staj ım ı  yapa rken b i r l i kte ça l ı ştığ ım mes lektaş lar ımdan ve 
p rofesyone l  "ya rd ı mcı e lema n "  o lmam iç in  ben i  eğiten 
k i ş i l e rden öğrend im .  Yı l l a r  geçtikçe işe ya rad ı k la r ına tan ı k  
o lduğum iç in  b u  becer i l ere o lan i nanc ım g iderek a rttı . Li­
der ler in  çoğu bun lar ı  öğrenebi l i r .  Bu i nanc ım,  yi rm i  yı l d ı r  
EAE kurs lar ı nda çeyrek m i lyon anababaya , EÖ E kurs la r ı n­
da b i n lerce öğretmen ve oku l  yönetic is ine, ELE  kurs la r ı n­
da b i rkaç m i lyon l idere verd iğ im iz eğit imden kaynak la n ı­
yor .  

Ch icago Ü n iversites i ' n i n  Sanayi İ l i şk i le r i Merkez i ' nce 
yap ı l an  b i r  a raştı rmada, bu k itapta tan ım lanan E L E  beceri­
l e r i n i n  öğreti ld iğ i  b i r  fabr ika müdürünün iz lenmes inden şu  
sonuç lar  ortaya ç ı ka r ı lm ı ş :  Bu  yöntemin  etkis i  b i r  kurumda 
ya l n ı zca b i r  l ider in ELE  a l masıy la b i l e  h issed i leb i l iyor .  Tü m 
yönet ic i  kadrosunun  bu eğit imden geçmesi du rumunda i­
se yöntemin  etk is i  çok daha bel i rg i n leşiyor .  

Bu k i ş i n i n ,  l ider l i k  b iç im i n i  değişti r ip ,  fabr i ka müdürü  
o lmas ı ndan b i r  y ı l  sonra,  ça l ı şan la r ıyla ( 11  ustabaş ı ,  12 üst 
düzey yönetic is in i n  tümü )  ayrınt ı l ı  görüşmeler  yap ı lm ı şt ı r .  
Fabr i ka müdürünü tan ım layan 160 ayrı ifadeden ya ln ı zca 
5'i onun  hoşlan ı l mayan  özel l i k le r ine değ in iyor, en s ı k  söz. 
ed i len  öze l l i k ler i  ise şöyle s ı ra lan ıyordu :  

An laya ra k d i n l iyor; soru n l a r ı  ta rt ı ş maya i ste k l i ;  h e r  t ü r l ü d ü­
ş ü n ceye aç ı k; d i n l emeye zaman ayı r ıyo r .  (27 k iş i )  
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Deste k l ey ic i  ve ya rd ımc ı ;  s i ze  a rka ç ı kar ,  yanınızdad ı r; s o ru­
n unuzu hat ı r l a r .  ( 1 9  k i ş i) 

Ek ip  yön et i m ini ku l l anıyor ;  g rubun daha  iyi b i r  ka ra ra u laş­
mas ı na  ya rd ı m  ed iyor ;  i şb i r l i ğ i n i  ko laylaşt ı r ıyor .  ( 1 9  k i ş i) 

Ya k ın deneti m yapma ktan kaç ınıyor; aş ı r ı  patronl u k  ta s l a mı­
yor; k u ra l l a ra göre yönetmiyor ve onla r ı zor la kab u l  ett i rmi­
yor .  ( 1 8  k i ş i) 

Otor iteyi başkas ı n a  devred iyor; ça l ı ş an l a ra ve onla r ı n  ka ra r la­
r ı n a  g üven iyor; ka ra r l a r  a l ma la r ı na  i z i n  ver iyor ;  başka la r ı n ı n  
ya rat ı c ı l ı ğ ı na g üven iyor .  ( 1 7 k i ş i) 

Aç ı k  ve d ü rüst  i l eti ş im  ku ruyor;  d ü ş ü nce le r i n i  a n la tıyor; s öy­
led i k le r i ne  güve n i l i r .  ( 1 1 k i ş i) 

Ç a l ı ş a n l a r ı n ı n  iy i  yö n l e r i n i  o rtaya ç ı ka r ıyo r ;  o n l a r l a  i l g i l e­
n iyo r .  (8 k işi) 

Görüşmeler, fabr i ka müdürünün  ku l l and ığ ı  yen i  beceri  
ve yöntemler in  bel i rg i n  etk i l e r i n i  de ortaya ç ı karmıştı : 

B ö l ü m l e r  a ras ı ndak i  koord i nasyon ve i şb i r l i ğ i  a rtt ı .  (21 k i ş i) 

U stabaş ıla r ı n  b i rey o l a ra k  davra n ı ş  ve ge l i şme le r i nde  o l u m l u  
etk i l e r i  görü l dü . ( 1 9  k iş i) 

Ü reti m ve kar  a rtt ı . ( 1 1 k iş i) 

D a h a  iy i  ka ra r l a r  a l ı n ıyo r ve so ru n l a ra daha  iyi  çöz ü m l e r  b u lu -
n uyor .  (7 k i ş i) 

P l an l a ma ve uyg u lamada ge l i şme o ld u .  (5 k i ş i )  

Ver i m a rtt ı ,  ma l iyet aza l d ı .  (4 k iş i) 
İ leti ş im  ge l i şti . (3 k iş i) 

Yu ka rıdak i  sonuç lar, E L E  beceri le ri n i n  l ider lere öğreti­
leb i l eceğ ine ,  yen i  yöntem ve beceri le r in  etki l e ri n i n  hem 
yönetimdek i le r  hem de ça l ı şan la r  ta rafı ndan görü leceğ ine ,  
şirketin içinde ELE alan başka bir lider olmasa bile, bu  eği­
tim i  a lan la r ın  tutumla rı n ı n  kurum iç inde o l um lu  sonuç lar  
ortaya ç ı ka racağ ına o lan inanc ım ı  destek lemektedi r .  



8 Etkili Liderlik Eğitimi 

Ayrıca bu kitab ın  l ider l i k l e  i l g i l i  bazı yara rsız ta rtı şma­
lar ı  ve yayg ın  söylenceler i  de ortadan ka ld ı racağ ın ı  um uyo­
rum .  Bun la r ın  be lk i  de en yayg ın  o lan ı  " i nsan i l i şk i l er i  
merkezl i "  (ya da b i rey merkezl i )  l ider in  " işe dön ü k "  (ya da 
ü ret im merkez l i )  l i derden daha iyi o lup  o lmad ığ ıd ı r .  Araş­
tı rma lar  açı kça göstermişt i r  k i ,  etki l i  bir l ider, hem " i nsan i­
l i ş k i l e r i  uzman ı " hem de " iş uzman ı " o lma l ı d ı r .  Etki l i  l ide­
r in ,  i nsan l a rı i ş l er inde en yüksek performansa u l aşma la rı 
iç in  başar ı l ı  b i r  b iç imde motive etmen in  ya n ı  s ı ra ,  on la ra 
i nsanca davranmas ı  da gerek i r .  B i r i ,  d iğer i  o l madan işe ya­
ra maz .  

L ider ler in  sert m i  yoksa yu muşa k mı  o lma la r ı  gerekt iğ i  
kon usunda da benzer b i r  ta rtı şma va rd ı r .  V l l l .  Bö l üm 'de,  
her  i k i  yöntem in  tuzak l a r ı n ı  göstereceğ im ve l ider ler i ,  ça­
t ışma lar ı kaza nmak iç in  güç ler in i  ku l l an maya ve kend i  ka­
y ıp lar ı  pahas ına ça l ı şan l a r ı n ı n  kazanmas ına  iz in  verme leri­
ne  karşı uya racağ ı m .  Ben im etki l i  l ider l i k  düşüncemin  ö­
zünde " sert "  ya da "yumuşa k "  yöneti me karş ı  üçüncü b i r  
seçenek va rd ı r .  ELE  kursu nda buna ,  gereks i n im çatı şma­
l a r ı n ı n  çözümü iç in " Kaybeden-yok Yöntemi " d iyoruz .  O­
na ,  h iç  k imsen in  ,kaybetmediğ i  karşıl ı k l ı  gereks i n im  doyu­
muyla son lanan çözümle r  ü rett iğ i  iç in  bu adı verd i k .  Bu ,  
bazı yaza r la r ın ,  " sosya l değ iş  tokuş kavram ı " n ı  ku l l anara k, 
" dü rüst ya ra r la r  değ iş tokuşu " o la ra k  ta n ım lad ı k l a r ı idea l  
b i r  son uçtu r .  

L ider l i k  kon usundak i  k itap la rda bunun  nas ı l  yap ı l acağ ı  
a n lat ı lm ı şt ı r .  Anca k s iz  k itab ım ız ın  IX. ve X. Böl ü m ' ler inde 
bu Kaybeden-yok Yöntemi 'y le çatı şma la r ı n nasıl çözü le­
ceğ i n i  ad ım ad ım öğreneceks in i z .  

Liderler toplantıların önemi konusunda da  ik i  kampa ay­
rı lmıştı . Bazı lar ı ,  çok uzun zaman a ld ığ ı ,  her toplantın ın  so­
nunda kara r  a l ı namadığ ı  ve ya l n ızca " bi lg i s iz l iğ i  b i r leşti rd i­
ğ i " iç in  top lantı l a rdan hoş lanm ıyordu .  Öbür ler i  top lant ı l a r ı 
gerek l i  görüyor; " katı l ı m " a ya rd ı mcı o lduğuna ,  ça l ı şan l a r ı n  
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ya ratıc ı  potansiye l l er i n i  ve yüksek n ite l i k l i  ka ra r la r ı  ortaya 
ç ı ka rd ığ ına i nan ıyor la rd ı .  Gerek l i l iğ ine  i nand ığ ım iç in  V l l .  
Böl ü m ' ü n  tümünü  toplantı l a ra ayı rd ım .  Anca k top lantı l a r, 
becer i ks iz ve etk is iz  l ider ler le ya da yan l ı ş  a maç lar  iç in  
ku l l an ı l d ı k la r ı nda, çoğun l u k la  ver ims iz, s ı k ıc ı  ve zaman a l ı­
c ıd ı r .  

V l l .  Böl üm 'de b i rkaç top lantı n ı n  ta n ım ı n ı  verd im ve 
her  b i r i11i n ne zaman,  hang i  amaçla ku l l an ı lmas ı  gerektiğ in i  
be l i rttim .  Sorun  çözme ve ka ra r  a lma top lantı l a r ı n ı  daha  
ver i m l i  ve  etk i l i  yapmak iç in  on yed i öner ide bu l undum . 
Bu  öner i l e rde, top lantı l a r ı n  süresi ve s ı k l ı ğ ı ,  tutanak la r ı n  
nas ı l  tutu lacağ ı ,  gü ndem in  nas ı l ge l i şti r i l eceğ i ,  önce l i k le r in  
nas ı l  be l i r leneceğ i ,  ne tür soru n la r ın  grupça çözü lmeye 
uygun ol mayacağ ı ,  ka ra r  a lma kura l l a r ı ,  g iz l i l i k  ve top la ntı­
l a r ı  değer l end i rme yönteml er i  kon u lar ı nda denenmiş  ö­
ner i le r  bu laca ks ın ı z .  G rup üye ler in i z in  (ça l ı şa n ). top la ntı l a­
r ı n ızda daha sorum lu  katı l ı mc ı l a r  o lma la r ı na ya rd ı mcı o la­
ca k bazı öğütl er in de s ize ya rd ım ı  o lacağ ın ı  düşünüyorum .  

Bu  k itab ın  üç önem l i  öze l l i ğ i  va r: ( 1 )  Top l umb i l i mc i le­
r i n en iyi düşü nceler i n i  sentezl iyor ve a raştı rma bu lgu la­
r ından sonuç ç ı kar ıyor ;  (2) Lider ler le a lt kademe ça l ı şan l a r ı 
a ras ındak i  idea l  i l i ş k iyi herkes in  an layab i leceğ i ve ku l la­
nab i leceğ i bir d i l l e  an l at ıyor ;  (3) L ider ler in  mode l i  i ş l ete­
b i l me ler i  iç in  öğrenmeler i  gereken beceri ve yöntemler i  
sunuyor .  

Anca k bun la r  yeter l i değ i ld i r .  Deneyi m le r im bana h iç­
b i r  l i de r i n ,  önem l i  b i r  soru n o l an  güç ve otorite k u l l a n ı­
m ı na b i r  çözüm geti rmeden etki l i l iğ i n i  ge l i şt i remeyeceğ i n i  
göstermişt i r .  Bu  neden le ,  güç  ve otor itey le i l g i l i  düşün­
ce ler i m i  berrak laşt ı rmak iç in  özel b i r  çaba ha rcad ı m .  P ro­
fesyone l  k i ş i l e r i n  yazd ı k l a r ı nda ve E L E  s ı n ı f l a r ım ızda k i  
l ider ler  a ras ı nda bu ter i m ler in  an l am la r ı n ı  tan ı m lama ko­
nusunda fa rk l ı l ı k l a r  o lduğunu  gördüm .  
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G üç ve otorite konusundaki  kar ı ş ı k l ı ğ ı  aç ık l ığa kavuş­
turaca k b i r  yol bu lduğuma inan ıyorum .  Vl l l .  Bö l üm 'de, bi­
r inc is i ,  k iş in i n  ceza land ı rma ve ödü l lend i rme gücünden,  i­
k inc is i ,  k iş in in  iş indeki  konumundan ve üçüncüsü ,  k iş i n i n  
b i l g i  ve  uzman l ığ ı ndan ge len  üç ayrı t ü r  otoriteyi tan ım l ıyo­
rum .  Son i k is i ,  i nsan  i l i şk i ler inde, çok seyrek o larak, sorun­
la ra neden o lu r ;  ama b i r inc is i n i n  i l i ş k i l e r i y ıpratması kaçı­
n ı l mazd ı r  ve zaman la  güç ku l l an ı l an ı n  mot ivasyonunu  ve 
ü reti m i n i  aza lt ı r .  L ider l er in  ça l ı şan l a r  üzer indek i  etk i l e r i n i  
a rt ı rma k amacıyla g ü ç  ku l lanma la r ı n ı n ,  etk i l e r i n i  aza ltt ığ ı  
da  ayn ı  böl ümde aç ı k l ad ığ ım b i r  paradokstur. Etk i l i  l ider l i­
ğ i n  anahta r ı ,  i nsan lar ı  güç ku l l anmadan etk i l emes id i r .  

Top lumumuzda k i  kurum ve kuru l uş la rda o lup  b iten le r i  
b i l en  k i ş i l er ,  insan i l i şk i l e r i  devri m i n i n  baş lad ığ ı n ı  gör­
mezden ge lemezler .  Leona rd Woodcock 'un  B i r leş i k  Oto 
İ şç i le r i B i r l i ğ i  başkan ıyken söyled iğ i  şu söz ler  de bu ger­
çeği deste k l iyor :  " Pek  çok şey değ işti ve değ iş iyor .  Yöne­
t ic i l e r  i nsan öges i n i n  çok öneml i  o lduğunu  a rtı k an lad ı l a r . " 
İ nsan l a r  kend i le r i ne  sayg ı l ı  davran ı lmas ın ı ,  onur la r ı n ı n  ze­
de lenmemes i n i  i st iyorla r; i ş  yaşamı nda düşü nceler i n i  
söy leme hakk ı  i stiyorl a r ;  bask ı  a lt ında tutu l .mak  ve söm ü­
rü lmek  i stem iyorla r ;  i ş le r i nde ben l i k  sayg ı s ı n ı  e lde etme 
hakk ı  i stiyor lar ;  ödü l l end i r ic i  ve an l am ı  olan bir iş  i st iyorla r ;  
iş değ işt i rme, işe ge lmeme, işe i l g i  göstermeme, düş­
ma n l ı k  bes leme g ib i  davran ı ş la r la  kötü ça l ı şma ortam lar ına  
başka ld ı r ıyor la r .  

B u  k itap " i nsan unsurunun  çok  önem l i  o lduğun u "  za­
ten an l am ış  ve kurum la rda lYi i nsan i l i ş k i l e r i n i n  ağ ı r l ı k l ı  b i r  
yeri o lduğunu ben imsemiş l ider ler i ç in  çok değer l i beceri 
ve yöntemler sunmaktadır .  İ nsan ları gücünüzle baskı a ltı nda 
tutman ın yıkıcı etkis i nden kaçınmak istiyorsan ız, bu say­
fa larda güç ku l lan ım ı  gerekti rmeyen birçok seçenek bula­
caksın ız .  Tüm karar ları kendi kendin ize a lmak istemiyorsan ız, 
ka ra r a l a n  b i r  ek ib i  n a s ı l  k u racağ ı n ı z ı  öğ re n ece ks i n i z .  
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E mr in izde ça l ışan lar ı  daha iyi etk i leyeb i leceğin i z  ve karşı­
l ı ğ ı nda on la r ın  da siz i daha iyi etk i leyebi lecek le ri ik i  yön l ü  
aç ı k v e  dü rüst i letiş im istiyorsan ız. Etkin D in leme v e  Ben­
i l et is i  becer i ler in iz  bun la rı s iz in iç in başaraca ktı r .  

Son b i r  nokta : ELE  kitab ı n ı n  h içb i r  b iç imde yapma­
yacağı  b i r  şey var .  Bu l ider l i k  model i n i n  uygu lanmas ı ndan 
e lde ed i lecek sonuç lardan söz etmez, ya l n ızca metodoloj i  
öğreti r .  Öğreti len  bu yöntemler in ku l l an ım ı  fa rk l ı  kurum­
la rda çeşit l i etmen leri n  -kurumun  iş i  ve f inansa l  l im it ler i  
b i r l i kte ça l ı ş ı lan  k iş i l er, vb.- etk is iy le fa rk l ı  sonuç lar  ortaya 
ç ı ka raca ktı r .  Yen i  l iderl i k  becer i le r i n iz, tan ıd ığ ım ş i rketle r­
de olduğu gibi sizin ş i rketin izde de mora l i  yükseltip mal iyet­
leri düşürebi l i r  ya da insan i l işk i ler i  becer i lerin iz İ sveç, 
Olofström'deki Volvo fabri kası ndan Peh r  Gyl l enhammar ' ı n  
(Vo lvo ' nun  gene l  müdürü )  People at Work ad l ı  son  kitab ın­
da an lattı k la rı na benzeyen sonuç lar  ortaya ç ı karabi l i r :  

İ ş ten ayr ı l ma l a r  ö n c e k i  y ı l l a rdak i  o rta l a maya g ö r e  dö rtte b i r  o -
ra n ı nda  aza l d ı . 

İ şe  ge l meye n l e r i n  sayı s ı  öncek i  orta l ama l a ra göre ya r ıya i n d i .  

Yen i  e l e m a n l a r ı n  i ş e  a l ı n mas ı  d a h a  ko lay laşt ı . 

Ü r ü n  n i te l i ğ i  a rtt ı .  

İ ş ver i m l i l i ğ i  koru n d u .  

Ya da  yen i  l ider l i k  beceri le r in iz ben im küçük  ku ru­
mumda o lduğu g ib i ,  aşağıdak i  değ iş ik l i k le ri gerçek leşti­
reb i l i r :  

İ şe  g e l m e meyi aza l tan " esnek " progra m ı n  ben imsenmes i ,  

Ye n i  eğ i t i m progra m l a r ı n ı n  ge l i şt i r i lmes i  ve  ye n i d e n  d üzen­
l e n m es i nde b e l i rg i n  h ız l a nma ,  

Kat ı lmak  i steyen he r  ça l ı şana ,  yönet i m top lantı l a r ı n ı  açma,  
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Kurum i ç i nde  değ iş i k  kademe le rdek i  k i ş i l e r  a ras ı ndak i  statü 
fa rk l ı l ı k l a r ı n ı  aza l tma,  

Her ça l ı şa n ı n  yöneti m ek ib i nde  ya da  ça l ı ş ma g rup l a r ı nda gö­
rev l end i r i l mes i .  

Lider l i k  b iç im in izdek i  değ iş im,  bazı kurumlarda o lduğu 
g ib i ,  send ika lar la daha o lgun ve işb i r l i ğ i ne  dayanan b i r  i­
l i şk i ; ·  yı l l ı k  " sorun sayım ı " n ı n  kurumsa l laşt ı r ı lması ; ge le­
neksel  Değer lend i rme S istemi yer ine Periyod i k  P lan l ama 
Toplantıs ı ' n ı n  yerleşti r i lmes i ;  daha yüksek ka r; grup per­
formans ına daya l ı  ka r paylaş ı m ı  s istem in i n  yerleşti r i l mes i ;  
m üşter i le r le  daha iyi i l i şk i l er ;  daha n i te l i k l i  haber leşme iç in  
s istemin  ge l i şt i r i lmes i ;  işç i le r in  ça l ı şma ortam la rı n ı n  ge l i ş­
t i r i l mes i ;  iş rotasyonu s istem i ;  ü ret ic i l e re denet im sorum­
l u l uğu verme; k ıdem l i  işç i le re daha uzun tat i l  o lanağ ı ;  
montaj hat lar ı n ı n  h ı z  sorum lu l uğunu üret im işç i le r ine ver­
me;  daha çok kad ın  işç i  a lma ve daha çok özür lü  işç i  a l ma 
ve daha çok idar i  eğ it im verme g ib i  sonuç lar  geti reb i l i r .  

L ider ler ,  ça l ı şan la r ı n ı n  ü ret im pota ns iye l l e r i n i  aç ığa çı­
karacak ve ko lektif yetenek ler i n i  ge l i şt i recek becer i le r le  
donatı l ı nca, bu sonuç lardan herhang i  b i r i n i n  ortaya çı kma 
o las ı l ı ğ ı  a rta r .  Hang i  o l um lu  son uç lar ın  e lde ed i leceğ i n i  
k im bi lebi l i r ?  Bunlardan bazı ları dağları yerinden oynatab i l i r .  



il. LİDER KONUMUNDA OLMANIZ 
SİZİ LİDER YAPMAZ 

FRANK Long, Ku lüp başka n ı  seç i l d i .  Ayn ı gün le rde 
Robert Lath rop ça l ı şt ığ ı  ba nkada şef veznedar  o ld u .  
E l i zabeth H ai l ,  son u nda, u z u n  za mand ı r  düş led iğ i ,  ş i rket in  
sat ı ştan sorum l u  başka n ya rd ı mc ıs ı  o ldu. B i r  üret im ş i rke­
t indek i  a lt ı  yı l l ık b i r inc i  kademe yönet ic i l iğ i nden sonra B i l i  
N orr ison,  fabrika müdürü o ld u .  Lou ise  L ind ley, büyü k b i r  
çoğun l ukla oku l unun  öğrenci  başkan l ığ ı na  seçi l d i .  

Arkadaş la r ı on la r ı  kut lad ı l a r  ve. yen i  görevle r ine  ne ka­
dar  yakıştı k l a r ı n ı  söyled i l e r .  B i r i kocas ı na te lefon ederek 
heyeca n l a  haber i  müjde led i .  D iğer i  yen i  görevi n i  kut la mak  
i ç i n  eş in i  a kşam yemeğ ine götü rd ü .  H eps i  başa rı l a r ı ndan 
gurur  d uya rak giz l iden giz l iye " merd iven i  t ı rmand ık lar ı n ı " ,  
" tepeye çı ktı k l a r ı n ı " düşündü le r .  

Bu ,  l ider l i k  konumuna atanan k iş i l e r i n  evrense l  tepki­
s id i r .  " Başar ı " duygusunu h isseder ler, anca k gerçekte, l i­
der l iğe u l aşan  k iş i  başa rm ış  sayı lmaz .  O, daha i ş i n  ba­
ş ı ndad ı r .  

L ide r  konumunda o lmak, s iz i  l ider  yapmaz;  çünkü  bi r 
g rubun l ider i  o lduktan son ra ,  o grubun üye le r i n i n  kabu l ü n ü  
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kazanmak ve on lar ı etki lemek iç in  yapaca k çok i ş i n i z  va r­
d ı r .  Daha da önem l i s i .  yönet ic i ,  departma n  sorum l usu ,  
başkan ,  yönet ic i  ya da  ya l n ızca b i r  patron o larak  l ider l i k  
ünvan ı n ı n  e lde ed i l mes i  çok geçmeden h i ç  bek lenmed ik  
düş  k ı r ı k l ı k lar ı  ve sorun la r  getireb i l i r .  Emr in izde ça l ı şan la r­
dan bazı la r ı n ı n  s iz i  k ı skanacaklar ından h iç kuşkunuz  o l ma­
s ı n .  Öbür le ri ,  s i z in  i ş i n iz on la ra veri l medi  d iye k ı r ı l ab i l i r l e r, 
çünkü  on la ra göre o göreve siz değ i l ,  onlar ya k ış ı rd ı ! 

Emr in izde ça l ışan lar ın  s iz in le  i l g i l i  tutu mlar ı nda baz ı lar ı  
açı k o lup,  baz ı la rı zor an laş ı l an  değ iş i k l i k ler  görme olas ı l ığ ı­
n ız  da va rd ı r .  Daha bi rkaç hafta önce arkadaş ın ız  o lan la r  s iz­
den kaça r ve öğ le  yemek ler inde s iz i  d ış layabi l i r le r .  Bazı lar ı  
sorun la r ın ı  paylaşmada açı k davranmama kla ,  sa k ınarak  ko­
nuşmak la ,  kend i le r in i  savunuyor görünmekle ,  s izden kork­
tuk la r ı n ı n  ipuç ları n ı  vermeye başlayab i l i r le r .  Bazı k iş i le r in  a­
çı kça yağcı l ı k  yaptı k lar ı n ı  ve k im i le r in in  de i k iyüz lü  davran­
d ı k la r ın ı  farkedebi l i rs in i z .  Böyle durum larda yen i  p lan la r ın ız ın  
ve ya rar l ı  öner i ler in iz in  i natçı b i r  d i renmeyle karş ı laşmas ı  o­
lağa nd ı r .  Çünkü  s iz  ş imd i  "yukar ıda b i r  yer l e rde " s i n iz ve 
on la r  " aşağıda bir ye r lerde " ;  siz " i ş i n  baş ı nda " s ı n ı z ;  on l a r  
" em r i n iz i n  a l t ında " .  

S iz i  d ı şar ıdan geti r ip oraya l ider yapsa l a r  b i l e ,  kuşku ,  
güvens iz l i k , düşma n l ı k , pas if  d i ren iş ,  kes i n  boyu n eğme 
g ib i  çok  çeş it l i tepk i l e r le  karş ı l aşmaya haz ı r l ı k l ı  o l un .  Yen i  
görevi n izde yere kapa k lanman ız ı  görmekten b i l e  hoş­
l anabi lecek ler in  bu l u nacağ ı n ı  gözden uza k tutmayı n .  

İ nsan lar ın b u  tepk i leri göstermeler i  doğa ld ı r; bun la rı da­
ha çocuk yaş lar ı nda öğrenmiş lerd i r .  L idere, emrinde ça l ı şan  
her  k iş in in "geçmişteki iç çocuğu miras " ka l ı r .  Her  b i r imiz in 
çocuk luğunda anababalar, büyükanne ve büyü kbaba l a r, öğ­
retmen ler, oku l  yönetic i l er i ,  antrenör ler  ve izci l i der ler i  g ib i  
çeşit l i yeti şk i n ler le  ya k ı n  i l i ş k i l er i  o lmuştu r .  Bu  yetişk i n l e­
r in  çoğu üzer i m izdek i  güç ve otorite le r i n i  s ı k  s ı k  ku l l a nm ış­
la rd ı r .  Tüm çocuk la r  bu  " otorite f igürü "y le  başedecek 
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tür lü  davran ı ş la r  dener ler .  Bu  davran ış la r ı n  baz ı l a rı etki l i ,  
baz ı l a r ı etk is izd i r .  Etk i l i  o lan la r ı y ine leyerek ku l l a n ı rl a r  ve 
böylece bun lar ,  kend i l e ri n i  deneti m a lt ında tutma k ya da 
h ü kmetmek i steyen tüm yeti şk i n lere karş ı  k u l land ı k la r ı a­
l ı ş ı lm ı ş  davran ış la ra dönüşür .  

Çocuk la r  yetişk in  o lunca da bu başetme yöntemler i n i  
çoğun l u k la sü rdürür ler .  Bun la r  yetişk in  k i ş i l i k le ri n i n  ayr ı l ­
maz bir parças ı  o l u r; güç ve otoriteyi e l i nde tutan bir k iş iy­
le  i l i ş k iye g i r i nce bun lar ı  b i l i nçs iz o lara k  yen iden  ku l l a nma­
ya baş la r l a r .  Bu neden l e  her  yetişk in ,  l ider lere karş ı  nas ı l 
tepk i  vereceği kon usunda kend i n i  etk i l eyen b i r  
" geçm iştek i  iç çocu k " ta n  ya ra r l an ı r .  

" G eçm iştek i  iç çocu k "  l ider le  başetme yöntemle r i n i  
ku l l anmak  üzere haz ı rda durmaktad ı r .  Bu  gerg i n l iğe ge­
ne l l i k l e  l i der ler  neden o lmaz la r .  Ne va r k i ,  liderin güç ve o­
torite kullanmaya lıiç niyeti olmasa bile, ça l ı şan l a r ı n  çoğu l i­
der i  baş la r ı nda denet leyen ya da hü kmeden b i r  am i r  o la­
ra k a l g ı l ad ı k l a r ı iç in ,  ona ,  bu biç i mde tepki  verecek lerd i r .  

Aşağ ıda  s ı ra l anan  başetme yöntemle r i n i n  çoğunu  h iç  
kuşkusuz ta n ıyaca ks ı n ı z .  Ara l a r ı nda çocu k l uğun uzda ku l­
l and ı k l a r ı n ı z  o lduğu gibi ,  yeti şk i n  o la ra k  hala ku l l a nmakta 
o lduk l a r ı n ı z  da bu l u nabi l i r :  

1 .  Ka rşı koyma ,  meydan  oku ma ,  i sya n etme 

2 .  G ü ce n me, k ı zgın l ık ,  d üşma n l ı k  

3 .  Saldırı , ö ç  a lma, otorite sah ibi kişiyi gü l ünç duruma düşürme 

4. Ya l a n  söyl eme,  d uyg u l a r ı s ak l ama 

5. B aşka l a r ı n ı  suç l ama ,  a l datma ,  ded i kod u yapma 

6 .  H ü k metme,  güçsüz l e r i ezme 

7 .  Kaza n ma gereks i n i m i ,  kaybetmekten nefret etme,  m ü­
kemme l iyetç i l i k  

8 .  Otor i te sah ib i  k işiye ka rşı bi r leşme 
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9 .  Uysa l l ı k , boyun  eğme, bağ ı m l ı l ı k  

1 O. Yağc ı l ı k  yapma 

Etkili Liderlik Eğitimi 

1 1 .  Uyma, yen i  b i r  şey denemeye korkma, başar ı n ı n  kesin o l-
duğuna  inand ı r ı lma i steğ i ,  otorite sah ib i  k iş iye bağ ım l ı l ı k  

1 2. İ çe  dönme,  kaçma ,  haya l  k u rma,  ge r i  çe k i l me 

1 3 . Hasta l a n ma 

1 4. Ağ l ama  

L ide r  kon umunda o lman ız ı n  s i z i  l ider  yapmayacağ ı n ı n  
neden i  ş imd i  daha  aç ı k görü l m üyor m u ?  As l ı nda l i der l i ğ i  
e l i n izde tuttuğunuz söylenebi l i r .  Emrin izde ça l ı şan l a r ı n  l i­
derl i ğ i n i  kazanmadan önce,  on la r ı n  gözünde potans iyel  
denetl eyic i  ve hü kmeden k iş i  g ib i  yen i  b i r  k im l i ğ i n iz va rd ı r .  
G üç ve  otoriten iz i  k u l l a nmasan ız  b i l e , on l a r  zaten yuka r ıda 
sözün ü  ett iğ im iz başetme yöntem leri n i  s ize karş ı  ku l l a n­
maya prog ram lanm ış l a rd ı r .  

E lbette l ider  o lma tutkusu o l an  k iş i l e r i n  cesa reti n i  
k ı rma k n iyeti nde deği l i m .  Ters i ne  l ider ler  ve  em i r l e r i a lt ı n­
da ça l ı şan k i ş i l e r  a ras ı ndak i  i l i ş k iyi yön lend i ren çok özel d i­
namik ler  konusunda gerçekçi o lmak ve bu k itapta veri lmek 
istenen tezin a ltı n ı  çizmek istiyorum: Lider olmak, sizi lider 
yapmaz; çünkü liderler emirleri altında çalışanların kabul ve 
saygılarını otomatik olarak elde etmezler; bu nedenle çalı­
şanlarının saygılarını kazanmak ve üzer/erinde olumlu etki 
bırakmak için liderlerin bazı özel beceri ve yöntemleri öğ­
renmeleri gerekir. 

LİDERİ LİDER YAPAN NEDİR? 

" Lider o l unmaz, doğu l u r . " Topl umb i l imc i l er , l ider l iğ i  
a raştı rma lar ına konu yap ıncaya kadar pek çok k iş i  böyle 
düşü nü rdü .  Güç l ü  sosya l enge l le r i n  herhangi  b i r  k iş i n i n  l i­
der o lmas ına  o lana k vermediğ i  esk i  dönemlerde,  l ider ler in  
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hep ayr ıca l ı k l ı  a i l e lerden ç ı kması ,  o dönemde l ider l iğ in ba­
badan oğu la  m i ras ka ld ığ ın ı  gösteriyor .  Enge l l e r  ortadan 
ka l k ı p  top lumun her  kes im inden insan la r  l ider  o ldukça, 
sağduyumuz bize l ider l i ğ i n ,  doğru a i l ede ya da doğru gen­
le r le  doğmaktan daha ka rmaş ı k  o lduğunu söy lemekted i r .  

Eğer  l ider o lman ı n  gereği doğru gen ler  değ i l se, o za­
man tüm l ider ler  eğitim ler inden ge len bazı k iş i l i k  özel l i k­
le r i ne  ,sa h ip  o lma l ıd ı r .  Bu  görüş liderlikte evrenselleşmiş 
kişilik özellikleri arayış ın ı  başlattı . Anca k yap ı l an  yüz lerce 
ça l ı şma, l ider ler le ,  l ider  o l mayan la r  a ras ı nda k iş i l i k  öze l l i k­
le r inde h içb i r  ayrı l ı ğ ı n  o lmad ığ ın ı  gösterdi ve l ider l iğ in ,  l i­
der ler in  va ro lan bazı öze l l i k le r in  ü rünü o lduğu kuram ın ı  da 
neredeyse ortadan ka ld ı rd ı .  

Top l umb i l imc i le r in  l i der l iğe ,  l ider ler  ve  em i rl�r inde ça­
l ı şan k iş i l e r  a ras ındak i  etkileşim olarak  ba kma lar ı ,  bl} kon u­
n u n  öneml i  b i r  baş lang ıc ı  o lmuştu r .  Y ine de l iderl i ğ i n i  ka­
bu l  ya da reddedecek o lan la r ın ,  ça l ışan lar ı o lduğu sonucu­
na va rmış la rd ı r .  Anahta r soru lar  şunla rd ı r :  Ça l ı şan la r  l ider i  
neden reddeder, neden kabu l  ederl e r?  Bu  etk i leş i mde 
neler o l u r ?  

Ta raftar la r ın ız  o l madan l ider ola mayacağ ın ı z  açı ktı r .  
Rehber l i ğ i n iz i ,  emi r le r in iz i .  etki n iz i  kabu l  eden ça l ışan lar ın ız 
olmadı kça grup l ideri olamazsın ız .  Peki ,  l ider nası l  ta rafta r 
top la r ?  Bu  soru nun  ya n ıtı tüm i nsan la r ın  gereksinimleri ol­
duğu ve bu gereksinimleri karşılamak iç in nas ı l  uğraş ver­
d i k ler i  an l aş ı l ı nca açı kça ortaya ç ıka r .  L ider le r in  nas ı l  ta raf­
ta r bu lacağ ın ı  b i raz basit leşt irerek şöyle s ı ra layab i l i r i z :  

1 .  Her  insan yaşam ın ı  sü rdü rmek, gereks in im leri n i  karş ı l amak 
ve gerg in l iğ in i  aza ltmak iç in sü rek l i  b i r  uğraş iç indedi r .  

2. Gereks i n i m i n  karş ı la nmas ı  iç in baz ı  araçlar gerek l i d i r .  (Yi­
yecek,  para ,  f i z i kse l  güç, b i l g i ,  vb . )  

3 .  B i rey le r i n  çoğu gereks i n i m le r i ,  insanlarla olan ilişkileriyle 
ka rş ı l a n ı r .  Bu n e d e n l e  g e re ks i n i m l e r i n  ka rş ı l a n m a s ı n d a  
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i ns an l a r  en  g üven i l i r  a raç la rd ı r  ( kend i  y iyecek ler i m iz i  ü re­
temeyiz, e lb ise ler im iz i  d ikemeyiz, eğ itim im izi kendi ken­
d im ite a lamayız, vb . ) .  

4 .  İ nsan lar, gereks in im le ri n i  karş ı lamak i ç i n  bu  a raç lara sah i p  ol­
duk ları n ı  gördükleri k iş i lerle i l i şk i  kurman ı n  a rayış ı  iç indedir. 

5. O zaman insan lar, üye o lma ları n ı n  gereks in im leri n i  karş ı laya­
cak a raç l a r ı  on l a ra s u nacağ ı n ı  u m d u k l a r ı  g r up l a ra katı l ı r l a r .  

6 .  G rup  üyeleri l ideri ,  gereksin im leri n i  karşı layacak araçlar ı e l inde 
tutan bir kişi o larak görü rlerse, işte o zaman on un  emirlerin i  ve 
etkis i n i  kabu l  ederler. İnsan lar, kendi ler ine gereks in im duyduk­
lar ı  ya da isted ik leri şeyleri sağ layacağına inand ık lar ı  l ider in a r­
kas ından gider ve kendi lerin i  yönetmesine iz in verir ler . 

Bu k itap, ta raftar ları n ı n  gereks in im ler in i  karş ı l ayaca kla­
r ına söz veren l ider ler i n ,  bu söz leri n i  yeri ne geti rebi l meler i  
iç in  gerek l i  tutum, beceri ve yöntemleri göster ip tan ım la­
yacaktı r .  Bazı insan lar ın  grup ları n ı n  l ider l i ğ in i  kazan ıp  e l l e­
r inde tutmada nas ı l  etki l i  o lduk lar ı ve baz ı la r ı n ı nsa bu konu­
da nas ı l  başar ıs ız o lduk lar ı  a rtı k bi r s ı r  değil . Topl utnbi l imci­
ler  göz lemler  ve a raştı rma lar  yard ım ıyla etki l i  l ider l i k  iç in ge­
reken ler in  çoğunu bel i r lem iş lerd i r .  Amacım,  bu bi l g i l er i  l ider 
o lmak i steyen ler  iç in dalıa kolay anlaşılır ve kullamlabilir du­
ruma geti rmekti r .  

LİDERİN İKİLEMİ 

Ça l ı şan l a r ı n ı n  gereks i n im ler in i  karş ı l aya ra k ta rafta r 
top lamak etk i l i  l i der l i k  i ç in  yeterl i değ i l d i r .  Mada lyonun  ö­
tek i  yüzü de va rd ı r ; l ider le r  kendi  gereks i n im le r i n i  de karşı­
l ama l ıdı r .  

İ n san l a r, l ider  o lmayı ya l n ı zca ça l ı şan l a r ı n ı n  gereksin im­
lerin i  karş ı lamak iç in istemezler. Liderler de insandır  ve onla­
r ın da statü, başar ı ,  yüksek ücret, tan ınma, ben l i k  sayg ıs ı ,  
güve n l i k  ve kabu l  g ib i  -ça l ı şan la r ı n ı n  gereks i n im le ri n i n  
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ayn ı la r ı  o lan- olağan insan i  gereks in im ler i  vard ı r .  L ider l i k  
konumunda b u  gereks in im lerin i  ka rş ı l ayacak yol l a r  bu la­
mazla rsa , l ider l iğ i  daha fazla sürdürmek istemez ler .  L ider­
l e r  gereks in im ler inden çoğunun karş ı l anmad ığ ın ı  an lad ı k­
tan sonra ,  eğer iş ler ine katlanmayı sü rdürür le rse,  ça l ı şan­
l a r ı n ı n  gereks in im ler in i  sağ lamak iç in gereken şeyler i  
yapmaya çaba gösteremedik leri n i n  fa rk ına va r ı r la r. 

Bunun  açı k laması  şudur :  İ nsan la r  anca k " ka rş ı l ı k l ı  ya­
ra r "  sağlayaca k ları n ı  düşündükler i  zaman başka lar ına ya­
ra r l ı o laca k  şeyler  yapmak iç in  enerj i l e r i n i  tü ketmeyi sür­
d ü rü rle r .  İ nsan i l i ş k i ler inde ya rar la r ın  tek yön l ü  paylaş ım ı  
i ç i n  her  zama n b i r  s ı n ı r  va rd ı r .  Bunu  " Gör ben i ,  görey im 
sen i " aç ıs ından düşüneb i l i rs i n iz .  

" Do lu  f i ncan  i l kesi " bu rada da  görü l ü r :  Başka lar ı n ı n  
b e n i m  f incan ımdan içmeler ine i z in  verebi l mem i ç i n  f in­
ca n ı m ı n  do lu o lmas ı  ya da onu yen iden do ldurman ı n  yol ­
l a r ı n ı  bu lmam gerek i r .  Bu  i l ken in  önemin i ,  öze l  yaşamla­
r ında üzüntü ler  ve gereks in im  yoksun l uk lar ı  yaşarken 
kendi  ya rd ım  yetenek ler i n i n  önem l i  ö lçüde aza ld ığ ı n ı n  
fa rk ı na va ran terap ist ve dan ışman la r  iyi b i l i r l e r .  B u  neden­
l e  pek çok profesyonel ,  f incan la r ın ı  do lu tutmak iç in  kendi­
l e r i n i n  de b i r  terap ist ler i  o l ması n ı  gerek l i  görü r ler. 

B i r  kurumda ça l ı şan tüm l ider ler in en  güç l ü gerek­
s i n im ler inden b i r i  de kendi  patron lar ına iyi görünmekt i r .  
Doğru . . .  B i r  l ider in  özsayg ıs ı ,  büyü k ö lçüde üstle ri n i n  onu 
değer lend i rmes inden ve kend is ine  yap ı l an  yatı r ımdan ge­
l i r .  Daha öneml is i ,  l ider ler  patron la rı n ı n  amaç ve bek lenti­
l e ri n i  yer ine geti rmedi kçe i şten atı lma tehd id i  a lt ında o la­
cak la rd ı r .  

Bu  nedenle ,  b i r  ku rumda l ider ler  i k i l em iç indedi r .  Ça l ı­
şan l a r ı n ı n  gereks in im ler in i  karş ı lad ı k la rı g ib i  k u ru m u n  g e­
re k s i n i m le r i n i  de  ka rş ı l a ma l ıd ı r l a r .  H e m  ça l ı şa n l a r  h e m  
d e  ü st l e r i  taraf ı ndan  etk i l i  b i r  k i ş i  o l a ra k  a lg ı lanab i lme ler i  
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iç in ,  her  ik i  ta raf ın  gereks in im ler in i  nas ı l  denge leyecek le­
r in i  öğrenmeler i  bu i ş in  püf noktas ıd ı r .  

B i r  ku rumda ça l ışan herkes in  b i ld iğ i  g ib i  bu kolay b i r  i ş  
deği ld i r ;  çünkü kurumun  gereks i n im i  önce l i k le  ü retim ve 
ver i m l i l i k  o lduğu ha lde,  ça l ı şan la r ı n  gereks i n im ler i  bu a rtan 
ü retim ve verim l i l iğ i n  geti rd iğ i  bask ıya dayanma la r ı i ç in  
güdü lenmekt i r .  

H iyera rş i k  düzen i  o lan  kurumla rda l i der l i k  konusunda 
yapı l an  çok sayıda ça l ı şma,  etki l i  l ider ler in  kendi  kurumu­
n u n  gereks in im ler i n i  (ü ret im ve ver im l i l iğ i )  ka rş ı l amak  i­
ç in  b i rtak ım becer i le re ve ça l ı şan l a r ı n ı n  gereks i n im le ri n i  
ka rşı l amak i ç i n  i se  tümüyle fa rk l ı  o l an  başka becer i l ere ge­
reks i n im ler i  o lduğunu  göste rmişt i r .  Gene l  o larak bun l a rı 
aşağ ıdak i  g ib i  tan ım l ayacağ ım :  

A .  Ça l ı şa n la r ı n  gereks i n i m le- 1 .  
r i n i  ka rşı layaca k becer i l e r  

Çal ışan lar ın ben l i k  sayg ıs ın ı  
a rt ıracak davran ışlar. 

B .  Ku ru msa l  gereks i n i m le r i 
k a rşı l ayacak  becer i l e r  

2 .  Grup bir l ikte l iğ in i  ve  ek ip 
ruhunu  artıracak davran ışlar. 

1 . Top lu luğun amaçlar ı na u laş­
mas ın ı  ve verim l i l iğ i  motive 
edecek davran ışlar .  

2. Ça l ışan lar ın amaçlar ına u laş­
masına yard ım edecek dav­
ran ışla r: Plan lama, program­
lama, koord inasyon,  sorun 
çözme, kaynak bu lma. 

Etki l i  l ider, ne ya l n ız ça l ı şan l a r ı n ı n  gereks i n im ler i n i  
ka rş ı l ayan " i nsan i l i şk i l er i uzman ı " ,  ne de ya l n ızca kurum­
sa l gereks i n im ler i  karş ı l ayan "ver im l i l ik uzman ı " d ı r .  Her 
ikisi de olmalıdır. Daha da önem l i s i  etk i l i  b i r  l ider ,  hem 
kendi gereksinimlerini hem de çalışanlarının gereksinimlerini 
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karşılıklı olarak gidermeyi başarabi lecek, bu fa rk l ı  becer i ler i  
nerede ve ne zaman ku l lanacağ ın ı  b i leb i lecek duya r l ı l ı k  ve 
esnek l iğe de sah ip  o lma l ıd ı r .  Son o la rak  etki l i  b i r  l ider, 
b i rb i r iyle ya r ışan bu ik i  gereks in im kaynak la rı a ras ı nda 
çı kması  kaçı n ı lmaz çatışma ları çözecek becer i le ri de b i l­
me l id i r .  

Bu  kitap l ider lere, karşılıklı gereksinim doyumu ya ra­
tab i l mede nas ı l  daha etki l i ,  ça l ı şan la rı ve kendi  üst leriyl e 
daha aç ı k i l et iş im sağ lamak iç in nas ı l  daha duyar l ı  ve es­
nek o lab i lecek leri n i ;  başka la rıy la i l i şk i ler inde düşman l ığ ı  ve 
k ı rg ı n l ı ğ ı  büyü k ölçüde aza ltaca k gereks in im çatışma la rı n ı  
a d i l  b i r  yöntem ku l l ana rak  v e  k imsen in  kaybetmeyeceği 
bir b iç imde nası l  çözeb i lecek leri n i  göstermeyi amaçl ıyor .  

LİDERLER ÇALIŞANLARINDAN NE BEKLER? 

Emrinizde çalışanlar olmadan lider olamayacağınız i­
ç in  grup üye leri n iz in  gereks in im ler in i  ka rş ı l a madı kça on la r ı 
etk i l eyemez, emir ler in iz i  on la ra kabu l  etti remezs in i z .  An­
ca k on la r ın  umut lar ı n ı  gerçek leşti recek şeyler  yapara k ve 
gereks in im ler in i  karşı laya rak  l ider l iğ in iz i kabu l  ett i rebi l i rsi­
n i z .  

Bu  neden le  l ider ler, herşeyden önce ça l ı şan l a rı n ı n  ge­
reksi n im lerin i n  ne ler  o lduğunu tam o lara k  öğrenme l id i r .  
Ancak o zaman,  kurumun  bazı h izmetle ri n i  yeri ne  geti rme 
ka rş ı l ı ğ ı nda on lar ı n  bu gereks in im le ri ni ka rş ı l amak iç in  ne 
yapaca k lar ına kara r vereb i l i r l e r .  Bu ad i l  değiş tokuş l ider l i­
ğ in  ana htar ıd ı r .  

İ nsan la r  ça l ışan lar ından ne bekler? Esk i  " bi l imsel yöne­
tim "  uzman ları bi reyler in ,  önce l i kle maddi kazanç iç in ça l ı ş­
t ık ları n ı  düşünürdü . Bu,  " maddeci insan " kuramıd ı r .  Daha 
sonra araştı rmalar, insan lar ın daha fazla şeye -öbür üyelerin  
kabu l üne, başarı duygusuna, arkadaşlarıyla sosya l etki leş ime 
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ve grubun bir üyesi olduk ları iç in sosya l b ir  konum elde et­
me şans ına- gereks in imleri o lduğunu göstermişt ir .  

Bu  neden le  " sosyo-ekonomik  insan ı " düşünmek çok 
daha doğru olur ve bu kavram,  l ider ler in ça l ı şan la rı n ı  ö­
zend i recek çok çeşit l i ve çekic i  o lanak lar ı n ı n  o lduğunu 
an lat ı r .  Etki l i  l ider ler, ça l ı şan lar ı  ü retici b i r  e leman o lara k  
yerler inde tutmak iç in on lar ın  parasa l  gereks in im le rinden 
başka gereks in im ler in i  de g idermek zorundad ı r .  

Ps iko loj i n i n  öncü ler inden Abraham Mas low, b i reyler in  
gereks in im ler in i  önem s ı ras ına göre beş katman l ı  b i r  pi­
ram it le göster i r :  

V. Düzey 

Saygı Gereksinimi ıv. Düzey 

Kabul Gereksinimi 1 1 1 .  Düzey 

Güven Gereksinimi i l .  Düzey 

Fizyoloj ik Gereksinimler 1 . Düzey 

1 .  Düzey'dek i  en öneml i  fizyoloj i k  gereksi n im ler, ye­
me,  içme ve ı s ı nmadı r .  Kiş i n i n  b i r  sonrak i  düzeyde bel i rti­
l en  gereks in im leri n i  g idermeye motive o lmadan önce f iz­
yoloj i k  gereks in im ler in  karş ı l anmas ı  gerek i r .  i l .  Düzey'dek i  
gereks in im ler  p i ramid in  yukar ı  katlar ındak i  gereks in im leri 
g iderme yol la rı n ı  a ramak iç in  motive ed i lmeden önce 
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ka rş ı l anma l ıd ı r .  Örneğ in ,  aç, i l ke l  b i r  insan yaşam ın ı  teh l i­
keye ata rak (güven gereks in im in i  göza rdı ederek) yiyece­
ğ in i  a l ma k  iç in vahş i  b i r  hayvan ı  ya kalamaya motive ed i l­
m işti r .  Hayvan ı  ö ldürüp açl ı ğ ı n ı  g iderd i kten sonra güven l i k  
gereks i n im in i  karş ı l amak ister ve  ka lan  eti daha  sonra tü­
ketmek iç in  sa k layab i l i r  (yaşam ın ı  ve ge leceğ in i  güven a l­
t ına a l ma k) .  Et in büyü k b i r  böl ümünü  depolad ı kta n sonra 
ger i  ka lan  et ler i  yeme ler i iç in  a rkadaş la r ı n ı  davet etmeyi 
düşüneb i l i r  (kabu l  ve sosya l etk i l eş im gere ks i n im i ) .  Bu  ge­
reks i n im le r  karş ı l an ı nca, yemeğ in i  haz ı r laman ın  ve sak la­
man ın  daha uygun ve yen i  b i r  yo l unu  denemeye kara r  ve­
reb i l i r  (başar ı  ve kend ine  sayg ı gereksi n im i ) .  Son o laraR: ,  
yukar ıda k i  gereks in im le r  uygun  b i r  b iç imde g ideri l i rse ma­
ğaran ı n  duvar la r ına ö ldürdüğü hayvan la r ı n  res im le r in i  yap­
mayı düşüneb i l i r  (kend in i  gerçek leşti rme gereks i n im ler i ) . 

Mas low' un  gereks i n im h iyera rş is i n i n  an l am ı  l ider ler  
iç in  çok öneml idi r .  

1 .  Grup lar  ve kurum la r, öze l l i k l e  iş ler i  kes in  çizg i l e r le  
s ı n ı r l anm ış  ve ruti n leşmiş ,  kara r  verme ve i l k  ad ımı  atma 
özgür lü k ler i  k ıs ı t l anmış ,  a lt kademe ça l ı şan l a r ı n ı n  iV .  ve V.  
Düzey ' l erdeki  gereks i n im ler in i  g iderme f ı rsatı n ı  h içb i r  za­
man sağ la maz lar .  

2. Lider ler  güç ku l l an ı nca, ça l ı şan la r  iç ler inde sürek l i  
b i r  güvens iz l i k  hissedebilir ve  e leşti r iden korkabilirler. İ n­
san l a r  güven l i k  gereks in im le r i karş ı l anmadan üst düzeyle­
re ç ı kamaz, i l .  Düzey'de ta k ı l ı p  ka l ı r l a r .  

3 .  Fa rk l ı  k i ş i l e r  ayn ı du ru mda ve ayn ı zamanda fa rk l ı  
gereksi n im  düzeyler inde uğraş verebi l i r l e r .  Persone l  top­
lantı s ı nda ,  ça l ı şan l a rdan b i r i  yorgun olabi l i r  ( 1 .  Düzey) ; b i r  
başkas ı  grubun

'
bir  şeyi başarması n ı  isteyebi l i r  ( iV. Düzey) ; 

bu  a rada d iğer ler i  de a ra l a r ı nda şaka laş ıp  konuşab i l i r l e r  ( 1 1 1 .  
Düzey) . 
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4.  Ge l i şmiş  top l um la rda 1 .  ve i l .  D üzey' l e rdek i  ge rek­
s i n i m l e r i n  motivasyon güç le r i  azd ı r .  Ça l ı şa n l a r  (asga r i  
üc ret yasa la r ıy la )  f izyo loj i k  gereks i n im le r i n i n  çoğunu  za­
ten ka rş ı l amaktad ı r  ve işten kovu lma (send ika la r ı n  koruyu­
cu l uğuyla) teh l i ke ler i  de yoktur .  Bu neden le  l ider ler in ,  i ş­
ten atma tehdit le r i n i  ku l l ana rak, on la rı denetl emeye ve 
motive etmeye ça l ı şmalar ı  pek işe ya ra maz .  

5 .  Ça l ı şan la r ın ,  1 1 1 .  iV. ve V. Düzey ' le rdek i  gereks i n im­
le r in i  iş başında ka rş ı l ama şans ı l a r ı  çok azsa , o zaman on l a r  
da  bun lar ı  iş dışında ka rş ı l ayaca k sosya l etk i leş im,  başa r ı ,  
spor, hobi ve sosya l k lüp ler  ya rd ım ıyla kend in i  gerçek leş­
ti rmen in  yol l a rı n ı  a rar la r .  Bu neden le  ça l ı şan l a r ı n  çoğu 
ya l n ı zca iş le r in i  kaybetmemeye yetecek kada r enerj i  har­
ca r ve kurumlar ına  yabanc ı l aş ı r la r .  

6 .  Ça l ı şan la r ı n ,  kend i l e ri n i  başa r ıya doğru daha çok 
motive etmek iç in ( iV. Düzey) , (a ) eşit ücret vermek,  (b) iş  
güvences in in  o lduğunu h issett i rmek, (c )  sosya l etki l eş im,  
dostl u k, kabu l  ve an laş ı l ma duygu la r ı n ı  ( 1 .  i l .  ve  1 1 1 .  Düzey 
gereks in im leri )  on la ra yaşatmak gibi iş ler le  uğraşaca k l i­
der lere gereks in im ler i  va rd ı r .  

7 .  Ça l ı şan la r ı n ı ,  g rubun  sorun çözme ve  ka ra r a l ma 
toplant ı l a r ı na  katan b i r  l idere sah ip  o lman ı n  baş l ı ca yara r ı ,  
ça l ı şan la r ı na  etki leş im gereks in im ler in i  ( 1 1 1 .  Düzey) , ku rum­
daki  kon um ve ben l i k  sayg ıs ı  gereks in im le r i n i  ( iV .  Düzey) , 
kend in i  gerçek leşti rme (V. Düzey) gereks i n im ler in i  g ider­
me f ı rsatı vermesid i r .  

Mas low' un  i l kes in in  i nce noktas ı ,  l ider le ri n ,  ça l ı şa n­
l a r ı n ı n  gereks in im ler in i  daha çok an lama lar ı n ı  sağlamasıd ı r .  
Bu ,  daha önce Carnegie Teknoloj i  Enstitüsü ve sonra da ,  
Utah Ün iversitesi 'nde görev yapan Frederich Herzberg' in  a­
raştı rmas ından ge l işti r i lm iş ,  i k i  fa ktör lü  motivasyon ku­
ramıd ı r .  Bu kurama göre : ( 1 ) İ şteki bel i r l i  faktör ler gereks in im 
gidermede engel yaratır lar, "hoşnut etmezler"; (2 )  Bel i r l i  fa k­
tör ler  ise gereks in im g ideri r le r  ve "hoşnut ederler. " 
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Gereks in im gidermede engel ya ratan l a r :  ( " Hoşnut 
Etmeyen le r " )  

1 .  Üst le r le  kötü i l işk i l e r  . 
2 .  İ ş  a rkadaş lar ıy la  kötü i l işk i l e r  
3 .  Yete rs i z  te kn i k  denet i m 
4. Kötü ş i rket po l i t i kas ı  ve yönet i m i  
5. Kötü ça l ışma koşu l l a r ı  

6 .  Ça l ı şa n ı n  öze l yaşa m ı ndak i  soru n l a r  

Gereks in im doyumunu sağlayan la r :  ( " Hoşnut Eden ler " )  

1 . Başa r ı  
2 .  Kab u l  görme 
3 .  İş i n kend i s i  
4. Soru m l u l u k  
5. Yükse lme  

Kurum içinde engel yaratanların bulunmaması (örneğin ,  
kötü ça l ışma koşu l lar ı )  çoğun lukla hoşnutluk  yaratmaz; çünkü 
bunun normal o lduğu düşünü lür .  Ancak, kötü ça l ışma koşu l­
lar ı  hoşnutsuzluk  yaratır .  Gereksinim doyumu sağlayanlar 
(başar ı ,  kabul görme) her zaman hoşnutl uk  geti rmişt ir .  

Bu ça l ı şma la r, ça l ı şan la r ın  ( işç i-memur) yüksek ve­
r im l i l i k  i ç in  motive ed i l me ler in in  ve iş ler inden doyum sağ­
l ama la r ı n ı n ,  anca k işin kendisinin ödüllendirici olmasına 
bağlı olduğunu göstermişt i r .  İ ş ge l işme,  soru m l u l u k, kabu l  
görme ve yükse lme f ı rsatı vermel id i r .  Bu  gerek l i  koşu l l a r  
Mas low'un  1 1 1 .  iV .  ve  V.  Düzey' le rdek i  gereks in.im le r i ne  
çok  benzer .  Bun la r, ben i m  daha  önceki ,  etk i l i  b i r  l ider in ,  
ça l ışan ların ın  en üst düzeydeki gereks in imler in i karş ı lamala rı­
na destek verecek yöntem ve beceri ler i öğrenmesi gerektiğ i  
biç imindeki savım ı  destekler .  Gereksin imler, ça l ışan lar ın  i ş­
tek i  ba şa r ı l a r ı n d a n  ve bu  başa r ı l a r ı n  kabu l ü n d e n  e l d e  
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edecekleri özsaygı ve kendini gerçekleştirme gereksinimleridir. 
(Kişin in  potansiye l in i  kabul lenebi lme duygusudur . ) .  Bu  beceri 
ve yöntemler bundan sonrak i  bölümlerde ayrıntı la rıyla an latı­
lacak .  Bu öneml i  araştı rma sonuçlar ı kurumu n  alt kademele­
rinde ça l ışan lara uygulanamayabi l i r .  Çal ı şan la r  1 .  ve i l .  Düzey 
gereksin imleri gideri lmezse (düşük ücret, güvencesi olmayan 
iş )  güçlü b i r  yoksunluk h issedeceklerdir .  Bu  nedenle, bu tür  
k iş i ler in l iderleri ,  onlar ın ,  iş güvencelerin in  o lmaması ve ücret­
lerin in az olmasıyla i lg i l i  duygular ına h içbir  zaman duya rsız 
ka lmamal ıd ı rlar .  

Teksas l nstrument' ı n  endüstri psikoloğu M. Scott 
Myers ' in  yönettiği a ltı yı l l ı k  motivasyon ça l ışma ları ndan elde 
edi len bulgular Herzberg ' in k i ler le karş ı laştı r ı lm ış  ve sonuçlar 
Harvard Business Review'da aşağıdaki g ib i  özetlenmişti r :  

İ şç i  ve m e m u r la r ı  ver i m l i  ça l ı şma l a r ı i ç i n  mot ive eden ned i r ?  

- Başa r ı ,  so ru m l u l u k , ge l i ş me ,  yükse lme ,  i ş te n keyif  a l ma ve  
kabu l  gö rme  d uyg u s u n a  i z i n  ve re n zor l u b i r  i ş .  

O n l a r ı  h o ş n u t  etmeye n n e d i r ?  

- İ ş  k u ra l la r ı ,  ayd ı n la tma d ü z e n i ,  ka hve ve çay mo l a l a r ı ,  
ü nvan l a r , k ı dem hak l a r ı ve yan  ödeme le rde  a ksaya n yön l e r  
g i b i  özel l i k l e  i şte önem i  az  o l a n  fa ktör le r. 

Ça l ı ş a n l a r  ne  za man  hoşnu t  o l maz l a r ?  

- An laml ı  başarı şans ı  ortadan ka lkt ığ ında, çevreler ine daha  duyar l ı  
o lup kusur  bu lmaya başlad ı k lar ında hoşnut  o lmad ık lar ı  a n laş ı l ı r . 

H erzberg gibi Myers da yönetici ler in gidermesi gereken 
ik i  tür işçi gereks in imi saptamış, ama bunları Motivasyon Ge­
reks in imleri ve Koruma Gereksin imleri d iye adlandırmışt ı r .  
B i rinci gruptaki gereks in imler işe dönük, i kincideki ler ise işe 
dönük olan lara göre önemsizdir .  

Myers ' i n  ça l ı şması  öteden beri vurgu lamakta o lduğum 
bi r  n o kta n ı n  da geçe r l i  o l duğ u n u  ka n ıt l a m ı şt ı r :  Etk i l i  b i r  
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yönetic in in hem iş uzmanlığı beceri ler ine ( işi organ ize etme 
ve plan lama beceri leri) hem de insan ilişkileri uvnanhğı be­
ceri ler ine (ça l ışan ları rahatsız eden kaynaklar ı  saptayıp, on ları 
çözme beceri leri) sah ip olması gerekir .  Etk i l i  b i r  l ider hem işe 
dönük  hem de insan merkezl id ir .  Ça l ışan lar, kazanan bir  grup 
içinde olmak ister ler, ama bunun kendi değerler i  ve onurlar ı  
pahasına olmasın ı  istemezler. 

SORUN ÇÖZÜCÜ LİDER 

Grup l iderlerin in  baş l ıca görevin in  sorun çözmeyi kolay­
laştı rmak olduğunu düşünmenin bana ek b i r  yard ımı  o lmuş­
tur .  Ça l ışan lar ın ,  sorun lar ın ı  çözecek bir  l idere gereks in imleri 
vard ı r .  Sorun lar ı olmayan lar ın  l idere hiç gereks in imler in in ol­
madığı tartış ı lab i l i r .  Bir grup çok verim l i  ça l ış ıyor ve bu, on lara 
başar ı ,  grup bir l iğ i ,  ben l i k  saygıs ı  ve kiş isel değer duygu ları 
yaratıyorsa, b i r  l idere duyacakları gereks in im çok az olacaktı r .  
Ça l ı şan lar ın kişisel gereksin imler in i  gidermede sorun ları o­
lunca ya da kurumun amaçları na ulaşması nda ça l ışan lar  so­
run yaratınca, l iderlere gerek vard ı r .  

Bu ik i  tü r  sorun a ras ı ndak i  i l i ş k iyi göste rmek  iç in b i r  
g raf i k ç izd i m ;  bu  g raf i k  Mas low ve  H e rzberg 'den  ç ı ka n  
t ü m  düşünce ler i  b i rb i r i ne  bağ la maya ya rd ı mc ı  o laca kt ı r .  
Kend i n iz i  b i r  a n  i ç in  g rup  l ide r i n i n  ye ri ne  koyun  ve b i r  ça­
l ı şa n ı n ı z ı n  he r  davra n ı ş ı n ı ,  gözünüzün  ö n ü nde ca n l a n­
d ı rd ı ğ ı n ı z  b i r  d i kdörtgen pencereden gördüğünüzü  d ü ş ü­
n ü n .  B u  pencere n i n  i k i  bö l ü m ü  o l sun :  B i r i ,  s i ze  soru n 
yaratmad ığ ı  i ç in  kabu l  edeb i l d i ğ i n iz davra n ı ş l a r ı  ye r leşti­
receğ i n iz bö l ü m  (penceren i z i n  ü st bö l ü m ü ) ,  öbü rü  de ,  
s i ze  soru n yaratt ığ ı  i ç i n  kabu l  edemed iğ i n iz davra n ı ş l a r ı 
yer leşt i receğ i n iz bö l ü m  (penceren iz in  a l t  bö l ü m ü ) .  

Ça l ı şa n l a r ı n ı zdan  Car r ie ,  verd i ğ i n i z  b i r  görevi b i t i r­
m e k  i ç i n  masas ı nda a ra l ı k s ı z  ça l ı ş ı yor .  Davra n ı ş ı ,  s i ze  
h içb i r  b iç imde sorun  ya ratmad ığ ı ndan ,  b u n u ,  Car r ie  iç in  
düşündüğünüz d i kdörtgen in  üst  böl ümüne yer leşt i r i rs i n iz :  
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Kabu l  Ed i leb i l i r  
Davran ış la r  

Etkili Liderlik Eğitimi 

* • ....___ Carr ie masası nda 
a ra l ı ks ız ça l ı ş ıyor 

Kabul Ed i lemez 
Davran ış l a r  

Başka b i r  ça l ı şan ın ız ,  Jerry, son gün lerde tek baş ı na 
çözeb i leceğ ine inand ığ ı n ı z  konu la r  iç in s ı k  s ı k  s ize ge l ip  o­
nayı n ı z ı  a lmak  istiyor .  Zaman ı n ız ı  boş yere a ld ığ ı n ı  ve size 
çok bağ ı m l ı  o lmaya baş l ad ığ ı n ı  d ü ş ü n üyors u n u z .  B u  
davran ış ın ı  kabul edemiyorsunuz, b u  nedenle onu Jerry'n in  
d i kdörtgen in in  a l t  böl ümüne yerl eşti r i rs in iz :  

Kabul Ed i leb i l i r  
Davran ış lar  

1-----
. 

-----< Jerry s ı k  s ı k  onay ın ız ı  
Kabu l  Ed ı lemez a lmak istiyor bu da za-

. �- . 
Davran ış l a r  * 

man ın ız ı n  boşa ha rcan-
mas ı na neden ol uyor .  
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Bu herhang i  b i r  ça l ı şa n ı n  davran ı ş ı n ı  düşünmen i n  ya­
ra r l ı  b i r  yo l u .  S i z i ,  önce be l i r l i  b i r  davra n ı ş  kon u s u nda k i  
d ü rüst d uygu l a r ı n ız ı n  fa rk ına  va rman ı z  i ç i n  zor l a r .  O dav­
ra n ı ş ı  kabu l  ed iyor musunuz, yoksa etmiyor musunuz?  
Bu ,  ayn ı  za manda,  d i ğe r  k iş i n i n  davra n ı ş ı n ı n  s i ze  soru n 
ya ratt ığ ı  zaman ı  da söy ler, ancak sorun konusunda ne  
yapman ı z  gerektiğ i n i  henüz s i ze  söylemez .  Onu  b i r  son­
ra k i  bö l ü mde göreceks i n i z .  

" Davran ı ş  d i kdörtgen i " n iz i  i k i  a l ana bö l en  ç izg i n i n  
ayn ı yerde ka l mad ığ ı n ı  d a  b i lme l i s i n i z .  ( 1 ) Gü n l ü k  duyg u­
l a r ı n ıza göre, (2) Davran ı ş ı n  o l uştuğu bel i r l i  orta ma göre,  
(3) Ça l ı şa n la r ı n  k i ş i l i k  öze l l i k le r i ne  göre -baz ı  i nsan l a r ı ka­
bu l  etmek  d iğer l e r i ne  göre daha kolayd ı r- s ı k  s ı k  aşağ ı  
yu kar ı  in ip  ç ı ka r .  D i n l enm iş  ve kend i n iz i  iy i  h i ssettiğ i n iz 
g ü n l e rde d i kdörtgen in i z i n  kabu l  a l an ı  aşağ ıda göster i l d iğ i  
g ib i  gen i şt i r .  

Kabu l  Ed i lebi l i r  
Davran ış la r  

Kabu l  Ed i lemez 
Davran ış la r  

" İyi " günde 

Yorgun o lduğunuz ,  k ı r ı k l ı k  h issettiğ i n iz ,  örneğ in  yaz­
man ız  gereken raporu b i r  tür lü  yazamad ığ ı n ız gün le r  de 
o l u r, o zaman da d i kdörtgen in i z  aşağıda k i  g ibid i r :  
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Kabu l  Ed i leb i l i r  -
Davran ış la r  

Kabu l  Ed i lemez 
Davran ı ş l a r

. 

" Kötü " günde 

Etkili liderlik Eğitimi 

Ka rş ı n ızda k i  k iş i n i n  davran ı ş ı n ı  serg i l ed iğ i  ortam da 
d i kdörtgen in iz i  etk i l e r .  Örneğ in ,  ş i r keti n yen i  y ı l  pa rt i s i nde,  
her  ça l ı şan ı n ı z  iç in  d i kdörtgen i n iz in  kabu l  a l an ı  he r  zaman­
k inden daha gen işt i r. 

Kabu l  Ed i leb i l i r  
Davran ı ş l a r  

Ka bu l  Ed i lemez 
Davran ış l a r  

Ş i rkettek i  pa rtide 

Bu ortamda,  ça l ı şan la r ı n  b i rkaç kadeh sonrak i  sam im i  
davran ı ş la r ı kabu l  ed i leb i l i r , anca k  ayn ı davran ı ş l a r ı n  ça l ı ş­
ma saatler inde as la  kabu l  ed i lemeyeceği  de aç ı kt ı r .  
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Doğa l o l a ra k ,  davra n ı ş  d i kdörtgen i n iz ça l ı ş a n ı n  be­
l i r l i  k i ş i l i k  öze l l i k l e r i nden  daha faz l a  etk i l e n i r .  Yı l l a rd ı r  a­
l ı ş k ı n  o l duğunuz  eski  b ir  ça l ı ş a n ı n ı z ı n  tuhaf  davra n ı ş la­
r ı n ı ,  i şe  ye n i  baş layan b i r i n i n  davra n ı ş l a r ı n d a n  daha çok  
ka b u l  edeb i l i rs i n i z :  

Kabu l  Ed i lebi l i r  
Davran ış l a r  

Kabu l  Edi lemez 
Davran ış l a r  

Esk i  ça l ı şan 

Ka bu l  Ed i leb i l i r  
Davra n ış l a r  

Ka bu l  Ed i lemez 
Davran ı ş l a r  

Yen i  ça l ı şan  

D i kdörtgen in iz, s i ze  ça l ı şan ı n ı z ın  davra n ı ş ıy la  i l g i l i  d uy­
gu l a r ı n ı z ı n  " sürek l i "  o la mayacağ ın ı  göste r i r .  İ nsans ı n ı z  ve 
insanca duygu la r ı n ı z  (kabul  ya da kabu l  etmeme) günden 
güne, du rumdan duruma ve k i ş iden  k iş iye sü rek l i  o la rak 
değişecekti r .  Pek çok k iş i ,  l ider o lduktan sonra ,  o ro le  bü­
rün ü r  ve tuta r l ı  o lab i lmek  iç in  insanca duygu la r ı n ı  g iz l emek 
ya  da bask ı  a lt ında tutmak  gereğ in i  duya r .  

Ça l ı şan la r ı n  başka tür  davran ı ş l a r ı n ı  e le  a l mad ı kça, 
davran ı ş  d i kdörtgen i  ta mamlanm ış  sayı l maz .  L ider o la ra k  
ça l ı şan l a r ı n ız ın ,  gereks i n im ler in i  karş ı l amak l a  i l g i l i  sorunları 
o lduğunun  s inya l l e r i n i  veren davran ı ş l a r ı n ı  göz l eyeceks i­
n i z .  Bu  tür  davra n ış l a r, sizde somut etki yapmayab i l i r , ama 
on la r ı n  b i r  sorun la r ı o lduğunu  göster i r .  Sorun l a r ı n ı  şu  tür  i­
puç la r ıy la d i l e  getirecek le rd i r :  
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" Mo ra l i m  bozuk , " ya da " Çok  k ı zg ı n ı m. " 

" M uts uzum, " ya da  " İ sted i ğ i m  h i çb i r  şey o l m uyor . " 

" Ne g ü n  ama ! "  ya da " Yataktan h i ç  ç ı k masayd ı m ! "  

" Ş i rket ye rin d ib ine bats ın , " ya da " B u n la r  b izden ne bek l iyor? "  

İ puç la rı n ı  davran ı ş la r ıy la d a  verebi l i r l e r :  

Ca n ı  s ı k k ı n ,  s u rat ı  a s ı kt ı r .  

S i n i r l i d i r , a l ı nga n d ı r, çok  hassast ı r. 

S i z i n l e  kon uşmaktan kaç ı n ı r. 

Gözün üze ba kmaz .  

Ge rg i nd i r, end işe l i d i r .  

S ü rek l i  ya k ı n ı r . 

Haya l l e re da l a r  ve un utka n o l u r .  

Bu  tü r  davran ış lar. d i kdörtgen i n iz in "Çalışanın sorunu 
olduğunu gösteren davranışlar" böl ümüne a itti r .  

Ça l ışan ı n  sorunu 
olduğunu gösteren 

davran ışla r 

Ça l ışan ı n  kabu l  
ed i lemez 

davran ış lar ı  

Ça l ışan ı n  
gereks i n i m ler i  
ka rşı l anmamış 

S iz in  gereks i n im ler in iz 
ka rşı l anmamış 
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Tutar l ı  o lmak iç in ,  d i kdörtgen in  en a lt  böl ümüne "Size 
sorun yaratan davranış/ar" ad ı n ı  vermel iy iz :  

Ça l ı şan ın  sorunu  
olduğunu gösteren 

davran ı ş l a r  

Sorun 
yok 

S ize sorun 
ya rata n 

davran ı ş l a r  

Ça l ı şan ı n  
gereks i n im ler i  
ka rş ı l anmamış  
(Onun  soru n u  va r) 

S i z i n  gereks i n im ler i ­
n iz  ka rş ı l a nmam ış  
(S i z i n  soru nunuz var) 

O rtada k i  a l a n ,  ça l ı şa n ı n  soru n u  o lmad ı ğ ı n ı  ve dav­
ra n ı ş l a r ı n ı n  s ize soru n ya ratmad ı ğ ı n ı  göste ren Sorun­
yok Alanı ' d ı r .  B u  neden l e  bu a l a n a  o n u n  ve s i z i n  ge rek­
s i n i m l e r i n i z i n  g ide r i l d iğ in i  a n l a ta n tüm davra n ı ş l a r ı yer­
l eşt i rebi l i rs i n i z :  B u ras ı ,  " ka rş ı l ı k l ı  ge reks i n i m  doyu m u " 
a l a n ı d ı r .  B u n l a r , ü st-a st i l i ş k i l e r i nde  soru n l a r  o lmad ı ğ ı  i­
ç i n  verimli işlerin çıkarıldığı za m a n l a rd ı r .  

Etk i l i  l ider in baş l ı ca görevi n i  fa rk l ı sözcük le r le  b i r  kez 
daha söyleyebi l i r i z :  Verimli çalışma zamanını artırmak ve 
karşılıklı gerek!ı.·inim doyumunu sağlamak. 

Öyl eyse l i de r i n  te me l  gö revi n i ,  ke n d i s i n i n  ve ça l ı ­
şa n ı n ı n  b i r  soru n u  o l d u ğ u  zaman ,  soru n çözmeyi  baş­
l a tmak ,  ver i m l i  ça l ı şma  za ma n ı n ı  a rt ı rmak  a mac ıy la  
" Soru n-yok A la n ı " n ı büyütm e k  o l a ra k  ta n ı m laya b i l i rs i ­
n i z .  Anca k ş u n u  u n utma mak  gere k i r :  Bu  i k i  t ü r  soru n u  
etk i l i  b i r  b iç imde e l e  a l m a k  i k i  fa rk l ı tü rde becer iy i  ge­
re kt i r i r :  
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Sorun ça l ı şan ı n  

Sorun-Yok 

Sorun s iz in  

Etkili Liderlik Eğitimi 

{Al Ça l ışan lar ın  
gereks i n im ler in i  
karş ı lamak iç in  
sorun-çözme 
becer i ler i  

(8 )  S iz in  gereksi­
n im ler in iz i  
{kurumun 
gereks i n im ler i )  
ka rş ı lamak iç in 
sorun-çizme 
becer i ler i  

Bu dikdörtgen, ben im daha önce sözcük ler le  d i l e  ge­
t i rd i k le r im i n  görsel b i r  an lat ı m ıd ı r .  Bu  d i kdörtgen ayn ı za­
ma nda,  daha sonra " l ider in  baş l ı ca görevi sorun çözme­
d i r "  şek l i nde yaptığ ım ta n ım ı n  da a ltı n ı  ç iz iyor .  

D i kdörtgen in  a l t  ve üst böl üm ler inde b ı ra k ı l a n  a l an l a r ı n  
amac ı ,  okuyucuya,  an lamas ı  gereken ler i  aç ı kça an l atma k­
tı r .  L ider ler ,  h içb i r  zaman ça l ı şan l a r ı n ı n ,  kend i l e r i n i n  ve ku­
rumun  tüm sorun la r ı n ı n  çözü ldüğü b i r  noktaya u laşamaz .  
Bu  noktaya u laşma k iç in  çaba lamaya değer .  ancak l ider le­
r in  u laşma o las ı l ı ğ ı  yoktur, en az ından tü müyle sorunsuz 
b i r  k iş i  ve kurum görmed iğ im i  söyleyebi l i r im .  
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ÇoK az k iş i ,  l ider  o l unca d izg i n ler i  e le  geç i rme,  çok 
etk i l eyic i  b i r  baş lang ıç  yapma ve tüm sorun l a r ı tek baş ına  
çözeb i lme dü rtüsüne karş ı  koyab i l i r .  Pek  çok  yen i  l ider in  
i l k  düşü ncesi ,  kend i l er i n i  bu göreve atayan üst ler ine ,  
yapmış  o ldu k lar ı  seç imde hak l ı  o ldu k la r ı n ı  e lden ge ld iğ in­
ce k ısa sürede göstermekt i r .  İyi görü nmek  ve k ısa sü re i­
ç inde daha da iyi o lmak ister l e r .  Y ine de, d izg i n l er i  e le  a l­
m ıyor, doğru ad ım la r ı atmıyor larsa, l ider ler  ne  işe ya ra r ?  
Asker l ikte bu nun  ad ı ,  " kom utayı e le  a lmak " t ı r .  

Sorum l u l uğu üstl enmekte çok  aceleci davranma la r ı da  
ne yaz ı k  k i  l ider lerin baş ı n ı  derde sokab i l i r .  Ü ret im i  büyü k 
ö lçüde a rt ı rmaya ,  h ı z l ı  reform la r  yapmaya, ac i l  çözüm le r  
bu lmaya istek l i  l ider ler, kend i ler inden ·Öncekin i n  b ı rakm ış  
o lduğu  p is l i k ler i  temiz leme a rzusuyla ,  iyi b i l i nen " yen i  sü­
pürge " dürtüsüne karş ı  du ramaz lar .  Ama, ça l ı şan l a r ı n ı n  is­
teğ i ve işb i r l i ğ i  o l madan ,  bunu  tek baş la r ı na  başaramaz lar .  
Bu  istek ve işb i r l i ğ i n i n  hemen ortaya ç ı kma o l as ı l ı ğ ı  da 
çok azd ı r .  Ça l ı şan l a r , değiş ime karş ı  koya r ve esk i  a l ı şt ı k­
l a rı düzene s ı k ı  s ı k ıya sar ı l ı r l a r .  Bu  " grup normla rı " n ı n ,  
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grup üye leri n i n ,  yan i  ça l ışan la r ın  davra n ış l a rı üzer inde 
güç l ü b i r  etk is i  vard ı r .  

Örneğin g rubun ,  " iyi b i r  iş  günü " nün  ya  da  " üretim 
normu " nun  ne olduğu konusunda kendi  o l uştu rdu kla rı 
standart lar ı  va rd ı r .  Bunu ,  ça l ı şan la r  çok aç ı k b iç imde an la r  
ve  uygu la rla r .  L ider ler in ,  bu norma karş ı  b i r  tehd it o la ra k  
a lg ı l anan  herhangi  b i r  davran ı ş ı na ,  he le  b u  davran ı ş  b i r  d e  
ça l ı şan l a rca keyfi o la ra k  a lg ı l an ıyorsa , ş iddetl e karş ı  koya r­
la r .  

G rubun  bu karş ı  ç ı k ış ına  "dü rüst değiş tokuş " aç ıs ın­
dan da ba k ı l ab i l i r . G rubun ad i l  bede l/ya ra r oran ı n ı n  tan ım ı n ı  
bozaca k davran ış l a ra da ş iddetl e karşı  koyu l u r .  Örneğ in ,  
işte ha rcad ı k la r ı  enerj i  (bede l )  m i kta r ına ka rş ın  ya ra r (ücret) 
e lde etmek .  Ça l ı şa n l a r  yen i  ge len l idere, bu ora n ı  a l tüst e­
decek k iş i  gözüyle ba kabi l i r  ve söm ürü lmeye ka rşı kend i­
l e r i n i  koru mak isteyeb i l i r l e r .  

Ça l ı şan l a r, l ider  ta rafı ndan tek yan l ı  ·ve keyfi o l a ra k  
yerl eşti r i lmek  istenen yöntemlere d e  ş iddet le karş ı  ko­
ya r la r .  İ ş l e r i be l l i  b i r  b iç imde yapmaya a l ı şa n  k i ş i ler ,  yen i  
b i r  yöntem öğrenmek zorunda ka l ı nca, bu ,  on l a ra daha 
çok enerj i  .harcamak g ib i  ge l i r  ve i ş le r in i  öyle yapmayı i s­
temez le r .  

Pek çok heves l i  yen i  l ider ,  uyan ı k  b i r  denetleyic i  tavrı 
ta k ı n ı r .  Ça l ı şa n la r ı n ı  ya k ın  i z lemeye a l ı r , gözünden h içb i r  
şey kaçmaz, h iç  k imseye ya n l ı ş  yaptı rmaz; çün kü gözler i  
hep üzer ler inded i r .  Bu  tür  denet leyic i l i k  kend i n i  aşağ ıda k i  
b iç im le rde göster i r :  

Ça l ışa n l a rdan  ayr ı nt ı l ı  etk i n l i k  ve ge l i şme rapor l a r ı  i steme 

Ça l ı şa n l a r ı n  p l an l a r ı uygulamadan  ya da  kara r l a r ı  a l madan  ön­
ce l i de r i n  onayı n ı  a l ma l a r ı n ı  isteme 

Doğru yaz ı l ı p  yaz ı l mad ı k l a r ı n ı  denet lemek a mac ıy la  ça l ı ş an la­
ra ve ri l en  i ş l e r i  üst lenme 
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Ça l ı ş a n la r ı  g r up  d ı ş ı  te mas la r ı  baş la tmadan önce ,  d u r u m u  
" l i de r ie b i r  kez daha gözden geç i rmeye " zor l ama 

Aşı r ı  denetleyic i l i ğ i n  kaçı n ı lmaz etk i l er inden b i r i de ,  l i­
der in  keyfi güç ku l l anmas ına  karş ı  duyu l an  k ızg ı n l ı kt ı r .  
Başka b i r  etk i ,  yen i  istek lere karş ı  pas if  d i renmed i r  
(etki n l i k  raporlar ı  b i r  tür l ü tes l im  ed i lmez . ) .  Ça l ı şan l a r  i ç i n  
be l k i  de en kötüsü,  bu tür  denet leyic i l i ğ i n  on la r ı  l i dere ba­
ğ ım l ı  yapmas ıd ı r .  Her sorun iç in  ona ge lmeye baş l a r l a r .  
Motivasyon la r ı düşer, g i r i ş imci l i k l e ri bastı r ı l ı r .  İ ş l e r inde 
ge l işemez ler .  L ider  her  şeyi yapmak zoru nda ka ld ığ ı  iç in  
kend i n i  aş ı r ı yü k a l t ına g i rm iş  bu lur .  G rup  iş i  "tek k i ş i l i k  
i ş " e dönüşür .  Yen i  i ş l er inde aş ı r ı denet leyic i  o l maya ça l ı­
şan l ider ler .  grup üye le r i n i n  ya rat ıc ı l ı ğ ı ndan ya ra r l anmadan 
tek baş la r ına  ka ld ı k la r ı n ı  çok geç an la r l a r .  

BİRLİKTE DÜŞÜNMENİN SİNERJ İSİ : 
"GRUBUN AKLI" 

Etk i l i  l ider ler i  sorun çözme becer i le r i o l an  k i ş i l e r  o la­
ra k yen iden düşününce, on'l a r ın ,  sorun çözme soru m lu­
l uğunu  tüm üyle tek başlarına üstlenme ler i ne  gerek o l ma­
d ığ ı n ı  vurgu l ama l ıyı m ;  ters ine ,  ça l ı şan l a r ı n  ya rat ıc ı l ı k l a r ı n ı  
ku l l a nabi lme ler i  gerek i r .  En az ından  ku ramsa l  o la ra k  idea l  
b i r  g rup ,  sorun l a r la  ka rş ı l aş ı nca ve on la ra en iy i  çözüm ler i  
a ra rken ,  her ça l ı şan ı n ı n  (e lbette l ider in  de) ya rat ıc ı l ı ğ ı ndan 
ya ra r la n ı r .  He r  sorun çözümüne tüm üye ler in  katılması ge­
rekmez, anca k idea l  grupta, gerekt iğ i  ya da uygun  o lduğu 
za man ,  tüm üye ler in  yaratıc ı l ı k la r ı  kullanıma hazırdır. 

Kurumla ra dan ışma n l ı k  yapa rken ed ind iğ im deneyi m­
le r ime göre l ider ler in  çoğu ,  ça l ı şan lar ı n ı n  ku l l anma f ı rsatı 
bu lamadı k lar ı ,  ancak kafa lar ın ın  içinde sak l ı  duran  düşünce, 
b i lge l i k  ve bi lgi zengin l i kler in i  küçümserler. Kendi kurumumun 
başkan ı  olarak  her gün "grubun akl ı " n ın kanıtların ı  görmek­
teyim .  Bunun l a  her  sorun iç in  tüm grubun beceri le r inden 
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ya ra rl an ıyorum demek istemiyoru m .  Sorun çözme iş lemi  
s ı ras ı nda fa rk l ı  zaman la rda fa rk l ı  k i ş i l e r i n  yard ım ı n ı  iste ri m .  
Bazen bu b i r, bazen bi rkaç üye o l u r, bazen en  ya k ı n ımdak i  
yard ımc ı l a rımd ı r, çok seyrek o la ra k  da tüm ça l ı şan la rd ı r .  

Öneml i  ve  ka rmaş ık  sorun l a r  i ç i n  hemen her  zaman ,  
b i r  ya  da  daha faz la k iş in i n  deneyim ve düşünce ler inden 
yara r lan ı r ım .  Sorun la r  tüm böl ümleri etk i leyecekse, böl ü m  
başkan la r ı n ı n  katı ld ığ ı  a l ı ş ı l m ı ş  persone l  topla ntı l a rı nda 
bun l a r  d i le geti r i l i r .  Bu  top lantı l a ra ,  isteyen her  ça l ı şan  katı­
l ab i l i r . (Bö lüm Vl l 'de program l ı  persone l  toplant ı l a r ı ndan 
daha ayrı nt ı l ı  söz ed i lecekti r . )  

B i r l i kte düşünmen in  h i kmeti konusundak i  görüş le­
r imde ya l n ız değ i l im .  Genera l  E lectric Company' n i n  a raş­
t ı rma ve ge l i şt i rme m ühend is i  o lan K . K .  Pa u l ev, büyü k e­
l ektr i k transformatörle r i n in  d izaynıy la i l g i l i  b i rkaç projeye, 
ça l ı şa n la r ı n  " ko lektif deha " la rı n ı n  katk ı l a r ıy la i l g i l i  b i r  yaz ı  
yazm ışt ı : 

Ka rş ı l a ş ı l a n  he r  t ü r  so ru n u  çöze rke n ,  k u r u m  ça l ı ş a n l a r ı n ı n  
çeş i t l i yetenek l e r i n i  b i ra raya get i rme bece r i s i  göster i lmesey­
d i ,  b u  başa rı l a r  e lde  ed i l e mezd i  . . .  

. . .  " Ta m  b i r  deha " o lan yete r l i  say ıda k i ş iy i  b i ra raya get i rmek  
o l a n a ks ı z  o l d u ğ u  i ç i n  yönet i m ve  ça l ı şa n l a r  h e m  kend i l e r i n i n  
h e m  de  mes lekta ş l a r ı n ı n  k u s u rsuz l uğa e r i şe meyece k le r i  
gerçeğ i n i  k abu l  etme l i  ve varo l a n l a  yeti n m e l i d i r le r .  

Alfred Morrow, Ha rwood Manufactu r ing Corporat ion 
Yönet im Kuru l u  Başka n ı  o lduğu dönemde kurumlardak i  
işb i r l i ğ i n i n  gerek l i l iğ in i  an l am ıştı : 

B i r  z ama n l a r  yöneti c i l e r  ve ça l ı ş an l a r  a ras ı ndak i  eğ i t i m fa rk ı  
çok  b üyü ktü . Art ı k  böy le değ i l  ve ge lecekte çok  daha  aza  i ­
necek  . . .  Ş imd i  ça l ı ş an l a r , te k n i k  aç ıdan  yönet ic i l e r i nden  d a h a  
başar ı l ı l a r .  
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G ü n ü m üzde öze n l i  b i r  yöneti c i n i n  karş ı  karş ıya ka ld ı ğ ı  e n  zor  
d u ru m ,  i n san l a ra ,  öze l l i k l e  yönet ic i  g r ubundak i l e re i şb i r l i ğ i  
ya pt ı rma ktı r .  O n la r ı ,  ş i rkete ya ra r l ı  o lma l a r ı i ç i n  b i r l i kte ama 
kend i  b i reyse l  yo l l a r ı nda  etk i l i  b i r  ek ip  ha l i ne  dön üştü rme l i d i r .  

" L ider, soru n l a r ı çözmek iç in  ça l ı şan la r ı n ı n  yaratıc ı  ye­
tenek ler inden ya ra rl anma l ı  m ı ? "  sorusu günümüzde a rtı k 
soru l muyor; resm i  ya da s iv i l  pek çok l i der, bunu  zaten 
yapıyor. Öneml i  soru l a r  şun l a rd ı r :  Ça l ı şa n la r ı n  sorun çö­
zümüne  katı l ma lar ı  ne  zaman sağ l anma l ı ? Sorun çözümü­
ne k im i  seçmel i ?  Soru n çözümü ,  ne tür  sorun l a r  iç in  ge­
rek l i d i r ?  Son ka ra r la r ı k im ve nas ı l  vermel i ?  Çatı şma la r  
nas ı l  e le  a l ı nma l ı ?  B u  soru la ra daha  sonra ayrı ntı l a r ıy la 
değ inecek, ya rd ı mcı  yöntem ve beceri le r  sunacağ ım .  

NEDEN BİR EKİP OLUŞTURMALI? 

Bazı l ider ler , gerektiğ inde sorun çözümü iç in  ça l ı şa n­
l a r ı ndan ya rar la n ı r la r ,  a nca k tüm ça l ı şa n l a r ı ndan soru n çö­
zen ve ka ra r  veren "yönet ic i  ek ip "  o luştu rmaya b i l i nç l i  o­
l a ra k  ya naşmaz la r .  Bunu  başa rma la r ı i ç i n  l iderle r i n ,  etk i l i  
b i r  persone l  top lant ıs ı n ı  n as ı l  yönetecek leri n i  öğrenmeleri 
gerek i r .  (Bö lüm Vl l 'ye ba k ın ız . )  

B i r  yönetic i  ek ib in  o luşturu lmas ı  ben im etk i l i  l i der l i k  
düşüncemin özüdür .  Bunu  destek leyecek pek  çok  i na nd ı­
r ıc ı  neden va rd ı r :  

1 .  Ku ru m u n  ça l ı şa n la r ı ,  o k u ru m u n  amaç l a r ı  ve o n l a ra n a s ı l  
u l aşı l acağ ı  konu l a r ı n da a l ı n a n  ka ra r l a ra kat ı l m ışl a rsa ,  b u  
ka ra r la r ı n  uyg u lan mas ına  daha çok katk ıda bu l u nacak la rd ı r. 

2 .  Yönet im ek ib i n i n  b i r  üyes i  o lmak ,  l ider in  keyfi güç  ku l l a n ım ı  
korkusu ndan ku rta racağ ı  i ç i n  on lar ı  ra hat latacakt ı r. 

3 .  Sorun lar ın çözüm ler ine katı l ı nca,  grubun herhang i  b i r  göre­
vi n i n  tekn i k  karmaşa ları konusu nda gen iş  b i lg i  sah ib i  o lacak­
la rd ı r ; l iderden o lduğu kadar b i rbi r ler i nden de öğrenecekleri 
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şeyler va rd ı r . Yönetici ekibi geliştirmek, sürekli personel yetiş­
tirmenin en iyi biçimidir (h izmet-iç i  eğitim ) .  

4 .  Yönet i c i  ek ibe  kat ı lmak  üye le re ,  be n l i k  sayg ı s ı ,  kab u l  ve  
kend i n i  gerçe k l eşt i rme g ib i  üst düzey gereksinimlerinin ço­
ğunu giderme şans ı  ve r ı r .  

5. Yönet ic i  ek ip ,  ça l ı ş an l a r  ve l i de r  a ras ı ndak ı  statü farklılığı­
nın ortadan ka l kmas ı n a  ya rd ı m  eder ;  b u  da ,  a ra la r ı nda da­
ha aç ık ve dü rüst b i r  i l eti ş im  o l u ştu ru r. 

6 .  Yönet im ek ib i ,  ek i pte b u l u nan  b i r  l i de r i n ,  üye lere ,  ça l ı şt ı k­
l a r ı  k i ş i le r le  i l i şk i  k u rmada nas ı l  l i de r l i k  yapacak l a r ı n ı  g ös­
te rmede a raç o l u r .  Böy lece etki l i  l i de r l i k ,  o rgan izasyo n u n  
t üm katman la r ı na  i ner .  

7 .  İ ş  g r u bu n u n  yaratı c ı l ı k l a r ı  b i ra raya get i r i l e re k  yü ksek n i te­
l i k l i  ka ra r l a ra u l a ş ı l ı r .  (Yü ksek n i te l i k l i  karar la r ,  çoğ u n l u k l a ,  
iş g rubunun  yetenekleri n i n  biraraya getir i lmes in in  sonucu­
dur . )  

"Yönetim ek ibi " konusunda yayg ı n  b i r  ya n l ı ş  a n lama 
va r .  Bu  kavram ı ,  ku rumsa l  h iyerarş ik  düzen i ç i ndek i  du ru­
m u n u n  iz in  verd iğ i  özgürl ü k  a l an ı  iç inde kend i  kend i n i  yö­
neten ,  (bi reyler in  b i ra raya ge l mes inden daha Çok) bütün­
leşmiş  b i r  ün ite o lan ,  ta m b i r  i ş  grubu an l am ı nda ku l l an ıyo­
rum .  Kurum başkan ı  ve ona rapor vermek le soru m l u  k i ş i­
le r  yönet im ek ibi n i  o l uştu rur .  Şef ve emr inde ça l ı şan l a r  da 
b i r  yöneti m ek ibi ol uşturur .  Büyü k kuru l uş l a r, aşağıda gös­
ter i l d iğ i  g ibi bi rkaç ya da bi rçok iç içe geçmiş  yöneti m ek i­
b i nden o luşmuştu r :  
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Yukar ıdaki  şek i lde kurumun her üyes i  bir yönetim e­
k ib inde,  baz ı l a rı (bun la ra bağlantı iğne le ri den i r) i k i ek ipte 
görevl id i r .  O k iş i  b i r inde l iderdir ;  d iğer inde grup üyesid i r .  
Bun lar  X i l e  gösteri lm işti r .  

Sonrak i  böl üm lerde göster i leceği g ib i ,  l ider in  başar ıs ı  
büyü k ö lçüde onun ( 1 ) ek ip iç indek i  açı k ve dü rüst i l et iş i­
me ya rd ı mcı  o lma,  (2) çatışmalar ı  h iç  k imsen in  kaybetme­
yeceği " Kaybeden-yok Yöntemi "y le  çözme, (3) karar a lma 
top lantı l a rı n ı  iyi yönetme, (4) etki l i  b i r  " i nsan i l i şk i ler i  uz­
man ı " o lduğu kadar " iş uzman ı " da o lma,  (5) üyesi o lduğu 
b i r  üst grupta ça l ı şması  iç in  üyes in i  güç lü  ve etk i l i  b i r  bi­
ç imde destek leme beceri l er ine bağ l ı d ı r . 

Ek ip  o luşturma ve bu ek ib in etk i l i  b i r  b iç imde ça l ı ş­
mas ındak i  en önem l i  öge, l ideri n l e r in ,  ça l ı şan l a rıy la a ra­
s ı nda ki  statü enge l i n i  en aza ind i rmede gösterd ik l er i  ba­
şar ıd ı r .  Bu ,  ben im etk i l i  l ider l i k  tan ım ım ı n  özüdür .  Çok k ısa 
o la ra k  şöyle söyleyebi l i r im :  Etkili lider davranış biçimiyle 
gruptan biri gibi algılanmalı, aynı zamanda tüm grup üyele­
rinin, kendilerini grup içinde lider kadar rahat hissetmelerine 
yardımcı olmalıdır. 

Lider ler ,  etk i l i  b i r  ek ip  o luştu rmada başa rı l ı  o lmak  isti­
yor la rsa, ça l ı şan la r ı n ı n  ses ler in i  yükseltme ler ine ,  öner i le r  
geti rmeler ine ,  sorun çözmeye etk in  o la ra k  katı l ma lar ına  
ve l ider ler in in  düşünce ler in i  e leşti rme ler ine iz in veren b i r  
o rtam ı n  yaratı l mas ına ya rd ımcı o lacak  becer i ler i  öğrenme­
l id i r le r .  Ü stün l ü k  serg i l eyen ve kend in i  beğenmiş davran ı ş­
l a r, keyfi güç ku l l an ım ı  g ib i  ça l ı şan la rıy la a ra la r ı ndak i  statü 
fa rk l ı l ı k l a rı n ı  a rt ı rmaya eğ i l im l i ,  prestij-a rayıc ı  tutumlardan 
kaçı nma l ıd ı r la r .  Yap ı l an  b i r  a raştırma bu tür  tutumla rı n ,  l i­
der ler le  ça l ı şan la r ı a ras ı ndaki  etki leş imi  aza lttı ğ ı n ı  gös­
termişt i r .  Grup üye le ri ben l i k  sayg ı l a r ı n ı  düşüren ya da 
kend i le r i n i  yetersiz h issett iren l ider lerden uza klaş ı r la r .  
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Etki l i  l ider lerin bir grup üyesi gibi davra n ma la r ı ,  etkili 
grup üyelerinin de lider gibi davranmaları gerçek bir pa ra­
dokstu r .  G rubun etkisinin en güvenilir işa reti, başta l ider  
gibi davran ı l an  kişinin, daha sonra bi r  grup üyesi gibi gö­
rü l mesidir .  Etki li bir grupta tüm üye le rin katk ı s ı ,  o katkıy ı  
yapa n kiş i n i n  kon umuna göre değil , katk ı n ı n  değerine gö­
re değer lendiril i r .  Lider, grup üyesi gibi o l u nca -ayn ı  diğer  
üye le r i n ki gibi- katk ı l a r ı ,  değerine göre kabu l ya  da red­
ded i l i r .  Ve o za man grup üye ler i ,  l idere, " Siz i n  düşü ncen iz 
o lduğu iç i n  iyidir, " ye rine ra hatça , " İyi bir düşü nce, " di­
yebilir le r .  

Lider l er ,  bu "başka b i r  üye " statüsünü  e lde edince, 
gruba yapabi l ecek le r i katk ı l a r ı gerçekten artar, çünkü dü­
şünce l er i  diğer üye lerin düşünce ler i  g ibi değer lendiri le­
cekt i r .  Baş lang ıçta bu,  gerçek uygu lama la ra pek uymuyor 
g ibi görü nebi l i r ; çünkü k iş i ,  l i der  konumunun gücünü  ve i­
t iba r ı n ı  e l i nde tutuyorsa , grup üzer inde daha o l um lu  bi­
ç imde etki l i  o labi lir d iye düşü nebi l i r i z .  L ider in  grup üzerin­
de, d iğer ler inden daha çok etk is i  o lduğunu b i l iyoruz, ama 
bu ne tür  b i r  etk id i r ?  

Üye le r  önce, l ider ler i  kend i l er inden daha çok bilen kiş i­
l e r  d iye düşündü k le r i iç i n  katkı l a r ı n ı  e l eşti rmeden kabu l  e­
der le r .  Bu neden le  katk ı l a r ı  i şe ya ra mayaca k g ibiyse -çoğu 
iç in  bu böyled i r- grubun tüm etk is i  aza l ı r .  Bazen l i der le r in  
katk ı l a r ı n ı n , ya l n ızca liderden ge ld iğ i  i ç in  reddedildiğini de 
b i l iyoruz .  Bu ,  otoriteye karş ı  s ı k  görü nen b i r  tepk id i r .  L ide­
rin düşü nce le rir,•jen baz ı l a r ı iyi de o lsa grup taraf ından yi­
ne de reddedil i r .  Böylece grubun etkis i aza l ı r .  Bu  neden le  
l ider ler ,  statü fa rk l ı l ı ğ ı n ı  aza ltt ı ktan ya da  ortadan ka l d ı rd ı k­
tan sonra ,  ya ra r l ı  katk ıda bu l unmak  iç i n  daha özgü r  o laca k­
l a rd ı r .  Başar ı l ı  o l u r la rsa ,  deneyim ve b i l gi leri grup için ne 
za man uygun  ve ya ra r l ı  o l u rsa o zaman katk ı l a rda bu l u na­
ra k ve rim li bir grup üyes i  o l u r l a r .  
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KİM SORUMLU? 

Pek çok l ider  önünde sonunda iş  grup la rı n ı n  başar ı  
ya da başa r ıs ız l ı k la r ından " soru m l u "  o lduk l a rı n ı  h issetti k­
l e ri iç in  b i r  yönetim ek ib i  o luştu rma düşü nces ine karş ı  çı­
ka r la r .  Tüm ka ra rlar ı  kend i l er i  a lma l ı ,  denetim i  e l l er inde 
tutma l ıd ı r la r !  

Açı kça görü l üyor k i ,  ku rumlarda l ider ler  gerçekte i ş  
grup lar ı n ı n  performans ı ndan soru m l udu rla r ;  a m a  ben 
" soru m l u " dan daha çok, " hesap vermek le  yü kü m lü " söz­
cük le r in i  ku l l anmayı yeğl iyorum .  E l bette ça l ı şan la r  ku ru­
mun  gereks in im le r i n i  karş ı l amak  iç in yeter l i  performans ı  
gösterm iyorsa, l ider suçu ça l ı şan l a ra ata ra k patron la r ı n ı n  
kend is i n i  bağ ış lama la r ı n ı  bek leyemez.  Hesabı verecek o­
lan  l iderd i r, ça l ı şan l a r  deği l .  

Başkan  Ha rry Tru man ' ı n  masas ındak i  p la kada yazan 
" Soru m l u l u k  burada kabu l  ed i l i r , " sözü tü m l ider ler in  ma­
sa lar ı  iç in  uygundur .  L ider ler  ça l ı şa n la rı iç in  hesap vermek 
soru m l u l uğunu  kabu l  etme l id i r le r .  (As l ı nda ça l ı şan l a rdan 
gerçekten " sorum l u " o lamaz lar, her  ça l ı şa n  kend inden 
soru m l u  o lma l ı d ı r . )  

Y ine de l ider ler  kend i  a ld ı k la r ı  ka rar la r la  i l g i l i  hesap 
verme yü küm lü l üğünü  kabu l lend ik le r i g ib i ,  ça l ı şa n la r ı n  
katı l ı m la r ıy la a l ı nan  ka rar lar la  i l g i l i  o la ra k  hesap verme yü­
küm l ü l üğü  de üstl enebi l i r le r ;  anca k  ka ra rl a r ı n  a l ı nma b i­
ç im i ,  l ider in  hesap ve rme yü küm lü l üğünü  etk i l emez -pat­
ron l a r  l ider ler in hesap verme yü kü m l ü l ü k le r in i  tüm ka rar la r  
iç in  geçer l i saya r- .  L ider le r  hesap verme yü küm lü l üğünü  
üstl enmek  isteyecek le ri yüksek n ite l i k l i  kara r lar ı  ortaya çı­
karacağ ın ı  düşündü k le ri için ka rar ları ça l ı şan l a r ı n  katı l ı m ıyla 
a l mayı b i l i nç l i  o la ra k  ister ler .  

Ancak ,  l ider ler  aras ı nda grup karar la r ı n ı n  n i te l iğ i  konu­
sunda an laşmazl ı k la r  vard ı r .  Katı l ı mcı  ka ra r  a l ma ve sorun 
çözme gerçekten yüksek n ite l i k l i  karar la r  ortaya ç ı ka r ı r  
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m ı ?  Baz ı  l ider ler, grup lar ın  iyi ka rar la r  a l amayacağ ına  i nan ı r  
ve  şu  n ü kteyi an lat ı r la r :  " F i l ,  b i r  g rubun  a t ı  ta r if etmes in­
den ortaya ç ıkmıştı r . " Baz ı  l ider ler  iç in  b i r  grubun ak ı l l ı ca 
ka rar l a r  a lmas ı  düşünü lemez .  On la ra göre ak ı l l ı ca ka rar l a r  
ya l n ızca zek i  liderler ta raf ından veri l i r . 

Ta rt ışma çoğun l uk la ,  en iyi ka rar la r ın  grup üye l e r i ta­
raf ı ndan  m ı ,  yoksa o g rubun  l i der i  taraf ı ndan  mı a l ı nd ığ ı  
üzer i ne yapı l ı r .  Böylece sorun  en baş ından yan l ı ş  b i r  b i­
ç imde formü le  ed i lm işt i r .  Böyle ifade ed i l i nce, kartları e­
linde tutan liderler çalışanlarına dürüst davranmamış olur­
lar, çünkü  ça l ı şan la r ından daha deneyim l i  ve bi l g i l i  o lduk­
l a r ı n ı  düşünürler .  

Soruyu başka tür lü  sorayı m :  G rup üye ler i n i n  ya rat ıc ı­
l ı ğ ı  olmadan, b i r  l ider, grubun a ld ığ ı  karar la rdan daha a k ı l l ı­
ca ka rar la r  a l ab i l i r  m i ?  Ş imd i  l ider i n (bir i nsan ı n ) s ı n ı r l ı  ye­
tenek leriyl e, tüm ça l ı şan la r ın  yetenek ler i n i n  top la m ı n ı  
karş ı l aştı r ıyoruz .  Ka ra r l a r  t ü m  üye ler in  ya rat ıc ı l ı ğ ı nda n ya­
ra r la n ı la rak a l ı nsa b i le ,  bun la r ı n  da çok n ite l i k l i  o lacağ ı n ı n  
ga ra nt is i  yoktur .  Ayn ı  şey karar lar ı  tek baş ı na a l a n  l ider ler  
iç in  de geçer l id i r .  G rubun  çözüm ve ka rar la r ı  da b i r  k i ş i n i n  
çözüm ve ka rar lar ı  g ib i ,  kötüden kusursuza doğru değ i ş i k  
n i te l i kte o lab i l i r .  Vl l .  Bö l üm 'de n itel i k l i  ka rar la r  a lma  o las ı­
l ı ğ ı n ı  ve grubun sorun çözme etkis i n i  a rt ı raca k öze l yön­
temle r  vereceğ im .  

SORUNLAR! ÇÖZMEYİN ,  ÇÖZDÜRTÜN 

i l .  Böl üm 'de,  etk i l i  l ider ler in  sorun çözmede h ü ner l i  
o lduk la r ı n ı  vurgu la rken,  tüm çözüm ler i  on la r ı n  bu l ma la r ı 
gerektiğ i n i  söylemek istememişti m .  Bunun  bede l i  yük­
sekti r .  Bu tür l iderler, sonunda, "tek kişi l i k  gösteri " yapan ve 
kendi sorun çözme yetenek ler i n i  ge l işt i rme ler ine  i z in  ve­
r i lmeyen bağ ım l ı  grup üye ler in i  denetleyen k iş i l e r  o lup  çı­
ka r la r .  
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Sağduyu, h içb i r  l ider in  tüm ya n ıt lar ı  b i l emeyeceğ in i  
söyler .  Sorun l a r  i ş  grup lar ı n ı n  çoğunda ,  ya l n ı zca l ider in  ye­
tenek ler iy le çözü lemeyecek kadar karmaş ı k  ve çoktu r .  Bu ,  
tekn i k  sorun l a rda o lduğu kadar, özel l i k l e  ça l ı şa n l a r  a ras ın­
dak i  çatı şma lar  g ib i  k iş ise l  soru n l a r ı da içeren daha ka r­
maş ı k  sorun l a r  iç in  de söz konusudur .  

Öyleyse, etk i l i  b i r  g rup  l ideri n i n  soru n l a r ı çözmesi ge­
rekmez, ama on la r ı çözdürtmelidir. İyi b i r  sorun çözücü 
o lma yeri ne ,  sorun çözmeyi kolaylaştırıcı o lma l ı d ı r .  Etk i l i  l i­
der l iğe bu noktada yoğun laşmak, l ider in ,  soru n çözmen in  
b i r  işlem o lduğunu an lamas ın ı  ve  o i ş l em i  baş lat ıp başarıyla 
sonuçland ı raca k bazı becer i ler i öğren mes in i  gerekti r i r .  

Sorun çözmen in  a l t ı  ayr ı  basamağ ı  va rd ı r :  

1 .  Soru n u  tanım lama 

i l .  Çözü m le r  ü retme 

1 1 1 .  Çözü m le r i  değer l end i rme 

iV .  H a n g i s i n i n  uyg u l a nacağ ı na kara r  verme 

V .  Ka ra r ı n  nas ı l  uyg u l a nacağın ı be l i r l eme 

V I . Değer l e nd i rme i ç i n  kara r ı n  uyg u l a n ış ı n ı  i z leme 

Vl l .  Bö l üm 'de b i r  l ider in  ça l ı şa n l a r ı n ı n  yu kar ıda k i  ba­
sa mak la rdan herhang i  b i r i ne  ya da tümüne katı l ı m ı n ı  nas ı l 
sağ layacağ ın ı  göstereceği m .  L ider ler, çoğ u n l u k la  sorun­
l a rdan habersiz o ldu k lar ı  iç in  ça l ı şma grup la r ındak i  sorun­
l a r ı n  tan ım lanmas ı  (Basamak  1 ) iç in  ya rd ıma gereks i n im l er i  
va rd ı r .  Çözümler  ü retme k  iç in  (Basamak  i l )  ça l ı şa n l a r  f ı r­
sat veri l d i ğ i nde,  ku rum la rda yapı l an  beyi n f ı rt ınas ı  toplantı­
l a r ında pek çok ya rat ıc ı  çözümler  ü reteb i l i r l er .  1 1 1 .  Basa­
mak 'ta çözü mler in  değer l end i r i l mes inde ça l ı şan l a r ı n  z i h i n­
se l  becer i l er i  kadar,  on la r ı n  çeşit l i deneyim ler inden de ya­
rarlan ı l ı r .  iV. Basamak'ta " en iyi çözüm " ün üzerinde a n l aşma­
ya  va r ı l mas ı ,  g rupta k i l e r i n  beyi n gücü n ü  k u l l a n m a l a r ıy l a  
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gerçek leş i r .  V. Basamak'ta ça l ı şan la r ın  katı l ı m ı  öze l l i k l e  ö­
neml id i r ;  çünkü ka rar lar ın  çoğunu  on lar  uygu la r  ve kimin, 
neyi, ne zaman yapacağ ına kara r  veri l mes inde düşünce le­
r in i  söyleme hak lar ı n ı n  o lmas ın ı  ister ler .  V I . Basamak 'ta 
uygu laman ın  değer lend i r i l mesi  iç in  iz l emen in  yap ı l ab i l­
mes i  ça l ı şa n lar ın  gereken b i lg i l er i  toplama la r ı na bağ l ıd ı r .  

L ider  ça l ı şan la r ın  k i ş i se l  sorun la r ı i ç in  sorun  çözme 
iş lemine doğrudan katı lmayab i l ir , ancak  herşeyden önce, da­
n ışman lar ın  insanlara k iş isel sorun la rı nda yardı m  ett iği g ib i ,  
ça l ışan ları n ı n  sorun çözmenin a ltı basamağ ın ı  tek başlar ına 
baştan sona uygulamaları iç in kolaylaştı r ıcı rol oynar .  Bundan 
sonrak i  böl ümde l ider in  bu dan ışma n l ı k  fon ksiyonunu  aç ı k­
lay ıp ,  ça l ı şan la r ın  sorun l a r ı n ı  kend i le r ine çözdü rtmede çok 
güçlü b i r  becer i  o lan Etk in  D in leme 'yi an latacağ ı m .  

L ider ler  · soru n la r ı tek baş la r ına  çözmeye ka l k ı ş ı r l a r ;  
çünkü  tüm ya n ıt lar ı  verme, herşeyi b i lme ,  tükenmeyen b i r  
b i lg i  ve  deneyim kaynağı  o lma g ib i  b i r  ro l l er i  va rd ı r .  Sorun 
çözmeye ya rd ı mcı o lma beceri l e r i n i  öğren ince, l ider ler in  
iş le r i ,  sorun lar ı  tek başla r ı na çözmekten daha çok kolayla­
ş ı r .  Etk i l i  b i r  l ider in  ça l ı şan la r ı n  kendi  soru n la r ı n ı  çözme sü­
rec in i  nas ı l  baş lataca k la r ı n ı ,  sorun çözme ek ib i n i  nas ı l  o­
l uşturaca kla r ı n ı ,  ça l ı şan l a r ı n ı n  ya ratıcı l ı k l a r ı n ı  ne zaman ve 
nas ı l ha rekete geçi recek ler in i  ve a ra la r ına  mesafe koyma­
ya n i l i şk i l eri nas ı l  kuraca k lar ı n ı  öğrenmes i  gerektiğ i n i  yi ne­
leyerek vurgu layacağ ı m .  Bu  beceri ler i  e lde etmek,  herşeyi 
b i l en  o l mayı hedeflemekten daha kolayd ı r .  
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ÇALIŞANLAR I N  çeşit l i sorun l a r la  ka rş ı l aşmas ı ,  grubun 
etki l i l iğ i  ça l ı şma la r ı n ı  o l umsuz etki l e r .  İ nsa n la r ı n  rahats ız­
l ı k  ya da mutsuzl u k la r ı n ı n  i ş le r i n i  etk i l ed iğ i  herkesçe bi l i n i r .  
Baz ı l a r ı n ı n  işe yoğun laşma la r ı o lana ksız l aş ı r ;  bazı l a r ı za­
man la r ı n ı n  çoğunu  duygu la r ı n ı  aç ık l amak ya da a rkadaş l a­
r ına  ya k ınma k iç in  ha rca r lar ;  bazı la r ı  yüksek ver im iç in  
motivasyon la r ı n ı  kaybeder ya da l ider ler i  ve ça l ı şma arka­
daş la r ıy la i l eti ş im le r i n i  tü müyle keser l er .  Açı kça görü l üyor 
ki , l ider ler in  ça l ı şan l a r ı n ı n  hem k iş ise l  hem de i ş le  i l g i l i  so­
ru n l a r ı n ı n  be l i rt i l e r i n i  o labi ld iğ i nce erken tan ıma la r ı ve 
böylece sorun lar ı n ı  çözme ler ine ya rd ımc ı  o lma la r ı ,  i ş l e r i n i  
yen iden verim l i  b i r  b iç imde yapmalar ı  iç in  gereken ön lem­
ler i  a l ma lar ı na ya rd ı mcı o l u r .  

H erkes i n  b i l d i ğ i  g ib i ,  i nsan l a r  sorun l a r ı n ı  baş ka l a r ıy la 
aç ı k ve rahat b i r  biç imde paylaşamaz la r .  Bazen can ım ız ı  
s ı ka n  şeyi n ne o lduğunu  b i lmediğ imiz iç in  duygu l a r ı m ız ı  
açı kça d i le geti remeyiz. Bazen de yarg ı lanmaktan, o lumsuz 
değerlendir i lmekten ya da kızg ın l ığa neden o lmaktan korktu­
ğumuz iç in sorunumuzu kolayca an latamayız .  Sorunumuzu 
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anlatacağımız kişi eğer patronsa, bu enge l l e r  öze l l i k l e  çok 
güç l ü h issed i l i r .  Bu  neden le  ça l ı şa n l a r ı n  sorun l a r ı o rtaya 
ç ı kt ığ ı  anda -çoğun l u k la  da h içb i r  zaman- l ider le re i l eti l­
mez .  

Ça l ı şan l a r  sorun l a r ı n ı  üst leriyl e paylaşmak iç in  tüm 
cesa retle r in i  toplasa l a r  b i le ,  aç ı k  ve net  b i r  i l et i  gönder­
mezle r .  Anca k siz aşağ ıda k i  ipuç lar ı n ı  ya ka layab i l i rs in i z :  

S u s k u n l aşma 
S u rat asma  
L i de rden  kaçma 
S ık  s ı k  işe ge l meme 
S i n i r l i  o l ma 
He r  zama n k i  g ibi g ü le r  yüz l ü  o l m a ma 

Haya l k u rma 
İşe geç ge lme  
S ı k ı n t ı l ı  gö rün me 
Daha  yavaş (ya da daha h ı z l ı )  yü rüme 
Sanda lyede ke n d i n i  b ı ra k m ış bi r b iç imde o tu rma 

Bu  tür  ipuç la r ı  s i ze  b i r  sorunun  varlığını b i l d i r i r, anca k  
soru nun  n e  olduğunu an latmaz.  Ş imdi  önün üzde daha zor 
bir görev va rd ı r .  İ nsan l a ra soru n la r ı n ı  an lattı rma k .  İ l i ş k i l e­
r inde çok aç ı k  davranan k iş i l er in  b i le  soru n la r ı n ı  aç ı k l aya­
mad ı k l a r ı n ı  görürüz .  İ nsan la r  duygu la r ı n ı  aç ı k lay ı p aşağ ı­
da k i l e re benzer aç ı k  i l eti l e r  göndermeye baş layı ncaya ka­
dar gerçek sorun l a rı na değ inmezler :  

" Çok  ca n ı m  s ı k ı l ıyor. " 

" B u g ü n  yata ktan h i ç  ç ı kmasayd ı m. " 

" Şu kah ro l as ı  sat ı n a l ma bö l ü m ü  ben i  ç ı l d ı rt ıyor . "  

" U n u t  g i ts i n . "  
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"Annem böyle g ü n ler i m i n  o lacağ ı n ı  söy lem işt i . "  

" Yakamdan  düş ! "  

" Yete r l i  b i l g i  ver i lmeden i ş im i  yapma m ı  nas ı l  bek le rs i n i z ? " 

" Sh i r ley' i n  top l an t ı l a rdak i  davra n ı ş l a r ı n a  daya nam ıyoru m. " 

" Bazen he rşeyi b ı ra k ı p , çek ip  g i tmek ist iyoru m . "  

49 

B i r  k iş i n i n  b i r  başkas ı n ı n  ne le r  yaşad ığ ı n ı  tam o la ra k  
b i l emeyeceği n i  a n lamas ı  öneml id i r .  Tek yapab i l eceğ im iz ,  
söz l ü  ya da sözsüz i ş ittiğ im iz i l et i le r le  yorum la r ım ıza da­
yanara k  b i r  varsayımda bu lunmakt ı r .  Başka l a r ı n ı  a n lama b i r  
o layl a r  d iz is id i r .  Olay lar, gönder ic i n i n  yaşad ığ ı  b i r  duyguyla 
-b i r  tür  mutsuzl uk ,  içsel  dengesiz l i k  ya da yoksun b ı ra k ı l­
ma- baş la r :  

o o 
G Ö N D E R E N  ALAN 

Alan ı n ,  gönderen in  " k iş ise l  a n lat ım ı " n ı b i lmes ine  o la­
nak  yoktur, a ma gönderen ,  duygusunu  paylaşma k i sterse, 
önce on la r ı sembol ize eden uygun  b i r  kod seçer. 

o 
G Ö N D E R E N  

K 
o 
D 
L 
A 
M 
A 

Aşağ ıdak i  olayda bu söz lü  b i r  i l etid i r .  

o 
ALAN 
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o 
K 

o 
o 

İ LETİ D 
L 

" B u rada b i r  şeyler i  A 
M değ işti rmeye çaba la-

G ÖN D E R E N  A ma n ı n  ne ya ra r ı  va r? " ALAN 

Bu formü lde  i l etiyi " a l a n "  o la ra k  s iz, kod u çözümleme 
işlemine baş lama l ı s ı n ı z :  İ l et iden,  gönderen in  duygu l a rı n ı  
ta hm in  eders in i z .  Diye l im  k i ,  b u  o layda gönderen i n  cesa­
reti n i n  k ı r ı lm ı ş  o lduğunu va rsayd ı n ı z :  

o 
K ç 

o 
o İ LETİ z 
D Ü 
L " Bu rada b i r  şeyler i  M 
A değ işt i rmeye çabala- L 

G Ö N D E R E N  
M man ı n  ne ya ra r ı va r ? " E 

ALAN A M 
E 

İ l et iş im in  bu biç im i ,  k i ş i n i n  ifade ettiğ inden daha faz l a  
b i r  şey o lduğunu  göstermen in  görsel b i r  yol udur .  Gönde­
ren i n  anlatımım ve a l an ı n  izlenimini gerekti r i r .  Öyleyse 
etki l i  ya da tam bir i l et iş im ya l n ızca 

İZLENİ M =  ANLATI M 

o lunca ortaya ç ı ka r .  İ z l en im im iz (kodu çözüm lememiz in  
son uç la r ı )  gönderen in  an lat ım ı ndak i  n iyeti ne ya k ından u­
yunca,  ka rş ım ızda k i  k iş iyi gerçekten an l am ış  o l u ruz .  

Ne yaz ı k  k i ,  gerçek an l am ıyla etk i l i  i l et iş ime k iş i l e r i n  
düşündüğünden çok daha  seyrek rastla n ı r , ·çü nkü :  

İ n s a n l a r  ge rçekten söy le m e k  i sted i k l e r i n i  he r  za m a n  rahat l ı k­
l a  söyleye mez le r .  



Astların Sorunlarını Çözmelerine Yardım Edecek Beceriler 51  

Her zaman gerçek duygu l a r ı n ı  ta n ıya maz l a r. 

D uyg u la r ı söz le re dökmekte zor l a n ı r l a r  -doğru  kodu  b u l ma k  
zord u r- .  

Ayn ı sözc ü k le r i n  (kod la r ı n )  fark l ı  k i ş i l e r  i ç i n  fa r k l ı  a n la m la r ı  
va rd ı r. 

Bazen  ya l n ızca d uymak i sted iğ im i z  şeyle ri d uya r ı z  -kodu  çö­
z ü m lemede seç ic i  davra n ı r ı z-. 

Ala n l a r  s ı ra kend i l e ri n e  ge l i nce ne  söyleyecek le r i n i  d ü ş ün­
mek le  o d e n l i  meşg u l l e rd i r  k i ,  göndere n i n  i let i s i n i  çözüm­
le meye b i l e  za h met etmez le r  -böy lece göndere n i  a n l amayı  
başa ramaz l a r- .  

Gönde ren ,  a l an ı n  doğru  çöz ü m leme yap ı p  yapa mayaca ğ ı n ı  
b i l emeyeb i l i r. 

A l an ,  doğru  çözüm leme yapt ı ğ ı ndan  em in  o lmaya b i l i r. 

Bu  enge l ler, gerçek an l a maya u laşmayı zor laştı r ı r .  An­
ca k son yı l l a rda İZLEN İ M = AN LATI M şans ı n ı n  nas ı l a rtı rı­
lacağı  kon usunda çok şey öğrend i k .  Ve ne le r in  enge l  o l uş­
tu rduğunu  da a rtı k hemen hemen tam o la ra k  b i l iyoruz .  

Ö nce b i r  hat ı r l atma ya pa l ı m :  İ nsa n l a r ı n  soru n l a r ı o l ­
duğu za man ,  ilk önce kend i l e r i n i  n as ı l  i fade edecek l e r i n i  
e l e  a l ıyo ruz .  B i r  l i de r i n  görevi , so run  çözm e  i ş l em i n i  
baş l a tmak  v e  ça l ı ş a n ı n  sorun  çözmen i n  a l t ı  basa mağ ı n ı  
k u l l a n m a s ı n ı  sağ layaca k becer i l e r i  b i l m e kt i r .  

SORUN ÇÖZMEYİ KOLA VLAŞTIRACAK TEPKİLER 

Kapı Ara/ayıcılar 

Çoğun luk la ,  sorun l a rı o lan  k iş i l e r, sorun l a r ıyİa karş ı l a­
r ındak i ler in  zaman ları n ı  a lmaktan ,  on la ra "yük  o lmakta n " .  
sorun la r ın ı  on la ra " dökmekten , " vb. korkar lar .  D in leyen­
den,  yardım etmeye istek l i  o lduğunu gösterecek i l eti l e re 
gereks in im elu')4!1rlar .  Bu tepk i le r, d in leyen in  gönderen le  
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" bi r l i kte " o lduğunu ,  onu duymakla ka lmayıp ayn ı zamanda 
an lad ığ ı n ı  da daha s

'
omut o larak  göster i r .  İyi d in leyic i le r  

tüm d ikkat ler i n i  an latana ver i r ler .  

Anlatan ,  d in leyiciye b i r  sorun u  o lduğunun  ipuçla r ı n ı  
veren,  duygu la r ı n ı  açan k ısa i l et i le r  gönderd i kten sonra ,  
d i n l eyen ,  yan i  a l an ,  çağr ı yap ıp  kapıyı a ra l amad ıkça, gön­
deren,  sorun çözme iş lemine geçmez: 

" B u kon uda konuşmak  ister m i s i n ? "  

" B u soru n u n a  b i r  yard ı m ı m  o l ab i l i r  m i ? "  

" Ne h i ssetti ğ i n i  b i l mek i st iyorum. " 

" B u ko n uda kon uş ma n ı n  b i r  yard ı m ı  o l ab i l i r  m i ? "  

" Bazen i ç i n i  dökme n i n  yarar ı  o l u r . " 

" E l i mden  ge l i rse ya rd ı m  etmek i ster i m. " 

" Ba n a  a n la ta b i l i rs i n . "  

" Za ma n ı n  varsa ben i m  de va r. " 

" Ko n u ş ma k  i ste r m i s i n ? "  

Edilgin Dinleme 

H ep in iz, b i r  sorununuz o lduğunda ve sözünüzü kes­
meden s iz i  d i n l eyen b i r in i  bu lduğunuz zaman ,  sorun la rı­
n ı zda n söz etmeye cesa retin iz in  a rttığ ı n ı  deneyimler in iz­
den b i l i rs i n i z .  D i n l eyen i n  sessiz ka l ı ş ı ,  i l g i  ve mera kı n ı n  b i r  
işa reti o lara k  an laş ı l ı r .  Sessiz l i k  (Ed i lg in  D in leme) ,  i nsan la r ı 
can la r ı n ı  s ı ka n  şeyle r  konusunda konuştu rman ı n  güç lü  b i r  
a racıd ı r .  

Kabul Ettiğini Gösteren Tepkiler 

Çoğu kiş i  sorununu an lat ırken, kend is in i  sessizce d in­
leyen in ,  kendi düşünceler ine dalmad ığ ın ı  gösteren kanıt lar 
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i ster. İ l eti ler in in  aşağıdaki sözcükler le kabul edi ld iğin i  a ra sıra 
duymak hoşuna gider: 

" A n l ıyoru m . " 

" Evet . " 

" H m ,  h m m . " 

Etkin Dinleme 

" İ lg i nç . "  

" Doğru . "  

" Yaa ! " 

Kap ı  Ara layıc ı l a r, Ed i lg in  D in leme ve Kabu l  Tepk i le ri 
i nsan la r ı n  konuşmaya baş lama lar ına  yard ı m  ederken,  

İZLEN İ M =  AN LATI M 

sağ lamak iç in faz la  katkıda bu lunmaz lar .  Bu  üç  tekn iğ in  
h içb i r i ,  ya rd ım  i steyene,  d in leyen in  gerçekten kend is in i  
anladığını göstermez.  D i n l eyici ,  i z len im in i n  ya rd ı m  iste­
yen i n  a n latım ı na uyduğundan emin  o lmak iç in  daha etk i n  
b i r  d i n l eme yapma l ıd ı r .  

Gönderen in  " Bu rada b i r  şeyler i  değişti rmeye çaba la­
man ı n  ne yara rı va r ? " i l etis i n i  seçtiğ i  �on şek le  ger i  döne­
l i m .  Alan ,  bu i l etiyi " Cesa reti k ı r ı lm ış , " d iye çözümled i .  
Ş imd i  a l an ı n ,  bu i l etiyi çözümlediğ i  b iç im iy le ger i  i l ett iğ i n i  
düşüne l i m :  

K ç 

8 
o 

o 
İ LETİ z 

D Ü 
L " Bu rada b i r  şey- M 
A ler i  değişt i rmeye L 
M E 
A çaba laman ın  ne M ALAN ya ra rı va r? " E 

GER İ  İ LETİ 

"Cesa ret in k ı rı lm ış . "  
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Gönderen,  böyle b i r  ger i  i l et iden, a l an ı n  i l etiyi nas ı l  
çözümled iğ in i  somut o lara k  öğren i r .  Bundan sonra ya 
" Evet, öyle , " d iye doğru la r  ya da,  " Cesa retim in  k ı r ı lma­
s ı ndan çok k ızg ı n ım , " d iye düzelt i r .  Gönderi n i n  onaylaması 
d in leyen in  " iz len imi " n in  doğru l uğunun  kan ı t ıd ı r .  Düzelt­
mesi doğru o lmadığ ı n ı  göster i r .  

Alan ı n ,  çözümlemesin i n  sonucun u  sürek l i  ger i  i l et­
mes ine " Etk in D in leme " den i r .  Ka rş ım ızda k i  k iş iyi doğru 
an lad ığ ım ızdan h içbi r zaman emin o lamayız .  Bu neden le  
d in led iğ im iz şeyin doğru luğunu  test etmek ve 
insan l a ra ras ı  i l et iş imde ortaya ç ı kan  pek çok yan l ı ş  a n la­
ş ı l mayı en aza ind i rmek zorun l udur .  Kapı Ara layıc ı l a r, Ed i l­
g i n  D in leme ve Kabu l  Ettiğ in i  Gösteren Tepk i le r  ya l n ızca 
d in leyen i n  an lama niyetini göster i r ;  Etkin D in leme,  d i n l e­
yen i n  gerçekten anladığının kanıtını veri r .  Bu  kan ı t, gön­
deren i  konuşmayı sü rdü rmeye ve sorunun  teme l i ne  i n­
meye zorla r .  

Etkin Din leme karmaş ık  deği ld i r .  D in leyenin ,  ya l n ızca 
gönderenin an lattığ ından edindiği izlen imin i  kendi sözcük le­
riyle yeniden ifade etmesi demektir . Bu,  iz len imin gönderen 
tarafından doğru lan ıp doğrulanmadığ ın ın  denetlenmesidir .  
Yine de, iyi bir etkin d in leyici o lmak, zaman içinde pek çok 
uygulama gerektiren o ldukça zor bir işti r .  Etki l i  Liderl ik  Eğitimi 
(ELE) kurs larında bin lerce l ideri eğiterek edindiğimiz dene­
yim, bize, çoğu kiş in in bi rkaç hafta içinde Et.k in D in leme'de 
oldukça başarı l ı  b i r  düzeye u laşabi ldiğ in i  gösteriyor .  

Bu  yan ı t  verme biç im ine  a l ı şmak iç in, aşağ ıdak i  i l eti­
le r in  her  b i r in i  önce iç in izden okuyun ve sonra d in leyen in  
yan ı tı n ı  ( he r  ge r i  i l eti doğrudu r) yüksek ses le  okuyu n :  

1 .. GÖNDEREN : B u  karış ık  sorunu  nas ı l  çözeceğ imi  b i lm iyorum. 

DiN LEYEN : Soru n u n u  nas ı l  çözeceğ i ne karar vere m iyor­
s u n .  
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2. GÖNDEREN : Kahrets in ! Neden mühend is lerden doğru plan­
lar  a lam ıyorum ?  

DiNLEYEN : Yan l ı ş la r  b u l mak  ·sen i  k ı zd ı r ıyor .  

3.  GÖNDEREN : Özür  d i l e r i m ,  sen i  d i n le m iyord u m .  Ak l ı m  oğ­
l u m  G regg ' l e  i l g i l i  b i r  so runa  ta k ı l d ı .  

D i NLEYEN : G regg iç i n ç o k  end i şe len iyors u n .  

4 .  GÖNDEREN : Lütfen ,  ş imd i  ba na b u n u  sorm a .  

D i NLEYEN : Ş u  anda ç o k  meşg u l s ü n .  

5 .  GÖNDEREN : B u g ü n k ü  top lant ıdan  h i ç b i r  ş e y  e l d e  ed i l­
med iğ i n i  düşü n d ü m. 

D i NLEYEN : B u g ü n k ü  otu r u m u m u z  sen i  haya l k ı r ı k l ı ğ ı na 
u ğ ratt ı .  

6 .  GÖNDEREN : Ne za m a n  sat ı n a l madan  b i r  şey i stes e m  
n e d e n  i k i  sayfa l ı k  b i r  f o r m  do l du rmak zo run­
da ka ld ı ğ ı m ı  a n laya mıyoru m .  

DiNLEYEN : B u n u n  çok zama n ı n ı  a l d ı ğ ı n ı  d üşü n üyors u n  
v e  ya ra r ı n ı  sorg u l uyors u n .  

ETKİN DİNLEME'NİN TEMEL NEDENİ 

L ider ler in  yetk in  b i r  etk in  d i n l eyic i  o l ma la r ı  yol u nda 
çaba ha rcama la rı iç in  i nsan-i nsana i l et iş imde yan l ı ş  a n la­
ma l a r ı en  aza ind i rmeler i  öneml id i r .  

Son otuz ya da k ı rk  yı l d ı r  baz ı  ps i kolog la r, k iş ise l  ge­
l i şmeye ve ps iko loj i k  sağ l ı ğa ya rd ımcı o lan  insan i l i şk i le­
r indek i  önem l i  öge ler i  bu l maya çaba l ıyor la r .  Baş la rda ,  yal­
n ızca etk i l i  dan ışman ve ps iko log la r ın  davran ı ş  ve özel l i k­
l e r i n i  tan ı maya yoğun laşan bu kapsam l ı  a raştı rma la r, bazı 
k i ş i l e r i etk i l i  öğretmen le r in ,  eş ler in  ve anababa la r ı n  k iş ise l  
n i te l i k l e r i n i  a raştı rmaya götürmüştür .  Bu  ça l ı şma la rdan ,  b i r  
k iş i n i n  i l i ş k ide bu l unduğu öbür  k i ş in in  ps iko loj i k  sağ l ı ğ ı na  
ve  ge l işmesine yardımcı olması için en az i k i  temel öze l l iğe 
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sah ip  o lmas ı n ı n  gerek l i  o lduğu çok kesin b i r  b iç imde orta­
ya ç ıkm ıştı r .  Bun la r  empati ve kabuldür .  

Empati ,  kendimiz i  ka rş ım ızda k in in  yer ine koya ra k, o­
nun  gerçek ler in i  ve duygu la r ı n ı  a n lama yeteneğid i r .  Etk in 
D in leme bu görevi görü r .  B ir  k iş in in  s ık s ık empati k o la ra k  
an laş ı l d ığ ın ı  h issett iğ i  b i r  ortamda bu lunmas ı ,  o n u n  psi ko­
loj i k  sağl ığ ına  ve k iş ise l  büyümes ine ya rd ım eder ;  çünkü 
böy le b i r  orta m gereks in im doyu muyla sonuç la naca k so­
run çözmeyi kolaylaştmr. İ nsan l a r, sorun l a r ı n ı  çözüp ge­
reks i n im le r i n i  ka rş ı layı nca, ge l i ş ip  kend i l e ri n i  gerçek leş­
ti rmen in  üst basamak lar ına  doğru ç ıkmakta özgü r  o l u r l a r .  

An ımsayacağ ın ı z  g ib i kabu l ,  k iş i n i n  yaptığ ı  şeyden 
m utl u o lmas ıd ı r  ve " Kabu l  Davran ı ş lar ı " davran ı ş  d i kdört­
gen i n i n  üst böl ümüne a itt i r .  

Kabu l  ed i leb i len 
da�ra n ış l a r  

Kabul edi lemeyen 
davran ış la r  

Kabu l  ed i leb i len davra n ış la r ı ,  gereks in im ler im iz i  karşı­
l amamıza engel o lmad ığ ı  iç in  değişti rmek zorunda değ i l i z  
ve bu neden le  ka rş ım ızda ki  k iş iyi o andak i  ha l iyl e kabu l  e­
der iz .  Ed i lg in  D i n l eme,  Kabu l  Ettiğ in i  Gösteren Tepk i le r  ve 
özellikle Etki n D in leme, kabu l ü  gösteren söz l ü  tepk i le r  ya 
da a raç la rd ı r .  Ka rş ım ızda k i le re şun la rı i l eti r le r :  
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D uyg u l a r ı n ı  a n l ıyoru m .  

Ş imd i  sen i n  o lay la r ı  nas ı l  görd ü ğ ü n ü  a n l ıyoru m .  

Sen i n l e  i l g i l e n iyo rum v e  s e n i n  i ç i n  end i şe l iy i m. 
Sen i  değ işt i rmek g ib i  b i r i s teğ im yok .  
Sen i  ya rg ı l a m ıyo rum ve değer lend i rm iyoru m .  
B e n i m  e leşt i r imden korkmana gerek yok. 
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Ed i lg in  D in leme,  Kabu l  Tepk i le ri ve Etk in  D in leme 'n in  
ters ine  bazı i l et i l er , d i n leyen in  karşısındakini değiştirme n i­
yet ve isteğ in i  i l et i r .  Bu  tepk i le r  sorun çözmeyi yavaş latı r 
ya da enge l le r .  Bu  neden le  on la ra " Enge l l e r "  ad ın ı  verd im .  
Bu  12  Enge l ' i  örnek ler le  ta n ıya l ı m :  

1 .  Emir vermek, Yönlendirmek 

Yapma m a l ı s ı n . 

O n u  ya pamazs ı n .  

B u n u  yapman ı  bek l iyo r um .  

Ya p m a .  

G i t, o n d a n  ö z ü r  d i l e. 

2. Uyarmak, Gözdağı vermek 

B u n u  yapsan iyi o l u r, yoksa .. . 

B u n u  yapmazsan .  o zaman . .  . 

H i ç  denemesen daha iy i .  

Seni  uya r ıyo rum,  b i r  daha o l u rsa . . .  

3 .  Ahlak dersi vermek 

B u n u  deneme l i s i n . 

B u n u  yapmak sen i n  so ru m l u l uğun .  

Bu  sen i n  görevi n. 

Keşke yapsan .  

B u n u  yapma l ı s ı n .  
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4. Öğüt vermek, Çözüm ve öneri getirmek 

Bana  göre . . .  

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  san  sen i n  i ç i n  iy i  o l u r . 

Neden  fa r k l ı  b i r  aç ıdan  d ü ş ü n m üyors u n ? 

E n  iy i  çözüm . . .  

5. Mantık yoluyla inandırmak, Söylev vermek 

Gerçek le r  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . den yana .  

Doğru  yo l  bu .  
Deneyi m le ri m ize göre . . . . . . . . . .  . 

Bak ,  sana  i ş i n  doğru s u n u  an latay ım  . . . 
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6. Yargılamak, Eleştirmek, Suçlamak, Aynı görüşte olmamak 

Apta l ca davra n ıyors u n .  
Doğru  d ü ş ü n m üyors un .  

Hata l ı s ı n. 
Doğru  yapma m ı şs ı n .  

B u  söy lenecek en  a pta l ca şey. 

7. Övmek, Yağcılık yapmak, Olumlu değerlendirmeler yapmak, 
Aynı görüşte olmak 

H e r  zaman çok iy i  ka ra r  ve ri rs i n. 
Ak ı l l ı  b i r  i n sans ı n. 
Pota ns iye l i n  va r. 
O l d u kça ge l i şme gösterd i n .  

8. Ad takmak, Ayıplamak, Gülünç duruma düşürmek 

Ya r ı m  ya ma lak  iş yap ıyors u n. 
D ü ş ü nce le r i n  b u l a n ı k .  
M a k i n e  g i b i kon uş uyors u n . 

İ şte bu nda yan ı l d ı n .  
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9. Yorumlamak, Analiz etmek, Tanı koymak 

K ızg ı n  o lduğun  i ç i n  böyle kon uşuyors u n .  

K ıska n ıyorsu n. 
Sen i n  ge rçekten . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  gereks i n i m i n  va r .  
Otor i tey le soru n l a r ı n  va r .  
İy i  görü nmek  i st iyors u n .  
B i raz  kuşkucu s u n .  

1 0. Gü ven vermek, Duygularını paylaşmak, Desteklemek 

Ya r ı n  kend i n i  daha iyi h i ssedeceks i n .  
H e rşey düze lecek .  
He r  i şte b i r  hay ı r  va rd ı r . 

G ü n  doğmadan ne le r  doğa r .  

Faz la  dert etme .  
O kada r  da kötü değ i l .  

1 1. Soru sormak, sınamak 

Neden  yapt ı n ?  
N e  kada r zama n d ı r  böy le  h i ssed iyors u n ?  
Soru n u  çözmeye ça l ı ş ma k  i ç i n  ne  yapt ı n ?  
B i r i s i ne  dan ı ş t ı n  m ı ?  

B u  d uygu n u n  n e  zaman fa rk ı na  va rd ı n ?  

S e n i  k i m  etk i l ed i ? 

12. Konuyu saptırmak, Oyalamak, Şakacı davranmak 

B i r  de o l u m l u  yön ü n ü  d ü ş ü n .  
Rahat lay ı n caya kada r  o n u  d ü ş ü n memeye ça l ı ş .  
H aydi  g e l ,  b i r  yemek yiy i p herşeyi u n uta l ı m .  
B u  bana . . . . . . . . . . . . . . . zaman l a r ı a n ı msatt ı .  
Sen  b u n u n  soru n o l d u ğ u n u  mu san ıyors u n ? 
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Din leyen in  bu 12 kategoriye uyan tepki ler i ,  onun,  an la­
tan ı  kabu l  etmekten çok değiştirmeye olan n iyet ve isteğ in i  
kapa l ı  (bazen de oldukça açı k) o larak an latı r .  Bu  Engel ler, 
an latana o ankinden fa rk l ı  düşünmesin in ,  h issetmes in in  ve 
davranmas ın ın  istend iğ in i  i let i r .  Bun lar kabulsüz iletinin araç­
larıd ı r . B iz, kabu lsüz ortamın ,  k iş ise l  ge l işmeye, büyümeye 
ve ps iko loj i k  sağl ığa yard ım etmediğ in i  b i l iyoruz. 

Neden böyle o l uyor? İ nsan la r, kend i le r i n i  zor la değiş­
t i rmek iç in  güç ku l lan ı lmas ı ndan korkunca ya da değişme­
ler i  i ç in  ya rg ı land ık l a r ı n ı ,  tehd it  ed i ld i k le r i n i  ve sustu ru lduk­
l a r ı n ı  h issedince sorun lar ın ı  çözemezler. Bu tür ortamlar  de­
ğiş ime d i renmeye neden o l u r  -k iş i  i l .  düzeydek i  güven l i k  
gereks i n im ler i n i  koru r- .  Ayn ı za manda,  k i ş i n i n  soru n la r ı n ı  
çözmesi  iç in  gerek l i  o lan  kend i n i  a raşt ı rmas ı n ı  ve  ifade 
etmes in i  enge l l e r .  

D i n lemen in ,  ça l ı şa n la r ı n  kend i  soru n l a r ı n ı  çözmeler in­
de çok önem l i  başka b i r  i ş l evi daha va rd ı r .  Sorun çöz­
men in  sorum lu l uğunun ,  " sorunun  sah ib i " o l an  k iş ide ka l­
mas ına  ya rd ım eder .  Öbür  ta rafta n ,  1 2  Enge l ,  sorunun  so­
ru m l u l uğunu ,  değişen derece lerde sa h ib i nden çek ip a l ı r  
ve l i der in  e l le r ine b ı ra k ı r .  " Sorum lu l uğun  yer i n i " deği şti r­
memek ,  sa h ib i nde b ı rakmak  i k i  neden l e  öneml id i r :  

B i r i nc is i ,  ça l ı şa n la r ın  soru n la r ın ı  kend i l e r inde b ı ra k ı p  
çözme ler ine  i z i n  veren l i der ler, ge lecekte pek çok  ya ra r ı n ı  
görecek le r i sağ l ı k l ı  b i r  yatı r ım yapmış  o l u r l a r .  Böylece ça l ı­
şan la r  l i der ler ine daha az bağı m l ı ,  daha çok kend i  kend i l e­
r i n i  yöneten ,  daha çok kend i l e ri ne  yeten ve kend i  kend i le­
r ine sorun çözme yetenek leri ge l i şmiş  k iş i l e r  o l u r l a r .  

İ k inc is i ,  l ider ler ça l ı şan la r ı n ı n  i ş  ve öze l yaşam lar ındak i  
çeşit l i ve karmaş ı k  sorun la r ı n ı  çoğu zaman an layamad ık l a r ı 
i ç in ,  soru n la r ı n ı  çözmen i n  sorum lu l uğunu  ça l ı şan ı nda bı ra­
kan becer i l e r, l ider ler i ,  fazla b i lg i  sah ib i  ol madı k lar ı  bu so­
run la r ın  yan ıt lar ı n ı  bu lmak  g ib i  zor b i r  görevden kurtar ı r .  
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Başka lar ı n ı n  sorun la r ın ı  an laman ın  ne den l i  s ı n ı r l ı  o lduğun u  
b i len  profesyonel  dan ışman la r ın ,  ı s ra rla istenmes ine ka r­
ş ı n ,  dan ışan la rı n ı n  sorun lar ına çözümler  ü retmen in  sorum­
l u l uğundan kaç ınmalar ı ,  sorunu  sah ib inde b ı rakman ı n  ya­
ra r ı n ı  göster i r  . .  

Aşağ ıda b i r  ustabaşı i l e  şefi a ras ında geçen gerçek b i r  
kon uşma va rd ı r .  Ustabaş ın ı n ,  sorum lu l uğunu  şefi ne nas ı l  
yük lemeye ça l ı ştığ ına  d i kkat ed i n :  

USTABAŞI 

ŞEF 

USTABAŞI 

ŞEF 

USTABAŞ I 

ŞEF 

USTABAŞI 

: B i r  soru n u m  va r. B u g ü n  i şç i l e r im  ge ld i l e r, X ' i n  
bö l ü m ü nde ça l ı ş a n  a rkadaş l a r ı n ı n  c u m a rtes i  
g ü n ler i  i şe  ge l i nce faz la  mesa i  a l d ı k l a r ı n ı ,  
kend i l e r i n i n  neden a l a mad ı k l a r ı n ı  so rdu l a r .  

: İ ş ç i l e r i n  faz la  mesa i  a l ma k  m ı  i st iyo r ?  

: Evet .  B e n  bö l ü mde ma l iyet i aşağ ıda  tu tmak  
i st iyoru m .  Faz la  mesa i  yapt ı rm ıyoru m,  a m a  
e l bette X kend i  bö l ü m ü ndek i l e re faz la  mesa i  
yapt ı r ı p  para l a r ı n ı  ver i rse ,  be n i m k i l e r  d e  
m ı z ı k l a n maya baş layaca k .  D o ğ a l  değ i l  m i ?  

: Sen  i şç i l e r i ne  faz la  m e s a i  yapt ı rmak  i stemi­
yors u n ,  a ma X ' i n  i şç i le r i  faz la  mesa i  ya p ı p  pa­
ra l a r ı n ı  a l ı nca sen  zor du r u mda ka l ıyors u n. 

: Tab i i ,  be l k i  üs tüme vazife değ i l ,  a m a  ş u n u  d a  
söy lemek  i st iyor u m .  İ şç i l e r i n i n  h i çb i r i  b i r  i şe  
yara maz .  İ y i  b i r  i ş ç i ,  üçü n ü n  b i r  gü nde yapt ı ğ ı  
i ş i  t e k  başına yapar .  İ ş i n i  yet işt i reb i l mek  i ç i n  
adam l a r ı n a  cuma rtes i  g ü n ü  faz la  mesa i  yaptı­
r ıyor. 

: An l ıyoru m. O yeteneks i z le r i n yer i ne  becer i. k l i  
i şç i le r i  o l sa ,  k i m seye faz l a  mesa i  yapt ı rmas ı  
gerekmeyecek. X 'e  bun l a rdan  söz  ett i n m i ?  

: Yoo, hay ı r .  ne  yarar ı  va r !  H a k l ıy ı m a m a  değ i l  
m i ?  
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Şef daha sonra ,  bu konuşmayı yorumlamış  ve sorum­
l u l uğu  ustabaş ı ndan a lmayı reddetme neden le r i n i  şöy le 
aç ık lamıştı r :  

" Bu o layda koşu l lar  karış ıktı. Ustabaşı ,  işçi ler inden kendis ine zor­
luk  ç ıka ran tepki ler a l ıyordu .  Öbür taraftan ,  öteki ustabaş ın ın  per­
formans ı  ve pol iti kala rıyla i lg i l i  yarg ı lar ı  vard ı .  Yine de onun la doğ­
rudan yüzleşmedi ;  bunun ben im görevim o lduğunda d i rendi. İ şçi­
leriyle o lan sorununun  öneml i  olduğunu kabul ettiğ imi ,  bu sorunu  
öteki ustabaşına i leteceğimi ,  ancak onun bölümündeki işçi ler in 
yeteneksiz olduğu konusundaki yarg ı lar ından söz etmeyeceğim i  
söyled im .  B u  i letiş imi daha son ra da  sürdü rmeyi ve  bir  gün her  i­
k is in in de duygu lar ın ı  b i rbir lerine doğrudan ve rahatça söyleyecek­
leri b i r  noktaya u laşabi leceğ im izi umduğumu ekled im .  Yarg ı lar ında 
hak l ı  olup olmadığ ın ı  gerçekten bi lmiyordum,  bunu  da kendis ine 
söyledim. Ancak her ik is iyle otu rup bunu ta rtışmak istemediğ imi 
be l i rttim. Ustabaşı da bana geti rd iğ i  öneris inden vazgeçti . "  

Başka b i r  o lay: Etk in D in leme eğit im i  a lm ı ş  b i r  müdür­
le  ustabaş ı n ı n  i l et iş im i :  

" B i r  g ü n  b i r  u stabaş ı o d a m a  g e l d i ,  kap ıy ı  s ı k ı ca kapatt ı . Ç o k  
önem l i  b i r  so ru n u  o l duğ u n u  v e  k o n u ş m a k  i sted i ğ i n i  söy led i . 
Başka  b i r u sta baş ıy la  ma lzeme kutu s u n u  orta k laşa  k u l l a n ıyor­
l a rm ış ,  o kutudak i  ma l zeme o l madan i ş i n i  görem iyormuş .  N e  
va r k i ,  ötek i  ustabaş ı  o n u  k u l la n mas ı na i z i n  vermiyormuş .  

Ne yapacağ ın ı  d i kkatle hesaplamayı ve  ben im de kendis iyle b i r­
l i kte düşünmemi  isted iğ in i  söyledi. 'Yan l ı ş  yapmak istem iyo­
rum .  Ne ler  o l up  bittiğ in i  an l ıyorum. Tom 'un  onu  bana karş ı  ku l­
land ığ ı n ı  b i l iyorum .  Uzun sü red i r  böyle davran ıyor. Ona karş ı  
değ i l im,  ama onu n  bana o lan duygu la r ın ı  da b i l iyoru m ;  çünkü bu 
yen i  b i r  şey değ i l .  D uygu lar ım h içb i r  şeyi değişt i rmez. Ben im 
kend i  i ş im var, ama onun  yaptık ları i ş im i  yapmamı  zorlaşt ı rıyor. 
Tüm yapmak istediğ im,  e l imden ge len in  en iyis in i  başa rab i lme­
n i n  yolu n u  bu lmak .  Onun  taktik ler in i  değişti rmeyeceğ in i  b i l iyo­
rum .  Ben kendi  b i ld iğ im g ib i  i ş im i  s ü rdü rmek istiyoru m , '  ded i .  
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Tartışma b i r  saat sü rdü .  Ustabaş ı  konuştu, ben onun  derin le r­
den a l ı p  geti rd iğ i  duygu lar ın ı  an lamaya yoğun laştım .  Zaman ın ı n  
çoğ u n u  a rkadaş ı  o l an  ustabaş ıyla eskiden beri iyi o lmayan i l i şki­
leri n i  an lata rak  ve onun  davran ış ı n ı  değerlend i rmeye ça l ışa rak 
geçi rd i. Ötek i  ustabaşı  hakk ındak i  ya rg ı la r ın ı  ne kabu l  ett im ne 
de reddettim. Kon uşma bit ince sorunun  ne o lduğunu  kendis i  
tan ım lad ı  ve nas ı l  davranacağına karar verd i .  

B u radak i  ro lüm,  bu ik i  k i ş i  aras ındak i  sü rtüşmeden uzak  du r­
makt ı .  He r  i k is in i  de d in ledim ve böylece on la r  da derindeki 
duygu lar ın ı  yavaş yavaş yüzeye ç ıkard ı lar .  Ancak, 'uyum sağ la­
mak' ,  ' i ş leri ya da adamlar ı  düzeltmek'  gibi i ş lere ka lk ışmaktan­
sa ik is ine de sorun la r ı n ı n  güven iç inde üstes inden geleb i lecek­
ler i  b i r  ortam sağlaman ı n  ben im iç in  daha ya rar l ı  o l duğunu  gör­
düm. İ l işki leri n i n  iyi leşmes in i  zam�na ve kend i le r ine bırakarak i­
k is ine de daha çok iyi l i k  ettiğ ime i nan ıyoru m .  Sorun la r ı n ı n  üste­
s inden b i r l i kte gelecekler ine güven im va r. 

B i rkaç hafta son ra ,  soru n u n u  ba na  get i ren ustabaşıya i ş l e r i n  
nas ı l  g i tt i ğ i n i  so rd u m .  G ü l d ü  ve  ' Ha l l etti k .  O n u n l a  nas ı l  konu ­
şaca ğ ı m ı  ve  bunu  ona  n a s ı l  a n l ataca ğ ı m ı  kara r l aş t ı rd ı m. B u  
ko n u l a rda b i l i mse l  ça l ışma k zoru ndas ı n ı z , '  ded i . " 

Etk in D in leme 'n i n  sorum lu l uğu tümüy le sorunun  sa­
h ib i nde b ı rakmasından ge len (ve ayn ı za manda k iş i n i n  so­
run çözme i ş lem in i ,  kend i  çözüm leri n i  bu la ra k  tamamla­
mas ına kata l izör o larak  ya rd ım etmedek i )  i n an ı lmaz etk is i  
aşağ ıdak i  şef i le memuru a ras ı nda k i  konuşmada görü l ü­
yor :  

KATE 

NANCY 

KATE 

NANCY 

: B i r  soru n u ma ya rd ı m  etmek i ç i n  b i rkaç d a ki­
kan va r m ı ,  Nancy?  

: E l bette. Ya r ım  saat son ra b i r  top la n t ım  va r .  
B u  s ü re sana yete r l i  m i ? 

: O h ,  çok b i l e .  Çok karma ş ı k  b i r  so run  değ i l ,  
ama ben i  ra hats ı z  etmeye baş l ad ı .  

: Ra hats ı z  o l maya baş l ad ı n ,  öyle m i ?  
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KATE 

NANCY 

KATE 
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: Evet. Gerçekten  öyle .  B ö l ü m ü mdek i  b i r  kad ı n  
m e m u r  b e n i  çok şaş ı rt ıyor .  O n u  a n l ayam ıyo­
ru m .  B u  tü r  b i r  k i ş i l i k l e  nas ı l  başed i l eceğ i n i  b i ­
l i rs i n ,  d iye d ü ş ü n d ü m .  

: Zor d u ru mdas ı n .  

: Öyleyim .  H iç o n u n  g ib i  b i r ine ras lamad ı m .  O n u  
s a n a  n a s ı l  a n latsa m ?  B i r  kere,  ç o k  a k ı l l ı .  B u  
kon uda h i ç  kuşkum yok .  Beyn i va r v e  b u n u  d a  
b i l iyo r .  So run ,  h e r  zaman  he rşeye ve r i l ecek 
b i r  ya n ıt ı n ı n  o l duğ u n u  d ü ş ü n mes i . Ona b i r  ö­
ner i  get i rsem, hemen b i r  k u s u r  b u l u r  ve ne­
den  o l a mayaca ğ ı n ı  göste r i r .  

: Öne rd i ğ i n  he rşeye ka rş ı  koymas ı  s e n i  bezd i ri­
yo r .  

: Ne  demezs i n !  Son ra daha  iy i  o l d uğ u n u  d ü­
ş ü n d ü ğ ü  i k i  ya da üç  öner iy le  ge l i r , a ma dü ­
ş ü n ce le r i öy le  saçma k i .  H e r  defas ı nda ya ptı­
ğ ı m ızdan çok fa rk l ı  şeyle r  öne r iyo r .  D ü ş ü n ce­
le r i  ya t ü m  ça l ı ş ma l a r ım ızda değ i ş i k l i k  ge rekti ­
recek ya da ye n i  b i r  b i ç i m ge l i ş t i rmek i ç i n  
za man a l a cak  şeyl e r .  

: O n u n  d ü ş ü n ce le r i n i n  çok yen i  ve pek  az  du ­
yu lmuş  o l duk l a r ı n ı  d ü ş ü n üyo rs u n .  Sen i  ş i md i­
ye dek  bö l ü mde yapmaya a l ı ş ı l m ı ş  şey lerden 
sapt ı racak  d ü ş ü nce le r  o l d uğ u n u  söyl üyors u n .  

: Ara s ı ra yap ı l a n  yap ı sa l  öne r i l e re p e k  a l d ı rmı­
yoru m .  N e  va r k i ,  ba na yapt ı k l a r ı m ı z ı n  modas ı  
geçmiş  ya  da  esk im iş  şeyl e r  o l d uğ u n u  h is­
setti r iyo r .  Sank i  biz i l e r l em iyormuşuz,  mo­
de rn l eşmiyormuşuz  g ib i  . . .  

: Sana  zama n ı n  ger i s i nde  ka l m ı ş s ı n  g i b i h i sset­
t i rmes i  hoş u na g i tm iyor .  

: E l bette g i tm iyor ! Bu ü n ive rs ite eğ i t i m l i  genç­
ler ,  he rşeyi b i l d i k le r i n i ,  he rşeyi n değ i şmes i  
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NANCY 

KATE 

NANCY 

KATE 

NANCY 

KATE 

NANCY 

KATE 

NANCY 

KATE 

NANCY 

gerekti ğ i n i  d ü ş ü n üyor l a r .  D u rmadan  b u n la r ı  i­
ş i tmekten b ı ktı m !  Sank i  deneyi m i n  h i ç  ö n e m i  
yok .  

: Deneyi m i n i n  değer i n i n  d ü ştü ğ ü n ü  d uyma kta n 
hoş la n m ıyors u n  ve o n u n  s ü rek l i  b i r  şeyle ri 
değ işt i rmen i ç i n  sana  bask ı  yapmaya ça l ış­
mas ından  b ı kt ı n .  

: Evet, b ı ktı m .  Baz ı  düşünce le r i n i n  kötü o l ma-
' 

d ı ğ ı n ı  i t i raf etmel iyi m .  Ak ı l l ı ,  a n la d ı k .  Yapt ığ ı -
mız her şeyi n ya n l ı ş  o lmad ı ğ ı n ı  ve bu  iştek i  
deneyi m i m i  ona nas ı l  kab u l  etti receğ i m i  b i r  
b i l s em .  

: Onun  d ü ş ü nce le r i nden baz ı l a r ı n a  değe r  ve ri­
yors u n ,  ama sen i  beğenmes i n i  de i st iyors u n .  

: As l ı nda beğe n i l meye gereks i n i m  d uym uyo­
ru m .  B i z i m  de soru n la r ım ı z  va r .  H a n g i  bö lü ­
mün  yok k i ? He r  şey le  uğ raşacak zaman yok . 

: Değ i ş i k l i k l e r i n  nerede yap ı l ab i l eceğ i n i  b i l iyor­
s u n ,  a ma tüm o soru n l a r l a  i l g i l e necek za m a n ı  
b u la mayacağ ı n ı  d ü ş ü n üyors u n .  

: Doğ r u .  İ ş ten son ra öze l  b i r  top lant ı  p rogram­
layab i l i r iz san ıyoru m .  

: O lab i l i r .  

: Evet .  O zaman  yaptı ğ ı m ı z  pek çok  şeyi b u  çok  
b i l m i şe  karş ı  tek  baş ı ma savu n m a k  zo runda  
ka lmam .  G r u pta k i  öte k i  k i ş i l e r  de  o n u  i na n d ı­
rab i l i r .  

: Ötek i l e r i n  sana  ya rd ımc ı  o l ma l a r ı n ı  ve yükü  b i ­
raz da o lsa  paylaşma la r ı n ı  i s tiyorsu n .  

: İ st iyoru m .  B i rkaç değ i ş i k l i k  de  yapab i l i r i z .  B e­
n i m  i ç i n  b i r  sak ı ncas ı  yok .  

: B i r  top lant ı n ı n  " b i r  taş la  i k i  k uş  v u rma k "  o la­
cağ ı n ı  d ü ş ü n üyors u n .  
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: Evet, öyle  d ü ş ü n üyoru m .  Daha  s ı k  b i ra raya 
ge lmemiz  iyi o lacak .  Ö n ü müzde k i  hafta b i r  
top lant ı  yapa l ı m .  Ne  kad a r  e rken o l u rsa o ka­
dar iyi o l u r . 

: İyi b i r  d ü ş ü nce .  Hemen  ha re kete geçme k ist i ­
yors u n .  

: Evet. Ş imd i  i ş i me ge ri d ö n m e k  zoru ndayı m .  
S ipa ri ş l e r l e  i l g i l i  ka r ı ş ı k l ı ğa  b i r  çöz ü m  b u l ma l ı­
yı m .  B e n i  d i n led iğ i n  i ç i n  teşekkü r  eder i m ,  
Nancy.  

: B i r  şey değ i l ,  Kate . 

Nancy'n i n  topu Kate 'den b i r  kez b i le  a lmad ığ ına d i k kat 
ett i n iz m i ?  Empatiyle d i n l ed i .  Kate ' i n  her i l et is inden sonra 
ger i  i l et i  verd i .  Enge l le r in  h içb i r i n i  ku l l anmad ı .  Kate de 
kend i n i  savunma gereğ in i  duymadı . Bunun  da onu  m ut lu  
edecek b i r  çözüme u laştı rd ığ ı  aç ı kça görün üyor .  

DOGRU PERSPEKTİFTEN ETKİN DİNLEME 

Etki n  D in leme 'n i n  ne tür b i r  tepk i  o lduğunu ,  1 2  En­
ge l 'den fa rk ı n ı ,  i k i  k iş i  a ras ı ndak i  konuşmada ku lağa nas ı l  
ge ld iğ in i ,  i k i k iş iden hang i s i n i n  soru nu o lduğunu tam o la­
ra k tan ı mayı öğrenmemize ya rd ı mcı  o lmak iç in  örnek le­
r im i  çok d i kkatle seçtim .  

Her İletiye Geri İleti Vermek Zorunda mıyım? 

E lbette deği l s i n i z .  Sorun çözmeyi kolaylaşt ı ran üç tür  
tepk i  daha o lduğunu an ımsayı n :  Kapı  Ara layıc ı l a r , Ed i l g i n  
D i n l eme ve  Kabu l  Etti ğ i n i  Gösteren Tepk i le r .  Sorun u  o l an  
b i r  k i ş iye dan ı şma n l ı k  yapmaya ça l ı ş ı r ken  de  bun l a r ı  
ku l l and ığ ın ız ı  fa rkedeceks in i z .  Bazı  i l et i ler i ,  ger i  i l et i  verebi­
lecek kadar an layamayacağ ın ı z  zaman la r  da o lacak .  B i rkaç 
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kez " H m m-m m "  diye m ı rı ldanarak  ya da sessiz ka la ra k  
yan ıt lamak  zorunda ka lab i l i rs i n i z .  

Hiç Engel Kullanamaz mıyım? 

E lbette ku l l anab i l i rs i n iz ,  ancak ka rş ı n ızda k in i n  sorun u  
va rken değ i l .  Gönderen in  sorunu varken v e  s izden ya rd ım  
isterken en  etk i l i  o l an  yard ım tepki le r id i r .  Enge l le r in  bu ö­
zel  zaman la rda, i l et iş im in  sürmesin i  du rdu rup  ka rş ım ı zda­
k i n i n  sorun çözmes in i  ön leme olasılığı çok yüksektir. Daha 
sonra göstereceğ im gib i ,  Enge l le r in ,  örneğ in  Sorun-yok 
Bö lges i ' nde,  i l eti ş im i  du rdurma olasılığı zayıftır. Böyle za­
man la rda,  emi r le r  vermeniz ,  öner i lerde bu l unman ız, çö­
züm le r  geti rmerıiz ,  soru la r  sorman ız, değer l end i rmen iz, 
hatta alay etmen iz  ça l ı şan la r la aran ı zdak i  i l eti ş im i  bozmaz .  
Anca k y ine de grup üye ler inden ge len sorun lar ı  o lduğunu  
ve  üret im verim in i n  d üştüğünü  gösteren ipuç lar ı na ka rş ı  
duya r l ı  o lman ız  gerek i r .  O anda Etk i n  D i n leme 'ye geçme­
l i s i n i z .  

Başkalarının Sorunlarını Her Zaman Çözebileceklerine 
Güvenebilir miyim? 

Çoğun l u k la i nsan la r ın  kendi sorun la r ı n ı  çözme yete­
nek le ri n i  küçümseme yan l ı ş ı na düşer iz .  E l bette, herkes 
her zaman sorun lar ına çözüm geti remez.  Ya rd ım önerd i­
ğ in i z  ve iyi b i r  d i n l ey ic i  o lmaya n iyetlend iğ in i z  za man la r  
o lm uştu r, ancak o anda ka rş ı n ızdak i  k iş i  sorun  çözmeye 
istek l i  o l mayab i l i r .  Bazen de sorun l u  k iş i  ya l n ı zca sorun u­
n u  söyler ,  duygu la r ı n ı  boşa lt ı r, o kada r .  Çözüm değ i l ,  d i n­
leyenden b i razc ı k  empati bek ler .  Sorun l u  k iş i n i n  sorun 
çözme i ş lem in i n  ya l n ızca 1 .  ve i l .  Basamak ' la rı na kada r i l e r­
ley ip d i n l ed iğ in iz iç in  s ize teşekkür  ett iğ i  ve yan ı n ızdan çı­
k ıp g itt iğ i  zaman lar  da o lu r .  Haya l  k ı r ı k l ığ ına  uğramayı n !  
Daha s o n ra s i z  o l madan  da soru n u n u  çözece k ,  be l k i  d e  
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sizi arayıp yine yard ımın ızı isteyecektir. Ça l ışan lar ın, çoğun luk­
la aşağıdaki örnekte gösteri len türden çözümlerin i  sizin bul­
manız ı  gerektiren (bi lg i ,  para, araç) sorunlar ı  da vard ır :  

MEMUR 

LİDER 

: E l i m  ko l u m  bağ l ı .  Ü ç  h a l ka l ı  e l l i  beş do la r l ı k  
k l asör le rden  a l mak  zorunday ım,  ama  bö lü ­
m ü m ü n  bütçes i n i n  bu  ha rca mayı yapmama i ­
z i n  ve r i p  vermeyeceğ i n i  b i l m iyoru m .  

: B i raz  zor ,  a m a  b i r  şeyle r  yapab i lecek miy i m ,  
b i r  ba kayı m .  Sen i  sonra a raya bi l i r  miy i m ?  

Bu  t ü r  durumlar  iç in  " meşru bağ ı m l ı l ı k "  teri m in i  ku l­
lan ıyoruz .  Sorun l u  k iş i ,  gereks in im duyduğu anca k sa h ip  
o l madığ ı  b i l g i  ya da  başka kaynak lar  i ç i n  başkas ına bağ l ı­
d ı r .  Böyle durumlarda Etk in D i n l eme hem gereks izd i r  hem 
de h iç  uygun değ i ld i r .  

Etkin Dinleme Anlaşma Anlamına mı Gelir? 

Bu sorunun s ık  s ık  soru lmas ın ın  nedeni  açı kt ı r .  Çoğu­
muz an laşma ya da an laşmazl ı k  i l eten i l eti ş im lere a l ı şk ın ı z .  
İ nsan lar  karş ı lar ındaki l eri d in lerken, doğru ya da yan l ı ş ,  
mantı k l ı  ya da mantıksız, iyi ya da kötü an lamlar  içeren söz­
cük ler le tepki ver ir ler .  Etkin D i n leme h içbir zaman o lumsuz 
değerlend i rme ya da an laşmazl ı k  i letmez. Yine de bu tek­
n iği i l k  öğrenen bazı l ider ler, i nsan lar ın k ızg ı n l ı k, nefret, u­
mutsuz luk  g ib i  duygu lar ın ı  ger i  i l etmen in " Bu duygu ları h i s­
setmekte hak l ıs ı n " ,  " Sen in le  aynı düşüncedeyim, " an­
lamına ge leb i leceğ inden korkar lar .  Bunun iç in s ık  s ı k  şunu 
sorar lar :  " Etkin D in leme, o lumsuz duygu ları güç lendi rmez 

" 7 "  mı . 

Böyle korku lar, "An laşmak iç in  kabu l  etme l iyim " dü­
şü ncesi n i n  yan l ı ş l ığ ından kaynak lan ı r . " Bu konuda umut­
suzsun, " sözü " Bu i ş i n  o la mayacağ ın ı  ben de kabu l  ed iyo­
rum, " sözünden o ldu kça fa rk l ıd ı r .  
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Etkin D in leme, duygu lar ın  doğru ya da yan l ı ş  o lduğu 
konusunda değerlend i rmeyi, an laşmazl ığ ı  ya da an laşmayı 
değ i l ,  " Duygular ı n ı  an l ıyorum " u,  duygu la r ın  va r o lduğunu 
ve an latana on la r ı  kabu l  ettiğ i n i  i l et i r .  İ nsan la rı n  o ldu kça 
seyrek ka rş ı laştı k ları bu tür kabu l ,  çok yatışt ı r ıc ı  o lab i l i r .  Bu  
Etk i n  D i n leme'n in  b i ric ik  etkis in i  aç ık lar .  Gönderen ,  duygu­
la rı n ı n  uygun o lup o lmadığ ın ı  değerlend i rme sorum lu l u­
ğuyla başbaşa b ı rak ı l ı r . Bu  onu sonuç geti ren b i r  sorun 
çözmeye götü rür .  

Bana Gerekli Olanlar Yalnızca Dinleme Becerileri mi? 

Hayı r .  Ama ça l ışan la r ın ı z  gereks in im ler i n i  karş ı la rken,  
soru n la r ı o lunca d in leme becer i ler i  yeter l i  o lacaktı r .  Başka 
zaman larda,  soru n lar ı  o lduğunu an lad ı ktan sonra,  sorun la r ı 
on la ra çözdürtmek iç in  ha rekete geçmek zorunda ka laca­
ğ ın ı z ı  aç ı kça göreceks in i z :  

Persone l  top lant ı l a r ı n ı  ça l ışma saat i nden  son raya taşıyo rsu­
n uz .  B u n u n  i ç i n  Jean  evi ne a rkadaşı n ı n  a rabas ıy la g i tme 
şansın ı kaç ı r ıyor ve  üzü l üyor. 

Ca r l ' ı n  dosya l a rı n ı  koyacak yete r l i  yer i  o l ma ma s ı  i ş l e r i n i  a k­
sat ıyo r .  Üç  çekmece l i  b i r  dosya do l ab ı na  gereks i n i m i  va r .  

Ma rk ' ı n  sek rete r l e r i n i n ,  kend i s i ne  yete r l i  za m a n  ayı rmama l a r ı  
yüzünden  p roje le r i n i n  ta m a m la n mas ı n ı n  gec i kmes i  pa h a l ıya 
ma lo l uyor,  bu  da o n u n  mora l i n i  bozuyor. 

Ça l ışa n l a r ı n ı z  s i z i ,  şi rket i n gereks i z  bü rokrat i k  yaz ı şma l a r ı ne­
den iy le  ü ret i m i n  c idd i  b i ç i mde aza l d ı ğ ı n a  i n and ı r ıyor. Ancak  
üst le r i n i z i n  onayı o lmadan  bu  po l i t i kayı değ i şt i rem iyors u n u z .  

Art, çocu k l a r ı  oku l dan  d ö n ü nce evde o l ab i lmek  i ç i n  hafta n ı n  
i k i  g ü n ü  i ş ten  b i r  saat  e rken  ayr ı l ı p  ayr ı l amayaca ğ ı n ı  öğ ren­
mek i s tiyo r .  Her gün b i r  saat erken ge lmeyi öne r iyor. 
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B u  sorun lar ın  her  b i r i  s iz in  harekete geçmeniz i  gerek­
t i r i r .  Etk in  D in leme on lar ın  sorun lar ı  i ç in  yeter l i  o lmaya­
ca ktı r .  Ya n ıtla r ın ıza ya da aracı l ı ğ ı n ıza gereks i n im ler i  va rd ı r .  
Etk i n  D i n leme,  sorunu  tan ım latıp b i r  sonuç ü retmeyi ko­
laylaştı rab i l i rken,  sizin i l g i l enmen iz i  gerekti ren b i r  çözüm 
ortaya ç ı kab i l i r .  Empatiyl e, an laya ra k ve  kabu l  ederek d i n­
leme etk i l i  b i r  l ider iç in  temel  b i r  becer id i r, ama ça l ı şan la-
r ı n ı z ın  ka rş ı l aştı k lar ı  soru n la rı çözmek iç in  tek a raç değ i ld i r .  

Canım Dinlemek İstemiyorsa Ne Olacak? 

Etk in D in leme 'n in ,  i nsan lara sorun la r ı n ı  çözdürmede 
ya rd ı mcı  o lacak  güçlü b i r  tekn ik  o lmasına karş ı n ,  onun ,  
ya l n ı zca s i z i n  empati k an lama ve kabu l  tavrı n ız ı  i l eten b i r  
araç o lduğunu unutmayı n .  Hang i  neden le  o l u rsa o l sun ,  so­
ru nunu  paylaşmak isteyen b i r  ça l ı şan ın ı z ı  kabu l  etmek iç i­
n izden ge l m iyorsa , Etk i n  D in leme beceris i  gerçek duygu­
la r ın ı z ı  sa k layamaz .  An layış l ı  o l maya n iyeti n iz  yoksa, doğru 
bir d i n leme de yapamazsı n ı z .  

Çok meşgu l  o lduğunuz -patronun isted iğ i  b i r  raporu 
bit i rmek,  b i rkaç telefon görüşmesi  yapmak,  bir top lantıya 
yetişmek g ibi- bir anda ça l ı şan lar ın ızda n b i r i n i n  size soru­
nundan söz etmek isted iğ in i  düşüne l i m .  Bu ,  Etk in  D in le­
me'ye baş lamak iç in  uygun  b i r  zaman değ i ld i r . Neden i n i  
aç ık layara k, o anda ya rd ım edemeyeceğ i n iz i  söyleyip, da­
ha sonra ,  kend i n iz i  haz ı r  h i ssettiğ in iz  b i r  zamanda ge l ip  
ge lemeyeceği n i  sormak daha doğru o lacaktı r .  

Kend i  gereks inim ler in iz i  g idermeden b i r  başkas ına 
ya rd ım  edecek du rumda olamayacağ ı n ız ı  vurgu layan  " do lu  
f i ncan i l kes i " n i an ı msayı n .  Bu  durumda başar ı l ı  da o la­
mazs ın ı z .  Sorun çözme i ş lem in in  tüm basamakla r ı n ı  ku l l a­
nara k  baş kas ına ya rd ımcı  o lmak hem zaman ı n ız ı  a l ı r, hem 
de bunu  gerçekten kabu l  etmeniz i  gerekti r i r .  B u  neden le ,  
kabu l  etmiyorsan ız ,  ediyormuş g ib i  görünmeyin ve can ı n ı z  
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istem iyorsa yard ım öner is inde bu lunmayı n .  Ça l ışan la r ın  
sorun la rı n ı n  çoğu,  s iz in  on lara yard ımcı  o lab i leceğ in iz i  dü­
şündüğünüz ana kadar -b i rkaç saat hatta b i rkaç gün- bek­
leyebi l i r . 

Başkas ın ı  empati k ve doğru d in leme büyük d i kkat i s­
ter .  Bu  yüzden kendi  düşünce ler in iz  ve iş le r in i z le  uğraş ı r­
ken gerek l i  d i kkati gösteremezsi n iz .  Ça l ı şan la r ı n ,  her za­
man d i n l eyen l ider lere deği l ,  anlayış, kabul ve sevgiyle d in­
l eyen l ider lere gereks in im ler i  va rd ı r .  



V. DİNLEME BECERİLERİNİ 
YAŞAMDA KULLANMA 

EMPATİ K d in leme gerekt iren durumla r  va rd ı r .  L ider­
le r in  he r  gün ,  kurum ve grup larda d in leme becer i l e r i n i  s ı­
n ı rs ız  ku l l anma f ı rsatla r ı o lduğunu  söylersek abartmamış  
o lu ruz .  Bu  temel  i l et iş im a rac ı nda uzma n laşmak iç in  çaba 
ha rca rsa n ız, ödü l l end i r i l d iğ in iz i  somut b i r  b iç imde görebi­
l i rs i n i z .  Anca k uzman o lmak iç in  çok ça l ı şman ız  gerek i r .  
H erhang i  b i r  becer ide o lduğu g ib i ,  Etk in  D i n l eme'yi öğ­
renmen in  de en iyi yo l u  bu eğit im i  b i r  eğit ic iden a lmakt ı r .  
Anca k, uzun vadede yaşam ın ıza katman ız ın  soru m l u l uğu 
tümüyle s izded i r .  B u  böl ümde,  d i n l eme beceri l e r i n iz i  
gün l ü k  olayla rda nas ı l ku l l anab i l eceğ in iz i  göstereceğ i m .  

DUYGULAR DOSTTUR 

İ nsan l a r  neredeyse çocu k lu k lar ından ber i ,  duygu la r ı n  
kötü ve  teh l i ke l i ,  i y i  i nsan i l i şk i l e r i n i n  düşman ı  o lduğu  bi­
ç im inde şart land ı r ı lm ış l a rd ı r .  Büyük ler  çocuk la r ına  hep a­
şağ ıdak i l e re benzer i l et i le r  gönderd i k ler i  i ç in ,  çocuk la r, 
hem kend i le r i n i n  hem de yak ın l a r ında bu l una n  i nsan la r ı n  
duygu la r ı n ı n  fa rk ına va ramadan büyü rl er :  
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" Kardeş inden nefret ettiğ in i  söyled iğ in i  b i r  daha duymayayım .  1 1  

" O lay la r  cesaret i n i  k ı rmama l ı . " 

" Hoş b i r  şey söy lemeyeceksen ,  h i çb i r  şey söy leme . "  

" O  kadar  üzü l me,  ya r ın  kend i n i  daha iy i  h i ssedeceks i n . " 

" Korkacak b i r  şey yok . 11 

" G u ru r u n u  u n ut .  1 1  

" Cesa ret i n i  y it i rme . "  

" S i n i r l e r i ne  hak im  o l .  1 1  

Duygu lar ın  yeri o lmadığ ı  konusunda uyar ı l d ığ ım ız  i ş  
dünyas ı nda, duygu la r la i l g i l i  başka yasak lar la da ka rş ı l aş ı­
r ız .  Duygu la r  ve coşku la r, her  nedense, i şyeri ndek i  i l i ş k i­
le rde gerek l i  o lan yüzeyse l l i ğ in  ve ak la uygun l uğun  karşıt ı  
o lara k  a lg ı l an ı r .  Kurumla rda ça l ı şan insan la r ın ,  dertle ri n i  ka­
p ı n ı n  eş iğ inde b ı ra kma ları n ı n  ve d i l l er i n i  tutma ları n ı n  uy­
gun  o lduğu düşünü l ü r .  K iş i l er, bu susku n l u k la r ı n ı n  uzun 
vadede ödü l lend i r i l mes in i  bek ler ler .  

Bu  yayg ı n  ve bask ıc ı  grup i l kes i  hem ps i ko loj i k  sağ l ığ ı  
çok kötü etk i l er, hem de kurumun  ü retim i n i  enge l le r .  He r­
kes i n  çok iyi b i ld iğ i  g ib i ,  i nsan la r la b i r l i kte ça l ı şman ın  öfke, 
k ızg ı n l ı k , yı lg ı n l ı k , haya l  k ı r ı k l ığ ı ,  korku, k ı rg ı n l ı k, boş l u k, ça­
res iz l i k  ve k in  g ib i  her  tü r duyguyu ortaya ç ı karmas ı  kaçı­
n ı l mazd ı r .  Bu tür duygu la r ı yaşamak değ i l ,  on la r ı bastırmak 
sağ l ı ks ızd ı r .  O lumsuz duygu lar ın ız ı  sü rek l i  o la ra k  iç in izde 
b i r i kt i rmek sağ l ığ ın ıza zarar ver i r  ve önünde sonunda 
başağr ı la r ına ,  mide rahats ız l ı k lar ına ,  yüksek tans iyona,  
pek l iğe ve daha pek çok baş ka psi kosomati k hasta l ı k la ra 
neden o lu r .  Bast ır ı lm ı ş  duygu la r  d i kkati n iz i  dağ ıta rak etki­
l i l iğ i n iz i  de aza lt ı r .  

Ça l ıştığı okulda baskıcı ortama nas ı l  dayanabi ld iğ in i  sor­
duğum bir öğretmen bana, 1 1  Buradaki her öğretmenin yaptığı 
g ib i ,  yemeklerden önce üç martin i  yöntemin i  ku l l an ıyorum,  1 1  
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demişt i .  Dan ışman olara k  ça l ı şt ığ ı m  b i r  kurumdaki  sat ış 
m üdürü ise ayakta ka l ma formü l ünü  şöyle an latm ıştı : 
" Çenemi  tutuyorum, beladan uzak du ruyoru m . " 

" Duygular ın  burada yeri yok "  inan ış ı n ı n  ters i ne,  duy­
gu lar ı  d i l e  geti rmen in ,  ça l ı şan la r ın  etkis i n i  ve ü retim in i  a r­
t ı rd ığ ı  kan ıt lanmıştı r .  Acı ,  nas ı l  i nsan beden inde yan l ı ş  g i­
den b i r  şeyler o lduğunun  işa retiyse, ça l ı şan la r ın  duygu la­
rı n ı  aç ık lamaları da l ider lere grup iç inde b i r  şeyler in  yan l ı ş  
g ittiğ i n i n  uyar ıs ı n ı  yapar .  Sonuç olarak l idere, g rup  üye le­
r i n i n  duygu lar ın ı  özgü rce açab i lecek ler i  b i r  ortam ı  haz ı r la­
mas ına yardımcı  o lu r .  

L ider ler duygu la ra düşmanca değ i l ,  " dostça " ya k laş­
ma l ıd ı r .  Duygu lar  iyi karş ı l ı k  görme l id i r ;  çünkü  bazı sorun­
la r ın  var l ı ğ ı n ı n  ipuç lar ı  o lab i l i r .  Dostça ya k laş ı r la rsa, l ider ler  
bu  i şa retler i  görmezden ge lmeyecek ve bu tür  i l et i ler i  en­
gel lemeyecek lerd i r .  Onun yer ine etk in  d i n leyerek i nsan lar ı  
duygu la rı n ı n  ötes ine geç i r ip ,  a l ttak i  sorun la r ına  u laştı raca k­
la rd ı r .  Aşağ ıda kurgusa l  o laylarda duygu la ra ver i len  i k i  ayrı 
tepkiyi karş ı laşt ı ra l ı m :  

1 .  MEMUR : B u rada yapt ı k l a r ım ı z l a  i l g i l i  ba ş ka ya k ı n ma i s-
te miyoru m !  

(a) LİDER : Yapma ,  Fred,  b u n la r ı  yap ı cı b i r  e leşt i r i  o l a r ak  
kab u l  et .  (AH LAK D E R S İ  VE R M E K) 

(b) LİDER : H e r  ta rafta n üze r i ne  ge l i n iyormuş  g i b i  h i s se­
d iyors u n .  ( ETK İ N  D İ N LE M E) 

2. M EMUR : Marga ret neden bu  kadar  çok ya n l ı ş  yap ıyo r ?  

(a) LİDER : B u g ü n l e rde çok bask ı  a lt ı nda . (SÖYLEV V E R­
M E K) 

(b) LİDER : Yaptığ ı  i ş  sen i  ted i rg i n  ed iyor .  ( ETK İ N D İ N­
L E M E )  
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3. MEMUR : O i ş i  yürüteb i leceğ ime güvenem iyorum .  

(a) LİDER : Uğraş ı rsan  yapars ı n .  (GÜVEN VE R M E K) 

(b) LİDER : O i ş i n  sen i n  i ç i n  çok kapsam l ı  o l d u ğ u n u  d ü­
ş ü n üyors u n .  ( ETK İ N  D İ N LE M E) 

4. MEMUR : Persone l  top lant ı l a r ı nda  a rt ı k  b u rn u m u  h i çb i r  
şeye sokmayaca ğ ı m .  

(a) LİDER : Gerçekten top lant ıdak i  söz le r i n ye rs i zd i ,  J i m .  
( E L E ŞTİ R M E K-YARG I LAMAK) 

(b) L İDER : Konuştu ğ u n  iç in  ü zg ü n s ü n .  İ n c i nd i n .  ( ETK İ N  
D İ N LE M E ) 

B u  örnek ler in her  b i r inde,  b i r inc i  tepk i l e r  sorunun  ta­
n ı m ı n ı  enge l leyecekti r .  İ k inc i  tepk i ler in ,  kabu lü  i l etme ve 
gerçek sorunun  tan ım lanması  iç in k iş iyi yürek lend i rme o­
las ı l ı ğ ı  yüksekt i r .  

DUYGULAR GEÇİCİ OLABİLİR 

" Bu işten nefret ed iyorum ! " , " Betty'yle ça l ı şa­
mam ! " , " Bu rada yapt ığ ım iş in  değeri n i  k imse b i lm iyor ! "  
söz ler in i  iş iten b i rçok i nsan bu duygu lar ı n sü rek l i  ve de­
ğ işmez o lduğunu düşünmeye eği l im l id i r .  Duygu ne  dere­
ce güç l üyse, o derece kes i n  görünür .  Sözge l im i ,  eş im be­
n i  kap ıda,  " Sana çok k ızg ı n ım , " söz leriy le karş ı l a rsa, o an­
dak i  düşüncem, eş im i n  ben im iç in  a rt ı k esk i  duygu lar ı  
bes lemeyeceği o lur .  

Be reket vers in  k i ,  o l umsuz duygu la r  geç ic i  o lab i l i r .  Bu­
nun  bir  nedeni , k iş i ler in güçlü o lumsuz duyguları "Tüm d ikka­
t in i  bana ver " ,  " Kendimi ne kadar kötü h issetmeme neden 
o lduğunu b i lmen i  istiyorum, " duygusunu  i letmek için kod 
olcfrak bi le bi le seçmeler id ir .  Alan, o lumsuz duygu ları çö­
zümleyebi l i r  ve kabul ederek empatiyle yan ıt layab i l i rse, bu  
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g ü ç l ü  d uygu kaybo lab i l i r  ve yer i n i  daha  haf i f  b i r  d uyg u­
ya -hatta o l u m l u  d uyguya b i l e- b ı ra ka b i l i r .  Küçü k b i r  ço­
cuğun  a n nes i ne ,  " Senden  nefret ed iyoru m , " ya da 
" Çok  kötü b i r  annes i n , " ded iğ i n i  s ı k  s ı k  d uya r ı m .  Ama 
bu  o l u msuz  duygu ,  anne i l k  d uyguyu kabu l  etm işse ,  b i r  
i k i  da k i ka i ç i nde  çocuğun  a n n e s i n i  öpüp  kuca k l a mas ıy la  
sona erer .  

Ayn ı  şey ku rum ve grup la rdak i  yeti ş k i n  i l i ş k i l e r i nde 
de görü l ü r . L ider le r  güç lü  duygu la r ı n  " g ra n ite kaz ı nma­
d ığ ı n ı " a n layı nca ,  on l a rdan daha az korka r la r  ve on l a r la  
daha yap ıc ı  o la ra k  i l g i l eneb i l i r l e r .  Yi ne l iyoru m,  Etk i n  D i n­
l eme en  iy i  a raçtı r ;  çünkü  o l u msuz duyguyu etk is i z l eşti­
r i r .  B i r  k imya ş i rketi n i n  endüstr iyel i l i ş k i l e r  müdü rüyl e 
yaptığ ı m ız görüşmeden a l ı nan  aşağ ıdak i  pa rçada bunu  
göreb i l i rs i n i z :  

" Se n d i ka başka n ı n ı n  çok s i n i r l i  b i r  b i ç i mde of i s i me g e l d i ğ i  b i r  
o lay ı  s i z e  a n l atmak i st iyoru m .  K e n d i  duyg u la r ıy la  o d e n l i  ha­
ş ı r  neş i rd i  k i ,  onu h iç  etk i l eyemiyord u m .  Sord u ğ u  soru l a ra 
ve rd i ğ i m  ya n ı t l a r  o n u  daha  da s i n i r l end i r iyordu .  Ka l kt ı ve ofi­
s i mden  ç ı kmaya haz ı r l and ı .  Kap ıya i k i  a d ı m  ka l a ,  ses im i  b i raz  
yükse l tt im ve  'Çok s i n i r l i s i n . '  ded i m .  D u rd u ,  b i r  s ü re te red­
düt ett i ,  son ra ger i  döndü ,  yüzü  k ı pk ı rm ı z ıyd ı ;  a m a  ge r i ge l d i ,  
otu rd u ,  ' Ha k l ı s ı n ı z ,  öyleyi m , '  ded i  ve  kon u ş maya baş l ad ı .  O­
f i s i mde beş dak i ka daha ka ld ı .  H a la baz ı  ö n e m l i  so ru n la r ı m ız 
o lmas ı n a  karş ı n ,  odadan  ç ı ka rken yüzündek i  k ı rm ı z ı l ı k  aza l ­
m ışt ı . Çok  faz la  soru n ç ı ka rmayaca ğ ı n ı  b i l iyord u m .  Sorun b i ­
raz o l sa  yat ı ş m ı şt ı . Tehd it le r i n i  yer i ne  get i rmes i n i  ö n l eyece k 
şey le r i n  o laca ğ ı n ı  u m d u ğ u n u  san ıyoru m . "  

Eğer b i r is i  s ize duygu yük lü  b i r  i l et i  gönder i rse ,  duygu­
la rı n ı  an lad ığ ı n ız ı  ve kabu l  ettiğ in iz i  göstermek iç in  onu 
etk in  d i n l eyi n .  Duygusunun  patlad ığ ı  g ib i  an iden geçtiğ i n i  
görebi l i rs in i z .  
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GERÇEK SORUNA ULAŞMA 

İ nsan lar ın  sorun la rı soğana benzer, kat katt ı r .  D ı ş­
ta k i  duygu la rı soydu ktan sonra en içtek i  soruna i n i l i r .  Ba­
zen insan la r  gerçek sorunu  b i l i r le r, ama o soru ndan baş­
lamaya korka rlar ;  çoğun l uk la da a l tta neyin o lduğundan 
habers izd i r le r .  K iş i  s ize sorunundan söz etmeye başlayı n­
ca, s iz  ya l n ızca " sunu lan  sorun " u  iş i t i rs i n iz .  Etk i n  D i n l e­
me, sorun l u  k i ş i n i n ,  söyled iğ i  sorunundan as ı l  sorununa 
i n mes in i  kolaylaştı rmada etk i l i d i r .  

ELE  a l d ı ktan ayla r  sonra görüştüğümüz b i r  müdür, ça­
l ı şa n l a r ı n ı  gerçe k soru n la r ına  u l aş ıncaya kadar d i n l emeyi 
ve bek lemeyi nas ı l  öğrend iğ in i  an lattı : 

" Y ı l l a rca, kon uşan la r ı d in lememen in  sorun l a rımdan b i ri o lduğu­
nu  b i l iyord u m .  Vereceğ im yan ıt lar ı  haz ı r l amak iç in düşüncelerim i  
dağ ıtmadan d i n lemeyi a rt ık  öğrend im .  Daha  önce leri b i r is i  soru­
n u n u  an latmak için ge ld iğ inde, hemen ona nas ı l  yan ıt ve rece­
ğ im i  düşün meye baş la rd ım .  Onu  hiç d in lemezd i m .  Ş imd i  soru­
nu o lan b i ri ge l i nce, tüm düşü ncelerim i  kafa mdan atıyorum ve 
d in l iyoru m, bazen de notla r a l ıyorum .  Ara s ı ra on la r  soru n la r ı n ı  
an latmayı b it i rmeden, ben yan ıt lar ı bu lmuş o l uyoru m .  Ama as ı l  
can ım ı  s ıkan ,  o yan ıt ın ,  sorunun  yan ıt ı o lmamas ı . "  

Etk in  D i n leme ku l l an ı l a ra k  gerçek soruna u laşman ı n  
baş ka b i r  örneğ in i  göre l im :  

" Pe rsone l  d an ı şman ı ,  ça l ı ş a n l a rdan  b i r iy le  yapt ı ğ ı  top lant ıda ,  
E tk i n  D i n le m e ' n i n  ge rçe k soru n u n  b u l u n mas ı nda  ken d i s i n e  
nas ı l  ya rd ı mc ı  o l d uğ u n u  a n l attı : Ça l ı ş an  ö n c e ,  m ü d ü rü n ü n  
pe rfo rmans  değer l end i rmes i n i n  haks ı z l ı ğ ı ndan  ya k ı n m ı ş .  Per­
sone l  dan ı şman ı ,  m e m u r u n ,  m ü d ü r ü n ü n  ö n ü n e  koyd u ğ u  ça­
l ı ş ma hedef le ri n i n  haks ı z  ve u laş ı l mas ı n ı n  çok zor  o l d u ğ u n u  
d ü ş ü n d ü ğ ü nden e m i n m i ş ,  Etk i n  D i n leme  s o n u n d a  g e rçek  
soru n o rtaya ç ı km ış .  M e m u r  ev l e n i p  Va ncouver 'a  g i deceğ i  i ­
ç i n  i st ifa etmeye ka rar  ve rm iş ,  yen i  ye r i nde  i şe  g i reb i l mes i  



78 Etkili liderlik Eğitimi 

i ç i n  ş i rketten iy i  b i r  tavs iye mektubu  a l a mayacağ ı ndan  kor­
k uyorm u ş .  Ge rçek so run  yüzeye ç ı k ı nca ,  persone l  da n ı ş m a n ı  
m e m u r u n  doğrudan m ü d ü rü n e  g i d i p  tavs iye mektubu  i s te­
mes i ne  ka ra r  vermede ona  ya rd ı m  etm i ş .  M e m u r  ge rçekten 
iy i  b i r  tavs iye mektubu  a l m ış . " 

S ık  s ı k  o lduğu g ib i  bu  olayda da sunu lan  sorunu  bi­
razc ı k  d i n lemek, uygun  bir çözümü bu l unab i lecek der in­
dek i  s ı k ı ntıyı o rtaya ç ı ka rd ı .  

İNSANLAR SİZİN SANDIGINIZDAN 
DAHA CANA YAKiNDiR 

Değ işen derece le rde de olsa,  h erkes değerl end i r­
m e  yapa r ve ya rg ı l a r .  İ nsan l a r ı n  davra n ı ş l a r ı na  ba ka ra k, 
k i ş i l i k l e r iy le ve on l a r ı n e  kadar  sevd iğ im i z l e  i l g i l i  ya rg ı m ız ı  
o l uştururuz .  Davran ı ş l a r ı n ı n  arkas ı nda yata n şeyi a n­
l amakta zor l an ı nca,  on l a rdan hoş lan mayı z .  İ nsan l a r ı ta­
n ı d ı kça on la r ı  sever i z .  Etk in  D i n l eme ,  duygu l a r ı n ı  a n lat­
mas ı  i ç i n  i nsan ı  yüre klend i ren  etk i l i  b i r  yo ldu r .  B u  neden­
l e  d i n l eyen i n ,  i nsan l a r ı n ,  düşündüğQnden daha sevi m l i  
v e  canayak ı n  o lduğ u n u  keşfetmes i  şaş ı rt ıc ı  b i r  sonuç 
değ i l d i r .  

ELE 'yi yen i  tamamlam ış  b i r  denetç iyl e yap ı l an  görüş­
meden a l ı nm ış  aşağ ıdak i  parçayı okuyu n .  Şu  tümceyle 
herşeyi özetl iyor :  " Daha önce, gözümde beş pa ra l ı k  de­
ğer i  yoktu . " 

" Şu a nda hasta nede yata n ,  ama yak ı nda i şe  dönecek  b i r i  va r .  
He rkes le  baş ı  de rtteyd i .  O n u  kend i  bö l ü m ü me a l d ı m .  

· ' Ba k a l ı m  o n u n l a  n e  yapacaks ı n , G ray ? '  ded i l e r .  Baş l a rda b e n  
de  o n u n l a  geç i nemed i m .  O n d a n  hoş l a n mad ı m .  A m a  o n u  
d i n l eyerek v e  söy led i k l e ri n i  a n l amaya ça l ı şa rak  o n u  tan ı maya 
baş l a d ı m .  Ş imd i  çok · iy i  a n laş ıyoruz .  O n u n l a  h i ç  so ru n u m  
ka l m a d ı .  Ara s ı ra tepes i  ata r, ge l i r , ' N e  para i ç i n ,  n e  a ş k  i ç i n ,  
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a rt ı k  b u rada mesa i  yapmayacağ ım , ' de r .  O n u  sak i n leşti r i r i m,  
o n u n la kon u ş u ru m .  ' D u r, he le ,  Bob.  Soru n n e ? '  der i m .  B a n a  
a n lat ı r, d i n l e ri m, o l an l a r ı  aç ı k l a r ı m .  E rtes i  g ü n  ge l i r , he rşey 
d üze lm i şt i r .  E L E  ku rs u n u n  bu  yönden  iy i  o l duğ u n u  d ü ş ü nü­
yo ru m .  Evde a i l em i  de  daha  çok d i n led i ğ im i  farketti m .  Dr .  
. . . . . . . . . .  b i l e ,  'Ga ry, Bob  i ç i n  herkesten daha  çok  şey yapt ı , ' 
ded i . S i z i n l e  d ü rüst  kon u şacağ ı m .  Önce le r i ,  b u  a da m ı n  b u ra­
da  ne iş i  var ,  d iye d ü ş ü n ü rd ü m .  Ama ç ı k ı ş l a r ı n ı n  neden i n i  öğ­
ren d i m .  Ş imd i  çok iy i  geç in iyoruz .  Daha  önce göz ü mde beş 
pa ra l ı k  değer i  yoktu . "  

KIZGINLARI SAKİNLEŞTİRME 

İ l i ş k i l e rde çatışma lar  o lunca ,  duygu la r  doru k lara çı­
ka r ve karşı l ı k l ı  k ızg ı n l ı k l a r  d i l e  geti r i l i r .  Bu aşamada,  h iç  
k imsede, yapıc ı  b i r  sorun  çözme iç in  uygun  b i r  ruh ha l i  
yoktu r ;  kend i  dertle r ine da lm ış lard ı r  ve  etki l i  b i r  sorun 
çözme iç in  gereken le ri yapamazlar .  İ şte bu  noktada Etk i n  
D in leme çok  i şe  ya ra r .  i nsan lar ın  iç ler i n i  dökmek ler ine 
ya rd ı m  eder ve sorun çözme yo l unu  açar .  

İ nsan la r  k ız ı nca, bunun b i l i nmes i n i  ister ler .  San k i 
" Önce ne  kadar k ızg ı n  o lduğumu an lama l ı s ı n ,  ancak on­
dan sonra ben i  k ızd ı ran  sorunu  çözebi l i r im , " demek ister 
g ib id i r le r .  Çoğun l uk la da ceza land ı rmak i ster ler :  " Ba k, ben i  
ne  kada r k ızd ı rd ı n ! Üzü lmüyor musun ? "  İ nsan la rı n ,  çat ış­
ma s ı ras ı nda güç l ü duygu la r ı n ı  d ı şa vurma la rı n ı n  başka b i r  
neden i  de ,  tüm istek ler in i  ka rş ı lamalar ı  i ç in  karş ı l a r ı ndak i n i  
korkutmaktı r :  "Yeter i  kada r bağ ı r ı r  ve  k ıza rsam,  be l k i  i s­
ted i k le r im i  e lde ederi m . " B u  aynı çocuk ları n öfke nöbeti ne  
benzer ve  a nababa lar ı n çok  iy i  b i l d iğ i  g ib i ,  en  iy i  stratej i ,  
duygu la r ı n  dağ ı lması n ı  bek lemekt i r .  

· 

Personel müdürünün  an lattığ ı  t.aşağ ıdak i  o lay, Etk i n 
D in leme 'n i n  k ızg ı n  insan la rı nas ı l  sak in leşti rd iğ i n i  ve sorun 
çözme yolunu  nas ı l  açtığ ı n ı  gösteriyor :  
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" Send ika temsi lc i leri önceleri yak ınmak iç in odama ge l i r, küçü­
cük şeyler i bi le büyütü r lerd i .  Yeter ince bağı r ı r larsa yönetimden 
b i ri pes eder, istek ler in i  yapmaya ça l ı ş ı r, on la r  da sak in leş i rd i .  
Bu ,  y i rmi y ı l  böyle sü rdü .  Öyle b i r  noktaya ge lm iştik k i ,  kazan­
c ım ız ın büyü k bir yüzdes in i  on la ra vermemiz  gerekecekti . E­
LE 'den sonra, on la r  ge l i nce not defterim i  ç ı ka rıyor, 'Gerçekten 
çok s i n i rl i s i n iz, beyler, ama daha yavaş kon uşu rsan ız  not a laca­
ğ ım . '  d iyorum .  Toplant ı lar  fa rk l ı laştı . B i r  s ü re atı p  tutmayı ve ba­
ğ ı r ı p  çağı rmayı sü rdü rüyor lar .  Ben not a l ıyorum ve on la rın  her, ' 5  
no ' l u  i ş l i ğ i n  fa lanca ustabaş ıs ı  be rbat şeyler yap ıyor, şöyle şöyle 
yaparak m is i l lemede bu l unmamız gerekecek, ' ded ik ler inde et­
k in  d i n l iyorum .  Çok s in i r l i  o lduk ları n ı ,  o konuda daha çok b i lg i  
sah ib i  o lmak isted iğ imi ,  böylece b i r  şeyler  yap ı l ı p  yap ı l amaya­
cağ ına  kara r  verebi leceğ im izi an latan geri i leti le r  veriyoru m .  Ço­
ğun l u k la sak in leş iyor lar .  Toplant ı b itmeden yumuşuyor lar ve 
'Tamam,  burada gözden geçirmeniz gereken şeyler  o lduğu n u  
an l ıyoruz .  B ize ne za man yan ıt vereb i l i rs in i z? '  diyor lar .  Sonra ge­
l iyorla r, ' Şunu ,  şunu  çözdünüz  m ü ? '  d iye soruyor lar .  ' Evet, çö­
zebi ld ik ler im şun la r: d iyorum .  Yan ıt lar ım her zaman o l um l u  
değ i l  ve  he r  zaman duymak isted i k leri şeyleri d uyam ıyorla r .  O 
zaman b i le ,  duyu lduk la r ı n ı  h issetti k leri iç in ,  tüm o lan la rdan tat­
m in  o lmuş  görünüyorla r . " 

B u  örnekte o lduğu g ib i ,  i nsan lar ın  duygu lar ı  yoğunken ,  
on la r ı " gerçekten duyu lduk la rı n ı  h i ssedecek ler i " b i r  nok­
taya geti rmek iç in  Etk in  D i n leme'den daha iyi b i r  a raç ol­
duğunu  sanm ıyoru m .  

ÇALIŞANLARINIZIN BÜYÜMESİNE 
YARDIM ETMEK 

Ça l ı şan lar ı ndan b i ri n i n  k iş ise l  büyümes ine öne m l i  
ö lçüde katk ıda bu l unmak  iç in ,  l ider lere bazen b i r  f ı rsat ç ı­
ka r .  L ider ler in  Etk i n  D in leme becer i l er i  o l mazsa, danışman­
l ı k  yapabi lecekleri bu fı rsatları kaçı racakları kesindir .  Becer i k­
s iz  l i der ler, Enge l le r ' le  i l etiş im i  durdu rur la r  ve ça l ı şan la ra ,  
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sorun u  çözmede ve yen i  görüş le r  e lde etmede yard ı mcı 
o lma şans ın ı  kaçı r ı r lar .  Etk in D in leme becer i le r ine sahip l i­
der le rse, ça l ışan lar ı n ı n  sorun la rı n ı ,  kend i le r i n i  ge l işt i rme­
le r ine yarayaca k f ı rsat lara dönüştü rmeler inde on lara ya r­
d ımc ı  o l u rla r .  

Ça l ı şan la rla yap ı l an  bu dan ı şma n l ı k  seans lar ı  i ş  per­
formans lar ı nda önem l i  ge l i şme lere neden o lu r .  S ı k ı lgan 
o lan la r ın  top lantı la rda daha s ı k  kon uşma yapmalar ına ya r­
d ım eder;  işç i le r in  yan l ı ş la rı n ı n  neden ler i  hakk ı nda on la ra 
f i k i r  ver i r  ve ön lemler  a lma la rı na destek o lu r ;  otor iter b i r  
müdüre buyu rgan l ı ğ ı n ı  an l amas ı nda ya rd ı m  eder  ve işç i l e­
r ine daha an layı ş l ı  davranmas ın ı  sağ lar ;  iy i okuma b i lme­
yen b i r  işç i  oku l  korkusunu  aşar ve h ı z l ı  okuma kurs lar ına 
kaydolur ;  mükemmel iyetçi b ir muhasebeci gerçekçi o l ma­
ya n standartla rı n ı  gevşeti r ve aşağ ıdak i  o layda o lduğu g ib i  
performans ı n ı  h ı z land ı r ı r :  

HAL 

CATHY 

HAL 

CATHY 

HAL 

CATHY 

: Cathy, bu sabah iş yükün ve duygu la rı n  konu­
sunda sen in le yaptığ ım ız konuşma ben i  gerçek­
ten üzdü .  Sorunun  çözü lmed iğ in i  düşünüyorum 
ve bu kon uda b i r  şey yap ıp  yapamayacağ ım ız ı  
görmek iç in  b i r  kez daha denemek istiyorum .  
Sorununu  bana yen iden an latmak iste r m is i n ?  

: E l bette, ben  d e  kon uşmam ızdan  pek  rahat la­
yamad ı m .  Soru n u m u n  c idd iyeti n i  a n la mad ı­
ğ ı n ı  h i ssett i m .  

: S e n i  a n l amam ış  g i b i davra n d ı m ,  öyle m i ? 

: Evet, ç ü n k ü  sana  a n l atmaya ça l ı şt ı k l a r ım  i ş i m i  
ge rçekten etk i l iyor .  

: H ı ı .  

: Arkadaş l a r ım  kada r s ı k ı ça l ı ş m ıyormu ş u m  v e  
on l a rdan  ge r i ka l ıyormu ş u m  g i b i  b i r  d uyg u 
yaş ıyoru m .  B u ndan  da  hoş l a n m ıyor u m .  
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HAL 
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HAL 
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: (Susa r) 

: Akşam eve g ide rken kend i m i  s u ç l u  h i s sedi­
yoru m .  

: B u  sen i  çok üzüyor .  

: Ge rçekten üzüyor .  Bu kon u da b i r  şeyle r  yap­
mak  i stiyorum .  ( D u rak l a r) 

: An l ıyoru m .  

: V icdan ı m  ra hat etmiyor .  İ ş i m i  iy i  v e  doğru  
yapmak  i st iyo r u m .  

: H m-mm .  

: Bazen  i ş i m i  doğru  yapmayı  çok faz la  ö nem­
sed i ğ i m i  d ü şü n üyoru m .  

: İ ş i nden  g u r u r  d uyuyors u n  v e  o n u  eks i k s i z  
yapmak  i st iyorsu n ,  a ma yapa rken çok  za man  
ve  enerj i  ha rcad ığ ı n ı  d ü ş ü n meye baş l ad ı n .  

: Evet, ga l i ba öyle .  Gereks i z  o ld u ğ u n u  b i l iyo­
r um ,  a ma h i ç  yan l ı ş bu l amad ı ğ ı m  h a lde ,  sayı­
l a r ı n  ü ze r i nden üç  dört kez geçti ğ i m  o l uyo r .  

: ( Susa r) 

: Bazen  b i r  kez kontro l  ed ip  başka i ş l e re g eç­
mek  i st iyo rum,  a ma i ç imden  b i r  ses ,  yen i den  
ge riye d ö n ü p  b i r  kez  daha  ba kma m ı  söy lüyor .  
K imse n i n  ya n l ı ş ı m ı  yak l ama s ı n ı  istem iyoru m .  

: Sen d e  kontro l leri n i n  aş ı r ı  o lduğ u n u n  fa rk ında­
s ın ,  ama iç inden bir şey . . .  yan l ı ş ı n ı n  yaka lanma 
korkusu . . .  sen i  yen iden kontro le zorluyor. 

: Evet, hep  böy le  o l uyor .  Ya l n ız i ş i mde  değ i l ,  
pek  çok  şeyde böyle yap ıyoru m .  

: An l ıyoru m .  

: İ nsan la r ı n  yan l ı ş ı m ı  b u l ma l a r ı ndan  hoş l an mı­
yoru m .  Bana mükemmel iyetçi diyebi l i rs i n .  
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CATHY 

HAL 

CATHY 

HAL 

CATHY 

HAL 

CATHY 

HAL 

CATHY 

HAL 

CATHY 

HAL 

: B u n u  t üm yaşa m ı nda farked iyorsu n .  H e r  za­
man  k u s u rsuz  o lma l ıy ım ve s u ç l a n ma m a l ıy ım 
d iye d ü ş ü n üyors u n .  

: Öyle ,  a ma bu  bazen büyü k b i r  y ü k  o l uyor ;  
za man  a l ı c ı  b i r  şey. Papaza k ı z ı p  oruç bozm a k  
g i b i .  Ta m yapamayaca ksam h i ç  yapma mayı  
d ü ş ü n d ü ğ ü m  iç in  yapmam ge reken ve ya­
pab i l eceğ i m  pek çok şeyi yapam ıyoru m .  

: B u  k u s u rsuz  o l ma i steğ i  s e n i n  daha  çok  şey 
yap ı p  yaşa m ı n ı  zeng i n l eşt i rmen i  enge l l iyor .  

: Evet .  b u n u n  böy le  o ld u ğ u n u  görmeye baş l ı ­
yoru m .  U z u n  s ü red i r  te n i s  oynamak  i st iyor­
d u m .  İ k i  ay önce kayd ı m ı  yapt ı rd ı m .  

: H a r i ka b i r  şey ! 

: Ama oyn a m ıyoru m k i  . . .  Arkadaş l a r ım  oynaya­
l ı m  d iyo r l a r .  Çok  ca n ı m  i sted i ğ i  ha l de  oyna­
mak i s temed i ğ i m i  söyl üyoru m .  

: H ı ı .  

: B öy le  söyl emem in  neden i ,  d a h a  ç o k  de rs a l ı p  
kend ime güve n i m i n  a rtma s ı n ı  i stem e m .  

: An l ıyo r u m .  

: O z a m a n  a rkadaş l a r ım l a  oyna rken  ya n l ı ş yap­
m a m .  G a l i ba a rkadaş l a r ı m ı n  ten i s i  n e  kada r iy i  
oynad ı ğ ı m ı  görme le r i n i  i st iyo ru m .  

: S e n i n  iy i  gö r ünme  gereks i n i m i n  sosya l i l i ş k i­
l e r i n i ,  e ğ l e n m e n i  enge l l iyor .  Özg ü r l üğ ü n ü  k ı­
s ı t l ıyor ve yaşamdan a l acağ ı n  zevk i  aza l tıyo r .  

: Doğru . Yen iden iş imden söz edersem . . .  Herşeyi 
kusu rsuz yapma kon usunda bu den l i  ı s ra rc ı  o l­
masam, daha çok iş ç ıkaracağ ıma em in im .  

: So ru n u n u n  b i r  bö l ü m ü n e  çöz ü m  get i recek b i r  
d ü ş ü ncen va r g i b i .  Kayg ı n ı  ve kontro l l e r i n i  b i ­
raz aza l tmayı d ü ş ü n üyors u n .  
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: Evet, çünkü  öyle şeyler var ki üç dört kez üstün­
den geçmeye değmiyor. Küçük yan l ış la r  o lab i l i r .  
İ ş im izde bunun  yaşamsa l  b i r  önemi  yok .  

: An l ad ı m .  

: Defte r tutmada kontro l  i ç i n  b i rçok değ i ş i k  
yöntem va r .  H e r  sayı n ı n  üzer i nden  tekra r  tek­
ra r geçmem gerekm iyor .  

: A n l ıyo r u m .  

: Gereks i z  kontro l l e r i n  zama n ı m ı  a l d ı ğ ı n ı  d ü şü­
n üyoru m .  

: D ü ş ü n d ü ğ ü n  g ib i  h e r  a lt ı  ayda ,  b i r  yan l ı ş  gö­
z ü nden  kaçsa b i l e  b u n u n  cezas ı n ı n  büyü k o l ­
mad ığ ı n ı  b i l iyors u n .  

: Doğru ,  doğru ! 

: B u  d ü ş ü ncen i  uyg u l a maya geç i rmek  i ç i n  ce­
sa reti n i  top lamaya ça l ı ş aca ks ı n .  

: B i r  hafta deneyeceğ i m .  B u  değ i ş im i  ya p ı p  
yap mayacağ ım ı  göreceğ i m .  Yapab i leceğ im­
den  e m i n  değ i l i m , ama  ba na  çok  a n la m l ı  g e l­
d i .  Eğer bu  konuda  başka çöz ü m l e re gerek  
duya rsa m,  yi ne  sen in le  görüş ü rü z .  

: O l u r . 

: B u n u n  masamdak i  i ş l e r i  aza l tacağ ı ndan  yi n e  
de kuşku luyu m .  

: B u  d e n e m e n i n  sonucundan  kuşku l us u n ,  a m a  
denemek  i st iyors u n .  

: Evet.  ( D u ra k l a r) Ta ma m .  G i d i p  deneyeyi m .  
D i n led i ğ i n  i ç i n  teşekkü r  ederi m .  

: B i r  şey değ i l .  B u  kon u ş ma ba na  ge rçe kten iy i  
ge ld i . 

: Bana  d a .  

: G üze l .  
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Ha l  ve Cathy'n i n  konuşmalar ındak i  önem l i  d i namik ler i  
kaç ı rmamak iç in  bu dan ı şma toplantı s ı  yen iden okunmaya 
değer :  

1 .  H a l ' ı n  E d i l g i n  D i n l e me 'y i ,  Kab u l  Etti ğ i n i  G österen Tep ki­
l e r ' i  ve Etk i n D i n leme 'yi k u l l a n mas ı n a  d i kkat  ed i n .  

2 .  Cathy' n i n  H a l ' ı n  Etk i n D i n l eme ' s i n i  " Evet " ,  " Öy le " ,  
" Doğru " g i b i yan ı t l a r l a  nas ı l  doğru lad ı ğ ı na d i k kat  ed i n .  

3 .  Cathy' n i n  s u nd u ğ u  so rundan  ( i ş i nde  a rkadaş l a r ı ndan  ge r i  
ka l m a k ) ,  te me l  so ru n u n a  (başka l a r ı na  i y i  gö rü n m e  g e rek­
s i n i m i )  nas ı l  geçti ğ i n e  d i kkat ed i n .  

4 .  H a l ' ı n  Etk i n D i n l eme ' s i n i n  topu n a s ı l  Cathy 'de  b ı ra kt ı ğ ı n a  
ve o n u n  da  so ru n u na çöz ü m  b u l m a  ve ka r a r  ve rme  so­
r u m l u l uğ u n u  nas ı l  üst l end iğ i ne  d i k kat ed i n .  

Pek çok l i der, grup üye ler ine da n ı şma n l ı k  yapma k iç in  
gerek l i  d in leme beceri l e r i n i  b i l mez .  Bu  neden le ,  yönett i k­
ler i  k i ş i l e r in  k iş ise l  ge l i ş im le r ine katk ıda bu l unacak, başar ı  
ve ben l i k  sayg ı la r ıy la i l g i l i  gereksi n im ler in i  karş ı l amaya 
ya rd ı m  edecek sayı s ız  f ı rsatı kaçı r ı r l a r .  S ı k  s ı k  söyled iğ im 
g ib i ,  ça l ı şan la r ı n  temel  gereksi n im le r i n i  ka rş ı l amak, l i der­
l e r i etki l i  yapa n öged i r .  Ancak  bu da d in leme becer is i n i  
gerekti r i r .  

ÖGRETMEN GİBİ LİDER 

Lider l er em i r l e r  veren, yen i  pol i t ika ve kura l la r ı  aç ı k­
layan ,  işbaş ı nda eğit i m yapan k iş i l erd i r .  Ne  yaz ı k  k i ,  bu ö­
nem l i  görevler i  yeri ne geti rmek iç in  özel eğit i m a l an la r ı n  
sayı s ı  çok  azd ı r .  Bunun  iç in  insan la ra b i r  şeyi en iy i  b iç im­
de öğretmen in  ne kada r zor ve ka rmaş ı k  o lduğun u  kesti­
remez ler .  

İ nsanlar ın çoğunun,  b i r  şeyler öğreti lecek konumda gö­
rü lmeye karşı koymaların ı  an lamak zordur .  Al ış ı lm ış  yol l a rdan 
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vazgeçmeyi gerekti rd iğ i  i ç in  yen i  şeyler  öğrenmek zor i ş­
t i r .  Değ iş im gerekti r i r ve değ iş im rahatsız ed ic i ,  hatta za­
man za man tehd it ed ic i  o lab i l i r . Ayrıca,  " öğren ic i n i n " " öğ­
reten " l e  i l i ş k i s i ndek i  ro l ü  küçü ltücü o lara k  a l g ı l an ı r ; çünkü 
çoğumuz, oku lda öğ retmen leri m iz tarafı ndan ceza land ı r ı l­
d ığ ı m ız ı ,  aşağ ı l and ığ ım ız ı  un uta mayız .  L ider ler  öğreti rken,  
ça l ı şa n l a rı n ı n  kendi ler ine çocuk la ra davran ı ld ığ ı  g ib i  davra­
n ı l d ığ ı n ı  h i ssetmemeler i  iç in  öğretmen le r in  ku l land ı k l a r ı 
yöntemleri ku l l anmama l ıd ı r l a r .  

L ider in  b i r  işç i n i n  i ş i n i  doğru yapmad ığ ı n ı  ve ona nas ı l  
yap ı l acağı n ı n  öğreti lmes i  gerektiğ i n i  farkett iğ i  b i r  du rumu 
e le  a la l ı m .  Son  de rece ya l ı n  b i r  sorun ,  anca k o den l i  kolay 
değ i l . Ça l ı şan l a r  böyle bir duruma gene l l i k l e  şu  tür  tepk i l e r  
ver i r le r :  Utanma,  k ızg ı n l ı k , savunma,  vb . Öğren ic i n i n ,  
baş la rda l ider in  em i r le r i n i  ve  i ş i n  yen i  b iç i m i n i  a n l amas ı  
zordu r .  Çoğun l uk la  aşağ ıdak i  tepk i le r i ver i r le r :  

" Da h a  ö nce hep  böy le ya pa rd ı m. " 

" B e n i m  yap ış  b iç i m i mde ne  va r? " 

" Bana  k i mse bu n u n  fa r k l ı  ya p ı l mas ı  gerekti ğ i n i  söyl emed i . "  

" O , s i z i n  kendi yap ış  b iç i m i n i z o labi l i r. "  

" Söy led i k l e r i n i z i  a n l a m ıyo ru m . " 

" O  t ü r  ya p ı l ış ı  h i ç  öğ renemed i m. " 

" Ço k  bece r i ks i z i m . "  

" Ço k  h ı z l ı  yap ıyorsu n . "  

"An laya m ad ı m  -apta l m ıy ım  n e ? "  

" B u iş i  b u  b iç i mde yapmay ı  h i ç  öğ renemeyeceğ i m. "  

B u  i l et i l e r , l i der i n  i şe  kar ışmas ı n ı n  ça l ı şana  sorun ya­
rattı ğ ı n ı n  i şa retl er i d i r .  Davra n ı ş  d i kdörtge n i n i  a n ı m saya­
l ı m :  
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Sorun * +-+---- Ça l ı şan ı n tepk is i  

Ça l ı şa n ı n  

8 7  

Ça l ı şan ı n  tepki s i n i  d i kdörtgen i n iz i n  doğru bölges i ne  
yer leşt i r i rsen iz, hang i  becer i n i n  gerekti ğ i n i  b i l i rs i n iz .  Ş imd i  
Etk i n  D i n leme'y le an layış ı ,  empatiyi ve  kabu l ü  göste rme­
n i n  za man ıd ı r .  Duygu la r ı n ı  kabu l  etmez ve on la r ı boşa lt­
mas ına  yard ımcı olmazsanız, öğretti k ler i n iz i  ya çok az öğren i r  
ya da h iç öğrenmez .  Öğrenmeye haz ı r  o lduğunun  ipuç la r ı n ı  
a l ı n caya kada r öğretmeyi du rdurma l ı s ı n ı z .  

Etkili öğretmenin en önemli ilkesi budur. Ta rafta r l a r ı n ı z  
o l madan l ider o la mayacağ ı n ız g ib i ,  öğrenc i le r i n i z  o lmadan 
da öğ retmen o lamazs ın ı z .  

Etk i n  D i n l eme' n i n  başka b i r  ya ra r l ı  uygu l amas ı  da  öğ­
retmen-öğrenci i l i ş k i s i ne  ya rd ım etmes id i r .  Öğrenc i n i n  
a ktif o lduğu durumla rda daha çok öğren i l d i ğ i n i  b i l iyoruz .  
Anca k öğrenmen in  büyü k b i r  böl ümünde öğ retmen  etk i n  -
an l at ı r, aç ı k la r, ta n ı t ı r- öğrenci  ed i l g i nd i r .  Öğrenc i l e r i n  öğ­
renme i ş lem ine  etk i n  o la ra k  katı lma la r ı n ı  sağ la ma k etk i l i  
öğ retmen l i ğ i n  b i r  gösterges id i r .  

Bunu yapma n ı n  b i r  yo l u ,  öğrenciye konuy la  i l g i l i  daha 
çok konuşma şans ı  vermekt i r .  Y ine burada Etk i n  D i n l eme  
ya ra r l ı  o l u r .  Ta n ıt ım la r ın ı z ı  k ı sa böl üm le r  ha l i nde yap ı n  ve 
grup üye le r i n iz i  bun la ra tepk i  vermeye çağ ı r ı n .  Arkas ı ndan ,  
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i l eti l e r i n i  an lad ığ ın ız ı  ve kabu l  ettiğ in iz i  göstermek iç in  Et­
k in  D in leme ku l la n ı n .  

Bu ,  öğrenci le r i öğreti n ize tepk i le r i n i  ses lend i rmeye 
yürek lend i r i r .  Anlattı k la r ı n ı z ın  ne kadar ı n ı n  öğren i l d iğ i n i  
saptaman ıza ya rd ı mcı o lu r .  Böylece öğreti n iz i  nas ı l  sü rdü­
receğ in ize ka ra r vereb i l i rs in iz .  



VI . KENDİ GEREKSİNİMLERİNİZİ 
NASIL GİDEREBİLİRSİNİZ? 

BAşKALAR INA ya rd ım  etmede nas ı l  etk i l i  o lacağ ı n ız ı  
öğ rend iğ in ize göre,  ş imdi  kend in ize nas ı l  ya rd ım  edece­
ğ i n iz i  öğrenmen iz gerek iyor. Bazı k i ş i l e r  başka la r ıy la i l i şki­
le r inde kendi gereks i n im ler in i  g idermede neden bu den l i  
başar ı l ı d ı r ?  B i r  k i ş i n i n  davran ış ı  s ize c idd i  b i r  sorun ya ratı n­
ca , k iş iyi k ı rmadan ve dar ı ltmada n davran ı ş ı n ı  değ işti rmes i  
i ç in  onu nas ı l  etk i l eyebi l i rs i n i z ?  

Jane  çok  yavaş ça l ı ş ıyor ve  öbü r le r i n i  de enge l l iyo r .  
Patro n u n uz b i l men i z  gereken le r i s ize a n l atm ıyo r .  
H owa rd s ü rek l i  o l a ra k  top lant ı l a ra geç ge l iyo r .  
M a ry müşter i l e r l e  te lefonda kaba ve sert konuşuyor .  
Başka b i r  bö l ü m ü n  şef i  s i z i n l e  i şb i r l i ğ i  yapm ıyor .  
La u ra mektu p l a ra hemen  cevap ve rmiyor .  

F ra n k  i ş l e r i yapmaya gön ü l l ü  o l uyor, ama i z l em iyor .  
İ şç i l e r i n i zden b i r i  çok yavaş ça l ı ş ıyor .  

Jan s i ze bö l ü m ü nde o l a n l a r l a  i l g i l i  b i l g i  vermiyor .  

B un la r  ve bun la ra benzer sayıs ız davran ı ş ,  davran ı ş  
d i kdörtgen i n i n  a l t  böl ümüne  a itti r ;  çünkü  gereks i n im ler i­
n i z i n  karşı l anmas ı n ı  enge l le r .  
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Size sorun o lan 
davran ı ş l a r  
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Bu  sorun l a r  s i z i n  

Bu  tür  soru n l a r, başka l a r ı n ı n  sorun la r ına  ya rd ım  eder­
ken gerek l i  o lan becer i l e rden çok fa rk l ı  becer i l e r  gerekt i r i r :  

Sorun 
karşınızdakindeyken 

S i z  d i n l ey ic i s i n i z .  
S i z  dan ışma n s ı nız. 
Ya rd ı m  etme k i ste rs i n i z .  

S i z  ya n kı lay ı c ı sın ı z .  
Ka rşın ı zda k i n i n  kend i  çözü­
m ü n ü  b u l masını ko lay laştı­
rırs ı n ı z .  
Ka rşın ı zda k i n i n  çözü m ü n ü  
kabu l edebi l i rs i n i z ;  hoşn u t  
o l ma n ı z gerekmez. 
Önce l i k le  ka rş ıdak i  k işi n i n  
ge re ks i n i m le r iy le i l g i l i s i n i z. 
S i z  d t ,ı a  ed i l g i n s i n i z .  

Sorun Sizdeyken 

S i z  kon uşa nsın ı z .  
S i z  etk i l eye n s i n i z .  
Ke n d i n i ze  ya rd ı m  etmek 
is ters i n i z .  
İç i n i z i  d ö k m e k  i sters i n i z .  
Ke n d i  çözü m ü n üzü  bu l­
m anız gere k i r .  

Kend i  bu l duğ u n u z  çözü m­
den hoşn ut  o lma l ı s ı n ız .  

Önce l i k l e  kend i  gereks i n i ­
m i n i z le  i l g i l i s i n i z. 
S i z  daha  etk i n s i n i z. 

Sorun ka rş ı n ızda k i ndeyken yardım becerileri k u l l a n ı r­
s ı n ı z .  Soru n s i zdeyken atılgan beceriler k u l l a n ma l ı s ı n ı z .  
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Atılgan beceri le r  yard ım beceri le r inden fa rk l ıd ı r .  Pek çok 
l i der  g i ri şken değ i ld i r, bu yüzden davran ı ş lar ı . kend i le r ine 
sorun ya ratan insan la rla yüzleşmek on la ra çeş i t l i  neden le r­
l e  zor ge leb i l i r .  

İ nsan la ra davran ış l a rı n ı ,  b ize sorun ya rattığ ı  iç in  kabu l  
edemediğ im iz i  söylemeye çek in i r i z ;  çünkü  bunun ,  on la r ı n  
duygu la r ı n ı  i nc itme, on la rı k ızd ırma ve sevg i le r i n i  yit i rme 
g ib i  r isk ler i  vard ı r .  Bun la r  yer inde korku l a rd ı r .  K im davra­
n ı ş l a r ı n ı n  kabu l  ed i lmed iğ i n i  duymakta n hoş lan ı r ?  İ nsan la­
r ın  yüz leşmen ize, i ş itmekten hoş lan mayacağ ım ız  o l umsuz 
tepk i le r le  verd i k ler i  yan ı t lar b i r  ta rtı şma başlatab i l i r . Ayr ıca 
k ıza r l a r, k ı r ı l ı r l a r  ya da yü rüyüp g ider ler .  B u  yüzden i nsan ı n  
kend i s i n i  ortaya atı p başka la r ıyla yüz leşmes i  cesa ret ister .  

Kurumlar ın  iç inde i nsan lar la yüz leşemeyen, çek ingen 
l i der ler  ta n ıyoru m .  Bunun bede l i n i ,  soru n la r ı n  sü rmes iy le 
ve soruna neden o lan k iş iye karş ı  h ınç bes leyerek ya da 
sess izce ac ı  çekerek ödüyorla r .  İ l i şk i l e rde kantar ın  topu 
hep ötek i  k iş iden ya naysa bu haks ız l ı kt ı r .  Sağ l ı ks ız  b i r  i l i ş­
k ide hoşgörü l ü  o lmak " ödün  vermek " demekt i r .  Ödün  ve­
ren l ider ler, ayn ı ödü n  veren anababa la r  g ib i  kaybeder le r  
ve bundan acı çeker ler .  

L ider ler in  yüz leşmeye böyle korkuyla ya k laşma la r ı n ı n  
b i r  başka önem l i  neden i  d e ,  anababa la r ı ndan öğrend ik l er i  
yüz leşme d i l i n i  ku l l and ı k la r ı zaman,  i l i şk i l e r i ne  zara r  verme 
ya da ka rş ı la r ındak i  k iş iden aynı b iç imde ka rş ı l ı k  a lma o­
las ı l ı k la r ı n ı n  yüksek o lmas ıd ı r .  ELE  s ı n ıf l a r ım ızda eğit ic i l e r  
bas i t  b i r  a l ı şt ı rma ku l l an ı r l a r  ve  bunun sonucu nda l ider le r in  
kend i le r ine sorun ya ratan k iş i le r le  yüz leş i rken,  yüz leşme 
i l et i l e r i n i n ,  yüzleşti k ler i  k i ş i n i n  özsayg ıs ı n ı  zede ley ic i ,  a­
layc ı .  küçümseyic i ,  ya rg ı layıcı ve tehd it  ed ic i  o lduğun u  
göster i r ler :  

M e m u rla r ı n ızdan B i l i ,  persone l  topla nt ıs ı nda  s ü rek l i  o l a ra k  
he rkes in  söz ü n ü  keser v e  g r u b u n  sorun  çözme etk is i n i  aza l t ı r .  
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B u g ü n  y ine  ayn ı şeyi yapt ı ,  top lant ıdan sonra o n u n la yüz l eş­
meye ka ra r ve rd i n i z .  

ELE  s ı n ıf lar ım ızdak i  l ider ler in  bu düzmece o laya ver­
d i k ler i  i l et i le r  şun la r :  

" B i l l ,  b ı rak ,  başka la r ı  da kon u şs u n .  Bu  kada r çok  kon u ş ma ! " 
( E M İ R  VE R M E K, YÖ N L E N D İ R M E K) 

" B i l i ,  top lant ı l a rda söz kesmeyi s ü rdü rü rsen ,  h e rkes i  k ı zd ı ra­
caks ı n . " (UYAR MAK, G ÖZDAG I VE R M E K) 

" B u ,  çok bas i t  b i r  nezaket k u ra l ı d ı r, B i l i , konuş maya baş la­
madan  önce i nsa n la r ı n  söz ler i n i  b i t i rme le r i ne  i z i n  ver i l i r . " 
(AH LAK D ER S İ  VE R M E K) 

" İ k i  kez d i n leyi p b i r  kez kon u şa l ı m  d iye Ta n r ı b i ze  i k i  ku l ak ,  
b i r  ağ ı z  ve rm i ş . " (ÖG R ETM E K) 

" B i l i ,  b i r  son rak i  perso ne l  top lant ı s ı nda ,  h e rkes söy leyece­
ğ i n i  b i t i r i n ceye kada r susa r  m ı s ı n ?" (ÖGÜT V E R M E K, ÇÖ­
ZÜM VE Ö N E R İ  G ETİ R M E K) 

" B i l i ,  persone l  top lant ı l a r ım ızda çok kaba davra n ıyors u n . "  
( E L E ŞT İ R M E K) 

" B i l i ,  çok  a k ı l l ı  o ld u ğ u n u  b i l iyo r u m .  H e r  za man  iy i  d ü ş ü nce­
l e ri n  va r ,  a ma tart ı şma la rda başka l a r ı n a  da f ı rsat ver . " 
(ÖVM E K, YAG LAMAK) 

" Persone l  top lant ı l a r ım ı zda " Bay Her Şeyi B i l i r "  g i b i davra n ı ­
yo rs u n . "  (AD TAKMAK) 

" B i l i ,  söz kesme a l ı şkan l ı ğ ı n ı  çok kolay l ı k l a  f re n l eye b i lece­
ğ i n d e n  e m i n i m . " (GÜVEN VE R M E K) 

" Ga l i ba top l ant ı l a r ım ı z ı  g e n i ş  deney im ve b i l g i n i  göste rmek  
i ç i n  k u l l a n ıyors u n . " (ANALİZ ETM E K) 

" Neden  ta rt ı şmayı teke l i n e  a l ıyor ve he rkes i n  sözü n ü  kes i ­
yors u n ? "  ( SORU SOR MAK, S I NAMAK) 

" B i l i ,  top lant ı l a rdak i  s ı k ı l g an l ı ğ ı n  i ç i n  b i r  şey le r  yapmak  zo­
r u ndas ı n ,  görüş le r i n i  h iç duyam ıyoruz ! "  (ALAY ETM E K) 
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L ider ler in  bu tür  yüzleşme i l et i ler i  1 2  E nge l 'den b i r ine 
g i rer .  Bun lar  sorun sizdeyken i nsan la rla yüz leşmede etk is iz  
o lduğu kada r, sorun onlardayken on la ra yard ı mda da etki­
s izd i r .  

Her  b i r i n i  d ikkatle i ncelersen iz, heps in in  güçl ü b i r  
" Sen " içerd iğ in i  görü rsünüz :  

Yapma ş u n u .  

O n u  yapmayı b ı rakmazsan . . .  

Ya pmama l ısın. 

Daha  iy i  b i lme l isin. 

B u n u  yapman gerek iyo r .  

Neden . . . .  denem iyorsun ? 

Kabasın . 

. . . . .  i ç i n  o n u  yap ıyorsun. 

Neden  yap ıyorsun ? 

İ şte yapman gereken şey b u .  

Bu  t ü r  yüzleşmelere Sen-i leti le r i dememin  neden i  a­
ç ı k .  İ nsan lar  Sen-i leti l e r in i  duyma ktan hoş lanmaz lar .  Bun­
l a r  i l i ş kiye zara r verme r isk i  taş ı r lar ,  çünkü 

İ n san l a ra ke nd i l e r i n i  suç l u  h i ssetti r i r .  

Suç l a ma,  aşağ ı lama ,  e l eşt i r i  g ib i  a l g ı l anab i l i r .  

Karş ı n ı zdak i  k i ş iye sayg ı n ız o lmad ığ ı n ı  i letebi l i r .  

Çoğ u n l u k la  tepk ise l  v e  öç a l ı c ı  davra n ı ş la ra n e d e n  o l u r . 

B e n l i k  sayg ı s ı na zarar  ve reb i l i r .  

Değ işmeye aç ık o lman ın  ters ine ,  d i renmeye neden olabi l i r .  

K i ş iy i  k ı rab i l i r  ve dar ı l tab i l i r .  

Çoğ u n l u k l a  ceza l a nd ı r ı c ı  o l du k la r ı düşün ü l ü r . 
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D uygu la rı i ncitme lerinden başka ,  Sen-i l et i ler i ,  başar­
maya n iyetlen i l en şeyi -k i ş i n i n  kabu l  edemed iğ in i z  davra­
n ı ş ı n ı  değişti rmes in i  etki lemeyi- gerçek leşti rmeyi çoğun­
l u k la başaramaz .  Bunun  üç neden i  va rd ı r :  

B i r inc is i ,  i nsan la r  kend i le r ine neyi yapma la rı (ya da  
yapmamalar ı )  gerektiğ in i n  söylenmes inden hoş lanmaz lar .  
Bu  neden le  değ iş ime i natla karş ı  durur lar .  Doğa la r ı n ı n  ge­
reğ i ,  davran ış l a r ı n ı n  baş kas ı n ı n  gereks i n im leri n i  enge l le­
d iğ i  ortaya ç ık ı nca, değiş i m i  kend i l er i  baş latmayı yeğ ler ler .  
Anca k Sen-i l eti ler i  i nsan l a ra bu fı rsatı vermez .  Sözge l im i ,  
" M ektup yaz ım hata l a r ıy la dol u .  Yen iden yazman gere­
cek , " i l et is indek i  " Yen iden yazman gerekece k, " tümces i ,  
mektubu yazan k i ş iye onu yen iden yazmaya gönüllü olma 
f ı rsatı n ı  ve rmez . 

Sen-i l et i l e r i n i n  etk is i z  o lmas ı n ı n  i k i nc i  neden i ,  a l an ı  
· suç lamas ıd ı r .  " Bana soru n ya rattığ ı n  i ç in  suç lusun " ,  " Kö­
tüsü n " ,  " D üşü ncesizs i n , " i l et i l e r i n i  ver i r .  

Suç lama çoğu durum la rda gereks izd i r .  İ nsan l a r  dav­
ra n ı ş l a r ı n ı n  başka l a r ı tarafı ndan kabu l  ed i l med iğ inden ha­
bers izd i r .  Davran ı ş l a r ı n ı n  güdü ley ic is i ,  başka l a r ı n ı n  gerek­
s i n im le r i n i  enge l l eme değ i l ,  ya l n ı zca kend i  gereks i n im le­
r i n i  ka rş ı l ama isteğ id i r .  Anca k Sen-i l et is i  gönder ince -bi raz 
g ü l ü nç b i r  düşü nce a ma- kend im iz le  i l g i l i  h i çb i r  şey söy­
lemeden ,  ya l n ı zca " G ereks i n im ler i n i  karş ı l amak  iç in  böy le 
yapman ya n lı ş , " an l am ın ı  i l etm iş  o l u ruz .  

üçüncüsü, "yeters iz kod la r "  o ldu k lar ı  iç in etk is izd i r .  İ­
leti ş im şeması n ı  an ı msayı n .  Gönderen, sorununu  kod l uyor, 
a l an  da kodu çözümlüyordu .  Başkas ı n ı n  davran ı ş ı n ı  kabu l  e­
demezseniz ,  üzü len,  k ızan ,  haya l  k ı r ı k l ığ ına uğrayan ,  korkan ,  
vb . s iz o l uyordunuz .  Sorun s iz ind i .  

A let ler i  ku l l and ı kta n sonra on la r ı a l et dolab ına  koymayı 
un utan  bir i şç i n i n  örneğ in i  ele a l a l ı m :  S ize gereken bir a l eti 
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boş yere a raya ra k, çok zaman yiti rd iğ in iz i ç in  k ız ıyo rsunuz .  
B u  duygunuzun en doğa l kodu şu olaca ktı r :  

G 
G ÖN D E R E N  

K 
o 
D 
L 
A 
M 
A 

"Aletler i  a ra rken 
çok zaman yit i ­
r i nce k ız ıyo rum . "  

İ l et i n i n  iç inde " sen " değ i l ,  " ben " o lduğuna d i kkat e­
d i n .  B i r i s i  s ize b i r  soru n ya ratt ığ ı  zaman ,  aç ı k ve doğru 
kod, her  za man Ben-i l et is i  b iç i m i nde o lma l ı d ı r :  " Haya l k ı­
r ı k l ı ğ ı na  uğrad ım " ,  " Sözümün  kes i l mes inden nefret ed i­
yorum " ,  " Üzgünüm " ,  " Bezg i n im " ,  " Çok za man yit i rd im " .  
Sen-i l et is i  soru n sah ib i n i n  duygu la r ı ndan söz etmeden,  
ka rş ı s ı ndak i n i  suç lar .  

Ben-i l et i l e r i ' n i  göndermeye, neden " eş it l eme " -
yaşam ı n ızda k i  i nsan l a r la aç ı k ve dü rüst o l ma- dend iğ i  a n­
l aş ı l ab i l i r .  Bu ,  bel k i  de Ben-i l et i l e r i ' n i n  gücündend i r .  " Ben ,  
he rkes g ib i  duygu ve  soru n la r ı  o lan  b i r  i nsan ım , " der .  B i r  
an lamda, Ben-i let i s i ,  soru nu  o l an  k iş i n i n  yardım çağrısıdır 
ve böyle b i r  çağr ıy ı  görmezden ge lmen in  ne  kada r güç ol­
duğunu  herkes b i l i r .  Bu  neden le ,  Ben-i let i l e r i ' n i n  i nsan l a r ı ,  
davran ı ş l a r ı n ı  değ işti rme ler i  iç in  etk i l eme o las ı l ı ğ ı  yüksek­
t i r .  Kend i n iz i ,  şefi n i z in  gönderd iğ i  aşağ ıdak i  Ben-i l et i l e r i ' n i  
a l a n  k i ş i  o l a ra k  düşü n ü n :  

" B ö l ü m ü m d e k i  o l ay l a rd a n  h a bers i z  o l u nca e n d i ş e l e n iyor  ve 
çöz ü m l e n m e m i ş  b i r  y ı ğ ı n  so ru n o l d u ğ u n u  d ü ş ü n üyoru m . "  

" M üşter i l e re gönde r i l ecek  ya n ı t l a r ı n  hafta l a r d ı r  yaz ı l ma d ı ğ ı n ı  
i ş i t i nce ,  gerçekten ç o k  k ı zd ı m ;  ç ü n k ü  k u r u m u m u z u n  kötü 
etk i  b ı ra k m a s ı n d a n  ve m ü şte r i  kaybetmekten korkuyoru m . "  
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" Se n  persone l  top lant ı s ı n a  kat ı l mayı nca ,  etk i m i z i n  aza l d ı ğ ı n ı  
h i ssed iyoru m ;  ç ü n kü paza r lama a l a n ı ndak i  b i l g i  ve deney im­
le r i nden  ya ra r l ana m ıyoruz . " 

" Ha rca ma la r ı n  bütçeyi epeyce aşmas ı  ben i  end i şe l end i r iyor 
ve b u n u  d üze ltece k b i r  ö n l e m i n  a l ı n mamas ı  ben i  ge rçekten 
şaş ı rtıyo r . "  

" Ye n i  ü r ü n  broş ü r ü m ü z ü n  i l k  tas lak la r ı n ı  görü nce ,  n ite l i k l e r i 
aç ı s ı n d a n  haya l k ı r ı k l ı ğ ı n a  uğ rad ı m .  Sat ı ş l a r ım ıza zara r  ver­
mes i nden  korkuyoru m . " 

Elbette ki bu i leti leri a l ınca uyarı lmadığın ız, suçlanmadığı­
nız, aşağı lanmadığınız ve ne yapmanız gerektiği söylenmediği 
için davranış ınızı değişti rmeye daha istekl i  olabi l i rs iniz. 

E L E  a lm ış  bir i ,  Kanada 'dak i  bir şehr in  Sosya l  H izmet­
le r  Bö l ü m ü ' ndek i  gözetmen le riy le yüzleşt iğ i  o layı an latt ı : 

" Servis ler in  koord inatörl üğünü  yaptığ ım b i nada faz la­
dan ku l l an ı lab i l i r  b i r  büro va rd ı .  Başka b i r  bü ronun  e leman ı ,  
ama b i z im b i nada ça l ı şan G eorge'a bu bü roya malzemele­
r i n i  koyab i leceğ in i  ve isterse gön ü l l ü le r iyle toplanab i lecek­
ler i  b i r  yer o larak  hazı r layab i leceğ in i  (boyama,  dekorasyon 
g ib i )  söyled im .  Ancak, Susan ' ı n  da (başka bir e leman)  per­
şembe akşa mları ya n ta rafta k i  genç ler i n Uğra k  Yeri o larak  
ayrı lm ı ş  M erkez 'e  ge len lere gözetmen l i k  yapa rken ha la  
bu bü royu ku l l and ığ ın ı  da söyledim .  George 'un  bü royu e l ­
den geç i rmeye baş lad ığ ı  gün ,  iş ler in  nas ı l g i ttiğ in i  görmek 
iç in  oraya g itti m .  Şun lar ı  konuştu k :  

KOORDiNATÖR : Odaya ve bü roya s i ga ra i ç i l mez uya r ı l a r ı n ı  
a sm ı şsm,  a ma Susan ' l a  genç le r  b u n u  n a s ı l  
ka rş ı l a r  b i l m e m .  

GEORGE Bu odada s igara içemeyecek leri n i  a rt ı k  öğ­
re nme le ri n i n  zaman ı  ge ld i .  Zaten oda çok 
küçü k .  
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KOORDiNATÖR : Bu odada s i ga ra i ç i lmes i n i  ö n l eyen b i r  k u ra l a  
ge rek o lduğu n u  d ü ş ü n üyors u n .  

GEORGE Evet.  H e m  sen bana bu bü royu isted i ğ i m  
g ib i  dü zen l eyebi leceğ i m i  söyl emem iş  m iy­
d i n ?  

KOORDiNATÖR : Sana  bü royu i sted i ğ i n  g i b i k u l l a nab i l ece ğ i n i  
söy led i kten son ra " S iga ra İ ç i l mez " yaz ı l a r ı n ı  
neden s o r u n  yapt ığ ı m ı  merak  ed iyors u n .  

GEORGE H e m  de i sted i ğ i m  g i b i k u l l anab i leceğ i m i  ö­
ze l l i k l e  söylem i şt i n .  

KOORDiNATÖR : Evet, söyl e d i m .  A m a  be n i m  kayg ı m ,  S u­
s a n ' ı n  ve gençler in tepk i le ri .  On la rdan s iga ra 
kü l l e r i n i n  b i l a rdo masa l a r ı na d ü ş ü p  keçe le­
r i n i  yakma o l as ı l ı ğ ı ndan  başka bu k o n u d a  
h i ç  ya k ı n ma ge lmed i .  B u  k o n u d a  ne  ya p a bi­
l i r i z ?  

GEORGE Sa londak i  yaz ı l a r ı ka l d ı rab i l i r im ,  ya l n ızca bü ­
roda k i l e r  ka l ı r .  

KOORDiNATÖR : Uz l aşmaya is tek l i s i n .  

GEORGE : Evet, a s l ı nda  uya r ı l a r ı  h i ç  as mayacakt ı m .  B ü-
roya ge len l e re ,  ben  va rken s i ga ra i ç m e me­
le r i n i  r ica edecekt i m .  

KOORDiNATÖR : Uya r ı  yaz ı l a r ı  o l madan da  i da re edeb i l ecek-
s i n .  

GEORGE : Evet, eder i m .  

KOORDiNATÖR : Ke n d i n i  ra hat  h i ssed iyor mus u n ?  

GEORGE : Evet. 

KOORDiNATÖR : Susan ' a ,  b i l a rdo masa l a r ı n ı n  ya n ı nda  s i g a ra 
i ç i l memes i  i ç i n  yen i  b i r  k u ra l  koyma m ızda  
b ize ya rd ı mc ı  o lmas ı n ı  söyleyeceğ i m .  B öy­
lece masa la r ı n  yan mas ı n ı  ön l eyebi l i r i z .  
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BEN-İLETİSİ 'N İN TEMEL ÖGELERİ 

İ nsan la r  h i ç  s iz i n l e  ya l n ı zca duygu la r ı n ı  an lata rak 
yüzleşt i le r  m i ?  

" Sana  k ı zg ı n ı m . " 

" Ge rçekten haya l k ı r ı k l ı ğ ı n a  uğ rad ı m . " 

" Kayg ı l ıy ı m . " 

" Se n i n le b i r l i kteyken m utsuzu m . " 

Böyle i l et i ler  herkes i  şaş ı rtı r .  Bu  yüzden i l k  tepk in iz ,  
yüz leşen k iş i n i n  neden k ızg ın ,  mutsuz, kayg ı l ı  o lduğunu  
sorma k o l u r . Ya  da  be l k i  "Ne  yaptı m ? "  d iye sora rs ı n ız .  B i r  
k iş iye ya l n ızca duygu la r ı n ız ı  i l etmek eks ik  b i r  yüz leşmedi r ;  
üç bö l üm l ü  Ben-i leti s i ' n i n  ya l n ızca b i r  böl ü m üdür .  Üç bö­
l ü m l ü  Ben-i l et i s i ' nde şun l a r  o lma l ı d ı r :  ( 1 ) Kabu l  edemedi­
ğ i n iz davranışın k ısa b i r  tan ım lamas ı ,  (2) Gerçek duygulart­
nız ve (3) Davran ı ş ı n  üzer in izdek i  somut etkisi. 

Açı kça görü l üyor k i ,  " Ne yaptı m ? " sorusunu ortadan 
ka ld ı rmak iç in  kabu l  edi lemez bu lduğunuz davra n ış ı  ta m 
o lara k  a n latma l ı s ı n ız .  İ k inc i  o larak ,  kabu l  ed i l emeyen dav­
ran ı ş ı n  üzer i n izde b ı ra ktığ ı  duygusa l  etk i n i n  dereces in i n  
a lt ı n ı  ç i zmek  i ç i n  tluygularmızı doğrudan ve  dü rüst o la ra k  
ifade etme l i s i n iz .  Son o larak .  k i ş i n i n  davran ı ş ı n ı  değişt i r­
mes in i  istemen iz in  ma ntı k l ı  ve geçer l i  b i r  neden i  o lduğuna 
onu i nand ı rmak  iç in  etki böl ümünü  ek lemek zoru ndas ın ı z .  

İ nsan l a r, Ben-i l eti l e r i ' n i  nas ı l  gönderecek ler i n i  öğren i r­
ken,  şu  formü l ü  çok ya rar l ı  bu l u r la r :  DAVRAN I Ş + D UYG U 
+ ETKİ . Bu  formü lün  her  zaman aynı s ı rada o lmas ı  ge­
rekmez .  

Üç böl üm lü  tam b i r  Ben-i leti s i ' n i  göndermeyi öğren­
men i n  baş lang ıç  aşaması nda kend i n iz i  mekan i k  bu l u r  ve 
ted i rg i n  h isseders in i z .  Uygu lama lar ın ız  çoğa ld ı kça daha 
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doğa l laş ı rs ı n ı z .  Ancak her  yen i  beceride o lduğu g ib i  bun­
da da çok faz la uygu lama yapmak gerek i r .  

B i r  fabr i kadak i  şef le yap ı l an  görüşmeden a l ı na n  aşağı­
daki örnekte, iyi bir üç böl üm lü  Ben-i l et is i  görecek ve şe­
f in  adam la rı na karşı  değişen tutumunu  h i ssedeceks in iz :  

" Sayı l a r ı  he r  zaman hat ı r lad ığ ı n ı  savu nan  yaş l ı  b i r  m e m u r u m  
va r .  Depoda ça l ı ş ı r  v e  he rşeyi n kafas ı nda kayı t l ı  o l d u ğ u n u  
d ü ş ü n ü r . As l ı nda be l l eğ i  h i ç  de  o kadar  iy i  değ i l d i r ;  ç ü n k ü  s ü­
rek l i  o l a ra k  ya n l ı ş sonuç l a r  b u l uyo r .  Daha  son ra be l l e k l e r i ne  
onun  kada r  g üven meye n genç  m e m u r l a r  onun  yapt ı k l a r ı n ı  
gözden geç i r iyor v e  doğru  sayı l a r ı  yazıyo r l a r .  B i r  g ü n  odama 
çağ ı rd ı m, oturmas ı n ı  söyl e d i m  ve ' B i r  so ru n u m uz va r, ç ü n k ü  
b i rkaç ta ne  yan l ı ş  fat u ran  va r v e  b u  kon uda  ç o k  end i şe l en iyo­
ru m .  B u  yan l ı ş l ı k l a r ı n  s ü rmes i  m u hasebemiz i  ka rma ka r ı ş ı k  e­
der , ' ded i m .  Ona  sonuçları ve d u ruma  aç ı k l ı k  get i ren  ge re k l i  
b i l g i l e r i  ve rd i m .  'Yaş l and ı kça be l l eğ i m i n  e s k i s i  kada r i y i  o l ­
mad ı ğ ı n ı  fa rkett iğ i m i , '  söy l e d i m .  Be l l eğ i n i n i n  zayıf l ı ğ ı n ı  yüzü­
n e  vu rmad ı m .  Böy lece savu n uya geçmemes i  i ç in  kon uyu 
do lay l ı  o l a rak  get i rd i ğ i m i  san ıyo r u m .  B i r  so ru n u m uz o l d uğu­
nu  ve b u n u n  da envarte r i m izde pek  çok  ya n l ı şa  neden  o l d u­
ğ u n u  kab u l  etti . 'Ya düze l i rs i n ,  ya da . .  . '  ya k l a ş ı m ı n ı  k u l l a n­
mad ı ğ ı m  i ç i n ,  san ıyo rum,  ya n ı mdan  ağz ı n ı n  tad ı  kaçmadan  
ayr ı l d ı . A l t  kademedek i  i n sa n l a r ı n  ze ka l a r ı n ı  k ü ç ü m s e m e m . 
O n l a r ı  k üçü msemek  yan l ı ş t ı r .  İ l k  ustabaş ı  o l d u ğ u m  za m a n  
ben  de öyl e  d ü ş ü n d ü ğ ü m ü  i t i raf ed iyorum,  ama ş i m d i  on l a r ı n  
ge rçekten ak ı l l ı  o l d u k l a r ı n ı  a n l ıyo rum . . .  B i r  k i msey l e k ü ç ü m­
semeden  konuşab i l d i ğ i n  he r  zaman  ondan  sayg ı gö rü rs ü n .  
' B e n  s e n i n  patro n u n u m .  Ş u n u  yapacaks ı n , ' ded iğ i n za m a n  
sana  sayg ı d uymaz l a r .  O n l a ra i n sanca davra n ı rsan ,  so ru n u n  
o l u nca o n u  çözmek i ç i n  uğ ra ş ı r l a r . " 

BEN- İLETİLERİ GÖNDERİNCE NE OLUR? 

Ben-i leti l eri göndererek b i r is in i  değ işmes i  ıç ın  etki­
l emeye ça l ı ş ı rken bi rkaç şey o lab i l i r .  Baş lang ıç i l et im iz 
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değişme iş lemin in  ya l n ızca i l k  ad ım ıd ı r. a nca k önem l id i r ;  
çünkü  sonradan ge leb i lecek şeyin tonunu  be l i r le r . Karşı­
s ındak in i n  davran ış ı ndan rahatsız o lduğu için o davran ı ş ı  
değ işti rmeye ça l ışan k iş iye, kolayl ı k  sağ lamas ı  aç ıs ından ,  
aç ı k lama ve örnek lerde " değişti ren " .  davran ı ş ı  değişti r i l­
meye ça l ı ş ı lan  k iş iye ise " değişen " terim ler i n i  ku l l anaca­
ğ ım . 

Sorun Kimin? 

" Sorunu  sah ip lenme " teme l  düşünces i n i  a k ı lda tut­
ma öneml id i r .  Davran ı ş ı  gereks i n im i n iz i  ka rş ı l aman ıza 
enge l  o l an  bir  k iş iy i  değ işt i rmeye kara r  ve r ince,  sorun 
sizindir. Değişece k o la n ı n  soru n u  yoktu r ;  as l ı nda sizin 
gereks i n i m le r i n i z i  ka rş ı l aman ı za enge l  o l an  şeyi yapa ra k 
o kendi gereks i n i m i n i  ka rş ı l amaktad ı r .  G e reks i n i m le r i n i  
ka rş ı l aya n b i r  k iş iyi suç laya mazs ı n ı z .  B u  yüzden soru n u­
nuz  o lmas ı  gerçeğine s i n i r l enmekte hak l ı  o lman ıza ka rş ı n ,  
davra n ı ş ı s i ze  sorun ya rata n kişiye k ızmayı n .  Suç lay ıc ı  
Sen- i l et i s i ' ne  ka rş ı l ı k  o l a ra k  suç la maya n Ben-i l et i l e r i 'y le  
ra hats ı z l ı ğ ı n ı z ı  d i l e  geti reb i l i rs i n i z .  

Değişen Sürücü Koltuğunda 

Soru n u n uz o lduğunu  düşü nerek ,  deği şen le  yüz l eşme 
soru m l u l uğunu  a l ma n ı za ka rş ı n ,  son unda değ i ş ip  değ iş­
memeye ka ra r  ve rmes i  gereken k i ş i  y ine  değ işend i r .  
" Soru m l u l u k "  ondad ı r ;  çünkü  soru n u  o l an  s i zs in i z  ve  de­
ğişene bağımlısınız. Ben-i l et is i  bu tavrı etk i l i  ve doğru b i r  
b i ç imde  i l et i r .  Değ işene ,  değ işmes i  ya  da nas ı l  değ iş­
mes i  gerekt iğ i n i  değ i l ,  s i z in  soru n u n uzu a n lat ı r . Ben­
i l et i l e r i yardım çağrı/arıdır. Pe k çok i nsan  dü rüst ya rd ı m  
çağr ı l a r ı na  tehd it ya d a  çözüm geti rmekten daha s ıca k  
tepk i  ver i r . 
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"Vites Değiştirme"nin Önemi 

Ben-i l et i l e ri ' n i n  başka la rı n ı  değişti rmek iç in  etk i leme 
olas ı l ığ ı  Sen-i l eti ler i ' nden daha yüksekti r .  Ama y ine de 
değişti r i lme o las ı l ığ ıy la yüzyüze ge l men in  i nsan l a rı rahat­
s ız  edeceği de b i r  gerçekt i r .  Ben-i l eti l e ri ' n iz, k iş iyi aşağı­
daki ik i  örnekte olduğu gibi ,  bazen k ızd ı r ı r, i ncit i r, kayg ı­
l and ı r ı r, savunuya ya da d i renmeye geçireb i l i r .  

1 .  DEGIŞTIREN : Raporunda b i rkaç önem l i  yan l ı ş  bu l u nca çok 
k ızd ım ;  çünkü  raporu sunduğum Yönetim Ku­
ru l u  toplant ı s ında apta l d u ru m u na düştü m .  

DEGIŞEN : O kada r acele etti rd i n i z k i  hesap l a r ı  ye n i d e n  
gözden geç i recek zama n ı m  o l mad ı .  

2 .  DEGIŞTIREN : Hasta lar ın  ı ş ı k l ı  çağr ı l a r ı n a  h e m e n  ya n ı t  ver­
med iğ i n i  öğ ren i nce çok  k ı zd ı m ;  ç ü n kü on­
l a rdan  b i r i ne  b i r  şey o l mas ı n ı n  so ru m l u l uğu ­
n u  a lmak  i s te m e m .  

DEGIŞEN : Ayn ı  anda  ik i  ye rde b i rden  o l a ma m .  H e m  
baz ı l a r ı  ke nd i  yapab i l ecek le r i şeyl e r  i ç i n  b i l e  
b i z i  çağ ı r ıyor l a r .  

Her  i k i olaydak i  kusursuz Ben-i l et i ler i  b i le  d i renme ve 
b i raz düşma n l ı k  ya rattı . Değişene sorun ç ı ka rd ı .  İ nsan la r  
değ işmeye d i ren i nce, Ben-i l eti le r i ' n i  s ü rd ü rm e k  ya ra r­
s ı zd ı r .  Böy le  du rum l a rda hemen Etk in D i n leme 'ye geç­
mek gerek i r .  Bu  i k i o layda değ iş im şöyle o lab i l i rd i :  

1 .  DEGIŞTIREN : Zaman ın  ç o k  k ı s ı t l ı o l d uğu  i ç i n  sayı l a r ı  ko nt­
rol edemed i n ,  öy le  m i ? 

2. DEGIŞTİREN : Başka b i r  hasta n ı n  odas ıydayken ı ş ı k l ı  çağ r ıy ı  
göremed i ğ i n i  söylemek  i s tiyors u n .  Hasta la­
r ın  kend i le r i n i n  yapab i lecek l e ri şey le r  i ç i n  
s i z i  çağ ı rma l a r ı na  s i n i r l e nd i ğ i n  a n l a ş ı l ıyor .  
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Gönderen durumundan,  d i n leyen durumuna dönme­
ye, E LE ku rsunda "vites değişt i rme " d iyoruz .  Bunun ,  
yüz leşme durumları nda çok  önem l i  b i rkaç görevi va rd ı r :  

1 .  Değ işt i re n i n ,  değ işen i n  d u r u m u n u  -duyg u la r ı n ı ,  neden le­
r i n i- a n l ad ı ğ ı n ı  ve ka b u l  etti ğ i n i  (ayn ı  d ü ş ü ncede o l masa  
b i l e )  i l eti r .  B u ,  değ i şen i n  değ işt i re n i n  d u r u m u n u  a n l ama  
ve ka b u l  e tme  is teğ i n i  büyük  ö l çüde  a rt ı r ı r .  ( " B e n i  d i n l ed i ,  
ş i md i  ben de o n u  d i n l eyeceğ i m . " )  

2 .  Değ i şe n i n  d uygusa l  tepk i s i n i n  dağ ı l ma s ı na yard ı mc ı  o l u r ; 
değ i şme o las ı l ı ğ ı n ı n  ya da  daha  i l e r ide aç ı k l ayaca ğ ı m  g i b i  
ka rş ı l ı k l ı  s o r u n  çözmen i n  yol u n u  açar .  

3 .  Değ i şt i re n i n  tavr ı nda da değ i ş i k l i k  yapar .  Değ işt i ren  ka r­
ş ı s ı ndak i n i n  tavr ı n ı  önce le r i ka b u l  ed i l emez b u l u rken ,  son­
ra  kabu l ed i l eb i l i r  o l d u ğ u n u  görü r .  ( " Baz ı  hasta l a r ı n  ı ş ı k l ı  
çağ r ı l a r ı n ı  neden ya n ı t l amad ı ğ ı n ı  ş i md i  a n lad ı m . " )  

Değişti ren i n  vites değ işti r ip etk in  d i n lemes inden son­
ra , i l k  Ben-i l et is i ' n i  yen iden ya da b i raz değ işt i rerek gön­
dermes i  uygun  o l u r .  ( " H esapla rı n ı  neden kontrol etmed i­
ğ i n i  a n lad ım ,  ama y ine de ya n l ı ş  ra kam la r l a  dol u b i r  raporu 
kabu l  edemem . " ) 

Aşağ ıda ,  i nsa n l a r la  yüz leşmede önce ler i  zor l anan  b i r  
şefi n an lattığ ı ,  etk i l i  b i r  vites değişt i rme örneğ i n i  göre­
ceks i n i z :  

" Baş l a rda  Ben-i l et i l e r i ' n i  k u l l a n ma ,  son ra da  Etk i n  D i n­
l eme 'ye d ö n ü ş  çok  zor  ge l iyo rd u .  Ç ü n k ü  i n san l a r ı n  bana  
d ü ş m a n  o l ma l a r ı ndan  hoş la n m ıyord u m .  Ama b i r  gün  çok  i ş e  
ya ra d ı .  Çok  meş g u l  o l d u ğ u m  b i r  z a m a n d a  ça l ı şan l a rdan  b i r  
genç  k ı z  odama ge ld i . S ı k  s ı k  odama ge l i r , otu ru r, k o n u ş mak­
tan pek  hoş l a n ı rd ı .  E LE ve Etk i n  D i n leme o l masayd ı  bu  du ­
r umu  nas ı l  h a l ledeceğ i m i  b i l e meyece kti m .  Bu  kez  ona  b i r 
Ben-i l et i s i  gönderd i m :  ' Sen  konuşmak  i ç i n  odama ge l i nce ,  
ben  i ş i m i  yapamıyo ru m  ve bu  da ben i  s i n i r l end i r iyor, ' ded i m .  
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H e m e n  savu n uya geçti ve ka rş ı l ı k  o l a ra k  ' Be n i m  kon uş m a k  
i sted i ğ i m  konu  sen i  de  i lg i l e nd i r iyor, ' ded i .  Etk i n d i n led i m .  
' Bana  k ı zg ı n  g i b i s i n , ' ded i m .  Onayl ad ı .  ' B u  kon uyu h e m e n  
ş i md i  d i n l emek  i s te memem sen i  k ı rd ı , ' ded i m .  ' Evet, k ı r ı l ­
d ı m .  M e ş g u l  o l duğ u n u  b i l iyo rum ,  a ma be n i m  iç in  zama n ı n  
y i n e  de  va rd ı r, ' ded i .  Soru n u  ö ğ l e  yemeğ i nde  b u l u ş maya ka­
rar  vererek çözd ü k .  B u  Ben-i l et i ' s i n i  i ş  o rta m ı nda  i l k  k u l l a n ı­
ş ı m d ı .  B i r  konuda  b i r iy le  yüz leşmek  zoru nda ka l m a k  çok kor­
k u n ç  b i r  şey .  Ama i n san l a r ı n  doğa l  o l a ra k  kend i l e r i n i  savu na­
ca k l a r ı n ı  ve d i n l e meyle  on l a r ı n  bu savu n u l a r ı n ı n  k ı r ı l ab i l ece­
ğ i n i  b i r  kez a n l a maya baş lay ı nca Ben- i l et i s i  göndereb i l ece­
ğ i m e  ve son ra da ke nd i  d uyg u l a r ım l a  değ i l ,  o n l a r ı n  d uyg u la­
r ıy la i l g i l eneb i leceğ i me güve n i m  a rtmaya baş l ad ı . "  

B u  şef, ELE s ı n ıf ında ,  i nsan l a r ı n  yüzl eşme s ı ras ı nda 
kend i l e r i n i  savu nara k  tepk i  verd i k le r i n i  öğren i nce yüzl eş­
me korkusunu  yenebi l d i .  

Kişinin Değişme Çabasım Arttırma 

İ yi b i r  Ben-i l et is i ,  çoğu za man davra n ı şta an i  b i r  deği­
ş i k l i k  yapab i l i rken .. bazı değişen le r  değişt i ren i n  büyü k des­
teğ ine  gereks i n im  duyar l a r .  i n san l a r ı n  değ işmes i n i n  ko lay 
o lmad ığ ı n ı  a k l ı n ızda n ç ı ka rmayı n ;  çünkü davranış değ iş im i ,  
yen i  ve  denenmemiş  b i r  şeyi denemek  uğ runa ,  yapmaya 
a l ı ş ı lm ış  şeylerden vazgeçmeyi gerekti r i r .  Bunun  iç in  değiş­
tiren, " değiş im iş lem i " ne çoğun l uk la  ya l n ızca b i r  ko lay laştı­
rıcı ya da kata l izör o la ra k, ama etk in  b i r  b iç imde katı lma l ı­
d ı r .  

Değ işen in  değ işme çabas ın ı  a rtı rman ı n  etk i l i  b i r  yol u­
na " değ işene sorunu  çözdü rme iş lem i "  ad ı n ı  verd im .  So­
run çözmen in  a lt ı basamağ ı n ı  ve etk i l i  b i r  l ider i  " sorun l a r ı 
çözdü ren k iş i " o l a ra k  ta n ı m lad ığ ım ı  b i r  kez daha an ımsat­
mak  i ster im .  



/04 Etkili Liderlik Eğitimi 

Değişti ren le r  b i r  k iş iy le yüzleşti kten sonra ,  hem kendi­
l e ri n i n  hem de değ işen in  kabu l  edebi leceği b i r  çözümü 
bu lup  uygu lamas ına yard ımcı  o lmak  iç in  değişen in  yan ı n­
da bu l unma l ı d ı r . Aşağ ıda bunun b i r  örneği ver i l iyor .  

ŞEF 

i şç i  

ŞEF 

i şç i  

ŞEF 

i şç i  

ŞEF 

i şç i  

ŞEF 

i şç i  

ŞEF · ·  

: B i r  soru n u m  var ,  Bob ,  o n u n  i ç i n  sen i  çağ ı r­
d ı m .  Sen i n l e  i şten ayr ı l ma saat i n i  kon u ştu kta n 
son ra .  po l i t i kam ı z ı n  n e  o l duğ u n u  a n lad ı ğ ı n ı  ve 
buna uyaca ğ ı n ı  d ü ş ü n m üştü m .  Bu neden l e  
dün  sen i  y i ne  1 7 : 30 'dan  önce işten ayr ı l ı r ken 
görünce çok şaş ı rd ı m  ve k ı zd ı m .  

: Ch uck ,  b e ş  bw;ukta n önce işten ayr ı lmamak  
i ç i n  çok  u ğ raş  ver iyoru m .  Düne  kada r  ya k l aş ı k  
i k i ayd ı r  e rken ç ı kmad ı m .  

: Son zaman l a rda düzen l i  ça l ı ş ıyord u n .  D ü n  öze l 
b i r  şey o l m u ş  g i b i görü n üyor .  

: D ü n  öğ leden son ra i şe  b i r l i kte ge ld iğ i m  kom­
şum te lefon etti . Saat tam 1 7 :30 'da  b ü rosun­
dan  ayr ı l mas ı  ge rek iyo rmuş .  O saatte yo lda  
bek lemezsem be n i  a l madan  g ideceğ i n i  s öy­
l ed i .  

: E l i n i  ko l u n u  bağ lad ı ,  öy le  m i ? 

: Evet, öy l e .  B i r  keres i nde ,  o hasta o l duğu  i ç i n  
o n u n la g i demed im ,  otobüse b i n d i m ,  ta m b i r  
buçuk  saatte eve g i tt i m .  

: Otobü s l e  g i tmek i stem iyors u n .  

: Öyle .  Arkadaş ı m l a  ya r ım  saatte g id iyo ru m .  

: Zaman  kaybetmek i l e  ku ra l a  bağ l ı  o l m a k  a ra­
s ı nda  ka ld ı n .  

: Evet. Öğ leden sonra s i z i  a rad ı m .  Odan ızda  
değ i l d i n iz ,  s i z i  bll lamad ı m .  

: B e n d e n  r ica edersen ,  kab u l  edeceğ i m i  u m­
d u n .  
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i şç i  : B u ndan e m i n d i m .  
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ŞEF : K u ra l  d ış ı  b i le  o l sa  eve o n u n la g i tmen i n  s e n i n  
i ç i n  d a h a  ö n e m l i  o l d u ğ u  aç ı kça gö rü l üyor .  

i şç i  : Bu her  zaman o l an  b i r  şey değ i l .  B i rkaç dak i ka 
erken ç ı kman ı n  bu  den l i  önem i  o l m a m a l ı  d iye 
d ü ş ü n üyoru m .  Bazen saba h la r ı  y i rm i  dak i ka 
e rken ge l i p  ça l ı ş ıyo ru m .  

ŞEF : An l ad ı m .  Her zaman saat i nde  ge l iyors u n .  A-
ma b i z im i k i  po l i t i kamız  va r .  B i r i saat i nde 
ge l mek ,  i k i nc i s i  de  erken ayr ı lmamak .  Her  i ­
k i s ine  de uyma l ıy ı z .  

i şç i  : B i r  daha  o lacağ ı n ı  san mıyoru m .  O l sa  da  çok  
seyrek o l u r .  

ŞEF : Son kon uşmam ızdan son ra yi ne  erken ç ı kt ı n  
a m a .  

i şç i  : Top la nt ı m ızdan son ra ,  a rkadaş ı ma beş  b u çu-
ğa kada r bek lemek  zorunda o l d u ğ u m u  s öy­
l em i şt i m .  O da bek l iyord u .  B i r  te k d ü n  e rken  
g i tmek zoru nda ka ld ı m .  Y i ne  de  te l efon e d i p  
haber  ve re rek k i b a r  davra n d ı .  

ŞEF : B u n u n  yi ne l enmemes i  i ç i n  b i r  şey d ü ş üneb i l i r  
m i s i n ?  Ç ü n k ü  b u  ku ra l ,  d ü n kü n d e n  ç o k  d a h a  
ö n e m l i  b i r  d u r u m  o l mad ı kça bozu l m a ma l ı .  
D ü n  s e n i n  e rken  g i tmen i ,  geçe r l i  öze l b i r  d u­
r um o larak d ü ş ü n m üyoru m .  

i şç i  : Arkadaş ı m  y i ne  erken g i tmek zoru nda  ka l ı rsa ,  
erken ayr ı lacağ ı m ı  s ize kes i n l i k l e  b i l d i r i r i m .  

ŞEF : Bu çöz ü m  bana uygu n  ge lmed i .  O tür öze l  
d u ru m l a r  i ç i n  iz in verebi leceğ i m i  sanm ıyoru m .  

i şç i  : On ,  on  beş dak i ka b i l e  m i ?  

ŞEF : O nede n l e  ve remem.  Sana,  ba na  ve ş i rket i n 
po l i t i kas ı n a  uyg u n  b i r  çöz ü m  b u l maya ça l ı şa­
l ı m .  
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i şç i  : O g ü n l e rde  otobüse b i neb i l i r i m .  

ŞEF : Başka bir  deyi ş l e ,  zoru n l u  o l u rsan ,  otobüse  
b i nebi l i rs i n .  

i şç i  : Evet .  Ama i z i n ve rmeyece ğ i n i z  on ,  o n  beş da-
k i ka i ç i n  ha rcayacağ ı m  b i r  b u ç u k  saat bana  
çok  faz la zaman  yit i rmek g i b i  ge l iyor .  Çok  an ­
l ams ı z  b i r  po l i ti k a .  

ŞEF : Çoğu zaman  k u ra l la ra uya rsan ,  a rada  bir  uy-
mamak sana  o l ağan  ge l iyor .  

i şç i  : Bana  öyle ge l iyo r .  

ŞEF : B ö l ü mde ça l ı ş an  y i rm i  k i ş i  ayn ı tutumda o l u r-
sa ,  h e m e n  hemen  he r  a kşam b i r i s i  e rken  ay­
r ı l ı r .  B u n u n  doğru o ld u ğ u n u  s a n m ıyo ru m .  

i şç i  : Hay ı r ,  değ i l .  Arkada ş ı m ı n  e rken  g itt i ğ i  g ü n le r-
de ,  b u radan  be n i  götürecek b i r i n i  be l k i  bu l a b i ­
l i r i m .  B i raz  yü rüsem de öne m l i  değ i l .  

ŞEF : B u n u n  soru n u  çözeceğ i n i  d ü ş ü n üyo rs u n .  

i şç i  : Evet . Ben i  götü rece k b i r i n i  nas ı l  bu lacağ ı m ?  

ŞEF : Persone l  Bö l ü m ü nde M r .  Ba rrow'da b i r  l i ste 
va r san ıyoru m .  

i şç i  : Tam a m .  B u g ü n  u ğ ra r ı m .  

ŞEF : Ha r i ka .  Soru n u muzu  çözmene me m n u n  o l -
d u m ,  Bob .  

Şef bu konuşmada pek  çok  Etk in  D in leme ve "vites 
değişti rme " yaptı , Bob 'un  sorun çözmen in  a lt ı basamağ ın ı  
ku l l anması na yard ım ederek, kata l izör görevi gördü .  
" Bunun  yine lenmemesi  i ç i n  b i r  şey düşünebi l i r  m is i n ? " ve 
" Sana,  bana ve ş i rket pol it i kas ına uygun b i r  çözüm bu lmaya 
ça l ı şa l ım , " d iyerek çözüm iç in ona destek oldu .  Bob'un  
vard ığ ı  kararı uygulaması na, " Personel Böl ümünde M r. 
Barrow'da b i r  l i ste var san ıyorum, " sözüyle yard ım etti . 
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Diğer  ta raftan ,  şef, ne yapı lacağ ına karar vermesi  iç in  
sorum lu l uğu  hep Bob'ta b ı ra ktı . Etki n  d i n l eyerek, Bob 'un  
değiş i rken verd iğ i  uğraş ı  kabu l  ettiğ i n i  de i l ett i .  Yine  de, 
gereks i n im ler i n i n  karş ı l anması ndan ger i  ad ım atmadı .  
Kendi  konumunu  Bob'a sak in  ve karar l ı  b i r  b iç imde i l etti .  

L ider ler  yüzleşmeden sonra,  ça l ı şan la r ı n ı n  değ işmele­
r ine ya rd ım etmede daha etk i n  rol oynama l ıd ı r l a r .  Dan ı ş­
man o la ra k  ça l ı ştığ ım b i r  ş i rkette , gene l  müdür, ça l ı şan la­
r ıy la persone l  toplant ı l a rı yapmayan böl ü m  müdür  ya r­
d ımc ı l a r ı n ı n  bu tutumla r ı n ı  kabu l  etmed i .  On lar la  yüz leşt i k­
ten son ra ,  bu ya rd ımc ı la r ın  katı l ımc ı  persone l  toplantı l a rı 
ve grup ka ra r lar ı  kon u la r ı nda kend i le r ine güven le r i n i n  ol­
mad ığ ı n ı  an lad ı . On la r ın  bu kayg ı l a r ı n ı  d i n l ed i kten sonra 
gene l  müdür  bu top la ntı la r ı n b i r  ya da i k i s ine  katı l mas ına 
i z in  ve r ip vermeyecek ler i n i  sordu ,  böylece on la r ı göz lem­
leyebi lecek ve bu kon uda b i raz eğit i m a l malar ı n ı  sağlayabi­
lecekti . Öneriyi kabu l  ett i le r .  

L ider ler  ça l ı şan la r ı eğiterek ya rd ı mcı o lma n ı n  yan ı  s ı ra ,  
neyi nas ı l  yaptı k lar ı n ı  on la ra ger i  i l eten yen i  b i l g i l e r  de 
verme l id i r .  Sözge l im i ,  ge l i r l er, ayl ı k  g iderler, sat ış  kayıt la r ı ,  
ü retim ra kamla r ı g ib i . Örneğ in ,  böl ü m  baş kan la r ı n ı z ı n  g i­
der ler i  k ısmas ı n ı  istiyorsan ız, on la ra gerçek g ider ler in  pe­
riyod i k  dökümleri n i  verme l i s i n i z .  

Değişenle İlgili Ne Kadar Bilgi Salıibi Olmalısınız? 

Ben im i nsan lar ı  değ işti rmek iç in  etk i l eme mode l im ,  
değ işen konusunda çok  az  ya da  h iç  " tan ıt ıc ı " b i l g i  gerek­
t i rmez.  Bu ,  kurum larda k i  pek çok l ider i n ge lenekse l  o la ra k  
ku l l and ığ ı  yöntemden fark l ı d ı r .  B e n  ona " tan ıt ıc ı  model " 
ad ı n ı  veriyorum, kend im in k i ne  de "yüz leş ic i  model " .  

Tan ıt ıc ı  mode l ,  l ider in ,  ça l ı şan lar ı n ı  çok iyi tan ımas ın ı  
gerekti r i r  -k iş i l i k  yapı lar ı ,  b i r  i ş  yapma ve  düşünme a l ı şkan l ı k­
lar ı ,  davran ış ları n ı n  nedenler i ,  vb . Bu tür b i lg i n i n ,  i nsan lar ı  
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değişt i rmek iç in yapacağı  etk i leme b içim in i  saptamada l i­
dere yard ım edeceği idd ia ed i l i r .  

Tan ıt ıc ı  modelde aç ı kça söylenmeyen va rsayı m,  g rup  
üye ler indek i  değ iş im i  sağ lama sorum lu l uğunu  üzer ine a­
l an ı n  l ider o lduğu ve l ider in ,  ça l ı şan la r ıy la ilgili ne kada r 
çok şey b i l i rse, on lar ı  değişt i rmek iç in  daha akı l l ı ca yön­
tem le r  seçeb i leceğ id i r .  Bu, çoğun lu k la an l aş ı lmas ı  zor b i r  
man ipü lasyona neden o lu r :  Ça l ı şan la r la i l g i l i  b i l g i l e r, l i de­
r in ,  önceden kararlaştırılmış çözümler in i  kabu l  etti rmek iç in  
on la ra ka rş ı  ku l l an ı l ı r . Be lk i  s iz de ,  ben im  g ib i ,  aşağıda k i  
tümceler i  duym uşsunuzdur .  

" Ha l ' a  ye n i  prosedü rü kab u l  etti rme n i n  yo l u ,  b u n u n  kend i  
d ü ş ü nces i  o l duğ u n u  ona  d ü ş ü n d ü rmekt i r . " 

" Ka re n ' i  değ i şt i rmek i ç i n  hang i  düğ me le re basaca ğ ı m ı  b i l mi­
yo ru m . " 

" J i m  g i b i  b i r i ne  karş ı  k u l la n ı l acak en  iy i  yöntem ned i r ? "  

" Kad ı n l a ra fa rk l ı  davra n ma l ı s ı n ı z . "  

" La r ry ' n i n  soru n u n u n  n e  o l duğ u n u  b i r  t ü r l ü  a n l ayam ıyoru m .  
Motivasyo n u  eks i k . " 

Bu  tür  tümceler, ş i rketler  dünyas ı nda yüz leş ic i  mode­
l i n  a l ı nd ığ ı  " etki  d i l i " nden daha çok, ku l l an ı l an  " kontrol d i­
l i " ne a itti r .  

Yüz leş ic i  mode lde ,  La rry' n i n  soru n u n u n  ne  o l d u ğu n u  a n la­
mas ı ,  l i de r i n  La rry' n i n  so ru n u n u  a n lamas ı ndan  daha  ö n e m l i ­
d i r . 

Yüz leş ic i  mode lde  l i de r i n ,  Ka re n ' i  değ işt i rmek i ç i n  h a n g i  
d ü ğ m e l e re basaca ğ ı n ı  d ü ş ü n mes i  gerekmez .  L i d e r  i ç i n ,  Ka­
ren ' l e  aç ı k  ve d ü rüst b i r  b i ç i mde yüz leşmes i  ve ona kend i  
soru n u n u  çözd ü rmes i  daha  önem l i d i r .  
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Yüz leş ic i  mode lde  l i der, k i ş i n i n  kad ı n  m ı ,  e rkek  m i ,  genç  m i ,  
yaş l ı  m ı ,  özg ü r l ü kçü m ü ,  tutucu m u ,  m ü he n d i s  m i  yoksa sa­
t ıc ı  mı o l d u ğ u n a  a l d ı rmaz .  İ nsan l a r  a ras ı ndak i  fa rk l ı l ı k l a rdan  
çok ,  benzer l i k le r i  görü r ;  fa rk l ı l ı k l a r  va rsa ,  i n s an l a r ı n  neden 
öyl e  h i ssetti k le r i nden  çok, nasıl h i ssetti k l e r iy le i l g i l e n i r . 

Yüz leş ic i  mode lde  i n san l a r ı n  duyg u la r ı n ı n  ve davra n ı ş l a r ı n ı n  
ger i s i ndek i l e r  kend i l e r i n i  i l g i l e nd i r i r , l i der i  değ i l .  L ide r i n  i ş i ,  
kend i  duyg u l a r ı n ı  a n lamak  ve b u  duygu la r ı  başka l a r ı n a  d ü rüst  
ve aç ı k  b i r  b iç imde i letme kti r .  

Yüz leş ic i  modelde l i der le r, i n s a n la r ı  " k i ş i se l  özgeçmiş  öykü­
l e r i " ne  gö re yönetmez ler ;  kend i l e r i n i  grup üye l e riy le  b i r l i kte 
kab u l  edeb i l ecek le r i çözü m l e re u laşt ı ra n  yönte m le r i k u l l a n ı r­
l a r .  

Asl ı nda tan ıt ıc ı  mode l ,  l i der i ,  ça l ı şa n la r ı kend is ine  so­
run ya ratt ığ ı  zaman karar l ı  ön lemler  a lmaktan cayd ı ra ra k, 
e l l e r i n i  ko l l a r ı n ı  bağ la r .  Sorun u  e le  a l madan önce, ça l ı şan­
la r ı n ı n  davran ış l a r ı n ı n  neden ve n iç i n le ri n i  an l aman ın  ge­
rek l i  o lduğunu düşününce çözümsüz lüğe sap lan ı r la r ;  çün­
kü gerek l i  o lduğunu düşündü k ler i  tüm b i l g i l er i  b i nde b i r  
e lde edebi l i r le r .  İ nsan la r  karmaş ıkt ı r .  On lar ı n " böyl e "  dav­
ra nma neden leri n i  tam o lara k  an lamak o lana ks ızd ı r .  Pek 
çok l i der, k i ş i l e r le i l g i l i  b i l g i l e r i n  az l ı ğ ı  neden iy le on lar ın  so­
ru n la r ı n ı  çözmekten kaç ı n ı r  ya da erte ler .  

Yüz leş ic i  mode lde ,  l ider ler in  ya l n ızca kend i  duygu la r ı n ı  
an lama la r ı ve on la r ı .  ka rş ı s ı ndak i l er i suç lamayan  b i r  b iç im­
de nas ı l  i l etecek ler i n i  b i l me ler i gerek i r .  D i n leme becer i l e­
r i n i  de ku l l anara k  ça l ı şan la rıy la b i r l i kte karşı l ı k l ı  kabu l  e­
deb i lecek ler i  çözümler  bu lab i l i r le r .  

Ça l ı şan l a rla yüz leşme ve sorun çözme, on la r ı a n lama­
ya ça l ı şmaktan daha basitt i r ;  böylece on la r ı b i r l i kte seçe­
ceğ i n iz b i r  çözüme daha kolay götüreb i l i rs i n i z .  



VI 1. YÖNETİM EKİBİNİZİN ETKİSİNİ 
NASIL ARTIRABİLİRSİNİZ? 

BAzı l i der ler, "Top lant ı ,  b i rey o lara k  h içb i r  şey başa­
ramayan , ama h içb i r  şeyi n yap ı l a mayacağ ına  b i r l i kte kara r  
veren b i r  g r u p  insandan o luşu r, " tavrı ndad ı r .  Çoğu top lan­
tı n ı n  ne kadar s ı k ıc ı  ve ver ims iz o lduğunu  düşününce, pek 
çok yönet ic i  ve şef in  bun la ra önem vermemes i  ve soru n 
çözümünü  hemen hemen h iç  ku l l anmamas ı  doğa ld ı r .  An­
ca k, l ider ler  sorun çözümünü  tek baş l a r ı na  yapa maz la r ;  1 1 1 .  
Böl ü m 'de değ ind iğ im g ib i ,  bazı sorun l a r ı n  çözümünde 
kend i l er ine  ya rd ı m  etme ler i i ç in  grup üyele r i n i n  ya ratıc ı l ı k­
l a r ına  çok gereks i n im duyar la r .  Top la ntı l a r  bu neden l e  
yapı l ma l ı d ı r .  Etk i l i  b i r  yöneti m ek ib i  o l uşturma n ı n  b i l d iğ im 
başka b i r  yo l u  yoktur .  

Top lantı l a rdan kaç ınamayacağ ı m ıza göre ,  on la r ı ge l i ş­
t i rmel iyi z .  Anca k bunun  iç in  l ider ler in  çok çaba harcama la r ı 
gerek i r .  

L ider ler in  ek ip  o l uştu rmada becer i  kazanma la r ı i ç in  
çaba ha rcama la r ına  değer  mi?  1 1 1 .  Böl üm 'de vurgu l ad ığ ım 
g ib i ,  bu  çaba la r ı n  uzun vadede ya rar la r ı büyü k o laca ktı r :  
Ça l ı şan la r ı n  ge l i şme ler i ,  l ider ler ine bağ ı m l ı l ı k l a r ı n ı n  aza l­
ması ,  grup amaç la r ıy la özdeş leşmeler i ,  dü rüst i l et i ş im i  
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engel leyen statü fa rk l ı l ı k l a r ı n ı n  ortadan ka l kmas ı ,  üye ler in  
kabu l ,  ben l i k-sayg ıs ı ,  kend i n i  gerçekleşt i rme g ib i  üst dü­
zey gereks in im ler in i  ka rş ı lama şans lar ı  ve pek çok o layda 
grubun b i ra raya ge len zekasıy la ü reti l en  yüksek n itel i k l i  
ka rar la r  g ib i .  

Anca k  l ider ler, yönet im toplantı la r ına k im le r i n  kat ı la­
cağ ı n ı ,  gündemin  nas ı l  o luşturu lacağ ı n ı ,  tuta na kla rı n  nas ı l  
tutu lacağ ın ı ,  g iz l i l i k  konusunu ,  karar a lma kura l la r ı n ı  ve 
grubun etkis i n i  değer lend i rme yöntemler in i  d i kkatl e dü­
şünüp  taş ı nmadı kça , bu ya rar lar  gerçek leşmeyecekti r .  Bu  
böl ümde önem l i  gördüğüm bu konu la r  üzer i nde duraca­
ğ ı m .  L ider lere yönet im ek ip ler in i  çok daha etki l i  b iç imde 
ça l ı ştı rma lar ına ya rd ı m  edecek öneri l e r  sunacağ ı m .  

EKİBİN İZDE KİMLER OLMALI? 

Eğer bir ek ip  kuraca ksa n ız  ve bu ek ib i  soru n çözü­
m ü nde ve yöneti m i n ize ya rd ım iç in  ku l l a naca ksan ız ,  ek ip­
te k im le r i n  o lmas ı  gerektiğ i ne  kara r  vermeniz  ve o k iş i le r i n  
bunu  b i l mes i  öneml id i r .  

Ek ipte k im ler  o lma l ıd ı r ?  Çoğun l uk la  yap ısa l  ç ize lgede 
ya n ıt haz ı rd ı r :  Doğruda n sorum lu  o lduğunuz tüm ça l ı şma 
grubunuz .  Aşağ ıdak i  şek i lde beş k iş i l i k  b i r  grubun l i der i  o­
la rak  görünüyorsunuz :  

L= L ider 
C= Ça l ı şan  
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Ancak, bazı l iderler in  sorum lu l uğuna persone l  müdür­
ler i ,  hukuk  dan ışman la rı ,  sekreter ler  g ib i  idar i  i ş le r  iç in  
destek e leman la rı da  atan ı r . 

L= L ider 
D= Destek e leman 
C= Ça l ı şan  

Bu tür  b i r  grubun l ideri n i n ,  bu k iş i l er i  yönet im ek ib ine  
a l ı p  a lmamaya kara r vermesi gerek i r .  On la rda ça l ı şan la rda 
ol mayan  öze l b i l g i l e r  va r m ıd ı r ?  Düzen l i  o la rak  program l ı  
ek i p  top lantı lar ına katı l ma k  isterler  m i ?  Topla ntı l a ra kat ı l ­
mak iç in zaman harcama lar ı na iz in  verebi lecek m is i n i z ?  
On la r, etki l i  görev yapab i lmek i ç i n  tüm grubun  sorun la r ı n­
dan (ve çözüm ler inden)  haber ler i o lmas ı  gereken k i ş i l e r  
m id i r ?  Kurum iç inde daha sorum lu  görevle r  a lmak  iç in  
kend i l e r i n i  ge l i şt i rmek istiyor lar m ı ?  

Bu  soru lar ı  d i kkate a ld ı ktan sonra,  bazı l ider ler  destek 
e leman la r ı n ı  yönet im ek ib ine a lmamayı yeğ ler ler .  Baz ı l a r ı 
a lmak  isteyebi l i r .  Bunun  doğru b i r  yan ıt ı  yoktur .  Y ine de 
ben,  on la ra yöneti m ek ib i nde o lma şans ı  veri l mes inden ve 
sonucun ne olacağ ı n ı n  görü l mesjnden yanayı m .  Bazen bu 
e leman la r, çeşit l i neden ler le toplantı l a ra katı l mamaya ka­
ra r ver i r le r :  Toplantıya katı l ım ı n  az o lacağ ı n ı  düşünürler ,  
ya l n ızca kendi  iş ler in i  yapmayı yeğ le rler, grup iç inde sorun 
çözmekten hoş lanmazlar  ya da ge l i şme ler i n i  gerekt i ren b i r  
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görevi istemez ler .  E lbettek i  bu tür  karar la r  kabu l  ed i lme l i  
ve  sayg ı gösteri lme l id i r .  

Kend i  kurumumda denediğ im başka b i r  seçenek  de ,  
grup ,  on la r ın  da i l g i l enmek isteyecek leri b i r  sorun u  görü­
şü rken,  destek e leman lar ına yönetim toplant ı l a r ı na katı l­
ma la r ı i ç in  açı k davetiye çı karma ktı r .  Böyle b i r  pol it i ka ,  bu 
e leman la rı ne d ış la r, ne de katı lmak  istemeyen ler i  katı l­
maya zorlar .  

B i rkaç yı l önce,  yönetim grup toplantı lar ı n ı  gen iş let ip 
doğrudan bana rapor veren a l t  böl üm başkan ı  ve soru m l u­
l uğu  o lan herkesi  yönetimdek i  sorun çözme ve ka ra r  a lma 
i ş l em ler ine kattı m .  O dönemde kurumda ya l n ızca yi rmi  
beş k iş i  ça l ı ş ıyordu,  bu neden le  zor  o l mayacağ ın ı  düşün­
düm ama başa rı l ı  o lmad ı . 

G rubun büyü k lüğü an laşmaya va rmam ız ı  zor laşt ı rd ı ;  
bazı k i ş i l e r  toplantıya katı l madı ; baz ı lar ı  katı l ı m ı  sü rdür­
medi ; baz ı lar ı  düzensiz katı ld ı . O zaman doğrudan bana 
rapor veren destek e leman lar ı ve ça l ı şan la rdan oluşan se­
k iz k iş i l i k  devam l ı  b i r  yönet im ek ib i  atad ı m .  Ş imd i  bu ek ip­
l e  i k i  haftada b i r  toplan ıyoruz .  Bu  grup tüm " idar i " karar­
l a rdan soru m l u .  Y ine de sorun la  i l g i l enen ya da sorun la  
i l g i l i  b i lg i  sah ib i  o lan k iş i l er ,  ister lerse top lant ım ıza katı­
lab i l i r  ya da gerekiyorsa davet ed i leb i l i r le r .  Bu düzen le­
meyi beğen iyorum .  İyi de i ş l iyor .  Ancak ge lecekte baş ka 
uygu lama la rı deneyeb i lme o las ı l ı ğ ı n ı  da göza rd ı etm iyo­
rum .  Kurumlar ın  persone ldek i  değ iş ime ve yen i  amaç lara 
uyum sağlayab i l me leri iç in  esnek o lma ları gerek i r .  

Yönet im grubumuzda ki  k iş i le r  be l i r len ince,  her  üye i­
ç in  on la r ın  yok luğunda toplantı la ra katı lacak b i r  yedek üye 
atamayı düşünebi l i rs in i z .  Bu yöntem,  grup tems i lc i l e r in­
den ge lemeyen ler i  etki l eyecek ka rar lar ın  a l ı n mas ı n ı  e rte­
lemeye gerek b ı ra kmaz; yedek  üye ler in  eğit im ve ge l i şme­
ler ine .  de o lanak sağ lar .  
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Lider in grubundak i  üye ler in  sayıs ı  çoksa. sorun çözü­
mü ve ka ra r a lma hem çok zor hem de zaman a l ı c ıysa o 
za man ne o lu r ?  Örneğ in ,  pek çok oku lda müdür  e l l i  kada r 
öğretmenden sorum lu  o lab i l i r .  Bu  büyü k l ü ktek i  b i r  yöne­
t im grubu iş lemez .  

Bunun iç in  gerek l i  o lan seçenek "temsi lc i " le rden o lu­
şan b i r  yönetimd i r .  Öğretmen ler  müdürün yönetim ek i­
b inde ça l ı şmak üzere a ra la r ı ndan b i rkaç a rkadaş la r ı n ı  se­
çer l er .  Seç im her s ı n ıf düzeyi i ç in  b i r  öğretmen ya da her  
branştan  b i r  öğretmen o lacak b iç imde yap ı l ab i l i r .  Seçim le r  
her  yı l ya da  i k i  yı lda b i r  yen i leneb i l i r . Böylece b i r  sü re son­
ra tü m öğretmen ler  yönet im ek ib inde ça l ı şm ı ş  o l u rla r .  

TOPLANTILARIN TÜRÜ 

G rup  topla ntı l a r ı n ı n  etki s iz o lmas ı n ı n  ya da h iç  ya­
p ı l mamas ı n ı n  b i r  neden i ,  l ider ler in  top la ntı la r ı n nas ı l  o l­
ması gerekt iğ i  ve top lantı l a r ı n  çeşit l i i ş lev ler i  hakk ı nda tu­
ta r l ı " ku ram " lar ı n ı n  o l mamas ıd ı r .  Bir konuda top la ntı yap­
ma la r ı gerek i rken,  başka tür  b i r  toplantı yapa r lar  ya da b i r­
kaç ayrı kon u görüşmek iç in  b i r  topla ntı yapa r lar .  As l ı nda 
her konu iç in te k top la ntı yapmalar ı  gerek i r .  L ider ler .  be l l i  
b i r  p lan lar ı  o l madan yaptı k la r ı  top lantı la r ı n ı n  sonuçsuz ta r­
tı şma la r la çı kmaza g i rd iğ i n i  görür ler .  

Topla ntı l a r  ik i  kategor ide e le  a l ı nma l ı d ı r :  

1 .  B i l g i  ver ic i  top l an t ı  

2 .  Sorun  çözücü  top l an t ı  

B i lg i  ver ic i  toplantı l a r ın  amacı persone l i  sü rek l i  eğ it­
mek,  l ider  ve ça l ı şan la r ı i ş ler i  kon usunda b i l g i l end i rmekti r .  
Bu tür toplantı larda sorun çözmeye gir iş i lmemel i ,  katı l ımcı 
sayıs ı  da s ı n ı r l anmama l ıd ı r .  B i lg i  ver ic i  toplant ı l a r  aşağ ıda k i  
neden le r  iç in  uygundur :  
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1 .  L ide r  (ya da  b i r  g r up  üyes i )  b i r  konfe ransta ya da b i l g i­
görgü  gez i s i nde  öğrend i k le r i n i  g ruba an l at ı r .  

2 .  K u r u m  d ı ş ı ndan  çağ r ı l a n  b i r  da n ı ş ma n ,  g r u ba ,  yen i  ge l iş­
me le rden  söz eder .  

3 .  Her  grup üyes i  (örneğ i n ,  bö l ü m  başkan la r ı  d iye l i m )  bö l üm­
le r i nde  yapt ı k l a r ıy la i l g i l i  b i l g i  ve r i r .  

4 .  L ider, kend i s i n i n  g rup  üyes i  o l duğu  b i r  üst  d ü zey yönet i m 
g r u b u n da a l ı n an  kara r l a rdan  ve ha reket p l a n ı ndan  kend i  
g r up  üye le r i ne  b i l g i  ver i r .  

Bu tür  b i l g i l end i r ic i  top la ntı l a rda soru l a r  soru l u r, yo­
rumla ra i z i n  veri l i r , anca k sorun çözü lmeme l i  ve h içb i r  ka­
ra r a l ı n m a ma l ıd ı r .  

Soru n çözme top lantı l a r ı n ı n  ise b i rkaç tü rü  vard ı r .  Her  
b i r i ne  daha önce tan ı ştığ ı n ız sorun çözme i ş lem in in  a lt ı  
basamağ ı n ı n  bir ya da b i rkaçı n ı n  ad ı  veri l i r :  

Soru n u  Ta n ı m lama Top lan t ı s ı  ( 1 .  Basamak )  

Çöz ü m  Ü retme Top lan t ı s ı  ( i l .  Basamak )  
Değer l e n d i rme ve Ka ra r  Ve rme Top lan t ı s ı  ( 1 1 1 .  ve iV .  B a sa­
mak l a r) 
Ka ra r ı  Uyg u lama Top lant ı s ı  (V . Basamak )  
D ü ze n l i  Prog ra m l a n m ı ş  Yönet i m Top lant ı s ı  ( l ' den  baş laya rak 
VI . Basa mağa kadar )  

Sorunu Tanımlama Toplantısı 

Tü m kurumları n  sorun la r ı va rd ı r, anca k  sorun l a rı n ı n  
o lmas ı  on la r ın  " kötü " ya d a  " sağ l ı ks ız " o lduğunu göster­
mez.  H iç sorun u  ol mayan  b i r  kurum ge l i şm iyor, değ i şm i­
yor demekt i r .  

Ne  yazı k  k i ,  kurumlardaki l iderlerin sorun lar ın varl ığ ı ndan 
her zaman haberler i  olmaz. Sorun ç ıktığı yerde bastı r ı l ı r  ve 
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ça l ışan la r  üstler ine sorun la rı o lduğunu çoğun l u kla i t i raf 
etmek  istemezler .  Açı klama lar ı n ı n  teh l i ke l i  sonuç lar  doğu­
racağ ın ı ,  e leşti r i lecek ler i n i  ve o lumsuz değer lend i r i l ecek­
le r i n i  düşünürler .  Sonuç o larak, sorun la r  günde l i k  i ş le r in  
a ras ı nda çözümlenmeden ka l ı r .  

L ider ler  sorun la r ı ortaya ç ıkar ıp  tan ım lamak iç in  öze l 
b i r  çaba harcama l ıd ı r la r .  Sorun la r  her  za man on la ra geti ri­
lemeyeceği iç in ,  on lar  soru n la ra g itme l id i r .  

Sorunu  Tan ım lama Toplant ıs ı  bunu  sağlaman ın  b i r  
yol udur .  Böyle b i r  top lant ı ,  l ider i n tüm ça l ı şan la r ı n ı  ya  da 
ya l n ızca b i r  böl ümünü  i l g i l end i reb i l i r .  Toplant ı  ayda ya da 
b i rkaç ayda b i r  yap ı lab i l i r .  

· 

Sorunu  Ta n ım lama Toplantıs ı ' n ı n  amac ı  çok s ı n ı r l ı d ı r :  
H içb i r  çözüm düşünmeden,  bel i r l i  b i r  zaman sü res inde o­
lab i ld iğ i nce çok sorunu  tan ım lamak .  

L ider, g rup üyeler i n i n ,  kendis i  ta rafı ndan değerlend i ri l­
me korkusuna kapı lmamaları iç in toplantıdan uza k durmayı 
yeğ leyeb i l i r .  Üyeler yarg ı l anmadan ve eleşti r i lmeden sorun­
lar ı  aç ık lamaya a l ı şk ın la rsa, varl ığ ın ın  sorunun  tan ımlanma­
s ına engel o luşturmayacağı ndan emin o lan l ider toplantıya 
katı labi l i r .  

Basit tekn ik le r  topla ntı n ı n  i ş leyiş i n i  kolaylaştı rab i l i r . 
" Pusu la  yöntemi " :  Katı l ı mc ı la r  i s im bel i rtmeden her  soru­
nu bir kağ ıda yazar ve kutuya atar lar .  

" Yaz ı  tahtas ı  yöntem i " :  L ider (ya da b i r  grup üyes i )  
herkes i n  göreb i lmes i  iç i n her  sorunu tahtaya yaza r .  Soru­
nu veren k iş i n i n  ad ı n ı n  baş harf ler i  her sorunun  a l t ına yazı­
l ı r  ya da bel i rt i lmez .  

L ideri n ro l ü  bas itti r .  Önce top lant ı n ı n  "yap ıs ı n ı " o luş­
turma l ı d ı r . Amacı an latma l ı ,  yöntemi  aç ık lama l ı ,  ku ra l la r ı  
s ı ra lama l ı ,  (değerlend i rme yok ,  konuşma izn i  iç in  e l  kal­
d ı rma yok, uzun açı k lama lar  yok, çözüm yok, be lge leme 
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yok, g ib i )  zaman s ı n ı rı koyma l ı d ı r . Sorun la r  söz l ü  o larak a­
ç ı k l an ı rsa, l ider ,  her  üyen in  i l et is i n i  aç ı k l ı ğa kavuşturmak,  
soru n çı ka ran k iş iye kabu l ünü  göstermek iç in  Etk i n D in­
leme ku l l anab i l i r .  G rubunuzu etk i leyecek önem l i  değ i ş i k l i k­
le r  (üst yönetimden ge len yen i  pol it i ka la r  ve yen i  yöntem­
ler in  uygu lana rak  tan ı t ım ı ,  yen i  a raç lar ,  yen i  form la r  g ib i )  
o lmak  üzereyse, Sorunu  Tan ım lama Top lantı s ı ' nda öze l  b i r  
uygu lama yap ı l ı r .  G ruba şöy le b i r  soru soru l ab i l i r :  

" Ya p ı l acak  değ i ş i k l i k l e r  son ucunda  g r u b u muzda  n e  g i b i  so­
r u n l a r  ç ı k ab i l i r ? " 

Soru n u  Tan ım lama Toplantıs ı ,  bu amaçla ku l l an ı l d ığ ı n­
da,  l ider in  kurum iç inde etk i l i  o l ması n ı  sağ layan kusursuz 
b i r  a raç o l u r . Böylece l ider ,  değ iş im in  yaşam la rı nda k i  et­
k is iy le yapıc ı  o la ra k  başetme leri nde üye lere ya rd ım  eder .  

Değ i ş im in  etkis i nde ka lan  k i ş i n i n  tepk is i  onu nas ı l  yo­
rumladığına bağ l ıd ı r .  Yorumlar, değ iş ime nas ı l  haz ı r land ı k­
l a r ı n ı  ve onun la nas ı l  başed i l eceğiyl e i l g i l i  düşü nce ler i  ya n­
sıt ı r .  He rkes in  sorun la r ı n  ta n ım lanmas ına katı l ması n ı n ,  
değiş im le  başetmede önem l i  b i r  baş lang ıç  o l duğu  aşağı­
dak i  a l ı nt ıda açı kça görü l üyor :  

"Yöntem 1 1 1  (V l l l .  Bö lüm'e bak ı n ız) ku l l anmak baz ı  ustabaş ı l a r ı m ı­
za göre değ i l .  Be l l i  b i r  b iç imde davranmaya a l ı şm ış lar .  B u n u  de­
ğ işti r i r lerse iki yüzlü davranm ış olacak la rı n ı  düşünüyor lar .  Yön­
tem 1 1 1  ku l l anan la r  va r .  Baz ı  sorun la r ın  tartış ı lmas ına  ve kara rla r ın  
a l ı nmas ına  ça l ı şan la rı n ı n  daha çok katı lma la r ı n ı  sağ l ıyor lar .  Ö rne­
ğ in ,  b i r  gereç a l ım ında olduğu  g ib i .  Bu çok şeyi değ işti rd i ;  çünkü  
önceleri a l d ı ğ ım tüm yen i  gereç lerde b in  tü r l ü  kusu r  bu l u rla rd ı .  
Ş imd i  on lar ı  seçmede v e  konu lacağ ı  yer le i l g i l i  kararda kend i  
katk ı l a rı o lduğu iç in yen i  a l ı nan  şeyleri çok har ika bu l uyorla r . " 

Bazı l ider ler  ya l n ızca yak ı nma lar ı  ve dertler i  d i n l emek, 
sorun la r ı ortaya ç ı karmak iç in  üye leri n i  per iyod i k  o la ra k  
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top lar lar .  Görüştüğümüz b i r  şef. Sorunu  Tan ım lama Top­
l antı s ı ' n ı  nas ı l  etk i l i  o la ra k  ku l l and ığ ı n ı  an latt ı : 

" Ş imd i  aç ık b i r  ta rtışma toplant ıs ı  yaparken on la ra ' Herhang i  b i r  
konuda konuşmak isteyen varsa, kon uşab i l i r .  D i n leyip görüş le­
rim i  b i ld i receğ im, '  d iyorum .  O kon u  ben im yaptığ ım b i r  şeyle 
i l g i l iyse, her zaman 'Patron o larak  ben i  nas ı l  bu l uyorsunuz, ' d iye 
sora rı m .  'Aram ızda konuşuyoruz.  Şu anda ben patron deği l im ,  
s iz  de i şç i  değ i ls in iz .  Ben im hakk ımdaki  düşünceler in iz i  b i lmek 
istiyoru m .  Ben de s i z i n  hakk ın ızda ne düşündüğümü söyleye­
ceğ im , '  d iyorum .  On lar ın da sorun lar ı  var, ben im de .  Otu rur, ta r­
t ış ı r ız .  Ben söylemek istedik ler imi  i leti r im ve on lar ın  söyled ik le­
r in i  d in lemeye ça l ı ş ı r ım .  Dünyan ın  en  ak ı l l ı  i nsan ı  deği l im .  ELE  
s ın ıf lar ında öğrend ik ler in i  o anda  kavrayan benden daha  ak ı l l ı  i n­
san la r  vard ı r .  Ama ku rsta b i r  şey öğren i rsem,  ondan pek çok 
şey ç ıka rı r ım .  Bu kurs bana,  benim için ça l ışan insan lara 'bakma'  
a l ı şkan l ığ ın ı  ve rd i . "  

Çözüm Üretme Toplantısı 

B u  tür  toplantıya çoğun luk la " Beyi n  F ı rt ınas ı  Toplantı­
s ı " den i r .  Bu  ter im çözü lecek bir sorun la  ka rş ı laşan grup­
la r ın  yaratıc ı l ı ğ ı n ı  ortaya ç ı ka rmaya ya rd ım edecek b i r  yön­
tem i  tan ım lamak iç in  ga l i ba i l k  kez Alex Osborne ta raf ı n­
dan ku l l an ı l d ı .  Beyi n F ı rt ınas ı  Toplantı s ı ' nda grup b i r  soru­
nu ele a l ı r  (Sorunu  Tan ı m lama Toplantı s ı ' nda tan ı m lanan­
la rdan b i r i  o lab i l i r) ve seçenek  çözümler  iç in  tüm enerj i l e­
r in i  o sorun üzer inde yoğun laştı r ı r :  

U z u n  te lefon kon u ş m a l a r ı n ı  n a s ı l  k ı s a l ta b i l i r i z  ve aza l ta b i l i­
r i z ?  

K ı rtas iye i ş l em le r i n i  nas ı l  aza l tabi l i r i z ?  

Fa l an  ü r ü n le r i n  sat ı ş l a r ı n ı  n as ı l  a rt ı rab i l i r i z ?  

O k u l u m uzda öğre n m eyi daha  caz i p  ha le  get i rmek i ç i n  ne  ya­
pab_i l i r i z ?  
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F i l a n  ü rü n le r i n  ü reti m inde  s ı f ı r  hata i ç i n  ne  yapab i l i r i z ?  

Hasta nemizdek i  hasta bak ım ı n ı  nas ı l  iy i leşt i reb i l i r i z ?  

J. 1 9  

Yaratıc ı l ı k, yarg ı ve  değerlend i rme (kabu l  etmeme) or­
tam ı nda ge l işemeyeceği iç in beyin f ı rt ı nas ı  oturumları n ı n  
bazı ku ra l lar ı  va rd ı r :  

H içb i r  b i ç imde değer lend i rme yapmay ı n .  

D ü ş ü nce le r i n i z i  bask ı  a l t ı nda tutmayı n .  

Sorun a  ç o k  çeş it l i aç ı l a rdan  bak ı n .  

İ stenen n ice l i k  o lduğu iç in ,  grup üyeler i  düşünceler inde 
hakl ı  o ldukları n ı  kan ıtlamaya uğraşmamaları iç in uyarı l ı r . Kısa 
ve h ız l ı  düşünce üretmeleri istenir .  

G rup  iç inden bir is i  (çoğun l ukla l ider ,  ama baş kas ı  da 
o lab i l i r) düşünceler i  kart lara ya da yazı  tahtas ına yaza r .  Çö­
züm ler i  değerlend i rme basamağı o lan b i r  sonrak i  toplantı­
ya kolayl ı k  o lmak üzere düşünceler s ı n ıf land ı r ı l ı r . 

B u  otu rumda l ider i n baş l ıca görevi , değer lend i rme 
yapı l ı p  yapı l madığ ı n ı  saptamak ;  yap ı l ıyorsa, bun la r ın  yasa k 
o lduğunu  g ruba an ımsatmak ;  ya ratıc ı  düşünmeye yürek­
lend i rmek  ve h ız ı  düşürmemekt ir .  Süre sonunda grup üye­
ler i  düşünceler i  b i r  kez daha duymak isteyebi l i r le r .  L ider 
bu i steğ i yeri ne getirme l id i r .  

Bu  toplantı la r  çok  eğ lence l i  o lab i l i r ; heyecan ve coşku 
ya ratab i l i r . Dünyan ı n  her  yer inde grup üye ler i ,  ortaya ç ı ­
ka rd ı k lar ı  çözüm ler in  benzers iz l iğ ine ve çokl uğuna şaşar 
ka l ı r l a r .  

Değerlendirme ve Karar Verme Toplantısı 

Önceki toplantı larda sorunu tan ımlama ve çözüm üret­
me başarıyla tamamlanınca, l iderler sorun çözme i ş lem in i n  
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1 1 1  ve iV. Basamak ' l a r ın ı  tamamlamak iç in  özel b i r  toplantı 
yapa r lar .  Değerlend i rme, doğa l o lara k  en iyi çözümün 
hang is i  o lduğu  üzer inde karar vermeye götü rdüğü i ç i n ,  bu 
i k i  basa mak b i r l eşti r i l eb i l i r .  

İ l k  i k i  top lantı n ı n  ters ine  Değer l end i rme ve Ka ra r Ver­
me Top lant ıs ı  s ı n ı r l ı  sayıda katı l ım l a  daha etk i l i  i ş le r .  On i k i 
ya da on beş katı l ı mcıdan daha faz las ı  an laşma sağlaya ra k  
ka ra r la r  a l mayı zor laştı r ı r  v e  o za man g r u p  kara ra va rab i l­
mek iç in  oylama yapma yan l ı ş ı na düşer .  (Oylaman ı n  o­
l u msuz l u k l a rı n ı  daha son ra an latacağ ı m . )  

Kararı Uygulama Toplantısı 

Lider, daha önce a l ı nan  ka rar ın  nas ı l uygu lanacağ ıyla 
i l g i l i  ka ra r vermek iç in grup üye leri n i n  katı l ma la r ı n ı  sağ la­
mak amacıyla ayrı b i r  topla ntı yapab i l i r . Pek çok yönetim 
grubunun  n i te l i k l i  kara rla r  a ld ığ ı n ı  anca k  eş it  önemde o lan 
bu ka ra rla r ın  nas ı l  uygu lanacağ ı n ı  bel i r l eme basamağ ın ı  
i hma l  etti k le r i n i  gördüğümü söyleyebi l i r i m .  

Lider b u  görevi tek başına yürütebi ld iğ i  g ib i ,  sorumlu lu­
ğu,  karar ın çeşitl i bölümlerdeki uygulamalar ı iç in fa rk l ı  grup 
üyeler ine de verebi l i r .  G rup üyelerin in  ka rar ın en iy i  biç imde 
nası l  uygu lanacağına i l i şk in b i lg i ler i görmezden gel inmemel i­
d i r :  Uygun deneyimi o lan lar, uygun zamanı o lan lar, uygu la­
maya katı lmaya gönü l lü  o lan lar. yeter l i  yardımcı e lemanı olan­
lar, geçer l i  beceri ler i o lan lar. vb. Karar verme iş inde grup üye­
lerin in  katı l ım ından yarar lanmak. l iderin sorumlu luğu tek ba­
ş ına a lmasından daha iyi sonuç veri r .  

Düzenli Programlanmış Yönetim Toplantısı 

Etk i l i  l ider l i k  iç in  en gerek l i  şeyi n ne o lduğu konusun­
dak i  düşüncemi  s ı k  s ı k  sorar la r .  Bu  soru lar ı  hep " yönet im 
ek ib in iz le  düzen l i  o la ra k  yaptığ ı n ız sorun çözme ve ka ra r  
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verme toplantı l a rı " d iye yan ıt lar ım .  L ider le r in  toplantı l a rı 
etk i l i  b iç imde nas ı l  yönetecek leri n i  öğrenme leri n i n  öne­
m i n i  üstü kapa l ı  o lara k  d i l e  geti r i r i m .  

Eski b ir deyiş i ,  " Bana etkis in i  yiti rmiş b i r  kurum ya da 
grup gösterin, size hiç yönetim toplantı lar ı yapmayan ya da 
toplant ı ları çok kötü yöneten bir l ider göster'eyim, " biçimine 
uyarladım .  Aş ı rı bir genel leme g ib i  görünmesine karş ı l ı k, pek 
çok kuru luşta danışman l ı k  yaparken edindiğim deneyim ler im, 
bu değerlendi rmen in geçerl i l iğ in i  güçlendi riyor. 

Kurum yönetimi  a lan ındaki gazete makale leri ve kitapla­
r ın çoğunda uzmanlar. l iderlerin etki l i  o lmaların ın  yüksek o­
randa "ekip kurma " ,  " katı l ımcı yönetim " ,  " i k i yön lü  i letiş im " ,  
" karşı l ı k l ı  gereks in im doyumu " ,  "dürüst sosyal i l işk i ler " ,  
"grup ruhu " ,  "Y Kuramı " (Douglas McG regor'un yoğun 
katı l ımcı ve işbirl i kçi kuramı )  i le  Argyris ve Schon'un . 
"Yöntem i l "  adın ı  verdikleri yöntem ( l iderler in becerisi o lan­
lar la güçlerin i  paylaşma ve her grup üyesin in  gruba olan kat­
k ıs ın ı  a rtı rmasın ı  içeren demokrati k yöntem) g ib i  kavramlara 
bağ l ı  o lduğu noktası nda düşünce bir l iğ indedir ler .  

Top lumumuzda ki l ider ler  yönetim toplantı l a r ı yapma 
ve bun lar ı  işe yara r ha le  geti rme konu la r ında eğit i l medi l<­
çe, bu düşünce ler. ün iversite i ş  idaresi  böl üm ler indek i  
profesör ve öğrenci ler in  ente l l ektüe l  eğ lence le ri i ç in  boş, 
soyut kavramla r  o l mayı sürdürecekti r .  

1 1 1 .  Böl üm 'de katı l ı mc ı  yönetim toplantı lar ı  i ç in  b i r  d iz i  
ta rtı şma konusu s ı ra lad ım .  Ş imd i  on lar ı  etk i l i  b i r  b iç imde 
ku l l anmak iç in  yo l  göster ic i  b i lg i ler  sunuyorum .  

YÖNETİM TOPLANTILARINA İŞLERLİK KAZANDIRACAK YOL 
GÖSTERİCİ BİLGİLER 

Yönetic i ,  müdür  ve şefler in  çoğunun  düzen l i  o la ra k  
yönet im toplantı lar ı yapmak ve b u  toplantı lar ı etki l i  b i r  biçim­
de çal ı ştı rmak iç in neler in gerektiği konusunda düşünce ler i  
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pek yoktur .  Pürüzsüz sorun çözme hemen ol uvermez; 
zaman la  ge l i ş i r .  L ider lere etki l i  yönetim toplantı l a rı yapma­
la rı nda yard ım ederken ed ind iğ im deneyim ler ime dayana­
ra k, l ider ler in  ve grup lar ı n ı n  toplantıdan önce, uğraşma ları 
gereken on yed i yap ısa l  sorun saptad ım .  

Ben im yol göster ic i  uyar ı l a r ım herkese uymayab i l i r .  
Baz ı l a rı a l t  yönetim düzeyindek i  toplantı l a rdan daha  çok, 
orta ve üst yönetim düzeyler inde toplantı l a r  iç in uygundur .  
Bazı öner i le r im b i r  l ider in  öncel i k le  yapması  gereken şey­
le rd i r ;  bazı öner i ler imse toplantı n ı n  yaz ı  tahtas ı  bu lunan  b i r  
konferans  sa lonunda yap ı l mas ı  g ib i  koşu l la r ı  gerekti rd iğ i n­
den bazen uygu lamaya e lveriş l i  o l mayab i l i r .  (Fabr ikan ı n  b i r  
köşes inde esk i  tahta tabure lerde otura ra k  yap ı l an  etk i l i  e­
k ip  top lant ı lar ı  da gördüm . )  

Bu  öner i le r im in ,  g r up  üye ler i n i n  heps ine  sorun çözme 
işleminin altı basamağının her birine katı lma şans ı  vererek 
on lar ı  sorun çözen ve ka ra r veren b i r  ek ibe dönüştürmeye, 
fe lsefe ve tutu mla rıyla hazı r olan l ider ler  için o lduğunu da 
vurgu lama l ıyı m .  

1 - Toplantıların Sayısı 

G rubun hang i  s ı k l ı k la top lanacağ ı ,  grubun etki l i l iğ i ne,  
sorun la r ı n  karmaş ık l ı ğ ı na ve çözü lecek sorun la r ı n  sayıs ına  
bağ l ı  o la ra k  gruba öze l b i r  sorundur .  

G rubun  düzen l i  b i r  ta kvim le  ayn ı gün  ve aynı  saatte 
toplanmas ı  yeğ lenme l id i r .  

Yen i  o l uşturu lan  grup la r  deneyimsiz l i k l e ri ve  gündem 
madde leri n i n  çokl uğu neden iyle baş la rda daha s ı k  top­
l anma l ı d ı r . 

G rup ,  sorun la rı n ı  çözmek iç in  ne kadar s ı k l ı k la  topla­
nacağ ı n ı  bel i r leyecek deneyim i  zaman la ed inecekti r .  
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Bazı grup lar  iç in  he r  gün  sabah la rı k ısa b i r  sü re top­
l anmak  uygun  o lab i l i r .  

G rup la r  üye ler inden b i r i n i n ,  hatta liderlerinin yoklu­
ğunda bile, her  zamank i  g ib i  toplanmayı sürdürme l id i r .  

2- Toplantıların Süresi 

Topla ntı l a r  kes in  o la ra k  be l i r lenen zaman l a rda baş lay ıp 
sona erme l id i r .  G rup la r  a ra l ı ks ız  ik i  saatten faz la top lan­
mama l ı d ı r .  

Çok  uzun  tek  b i r  top la nt ı  yeri ne,  gerek iyorsa sonradan 
ek  b i r  toplantı yapmak daha iyid i r .  

B i raz deneyim edind ikten sonra, yorgun luk  ve  kurumun 
gereks in im faktörlerin i  göz önünde bulundurarak, toplantın ın  
uzun luğuna grubun kara r vermesine i z i n  veri lmel id i r .  

3- Toplantıların Önceliği 

G rup,  ku rumun  öbü r  gereks in im ler iy le ka rş ı laşt ı ra ra k  
toplantı n ı n  önemine baş lang ıçta ka ra r verme l id i r .  

Öteki  grup gereks i n i m le ri nden çok  azı n ı n  grup top­
lantı l a r ına  katı l ı m ı  enge l l eyecek öncel iğ i  o lma l ı d ı r .  

G rup üye leri n i n  he r  b i r i ,  kendi ler i n i  top lantıdan ç ı ka ra­
ca k tel efon çağr ı l a r ı n ı  enge l leme sorum lu l uğunu  üstl en­
me l id i r .  

G rup,  k i ş i n i n  ötek i  gereksi n im le r i n i n  toplantıya katı l­
mas ı ndan daha önem l i  o l up  o lmad ığ ına karar vermesi  i ç in  
sorum l u l uğu  l idere vereb i l i r .  

4- Üyelerin Yedekleri 

Her  üye, yok luğunda toplantıya katı lmak  üzere b i r  ye­
dek üye atama l ıd ı r .  
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Her  üye, yedeği n i  top lantıyla i l g i l i  b i l g i l end i rme sorum­
l u l uğunu  da yük lenmel id i r .  Böylece yedeği n  sorum lu  b i r  
üye o l mas ına yetecek b i l g i s i  o l u r .  

G rup üye ler i  toplantı l a rda bö l üm leri ad ı na  kon uşma la rı 
iç in  yedek ler ine tam yetki verme l id i r .  

5- Toplantının Yeri 

Kurumun  d ış ı nda, öğ le  ve akşam yemek leriyl e b i rl eş­
t i r i lerek yap ı l an  toplantı l a r  pek etki l i  o lmaz .  

Eğer va rsa konferans sa lon lar ı ,  uygun otu rma o lanak­
lar ı ,  sessiz l iğ i ,  öze l konumu ve rahatl ı ğ ıy la toplantı iç in  
seçi lmes i  gereken yer lerd i r .  

6- Fiziksel Düzenlemeler 

Yazı tahtas ı  her  topla ntıda hazı r o lma l ıd ı r .  

Üye ler in  heps i  b i rb i r le r i n i  görecek b iç imde otu rma l ı­
d ı r .  

L i de r  her  toplantıda seçt iğ i  otu rma yeriyl e statü fa rk ı n ı  
en aza i nd i rme l id i r .  Üye ler in  not tutab i lmeler i  i ç i n  masa la r  
ya  da  özel sandalye ler  konmas ı  uygun o lu r .  

Top lant ı  yeri nde içecek bu lunduru lma l ı  ve  üye ler  d i­
led i k ler i  za man bun la rdan içeb i lme l id i r le r .  

7- Kayıt Tutma 

Toplantı tutanak ları grubun uygun göreceği  yöntemle r­
le  tutu l ma l ıd ı r .  

Bazı grup lar ın  yazman la rı va rd ı r .  Baz ı l a rı n ı n  üye ler i  bu 
i ş i  s ı rayla yapa r lar .  L ider in  tutanak tutması uygun  değ i l d i r .  
O zaman ı n ı  başka görevle r  iç in  ayı rma l ıd ı r .  
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Tuta nak lara neyin geç i r i leceğ ine  grup ka ra r  verme l id i r .  
A l ı nan  ka rar la r, çözü lmeyen sorun la r la i l g i l i  p lan la r. ta rt ı ş­
ma sonucu ortaya ç ıkan  ve sonrak i  gündemlere g i recek 
sorun l a r, görevlend i rmeler  ve bun lar ı n iz l enmes i  tutanağa 
geçir i l me l id i r .  

Yazman lar, grubun bel i r l i  eylemleri n i n  kayd ı ndan son­
ra kayıt la r ı n ı n  doğru luğunu  üye lere doğru latma l ı d ı r .  

G rup ka rar ı  a l ı n ı rken yap ı lan  ta rtı şma lar  kayded i lme­
me l id i r .  Tutanak lar  ne den l i  k ısa o lu rsa, daha sonra okun­
ma olas ı l ı ğ ı  o den l i  yüksek o lu r .  

Tutanak larda sorunun  k ısaca yaz ı lmas ı  ve ka ra r la r ın  
uygu l anmas ı nda kimin, neyi, ne zaman yapacağ ı n ı n  be l i r­
t i lmes i  öneml id i r .  

8- Gündemi Geliştirme 

G ündemi  l ider in değ i l ,  grubun bel i r l emes i  çok önem­
l id i r .  

G rup üye ler i ,  topla nt ıdan önce tü m üye lere gönderi­
lecek l isteyi yapan k iş iye soru n lar ı  not etti rme sorum l u l u­
ğunu  a la rak  önceden gündemler  hazı r layab i l i r .  Ya da üye­
ler  hafta boyunca uygun  b i r  yere as ı lm ı ş  pano lara sorun la r ı 
yazab i l i r le r .  

G rup la r  gündemi  her toplantı n ı n  baş ı nda be l i r lemek 
de isteyebi l i r le r .  Bu durumda toplantı n ı n  baş ı nda üye lere 
ta rt ı ş ı lmas ın ı  isted i k ler i  kon u la r  soru l u r .  Bun l a r  yazı  tahta­
s ına/panoya yazı l ı r . L iste tamamlan ı ncaya kada r gündem 
madde leri n i n  h içb i r i  ta rtı ş ı lmaz.  

Önceden haz ı r lanm ış  gündem, toplant ıda ne ler in ta r­
tı ş ı lacağ ı n ı  öğren ip  hazı r l ı k  yapmaları açıs ı ndan top lant ıdan 
önce gruba b i ld i r i l i r .  G rup, bu tür top lant ıda yen i  sorun la r  
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ortaya ç ı karsa, toplantı n ı n  baş ında gündeme ek maddeler 
koydurab i l i r .  

9- Gündem Maddelerine Öncelik Verme 

G rup her  toplantı n ı n  baş ı nda, gündem maddeleri n i  ö­
nemine göre s ı ra lama l ıd ı r .  Böylece en öneml i l e r  öne a l ı­
nabi l i r . Önceden hazı r lanan gündemde sorun la r ı gündeme 
koyduran la r  bu aşamada on lar ın  önemine  değ inme l id i r .  
Böyle l i k l e  g rup  her  topla ntı n ı n  baş ı nda önce l i k ler i  be l i r le­
yebi l i r .  

He r  üye, koydurduğu gündem madde ler i n i n  kend ine 
göre önem dereces in i  grubuna b i ld i rmek le  soru m l u  o l ma­
l ı d ı r .  

1 O- Konuşma Kuralları 

G rup  toplantı s ı ras ı nda i l et iş im ku ra l l a r ı üzer inde du r­
ma l ı d ı r .  Etk i l i  s.orun çözme gruplar ı  çoğun l u k la amatörce 
çal ı şt ığ ı  iç in  çok ku ra la  gerek yoktu r .  Üye ler in  grup l ider in­
den iz in  a l madan isted i k ler i  zaman kon uşma larına  iz in  ve­
r i l i r .  

Deneyim l i  sorun çözme grup ları nda her  üye, i l et iş i m i  
başka lar ı  iç in  kolaylaştı rma,  kendi  konuşma za man ı  v e  sü­
resi n i n  uygun luğunun  sorum lu l uğunu  yü k len i r .  

L ider, g rubun i l et iş im i n i  denetl eyerek ya da  fren leye­
rek katı l ı m ı  enge l lememel id i r .  On la ra b i r  l ider yan ı nda en­
ge l lenme duygusu yaşatmama l ıd ı r .  

11- Grup İçin Uygun Olan Sorunlar 

G rubun  her  üyes in i n ,  grupça çözü l mesi uygun  o lacak 
sorun la r ı n  türü konusunda net b i r  düşüncesi o lma l ıd ı r .  
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G rup üye leri n i n  b i lg i le r in i  gerekti ren,  tüm üye ler i  i l g i­
l end i ren  ve on la rı etki l eyebi lecek sorun l a r, grup ta rafı ndan 
çözü lmes i  uygun  sorun la rd ı r .  

G rup üye leri n i n  gündeme geti rd i k ler i  sorun la r ın  uy­
gun l uğuna karar verme ve ya l n ızca kend i  sorum lu l uk  a lan­
la r ın ı  etk i leyecek o lan lar ı ,  grubun çözeceğ i  sorun la r  l i ste­
s i nden e leme hak ları va rd ı r .  

Üye ler, tüm grubu i l g i l end i rmeyen gündem maddele­
r ine karşı  uyan ı k  o lma l ıd ı r  ve hemen bun la rı top la ntı d ı ş ı n­
da çözecek k iş i le r i  görevlend i rme l id i r .  

L ider de dah i l  her  üye, kend i  gündem madde ler i  iç in  
gruptan ne isted iğ in i  tam o lara k  aç ık lama l ı d ı r :  Ka ra r m ı ,  
son karar ı  vermeden önce çözüm i ç i n  düşünce ler  m i  ya da 
i k i rc i k l i  bu lduğu çözümün  uygun o lup  o lmad ığ ı n ı  duyma k 
m ı  ist iyor? 

12- Toplantılar İçin Uygun Olmayan Sorunlar 

G rup,  b i r-i k i  üyeyi i l g i lend i ren ,  grup düzeyi iç in  çok ö­
nems iz, önceden araştı rma ve üzer i nde ça l ı şma isteyen 
ya da grubun yetk is i n i n  d ış ı ndak i  sorun la r ı n  çözümü iç in  
h iç  zaman yiti rmemel id i r .  

Üye ler, b i r  sorunun  tüm grubu i l g i l end i rmediğ i n i  dü­
şün üyorsa, bunu hemen söyleme l id i r .  

13- Karar Verme Kuralları 

G rubun tüm sorun la rda an laşmaya oy b i r l i ğ iy le va rma­
la rı yeğ lenme l id i r .  Yeter l i  zaman va rsa , tartı şma herkese 
uygun  b i r  çözüme u laş ı l ı ncaya kada r sü rdürü l me l id i r .  

G rup üye ler i ,  kend i  düşünceleri n i n  doğru l uğundan pek 
em in  o lmad ı k lar ı  zaman la rda çoğun l uğa uyma l ıd ı r .  Üye ler, 



128 Etkili Liderlik Eğitimi 

grubun ka ra rı n ı  etki leme olas ı l ı ğ ı  o lmaya n görüş ler inde ıs­
ra r l ı  o lmama l ıd ı r .  

Özel  b i r  sorunun  nas ı l  e le a l ı nacağ ın ı  ka rar laştı rman ı n  
d ış ı nda oylama yapı lmama l ıd ı r .  

G rup  üye ler i ,  bazı özel sorun la r  iç in  çözüm ü n  uygu­
l anmas ı nda sorum lu l u k  a laca k k iş i l ere ya da sorunun  a l an­
lar ına g i rd iğ i  k iş i l ere uyma l ıd ı r .  

Tü m üye ler in  kat ı l ım ı n ı  sağ layaca k ta rtışma la r  i ç i n  
zaman yeter l i  o lmazsa, son  karar ın  veri l mesi  l i dere ya da 
a lt komisyona b ı rak ı l ab i l i r .  

14- Grup Toplantı/arının Gizliliği 

Her  grup üyes in i n  s ı r  tutma sorum lu l uğunun  ol ması  
çok öneml id i r .  Etk i l i  soru n çözme grup la r ı n ı n  üye le r i duy­
gu ve düşü nce leri n i  açı kça d i l e  geti rmel i ve bun la r ı n  grup 
d ış ı nda ki  k iş i l ere aç ık lanmayacağı ndan em in  o lma l ıd ı r .  

G rup üye ler i  g rup  d ış ı nda ya l n ızca tutanak la ra geçi ri­
l en l er i  ta rtı şab i l i r .  

Bazı durumlarda grup, öze l b i r  ka ra r ı n  g rup d ı ş ı nda 
ta rtı ş ı l mayacağı na i l i ş k i n  kara r  a lab i l i r  ya da ta rtı ş ı l ab i l mes i  
iç in  baz ı  koşu l l a r  get irebi l i r .  

He r  g rup  üyesi  kend i n i  a i l eden b i ri g ib i  görme l i  ve  a i l e  
iç indek i  ta rtı şma lar ı d ışa r ıya i l etmemel id i r .  

15- Gündem Maddelerinin Görüşülmesi 

Topla ntı la rda her gündem maddesi b i rkaç b iç imde 
son uç land ı r ı l ı r :  ( 1 ) Çözüm bu l unu r, (2) G rup d ış ı nda soru­
nun  üzer inde daha çok ça l ı ş ı l ması  sağ lan ı r, (3) Sorun b i r  
k iş iye ya  da  b i r  kom isyona hava le  edi l i r, (4) Sorun  b i r  son­
ra k i  topla ntı n ı n  gündem ine  a l ı n ı r, (5) Sorun ,  onu  veren k i ş i  
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ta raf ından gündemden ç ı kar ı l ı r, (6) Sorun başka sözcük ler­
l e  yen iden tan ım lan ı r .  

Sorun h içb i r  b iç imde ortada b ı ra k ı lmama l ıd ı r .  

16- Toplantı Tutanağı 

Tutanak la r  tem ize çek i lme l i  ve en  k ısa sü rede üye lere 
dağ ı t ı l ma l ı d ı r .  

G rup tuta nağ ı n ı  k im ler in  göreceğ i  ve  üye ler in  yan ı  s ı ra 
k im ler in  b i r  kopyas ı n ı  a lacağı  konu l a rı nda kes i n  kura l l a r  
kon ma l ıd ı r .  

Ça l ışa n la r ı n  tutanak la r ı yan l ı ş  a n lama r is k i n i  ortada n 
ka l d ı rmak  iç in ,  grup üye ler i  top lantı n ı n  öne m l i  böl üm ler i n i  
on l a ra aç ı k l ama l ı d ı r .  

Top la ntı n ı n  tutanak la r ı n ı  b i r  sekreter yaz ıp  çoğa lt ıyor­
sa ,  ayn ı  k i ş i  tutana k la r ı n g iz l i l iğ i  konusunda uya rı l ma l ı d ı r . 

H er top lantı n ı n  tutanağ ı nda ( 1 ) G rubun a ld ığ ı  tüm ka­
ra r la r, (2) Her  gündem maddes in i n  görüşme kayd ı ,  (3) K İ­
M İ N ,  N EYİ , N E  ZAMAN yapacağ ın ı  an latan  tüm görev­
l e nd i rme ler ta r i h l e r iy le bu lunma l ıd ı r .  

1 7- Grup Etkililiğinin Sürekli Değerlendirilmesi İçin Yöntemler 

G rup la r  da tı pk ı  b i reyler  g ib i  her  zaman  etk i l i  b iç imde 
ça l ı şmaz .  Etk i l i  o l u p  o lmad ık la r ın ı  öğrenmeler i ,  sonuç lar ın  
a n ı nda ger i  b i l d i r i m l er iy le kolaylaş ı r .  Böylece etki l i  g rup lar, 
etk i l e r ini değerl end i rmek iç in  çoğun l uk la  bel i r l i  yöntemle r  
ge l i şt i r i r le r .  Baz ı l a r ı  değerlend i rmeyi her  top lant ı n ı n  so­
n unda yaparken ,  baz ı lar ı  daha seyrek anca k  periyod i k  de­
ğer lend i rme le r  yapa rla r .  Değerlend i rme ler  yazı l ı  ya da 
söz l ü  yap ı l ab i l i r .  
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YÖNETİM TOPLANTILARINDA 
ÜYELERİN SORUMLULUKLAR! 

Yönetici ler. müdürler ve şefler sorumlu luk yüklenmeyi 
ve öneml i  görevleri yerine getirmeyi öğrenmedikçe, ekip h içbir 
zaman toplantı larda etki l i  biçimde çal ışamaz. Herkesin, etki l i  l i­
derl i k  davranışların ın toplantı ların başarısı için öneml i  olduğunu 
kabul etmesine karşın, etküi üyelik davranışından söz edi ld iğin i  
pek duymayız. Ancak üyelerin davranış biçimleri , toplantıyı bo­
zabi l i r .  Deneyimlerime dayanarak, grup üyelerin in çoğunun 
katı l ımcı sorun çözme grubunda etki l i  o lmanın i l k  koşulunu 
bi lmediklerin i  söyleyebi l i r im. Nası l  bi lebi l i rler? Çoğu yaşamla­
rında böyle bir gruba hiç katı lmamışlardır ki . . .  Bu nedenle yfr 
netim toplantı ları yapmaya karar verdiğin izde deneyimsiz grup 
üyeleri tarafından engel lenebi leceğin izi önceden kabul etmel i­
sin iz . Üyelerin izin pek çoğunun baskıcı l iderlerin yönettiği ve 
katı l ım şansların ın olmadığı toplantı larla i lg i l i  geçmiş deneyim­
leri olduğu için, toplantı koşul ları önceleri sizi zorlayacaktı r . 

Liderlerin, ça l ışanların ın otoriter l iderlerle olan eski i l işk i le­
rinde gel iştirdikleri başetme yöntemlerin i  nası l " miras aldı kla­
rı " n ı önceki bölümlerden anımsayacaksınız . Bu da sizi, yöne­
tim grup toplantı ları nda etk i l i  biçimde ça l ışacak bir ekip kurmak 
için, onlar ın başetme yöntemlerini daha yapıcı davranışlarla 
değişti rmelerine yardım etme göreviyle karşı karşıya bırakır .  

Eski  l ider lerden fa rk l ı o lman ız  grubunuzun davran ış l a­
r ında bazı değ iş i k l i k le r  sağ lar .  Tutu munuzla model  o l uştu­
rurken,  on la r  iç in  daha faz las ın ı  da yapab i l i rs i n i z :  On lar ı  
b i l g i l end i rebi l i r , bek led iğ in i z  " üyel i k  davran ış lar ı " n ın  ipuç­
l a r ı n ı  öğreteb i l i rs in i z .  

Grup Üyelerinin Toplantı Öncesi Sorumlulukları 

1 . B i r  önceki  toplantı n ı n  tutanak lar ı n ı  b i r  kez daha o­
kuyun ve o toplantıda s ize veri len  görevi n tümünü  bit i r ip  
b it i rmed iğ in iz i  kontrol ed i n .  
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2 .  Konukla r  ve telefon görüşmeleri neden iyl e toplan­
t ıdan çağr ı l mamak iç in  ön lem a l ı n .  

3 .  Toplantıya zaman ında katı lmak  i ç i n  i ş le r i n iz i  düzen­
l eyi n .  

4 .  G ü ndeme koyduracağ ın ı z  maddeler i  u nutmayın .  

5 .  Gündem maddeler in iz le i l g i l enme ler ine ya rd ı mcı 
o lacak b i lg i  ve materya l ler i  haz ır layıp üye lere veri n .  

6 .  Gündem önceden hazı rsa , sorun la rı ta rtışab i lmek  
iç in  hazı r l ı k  gerekti r ip gerekt irmed iğ in i  görmek aç ıs ından 
top lantı önces i  gündemi  ince leyi n .  

7 .  Toplantıya katı lamayaca ksan ız  yedeğ i n ize haber ve­
r in  ve onu  b i l g i l end i r i n .  

Grup Üyelerinin Toplantı Sırasındaki Sorumlulukları 

1 .  G ü ndem madde ler i n iz i  veri n .  K ısa ve net an latı n .  
Ayrı ntıya g i rmeyin .  

2 .  Duygu ve düşü nce ler in iz i  dü rüstçe ve açı kça d i l e  
geti r in ,  sak la mayı n .  

3 .  G ü ndem maddes in i n  d ış ı na çı kmayı n ve ç ı k ı lmas ına 
iz in  vermeyin . .  

4 .  Söylenen ş�yi an lamayı nca açı k lanmas ı n ı  i steyi n .  

5 .  Söyleyecek b i r  sözünüz varsa söyleyi n .  Etk in  b i r  
katı l ı mcı  o l u n .  

6 .  Sorun çözme i ş lem in i  kolaylaştı raca k katk ı l a rda bu­
l unma sorum lu l uğunu  yü k len i n :  

Soru l a r  so ru n .  
Kon uyu dağ ıtmayı n .  
Üye l e rden  kara r l a r ı n ı  söyleme le r i n i  i steyi n .  
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Üye l e ri n  söyled i k l e ri n i  aç ı k l ay ı n .  
Özet yap ı n .  
Başka l a rı n ı  d i n l e'{i n .  

Etkili Liderlik Eğitimi 

G ü n de m i n  çabuk  haz ı r la n mas ı na  ya rd ı mcı  o l u n .  

Ge reken l er i  ta htaya yaz ı n .  

7 .  He rkes in  duygu ve  düşünceler i n i n  duyu l mas ı  iç in  
hak la r ı n ı  koruyun ,  konuşmayan la rı yürek lend i ri n .  

8 .  Başka la rı n ı  d i kkat le d i n l eyi n .  

9 .  Çatışmalar ı  çözeb i lecek ya ratıc ı  çözümler  düşün­
meye ça l ı ş ı n .  Bun lar ı  grup üzer i nde deneyi n .  

1 O .  G rubu dağıtaca k şaka,  a lay, dolayl ı v e  konu d ış ı  
söz lerden kaçı n ı n .  

1 1 .  Toplantıdan sonra yapmayı uygun bulduğunuz şeyleri 
not ed i n .  

1 2 . Her  toplantıda kend in ize " Şu anda bu grubun i l e r­
lemes ine ve sorunu  çözmesine ne ya rd ım edebi l i r ?  Bu  
g rubun  daha etk i l i  ça l ı şmas ı  i ç i n  ne yapabi l i r i m ?  G rubun 
neye gereks in im i  va r?  Ben nas ı l  ya rd ım edebi l i r im ? "  soru­
lar ı n ı  sorun .  

Grup Üyelerinin Toplantı Sonrası Sorumlulukları 

1 .  Görevler i  ve söz ler i  yerine  geti r i n .  

2 .  Ça l ı şan lar ın ıza b i lme leri gereken b i lg i  v e  ka ra rlar ı  i­
l eti n .  

3 .  Son kara r  d ış ı nda toplantıda yap ı l an  ve söylenen 
söz ler i  g iz l i  tutun .  

4 .  Al ı nmas ı nda katk ın ı z  o lan b i r  ka ra rdan ya k ınmaktan 
kaçı n ı n .  Sorum lu l uğu başkas ına yü k lemeyi n .  
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5 .  Büyük patrona toplantı d ış ı nda başvu rmayın .  G rup la 
i l g i l i  duygu la r ı n ız ı  grup iç i nde d i le  geti r i n .  

6 .  Büyü k patrona ka ra rı değişti rmesi  i ç i n  başvu rmayı n .  
B i r  sonrak i  top lant ıda gündeme geti r i n .  

GRUP LİDERİNİN ÖZEL SORUMLULUKLAR! 

Yönetim ek ib i n i n  l ideri n i n  aynı zamanda b i r  " üye " 
o lduğunu  da düşünürsek,  b i r  önceki  böl ümde sözü ed i len  
her  şey onu da i l g i l end i r i r .  Ancak l iderler in ,  kend i ler inden 
fa rk l ı  rol le r i  o lduğu iç in ,  grup üye ler i  taraf ından veri len  ve 
grup iç indek i  benzersiz kon umlar ı n ı n  n i te l i ğ i nden ge len 
fa rk l ı  sorum lu l u k lar ı  da va rd ı r .  L ider ler, resm i  kurumlarda 
daha faz la  otor iteye sah ipt i r  ve her zaman grubun başar ıs ı  
ya da başar ıs ız l ığ ı nda k i  son sorum lu  on lard ı r .  L ider l er in  
kon umu ,  bazı öze l  görevler i  üstlenmeyi gerekti r i r .  

L ider ler in  grup lar ına ,  sorun çözücü ve ka ra r  a l ıc ı  b i r  
yöneti m ek ib i  kurmak isted iğ i n i  söylemesi öneml id i r .  Ancak 
sözl er i n i  yapt ık la r ıyla güç lend i rmesi  gerek i r .  Üst yönet im 
kuru l una da n ışman l ı k  yaptığ ım  b i r  kurumda,  başkan ya r­
d ı mc ıs ı  yöneti m topla ntı lar ı  konusunda şun lar ı  söyled i :  

" Dave ( ş i r ket i n başkan ı ) ,  b ize ke nd i  karar l a r ı n ı  a l a n  demok ra­
t ik b i r  g r u p  o lmam ız ı  i sted i ğ i n i  söy led i .  Ama ka ra r l a r  hep a rka 
ceb inde  haz ı r  bek l iyor .  Sorun l a r ı  tart ı şa rak  karar vermem i z i  
i st iyor,  a nca k o n u n  i s ted iğ i  son uca varma m ı z  koş u l uy la  . . .  
B e n  d e  çenem i  kapat ı p  otu ruyoru m .  Neden ,  h e p  patro n u n  
i sted i ğ i  b i ç i mde sona e receg i n i  b i l d i ğ im  b i r  top la nt ıda  konu ­
şa ra k  ene rj i m i  boş  ye re ha rcayayı m ? "  

Yönetim top lantı la r ındak i  göz lemler im baş kan  yar­
d ı mc ıs ı n ı n  görüş ler i n i  doğru lad ı .  Başkan söyled ik le r i n i  uy­
gu lamad ığ ı  iç in  grup üye leri n i n  h içb i ri n i  kand ı ram ıyord u .  
G rup ,  o n u n  grubun kara rla r ına güvenmediğ i n i  v e  sorun 
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çözme sorum lu l uğu  yük lenmes ine iz in  vermeyeceğ i n i  bi­
l iyordu .  

G rup  üye ler in i n ,  l ider ler in  görüş ler ine uymayan  görüş­
le ri n i  rahatça açab i ld i k ler i  " g üven l i  ortam lar ı " ge l işt i rme 
düşünces in i  ben imseyen l ider ler i  gözlemled i m .  Bu  l ider ler  
b i le ,  yönetim toplantı l a rı nda o lumsuz değer lend i rme, ah­
l a k  ders i  verme, nutu k çekme ve ana l i z  etme g ib i  Enge l­
le r ' i  ku l l anma eğ i l im le r i n i  fren leyemezlerd i .  Böyle o lu nca, 
üye le r  susturu lma r isk ler i  çok olduğu iç in  toplantı l a rda a­
ç ı k ve dü rüst ol maya korka r lard ı .  

G rup üyeler i n i n  sorum lu l u k  a l ma lar ı  i ç i n  ça l ı şan  l ider­
l e r, ger i  çek i lerek üye ler in  katı l ı m ı n ı  enge l l emekten,  grubu 
yönetiyor ya da denet l iyormuş g ib i  görünen  davran ı ş l a r­
dan kaçı nab i l i r l e r .  Bu i l k  baş la rda değer lend i rmeyen ve 
kabu l  ortam ın ı  ya rata n söz lü  i l et i ler i  s ı n ı r l aman ız  an l am ına 
ge leb i l i r . Böyle b i r  orta m ı  yarataca k i l et i ş im a raçla r ı n ız ,  
Kabu l  Ett iğ i n iz i  Gösteren Tepk i l er ,  Kapı Ara layıc ı l a r, Ed i l g i n  
D i n l eme ve Etk in  D i n leme 'd i r .  Üye ler in  s i ze  o lan bağ ı m l ı­
l ı k la r ı n ı  aza ltmada n ya da değerlend i r i lme  korku lar ı n ı  orta­
dan ka ld ı rmadan önce etk in  b i r  rol oyna man ız  teh l i ke l i d i r .  
G rup üye ler in iz, öbür  grup üye ler ine  yaptı k lar ı  g ib i ,  kend i  
ö lçü le r ine  göre s i z i n  de katk ı l a r ı n ız ı  kabu l  ya  da red etme k  
iç in  yeter l i  güven i  kaza n ıncaya kada r görevi n i  tam o lara k  
yapan b i r  katı l ı mcı o lamazs ın ı z .  

G rubun s i z i n  değ i l ,  hep in i z i n  o lduğunu söyled i kten 
sonra ,  grup üye ler in iz  bu sözler in iz in  c idd i  o lduğuna b i r  
kez  i nanmaya baş la rsa, katkıda bu lunma la r ı nda b i r  sa k ı nca 
o lmad ığ ı n ı  h issederse ve on la r ı önceden haz ı r lad ığ ı n ız 
kend i  çözümler in ize doğru yön lend i rmediğ i n izden em in  
o l u rsa, i şte o zaman b i r  l iderden çok, grubun b i r  üyesi o la­
ra k görü l ü rsünüz  ve daha güven l i  o larak etk in  katı l ı mda 
bu l unab i l i rs i n iz .  Ancak bunu  gerçek leşti rmek zaman a l ı r .  
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Lider ler, grup üye ler i n i n  kendi le ri n i  l iderden çok, g ru­
bun  b i r  üyesi  o lara k  görme noktas ına u laştı k lar ı n ı  nas ı l  
an la r la r?  Bunu  h i çb i r  zaman tam o lara k  b i lemezs i n iz .  Y i ne  
de b i rkaç i pucu  va rd ı r :  

- Üye l e r  s i ze öbü r l e r i nden  daha  res m i  h i tap etmez le r .  

- Top la nt ıy ı  baş la t ıp  b it i rmek i ç i n  s i z i  bek lemez le r .  

- D ü ş ü n ce l e r i n i  doğ rudan  s ize değ i l ,  b i rb i r le r i ne  söyle r l e r .  

- İ z n i n i z i  a l madan  kon uşu r l a r .  

- D ü ş ü n ce l e r i n i ze kat ı l mad ı k l a r ı n ı  söyl emeye ve görüş l e ri-
n i z i  so rg u l a maya baş l a r l a r .  

- G ru p  üye l e r i n i n  çoğu n d a n  par l ak  f i k i r l e r  ç ı kmaya baş l a r .  

- S ize d a n ı şmadan kara ra va r ı r l a r .  

- S i z i n  beceri ve deneyi m le r i n i ze öbü r le r i n i n k i l e rden  daha  
çok  ö n e m  ve rmez le r .  

- G r u b u n  i ş l evi n i  a rt ı raca k " i ş l eme kat ı l ı m " da b u l u n mada et­
k i n ro l  oyna r l a r .  

- G r u b u  boza n ve i l e r l e meyi enge l leyen k i ş i l e r le  s i z i n  y üz­
l e ş me n i z i  bek lemeden yüz leş i r l e r .  

G rup la r ı n ı  etki l i  b i r  yönet im ek ib ine dön üştürr.neye 
baş larken ,  l ider ler  iç in  önem l i  görünen be l l i  i l ke ve yol 
göster ic i l e r, kendi  kurumumda ve dan ı şma n l ı k  yaptığ ım  
ku rumla rdak i  grup la rdan ed ind iğ im deneyim ler imden or­
taya çı ktı : 

1 .  G ru p  l i dere ne  d e n l i  çok  bağ ı m l ı  o l u rsa ,  l i de r i n  katk ı l a r ı  di-­
ğe r  üye l e r i n  kat ı l ı m l a r ı n ı  o den l i  çok enge l l eyecekti r .  

2 .  L ider le  üye l e r  a ras ı ndak i  statü ve p rest i j  fa rk ı  n e  den l i  bü­
yük o l u rsa ,  l i de r i n  katk ı l a r ı n ı n  üye le r i n  kat ı l ı m ı n ı  ö n l e m e  
o la s ı l ı ğ ı  o d e n l i  ç o k  o lacakt ı r .  
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3 .  L ider  b i r  kez g r u b u n  " üyes i " o l u nca ,  kat k ı l a r ı l i de r  o l a ra k  
a l g ı l a n d ı ğ ı  zama nk i nden  d a h a  ko lay kab u l  görü r .  İ ns a n l a r  
üye le r i n  kat ı l ı m ı n ı  kontro l  etmede kend i l e r i n i  özg ü r  h i s se­
der le r .  Ama,  liderin kat ı l ı m ı n ı  f re n l emeye ça l ı ş m a kta n çe­
k i n i r l e r .  

4 .  L ider in  kat ı l ı m ı n ı n , üye ler in  kat ı l ı m ı n ı  potans iye l o la ra k  en ­
ge l leyic i  etkis i n i n  fa rk ında o lmas ı  kat ı l ı m ı n ı  denetlemes ine  
ya rd ımc ı  o l u r . B u  fa rk ı nda l ı k , l i de ri ,  üye le r i n  enge l l end iğ i n i  
göste re n işaretle ri görmeye karş ı  duyar l ı  yapab i l i r .  

5. G ru p  ta rt ı şmas ı n da d i n leme ve d ü ş ü nce le r i n i  a ç ı k l a ma a­
ras ı nda uyg u n  bir  denge ku rmak,  ya l n ı z l i de r  i ç i n  değ i l ,  he r  
üye i ç i n  soru n d u r . L ider ,  başa r ı l ı  b i r  b i ç i mde l i de r l i k  ro l ü n ü  
aza l t ı p  üye kon u m u na geçt iğ i  z aman  b i l e  ayn ı soru n l a  
ka rş ı la ş ı r . 

6 .  G ru p  üye le r i taraf ı ndan  b i r  kez g r ubun  b i r  üyes i  o l a ra k  ka­
b u l  ed i l meye baş l a nan  l i de r i n  katk ı l a r ı  (ya l n ızca oto r i te 
sa h i b i k i ş iye göster i l e n  tepk i l e r  neden iy le )  h i ç  e l eşt i r i l me­
d e n  ka b u l  ya da  redded i l mez .  Te rs i ne ,  değer l i  o l u p  o l ma­
mas ı n a  göre, kab u l  ya da reddedi l me o l as ı l ı ğ ı  a rta r .  



Vl l l .  ÇATIŞMALAR: 
KİM KAZANACAK? 
KİM KAYBEDECEK? 

ÇATIŞMA, söz l ük l erde çarp ışma ya da uyuşmaz l ı k , 
ta rtı şma ya da kavga,  savaş ya da m ücade le  d iye ta n ım­
l an ı r .  Özel l i k l e  de uzun b i r  m ücade led i r .  Bu  sözcü k  a k la  
c idd i  ve yoğu n  şeyl er  geti r i r .  B i l i nd iğ i  g ib i ,  çatı şma l a r  i l i ş k i­
l e r i  sevimsiz l eşti r i r  ve boza r .  Ayn ı  zamanda ku rum ve grup 
i ç i n  çok paha l ıya ma lo lup  o kurum ve grubun etk i s i n i  a­
za lt ı r .  Baz ı  çatı şma la rdan kaçı n ı l ab i l i r .  Bunun  i ç i n ,  çat ışma­
l a r ı en aza i nd i reb i lmek  ve ön lenemeyen le r i n  çözüm yol­
l a r ı n ı  bu l ab i lmek  gerek i r .  

İ nsan l a ra ras ı  i l i ş k i l e rde çatı şma la rdan h içb i r  zaman 
ta m o la ra k  kaçı n ı l amaz, a ma l i der ler  daha öncek i  böl ü m­
le rde ta n ı m lad ığ ım yöntem ve beceri l e r i k u l l a n ı r l a rsa bazı­
lar ı  kes i n l i k l e  ön leneb i l i r .  Bun l a r  ve bun l a ra benzer başka 
becer i l e r, güç savaş ına  dönüşecek durumla rı ön lemeye 
ya rd ı m  eder .  

Dinleme Becerisi: İ ş a rkadaş lar ı n ı n  kend i  sorun l a r ı n ı  
çözme ler ine  ya rd ı mcı o lab i l en  b i r  l ider  sorun l a rı ön l eye­
cekti r .  Ça l ı şan la r ı n  soru n la r ı  iştek i  performans la r ı n ı  etk i l e r .  



138 Etkili liderlik Eğitimi 

Performans düşüşü daha sonra l idere sorun ya rat ı r  ve a ra­
lar ı nda b i r  çatışma çı ka rab i l i r .  

Bugün ça l ı şan lardan b i ri n i n  üzgün  ve da lg ın  o lduğunu  
fa rkettiğ i n iz i  va rsaya l ım .  Onun  üzüntüsü s ize h içb i r  b iç im­
de sorun ya ratm ıyor .  Ancak bu durum b i rkaç gün  sü rerse, 
i ş  performans ı n ı n  düşeceğ inden kayg ı l an ıyorsunuz ;  çünkü 
o gün le rde s i z i n  iç in  önemi  o lan  b i r  projeyi b it i rmesi  gere­
kiyor. Ona ya rd ı mcı o lup  olamayacağ ı n ız ı  soru n :  " Bugün  
sen i  rahatsız görüyorum .  Bu  konuda konuşmak sana  ya r­
d ı mcı  o lab i l i r  m i ?  An latma k istersen zaman ayı rab i l i r im . "  

B i r  k imseyi b i rkaç da k ika d i n lemek çoğun l uk la  har i ka­
l a r  ya ratab i l i r :  Duygu lar ı  açığa ç ı ka r  ve dağ ı l ı r ; sorun çö­
zümünü  baş latı r ;  çözümünü  b i l e  bu lab i l i r .  Ayrıca onu dü­
şündüğünüzü göstermiş ve sorunu  çözü l ü rse sonradan 
ge l ecek ve gerçekten kabu l  edemeyeceğ i n iz (projeyi ta­
mam layamaması )  davran ı ş ı n ı  ön lemiş  o l u rsunuz . .  

Yüzleşme Becerisi: Bi ris iyle doğrudan yüzleşmekteki - a­
macı n ,  size sorun ya ratan davran ış ın ı  değişti rmesi iç in onu 
etki lemek o lduğu açı ktı r .  Ben-i let is i  bunu başarma şans ın ız ı  
çoğa lt ı r ;  o kiş iy le aran ızda daha sonra o luşab i lecek çat ışma­
la rı ön ler .  Aşağıda buna bir örnek okuyaca ks ı n ız :  

YôNETIC I  

SAM 

YôNETICI  

: Sam, sana d ü ş ü nce l e r im i  söyl emek  ıs t ıyo­
ru m .  İş gez i s i nde  müşte r i l e r i m iz i  do l aş ı rke n ,  
e n  i y i  m ü şter i l e r i m izden baz ı l a r ı  m a l l a r ı za­
m a n ı nda  göndermed i ğ i m i zden  ya k ı n d ı l a r .  Ön ­
ce u ta n d ı m, son ra ü zü l düm ,  çünkü  o n l a r ı kay­
bedeceğ i m izden  korkuyo r u m .  

: İ k i  h afta d ı r  b u rada  çok  az  i ş ç iy le  ça l ı ş t ı ğ ı m ı  b i l­
d i ğ i n i  s an ıyord u m .  

: H ay ı r ,  b i l m iyord u m .  Keşke d a h a  ö n ce h a be­
r i m o l sayd ı .  İ şç i  yeters i z l iğ i n i n  m ü şter i  i l i ş k i ­
l e r im i z i  bozmas ı n a  i z i n verme me l iy i z .  
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SAM 

YÖNETiC i  

SAM 

YöNETIC I  

SAM 

YÖNETiC i  

SAM 

YÖNETiC i  

: B u n u  nas ı l  ön leyeb i l i r i z ,  L loyd ? Geç ic i  i şç i  m i  
a l a l ı m ?  

: O lab i l i r, a l ab i l i rs i n .  

: B u n u  yapmak  i ç i h  yetk i m  o l d u ğ u n u  d ü ş ün­
med im .  Ma l iyeti a rt ı raca ğ ı n ı  b i l iyors u n .  

: B u  karar ı  kend i  ken d i n e  a l ab i l eceğ i n i  d ü ş ün­
med i n .  

: Doğru ,  d ü ş ü n med i m .  

: B u ndan  son ra b i r  i şç i  a l ma yetk i n  o l s u n , a m a  
b i rden faz la  k i ş iye gerek  d uyu l u rsa  b i r l i kte ka­
ra r vere l i m .  Bu kon uda  a n l aş t ı k  m ı ?  

: B e n ce ta m a m .  B u  hoş u ma g itt i . So runa  çö­
z ü m  get i rece ğ i n i  d ü ş ü n üyoru m .  

: B e n  de ,  Sa m .  Art ı k  ra hat lad ı m .  

Yönetim Toplantısı: Ek ip le r i n i  etki l i  b i r  sorun çözücü ve 
karar ver ic i  b i r  gruba dönüştürmede başa rı l ı  o l an  l ider le r  
pek  çok çat ışmayı da ön le r le r .  Çün kü ,  çözü l meden b ı ra k ı­
l an  bugünün  soru n lar ı  ya r ı n ı n  çatı şma la r ı na  neden o l u r .  
Etk i l i  yönetim toplantı l a r ı nda ayn ı zamanda pol it i ka l a r  be l i r­
l en i r, ku ra l l a r  konur .  Kura l l a r ı n  ve pol it i ka l a r ı n  a macı n ı n  i n­
san la rı n  neyi yap ıp  neyi yapmayacak la r ı n ı  aç ı kça an l ama­
la r ı n ı  sağ lamak o lduğu iç in ,  bun la r, ç ı kaca k çatışma la r ı 
ön leyerek " kabu l  ed i lemez " davra n ış l a r ı aza ltmaya ya r­
d ı mcı  o l u r .  

Örneğ in ,  geçen lerde kend i  kurumu mda k i  yönet im e­
k ib i ,  s ı k  görü len  çat ışma la r ı ortadan ka ld ı racak b i r  grup ka­
rarı a l d ı .  Haftada k ı rk  saatl i k  ça l ı şma sü re le r i n i  do ldu rma­
lar ı  koşu l uyla ça l ı şan la r ı n  işe ge l i ş ,  i şten ayrı l ı ş  ve öğ le  
yemeğ ine  ç ı k ı ş  zaman la r ı n ı  kend i l er i n i n  ka ra r laştı raca k lar ı  
b i r  " esnekl i k "  pol it i kas ı n ı  ben imsed i k .  Bu  karar ,  pek çok 
yan l ı ş  an lama ve çat ışmayı ön led i .  
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Ayn ı  ön lem tüm kurumlara uymaz, ancak bu,  yönetim 
grup lar ı n ı n  a ld ığ ı  karar la r ın  çatışmalar ı  önleme görevi yap­
t ığ ı n ı  gösteriyor. 

Önleyici Ben-İletisi: Ön leyic i  Ben-i l et is i ,  yüzleşti r ic i  
Ben-i l etis i ' n i n  az çok değ iş i k  b iç im l is i ,  gereks in im ve istek­
ler i m iz in  basit b i r  d i l e  geti r i l i ş id i r .  Ön leyic i  Ben-i letis i ,  ço­
ğun l uk la o lab i lecek, kabu l  ed i l emeyen b i r  davran ıştan ön­
ce ku l l an ı l ı r .  Bu neden le  ad ı  ön leyici Ben-i l eti s i 'd i r .  " Ça l ı ş­
mam ı  b it i rmek iç in  bugün ya l n ız kal maya gereks i n im im 

. va r, " tümcesi özel gereks i n im in iz i  i l et i r  ve  o gün  kabu l  e­
demeyeceği n iz, be lk i  de grup üye ler in iz le  a ran ızda çatış­
ma ç ı karab i lecek kes i nt i ler i  ön lemek istemen ize d ikkatl e­
r i n i  çeker .  Ön leyici Ben- i letis i ' n i n .  " Bugün h içb i r  b iç imde 
ben i  rahatsız etmen iz i  istem iyorum, " d iyen Sen­
i l eti s i ' nden daha etki l i  o lduğuna b i r  kez daha d i kkat edi n .  

Kendini Açığa Vuran Ben-İletisi: Ben-i l eti s i ' n i n  başka 
b i r  b iç im i ,  i nand ığ ım ız  ya da değer verd iğ im iz şeyi i l et i r  
(aç ığa vurur) . Böyle i l et i ler ,  i nsan la r ı n  düşünce ler in iz i  b i l­
me ler ine iz in 

'
verd iğ i  iç in  çoğun l uk la çatı şma lar ı ön ler .  

"Telefon konuşmalar ındak i  neza keti n ,  müşteri i l i şk i l e ri nde 
öncel i k l i  b i r  yer i  o lduğuna kuvvetle i nan ıyorum, " i l et is i ,  
değer ler in iz i  açığa vu rur ve üye ler in ize neza kets iz l iğ i  kabu l  
edemeyeceği n iz i  b i ld i r i r .  Ş imd i ,  tutumunuzu b i ld i k ler i ne 
göre, m üşter i ler le  yaptı k lar ı  tel efon görüşmeler inde k ibar  
o l maya çaba göstererek s iz i n le  g i reb i lecek ler i  b i r  çatı şma­
dan kaçı nab i l i r le r .  

Bu  yöntem ve beceri l e r  pek çok çatışmayı ön ler .  An­
ca k l ider in  i l i şk i l er inde b i r  daha çatışma ç ıkmayacağ ı n ı  
umması  safl ı k  o l u r .  As l ı nda b i r  grup ya  da  kurumda çatış­
ma olmaması, o grup ve kurumun iyi i ş lemediğ i n i n ,  de­
ğ işmed iğ i n i n ,  büyümediğ i n i n .  ya da yapıc ı  zor l u klar la  karşı­
laşmad ığ ı n ı n  işa retid i r .  
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G rup lar ın  iç indek i  (a i l e le r  de dah i l )  çatışma la r ın  sayısı­
nın, on la r ın  ne kada r sağ l ı k l ı  ya da sağ l ı ks ız  o lduk la rı n ı  gös­
termed iğ in i  deneyim lerim le  öğrend im .  Gerçek gösterge, 
çatı şma la rı n  çözü lüp  çözü l mediğ i  ve çözü ldüyse hang i  
yöntem le  çözü ldüğüdür .  Baz ı  l ider ler, çatı şma lar ın  kend i  
kend ine  yok o lmas ın ı  umarak  çatı şma çözümünden kaç­
ma eğ i l im i ndedi r ler .  

Bazı  yönetic i le r in  büyü k b i r  gururla ku rum lar ından 
şöyle söz etti k leri n i  duyarı m :  " B iz büyük ,  m ut lu  b i r  a i l eyiz ,  
çok iyi geçi n iyoruz, h içb i r  sorunu muz yok . " Bu  t ip l ider ler­
den hep kuşku lanmış ımd ı r .  Ayn ı ,  " Yi rmi  yı l d ı r  evl iy iz ,  b i r  
gün  b i l e  kavga etmed i k, " d iyen kar ı koca lardan kuşku lan­
d ığ ım g ib i .  Bu  durum,  çoğun l uk la çatı şma lar ın  yüzeye çı­
kamad ığ ı ,  yüzyüze ge l i nemediğ i  an l am ına ge l i r .  

Baz ı  i nsa n l a r  çatı şma la rdan gerçekten korkar l a r .  On­
l a rdan ra hats ız o l u r , bu  yüzden " ne pa has ına  o l u rsa ol­
sun ba r ı ş "  tutu m u n u  ta k ı n ı r l a r .  Anca k bu  davra n ı ş la1r ı n ı n  
bede l i n i  de öder l e r .  Çat ı şmadan kaçma n ı n  sonuç la r ı  
ş un l a rd ı r :  

1 - Kızgınlık Artar. Ya ln ızca l ider-ça l ı şan i l i ş k is inde de­
ğ i l ,  her  i l i şk ide geçer l i d i r .  Çatışma lar  çözü lmeden b ı rak ı l ı n­
ca , k ızg ı n l ı k la r  yavaş yavaş a rta r .  Son ra ,  be l k i  ayla r son ra ,  
küçücü k b i r  sorun ç ık ı nca, onun la  orantı l ı  o l mayan b i r i kti­
r i lm i ş  tüm k ızg ı n l ı k l a r  ortaya dökü lü r .  

2- Duygular, Başka Kişi ve Şeylere Yöneltilir. İ şyer inde 
çatı şma la rı n ı  çözmeyen l ider ,  evde eş ine ya k ınarak ,  çocu k­
la r ına bağ ı ra ra k  k ızg ı n l ı ğ ı n ı  a i les ine yöne lt i r .  

3- Kişileri Yakınmaya, Arkadan Konuşmaya ve Yaygın 
Dedikoduya İter. Kurumdak i  çözü lmemiş  çatı şma lar ın  ke­
s in  işaretler inden b i ri de, insan lar ın  sü rek l i  ve yoğu n  b i r  
b iç imde e leşt ir i  ve  dedi kodu ortam ı  ya ratma larıd ı r .  
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Çatışma lardan kaçmama l ıd ı r .  Çatı ş ı l an  k iş iye k ızg ı n l ı k  
duyu lduğu i ç i n  bu k ızg ı n l ı k  b iç im değişt i r ip düşman l ı ğa 
dönüşeb i l i r .  Bu  neden le  çatışma lar  " has ı r  a lt ı " edi l meme­
l i ,  o rtaya çı ka rtı l a rak  çözü lme l id i r .  

Çat ışma lardan kaçı lamad ığ ı na göre, on la r la k im i l g i l e­
n i r ?  

Bazı çatı şma lar. Ben-i l eti l e ri ' n iz i n  ka rş ı n ızdak i n i n  kabu l  
edemed iğ in i z  davran ı ş ı n ı  değ işti rmes inde etki l i  o lamad ığ ı  
zaman la rda ortaya ç ı ka r .  Ka rş ı n ızda k i  k iş i n i n  o davran ı ş ı n ı  
sürdü rmek i ç i n  güç l ü gereks in im leri ya da  aşağ ıdak i  ör­
nek lerde o lduğu g ib i  güç l ü korku lar ı  va rsa , en kusursuz 
Ben-i l et i ler i  b i le etk is iz ka l ı r :  

B i r  ku rumun başkan ı ,  ş i rket in böl üm ler inden b i ri n i n  
ge l i şme v e  a raştı rma la r ıyla i l g i l i  yeter i  kada r b i l g i l end i r i l­
med iğ in i  h issetm işti . Uygun  b i r  Ben-i let is i  'kuİ l inara k  bö­
l ü m  şefiyl e yüzleşti ve bu durumun düze leceğ i konusunda 
güvence a ld ı . Ayla r  geçti , durumda h içb i r  ge l i şme görü l­
medi . İ k inc i  yüz leşme de başa rı l ı  o lmad ı . Başkan ı n  gerek­
s i n im iy le bö l ü m  şefi n i n  gereks in im le r i n i n  çatıştığ ı  orta­
dayd ı .  Daha sonra i k i s i n i n  a ras ı nda yap ı l an  b i r  toplantıda 
çat ışmayla yüzleş i l d i .  Başkan,  şef in  öze l  bir i l g i  duyduğu  
böl ümün  " gözde " projes inde değ iş i k l i k le r  yaptı r ı l ab i leceği  
ya da e leşti r i l eceği korkusuyla,  kend is ine da n ı şmaya ş id­
detl e karş ı  koyduğunu öğrend i .  

Küçü k b i r  hukuk  bü rosunda orta k lar  bü ro lar ı n ı n  tem iz­
l i ğ i nden memnun değ i l l e rd i .  Ben-i l et i ler i 'yle tem iz l i k  i şç i­
s i n i n  d i kkatin i  çekerek daha temiz  iş yapmasında etki l i  ol­
du la r, ama k ısa bir sü re sonra herşey eski ha l i ne  döndü .  

B i r  ü retim fabr ikas ı nda her a y  verd iğ i  raporla r ın  ka r­
maş ı k l ı ğ ı  ve okunamamasıyla i l g i l i  muhasebeciyle yüz le­
ş i l d i . Başkan,  ayla r  son ra y ine h içb i r  değ iş i k l i ğ i n  o l madı­
ğ ı n ı  gördü .  
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Yönet im toplantı lar ı nda kara r  verme basamağı nda ça­
l ı ş ı rken de s ı k  s ı k  çatışma ç ıkar .  G rup üye le ri n i n  çoğu b i r  
çözümü beğen i r, ama b i r- ik i  üye ayn ı çözüme ş iddetle 
karş ı  ç ı kar. an laşmaya va r ı lamaz .  

L ider  o larak  çok çeşit l i  i nsan larla çatışmaya g i rebi l i rs i­
n iz .  Tüm yönetim ek ib in iz le,  üye lerden b i r  ya da b i rkaçıyla ,  
kend i  üstün üz le ,  başka b i r  böl ümün  şefiyle çat ışab i l i rs i n iz .  
Bazen kend i  grup üye ler in izden i k is i n i n  a ras ı ndak i  b i r  ça­
t ışma n ı n  iç ine çeki lebi l i rs i n iz .  

Çatı şma la rla i l g i l i  söz ler im i  özetle rsem :  Çatı şma lar  ö­
neml i ,  sevims iz, y ıprat ıc ı  o labi l i r  ve kaçı n ı l mazd ı r ;  baz ı lar ı  
etk i l i  i l et iş im  becer i ler i  ku l l an ı la ra k  ön leneb i l i r ;  büyüyen ve 
değ işen kurum larda çatı şma lar  o lur ;  Ben- i let i l e r i ' n i n  etk is iz  
o lduğu za man larda ortaya ç ıkar ;  sorun çözme s ı ras ı nda 
grup bir ka rara va rmaya ça l ı ş ı rken yüzeye ç ı kab i l i r  ve s iz o 
kon uyla i l g i l i  k iş i l er le çat ışab i l i rs in i z .  

ÇATIŞMALARI ÇÖZMEK İÇİN ÜÇ FARKLI YÖNTEM 

Çatı şma lar ın  çözümü pek çok l idere an laş ı l mas ı  zor 
ve ka rmaş ı k görünür .  Kend i le r in i  onlar ı  çözmeye yetki l i  ve 
haz ı r  h i ssetmezler .  Çatışma lar  onlar ı  korkutur ve depres­
yona g i rme ler ine neden o lab i l i r .  Çatı ştı k lar ı  i nsan la ra k ızar­
l a r .  Bazı lar ı  çatı şmalar ı  yeteneks iz l i k le ri n i n  b i r  be l i rt is i ,  
yen i l ecek ler i n i n  b i r  işareti o la rak  görü r ler .  

Bu  tür  tepk i le r  şaş ı rt ıc ı  değ i ld i r .  Çünkü bun la r, çocuk­
l u k la r ı na kadar uzanan geçmişteki deneyim ler inden kay­
nak lan ı r .  İ nsan la r ın  çoğunun  çocu k luk lar ı nda anababa la r ı ,  
öğretmen ler i ,  ka rdeş ler i  ve a rkadaş lar ıy la yaptı k lar ı  kavga­
la r. on la rda korku ve k ızg ı n l ı k  ya ratm ış  ya da bağ ı r ıp  ça­
ğ ı rma lara neden o lara k  i l i ş k i le r in i  bozm uştu r .  Pek çok k iş i  
i ç in  geçm i ş i ndek i  çat ı şma l a r , ta raf l a rdan  b i r i n i n  kaybe­
d ip  d iğeri n i n  kazanması n ı n  kes i n  o lduğu güç savaş l a r ı n a  
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dön üşmüştür .  Çocuk l u kta k i  çatışma la r ım ızdan öğrend i k­
le r im iz, yetişk i n l i ktek i  çatı şma lar ım ızda k i  tavrı m ız ı  be l i r le r .  

Çatışmalardak i  bu o lumsuz evrensel deneyim kolayl ı k la 
açı k lanabi l i r .  İ nsan la r  yaşamları boyunca i l i şk i le ri n i n  çoğun­
da, çatı şma çözmek iç in Kazan-Kaybet Yöntemleri'n i  ku l­
l anmış la rd ı r (ya da on lara karşı ku l l an ı lm ıştı r) .  Bu  da her za­
man b i ri n i n  kaybetmesi ,  ötek in in  kazanması an l am ına ge l i r .  

İ k i  kazan-kaybet yöntemi  va rd ı r  ve insan lar ın  çoğu ça­
t ışma çözerken bun la rdan ya b i r i n i  ya ötek i n i  ku l l an ı r :  

YÖNT E M  : B e n  kazanay ım ,  sen  kaybet, 

YÖ NTE M i l  : S e n  kaza n ,  ben  kaybedeyi m .  

B u  i k is inden başka,  l ider ler in  b i l med iğ i  ve  ku rumla rda 
b inde bir ku l l an ı l an  i nsan l a ra rası  çatı şma la rı çözmek iç in  
üçüncü b i r  yöntem va rd ı r :  Kaybeden-yok Yöntemi. ELE  
kurs la rı nda YÖNTE M 1 1 1  ad ı n ı  verd iğ im iz bu yöntemin  an­
laş ı l mas ı  kolayd ı r  ve bunu  l ider lere nas ı l  öğreteb i leceği­
m izi a rt ı k b i l iyoruz .  Ancak, Yöntem 1 1 1  ku l l anmakta büyü k 
b i r  becer i  e lde etmek kolay değ i ld i r .  Bol  uygu lama ister .  
L ider ler  yen i  i l et iş im becer i l e r i n i  nas ı l  ku l l anaca kl a rı n ı  öğ­
ren me l i  ve yerl eş ik  esk i  i l et iş im a l ı ş kan l ı k l a r ı n ı  unutma l ı d ı r­
l a r .  

Bu  bö l ümün  ger i  ka lan ı nda kaza n-kaybet yöntem ler i­
n i n  nas ı l  i ş led ik le r i n i  ve ku l l an ı ld ı k la r ında ortaya ç ı kaca k 
sonuç lar ı  an latacağ ı m .  Sonra ki böl ümde de Kaybeden-yok 
Yöntem i ' n i  an lat ıp örnek leyeceğ i m .  

YÖNTEM 1 V E  YÖNTEM i l  NASIL İŞLER? 

Kend in iz i  b i r  böl ümün  yönetic is i  ve emr inde beş 
müdür  o lan  F red Lee' n i n  yeri ne koyun .  Müdürle r i n izden 
b i ri o lan Tom Shane' in ,  işçi lerden Frank' ı , işten atacağın ı  b i l d i­
ren b i r  notunu  a l ıyorsunuz .  F rank  yı l l a rd ı r  ku rumunuzda 
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ça l ı şan  kusursuz b i r  işç id i r .  Tom ' la yüzleş iyor, ona şaş ı r­
d ığ ı n ız ı  söyl üyor ve ka ra rı n ı  b i r  kez daha gözden geçi rme­
s i n i  i stiyorsunuz .  Tom reddediyor ve Frank ' ı n  atı l mas ı  ge­
rektiğ inde ıs ra r  ediyor. 

Bu rada bir çatı şma va rd ı r .  Ş imd i  Tom 'a Frank ' ı  işten a­
tamayacağ ı n ı ,  konuyu s iz in le  b i r l i kte bir kez daha gözden 
geç i rmes in i  söylersen iz, Yöntem 1 ku l lanm ış  o l u rsunuz :  
S iz kaza n ı rs ı n ız, Tom kaybeder .  Yöntem 1 şöyle gösteri­
l eb i l i r :  

YÖNTEM 1 

Yöntem l 'de çözümü s iz bu l uyor ve karş ı n ızdak ine  
zor la kabu l  ett i r iyorsunuz .  S i z i n  gereks i n im in iz ka rş ı l an ı r­
ken ,  onunki karş ı l anmadan kal ıyor .  

Bu  neden le kaybeden kend in i  haksız l ığa uğramış  h is­
sedeceğ i iç in ,  kazanana kızması kaçı n ı lmazd ı r .  Top lumsa l 
değiş tokuş kuramın ın  d i l i n i  ku l lan ı rsak bu, "yarar ı  ya l n ız si­
ze o lan ve haksız bir top lumsa l değiş tokuş " tur .  
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Yöntem 1 çeşit l i ad la r la an ı la n  b i r  çatışma çözme yön­
temid i r :  

Te k ya n l ı  ka ra r  ve rme 

Otor ite r karar  ve rme 

L ider  me rkez l i  karar  ve rme 

Yöntem 1 ku l l anmak yer ine ,  Tom ' la ,  F rank ' ı  i şten at­
mas ına karşı o lduğunuzu söyled ikten ve onun  da düşün­
ces i n i  değ işti rmek n iyeti nde o lmad ığ ı n ı  an latmas ından 
sonra ,  istemeye istemeye " Nas ı l  istersen öyle  yap, " de­
d iğ i n iz i  va rsaya l ı m .  Hak l ı  o lduğunuzu h issetmen ize ka rşı­
l ı k , Tom 'un  istediğ in i  yapmasına izin vermiş oluyorsunuz.  
Be lk i  onun arkadaş l ığ ın ı  kaybetmek istemiyor, onun la ciddi 
b ir tartışmaya girmekten kaçın ıyor ve ona iyi b i r  insan olarak  
görünmek istiyor olabi l i rs in iz .  Neden ne o lursa olsun, Tom'un 
kazanmasına i z i n  verd iğ in izde s i z  kaybeders in iz .  Siz in gerek­
s in imin iz karş ı lanmazken onunki karşı lanmış o lur .  Onun çö­
zümünün baskın çı kması , s iz in, " hakça olmayan toplumsa l 
b i r  değiş tokuş " karş ıs ı nda ka ld ığ ın ızı h issetmenize neden 
o lur .  Tom'a kızars ın ız ve o da daha sonra siz in kızgın l ığ ın ız ın  
sonuçlar ı n ı  h isseder. 

Bu ya k laş ı m ı n ız la Yöntem l ' i n  ka rşıt ı  o lan  Yöntem l l 'yi 
ku l l anm ış  o lu rsunuz .  Bu da bir kazan-kaybet yöntemid i r  ve 
şu  ad la r la an ı l ı r : 

Ö d ü n  ve rme 

Yu m u ş a k  yönet i m 

Ça l ı ş a n  me rkez l i  karar  verme 

B ı ra k ı n ı z  yaps ı n la r  l ider l i ğ i  

Yöntem i l  aşağ ıdak i  g ib i  gösteri leb i l i r :  
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K IZG I N L I K  ÇÖZÜ M 

YÖNTEM il  

Yöntem 1 ve l l ' n i n ,  geçmişte ve bugün yöneti m ve ku­
rumla r ı n  ge l i şmes inde l ider l iğ in  ro l üy le i l g i l i  öğret im veren 
ve yaz ı l a r  yaza n pek çok k iş i n i n  düşünce le r i n i  kesin bir b i­
ç imde i k iye ayı rd ığ ın ı  düşünm üşsünüzdür .  " Son ka ra rı l i­
der ler  verme l i " ,  " L ider ler  yol göster ic i  o lma l ı " ,  " Ka ra r  
verme l ider ler in  ayr ıca l ığ ıd ı r " ,  "Zorbaca karar l a r  kaçı n ı l­
mazd ı r " ,  " Lider ler  sert ama ad i l  o lma l ı d ı r, " g ib i  görüş l er i  
savu nan yaza r lar , yüz le rce kitap  ve maka l e  yazmış l a rd ı r .  
Son  za man la rda l ider ler in  ka ra r  a l ı rken otor ite le r i n i  ku l­
l anma la r ına  veri l en  destek, y i rm i-otuz yı l d ı r  sü rege len  
" i nsan hak la r ı hareketi " ne -ça l ı şan l a ra eş it  davranma ,  ge­
reks i n im leri n i  önemseme,  ka rar lar ı  grup la b i rl i kte a l ma ,  
güç ku l l anmaya n l iderl i k , ça l ı şan lar ı n yöneti me katı l mas ı­
b i r  tepk i  o larak  o luşmuştur .  

" İ nsan hak la rı " karş ıt la r ı ,  bun la r ı öneren le re ,  ça l ı şan l a­
ra karş ı  " ödün  ver ic i  l i derl i k " ,  "yumuşak yönetim "  ya da 
" b ı ra k ı n ız yaps ı n l a r "  tutum la r ı neden iy le ka rş ı ç ı km ış la rd ı r .  
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Bu  k i ş i l e r, " i nsan hak ları " n ı ,  l ider in  gereks i n im ler in i  karş ı­
lamama pahas ına ,  ça l ı şan ı n  gereksin im leri n i n  karş ı l and ığ ı  
Yöntem l l 'y le eş tutar lar .  Otoriter l iderl i ğ i  savu nan la r  i ç in  
doğa l o la rak, " Lider in gereksi n im le r i n i n  ka rş ı l anmas ı  ö­
nem l id i r  ve bu yüzden l ider otoritesi n i  ku l l anma l ı d ı r, " d i­
yecek lerd i r .  Bu  da Yöntem l 'd i r .  

Ben bu i k i  görüşü de doğru bu lmuyoru m .  L ider ler, ça­
l ı şan la r ı n  gereks in im le r i n i n  karş ı l anmamas ı  pahas ına kend i  
gereks i n im ler in i  ka rş ı lad ı k la rı nda, kes i n l i k l e  korkunç b i r  
bede l  öderler .  Ayn ı şey, ça l ı şan la rı n  gereks i n im leri n i  karşı­
lama k iç in kend i n i n k i l er i  feda eden bir yöntem ku l l an ı nca 
da o lu r .  L ider ler  bu yöntemler  iç in  ta m o lara k  nas ı l  b i r  be­
del öderl er?  İ l k  önce Yöntem l l ' den baş layacağ ı m ;  çünkü 
Yöntem l ' i n  etk i ler i  ve sonuç lar ı  daha ka rmaş ı ktı r ve güç 
kavra m ı n ı n  ayr ınt ı l ı  o lara k  i nce lenmesin i  gerekt i r i r .  

YÖNTEM i l  KULLANMANIN BEDELİ 

Çatışmalar ı  kaybetmekten k im hoşlan ı r ?  Başka la rı­
n ı n  gereks i n im le r i n i n  karş ı l anmas ı  iç in  kend i n iz i n k i le r i n  
doyum u ndan yoksun ka lman ız  s i ze  h iç  de ha kça ge lmez .  
K ı r ı l ı rs ı n ız, k ızars ın ız ve o i l i şk iden rahats ız o lu rsunuz .  Duy­
gu lar ın ız ı  eve taş ı r, eş in ize ya k ı n ı rs ı n ı z .  Su ratı n ız ı  asar,  ka­
zanan k iş iye iyi davranmazs ı n ız .  Daha da önem l is i ,  onun  
kurumun  amaçlar ı  iç i n gerek l i  o la n ı  yapmama pahas ına 
kazand ığ ı n ı  düşündüğünüz iç in  i ş i n iz le  i lg i l i  güvens iz l i k  de 
duya rs ı n ı z .  Ça l ı şan la r ın  m utl u l uğu iç in  on la rı n  istek ler ine 
boyun eğen l ider ler, bunun bede l i n i  çoğun l uk la " i şe dö­
n ü k "  ol mayan ve ü retmeyen b i r  grup ya rata ra k öder ler .  
Etk i l i  l ider ler in  lıem iy i  i nsan i l i ş k i l e r ine hem de yüksek ve­
rim l i  grup lara sah ip  o lma la r ı gerektiğ i n i  unutmayı n .  

Yöntem i l  uzun vadede ya rarsızd ı r .  Bu  d a  l ider ler in  ö­
dün  ya da iz in  ver ic i  o lmaktan gerçekte neden hoş lanma­
d ı k lar ı n ı  aç ık la r .  Bazı  l i der ler, bask ıc ı  o lmaktan daha iyi b i r  
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seçenek  g ibi görünQüğü ve ik is inden başkas ın ı  b i l medi k­
l e ri iç in  bu yöntem i  ku l l anmak zorunda ka l ı rl a r .  

GÜÇ KULLANMANIN BEDELİ 

Karş ı  o lduk ları ve kend i ler ine kaybetti k le r in i  h issetti­
ren b i r  ka rar ı  i nsan la ra kabu l  etti rmek ve uygu latma k her  
zaman güç gerekti r i r .  G üç ned i r ?  Nas ı l  i ş  görü r ?  He r  şey­
den önce güç nas ı l  e lde edi l i r ?  

B i r  i nsan ,  başka la rı n ı n  gereks i n im duyduğu şeyler i  on­
la rda n es i rgeme a raç lar ına sa h ipse, o i nsan ı n  gücü vard ı r .  
Başka la r ı n ı ,  istemed ik ler i  ha lde  bel l i  b iç i mde davranmaya 
yöne ltecek ha reketl er ,  güç ku l l anmaktı r .  Ps i ko log la r ın  ço­
ğ u n l u k la " başka la r ı n ı  yoksun b ı rakma a raç lar ı " i ç in  ku l­
l and ık l a r ı  kavram " ceza " d ı r .  Çok isted iğ im iz b i r  şeyden 
yoksun b ı rak ı lmak  " ceza land ı r ı lma " o larak  a lg ı l an ı r :  " İ ste­
d iğ im i  yapmazsa n ben de gereks i n im duyduğun b i r  şey­
den sen i  yoksun b ı rak ı r ı m . " G ücü bu b iç im iy le ku l l anmak 
bask ı  gören i  l ider in  çözümüne boyun eğmek zorunda b ı ra­
kacağ ı  iç in  zorlayı c ıd ı r .  

G ücün başka b i r  kaynağ ı  da, gücü e l i nde tutan k iş i n i n  
başkalar ına gereks in im duyduklar ı şeyleri , a rzusuna boyun 
eğmeler i  ka rş ı l ı ğ ı nda vermesid i r . " İ sted iğ im i  yapa rsan ,  
gereks i n im duyduğun şeyi sana ver i r i m . " Boyun eğd i rme,  
ödü l  sözü verme ya da ödü l l erden yoksun b ı ra kma korku­
suyla sağlan ı r .  

Ceza la r  ve  ödü l l e r  k i ş i n i n  güç a ld ığ ı  kayna k la rd ı r .  Bu ,  
k itap boyunca gücün  kes in  tan ım ı  o lara k  ku l l an ı lacaktı r .  İ ­
ler ide güç i l e  i k i  öneml i  kavram o lan söz d i n l etme ve otori­
te a ras ı ndak i  fa rk ı  göstereceğ i m .  

G ücünüzü başkas ı n ı n  üzer inde ku l lanab i lmen iz  iç in ,  o 
k i ş i n i n  gereks in im le r i n i  g idermede s ize bağ ı m l ı  o lmas ı  ge­
rek i r .  L ider o larak  tek yan l ı  a ld ığ ın ız  ve çal ı şan la r ı n ı z ın  karş ı  



150 Etkili Liderlik Eğitimi 

olduğu b i r  karar ı  on la ra uygu latab i lmen iz, söz verd iğ i n iz ö­
dü lü  çok istemeler ine ve onu başka yer lerden e lde ede­
memeler ine bağ l ıd ı r .  G rup  üye ler i  gereks i n im ler in i  karşı­
lamada size . . ne den l i  bağ ım l ı  o lu r la rsa , s iz in gücünüz de o 
den l i  a rta r .  Orneğ i n :  

İ ş s i z l i ğ i n  y ü k s e k  o l duğu  b i r  dönemde,  b a ş k a  b i r  i ş  b u l ma la r ı  
zor  o l acağ ı  i ç i n ,  ça l ı ş an l a r ı n  i şverene  bağ ı m l ı l ı k l a r ı  a rta r .  

Yı l la rd ı r  ayn ı i ş  ye r inde ça l ı ş an ,  emek l i l i k  yaş ı ndan  önce işten 
ayr ı l ı rsa  tazm i nat ödeneğ i n i  kaybedeceğ i n i  b i l e n  b i r  i şç i  de 
i şvere n i n e  bağ ı m l ı  o laca ktı r .  

Ça l ı ş an l a rdan  b i r i n i n  k u ru m u n uz i ç i n  ge rek l i  bece r i l e r i  va rsa 
ve b u n la r ı başka b i r  k u r u mda değe r lend i rme o l anağ ı  yoksa ,  
k u r umuna  bağ ı m l ı l ı ğ ı  a rtaca ktı r .  

G ücün işe yaramas ı  iç in  gereken başka b i r  koşu l ,  grup 
üye leri n i n  duyduğu korkudur. Hoşlar ına g itmeyen b i r  ka ra­
ra uymadı k lar ı nda, on la r ı ceza land ı rab i lmen iz iç in ,  korkma­
la r ı gerek i r .  B i r  k iş iyi ceza land ı rma ve yoksu n  b ı ra kma ola­
nak lar ına sah ip  o lmak başka şey, on lar ı  ku l l anmak başka 
şeyd i r .  Bir liderin gücünün varlığı, ancak onu kullandığı 
zaman görülür. Lider gücünü ne kadar çok ku l l an ı rsa, ça l ı­
şan la r  ondan o kadar çok korkar lar .  Güç  ku l l an ı lmayı nca 
korku yok o lu r .  

Deneyim ler ime göre l ider ler in  çoğu ,  gücün işe ya ra­
mas ı  iç in  bu koşu l l a r ı n  gerek l i  o lduğunu  b i l mezler .  B i l se­
l er, güç ku l l anman ı n  kend i le r ine paha l ıya malo lacağ ın ı  an­
la r la r .  Kayg ı ve korku iç inde tutu lan ,  bağ ım l ı  ve boyun e­
ğen çal ı şanlar, as l ında çok büyük bir bedeld ir .  Liderlerin çoğu 
etk i l i  o l m a k  i ç i n  güce gereks i m l e r i  o l duğ u na kes i n l i k l e  
i nan ı rken,  b i r  yandan d a  bağ ım l ı  ve korka k işç i l e r  isteme­
d i k le ri n i  söyler ler .  

Be lk i  ş imdi  topl umumuzda k i  pek çok l ider in  a rtı k güce 
neden güvenmed i k ler i  an l aş ı lm ıştı r .  Yı l l a r  geçt i kçe güç 
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ku l l anma ve yöneten ler le  yönet i len le r  a ras ı ndak i  fa rk, b i r­
çok fa ktörün sonucu o larak aza lmaktad ı r .  B u  faktör ler :  

1 .  İ şveren l e r i n  i şç i l e r i ne  .bask ı  yapma o las ı l ı ğ İn ı  büyük ö l çü­
de  k ı s ı t layan send i ka ve t ica ret b i r l i k l e ri n i n  o rtaya ç ı kmas ı  

2 .  İ şç i l e r i n  başka  ku r um l a rda i ş  bu lma l a r ı n ı n  ko layl aşmas ı  
neden iy le i ş  değ işti rme le r i n a rtmas ı 

3 .  Ö ğ retmen ve m e m u r  g ib i  ça l ı şan l a r ı  i ş ten ç ı ka rma n ı n  
zor l uğu  

4 .  G e l i şen  tekno loj i  sonucu  yüksek  n ite l i k l i  i ş ç i  gereks i n i­
m i n i n  a rtmas ı ,  esk i l e r i  işten ç ı ka rd ı kta n s o n ra ,  a l ı na n  ye n i  
i ş ç i l e r i n  eğ it i m le r i n i n  pa ha l ıya ma lo lmas ı  

5. Yönet i c i l e r i n  g ü ç  ve yetki le r i n i n  b i r  bö l ü m ü n ü  (üc ret ver­
me,  i şç i  ya ra r l a r ı ,  vb . )  persone l  bö l ü m ü n e  a kta rma eğ i l i m i .  

Bazı kurumlarda l ider in gücünü  yönetme l i k ler  bel i r­
l em iş  ve c iddi  b i r  b iç imde k ıs ıt lam ışt ı r .  Pek çok kurumda 
l ider ler  üye ler  ta rafı ndan seçi l i r .  Bu  l ider ler  bask ıc ı  dav­
rand ı k lar ı nda suç lanab i l i r , iş ler inden uza k laştı r ı l ab i l i r l e r .  
Gönü l l ü le r in  ça l ı şt ığ ı  kurumlarda l ider ler i n yok denecek 
kada r az güç ler i  va rd ı r .  

Özetle,  Yöntem 1 ,  l ider ler in ça l ışan l a ra yapmak i ste­
medi k ler i  şeyler i  yaptı rma k iç in  güç ku l l anma la rı n ı  gerek­
t i r i r .  G üç ler in i ,  on lara boyun eğd i rmek iç in  ceza ve ödü l  
verme o lanak lar ı ndan a l ı r l a r .  

G ücün ,  ça l ı şan la r ı n  üzer inde etki l i  o l mas ı  iç in  on lar ın  
l ider ler ine çok bağ ım l ı  o lma lar ı ve l ider ler inden korkmalar ı  
gerek i r .  Ancak ça l ı şan la r ı n  çoğun l ukla korka k ve bağ ım l ı  
o lmad ık la r ı n ı  da  unutmamak gerek i r .  

İNSANLAR GÜCE NASIL TEPKİ VERİRLER? 

Çatışmalar ın çözümünde Yöntem 1 ku l lanmayı savu­
nanlar, baskıcı gücün insanlara ve i l işk i ler ine neler yaptı ğ ı n ı  
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neredeyse görmezden ge l i r le r .  H i ç  k imse kaybetmekten 
hoş lan maz; h iç  k imse yarar la r  denges in i  baş kas ı n ı n  leh ine  
bozacak i l i ş k i l er i  sevmez; h iç  k imse yoksun l uğuyla sonuç­
lanaca k b i r  şeyi yapmaya zorlanmak istemez .  G üç, insan­
la rda m ücadele ,  kaç ınma,  kend i n i  savun ma ya da Üzer le­
r indek i  etk i le r in i  yok etmeye ça l ı şma g ib i  çeşit l i tepk i le re 
yo l aça r .  G üce karşı veri len  bu tü r tepk i le r in  tekn i k  ter im i  
" Başetme Yöntemler i " d i r :  

Üstlerle İletişimin Azalması 

G üç ku l l anman ın  en büyü k za rar lar ından b i r i ,  ça l ı şan­
la r la l ider ler in  i l eti ş im inde görü len  bel i rg i n  aza l mad ı r .  S ı k  
s ı k  ödü l  ve  ceza ku l l anan l ider ler, " H iç k imse  bana b i r  şey 
söylem iyor " ,  " H er şeyi en son ben öğren iyorum, " g ib i  
söz ler le  ku rumda o lup b iten le rden haber ler i n i n  o l mayı ş ı n­
dan ya kı n ı r l a r .  

Yöntem 1 ku l lanan l ider le ça l ışan lar, patronun tek yan l ı  
o larak  bu lduğu çözümü kend i le rine zorla kabu l  etti receğin i  
b i ld i k ler i  i ç i n  sorun lar ın ı  ona açmazla r .  Ç ı kab i lecek sonuç­
lardan korktu k ları iç in de olaylar ı patrona geti rmen in  güven l i  
o lmad ığ ın ı  düşünürler .  " Patronun b i lmediğ i  şey can ım ı  s ık­
maz, " ya klaşım ı ,  patron ları ndan korkan lar ın  tutumudur .  

G üç, ça l ı şan ları n  üstler iyle i l etiş im in i  azalttığı gib i  i l eti­
ş im in  dürüstlüğünü de etki ler .  Ça l ışan lar, ödü l  ve cezayı çok 
ku l lanan l ider lere. ya ln ı zca ödü l  geti receğ in i  düşündük ler i  i­
l et i ler i  gönderi r, ceza geti receğin i  düşündükler inden kaçı n ı r­
lar .  Davran ış ların ı ,  " Patrona duymak isted i k leri n i  söyle, " dü­
şüncesi yöneti r .  Oynad ı klar ı  oyunun adı ,  " Ceza geti reb i le­
cek h içb i r  şeyi söyleme ! "  ya da "Yaka lanma ! "  d ı r .  

Aşağ ıdak i  o layda o lduğu g ib i  l ider, eğer grup üyes in i n  
etkis i n i  somut b i r  b iç imde azalt ı rsa, ku l l and ığ ı  güç, isten i­
l en in  ters ine  b i r  davran ı ş  ü reti r :  
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G lor ia ,  böl ümdek i  sorun la rı çözmek iç in  karar la r  a lmak  
gerektiğ i n i  ve  bunun iç in  ac i l  o lara k  b i lg iye gereks i n im i  ol­
duğunu  b i ld i rerek şef ine başvu rur .  Bu tür istek le r  gene l l i k­
l e  b i rkaç gün  ya da hafta la rca yan ıtsız ka l ı r, bu da önem l i  
ka rar la r ın  a l ı nmas ı nda geci kmeye v e  o böl ümün  etk is i n i n  
önem l i  ö lçüde aza lmas ına neden o lu rdu .  G lor ia şefiyle 
yüzleşmekten korkar, çünkü geçm işte yaşad ı k lar ı  çatışma­
la rda kaybeden hep G loria o lmuŞ' ve işe ya ramayan çö­
zümler i  kabu l  etmek zorunda ka l m ıştı . G lor ia ,  ş imd i  böl ü­
münün  performans ın ı n  e leşti r i lme o las ı l ı ğ ı na karş ı  kend i n i  
savu naca k doküman ı  olacağ ı n ı  düşündüğü i ç i n  zaman ı n ı n  
çoğunu  bu t ü r  istek ler i n i n  heps in i  yazıya dökmeye ayı rı­
yor .  

G lor ia ' n ı n  bu durumla  başetme yöntem in i n  isten i l en i n  
tersi b i r  etki ya ratt ığ ı  aç ı kt ı r .  Patronuyla yüzleşmeye kork­
tuğu iç in  enerj i s i n i  ü retimde değ i l ,  kend in i  savun mada 
ku l l anmaktad ı r .  

Yağcılık ve Kendini Sevdirme 

Ça l ı şan lar ın ,  güç ku l l anan l ider ler i  idare etmek  iç in  
s ı kça başvu rdu klar ı  başetme yöntemler inden b i r i  de 
"on la r ı n  yan ı nda "ymış  g ib i  davranmaktı r .  Amaç l ider in  o­
nayı n ı  a lmaktı r .  S ı k  s ı k  güç ku l l anan l iderler in  kurum lar ı nda 
"yağcı l ı k "  ge l i ş i r .  İ nsan la r  l ider ler in ,  ödü l  ve ceza lar ı  tüm 
ça l ı şan la ra eş i t  o larak  vermed ik le r in i  çabucak öğren i rle r .  

Yağc ı l ı kta i k i  r i sk  va rd ı r :  ( 1 ) L ide r  bunu fa rkedeb i l i r .  
( 2 )  Yağcı l ı k  yapan a rkadaş la r ı ta rafı ndan sevi l mez.  

Yağcı l ı k  yapan lar ın  kurum iç inde öze l  lakaplar ı  vard ı r :  
" Evet. efendimci ler " .  Bu söz, gücü e l i nde tutan  kiş i n i n  gö­
rüş leri n i  kabu l  etmek iç in b i l i nç l i  o larak  çaba harcayan insan­
lar ı  an latı r .  

Güç ku l l anan k iş iye kend in i  sevd i rmen in  b i l i nen  b i r  
yöntem i  de k i ş i n i n  f iz ikse l  ya da ente l l ektüel  çek ici l i ğ i n i  
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ku l l anmas ıd ı r .  C inse l  çekic i l i ğ i n  ters etki yaptığ ı  ve teh l i­
ke l i  o lduğu kan ıt lanm ış  olsa b i le ,  kurumla rda bu çok ku l­
lan ı l ı r . Ayn ı b iç imde, onay a lmak  iç in  zeka la r ıy la övünen le r  
kend i l e rinden sevg i bek led ik ler i  k i ş i l e r i n  s i n i r le r in i  boza r­
la r .  

Yıpratıcı Yarışma 

Bask ı  yapan güç, ça l ı şan la r  a ras ı nda büyü k b i r  ya r ışma 
ya ratı r .  Çok uç olayla rda bu ,  dedi koduya, a ldatmaya ,  k iş i l i k  
bozu l mas ına yol açar .  " Yönetic i  koltuğu "  i ç i n  güç  savaş ı  
ve i nsan la ra ras ı  çek işme ya l n ız roman la rda o l maz.  Bu  dav­
ran ış l a r ı n  kökü, çocuk lukta ki  anababan ı n  gücüne karş ı  
ya lan  söylemeye, çekişti rmeye, kardeş ler i  suç lamaya ka­
dar g ider .  L ider in yoğun b iç imde ödü l  ve ceza ku l l anmas ı ,  
ça l ı şan la r  arası nda tüm ödü l l e ri kapma k ve ceza la rdan us­
ta l ı k la kaçmak iç in  güçl ü b i r  rekabet ya rat ı r .  Formü l  şudur :  
" Başka la r ı n ı  kötü göstererek kend im i  iy i  gösterebi l i r im ;  
başka la r ı n ı  suç larsam cezadan kurtu labi l i r im . "  B i r  kurum­
da bu tür b i r  ya r ışma, etki l i  b i r  yönetim ek ib i  iç in  gerek l i  
o l an  i şb i r l i ğ i  ve  ek ip  ça l ı şmas ı n ı n  en büyü k enge l i d i r .  Bu  
neden le  l ider in  güç  ku l l and ığ ı  kurum la rda " ek ip kurma " 
boş b i r  haya ld i r .  

İstenileni Yapma 

Ta m olarak an laş ı l amaya n neden ler le ,  bazı k i ş i l e r  söz 
d i n leyip isten i l en i  yapa ra k  güç le başetmeyi öğrenmiş le r­
d i r .  " İ sten i l en i  tam o lara k  yapa rsa m daha faz la ödü l  a labi­
l i r im , " d iye düşünürle r .  Bazı  l ider ler  söz d i n l eyen ler le ça­
l ı şmaktan hoşlan ı rl a r .  Söylenen her  şeyi tam o la ra k  yapan 
ça l ı şan la r ı n ız ı n o lduğun u  b i r  düşü nsenize ! 

Buradaki sorun ,  bu t ip insan lara her zaman yapmaları 
gereken leri söyleme zorun lu l uğudur ;  çünkü on lar  söyle­
nenden fazlas ın ı  yapamazlar .  Yaratıcı l ı k lar ı  ve in is iyatif a lma 
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yetenekler i  çok zayıftı r .  Liderleri onlar ın sorun ları n ı  çözmek 
ve yapacak la rı n ı  ayrı nt ı l ı  b ir  b iç imde an latmak  iç in çok za­
man harcar lar .  Bu rada başka b i r  sorun daha va rd ı r :  Patron­
l a r  da i ş i n  tam o lara k  nas ı l  yap ı lacağı n ı  b i l emeyebi l i r, daha 
kötüsü b i lmedik ler i n i  de b i l emeyebi l i r le r .  

H id ro l i k  pompa la r  yapan b i r  fabr i kan ı n  müdürünün  
ustabaş ı l a rdan b i r iy le yapt ığ ı  şu  konuşma ça l ışan la r ın  
" Evet, efend imci l i k " le ri n i n  o lumsuz sonucun u  gösteriyor :  

MÜDÜR : Bö l ü m ü n ü  başaşağ ı  ettiğ i n i  b i l iyor m u s u n ?  

USTABAŞI : Evet.  Ger i l ed iğ i m iz i  b i l iyord u m .  S i ze b u n u  a n-
latmaya ça l ı ş t ım,  ama  k imse  d i n lemed i . E m i r, 
e m i rd i r .  B i z  d e  den i l e n i  yaptı k ve başaşağ ı  
g i tt i k .  

MÜDÜR : Yan l ış o lduğunu  bi le b i le emi re uydun ,  öyle m i ?  

USTABAŞI : Tab i i .  Ben im yapacağ ım tek şey, " koca adam " 
i ş l e r i n  kötüye g itt i ğ i n i  a n lay ınca o rta l a rda gö­
rü n memek ! 

L ider ler in  çoğunun  uysa l ça l ı şan la rdan ya k ınd ı k l a r ı n ı  
çok  duydum:  

" B u i n san l a r  so ru m l u l u k  yük len meyi b i l m iyo r . " 

" Neden i n i s iyatif k u l l a n m ıyor la r ? "  

" B u radak i  soru n l a r ı n  heps i n i n  yan ıt la r ı n ı  b i l emem k i . "  

" B u rada  i ş i  bağ ıms ı z  o l a ra k  yü rütecek b i r i ne  gereks i n i m  d u­
yuyoru z . " 

" Ke n d i  kend i l e r i ne  çözeb i lecek le r i so ru n l a r ı b i l e  ba na  get i r i­
yor la r . " 

İsyan Etme, Meydan Okuma 

İ sten i len i  yapman ın  karşıtı , karşı koyma ve meydan o­

kumadır .  Güce ve baskıya sürek l i  olarak  direnmeyi a l ı ş ka n l ı k  
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edinm iş  insan la r  tan ıyor musunuz?  Ya da bas kıc ı  l ider ler i  
yapma ları n ı  i sted iğ i  şeyi  söyleyi nce, bunun  tam ters in i  ya­
pan la rı ? Bu insan lar, çocuk luk lar ı nda anababa ve öğret­
men ler in in  güç ler ine tepki o la rak  ge l i şti rd i k le r i başetme 
yöntem leri n i  yetişk i n l i k ler inde patron lar ına karş ı  ku l l an ı r­
la r .  

Ka rşı koyma ve meydan okuma,  deneti m ve bask ı  a l­
t ında tutu l maya karşı duyu lan  güç l ü savunma tepk i le r id i r .  
Koruyucu tavı r lard ı r .  G ücü e l i nde tutan k iş iye ka rşı gü­
vens iz l iğ i  ve kuşkuyu da beraber ler inde geti r i r .  

Ka rşı ç ı kan  grup üye le ri n i n  d i ren iş i ,  g rubun ça l ı şma­
s ı n ı  yavaş latt ığ ı  iç in  harekete geçip sorunun  çözü l mes in i  
isteyen k iş i l er i  s in i rlend i r i r .  D i ren işte ı s ra r  ed i l i nce ,  öbür  
ça l ı şan la r  bu d i ren iş i n  l ider in  düşünce ler inden çok ,  grubun 
i ş leyi ş i n i  zayıf latan  gücüne karşı o lduğunu  an la r l a r .  

Birleşme ve Koalisyon Kurma 

İ nsan la r ı n  b i ra raya ge lmes i ,  bask ıc ı  l ider le r in  grup ü­
zer indek i  güç ler i n i  denge lemeye ça l ı şman ın  b i r  a rayış ıd ı r .  
Bu  başetme yöntem in i n  a l t ında,  " B i r l i kten güç doğar, " i l ­
kes i  yata r .  Çocu k lar  bunu  anababa la r ı na uygu la r :  " Hayd i ,  
cumartes i  s inemaya g i tmek iç in  hep b i r l i kte bastı ra l ı m . "  
Öğrenc i ler  öğ retmen le r i ne  uygu la r :  " H erkes ev ödevle ri­
n i n  çok luğundan ya kı n ı rsa, öğretmen be lk i  daha az ödev 
veri r . " 

Ça l ı şan la r  da b i ra raya ge lerek yönetic i le r i n güç ku l­
l anma la r ına  ka rş ı  kend i l e r i n i  koruyaca k " norm l a r "  ü reti r le r :  
Ü ret im normlar ı  ( " İyi b i r  i ş  gününden ne an laş ı l ı r ? " ) , ka l ite 
standa rtla r ı ,  öğle tati l i n i n  süres i ,  vb. 

· 

Tek b i r  k iş i  bask ıc ı  güce karşı koymada yetersiz o l u r­
ken,  grubun b i r  üyesi o lara k  paza r l ığa otu runca çok daha 
etk i l i  o lur .  Bu gerçek, ça l ı şan ları sendikalaşmaya götürmüş  
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ve ça l ı şan lar la  işveren a ras ındak i  güç fa rk l ı l ı ğ ı n ı n  aza lmas ı  
sonucun u  geti rmişt i r .  

Be lk i  de bask ıc ı  gücün,  onun la savaşaca k güç ler i  ü­
retmesi  ve daha eşit b i r  güç dengesi  ortaya ç ı ka rmas ı  ka­
ç ı n ı lmazd ı r .  G üç, kendi  yı k ım ın ı  gerçek leşti recek tohum lar ı  
eker :  " H uzursuz başta taç durmaz . " 

Geri Çekilme ve Kaçma 

Bazı i nsan la r  bask ıc ı  güç le başetmek iç in  ps i koloj i k  ya 
da f iz i ksel  o larak  kend i le r i n i  korumaya a l ı r l a r .  Ça l ı şan la r, l i­
der ler in  ayak lar ı n ı n  a l t ında dolaşmayara k ve göz ler ine gö­
rü nmeyerek i l i ş k iye g i rmekten o lab i ld iğ i nce kaçı n ı r l a r .  Bu  
başetme yöntemi ,  baz ı  ça l ı şan la r ı n  ya rg ı lama,  aşağ ı l anma 
ve em i r  a lma korkusuyla konuşmaya d i rend ik ler i  grup 
top lant ı la r ı nda göz leneb i l i r .  

Araştı rma la r, bask ıc ı  şefl er in  em i r ler indek i  işç i le r in  iş  
de'ğ i şt i rme oran ı n ı n  d iğer ler ine göre daha yüksek o lduğu­
n u  gösterm işti r .  Çok sayıda insan ,  güç ku l l anan  patron la r ı n  
ba k ıs ından  kurtu lmak iç in  i şten ayrı l ı r . 

İ şç i ler i  ve a rkadaş la rı ta rafı ndan otorite r o lara k  b i l i nen  
b i r  yönet ic i  ta n ım ışt ı m .  Sekreterl er inden dördü ,  onun  dav­
ran ı ş la r ına dayanamadı k lar ı  iç in  görevler inden ayrı l m ış la r­
d ı .  

GÜCÜN LİDER ÜZERİNDEKİ ETKİSİ 

G ücün onu ku l l anan k iş i  üzeri ndek i  etk is i  de ku l l an ı l an  
k iş i  üzer indek i  etk is i  kadar önem l id i r .  Yönet im ve  l iderl i k le  
i l g i l i  k itap ve maka le le rde, güç ku l l anman ı n  l ider ler  üzer i n­
dek i  etk is inden pek söz ed i l mez .  Ama ben,  gücün ,  ku l l an ı­
l an  k i ş iyi o lduğu kadar, ku l lanan k iş iyi de zede led iğ ine  i­
nan ıyorum .  Bunu  an lad ı k lar ı nda l ider ler i n çoğu güç ku l­
l anmaktan vazgeçecek lerd i r .  
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Zamanın Bedeli 

G ücün yaratt ığ ı  o lumsuz luk lar la uğraşmak çok zaman 
a l ı r . L ider ler, y ine de güç ku l l an ı l mayan  ya da sorun çözen 
yöntem l erden daha az za man  a l d ı ğ ı n ı  söyl eyerek ,  güç  
ku l l anmayı savunu rla r .  Yöntem l ' l e  a l ı nan  b i r  kara r ı n  grup 
karar ından daha az zaman a ld ığ ı  doğrudur .  Anca k o karar ı  
kabul ettirmek iç in yit i r i len  zaman çok faz lad ı r .  Dan ışma n l ı k  
yaptığ ım  b i r  ş i rket in  başkan ı n ı n  i t i raf ına ba k ı n :  

" T ü m  çat ış ma la r ı  Yöntem l ' l e  çözü nce,  ka ra r l a r ı  çabucak  
ve rd i ğ i m  i ç i n  kend im le  övü n üyor, a ma ka ra r l a r ıma  d i re n i ş i  
y ı k m a k  i ç i n  on k a t  faz la  za man  ha rc ıyoru m .  

Lider ler  tek yan l ı  a l ı nan  karar lar ı n ,  uygu lamayı yapacak 
k iş i le r in  d i ren iş ine neden o lacağ ın ı  çok iyi b i l i r le r .  

Zorla Yaptmmın Bedeli 

İ nsan la ra kaybetti k le ri n i  h issetti recek kara rlar ı  uygu­
latma k zordur .  Böyle durumlarda l ider ler  pol isç i l i k  oyna­
mak zorunda ka l ı r la r .  Kurum pol it i kas ı n ı  ve kura l la r ı  kabu l  
edemed i k ler inde k i ş i l er, pasif d i renme,  ya lan söyleme,  u­
n utma, hatta kayıt la rda sahtekar l ı k  yapma g ib i  tür lü  tür lü  
kaç ış yol la r ı bu l ur la r .  Ça l ı şan la ra pol is l i k  yapmak,  Yöntem 1 
ku l l anman ın  en yüksek bede l id i r .  

Yabancılaşmanın Bedeli 

Güç ku l lanan l ider ler  ça l ı şan lar ına yabanc ı l aş ı r .  İ l i ş k i l e r i 
kötüye g ider .  Kend i le r i n i  "yü ksek lerde ya l n ı z "  h i sseder ler .  
Bunu ya ratan i k i  etken va rd ı r :  B i r inc is i ,  ça l ı şan la r  korktu k­
lar ı  l ider ler ine s ıcak duygu la r  bes lemez ler .  İ k inc is i ,  ça l ı şan­
la r ın ı  ödü l  ve cezayla bask ı  a lt ında tutan la r, iç ler inden b i r iy­
le  yak ın  b i r  i l i ş kiye g i rer lerse kend i le r ine " gözde " seçmek- -
le suçlan ı rlar .  Bunu bi len otoriter l iderler, böyle b i r  sonuçtan 
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kaçı nmak  iç in  ça l ışan la r ıyla i l i şkiye g i rmemeyi b i r  ku ra l  ha­
l i ne  geti r i r .  

Bu  tür  l ider ler in kurum iç inde a rkadaşs ız  ka l ma la rı na 
şaşmamak gerek i r .  Ya ln ı z l ı k, güç ku l l anan l ider ler i n öde­
d iğ i  b i r  bede ld i r .  

Stresin Bedeli 

Yönetic i le r in  i ş le r in i  f iz i ksel ve ruhsa l  sağ l ı k lar ına zara r 
verecek kadar stres l i  bu lduk lar ı ,  gen iş  b i r  kes im ta rafı ndan 
kabu l l en i len b i r  görüştü r .  L ider o lman ı n  her  zaman gerg i n­
l i k  ve kayg ı ya rattığ ı na i nand ı rı l d ı k .  B ize söylend iğ ine  göre, 
yüksek tans iyon ,  ka l p  hasta l ı k lar ı ,  ü lser  ya da a l ko l  bağı m­
l ı l ığ ı ,  l ider l iğ in  kaçı n ı l maz bede l id i r .  L ider l i k l e  b i r l i kte ge len 
bu yü ksek stres, l ider in özel konumundan ge len sorum lu­
l uğundan değ i l  de, çoğunun  ku l l and ığ ı  güçten olamaz m ı ?  
G üç, ku l l an ıcıs ı n ı  " hasta " edemez m i ?  

B u  düşüncen in  geçer l i  o l u p  o lmad ığ ıy la i l g i l i  güç l ü b i r  
ta rtı şma başlat ı lab i l i r .  G üç ku l l anan k iş i le r  çeş itl i neden le r­
le  hep " teti kte " o lmak zorundad ı r lar :  Kura l lar ı  zor la kabu l  
ett i rmeye uğraş ı r lar ;  otorite ler in i  küçümseyeb i lece k k im­
se lere karşı  kuşku duyar lar ;  kend i ler inden daha güçl ü k iş i­
l e rden sak ı nmalar ı  gerektiğ i n i  düşünürler .  İ nsan la r  gücü e­
l i nde tutan k iş i l ere karşı tam olarak dürüst o la mayacak lar ı  
iç in  l ider ler in  başka lar ına güven i  g iderek aza lab i l i r .  

Tüm bun la r  l ider ler  iç in  stres ya ratmaya yeter l id i r, an­
ca k baş ka neden ler  de vard ı r :  G üç ku l l anmak suçl u l u k  ge­
t i r i r ;  kaybeden ler in  ne zaman ve nas ı l  öç a lacak la rı konu­
sunda kayg ı ya ratı r ;  daha çok güç e lde etme a rayış ı na  yö­
ne lt i r .  L ider ler " güç oyunu " oynamas ın ı  öğren i rl e r  ya da 
" güç de l i s i " o lup ç ıkar lar .  Lord Acton ,  " G üç bozar, mut lak 
güç mutlaka boza r, " derken be lk i  de ak l ı ndan bu sonuç ları 
geçi r iyordu .  
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Dan ışman l ı k  deneyim lerim le, güç oyun u  oynayan la r ı n  
güvens iz l i k, kuşku ,  gerg i n l i k , suçl u l uk  ve kayg ıyla dol u 
kend i  " ps i ko loj i k  cehennemler " in i  ya rattı k la r ına i nan ıyo­
rum .  G üç ku l l anarak  kendi  f iz i ksel ve ruhsa l  hasta l ı k l a r ın ı  
ü retiyor lar .  

Azalan Etkini'! Bedeli 

G ücün,  l idere daha fazla etk i l i  o lma şans ı  verd iğ i  inan ı­
ş ı n ı n  a ks ine,  a rtı k, l ider in etk is in i  azalttığı ve giderek kaybet­
tiği b i l i n iyor .  Bu paradoksu an lamak iç in " otorite " sözcüğü­
nün  i k i  an lamın ı  an ımsamak gerek i r :  

1 .  B i l g i ,  de neyi m, uzma n l ı k  ve eğ i t imden ge len  otorite. 

2 .  Boyu n eğd i rmek i ç i n  ver i l en  ceza ve ödü l  g ü c ü nden  ge l en  
otorite. 

B i r inc i  an lam ıyla ku l l an ı rsak, " B i r  otoriteye dan ı ştı m " ,  
" Otorite o larak  konuşuyor " ,  "A lan ı nda otorited i r, " der iz .  
Bu  tür  otorite ka rş ım ızda k in i  eğitmede, b i l g i l end i rmede ve 
isten i l en  sonucu a lmak iç in  etk i lemede ku l la n ı l ı r .  Buna B 
(b i lg i )  otor itesi d iye l im .  

İ k inci an lamıyla ku l l an ı rsak, " Patronun ça l ı şan lar  üze­
r inde otoritesi var " ,  " Burada otorite k im ? " ,  " Otorites ine 
sayg ı göstermiyorla r " ,  " B i r ine gerek l i  otoriteyi vermeden 
ona sorum lu l uk  yük leme " gibi görüş ler d ikkat çeker .  Bu  tür 
otorite güç ku l lanmayı gerekti r i r  ve " baskı a lt ında tutma " 
sonucunu veri r .  Buna da G (güç) otorites i d iyel i m .  

L ider, G otorites i n i  ku l l an ı nca ça l ı şa n la r  etkilenmez; 
baskı altına alınmış o lu r la r .  Anca k B otoritesi va rsa, ça l ı şan­
lar  etkilenebilir. Daha önce de bel i rttiğ im g ib i ,  güç, boyu n 
eğmeye değ i l ,  isyana ,  içe kapanma ya da d i renmeye ne­
den o l u r .  
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Tüm üyle fa rk l ı  üçüncü b i r  otorite daha va rd ı r .  Bu  otori­
te, b i l g i  ve uzman l ı k la ya da ödü l  ve cezan ı n  bask ıc ı  gücüy­
l e  i l g i l i  değ i ld i r .  L ider ler bunu  ça l ı şan la rı n ı  etki l emek iç in  
çok s ık  ve başarıyla ku l l an ı r la r .  Bu  otor iteye de i ( i ş  konu­
mu )  otoritesi ad ın ı  vere l im .  

J u m bo jet in işe geçmişti r .  Kaptan p i lot sert v e  yüksek b i r  ses le 
ya rd ımc ı  p i loto " flap lar  aşağ ı "  der, ya rd ımc ı  p i lot da h iç  du rak­
samadan f lap lar ı  i nd i ren ko lu aşağı  çeker .  B i rkaç san iye sonra 
p i lot " h ız " der, yard ımc ıs ı  i letiyi " h ız 1 40 "  diye geri b i ld i ri r . 

Kaptan p i lot G otoritesi m i  ku l l and ı ?  Kes i n l i k l e  hayı r .  
Ama yi ne de ya rd ı mcı  p i lot boyun eğd i .  Kaptan B otoritesi 
mi ku l land ı ? Y ine hayı r .  Ancak isted ik le r i n i  yaptı rma k iç in  
ya rd ı mc ıs ın ı  etk i lemekte başa rı l ıyd ı . Sözün ü  geçi rmes in i n  
kaynağ ı  ned i r?  

Kapta n p i lotun etk i s i n i n  kaptan pilot olmasından ge ld iğ i  
aç ı k .  Bu  onun iş i . Uçağ ı  yere i nd i r i rken,  ya rd ı mcı p i lota 
f lap lar ı ne zaman i nd i receğ i n i  ve h ı z  göste rges in i  ne za­
man okuyacağ ı n ı  söylemesi  i ş i n i n  b i r  pa rças ıd ı r .  Ya rd ımc ı  
p i lot bunu  an la r  ve kabu l  eder ;  kaptan ı n  komutlar ı n ı  he­
men uygu laması  da onun  i ş i n i n  b i r  parças ıd ı r .  

i otoritesi b i r  "yaptı r ı m "  otorites id i r .  i otorites i n i n  ba­
şar ı  anahtar ı ,  etk i lenen k i ş i n i n ,  etk i l eyen k işi ta raf ından 
yön lend i r i l meyi kabu l  etmesi ,  yön lend i rmen in  onun  hakk ı  
o lduğunu  düşün mesid i r .  

Örnek le r :  

Yönetic i  sek rete r i ne  ses l en i r, " Madge ,  M r .  Fe i ngo ld ' a  m e k­
tup  yaz, " d i rektifi n i  ver i r .  

O k u l-a i l e  b i r l i ğ i  başka n ı ,  " M i l l i  ma rş i ç i n  ayağa  ka l k ı n , " d iye 
bağı r ı r .  

Yönet i m ku ru l u  başkan ı ,  " Baya n lar, -bayl a r , top l a nt ı  baş l ıyor ,  
yer le r i n ize otu run , " emr i n i  ver i r .  
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Ustabaş ı  ı s l ı k  ça l a ra k  paket leme i şç i l e r i n i n  d i kkat i n i  çeker  ve 
" Kutu l a r ı n  etraf ına  b i r  kez daha  i p  do lay ı n ve iy ice s ı k ı n , " d i ­
ye ses len i r .  

i otor ites i ,  G otorites i n i n  ters i ne  " ha k l ı " otor ite o la­
ra k kabu l  görür  ve ast-üst i l i ş k i l e r i nde k u l l a n ı l ı r .  " Yasa l " 
(meşru )  otorite o la ra k  ad l and ı r ı l ı r  ve kaynağ ı n ı  görevl i l e­
r i n  ro l l e r i nden bek len i l en l e rden a l ı r .  i otor ites ine  bağ l ı  
davra n ı ş ı  değ işt i rme g i r i ş im i ,  çoğ u n l u k la  d i renme ve 
k ızg ı n l ığa neden o lmaz .  İ ş i n  yap ı lmas ı  i ç i n  b u n u n  gerek l i  
o lduğ u n u  herkes an l a r  ve  kabu l  eder .  i otor ites i  keyfi 
değ i l ken ,  G otor ites i  çoğ u n l u kl a  keyf id i r .  L iderden yap­
mas ı  bek lenen şey ku ru m u n  etk i l i  o l mas ı  i ç i n  k i ş i n i n  ö­
ded iğ i  bede ld i r .  

Ne  var k i ,  G otorites i n i  s ı k  ku l l anan  l ider ler in  İ otor ite­
s i n i n  de,  G otoritesi g ib i  a lg ı l an ıp  k ızg ı n l ığa ve d i renmeye 
neden ol ma olas ı l ı ğ ı  vard ı r .  

B i r  şef.  tek  ya n l ı  ve  keyfi o l a ra k  a l d ı ğ ı  karara boyu n eğ i l mes i  
i ç i n  bask ıc ı  g ü ç  k u l l a n ı r :  " Ko n u ş mayı kesmezsen i z  b u  gece 
faz la  mesa i  yapa rs ı n ız ,  bu nda  c idd iyi m .  Kon u şmayı n ,  ta m a m  
m ı ? "  de r .  Daha  son ra pozisyo n u n u n  yasa l  oto r ites i  o l an  i o­
tor ites i n i  k u l l a n ı p , " Tama m,  ş i md i  i ş i  b ı ra k ı n  ve ne kada r i ş  
yapt ı ğ ı n ı z ı  a n l aman ı z  i ç i n  b i rb i r i n i z i n k iy le karş ı l aşt ı r ı n , " de r .  
İ şç i l e r  i ş l e r i n i  b ı ra k ı r  ve  göz le r i n i  ba nta d i k i p  bek le r le r, a m a  
b i rb i r l e riy le kon u ş maz la r .  Şef i n " Sorun  n e d i r ?  N iye yaptığ ı n ız 
i ş l er i  ka rş ı l aşt ı rm ıyors u n uz ? "  sorus u n u  " B ize k o n u ş m a ma­
m ız ı  söylem işt i n i z , " d iye yan ı t l a r l a r .  

Lider ler  güce başvurunca bu tür  öç a lma tutumlar ına  
çok s ık  rastl an ı r .  S iz h iç  ça l ışan la rı n  yasa l  güce ( İ ) aşağı­
dak i  söz ler le  yan ı t  verd i k le ri n i  gördünüz m ü ?  

" Pek i ,  efend im . " 

" S iz ne derseniz öyle  o lsun ,  müdür  bey. " 
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B u  i l et i ler in  a l t ındak i  duygu la r, l ider in  G otoritesi ku l­
l and ığ ı  zamandan ka l mad ı r .  

L ider ler, ça l ı şan la rdan daha üstün ve daha değer l i ol­
du k lar ına gerçekten inan ıyor larsa, on la ra karşı çok sert 
davranmamayı istese ler  de beceremezler .  



IX. KAYBEDEN-YOK YÖNTEMİ: 
ÇATIŞMAYI İŞBİRLİGİNE 
DÖNÜŞTÜRME 

KAZAN-kaybet çatı şma çözme yöntemle r i n i n ,  i l i ş k i­
le r i  zede leme r isk i  taş ıd ığ ı  ve ku rumun  etkis i n i  aza l tt ığ ı  bi­
l i nmes ine  ka rş ı n ,  pek çok l ider, bu yöntemler i  ku l l anmayı 
sü rdü rü r .  Bu  tutumun  b i rkaç aç ık lamas ı  va rd ı r .  Anca k · i k i  
tanes i  o ldukça geçer l i d i r :  İ nsan l a r ı n  başka çatı şma çözme 
yöntem i  b i l memeler i  ve  güce sah ip  o lman ın  söz ler i n i  daha  
çok  d i n l etmek le  eşdeğer o lduğunu düşünme ler i . 

Pek çok çocuk ceza ve ödü l  ku l l an ı l an  a i l e le rde ye­
t işm işt i r .  "A i lede ş iddet " konusu nda yap ı l an  son a raşt ı r­
ma la rda anababa la r ı n  % 80 ' i  daya k g ib i  f iz ikse l  ceza l a r  
ku l l and ı k la r ı n ı  söylemiş l e rd i r .  Y i ne  anababa l a r ı n  % 30 'u  
çocu k la r ına  ka rş ı ,  ceza l and ı r ı l ma l a r ı n ı  gerekti recek kada r 
c idd i  boyutta ş iddet ku l l anm ış l a rd ı r .  Ayn ı  b iç imde oku l l a r­
da da ceza ve ödü l ,  öğretmen ler in  s ı n ıf l a rda " d is ip l i n " 
sağ l amak  iç in  ku l l and ı k l a r ı baş l ı ca a raç la rd ı r .  Ben i  en  çok 
şaş ı rta n şey, bu yöntem in  b i rkaç yüzyı l d ı r  h iç  değ işt i r i l­
meden ku l la n ı l mas ıd ı r .  Bu  demekt i r  k i ,  çocu k la r  büyü rken ,  
yet i şk i n l e r in  ku l l and ı k l a r ı güç yöntemler inden başkas ı n ı  
ta n ıyamayaca k, dolayıs ıy la öğrenemeyecek le rd i r .  Tüm 
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deneyim ler i ,  bask ı  ve h ü kmetmeyi görmek  o laca ktı r .  S iz 
de ben im yaptığ ım g ib i ,  genç lere,  anababa ve öğretmen­
ler i n i n  otor ite ler i  karş ıs ı nda neden boyun eğmed ik le ri n i  
sora rsan ız ,  s ize, " Boyun eğmemiz i ç i n  daha  faz l a  güç  ve 
otorite ku l l anma la r ı gerek i r, " d iye yan ıt  verecek lerd i r .  

G eçen on i k i  yı l i ç i nde ELE  s ı n ıf l a r ım ıza ge len  he r  on  
k i ş iden  dokuzu ,  kaza n-kaybet yöntem le r i ne  ka rş ı  işe ya­
raya n başka b i r  seçenek  o lduğunu  öğren i nce şaşk ı n l ı k l a­
r ı n ı  g i z lemed i le r .  Ve bu  l ider le r  güç  ku l l a n ı nca etki l e r i n i  
y it i rd i k le r i n i  duyunca i nanmad ı l a r .  As l ı nda on l a r ı n  çoğu ,  
güç le r i n i  daha  a k ı l l ı ca nas ı l  ku l l anab i l ecek le r i n i  öğrenmek  
i ç i n  E L E  s ı n ı f l a r ı na  kaydo lmuş l a rd ı  ve  gücü  h i ç  ku l l a n­
mama yol l a r ı n ı n  öğ reti l eceğ i n i  e l bette h i ç  bek lem iyor­
l a rd ı .  

KAYBEDEN-YOK YÖNTEMİ NEDİR? 

Çat ı şma çöz ü m ü  i ç i n  kaza n-kaybet yönte m l e r i n i n  
seçeneğ i ,  k imse n i n  kaybetmed iğ i  v e  bu  neden l e  Kay­
bede n-yo k Yönte m i  a d ı n ı  verd i ğ im iz b i r  yönte m d i r .  A­
n ı m sa rsa n ı z ,  etk i l i  l i de r i ,  " k u r u m u n  ve ça l ı şa n l a r ı n  ge­
reks i n i m l e r i n i  ka rş ı l ayaca k bece r i l e r i o l a n  k i ş i "  d iye ta­
n ı m l a m ı şt ı k .  Etk i l i  b i r  l i de r i n  kendisinin ve çalışanlarının 
gereksinimlerini karşılıklı olarak giderecek, bu fa r k l ı  be­
cer i l e r i n e rede ve ne za man  k u l l a n mas ı  ge re kt i ğ i n i  b i l e­
cek  d uya r l ı l ı ğ ı  ve esnek l i ğ i  o l m a l ı d ı r .  B u  yöntem karş ı ­
l ı k l ı  ge reks i n i m  doyu m u  sağ laya n  b i r  çöz ü m ü  ortaya ç ı­
ka r ı r .  

Top lumumuzda kazan-kaybet yöntem ler ine çok  rast­
land ığ ı  iç in ,  Kaybeden-yok Yöntemi 'y le tan ı şa n  pek çok 
k iş i n i n  i lk  tepk is i ,  onun yen i  ve çok tuhaf b i r  yöntem o ldu­
ğunu  söylemek o lu r .  As l ı nda insan la r, bu yöntemi  düşün­
dük le rinden çok daha ya k ı ndan tan ı r l a r .  
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İ k i  çoc u k  oynayacak l a r ı oyu n l a  i l g i l i  tart ışmaya baş l a r l a r .  
Me lan ie  evci l i k  oyna ma k  i ster,  M iche l e  oyu n ca k  a raba l a r ıy­
la . . .  İ k i s i  de b i rb i r le ri n i  ka nd ı rmaya ça l ı ş ı r, a ma beceremez le r .  
Sonu nda M iche le  ş u  çöz ü m ü  geti r i r :  " Hava kararana kada r 
sen  ben im le  a rabac ı l ı k  oynarsan ,  hava ka ra r ı nca da  odama 
g i de r, yemeğe kada r evci l i k  oynar ı z ,  ta m a m  m ı ? "  M e l a n i e  
b i rkaç san iye d ü ş ü n ü r  v e  " Pek i , " de r .  

İ şte bu ,  Kaybeden-yok Yöntemi 'd i r !  Çocu k la r  bunu  her  
zaman ku l l an ı r l a r .  

Kar ı  koca  tat i l l l e r i n i  çad ı rda geç i rmeye ka ra r  ve r i r l e r .  Yemek­
l e r i n  haz ı r l a nmas ı  kon u s u nda  ta rt ı şma ç ı ka r .  Kon u ş u r l a r  ve i ­
k i s i ne  de  uyg u n  ge len b i r  çöz ü m e  u laş ı r l a r :  Eş i  sabah kah­
va l t ı s ı n ı  haz ı r l a rsa ,  e rkek de a kşam yemek le r i n i  haz ı r layacak­
t ı r .  B öy lece saba h l a r ı o l ta ta k ım l a r ı n ı  top lay ı p bota ye r leşt i r­
meye zama n ı  o l acakt ı r .  Öğ le  yemek le r i nde  he r  i k i s i  de  ke n d i  
baş l a r ı n ı n  çares i ne  ba kaca kt ı r .  

Bu  da Kaybeden-yok Yöntem i 'd i r !  Eş le r  bunu  her  tür lü  
çatı şma la r ı nda çok s ı k  ku l l an ı r l a r .  Arkadaş l a r  hang i  resto­
rana g idecek ler i .  paza r günü  gezmeye hang i  saatte ç ı ka­
ca k la r ı ,  beraberce nerede tat i l  yapaca k la r ı ,  a kşamla rı oy­
nad ık la r ı  br ic i  saat kaçta bit i recek ler i .  p ikn iğe k im in  yemek  
geti receğ i ,  vb .  konu l a rda Kaybeden-yok Yöntem i ' n i  ku l la­
n ı r l a r .  

Bundan da an l aş ı l ıyor k i ,  i nsan la r ın  çoğunun  bu yön­
tem l e  i l g i l i  deneyim ler i  va rd ı r .  Öyleyse neden patron-i şç i ,  
am i r-memur, k ısaca yönet ic i-ça l ı şan aras ındak i  i l i ş k i l erde 
pek ku l l an ı lmaz?  Bunun  neden i ,  bu özel i l i ş k i l e rde be l i rg i n  
b i r  güç  fa rk l ı l ı ğ ı n ı n  o lmas ıd ı r .  

Şu  sonucu ç ı ka rma ktan kaçamazs ın ız :  İ nsan l a r ı n  ötek i  
i nsan l a r  üzer inde güç ler i  va rsa , onu ku l l anmaya eğ i l i m ler i  
de va rd ı r .  G üç ler i  yoksa, Kaybeden-yok Yöntem i ' n i n  ku l l a­
naca k la r ı tek yöntem o lduğunu an la r l a r .  
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Kaybeden-yok Yöntem i  (ELE s ı n ıf la r ındak i  ad ıyla Yön­
tem 1 1 1 ) ,  ça l ı şan l a r ından her  zaman daha faz la  gücü o lan l i­
der in  o gücü ku l l anmamaya söz vermes i n i  ister .  L ider 
şöyle davranma l ıd ı r :  

" Sen in le  ben i m  b i r  gereks i n im  çat ışma m ız va r .  Ben sen i n  ge­
reks i n im ler ine saygı göster iyorum,  ama kend i m i nk i le re de sayg ı 
gösterme l iyi m .  Ben im kaza nmam ve sen i n  kaybetmen iç in  gü­
c ü m ü  sana karş ı  ku l l anmayacağ ım ,  ama boyun eğ ip  kendi  kay­
b ı m  pa has ına sen in  kaza nmana da i z in  veremem . Haydi ge l ,  i­
k im i z i n  de kaybetmeyeceğ i ,  hem sen i n  hem de ben i m  gereksi­
n i m ler i m iz i  karş ı layacak bir  çöz ü m ü  b i r l i kte a raya l ı m . "  

Yöntem 1 1 1  şek i l l e  aşağ ıdak i  g ib i  göster i l eb i l i r .  

İ k i  yön l ü  i leti ş im  
( K ızg ı n l ı k  yok) 

An ımsayacağ ın ı z  g ib i  öncek i  böl ü mde,  Yöntem 1 ve 
Yöntem l l 'yi a n latabi lmek  iç in  özel b i r  çatı şma seçm işt im :  
B i r  işç in i n  işten atı lmasıy la i l g i l i  b i r  çat ışmayd ı .  O çatışma 
gerçekte Yöntem l l l ' l e  çözü lmüştü . F red i l e  Tom a ras ındak i  
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konuşmalar  banda kaydedi ld i  ve Kaybeden-yok Yöntem i  
ku l l an ı la ra k  çatışma çözümünün  nas ı l  yap ı ld ığ ın ı  göster­
mek  iç in  tamamı  aşağıya a l ı nd ı . Sol  ta rafta kon uşma la r, 
sağda ben im yorumlar ım var :  

F red G ünayd ı n  Tom,  bu  
sabah nas ı l s ı n ?  

To m İyiyi m ,  F red .  

F red Sen i  F ra n k  hakk ı nda 
kon uşmak  iç in  çağ ı r­
m ışt ı m .  

To m Frank ' a  b i r  şey m i  o l­
m u ş ?  

Fred İ ş i ne son vermek i s­
ted i ğ i n i  öğre n d i m .  

T o m  Demek k i  notum u  a l­
d ın .  Evet, iş ine son 
vermeyi düşünüyorum.  

F red  B u  konuda  daha  çok 
şey öğrenmek istiyo­
rum, Tom .  Sen i  bu  
ka ra r ı  vermeye götü­
ren n e ?  Neden buna  
ge rek  görd ü n ?  

Tom F ra n k  orta l ı ğ ı  kar ı ştı­
r ıyor .  Benden  yap ı l­
mas ı n ı  i sted i ğ i n  i ş l er i  
ona  yaptı ramadığ ım i­
çin o berbat iş i  üst­
lenmek zorunda kal­
dım ve onu temizle­
mek iç in ha la çok uğ­
raş ıyorum .  Ama Frank 
burada o lduğu sü rece 

Fred,  " B u ka ra r ı  ve rme me­
l i yd i n , " ya da " İyi bir kara r 
değ i l , " t ü ründen  s u çl ayı c ı  i ­
l et i l e r  yer i ne  Ben-i l et i s i  gön­
der iyor .  
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F red 

Tom 

F red 

bu iş  bitmez. Hep aya­
ğ ımın  a l t ında,  söyle­
nen i  yapm ıyor, o rta­
l ı ğ ı  kar ışt ı rıyor .  Üste­
l i k  otoritem i  sorgu la­
man da ben i  kaygı­
l and ı rıyor. 

F ra n k  ötek i  i ş l e r le  
b i r l i kte soru n ç ı kar­
d ı ğ ı  i ç i n  yapt ı rmak 
i sted i ğ i n  i ş i  yaptı­
ra m ıyors u n .  Ş imd i  
de ben otoriten i  sor­
g u layarak  sen i  kayg ı­
l a nd ı r ıyo r um .  

Evet, b u n u  ta m o la­
ra k a n l aya m ıyo ru m .  
İ ş  yapmam i ç i n  ben i  
oraya koydu n ,  ş i md i  
de " D u r, b i r  dak i ka ,  
i ş i n i  doğru yapmı ­
yors u n , " d iyors u n .  
B i r  şef i n k im ler le  ça­
l ı şacağ ı na kara r 
ve rme hakk ı  o l d uğu­
n u  san ıyord u m  ve 
ben i m  kara r ım  da 
F ra n k ' ı n  g i tmes i  yö­
n ü nde .  

İ şç i l e r i n l e  i l g i l i  ka rar­
l a rda ayr ıca l ı ğ ı n ı n  o l­
ması gerekt iğ i n i  dü­
ş ü n üyo rs u n .  

Tom Evet ve omzumun  
üstünden bakan b i ri­
n i n  o lmas ından da h iç  

Fred Tom ' u n  açmaz ı  konu­
s u ndak i  duygu l a r ı n ı  a n la­
d ı ğ ı n ı  ona i l etmek i ç i n  Etk in  
D i n l eme k u l l a n ıyo r .  

Başka b i r  Etk i n  D i n l e m e  
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hoş la n m ıyorum .  
İ ş im i  iyi yaptı ğ ım ı  d ü-
ş ü n üyoru m .  Pek çok 
şeyi d üze ltti ğ im i  sen  
de kab u l  ed iyors un-
dur  he rha lde .  Yen i  
b i r  i ş l eyi ş im i z  var, 
a rt ı k  daha  etki l iy iz .  
Yaptı k l a r ı m ı zdan  
çok memn u n u m .  

F red  Başa r ı l a r ı ndan  F red ,  Etk in  D i n l eme yan ı t ıy la 
memn u n s u n  a ma o n u  a n lad ı ğ ı n ı  göstermeyi 
sen i  denet led i ğ i m i s ü rd ü rüyor .  
d ü ş ü n üyors u n .  

Ta m F ra n k ' ı  işten atıp at-
mamam ya da buna 
hakk ım o lup o l mad ı-
ğ ı n ı  c idd i  o la ra k  sor-
g u la d ı ğ ı n ı  d ü ş ü nüyo-
r u m .  

F red Hakk ın  o lup  o lmadı- F red bu rada kend i  d u r u m u n a  
ğ ı n ı  sorgu lam ıyorum, göre soru n u  ta n ı m l ıyor .  
ancak san ıyorum bu-
rada b i r  soru n u m uz 
var, Tam . Frank  yirmi 
yı l d ı r  b izim le  ça l ı ş ıyor F red b u rada b i raz konfera n s  
ve o ldukça iyi b i r  s ic i l i  ve r i r  g i b i .  Bu kon u ş ma 
va r. B i r  yerde uzun Tom ' u  savu nmaya i tiyor .  
y ı l la r  ça l ışsayd ın ,  yen i  
b i r  şef ge l ince, be lk i  
de b i r  k iş i l i k  çatışmas ı  
o lduğu iç in ,  sen i  işten 
atmaya karar verseydi 
ne h issederd in ? 
Onun  g ib i  h isseder-
d in ,  deği l  m i ?  
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Tom : K iş i l i k  çatı şmam ol­
d uğ u  d ü ş ü ncene ka­
t ı l m ıyor u m .  

F red Onu ya l n ızca ö rnek  
o l sun  d iye söy led im .  
G er i  a l ıyorum .  B u­
n u n  kes i n l i k le b i r  ki­
ş i l i k  çat ışmas ı  o lma­
d ığ ı n ı  düşünüyors u n .  

Tom 

F red  

To m 

Evet, değ i l .  Bunu  
ya l n ızca tek b i r  çürük 
e lman ın  çuva ldak i  bü­
tün e lma ları çü rüt­
mesi  g ib i  görüyorum .  
F rank ' ı  tuta rsak, onun  
bana  karş ı  d i ren iş in in  
herkese yayı lacağ ı n ı  
ve  otoritemi ,  sayg ım ı  
yiti receğ imi  düşünü­
yorum .  

An l ıyoru m,  Frank ' ı n  
y ıkmaya ça l ıştığ ı  say­
g ıya ve i ş le ri yaptı r­
mak iç in  de otoriteye 
gereks i n im i n  o ldu­
ğ u n u  düşünüyors u n .  

Doğru,  işç i ler in ben­
den ayr ı düşüncede 
o lmalar ına a ld ı rm ıyo­
rum, ama herkes i n  ö­
n ünde o lmaz ! Frank  
bunu  yapıyor .  Sonra 
ötek i ler  de ayn ı s ı n ı  
yapmaya hak la rı o ldu­
ğunu  düşünecekler .  

Tom,  kend i  d u r u m u na göre 
soru n u  tan ı m l ıyo r .  

F red,  Tom ' u n  daha  der i n 
ve ye n i  b i r  soru n u n u  etk i n  
d i n l iyo r .  
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F red Çok i l g i nç .  Öze l l i k le  
başka l a r ı n ı n  yan ı nda 
sana  ka rş ı  ge lmes i  
can ı n ı  s ı k ıyor .  

Tom Evet, öy le .  

F red Güç  ve otoriteye ge- F red, kap ı  a ra l ay ıc ı  k u l l a na-
reks in im duyman be- rak Tom ' u n  g ü ç  ge reks i n i-
n i  b i raz şaş ı rttı, Tom .  m i n i  a n l atab i lmes i n i  sağ l ıyo r .  

To m İ ş i n  yaptı r ı lmas ı  ge-
rekt i ğ i ne  i n an ıyo-
r um .  O iş i ç i n  patro-
n u n  ben o l d u ğ u m u  
işç i l e r  b i lme l i .  

F red An l ıyoru m .  Öyleyse Başka bir  Etk in  D i n l e m e  
o n l a r ı n  se n i n  söy le-
d i ğ i n i  yapma la r ı  ge-
re kti ğ i n i  ve kara r l a r ı  
sen in  verd i ğ i n i  b i l -
me le r i n i  i st iyorsu n .  

Tom Doğru ,  ka ra r l a r ı m ı n  
sorg u la n mas ı ndan  
hoş l a n m ıyo ru m .  
Ç ü n k ü  b e n  ka ra r  ve-
r i rken zaten o i şç i n i n  
r u h  d u r u m u n u  ve 
tutu m u n u  gözö n ü n e  
a l ıyor u m .  

F red Tom,  bu rada o rtaya F red i k i nc i  soru n u  ta n ı m l ıyor 
i k i nc i  b i r  soru n ç ı k ı- ve bu teme l  soru n u  b i r i nc i-
yor :  O da sen i n  uy- s i nden  ay ı rmaya ça l ı ş ıyor .  
g u l amak i sted i ğ i n  Sonra dan ı ş ma n l ı k  ro l ü n e  
yönet i m b iç i m i .  Baz ı  geç ip  Tom ' u ,  l i d e rl i k  b iç i mi-
k i ş i l e r i n  bö l üm le r i n i  n i n  son uç la r ı n ı  d ü ş ü n mes i  i-
otor ite r l i k l e  yönet ip ç in  etk i l emeye ça l ı ş ıyor .  
etk i l i  i ş  yaptı k l a r ı  



Kaybeden- Yok Yöntemi: Çatışmayı işbirliğine Dönüştürme 

doğru ,  ama b u n u n  
b i rçok sak ı nca l a rı n ı n  
o l duğunu  ş i md i  se­
n i n l e  b i r l i kte ortaya 
koya l ı m :  Otor i ter  yö­
n et im i  s ü rd ü rü rsen  
daha  çok  işç i  i şten 
ayrı l ıp  ye r ine yen i le ri 
gelecek.  Daha kötü 
sorun la r  ç ıkacak ve 
doğru b i lg i  a lamaya­
cağ ın  iç in o lan biten­
den haber in o lmaya­
cak ve esk is i  kadar iyi 
karar lar a lamayacak­
s ın .  Tüm bun lar ın ger­
çekleşeceğine inan­
mamı sağ layan b i l­
g i ler im va r .  S ık ı  b i r  d i­
s ip l i n  kurarsan hoşu­
na gitmeyecek şeyleri 
sana söylemeye kor­
kacaklar ı  iç in  b i lg i  de 
vermeyecek ler .  Bu 
b i lg i le r  o lmadan sağ­
l ı k l ı  karar lar vereme­
yeceks in .  Ama sen 
de otorite r b i r  patron 
o lmadan bö l ümünü  
yönetemeyeceğ in i  
düşünüyorsun .  B u  ik i  
sorun bana b i rb i r le riy­
le i lg i l i  ge l iyor .  Frank ' ı  
işten ata rsan  ya l n ızca 
onun yer ine yen is in i  
bu lmak sorunuyla de­
ğ i l ,  ayn ı zamanda iyi 
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To m 

F red 

işçi ler bu lmanın zorlu­
ğuyla da karş ı laşacak­
s ın .  Frank  bölümünde 
sevi l iyor. Öteki lerin  ü­
zerinde etk i s i n i n  o l­
d u ğ u n u  d ü ş ü n üyor­
s u n .  Öbür le ri n i n  o­
n u n l a  ayn ı davran ı ş  
i ç i ne  g i rme ler i  bu­
nun kan ıt ı . O g ider­
se  baz ı l a r ı da ayr ı la­
b i l i r . Ya hemen gi­
de r le r  ya da isted i k­
ler i  b i r  iş i  bu l u r  bu l­
maz.  B i rkaç adam 
b i rden kaybedersen ,  
yapmak i sted i k le r i n i  
o z a m a n  h i ç  yapa­
mazs ı n .  O rada pek 
çok şey i  te miz leye­
rek iyi b i r  iş yap ıyor­
s u n ,  ama b u n u n  i ç i n  
i y i  adam la r ı n ı n  o l ma­
sı ge re k .  

Doğ ru .  

Öyleyse ş imd i  i k i  so­
r u n u m u z  va r :  F ra n k  
sorun uy la b i r l i kte se­
n i n  yönet i m b iç i m i n i  
de b i r l i kte gözden 
geç i rme k .  

Tom Sen in  ku l l and ığ ın  de­
netim i  tan ım lama biçi­
m in le, ben im ona ba­
k ış ım aras ında bir fark 
o lduğunu  görüyoru m .  

Etkili Liderlik Eğitimi 

B u  noktada so run  çözme 
i ş l em i n i n  ya l n ızca 1 .  Basa­
mak ' ı n ı  ta mam l ıyor l a r .  
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F red 

Tom 

F red 

To m 

F red 

Tom 

Ancak F rank  g ib i  b i ri­
s iyle ne yapacağ ım ı  
b i lemiyorum .  

Davran ı ş ı  s e n i  ra­
hats ı z  ed iyor .  Sen 
fark l ı  b i r  yöneti m tü­
rü  ku l l a nmak  i stesen  
b i l e  bunu  nas ı l  yapa­
cağ ı n ı  b i l emiyors u n .  

Evet .  

B u n u  a n l ıyoru m .  
F ra n k  z o r  a n laş ı l ı r  b i r  
i n sand ı r .  B u  konuda  
sana  ya rd ı mc ı  o la bi­
l eceğ i m i  u m u-
yoru m .  Persone l  
bö l ü m ü nden de 
yard ı m  a l abi l i rs i n .  

Frank' la  konuşman 
hoşuma g ider .  Onun­
la konuşur  musun?  

F ra n k ' l a ya l n ız o l a ra k  
kon uşmam ı  i s t iyor­
s u n .  İ s te r im ,  eğer .  . .  

O n u n l a  i l g i l i  h i çb i r  
şey  yapa mam .  

F red i l .  Basamak ' a  geç iyor .  
İ k i nc i  sorun iç in o las ı b i r  çö­
z ü m  ü retiyor .  

Tom da b i r i nc i  so runa  b i r  
çözüm geti rerek i l .  Basa­
mak 'a  geç iyor .  

F red Bunu daha sonra an la- F red ,  ş imdi  Tom ' u n  önerd iğ i  
r ız . Onun la b i r  yere va- çöz ü m ü  değe r l end i re n  1 1 1 .  
ramayacağın ı  düşünü- Basamak 'a  geç iyor .  
yorsun .  Deneyim ler im B i r i nc i  soruna  başka bir çö-
bana, sorun lu  k iş iyle z ü m  b u la ra k  i l .  Basa mak 'a  
yüzleşmeye değer ol- ger i  dönüyo r .  
duğunu öğretti . Ona 
tam olarak  duygu ları n ı  
ve  sorunu  an latt ın m ı ?  
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Ta m Otu rup konuşmad ım.  
D uygu la r ım ı  b i ld iğ in­
den e m i n i m .  B u  ko­
n uda onun l a  c idd i  b i r  
kon u ş ma yapma m ı  
m ı  öne riyors u n ?  

F red  Evet .  

Tom Bunun  işe yarayaca­
ğ ın ı  sanmıyorum .  O 
yaşta, o deneyimde 
b i r  insan ın  değişece­
ğ in i  sanm ıyorum, ama 
bir kez deneyeyim .  

F red  Eğer  istersen onun la 
konuşu rum,  ama doğ­
rudan konuşma so­
rum lu l uğunu  yük len­
meyi istemem . B u  o­
n u n la i l i şk in i  bozab i l i r .  
Otoriten i  değ i l .  İ k is i  a­
ras ında b i r  nüans  va r .  
O n u n la i l i şk in i n  ö­
neml i  olduğunu  dü­
şünüyorum .  Onu an­
lamana ve onun  da 
seni  an lamas ına  yar­
d ımc ı  o lab i l i rsem,  çok 
m ut lu olacağ ı m .  

To m Önce senin yardımın o� 
madan konuşmayı de­
nememe ne dersin? 
Zorlukla karşılaşırsam 
seninle oturur konuşuruz. 
Onunla bir yerlere varabi­
lir miyim, bilmiyorum. 

Tom,  F red ' i n  çözü m ü n ü  de­
ğe r l end i r iyor .  1 1 1 .  Basama k .  

Tom çözü m ü n ü  s u n uyor .  i l .  
Basa m a k .  
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F red 

Tam 

F red 

Tam 

F red 

B u  iy i  b i r  d ü ş ü n c e .  
B e n i m  de  b a ş k a  b i r  
ö n e r i m  va r :  Ya r ı n  
s a b a h  b i ra raya g e­
l e b i l i rs e k", o lay ı  o­
y u n l a ş t ı ra b i l i r i z .  B e n  
F ra n k ' ı  oyna r ı m .  
Ya rd ı m ı  o l u r, b i r  t ü r  
p rova g i b i .  Tutu m u n u  
b i ld iğ im iç in  on u n la 
konuşmaya çek i­
n iyorum doğru s u .  
Provan ı n  ya ra rı o l u r  
herha lde .  Nas ı l  ko­
nuşmam gerektiğ i ne  
örnek le r  ve reb i l i rs i n .  
Ta mam,  soru n l a rdan  
b i r i ne  çözüm b u l d u k .  
Ötek i  sen i n  fa rk l ı  
t ü rde b i r  yönet ic i  
o l m a n d ı .  Bu ko n uda 
ne ya pmamız  ge rek­
t iğ i n i  d üşü nüyors u n ?  
B u  t ü r  eğ i t im p rog­
ram ı  veren bir da­
n ı ş m a n ı m ı z  o l d uğu­
n u  öğ re n d i m .  
Evet, sen  ge lmeden  
önce bu rada böy le  
b i r  eğ i t im p rogra m ı  
yap ı l m ı şt ı . O zaman­
dan ka lma,  doğ rudan  
k u l l anab i leceğ in  
materya l l e r i m i z  va r .  
Persone l  bö l ü mün­
den  bu  konuda  
ya ra r la nab i l i rs i n .  

iV .  Basamak 'a  ge l i nd i . F red ,  
Tom ' u n  çözü m ü n ü  uyg u n  
b u l uyor .  R o l  yapmay ı  öne re­
rek V. Basa mak 'a  ( uyg u­
l anmas ı na )  geç iyor .  

F red b i r i nc i  so ru n u n  çözü l­
d ü ğ ü n ü  v u rg u l uyor ve i k i n ­
c i s i  i ç i n  soru n çözmeye ge r i 
dönüyor .  

Tam b i r  çöz ü m  b u l uyor .  

F red başka b i r  çözüm b u l u­
yor .  
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To m Peka l a .  

F red Katı labi leceğin  yöne­
t im seminerler i  var .  
On lar ın  da sana yararı 
o lab i l i r .  Araştı r ıp sana 
uygun  b i r in i  bu la­
b i l i ri m .  Eğer kat ı l mayı 
i ste rsen ,  haftada  b i r  
gece g ideceks i n .  

To m İy i  f i k i r, ama b i raz  
d ü ş ü neyi m .  S e n i n l e  
k o n u ş m a k  i y i  o l d u .  

T o m  öneriy i  kab u l  ed iyor ve 
i k i s i n i n  de onaylad ı ğ ı  b i r  ka­
ra r a l ıyo r l a r .  

Yuka r ıda k i  konuşma,  çat ışma çözümü iç in  Yöntem 1 1-
l ' ü n  başa r ıy la ku l l an ı ld ığ ı  durumlarda ne le r in  o lup  b ittiğ i n i  
gösteriyor :  

1 .  Ta raf lar  sorun çözmen i n  o lab i ld iğ i nce çok basa mağ ın ı  ku l ­
l anma l ıd ı r .  

2 .  Çatışma her ik i  ta raf ın  duygu ve gereks i n im ler i  aç ı s ı ndan  a n­
l aş ı lma l ı  ve tan ım lanma l ı d ı r .  

3 .  Her  i k i  ta raf ın i ler lemeyi zor laşt ıran s uçlayıc ı ve  ya rg ı layıc ı 
Sen-i let i ler i  ku l l a nmayıp onun  yer ine duygu  ve gereks i n im le­
r i n i  Ben- i let i le ri 'yle d i le  geti rmeler i  önem l id i r .  

4.  Ka rş ıdak i  k iş i n i n  duygu la r ı n ı n  an laş ı ld ığ ın ı  ve  kabu l  ed i ld iğ i n i  
i l ettiğ i  i ç i n  Etk i n  D i n leme ku l l an ı lma l ı d ı r .  Ancak o zaman,  o 
k i ş i  de ka rşıs ı ndak i n i n  duygu la r ın ı  an la maya i stek l i  o lacaktı r .  

5 .  Başta " s u nu lan  soru n "  çoğu zaman daha  der indek i  temel  so­
runa dönüşür  ve onun da çözü lmesi  gerek i r .  

İ k i  kazan-kaybet yöntemin in  ters ine ,  Kaybeden-yok 
Yöntem i  sorun çözümüne açı k uç lu b i r  yak laş ımdı r .  İ k i  taraf 
da kesi n  sonucun ne olacağ ın ı  b i lemez. Sonuç, a lt ı basa­
mak l ı  i ş lemin bitiminde bel l i  o lur .  Kazan-kaybet yöntemle­
r inde ise tarafla rdan b i ri n i n  kafası nda önceden haz ı r lanm ı ş  
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b i r  çözüm vard ı r .  Yap ı lacak şey, bunu kabu l  etti rmek iç in  
karş ı  ta rafa güç ku l l anmakt ı r .  Bu  neden le  kazan-kaybet 
yöntem ler i ,  yarışan çözümler üzer inde güç savaş ı  yarat ı r .  
K ısaca Yöntem 1 1 1 , önceden kara rlaşt ı r ı lm ış  çözüme boyun 
eğdirmek i ç in  güç savaş ı  değ i l ,  ka rş ı l ı k l ı  kabu l  ed i lebi l i r  b i r  
çözüm arayışıdır. 

Çözüm a rayış ı  güç değ i l ,  ya rat ıc ı  düşünce ister :  " Hay­
d i ,  başbaşa vere l im ,  i k i m iz i n  de gereks i n im le r i n i  karş ı laya­
ca k b i r  çözüm bu lab i lecek m iyiz, ba ka l ı m " ,  " Çatışmamız ı  
nas ı l çözeb i l i r iz ? "  türünden ya k laş ım la r  Yöntem l l l ' ü  b i r  
b i l mece çözme i ş lem i  g ib i  göster i r .  

KA YBETEN-YOK YÖNTEMİNİN YARARLAR! 

Lider le r in  bu yöntem in  nas ı l  ku l l an ı lacağ ın ı  ogren­
meden önce ya rar la r ı n ı  b i lmek  istemeleri çok doğa ld ı r .  
Önce bunun  b i r  değ iş  tokuş o lduğunu vu rgu l ama l ıy ı m .  Zi­
h i nse l  o la ra k  kolay kabu l  ed i l mes ine  ka rş ı n ,  uygu lamada o 
kadar kolay değ i l d i r .  Uygu l anmas ı  s ı ras ı nda çeşit l i sorun l a r  
ç ı kab i l i r  ve  kazan-kaybet yöntemler inden daha  çok  zaman  
a l ı r .  Önce bu yöntemin  ya ra r l a r ı ndan söz edeceğ i m :  

Kararı Uygulamak İçin Sorumluluğun Artması 

B i r  k iş i n i n ,  a l ı nmas ı nda katk ı s ı n ı n  o lduğu ka rar ı  uygu­
l amak  iç in  güç lü  bir i stek duyduğunu hep b i l i r i z .  Ps i ko log­
l a r  buna katı l ı m  i l kesi der ler .  B u  i l ke, çok iyi b i l i nen  şu ol­
guyu doğru lar :  Kişi sorun çözme i ş lemine  katı l a ra k, ka rşı­
l ı k l ı  kabu l  ed i leb i lecek bir çözümü bu lunca onun  " kend i " 
ka ra r ı o lduğu nu  h isseder .  Ka ra r ı n  b iç im lenmes inden nas ı l  
soruml uysa, i ş ley iş inden de sorum ludur .  

B u  yüksek sorumu lu l uk  d uygusu ,  l ider in  ça l ı şan ı  bo­
yun eğd i rmeye zorlamas ına ,  yan i  pol i s l i k  rol ü oynamas ına 
gere k  b ı ra kmaz.  Bu  durum,  l idere zaman kaybett i rmez, 
ters ine  daha " ü retic i  i ş " yapab i lmes ine zaman sağ lar .  
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Kurumsa l  etki l i l i k  iç in yararı daha çoktur :  Karar lar  a l ı n ı nca 
uygu la n ı r, sorun la r  çözü lünce çözü lmüş ka l ı r . 

Yüksek Nitelikli Kararların Alınması 

Yöntem 1 1 1 , ta raf larda beyin gücü,  deneyim ve yaratı­
c ı l ı k  o lmas ın ı  ister. Bu da doğa ld ı r  k i  yüksek n ite l i k l i  ka ra r­
la r ın  ortaya ç ı kmasın ı  sağlar .  "Tek e l i n  nes i  var, i k i  e l i n  
sesi  va r " sözü çat ışma çözümünde öze l l i k l e  öneml id i r .  Ta­
raf la r ın  çözüm üretim ine  katı lma lar ıy la,  beyin f ı rt ı nas ı  uy­
gu lamas ı  gerçekleşecek ve çok sayıda ya rat ıc ı  çözüm 
bu lma o las ı l ı ğ ı  a rtaca ktı r .  Sorun çözümünde her  i k i ta raf 
b i ra rada o lduğu için hang i  çözümün gereks in im leri n i  en iyi 
b iç imde karş ı l ayacağ ı na b ir l i kte kara r  verebi lecek lerid i r .  

Çocuk ları mdan bir iy le yaşad ığ ım b i r  sorun u  onun katı­
l ım ı  o lmadan çözmeye ça l ışmak bana o lana ksız ge l i r .  
Böyle b i r  çözümün o lab i leceğ ine inanama m .  Başkala r ıy la 
çatı şmam o lunca, on la r ın  yard ım la rı n ı  ister im,  böy lece 
herkes in kazanacağı b i r  yol bu labi l i r iz .  Böyle b i r  yard ım la 
a l ı na n  ka rara, kendi  kend ime a ld ığ ım b i r  karardan daha çok 
güven i r i m .  

Daha Sıcak İlişkilerin Doğması 

Kaybeden-yok Yöntemi 'n i n  en çok bek lenen sonuçla­
r ından b i r i ,  çatı şan taraf lar ı n sonunda b i rb i r ler ine karşı sı­
cak duyg u la r  bes lemeye baş lamasıd ı r .  Kazan-kaybet yön­
temleri n i n  sonucundak i  k ızgı n l ı k  Yöntem l l l 'te yoktur .  O­
nun yeri n e  başar ı l ı  b i r  Kaybeden-yok çözümünden sonra 
ta rafl a rda o l um lu  duygu la r  uyan ı r . Bu  sonuca i k i  tarafı n  da 
gereks in im ler ine sayg ı duyu lmas ı  ve herkesi mut lu  ede­
cek b i r  çözüme u laşmak iç in  zaman veri lmes in in  karş ı l ı k l ı  
o la ra k  takd i r  ed i lmesi  neden o lu r .  
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Kararların Daha Çabuk Alınması 

Siz in  h iç ,  b i r is iy le çatıştığ ın ı z  ve b i r  çözüm bu lamadı­
ğ ın ı z  iç in  ayla rca çatışmayı çözümsüz b ı ra ktığ ı n ız ,  sonra 
tüm cesa retin iz i  toplaya ra k  o k iş iye yaklaş ıp  b i rl i kte b i r  çö­
züm bu lman ız  iç in  s ize katı lmas ı n ı  i sted iğ i n iz ve b i rkaç 
da k i ka iç inde i k i n iz i n  de kabu l  edeb i leceği bir çözüme u­
laştı ğ ı n ız ı  hayretle gördüğünüz o ldu m u ?  

B u  pek o lanaks ız değ i ld i r .  Kaybeden-yok Yöntem i  ça­
t ışan k iş i l e r in  duygu la rı n ı  açı k lamalar ına ,  konuyla dü rüstçe 
yüz leşmeler ine ve o las ı  çözümler  bu lma lar ına  ya rd ım e­
der .  Sorun çözme iş lemi  bir kez baş latı l ı nca sonuca h ız la u­
laş ı l ı r, çünkü bu yöntemle tek baş ına çözüm bu lmaya ça l ı­
şan k iş i le r in  u laşamayacağı b i lg i  ve duygu lara er iş i l i r .  İ nsan­
la r  a ras ı nda ki çatışmalar ın  çoğu karmaşı ktı r .  Özel l i k l e  insan­
lar  a ras ı  i l işk i l erde ç ıkan  tats ız sorun la r, hassas parasa l  ve 
tekn ik  konu la r  üzerinde ortaya çı kan fa rkl ı l ı k ları n  yaşand ığ ı  
kurumlarda çatışmalar daha da karmaş ıkt ı r .  Bu  çatı şmalar  
çoğun l ukla  konuyla i lg i l i  b i lg i lere sah ip  ya da ka ra rdan etki­
leneb i lecek k iş i ler in katı l ım larıyla daha çabuk çözü leb i l i r .  

"Satış"ı Gerektirmemesi 

Yöntem 1 ku l l anan l ider ler in  verd i k ler i  karar lar ı ,  uygu­
layaca k k i ş i lere kabu l  etti rmek, yan i  " satmak "  iç in  ne ka­
dar  çok zaman harcad ı k la r ı n ı  an ımsayı n .  Yöntem l l l 'te bu­
na gerek ka lmaz, çünkü çatı şmaya ta raf o lan l a r  son karar ı 
b i r l i kte a l ı r l a r .  

KAYBEDEN-YOK YÖNTEMİNİN ALTI BASAMAGI 

Daha önce aç ık lad ığ ım g ib i ,  Kaybeden-yok Yöntemi ,  
sorun çözümünün  özel b i r  uygu lamas ıd ı r .  Etk i l i  b i r  sorun 
çözmede alt ı  basamak va rd ı r .  Bu  a lt ı  basamağı  an lamak ve 
iş lemi her  basamağ ın ı  ku l l anara k  sürdürmek iç in  ne  yapı­
lacağ ı n ı  b i lmek etk i l i  sorun çözmen in  anahtar ıd ı r .  
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Kaybeden-yok Yöntem i ' n i  denemeden önce, çatı şan  
k i ş i l e r  Yöntem l l l ' ün ,  Yöntem 1 ve Yöntem l l 'den fa rk ı n ı  
an l ama l ıd ı r .  Alt ı  basamağ ın  ne o lduğunu  v e  etk i l i  sorun 
çözmede neden önem l i  o lduğunu  b i lme l id i r .  

Sorun çözümüne yan l ızca çatı şan k i ş i l e r  katı l ma l ı d ı r .  
He rkes in  yeter l i zaman ı  o l madı kça i ş l eme baş la mayı n .  
Yaz ı  tahtas ı  ve ka lem bu lundurun .  Ak l ı n ızda çok sayıda çö­
züm o lsa b i le ,  önceden haz ı rl ad ığ ın ı z  b i r  çözümle  top lantı­
ya katı lmayı n .  D iğer çözümle re aç ı k o lma l ı s ı n ı z .  Sonuç o la­
ra k, Kaybeden-yok Yöntemi ' ne  yürekten i nanman ı z  ve 
Yöntem 1 ve Yöntem l l 'ye dönüş yapmaya istek l i  o lma­
ma n ız çok öneml id i r .  

Çatışma i k i k iş i  a ras ında o lab i leceği g ib i ,  b i rkaç k iş i  a­
ras ı nda da o lab i l i r .  Bu rada yöntem i  a n lat ı rken öbür  k iş i  ve 
k i ş i l ere " O "  d iyeceği m  

L BASAMAK: Sorunu Tanımlama 

Önce, sorun u  suç lama ve ya rg ı l ama i l etmeyecek bi­
ç imde an latma l ı s ı n ı z .  Bunun  iç in Ben-i l et i l e r i her zaman  
en etk i l i  yoldu r .  

İ k inc i  o la rak ,  çat ışmayı O 'nun  ta rafı ndan an l atmaya 
ça l ı ş ı n .  Tam o la ra k  b i lm iyorsan ı z  O 'nun  a n latmas ı n ı  iste­
yi n .  

Sorun u  ya d a  çatı şmayı ta m o la ra k  ta n ım l amak  çoğun­
l u k la  za man a l ı r . O ' nun  duygu la r ı n ı  açması  iç in  za mana ge­
reks i n im i  va rd ı r .  Baş la rda k ızabi l i r  ya da iç ine kapanab i l i r .  
Bu ,  Etk i n D i n l eme 'yi ku l la nacağ ın ı z  and ı r .  O ' nun  duygu l a­
rı n ı  aç ık lama şans ı  o lma l ı d ı r, yoksa öbür basamak la r  i ç i n  
haz ı r  o lamaz .  

Kendi  duygu la r ı n ız ı  da sak lamayı n .  Sa k la rsan ı z  O so­
run çözmeye yanaşmaz .  
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Sorun ta rtı ş ı l ı rken çoğun l uk la b i r  kez daha tan ım lana­
ca ktı r .  İ l k  tan ım lanan sorun gerçek sorun o l mayab i l i r .  
O 'nun  tümce le ri sorun u  yen i  b i r  aç ıdan  görmen ize neden 
o lab i l i r .  

i l .  Basamağa geçmeden önce, he r  i k i  tarafı n da  soru­
nun  ta n ı m ı n ı  kabu l  ettiğ inden emin  o l u n .  Denemek iç in  o­
na i k i n iz i n  çözmeye ça l ı şacağı sorunun  " bu '' o lduğunu  ka­
bu l  ed ip  etmediğ i n i  soru n .  He r  i k i  ta raf ı n  gereks i n im ler i  
doğru o l a ra k  an lat ı ld ı  m ı ?  Sorunu  ya r ışan çözüm ler i n  ça­
t ışmas ı  o l a ra k  değ i l ,  · ge reks i n i m l er i n  çatışmas ı  o la ra k  ta­
n ı m layı n ve ondan sonra çözüm ler in i z i  ü retin .  

Son o la ra k, O ' nun  gereks i n im le r i n iz i  ka rş ı layaca k ve 
i k i n i z i n  de kabu l  edebi l eceğ i ve k imsen i n  kaybetmeyeceği 
b i r  çöz ü m  a rad ığ ı n ız ı  aç ı kça an lad ığ ından em in  o l un .  

il BASAMAK: Çözümler Üretme 

B u  basamak  soru n çözmen in  ya rat ıc ı  böl ü m üdü r .  İy i  
b i r  çözü me  u laşmak çoğun l u k la  zordur .  İ l k  bu l unan  sonuç­
l a r  her  za man  uygun  ·O l maz, anca k daha iyi l e r i n i  bu l maya 
yol açab i l i r .  Önce O 'nun  çözümler i n i  a l ı n .  kend in iz i nk i l er i  
söylemek  iç in  çok za man ı n ı z  o laca ktı r .  O ' nun  çözü m l er i n i  
h içb i r  b iç imde e leşti rmeyin ve  değer lend i rmeyi n .  Etk i n 
D i n l e m e  ku l l an ı n .  Düşünce ler ine saygı göste ri n .  Çözüm­
le rden b i r i n i  ta rt ı şmaya ve değer l end i rmeye baş lamadan 
önce b i r kaç uygun  çözüm bu l maya ça l ı ş ı n .  H erhang i  b i r  
çözüm değ i l ,  i y i  çözüm le r  bu l maya ça l ı şt ı ğ ı n ız ı  u nutmayı n .  

Çoğ u n l u kla  1 1 1 .  Basamağa geçiş zaman ı  kend i l iğ inden 
be l i r i r .  

ili. BASAMAK: Çözümleri Değerlendirme 

Bu  basamak,  soru n çözümünün  dü rüst o lman ız  iç in  ö­
ze l  çaba göstermen iz  gereken evres id i r .  Ve e lbette O ' nun  
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da dü rüst o lmas ı n ı  isters in iz .  He r  i k i n iz de d ikkatl e düşü­
neceks in iz .  Çözümlerin  herhangi b ir inde hata var m ı ?  Çö­
zümlerden b i ri n in  işe yaramamasın ı n  nedeni  ne olabi l i r ?  
Uygu lamak çok zor o lur  mu?  Bu basamakta da  Etk in  D i n­
leme ku l lan ı n .  Bu l unan çözümler  değerlend i ri l i rken, ta raf­
lardan bir i  yepyen i  ve ötek i lerden daha iyi b i r  çözüm bulab i­
l i r .  Ya da siz daha önce bu lunan çözümlerden b i r in i  kabu l  
ed i lebi l i r  duruma geti recek b i r  düşünce yaka layab i l i rs in iz .  

B u  böl ümde çözü m ler i  iyice gözden geçirmeyi başa­
ramazsa n ız ,  uygu lanmas ı  zor bir çözüme ka ra r  verme o­
las ı l ı ğ ı n ız a rta r .  

iV. BASAMAK: Karar Verme 

Çözümü ka rş ı l ı k l ı  o la ra k  kabu l  etme esa.stı r .  Tüm ger­
çekler açı k lanınca en iyi çözüm ortaya ç ıkar .  O 'na çözümü 
kabul  ett irmeye ya da inandı rmaya uğraşma yan l ış ına düş­
meyi n .  Çözümü kendi  isteğ iyl e kabu l  etmezse karar ı  uygu­
lama şans ı  o lmaz .  

B i r  kara ra varmaya iyice ya k laştığ ın ı z  zaman i k i n iz i n  de 
ka ra r  verd iğ in iz şeyin ne o lduğunu  iyice an layabi lmek  iç in  
çözümü yi ne leyi n .  

V. BASAMAK: Kararın Nasıl Uygulanacağını Belirleme 

B i r  çözüme u laşmak la ,  onu uygu lamak e lbette ayrı 
şeyle rd i r .  Bir çözüm üzer inde an laşmaya va r ı r  varmaz, a r­
kası ndan uygu lamayla i l g i l i  konuşmak gerek i r .  

K İ M ,  N EYİ , NE ZAMAN yapacak?  Onun la  i lg i l i  kararı 
" Uygu lar  mı, uygu lamaz m ı ? "  d iye soru lar  sormak yerine,  
ka ra r ı uygu layacağ ına tam olarak  güven duymak en yapıc ı  
tutumdur .  Bu  neden le, bu aşamada karar ın  uygu lanma­
ması durumunda ne olacağ ın ın  konuşu lması doğru olmaz. 
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Anca k O, çözümün kend is ine düşen yan ı n ı  uygu la­
mazsa, Ben- i let i le r i 'y le  yüz leş i n .  Yapaca klar ı n ı  an ımsama­
s ı na ya rd ım  etmek iç in  öner i le rde bu l unabi l i rs i n iz .  

Sü rek l i  o larak  görevler in i  an ımsatma tuzağ ına  düş­
meyin .  O zaman,  kend i  davran ı ş ı n ı n  soru m l u l uğunu  a la­
cağı yerde, hat ır lat ıc ı  o l a ra k  s ize bağ ım l ı  o lacaktı r .  

Yöntem l l l ' l e  sorun çözmeye a l ı şk ı n  o lmayan k iş i le r, 
öze l l i k l e  Yöntem l l 'ye a l ı ş k ı n la rsa baş la rda ka rar ı  uygu la­
mayı savsa klayacak lard ı r . Buna iz in  vermeyeceği n iz i  O 'na 
an latı ncaya kada r sayıs ı z  yüz leşme yapmaya haz ı r l ı k l ı  o l u n .  
Yüzleşmek i ç i n  çok g e ç  ka l mayı n .  

VI. BASAMAK: Değerlendirme İçin Kararın 
Uygulanışını İzleme 

Ycntem l l l ' l e  u laş ı l a n  çözüm her  zaman çok iy i  o lma­
yab i l i r .  Bazen siz, bazen de O, çözümün o lumsuz yön le r i n i  
bu lab i l i rs i n i z .  Bu  duru m da sorun  çözümünü  yen iden yap­
ma l ı s ı n ız .  Bazen O'na b u l u nan çözümle  i l g i l i  duygu la rı n ı  
sorma k öneml i  o lu r .  

He r  i k i ta raf çözüm ler in  her  zaman d üzelt i l meye ve 
değişt i r i l meye açı k o lduğu konusunda an laşma l ıd ı r, ama 
h içb i r  ta raf ka ra r ı tek  yan l ı  o lara k  değişt i remez . Değiş i k l i k­
l e r, i l k  ka ra rda o lduğu g i b i  b i r l i kte yapı lma l ı d ı r .  

Yöntem l l l ' ü  yen i  k u l l anan la r  bazen h eyecan la  karar 
ver i r ler  ve ka ld ı ramayacak la rı kadar çok yükün  a lt ı na g i r­
d i k le r i n i  daha sonra fa rk  eder ler .  Bunun  o lab i leceğ i n i  d ü­
şünerek değ iş i k l i k  iç in  kapıy ı  aç ı k tutun .  

Etk i l i  sorun çözme i ç i n  aşağıdak i ler in  öneml i  o lduğunu 
U N UTMAYI N .  

• Etki n  D in leme 

• Açık ve dürüst i leti 
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• O'nun  gereks i n im ler ine sayg ı gösterme 
• Güven 

• Yen i  b i lg i lere aç ık  o lma 
• Çaba 

• Başa rmak iç in  ka ra r l ı l ı k  

• Yöntem 1 ya da l l 'ye ger i  dönmemek .  

KAYBEDEN-YOK YÖNTEMİNİ KULLANIRKEN 
KARŞILAŞI LAN SORUNLAR 

Liderler en iy i  koşu l la r  a ltı nda b i le Kaybeden-yok Yön­
temi 'n i  ku l lan ı rken sorun larla ka rş ı laşacaklardır .  Umduğunuz­
dan daha çok zaman a ld ığ ı  iç in bezg in l i k  duyacağın ız an lar  o­
lacaktı r .  Bazen kabu l  edi lebi l i r  b i r  çözümü hemen bulamazsı­
nız. K iş i ler in an laşmaya uymadığı durumlarla da karş ı laşa­
caks ın ız .  Bazen tüm iş lemi b ı ra kıp yeniden Yöntem l 'e  dön­
mek iç in dayan ı lmaz b i r  istek duyacaksın ız .  Kendi ler in i  açıp 
duygu lar ın ı  an latmadık lar ı  ya da düşünceler in iz i  çok açı k söz­
l ü l ükle e leşti rd i k ler i ve kendi düşüncelerin i  i natla savundukları 
zamanlarda grup üyeler i n ize a ra s ı ra kızd ığ ın ız  da olacak .  

Y ine l iyorum :  L ider ler  Kaybeden-yok Yöntemi ' n i  b i r  a l ı ş  
ver iş o larak  görmel id i r .  Bu  yöntemin  bede l i  ya ra rına ,  sorun­
la r  ödü l l er ine eşdeğerd i r .  Her  l ider yararla r ın  bede le değip 
değmediğ ine kara r verme l id i r .  Kaybeden-yok Yöntemi ' n i  
ku l l an ı rken ortaya ç ı kan  sorun la r ın  bazı la r ından haberdar o l.­
mak ,  yara rla r ın  çabaya değip değmeyeceğin i  değerlend i r­
men ize yard ımcı o labi l i r .  

Açık ve Dürüst İlişkiler İstiyor musunuz? 

Başka la r ıy la aç ı k ve dü rüst i l i şk i  ku rma k çoğu k iş i n i n  
idea l  o la ra k  düşündüğü b i r  amaç g i b i  göründüğü iç in ,  l ide r­
le r i n  çoğu bu soruya hemen o l um lu  yan ı t  ver i r le r .  Anca k 
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kurumlar ın  çoğunda, l ider ler le  ça l ı şan l a r  a ras ında açı k ve 
dü rüst i l i şk i l e re pek rastl anmaz.  L ider ler  " patron (üst) ro­
l ü n ü " ,  ça l ı şan la r  da " ast ro l ü n ü " oynar la r .  

F ı rt ına la r  kopsa b i le  gem i n i n  kapta n ı  he r  şey kontrol  
a lt ı ndaym ış  g ib i  göstermek ve sa k in ,  der l i top l u  b ir  tavr ı  
sü rdürmek zorundad ı r .  L ider ler  emi r le r  ver i r, herkese n e  
yapma ları gerektiğ i n i  söyle r, korku lar ı n ı  aç ı k l amaz ve hata­
l a rı n ı  it i raf etmez ler .  K ısacas ı ,  i nsan i  yön le r i n i  sak lar la r .  

Ast la r, em i r ler i  kabu l  etmek  ve patro n la r ı n  öneri l e r i n i  
a lmak  zorundad ı r .  Patron la r ı n ı  ne  e l eşt i reb i l i r  ne  de ka ra r­
l a r ı n ı  sorgu layabi l i r l e r .  D uygu la r ı n ı  sak la r, hata l a r ı n ı  g iz l e r­
le r .  Dü rüst o lma la r ı çok teh l i ke l i ,  at ı lga n o lma la rı küstah­
l ı kt ı r .  

B üyü k b i r  k i myasa l  madde ş i rketi nde ça l ı şan  b i r  m ü­
hend is  ELE eğit ic i s i ne  bu  kon uda şun la r ı  a n latm ışt ı : 

" U stabaş ı l a r ı m ız ı n çoğu ,  ötek i l e rden  b i raz daha a k ı l l ı  
o ldu k la r ı ,  i ş le r iy le gurur l and ı k la r ı  v e  b i raz d a  sa ld ı rgan o l ­
d u k la r ı  i ç i n  ustabaş ı  o lm uş la rd ı r .  On la r ı n  kü l tür ler inde b u­
n u n  an l am ı ,  sözcüğün ta m an l am ıy la ,  patron o lmaktı r .  Pat­
ron la r ı n  da davra n ı ş  b iç im ler i  be l l i d i r :  K imsen i n  düşünce­
s i n i  sormaz la r, emreder ler .  Tek düşünce ler i  ü retimd i r .  
' Kü ltü r ' le r i  böyle davra n ma la r ı n ı  söyle r .  B u  neden le  baz ı­
lar ı  'G ücümü paylaşma k i stemem, ' d iyecek le rd i r . " 

L ider l e r, güç ku l la n m a kta n vazgeçip çatı şma la r ı Kay­
beden-yok Yöntem i 'y le  çözmeye ça l ı ş ı rken ,  ça l ı şan l a r  da  
yavaş yavaş maske ler i n i  ç ı kar ı r la r ;  patron l a r ı n ı n  çatı şma l a r ı 
on la r ı n  gereks i n im le ri n i  karş ı layacak  b iç imde çöz meyi 
gerçekten isted i k ler i n i  an layı nca, gereks i n i m le r i n i  aç ı kça 
ve dü rüstçe di le geti rmeye baş lar lar ;  on l a r la  gerçek duy­
gu l a r ıy la yüz leşmekten korkmaz la r .  Du rum patron iç in  d e  
ayn ıd ı r .  Ça l ı şan l a ra ka rş ı  daha açı k v e  dü rüst o l u r l a r .  
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Yöntem 1 1 1 , l ider-ça l ı şan  i l işk is ine yen i  b i r  norm geti r i r :  
Sonunda, herkes in kabu l  edebi l eceği b i r  çözüm bu l una­
cağı iç in ,  çatı şma l ı  du ru m la rda savun uyu b ı rak ıp  içten ol­
man ın  bir sak ıncas ı  yoktur .  

Yöntem 1 1 1  ku l l an ıyorsan ız ,  duygu la r ı ,  e leşti r i l e ri ve 
ya k ı nma la rı duyacağı n ızdan emin o lab i l i rs i n i z .  Buna haz ı r  
m ıs ı n ı z ?  Başka la r ı ta raf ından nas ı l  görü ldüğünüzü i ş itmeyi 
ka ld ı rab i l ecek m is i n i z ?  İ nsan l a rı n  s iz in  görüş ve düşünce­
le r i n ize katı l mamas ın ı  k ızmadan ve kend in iz i  savun madan 
kabu l  edeb i l ecek m is i n i z ?  

Kabul Edilebilir Çözümlere Ulaşmak Zor Olunca 

ELE s ın ıf la r ı nda bana en çok, " Karş ı l ı k l ı  kabu l  edebi l e­
ceğ im iz b i r  çözüme u laşamazsak ne o lu r? " sorusu soru l u r . 

Bu  sorunun  soru lmas ı n ı n  ana  neden i n i n  Yöntem l l l ' l e  
i l g i l i  deneyim i  o l maya n la r ı n ,  gerçekten çatı şma çözerken 
k imsen i n  kaybetmeyeceği b i r  çözümün  bu l unma şans ına  
o lan  güvens iz l i k le r i  ve kuşku lar ı  o lduğunu  san ıyorum .  

Ka rş ı l ı k l ı  kabu l  ed i l eb i l ecek çözümle r  bu lman ın  bazen 
zor o lduğu b i r  gerçekti r .  Ta rafla r  sorun çözmen in  a lt ı ba­
samağ ın ı  s ı rayla uygu lamaz la rsa , çat ışma çözümü sonuca 
u l aşmayab i l i r .  Ta raf la r ın  b i r inde ya da i k i s inde ha la  kazan­
kaybet düşüncesi  bask ı n  o lab i l i r .  Bazı çatı şma la r  o den l i  
ka rmaş ı kt ı r  k i  iyi çözümle re u l aşmak  iç in  çok  ya ratıc ı  ol­
mak gerek i r .  

Ka rş ı l ı k l ı  o la ra k  kabu l  ed i leb i l ecek b i r  çözüme u laşma­
da zorl an ı ld ığ ı  zaman la rda işe yarayab i l ecek yöntem le r  
va rd ı r :  

1 .  i l .  Basamak'a ger i  dönün  ve  yen i  çözümler  ü retmeye ça l ı ş ı n .  

2 .  1 .  Basamak'a ger i  dönü n  ve  sorunu  yen iden tan ım lamaya ça­
l ı ş ı n .  Be lk i  der inde daha önce sözü ed i lmeyen başka b i r  so­
run va rd ı r . 
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3. Konuyla i l g i l i  k iş i le rden doğrudan ya rd ım isteyi n .  " Kabu l  edi­
leb i l i r  b i r  çözüm bu lmada neden zorland ığ ım ız ı  an lamamıza 
k im yard ımcı  olab i l i r ? " ,  " B iz i  enge l leyen ne? "  g ib i  soru lar ın ı­
za yan ıt  a rayın . 

4 .  Sorunu  b i r  sü re b i r  kena ra b ı rak ıp daha sonra yeniden, i lg i l i  k iş i­
ler i n sorun çözmeyi denemek isteyip istemed ik ler in i  öğren i n .  

5 .  Daha  çok  ça l ışma ve  b i l g i  gerek ip gerekmed iğ in i  soru n .  Ge­
rek iyorsa b i r  kom isyon görevlend i r ip  gruba rapor vermes in i  
i steyi n .  

6 .  Gerek iyorsa d ışar ıdan b i r  dan ışman çağ ı r ı n .  

7 .  Ya r ışan çözümlerden kaç ınmak iç in  ta raf la r ın  ge reks i n i m l e ri 
üze r i nde  yen iden yoğun laş ı n .  

8 .  B i r  çözüme hemen u laş ı lmas ı  i ç in  yeter l i  neden ler  varsa, 
bun l a r ı ve sorun çözü lemezse geci kmen in  geti receği  sonuç­
lar ı  b i l d i r i n .  

9 .  Çözüm lerden b i r i n i n  geçic i  o larak denenmes i n i  öner i n .  

X. Bölüm 'de kurumlarda l ider v e  ça l ı şan la r  a ras ındak i  
çözü lmemiş  çatışma lar ın ,  l ider in konumundan ge len üstün­
l üğünün  yard ım ıyla nas ı l  e le  a l ı nab i leceğ in i  aç ık layacağ ım .  

B u  yöntem ler,  sonuca va r ı l amaya n  ka ra r lar ı n e l e  a l ı n­
mas ında ya ra r l ı  o l u rken ,  uzun vadede l ider in  amac ı  kes i n  
ka rar l a r  a lmak  o lma l ı d ı r .  Bu ,  zaman ister .  İ nsan l a r  çatı şma­
l a r ı n ı  Kaybeden-yok Yöntem ' iy le başar ı l ı  b i r  b iç imde çöz­
meyi sü rdürdü kçe, ara la r ında ka rş ı l ı k l ı  güven ve saygı 
duygu l a rı ge l işecekti r .  

Liderin İnisiyatif Alanı 

Kapıdan kapıya kozmeti k ü rün ler i  satan e leman la r ı n  
şef i ,  ş i r keti n  üst yönet im in  önceden be l i r l ed iğ i  ü rün  fiyat­
l a r ıy la i l g i l i  ç ı kan çatışmayı Yöntem l l l ' l e  çözmeye ka l kı ş­
mama l ı d ı r .  Ü rün f iyat la r ı  konusu şef i n i n is iyatif a l a n ı n ı n  
d ı ş ı ndad ı r .  
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Her  l ider in  kara r verme özgür lüğünü ,  Yöntem l l l ' l e  çö­
zü lemeyecek çatışma lar ın  sayıs ı  s ı n ı r l a r .  

B u  gerçeği an layamamak,  Kaybeden-yok Yöntem i 'y le 
i l g i l i  pek çok yan l ı ş  an l aman ın  neden id i r .  

Örneğ in  ELE  s ı n ıf la r ım ızdak i  bazı l ider ler, ça l ı şan la rla  
a ra l a rı ndak i  tüm fark l ı  düşünce ler  ve an laşmaz l ı k larda 
Yöntem 1 1 1  ku l lanamayaca k lar ı  iç in ona karş ı  koyar la r .  E l­
bette k i  he r  an laşmazl ı k  Yöntem l l l ' l e  çözü lemez .  Pek çok 
sorun l ider in  i n is iyatif a l an ı  d ış ı ndad ı r  ve bu neden le  bu tür 
sorun la r ı n  bu  yöntemle çözü leb i l eceğ i düşünü lmeme l id i r .  

Bu  gerçeği kavrayamamak Kaybeden-yok Yöntem i 'yl e 
i l g i l i  pek çok ya n l ı ş  an lamaya neden o lu r .  

Aşağ ıdak i  ka reyi l ider in  h i çb i r  s ı n ı r la mayla ka rş ı l aş­
madığ ı  özgü r l ük  a l an ı  o la rak  düşü nün :  

TAM 
İ N İ S İYATİ F 

ALAN I 

L iderle r i n  çoğunun  özgür lüğü ü l ke yasa lar ı  ta raf ından 
s ı n ı r l an ı r .  Örneğ in ,  asgar i  ücret yasası  g ib i . 
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Ü l ke Yasalar ı  

r ı n ı n  geti rd iğ i  s ı n ı r l ama la r  da va rd ı r .  Örneğ i n ,  
ıde  iş  güven l i ğ iy le i l g i l i  g iys i ve  a ksesuar  zo­
ı .  

Ü l ke Yasa l a rı 
İ ş Yasa l a rı 

ça l ı şt ık lar ı  i şyeri n i n  kura l l a rı da s ı n ı r l a r .  Örne­
;aat ler i ,  kqhve molas ı n ı n  sayıs ı  g ib i .  
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Ü l ke Yasa lar ı  
İ ş Yasa lar ı  

Ş i rket Kura l lar ı  

o 

Bun la ra ek o lara k  departman şef ler i ,  böl ü m  baş kan la­
r ı n ı n  pol it i ka la r ıyla ;  ustabaş ı l a r, depa rtman şefle r i n i n  po l i­
t i ka la r ıy la bağ l ıd ı r l a r .  Bun lar ı  da " d iğe r "  ku ra l la r  baş l ığ ı  a l­
t ı nda gösterebi l i r i z .  

Gerçekte l ider ler in  çoğu ,  Kaybeden-yok Yöntem i ' n i  
ku l l anab i lecek ler i  küçük  b i r  a l ana sah ipt i r  ve  kurumsa l  h i­
yera rş ide yer ler i  ne  kadar aşağ ıdaysa , özgürl ü k  a l an l a r ı da 
o kada r küçüktür .  

L ider ler, grup lar ı nda kendi  i n i s iyatif a l an lar ı  d ı ş ı nda 
ka lan  konu la rda çatışma ç ı ka rsa ne yapab i l i r l e r ?  

On la ra aşağıdak i  öner i le r i geti rebi l i r im : 

1 . Çalışanlarınıza o konunun görüşülemeyeceğini ve nedenini anlatın .  

2.  Yak ınma ları n ı  etk i n  d i n leyi n .  Böylece gereks i n im leri n i n  neden 
g ideri lmediğ i n i  an layabi l i rs in i z .  

3 .  Daha geçer l i  kura l l a r  koyma konusunda düşünce leri n i  a l ı n .  

4.  Onlarla aynı düşüncedeyseniz kendi kurumsal a i lenizde ( l iderlerin 
yönetim ekibinde) bu isteği güçlü bir biçimde savunabi l i rs in iz .  



Kaybeden- Yok Yöntemi: Çatışmayı işbirliğine Dönüştürme 193 

5. Öner i  reddedi l i rse, grubunuza neden in i  a n lat ı n .  Duygu la rı n ı  
Etk i n  D i n leme'ye de haz ı r  o lun .  

Son i k i  öner ide öneml i  b i r  i l ke va rd ı r .  Yap ı l an  b i r  a raş­
t ı rma ,  l ider ler i  ta raf ı ndan güç lü  ve etk i l i  b iç imde savunu lan  
ça l ı ş an l a rı n ,  l ider ler i  ta raf ından savunu l mayan l a rdan çok 
daha yü ksek mora l l i  ve daha ü retken o lduk la rı n ı  göster­
m i şt i r .  B u  du rum,  öteden  ber i  vurgu lad ığ ım şeyi doğru lar :  
Ça l ı ş an l a r ı ta rafı ndan gereks in im le r i n i n  ka rş ı l anmas ı nda 
başa rı l ı  sayı l an  k iş i  etk i l i  l iderd i r .  Bu  yüzden ,  ça l ı şan la r ı n ı  
üst yön et im düzeyi nde tam o larak  tems i l  etmeyi başa ra­
maya n l iderle r, zayıf ve on la r ın  gereks i n im le r i n i  ka rş ı laya­
maya n k i ş i l e r  o la ra k  görü l ü r le r .  

Kazan-Kaybet Yöntemlerine Geri Dönme Dürtüsü 

Kaybeden-yok Yöntem i ' ne  ne kadar i nanm ış  o l u rsa ol­
sun  he r  l ider ,  çat ışmada karş ı l ı k l ı  o lara k  kabu l  ed i leb i lecek 
b i r  sonuca u laşmakta gec ik i nce kazan-kaybet yöntem le­
r i nden  b i r i ne  ger i  dönmek iç in  za man zaman dayan ı l maz 
b ir  i stek duya r .  Bu doğa ld ı r .  L ider ler, be l l i  b i r  sü rede kara r  
a l ma  zorun l u l uğunun  stres i ,  sab ı rs ız l ı k  v e  bezg i n l i k  nede­
n iy le ;  b i r  de,  l ider l iğ i n i  kabu l  etmeyen k iş i l

.
e re k ı zmışsa,  

" Ta m a m ,  h içb i r  şey üzer inde an laşam ıyorsa k, ne  yapı l a­
cağ ı na  ben ka ra r  vereceğ im , " demek noktas ına  ge l i r le r .  

" Bunun  nes i  yan l ı ş ?  Kara r lar ın a l ı nmas ıy la i l g i l enmek 
l i de r i n  sorum lu l uğudur .  Eğer  tarafla r  ka rş ı l ı k l ı  kabu l  edebi­
lecek le r i b i r  ka ra ra u laşamaz larsa, l ider du ruma el koy­
mama l ı  m ı ? "  d iye sorab i l i rs i n iz .  

Böyle davranman ın  sonuç ları n ı  iy ice düşüne l i m .  Baz ı  
ça l ı şan l a r  bu duruma k ızacaktı r. baz ı l a rı a l ı n an  ka rar ı  uygu­
l amamakta d i renecektir ve hepsi bir daha u nutamayacak­
l a rı b i r  ders a laca kla rd ı r :  L ider imiz iş le r  kend i  i sted iğ i  g ib i  
yürümezse güç ku l l anmaya dönüş yapabi l i r .  
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B irkaç yı l  önce dan ışman l ı k  yaptığ ım b i r  ş i rkette üst 
düzey yönetic i lerden biri böyle bir olay yaşadı :  

" Personel toplant ı la r ım ızda demokrat ik kara r  a lma yöntemin i  
ku l lan ıyoruz . Ama , patronun hoşla nacağı b i r  kara r  ç ıka rsa sorun 
yok .  Ç ı kmazsa, karar ı  o ver i r .  Sonunda onun istediğ i  o lacak ol­
duktan sonra ,  b i r  çözüm bu lmak iç in uzun uzun ta rtış ıp  zama n 
ha rcamaya ne gerek va r? " 

Böyle b i r  tepk iden kaçı nman ın  yol u  yok m u ?  İ şe ya­
rad ığ ı n ı  gördüğüm b i r  yöntem,  l ider in  gruba ,  bu ç ı kmaza 
son vermeye istek l i  o l up  o lmad ık la r ı n ı  ve ka ra r ı kend is i n i n  
vermes ine ne d iyecek ler i n i  sormas ıd ı r :  

" Herkes i n  kabu l  edeb i leceğ i  b i r  çözüm bu l amad ığ ı m ız a n la ş ı l­
d ı .  B i r  kara ra va rı lmas ı  gerekti ğ i n i  hep imiz  b i l iyorduk ,  o lmad ı .  
B u  neden le  kara r ı ben im vermemi  kabu l  eder  m i s i n iz ? "  

G rup  üye leri çözümsüz lüğü uzatmakta nsa böyle b i r  ö­
neriyi kabu l  etmeyi yeğ lerle r .  Y ine de karş ı  ç ı kan la r  o lu r­
sa, l ider  sorun çözmeye ger i  dönme l id i r .  

L ider ler  iç in  kabu l  edemeyecek ler i  b i r  kara ra boyun 
eğmek (Yöntem i l ) ,  Yöntem l 'e ger i  dönmek kada r daya­
n ı l maz b i r  dürtüdür .  Bu durum da c idd i  sonuç lar  doğurur .  
He r  şeyden önce, l ider  sonradan p işman o lup  k ızab i l i r .  Bu 
i z i n  ya da ödü n  veric i l i k , ça l ı şan la r  iç in  o l umsuz b i r  ders  de 
o labi l i r :  " İ sted iğ im iz  şey üzer inde yeter ince d i reti rsek ,  l i­
der im iz  sonunda boyun eğer . " 

Uzlaşma, Çoğunluk ve Karşılıklı Kabul 

Kaybeden-yok Yöntem i 'y le i l g i l i  yan l ı ş  an lama la r, çoğu 
k iş i n i n  bu üç sözcüğü n  an l am ın ı  tam o lara k  kavrayamama­
lar ından kaynak lan ıyor .  " Uz laşma " ,  " çoğun l u k "  ve " ka rş ı­
l ı k l ı  kabu l . "  B u  üç sözcü k, b i r  g rubun kara r a lma s ı ras ı n­
dak i  ö lçütle r i n i  o luşturur .  
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Uzlaşma sözcüğü çoğun lukla tam anlaşma an lamında 
ku l lan ı lmasına ka rş ın, sözlükteki ta m  karşı l ığ ı genel an­
laşmad ı r. B i r  kiş i ,  " Fa lan konuda uz laşmaya vardı k, "  de­
diğinde, herkesin düşünce bir l iğ inde olduğunu  söylemek 
istediğin i  an l ıyoruz . 

Çoğun luk, " toplam ın  yans ından fazla, az ın l ığ ı n ka rş ıt ı " 
olara k  an laş ı l ı r . 

Çoğunluk, uzlaşmadan daha kesindir; çünkü genel an­
laşma tam olarak  kaç kişin in kabul, kaç kişinin reddettiğin i  
göstermez. Ancak çoğun luk denildiğinde, katı lanlar ın en a­
zı ndan yarıs ın ın, belki de yans ından çoğunun kabul ettiği an­
laşı l ı r .  G rup, çoğunluğun oylarıyla bir karara varınca, çoğun luk 
kazan ı r, azın l ı k  kaybeder. Bu,  bir kazan-kaybet son ucudur. 
Pek çok grupta kara rlar ın a l ı nmas ın ın  hemen hemen evren­
sel ölçütü, "çoğunluk kura l ı " d ı r. Çoğun luk kural ı , çoğunluğun 
kazanıp  azı n l ığ ın kaybetmesinin kibarcas ıdır .  Kaybeden-yok 
Yöntemi 'nde kimsenin kaybetmesine yer yoktur. 

Öyleyse Kaybeden-yok kara r lan  nas ı l  a l ı n ı r ?  Oylamayla 
deği l .  Bu neden le  Yöntem l l l ' ün  h içbir  zaman oylama ge­
rekt irmediğin i  vurgu luyorum . As l ı nda oylama Kaybeden­
yok Yöntem ' ine  ters düşer . Kaybeden-yok ka ra r ı ,  l ider de 
dah i l  o lma k  üzere grubun her üyes in in  o kara rı kabu l  et­
meye istekl i o lduklar ı zaman ver i l i r .  B una  " karş ı l ı k l ı  kabu l " 
ad ın ı  veriyorum .  Üyelerin  heps in in  ka ra r  üzer inde ayn ı gö­
rüşte o ldukla r ı n ı söylemediğime dikkat edin ; çünkü bazen 
insa n la r tam olarak ben imsemedikleri b ir  çözüm ü  kabu l  
etmeye de istek l i  o lu rlar . 

L iderin tüm g rup üyeler in in kara rı karş ı l ı k l ı  o la rak kabu l  
edebi lecekleri b i r  noktaya u laşt ı k la rı zama nı nas ı l  a n laya­
cağı sorusu hala ortada duruyor.  

B i rkaç öner i :  

1 - Lider, " Herkes bu kararı kabul ediyor mu? " diye sorabilir. 
Herkes " Evet " derse karar verilir. 
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2- Lider ,  " Bu kara ra karşı ç ıkan va r m ı ? " d iye sorab i l i r .  K imse 
konuşmazsa, herkes i n  karar ı  kabu l  ettiğ in i  a n layab i l i r .  

3- Lider in d ış ında herhangi b i r  grup üyesi de bu sorular ı  sorab i l i r .  

Bu öner i ler  b i r  tür  nab ız  yok lama g ib id i r .  Anca k son 
karar ı  be l i r l emek iç in  deği l ,  herkes i n  karar ı  kabu l  ed ip et­
med iğ i n i  an l amak  iç in  yap ı l ı r .  L ider de da h i l ,  kara r  verme­
de karars ız o lan  va rsa , soru n çözme b iti r i lmez .  

" Lider l iderd i r, a l ı nan  t üm karar la rdan o sorum lu  tutu­
lacağ ına  göre bazı l a r ına  uymayab i l i r, " d iyen le r, bu yön­
temde,  l ider  ve tüm üye le r  kabu l  etmed ikçe b i r  grup ka ra­
r ı n ı n  a l ı namayacağ ın ı  an l amayan l a rd ı r .  Yen iden vurgu la­
mak  i stiyorum :  G rubun a ld ığ ı  tüm ka rar l a rdan sorum lu  tu­
tu lan  l ider ler in  kend i le r ine  uymayan bir kararı ça l ı şan l a r ı n  
hat ı r ı  i ç i n  kabu l  etmemeler i  gerek i r .  

Grup Herşey İçin Karar Vermek Zorunda mıdır? 

Bu soru Kaybeden-yok Yöntemi 'y le i l g i l i  başka b i r  yan l ı ş  
an lamayı yans ıtı r :  Her sorun i ç i n  grup ka rar ı  gerekiyorsa, 
" Başka iş lere zaman ka lmayacak, " türünden geçerl i b i r  
kayg ıya dayan ı r .  Gerçekte kurumlarda a l ı nan  ka rar lar ın  bü­
yük b i r  yüzdesi grup katı l ım ı  olmadan a l ı n ı r  ve a l ı nma l ıd ı r  da . 
Kendi i ş im le  i l g i l i  duygu lar ımı  şöyle an latab i l i r im :  

B i r  gün  boyunca ku rumun  başkan ı  o la ra k  pek  çok  ka ra r  a l ı r ım :  
B i r  yerde konuşma yapmam iç in  gelen çağrıyı kabu l  eder i m .  
Başka b i r  konuşma çağrı s ı n ı  ger i  çev i r i r i m .  B i r  topla ntıyı erte le­
meye ka ra r  veri r im .  Kurumumuzun yaptı k la r ı n ı  öğrenmek iste­
yen b i r  meslektaş ıma ra ndevu veri r im . Kurs la r ım ızda n b i r i n i n  
günce l l eşti r i lmes ine ka ra r  ver i r i m .  Yı l ı n  ger i  ka l an  böl ümünde, 
tüm depa rtman lar ın  ha rcama la r ın ı  yüzde 1 O k ısma lar ı  gere ktiğ i n i  
söyler i m .  Bankadan kredi a l maya ka ra r veri r i m .  Ka nada 'dak i  e­
ğ it ic i ler i m izden b i r i ne teşekkü r  mektubu yaza rı m .  
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Görü l üyor k i  ben, tüm bu ka rar lar ı  görevim i n  gereği  
o l a ra k  a lmaya zorun l u  o lduğumu düşünüyorum . .  V l l l .  Bö­
l ü m 'dek i  l ider in  i ş i  gereği  ku l land ığ ı  i otorites i n i  an ımsayı n .  
B e n  de pozisyonumdan kazand ığ ım otorite neden iy le 
yüz le rce ka ra r verebi l i r im .  Ancak, baş ka la r ıy la i l i ş k i l e ri m  sı­
ras ı nda ,  on l a rı c idd i  o la ra k  etk i leyecek konu la rda ya da yö­
net im ek ib ine  götü rdüğüm b i r  sorunun  çözümünün  ne o­
lacağı  konusunda k i  çatışma la rda fa rk l ı  davran ı r ım .  B u  ça­
t ı şma la r ı çözerken,  gücümü ku l l anarak  o lumsuz sonuç lar  
a l ma r isk in i  yük lenmektense, on lar ı  Kaybeden-yok Yön­
tem i 'y le çözmeyi yeğ le ri m .  

G ru p  ta raf ından a l ı nmas ına gerek o lmayan başka ka­
ra r l a r  da va rd ı r .  Soru n çözme s ı ras ı nda g rup, ka ra r  verme 
soru m l u l uğunu  l idere ya da üye lerden bir ine verebi l i r .  

Örneğ in  ş i rketi n sağ l ı k  h izmetler i  soru nu  ta rtı ş ı l ı rken,  
soru n ta n ı m land ı ktan sonra grup,  b i rkaç s igorta ş i r keti n i n  
değ i ş i k  öner i le r in i  i nce lemek ve sonra d a  en iy is i n i  seç­
mek  iç in  i ş  yönetic i s i n i  görevlend i reb i l i r .  Görevi a l an  k iş i  
de ka ra r laşt ı r ı l an  süre iç inde ya l n ı zca l l 'den V.  Basamak 'a  
kadar  o lan  sorun çözme iş lemin i  uygu la r  ve ka ra r ı n ı  ver i r .  

Ça l ışan la r, ya ln ızca kendi gereks in imler in i  ka rş ı l amada 
öneml i  katkı la rı o lan ve kurumun gereks in im ler in i  karş ı l a­
mada öneml i  o lduğunu düşündükler i  şeyler üzer inde dur­
ma k, on larla i l g i l i  karar lar  vermek ister ler .  Pek çok konuda 
sorun çözmen in  yoğun ça l ı şma gerekti ren yükünü başka la­
rı n ı n  yük lenmes in i  terc ih  eder ler .  

Anlaşmalara Uyulmayınca 

Yöntem l l l ' ün ,  va r ı l an  ka ra ra uyma la rı i ç in  i nsan l a rı 
Yöntem l 'den daha çok motive etmes ine ka rş ı l ı k, tüm l i­
der ler  ka ra ra uymayan b i r  ya da b i rkaç ça l ı şan la  ka rş ı laş­
maya haz ı rl ı k l ı  o lma l ıd ı r .  Bunu  bek leyen l ider ler, s ı k  s ı k, 
" İ nsan l a r  verd ik le ri söz ler i n i  yer ine geti rmeyince Yöntem 
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l ' i n  ku l l an ı l mas ı  gerek l i  ve hak l ı  o lmaz m ı ? "  d iye sora r .  
Ceza vermeye, uyarmaya ,  gözdağı vermeye ya  da azar la­
maya karş ı  büyük b i r  istek duymak, i nsan la r ı n ,  öze l l i k l e  
çocu k luk lar ındak i  deneyim ler iy le i l g i l id i r .  

Kaybeden-yok Yönt�i 'y le a l ı nan  kara ra uymamayı 
ceza land ı rma, karar ın  a l ı nmas ı nda güç ku l l anmayla ayn ı 
sonuç ları (başetme yöntemler i ,  zede lenmiş  i l i ş k i le r) o rtaya 
ç ıkaracaktı r .  

An laşmaya uyu lmad ığ ı nda : 

1 .  Söz le ,  yazıyla an ımsatmayı deneyin .  

2 .  A l ı nan  ka ra ra uyu lmamas ı n ı n  s izce kabu l  ed i lemez o lduğunu  
Ben-i leti ler i 'y le a n lat ı n .  

3 .  Uymayan ın  tavrı n ı  gruba b i r  sorun çözme konusu o larak  geti r in :  
" B i r  ka ra r  a ld ık ,  ancak baz ı la rı n ız ın  ka ra ra uymad ık la rı d ikkatimi  
çekti . Bu  sorunu  nas ı l  çözebi l i r iz ? " d iye konuyu ortaya koyun .  

Sorun Çözümüne Kimlerin Katılacağına Karar Verme 

L ider ler  bazen sorun çözme oturumla r ı na gereğ inden 
faz la k i ş iy i  a l ı r l a r .  Ya  da a l ı nmas ı  gereken ler i  a l maz lar .  
Top lant ıda çok faz la  k iş i n i n  bu l unmas ı  sorun çözme iş le­
m i n i  enge l l eyebi l i r .  Soru n l a  i l g i s i  o lmaya n la r ı n  top lantıya 
a l ı nmas ı ,  ça l ı şma saatl er i n i  z iyan  ett i rd iğ i  i ç in  on la r ı k ı zd ı­
rabi l i r . Sorun çözümüne katk ı l a r ı o lab i lecek k iş i le r in  top­
l ant ıya a l ı n mama la rı da on la rda k ızg ı n l ı k  ya ratab i l i r . Top­
lant ıya a l ı n mayan l a r  bunu ,  kurumda kend i le r i ne  değer ve­
r i l med iğ in i n  b i r  kan ıt ı  o la rak  görebi l i r  ve ben l i k  sayg ı la r ı  
zede leneb i l i r .  

Kiş i l e r  kara rlar ı  gene l l i k l e  n itel i k  aç ıs ından  düşünürle r :  
" Bu karar i y i  m i ,  kötü m ü ? " ,  " N ite l iğ i  yüksek b i r  ka ra ra m ı  
va rd ı k, yoksa s ı radan b i r  karar m ı  a ld ı k ? "  Ka ra r ı n  n ite l iğ i  
t ek  ö lçüt değ i ld i r .  Dan ışman l ı k  yaptığ ım b i r  kurumun  şa­
kacı üst düzey yetk i l i s i  bu konuda şu it i rafta bu l unmuştu : 
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" Eskiden yüksek n itel i k l i  karar lar a lmakla gu ru rlan ı rd ım 
ve pek çok  da  iyi ka rar lar a lmıştım .  Tek sorun ,  kara rla rı uy­
gu layacak lar ın çoğun lukla on ları kabu l  etmemeleriyd i . " 

Evet, ka rar la r  hem n i te l i k ler i ,  hem de on la rı uygu laya­
ca k k iş i l e r i n  kabu l  dereces ine göre de değerlend i r i lmed i l i r .  

Bu  sağduyu l u  i l ke, l ider ler in  sorun çözme top lant ıs ına 
k imi  çağ ı raca klar ına ka ra r vermeler ine yard ımcı  o lab i l i r .  
Böyle b i r  sorun la  karş ı laş ı nca kend in ize şu  soru la rı sorma­
l ı s ı n ız :  

• Konuyla i l g i l i  b i l g i l e r  k imde var? 

• Ka ra rda n  k im etk i len·ecek?  

B i r i nc i  soru  kara r ı n  niteliği konusundak i  end işen iz i ,  i­
k inc is i  ka ra r ı n  en yüksek kabulü görmesi konusundak i  i s­
teğ i n iz i  yans ı t ı r .  Top lantıya konuyla i l g i l i  b i l g i s i  o lan k iş i ler i  
çağ ı rman ı n  yü ksek n ite l i k l i  kara r  a lma şans ı n ız ı  a rt ı racağı 
aç ı ktı r .  Daha önce tan ım lad ığ ım katı l ı m  i l kes in i  an ı msayı n :  
İ nsan l a r  b i r  ka ra rı n a l ı nmas ı nda katkı l a rı o l unca o n u  uygu­
lamak iç in  daha istek l i  o l u r la r .  Bu neden le  ka ra r l a rdan etki­
lenecek k i ş i l er i  top la ntıya çağ ı rmak öneml id i r .  

B i r  şef. bu katı l ı m  i l kes in i n  önemin i ,  an l am ın ı  ve  işe 
ya rama neden in i  şöyle a n latmıştı : 

" İ şçi lere e ld iven a l ı nması g ib i  basit b i r  an laşmaz l ı k  konusu vard ı .  
B iz im a ld ık la rımız ı  h içb ir  zama n beğenmed i ler .  Kad ı n  eld iven ine 
benzett i ler. çok sert bu ldu la r .  Sorunu çözmek iç in  Ch icago'dan 
bi rkaç çift örnek e ld iven get i rtt ik .  İ şç i ler in isted ik ler in i  seçmeler in i  
söyled i k .  E ld iven lerden hang is in i  seçecekler i  konusunda yüzde 
yüz an laşamadı lar. ama en çok oy a lan  b i ri nde ka ra r  k ı ld ı l a r .  Art ık  
bu konuda b i r  şey söylemiyorlar .  B i r  ka ra r a l ı n ı rken katkıda bu lu­
nu rsan ız .  sonra dönüp beğenmediğ in iz i  söylemek, ga l iba, ' Ben 
apta l ım , ·  demek g ib i  b i r  şey ol uyor .  Ka ra r a l ı n ı rken katkıda bu lu­
nan lar, ka ra r  iyi değ i lse, ustabaş ın ın  ya da kurumun ka ra rıymış  g ib i  
davra namazla r . " 
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Geriye Dönüş Yok 

Yı l l a r  geçt i kçe, l ider ler in  çatışmalar ı  çözmek iç in  Kay­
beden-yok Yöntem i ' n i  ku l lanmalar ı n ı n  otoriter yönteme 
ger i  dönme seçenek ler in i  hemen hemen yok ettiğ i ne  i­
nand ı m .  İ nsan la ra çatı şma lar ın  herkes in  kazanacağı b i­
ç imde çözü ldüğü b i r  deneyim yaşatı rsan ız ,  onun ger i  a­
l ı n mas ına ş iddetle ka rş ı  koyaca k lard ı r .  Be lk i  de " ger i  dönü­
lemeyecek b i r  nokta "ya ge l i nm işti r .  G rup üye ler i  gereksi­
n i m ler ine sayg ı gösteren bir l idere bir kez a l ı ş ı nca, esk i  
koşu l l a ra ger i  dönü lmes ine b i r  daha iz in  vermeyecek lerd i r .  

L ider ler in i nsan i l işk i ler inde Kaybeden-yok Yöntemi ' n i  
ku l l anmaya baş lamadan önce, an lama lar ı gereken yen i  b i r  
i l ken in  var l ığ ın ı  keşfetti k .  Bu  i l ken in  i ş lemes in in  b i rkaç ne­
den i  va rd ı r :  

B i ri nc is i ,  i nsan la r  böyle b i r  davran ışa a l ı ş k ı n  o l mad ı k­
lar ı  i ç in  , Yöntem 1 1 1  baş la rda b i r  ayrıca l ı k, b i r  ödü l  g ib i  a lg ı­
l an ı r . Zaman la  bir hak o la rak  düşünü l ü r, e l le r inden a l ı nmak  
isten i nce de onun i ç i n  savaş ı l ı r . 

İ k inc is i ,  Yöntem 1 1 1  ku l l anmaya başlayan  l ider ler ,  tü­
m üy le yeni ve fa rk l ı  b i r  sorun çözme biçim i n i  tutumla r ıy la 
göstererek ça l ı şan la r ı n ı  etki l i  b iç imde eğit i r l e r .  Ça l ı şan la r  
Yöntem l l l ' ü n  fa rk ı n ı  görünce, l ider ler i  Yöntem l 'e ger i  dö­
nerse hemen an la r  ve onu uyarı r lar .  

Evlerde de ayn ı durum geçerl id i r .  B i rkaç yı l önce on 
b i r  yaş ı ndak i  k ız ı m la  yemek a l ı şkan l ığ ıyla i l g i l i  b i r  çat ış­
mamız  o lmuştu . Çok fazla şekerl i ve karbonh id ratl ı yiye­
cekle r  yiyordu .  Ben de buna tepki gösteriyordu m .  Tüm 
gücü m ü  ku l l and ım ve "Art ı k evde h iç  tat l ı  yemeyeceğiz , " ,  
" Oku l  dönüşü nde yaptığ ı n  kahva lt ıda şeker l i b i r  şey ye­
meyeceks in , " ded im .  K ız ım sağ e l i n i n  işa ret parmağ ın ı  
yukar ı  ka ld ı rd ı  ve  iş i ti l eb i l ecek biç imde, "Yöntem I "  d iye 
f ıs ı ldad ı . G üç ku l l anmaktan vazgeçtim .  
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Kurum lardak i  l ider le r  de güç ku l la n ı l mayan b i r  o rtama 
a l ı şan ça l ı şan la r ı n ,  fa rk l ı  b i r  uygu lamaya ş iddetle ka rş ı  ç ı k­
t ı k l a rı n ı  fa rkedecek lerd i r .  

Daha önceki  savım ı  a n ı m sayacaks ın ı z :  "Bir liderin gü­
cü, ancak onu kullandığı zaman görülür. " L ider in  yı l l a r  bo­
yunca güç ku l l anmadan o luşturduğu güven ortam ı ,  ne ya­
z ı k  k i ,  b i r  a n l ı k  güç ku l l anmayla yok o lab i l i r .  Tıpk ı  evl i l i k l e r­
de yı l l a rca sada katla o l uştu ru lan  güven in ,  eş le rden b i r i n i n  
öbürünü  b i r  kez a ldatmas ıy la  pa ra mparça o l mas ı  g ib i  . . .  

B u ,  güç ku l l anmaktan vazgeçen l ider ler in  söyled ik le­
r i n i  uygu layıp,  h içb i r  b iç imde geriye dönüş yapmaya ra k b i r  
kusursuz l u k  örneği  o lma l a r ı an l am ına m ı  ge l iyor?  E l bette 
ki hayı r .  

Kaybeden-yok Yönte m i ' n i  ku l l anmaya baş lad ı kta n 
sonra ,  güç ku l l anan  yöntem l ere ger i  dönmeye ka l ka rsan ız ,  
ça l ı şan l a r ı n ızdan an ı msatma b iç im i nde sü rek l i  ya rd ım a l ı r­
s ı n ı z .  Bu  ger i  b i l d i r im le r  söyled iğ i n iz i  uygu lamayı öğ ren­
men izde s ize kesi n l i k l e  ya rd ı mcı o laca ktı r .  G üç ku l l anma 
du rumu nda ka l ı rsan ız ,  daha  sonra yapab i l eceğ in i z  düze lt­
me le r  de va rd ı r :  

1 .  B u  davra n ı ş ı n ı z ı n  neden i n i  g rubunuza aç ı k lay ı n .  M a nt ı k l ı  
neden le r i n i z  o lab i l i r .  Ö rneğ i n  zama n ı n ı z ı n  az l ı ğ ı ,  usa n m ı ş  ve 
k ızg ı n  o lman ız ,  Yöntem 1 1 1  ku l l a nma ça ba l a r ı n ı z ı n  boşa g it­
mes i ,  vb .  

2 .  O lumsuz duygu la r ı  a n lad ığ ı n ız ı  ve  kabu l  ett iğ in iz i  göstermek 
iç in  Etki n D i n leme ku l la n ı n .  

3 .  Ge lecekte benzer du rum la rı n  ortaya ç ıkmamas ı  iç in  sorun 
çözümünü  başlat ı n .  

4 .  İ ç i n izden gerçekten ge l iyorsa,  özü r  d i leyin .  

Kaybeden-yok Yönte m i ' n i  k u l l a n maya baş lad ı kta n 
son ra ge r i  dön ü ş ü n  teh l i k e l e ri n i  gösterd i m .  B u n u n la ay­
n ı  önemde o l a n  ba ş ka b i r  şeyden daha söz etm e l iy i m :  
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Ça l ışan la r ın ı z  çatışmalar ı  çözerken yürekten davrand ığ ın ıza 
i nan ı r l a rsa, b i r  kez ters i b i r  davran ı şta bu l un man ız ı  düşün­
düğünüzden daha an layış la  ka rş ı l ayaca k ve Yöntem l l l 'tek i  
amac ın ıza u laşman ız  iç in  s ize yard ımcı  o lacak la rd ı r .  N e  va r 
k i  güç ku l l anmak çoğun l uk la k ı rg ı n l ı k , k ızg ı n l ı k  ve düş­
man l ığa neden o lu r .  Ve herkes in b i ld iğ i  g ib i ,  i nsan la r  o­
l umsuz duygu la r  bes led i k ler i  k iş i l e r in  etki l e r i n i  reddetme 
eğ i l i m i  göster i r ler .  Doktor lar ından nefret eden hasta l a r, 
on la r ın  öğütle ri n i  d i n l emezler .  Öğretmen ne  kada r b i l g i l i  
o l u rsa o l sun ,  ondan hoş lanmayan öğrenc i l e r, onun  öğret­
t i k le ri n i  öğrenmek istemezler .  G üç ku l l anan  anababa la r ı na 
k ızan çocuk la r, on la r ın  deneyim le rinden ya rar lanmaz, ver­
d ik le r i  öğüt lerden etk i l enmez ler .  

Y ine  de baz ı  i nsa n la r, başka lar ı  üzer inde etki l e r i n i  a r­
t ı rmak iç in  güce gereks i n im ler i  o lduğuna i nan ı r l a r .  Kend i­
le r ine  güç ku l l anan  k iş i l er le yaşad ı k lar ı  deneyi m le r i n i  he­
men unutur lar .  L iderle r  ne  den l i  güç ku l l an ı r l a rsa,  etk i l e ri­
n i n  o den l i  aza lacağ ı n ı  b i lme l id i r le r .  



X. KAYBEDEN-YOK YÖNTEMİ'NİN 
KURUMLARDA UYGULANMASI 

Ş iMD iYE kada r Kaybeden-yok Yöntem i ' n i n  önce l i k l e  
l i de r  ve  ça l ı şan l a rdan b i ri a ras ı nda geçen çatı şma la r  i ç i n  
ku l l an ı l d ı ğ ı n ı  an l atmaya ça l ı ştı m .  Anca k daha  pek çok  du­
rumda da işe ya ra r .  As l ı nda ,  Yöntem i l i  ku l l anmakta uz­
man laşm ış  l ider ler, bunun  tüm kurumsa l  i l i ş k i l e r i n i n  ayr ı l ­
maz bir  pa rças ı  ve bir  "yaşam b iç im i " ha l i ne  ge ld iğ i n i  keş­
feder ler .  Bu  l ider ler  çatı şma la r ı n  tümüne  otomati k o la ra k  -
be lk i  de b i l i nçs izce- " ben " değ i l ,  " b iz " tavr ıy la ya k laştı k la­
r ı n ı  görür ler :  

Onunla b i r  sorunum var yerine Bir  sorunumuz var .  

Bunu düşünmem gerekiyor. yerine Bira raya gelmemiz gerekiyor. 

Bir çözüm bulmal ıyım.  yerine Bi r  çözüm bulmal ıyız. 

Bu düşünce, l ider le ayn ı düzeydek i  öbür  l ider ler ,  l ider  
i l e  ça l ı şan l a rı ,  l ider i l e  send ika temsi lc i l e ri ,  l ider  i l e  şef i  ya 
da ça l ı şma komisyonu  üye ler i  a ras ındak i  tüm çat ışma la ra 
taş ınab i l i r . 
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Kaybeden-yok Yöntem i ' n i  üst düzey yönet ic i le re öğ­
rett iğ i m  kurumlarda " gereks in im ler in  ka rş ı l ı k l ı  g ider i lme­
s i " düşünces in i n  l ider ler in  tüm i l işk i le ri i ç in  b i r  norm ha l i­
ne  ge ld iğ i n i  ve bu yen i  düşüncen i n  yukar ıdan aşağ ıya doğ­
ru tüm kurumu sard ığ ın ı  iz led im .  

LİDERLERLE TÜM ÇALIŞANLAR ARASINDAKİ ÇATIŞMALAR 

Çok s ı k  olmasa da l ider ler bazen ça l ışan la rı n  tümüy­
le  b i rden çatışmaya g i reb i l i r . Aşağıdak i  olayda l ider in  böyle 
b i r  durumla  ka rş ı laşması  örnek len iyor :  

" Yöntem l l l ' ü  b i rkaç kez k u l l a n d ı m .  Ge rçekten etk i l i  o l d u .  İ ş­
l i kte h e r  u stabaş ı na  z i mmet led i ğ i m i z  k ü ç ü k  motos i k let l e r  
va r .  E n  uzak  bö l ü m l e re b i l e  b u n la r l a  ü ç  dak i kada  g i deb i l iyor­
l a r .  U stabaş ı l a r ı n  motos i k let le r i ne  tek n i syen l e r i n  b i n d i ğ i n i  gö­
r ünce çok  k ı zd ı m .  A l ı p  g i d iyor la r ,  u staba ş ı la r ı  d a  i ht iyaç l a r ı  o l­
d u ğ u  zaman  on l a r ı k u l l a n a m ıyor l a rd ı .  B i r  g ü n  çağ ı rd ı ğ ı m  b i r  
u staba ş ı n ı n  motos i k l et i n i  b i r  tek n i syen a l d ı ğ ı  i ç i n  ya n ı ma 
ge lmes i n i  on  dak i ka be k l emek  zoru nda  ka l ı n ca Yönte m 1 1 1  
k u l l a n maya karar  ve rd i m .  T ü m  ça l ı şan la r ı  top lad ı m .  So runu­
m u  yaz ı  ta htas ı na  yazd ı m .  A l t ına  gereks i n i m le r im i  s ı ra l ad ı m .  
On l a r ı n  gereks i n i m le r i n i  de  yazd ı rd ı m .  Yazma  i ş i  b i t i n ce o la­
yın ayı rd ı na va rd ı l a r  ve tek n i sye n le r i n  motos i k le t le ri n i  k u l­
l a nmas ı n a  i z i n  verme meye kara r  ve rd i l e r .  B u  b i r  y ı l  önceyd i .  
O zamandan  ber i  h i ç  s o r u n  yok .  Son ra ,  tek n i sye n l e r iy le  i l i ş k i­
l e r i n i n  bozu l mas ı n ı  i stemed i k l e ri n i  ve en yak ı n  adam l a r ı o l ­
d u k l a r ı i ç i n  on l a ra ,  ' Motos i k l et i m i  k u l l a n ma ! '  d iyemed i k l e r i n i  
öğrend i m .  B u  konuda  b i raz  yumuşad ı m .  B i rkaç dak i ka i ç i n de 
motos i k l eti ge ri .get i rece k le rse  k u l l a n ma l a r ı na i z i n  verme le­
r i n i  kab u l  etti m .  Ama motos i k let i  başka b i na l a ra g i tmek  ve u­
z u n  sü re l i  k u l la nmak  i ç i n  a l amayacak la rd ı . "  

Burada ya l n ızca fabr ika müdürü ,  motosi klet ler in  baş­
ka lar ı  taraf ından ku l l an ı lmas ı n ı  sorun o lara k  görmüştü . Bu  
yüzden adamlar ı n ı  toplant ıya çağ ı rmak, on la rla yüz leşmek 
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ve sorun çözümünü  baş latma k iç in  i l k  ad ım ı  atmak ona 
ka l m ı ş  b i r  şeyd i .  Bu  o layda yüzeye çı kan sorun ,  ustaba­
ş ı l a r ı n  tekn isyen ler in  göz ünde " iyi adam " o l ma gereksi­
n i m ler iy le ,  isted i k ler i  zaman  motos i k letle r i n i  ku l l anab i lme 
gereks i n i m ler i  a ras ında s ı k ış ıp  ka lma la rıyd ı .  Sonunda her  
i k i  ta raf ı n  da kabu l  edebi l eceğ i b i r  çözüm bu ldu la r .  

ŞİRKET-SENDİKA ÇATIŞMALARI 

Send ika i l e  yönetim a ras ı nda k i  çatı şma la r send i ka l a­
r ı n o rtaya ç ı k ı ş ı ndan ber i  sürmekted i r .  Ne  tuhaftı r  k i ,  bu  
çatı ş ma la rda en s ı k  ku l l a n ı la n  çatı şma çözme yöntem leriy­
l e  i l g i l i  pek faz la  b i l g i  yoktur .  Ku l l an ı l an  t ip ik  ter im le r  
" görüşme " ve  " pazar l ı k "  o l mas ına ka rş ı n ,  he r  i k i ta rafı n 
çatı şma l a ra daha çok kazan-kaybet tutu m uyla ya k laştı k la­
r ı n ı  d ü ş ü n üyorum .  As l ı nda ,  paza rl ı k  den i nce a k la  ge len ,  ta­
rafla rdan hang is i n i n  isteğ i n i  önce söyleyeceği önya rg ı l ı  b i r  
" pazarl ı k  pozisyon u " du r .  B i r  ş i rket ve send ika çat ışmas ın­
da ayn ı  Kaybeden-yok Yöntem i 'm ize benzeyen başa rı l ı  b i r  
çatı şma  çözme çabas ın ı  okuduğumu an ı ms ıyoru m .  E ko­
nom i k  buna l ım  s ı ras ı nda U l us la raras ı  Kad ın  Konfeks iyon 
E m e kç i le r i  Send i kas ı  i l e  konfeksiyon ima latçı l a rı i şç i  ç ı­
karma ya da ş i rket kapatma yeri ne,  i şç i le r in  ücretl er inden 
büyü k  oranda b i r  kes i nti yapmak iç in  an laşmış la rd ı .  

B u  b i r-i k i  öze l du rumun  d ış ı nda işç i-işveren görüşme­
ler i nde  Kaybeden-yok Yöntem i ' n i n  ku l l an ı ld ığ ı n ı  gösteren 
bir  kan ı ta rastlamadı m .  B u  i l i şk i  çoğun l u k la sü rek l i  b i r  güç 
savaş ıd ı r .  C idd i  çatı şma la rda çözüm,  h içb i r  ta rafı n  i stedi­
ğ i n i  a l amadığ ı  kazan-kaybet n ite l iğ inded i r .  Anca k send ika 
i l e  i şveren aras ındak i  b i rkaç o layda , ELE  gören l er i n  Kay­
beden-yok Yöntem i ' n i  ku l l anmalar ı  yürek lend i r ic id i r .  Aşa­
ğ ıda böyle b i r  çatışma çözmeyi görel i m :  

" Şi rket, ça l ışma saatler inde daha esnek olmak istiyor, ama sendi­
kayla yapı lan an laşma en az yirmi yı ld ı r  bizi bundan a l ı koyuyordu .  
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B u  kon uyu d uymak b i l e  i ste m iyor l a rd ı .  Yönte m 1 1 1  k u l l a n ma­
ya kara r  ve rd i k  ve ka rma b i r  alt komisyon k u rd u k .  Se n d i ka 
yöneti c i l e r i ne  baz ı  ge reks i n i m le r im i z i n  o l d u ğ u n u ,  o n l a r ı n  d a  
gereks i n i m le ri n i n  o l duğ u n u  b i l d i ğ im iz i  ve n e l e r  o l duk l a r ı n ı  
öğ re n mek  v e  t ü m  b u n l a r ı konuşmak  isted iğ im iz i  söyled i k .  
Sonu nda  otuz beş  a l a nda gereks i n i m  o l d uğ u n u  görd ü k .  
B u n l a rdan  baz ı l a r ı  o rta k gereks i n i m le rd i .  B i r  k e z  d a h a  on l a r ı  
gözde n  geç i rd i k  ve h a n g i l e r i n i n  ye n i den  s ı n ı f l and ı r ı l a cağ ı na ,  
h a n g i l e ri n i n  gö rü ş ü l mes i  gerekt iğ i ne ,  h a n g i l e r i n i n  ye n i  po l i ti­
ka l a r l a  değ i şt i r i leceğ i ne  ka ra r  verd i k .  Baz ı l a r ı n ı n  pek de öy l e  
ö n e m l i  so ru n la r  o l mad ı k l a r ı n ı  gö rd ü k .  B eyi n f ı rt ı nas ı  ya pa rak  
baz ı l a r ı n ı  attı k .  Tü m gereks i n i m  madde le r i  i ç i n  ayn ı yönte m i  
k u l l a n a ra k  send i kac ı l a r ı n  ka b u l  edeb i l eceğ i  değ i ş i k l i k l e r i n  
ya p ı l acağ ı  y e d i  m a d d e  sapta d ı k .  D ü ş ü n d ü ğ ü müzden  d a h a  
başa r ı l ı  o l m uştu k .  B u ,  Yönte m  l l l ' l e so run  çözmeyd i .  S e n d i­
kac ı l a r ı  g ü nd e m  üzer i nde  tutma kta zor l a n d ı ğ ı m ı z za m a n l a r  
o l d u .  O a n l a rda Etk i n D i n l eme k u l l a n m aya ça l ı şt ı k .  Otuz  b e ş  
soru n l u k  l i ste m iz i n  y i rm i  ü ç ü  i ç i n  çöz ü m l e r  b u l d u k .  Ö b ü r le r i  
ya at ı l d ı  ya da  o n l a r l a  i l g i l i  ya pa b i l eceğ i m i z  b i r  ş ey o l m a d ı ğ ı n a  
ka ra r  ver i l d i . Send ikac ı l a r  ç o k  mut l u  o l d u l a r . " 

Bu  tür  sendi ka...:i şveren görüşmeler inde Kaybeden-yok 
Yöntem i ' n i n  ku l la n ı l ma o las ı l ı ğ ı  çok umut ver ic id i r, anca k  
bunun  iç in  ta raf la r ın  tutu m la r ı nda kazan-kaybet ya k laş ı­
m ı ndan kazan-kazan  ya k laş ım ına doğru b i r  değ iş i k l i k  ge­
rekiyor .  Ge lecekte endüstr i kuru luş la r ı nda yönetim le r i n  a­
laca k la r ı önem l i  ka rar la rda ça l ı şan l a rı n ı n  katı l ı m ına  büyük 
yer  verecek ler in i  göreceğ iz .  Örneğ in  İ sveç ve A lma nya 'da 
" orta k katı l ı m " ya da "o rta k ka ra r  verm e "  son zaman l a rda 
yasayla kes i n leşti . Yasa,  tüm iş  ve sanayi ku ru luş l a rı nda 
ça l ı şa n la r ı n  yönet im kuru l l a r ı nda tems i l  ed i l me le r i n i  ve 
kend i l e r i n i  etk i l eyecek ka ra rl a rda söz hak la r ı n ı n  o lmas ı n ı  
öngörüyor .  Orta k ka ra r a l man ı n  uygu land ığ ı  yer le rde Kay­
beden-yok Yöntem i ' n i n  kazan-kaybet yöntemler i ne  büyü k 
ö lçüde üstün ge ld iğ i  görü l üyor .  
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ALT KADEMELERDEN GELEN VAKINMALARI ELE ALMA 

L iderle r i n  çok s ı k  karş ı l aşt ı k lar ı  sorun la rdan b i r i  de 
alt kademelerde ça l ışan la rı n  ka rş ı l anmayan  gereksi n i m ler i  
i ç in  üstün ü  aş ıp s ize gelerek ya k ı n malar ıd ı r .  Bu ,  patronun  
patronuna başvu rara k  " patronu  ez ip  geçmek " ti r .  

ELE  s ı n ıf la r ım ızda bu konuyu ta rtı şmak yoğu n  tepk i le­
re neden o lmaktad ı r :  

" B u itaats i z l i kt i r ! " 

" B u n a  ş i ddet le  e n g e l  o l u n ma l ı . "  

"Am i r i  yok sayma k baş ı na zor la  de rt a l makt ı r . " 

" Be n i  ez i p geçen  h e rge len i n  i ş i n e  hemen  son ver i r i m . "  

Yu kar ıdak i  söz lerden d e  an laş ı lacağı g ib i  l ider ler  bu 
durumdan çok korkar lar .  B i r  şeyden korkman ı n  an l am ı ,  
çoğun l u k la  onun la  etk i l i  b i r  b iç imde nas ı l  başed i leceğ i n i  
b i l ememekt i r .  L ider l er  iç in  de du rum böyled i r, " patrona 
bas ıp  geçme "y i  kaza n-kaybet b iç iminde görü r ler .  B i r  ça l ı­
şan kend i  şefi n i  at layara k l idere ge l i nce l ider  b i r  ç ı kmaza 
g i rer .  K im in  ta raf ı n ı  tutma l ı d ı r ?  K im kazanma l ı d ı r ?  H içb i r  
l ider  ya k ınan  ve m utsuz b i r  ça l ı şandan hoş l anmaz, şefiyl e 
i l i ş k i s i n i  bozma k istemez .  Bu  işten sıyr ı lman ın  en  s ı k  görü­
len yol u ,  " B i r  l ider  her zaman ça l ı şan la r ıyla çatı şmaya g i­
ren şef ler i n i  destek leme l id i r, " ya da " Şefler i n i z i n  otor ite­
le ri n i  sa k ın  yok etmeyin , " söz ler ine daya l ı  o la ra k, şef in 
yan ı nda o lmakt ı r .  

L ider ler  iç in  bunun en doğru yol u ,  çatı şma la rı hemen 
Kaybeden-yok b iç im ine  çevi rmekt i r .  

Böyle b i r  du rumda Kaybeden-yok Yöntem i ' n i n  nas ı l  
i ş let i l eceğ i n i  göre l im :  
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Okla göster i ld iğ i  g ib i  işç i  (erkek) ,  şef ' i  (erkek) at laya rak 
l ider 'e (bayan )  ş i kayete ge lm işt i r .  L ider in yapab i lecek ler i  
şun la rd ı r :  

1 .  Lider soru n u n  ne o lduğu n u  ortaya ç ıkarmak i ç i n  değ i l ,  ça l ışa­
n ı n  d uyg u la r ı n ı  kabu l  ettiğ in i  göstermek ve kend i  çöz ü m ü n ü  
bu lmas ına  ya rd ım etmek iç in onu  empati k d in lemel id i r .  

2.  İ şç i  gereks i n i m le r i n i  ka rş ı l ayaca k çöz ü m ü  b u l u rsa  so ru n 
çöz ü l ü r .  

3 .  İ şç i  so ru n u n u  çözemezse ,  l i d e r  i şçiye doğ r u d a n  şefe g i d i p  
B e n-i l eti l e ri 'y le  so ru n u n u  a n latmayı  d ü ş ü n ü p  d ü ş ü n medi ­
ğ i n i  so ra b i l i r .  

4 .  İ şç i ,  şefe g i tmeyi i sterse,  l i d e r i n  soru n l a  i l g i s i  ka l maz .  

5 .  İ şç i  şefe  g i tmeyi i ste mezse,  l i de r  şef i n ke n d i l e r i n e  kat ı l­
mas ı n ı  ve i k i s i n e  d e  uyg u n  ge lecek  b i r  çöz ü m ü  b u l maya 
ça l ı ş ma l a r ı n ı  öne r i r .  

6 .  İ şç i  b u  öne r iy i  reddederse ,  l i de r  şef  o l madan  ka ra r  ve rmek  
i s te med iğ i n i  a n latab i l i r . 

7 .  İ şç i  şef i n  ke nd i l e r i ne  kat ı l ma s ı n ı  kab u l  ederse ,  l i d e r  ş efe 
ke n d i s i n i  ve i şçiy i  i l g i l e n d i re n  b i r  sorun o l d u ğ u n u  öğ ren­
d i ğ i n i ,  ya rd ı m  etmek isted iğ i n i  ve i k i s i n i n  de b i r l i kte o l­
mas ı  ge re kti ğ i n i  a ç ı k laya ra k şef i  davet edeb i l i r .  

8 .  Ondan  son ra l i de r, ş e f  i l e  işç i  a ras ı ndak i  soru n çöz ü m ü ne 
ya l n ı zca ta rafs ı z  b i r  ya rd ımc ı  o larak katı l ı r .  Ka rş ı l ı k l ı  kab u l  e­
deb i lecek leri b i r  çözü m e  u laşma la rı ve soru n çözmen i n  a lt ı  
basamağ ın ı  i z leme leri iç in  destek  olur .  On la r ı  etk in d i n le r .  
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Bu iş lem ayrıntı l ı  ve mekan ik  görünür, ancak her  basa­
mağ ın  b i r  amacı vard ı r .  L ider, işçin i n  i lerde gereks in imler in i  
karş ı lamasın ı n  engel lendiğ in i  h issetmemesi iç in  önce işçiyi 
an lad ığ ın ı  ve kabul  ettiğ in i  göstermek ister .  Sorununa b i r  
çözüm bulmasına yard ımcı olabi leceğ in i  söyler .  Ayn ı  za­
manda ik i  taraf b ir l i kte olmadan yard ım edemeyeceğin i  de 
ek ler .  L ider, sorun çözümünün iç ine g i rmemel id i r .  

Bu  yöntem herkes iç in  uzun soluk lu  ve somut yarar la r  
sağ lar :  

1 .  İ şç i ,  l i de r i n  şef iy le  a ras ı ndaki çat ı şma l a ra h a ke m l i k  yap­
m a yacağ ı n ı  öğre n i r .  

2 .  İ şç i ,  çat ı şma l a r ı n  çöz ü m ü  i ç i n  l i de rden  ö n ce şef i n e  g i tme­
s i n i n  ke n d i s i nden bek lend i ğ i n i  öğre n i r .  

3 .  Şef, l i d e r i n  k e n d i s i  yokke n te k ya n l ı  ka ra r l a r  a l a ra k  i şç i l e riy­
le a ras ı ndak i çat ı şma l a ra ka r ı ş mayacağ ı n ı  gö rü r .  Ayn ı  za­
manda ,  i şç i l e r i n  ya k ı n m a l a r ı n ı  otomat i k o l a ra k  " ke n d i s i n i  
a r ka laya ra k "  baş ı ndan  savmayacağ ı n ı  da a n l a r .  

4 .  İ şç i  ve şef, l i d e r i n  çat ı şma l a r ı n  çöz ü m ü nde  evrense l  b i r  
k u ra l  o l an  " A m i r  h e r  za m a n  h a k l ı d ı r "  ya k l aş ı m ı n d a n  çok ,  
ka rş ı l ı k l ı  sorun  çözmeye değer  verd iğ i n i  öğre n i r l e r .  

5. Şef ,  l i de r iy le  çöz ü l m e m i ş  b i r  çat ışmas ı  va rsa ,  onu  at lay ı p 
daha  üst  d üzeye g i tmes i n i  kabu l  edeb i l eceğ i n i  de  öğ re n i r . 

PATRONUNUZ GEREKSİNİMLERİNİZİ ENGELLEYİNCE . . .  

Lider ler de ça l ı şan la r  g ib i  bazen üstler i n i n  baz ı  dav­
ran ı ş ları neden iy le gereksin im leri n i  ka rşı layamaz lar .  Patro­
nunuzun  s ize dan ışmadan a ld ığ ı  b i r  karar, i ş i n iz i  yapman ız ı  
enge l leyebi l i r  ya da gereks i n im in iz o lan b i r  şeyden s iz i  
mahrum edebi l i r .  O zaman ne  yapa rs ın ı z ?  Ya da a ra n ızdak i  
b i r  sorunu  kendi  kazanacağı ve s iz in  kaybedeceğ in iz  b i r  
b iç imde çözer .  Bun la ra gü lüp geçerek katl an ı r  m ıs ı n ı z ?  Ne 
yaz ı k  k i ,  l ider ler in  çoğu k ızg ı n l ı k lar ı n ı  gü l ücük ler iy le g iz le­
yerek böyle durumlara katl anmaya ça l ı ş ı rla r .  
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Üstünüz kabul edemeyeceğin iz b i r  kara r  verince h içbir 
şey yapmamanız " kabul i l keler i '  ne göre doğru b i r  davran ışt ır :  

" E m i r  e m i rd i r . " 

" Ast l a r ı n  b i r i nc i  soru m l u l u ğ u  n e  kada r ka rş ı  o l s a l a r  d a  e m i r­
l e ri ye r i ne  get i rmekt i r . " 

" H i ç b i r  za m a n  üstü n üzü  at l a mayı n . " 

" Yöneti c i l e r i n  verd i ğ i  ka ra r l a r  he rkes i  mut l u  edemez . " 

Yu kar ıda k i l ere ters a nca k ku rumun  etk i l i  o lmas ı  dü­
şüncemize daha uygun  b i r  görüş de şudur :  Ka ra r l a r  i nsan­
l a r ı n  gereks i n im ler ine u laşma la r ı n ı  enge l l iyorsa,  sorgu­
l anma l ı  ya da kabu l  ed i lmemel id i r .  Bazen a l ı na n  ka ra rla r ı n 
ne  sonuç lar  geti receği b i l i nmez .  " Kiş i  ast ıy la i l i şk i l e r i n i  
bozmadan ,  a l ı nan  kara r ı nas ı l değişt i rteb i l i r ? " sorusunu  
sorma k öneml id i r .  

B u rada anahta r y ine Kaybeden-yok Yöntem i 'd i r .  İ z l e­
necek be l l i  b i r  yol va rd ı r :  

Yu kar ıda k i  şek i l  b i r  ku rumda bu lunan  üç ayrı düzey­
dek i  l ider i  -heps i n i n  kad ı n  o lduğunu  va rsaya l ı m- gösteri­
yor .  Depa rtman başkan ı  L2 ' n i n ,  şef L3 ' ün  i ş i n i  daha güç­
l eşti receğ i iç in  kabu l  edemeyeceği sonradan an laş ı l an  b i r  
kara r  verd iğ in i  ve  L3 ' ün  olayı Kaybeden-yok Yöntem i 'y le  
e le  a ld ığ ı n ı  va rsaya l ı m :  
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1 .  L3, L2'ye soru n u  ayr ı n t ı l a r ıy la aç ı k l a r  ve o n u  uyg u n  b i r  za­
manda  top lant ıya çağ ı r ı r .  

2. L3  Ben- i let i le r i  göndererek konuş maya baş l a r .  G e re kt iğ i  
za man  Etk i n  D i n leme'ye geçer .  L2 'y i  Yö nte m l l l ' l e sorun  
çözü m ü n e  kat ı l maya davet eder .  

3 .  L2 reddederse ya da  Yöntem 1 1 1  başa r ı s ı z  o l u rsa ,  L3 , L2'ye 
L 1  ' le b i r l i kte b i r  top lant ı  yap mayı  öne ri r .  L 1  ' i n  k i m s e n i n  
kaybetmeyeceğ i  b i r  çöz ü m  b u l ma l a r ı n a  ya rd ı m  edeb i le­
ceğ i n i  u mar .  

4 .  L2  reddederse , L3  ya rd ı m  a l ma k  i ç i n  L 1 ' e  g i tmeye ka ra r l ı  
o l d u ğ u n u  b i l d i r i r .  Ama L2 ' n i n  ke n d i s i n e  kat ı l ma s ı n ı  i s tedi­
ğ i n i  söyl e r .  Böy lece L2 ' n i n  L 1 ' e  kend i  d u r u m u n u  d a h a  d oğ­
ru  b i r  b iç imde an latab i l eceğ i n i  ek le r .  

5. L2, L3 ' e  kat ı l mayı  reddetmeyi  s ü rd ü r ü rse,  L3, L 1 ' e  g i de r  ve  
ona  1 . , 2 . , 3 .  ve  4 .  basamak l a r ı  dened i ğ i n i  a n l at ı r .  

Baz ı  koşu l l a r  a l t ında ,  L 3  yu ka r ıda k i  basama k la r ı n her­
hang i  b i r i nde düşünces i n i  değ işti r ip L2 ' n i n  ka ra r ı n ı  kabu l  
etmeye kara r  verebi l i r .  Başka b i r  deyiş le ,  L 3  eğe r  L2 ' n i n  
ka ra r ı n ı n  kes i n l i k le  kabu l  ed i l emez o lduğunu  düşünü rse 
beş basa mağ ın  tümünü  uygu la r .  L 1 , L3 ' ün  soru n u n u  d i n­
leyi nce Alt Kademelerden Ge len  Ya k ınma la r ı E l e  A lma 
baş l ığ ı  a lt ı nda özetl enen basamak la rı iz l eme l i d i r .  

Çok  i l g i nçt i r  k i ,  ELE  s ı n ıf l a r ım ı zda bu  i ş l ey işe ş iddet le 
karş ı  ç ı k ı l ıyor. L ider ler in  çoğu bunu uygu lamaya korkuyor, 
sa k ınca l ı  görüyor .  " L2 ,  L3 ' ü  işten ata r, " ya da " L3 ,  L2 'y le 
o lan i l i ş k i s i n i  berbat eder, " d iyor .  

Kurumlardaki eski deneyimler in i  ve kazan-kaybet yön­
temiyle çözülen eski çatışmaları n ı  an ımsadıklar ı  iç in ,  çatışma­
lar ın ,  karşı l ı kl ı  kabul edi lebi l i r  çözümler ü reten Kaybeden-yok 
Yöntemi 'yle çözülmesi bu l ider lere yabancı gel iyor. 
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H e r  düzeydek i  l ider Kaybeden-yok Yöntem i ' n i  ben im­
seyince, yukarıda k i  pros

.
edü r  kesi n l i k l e  gar ip  ve teh l i ke l i  

değ i ld i r .  

DAHA BÜYÜK GRUPLARLA SORUN ÇÖZME 

L ider in  kend i  ek ip  ve ça l ı şan la r ıyla b i r  sorunu  o lmasa 
da, kurumun  tümünü  i l g i lend i ren sorun la rda Kaybeden­
yok Yöntemi ' n i n  ku l la n ı lmas ı ndan henüz söz etmed im .  
Böyle durumlarda sorun çözme çok zo r  o lab i l i r . To.p lumbi­
l i mci l e r, gen iş  grup lar la katı l ı mcı sorun-çözmen in  prati k 
mode l l er i n i  henüz bu lamadı k lar ı  iç in  l ider ler in  çoğu pes 
edip, Yöntem 1 ku l l anmaya ger i  döner ler .  

Aşağ ıdak i  g ib i ,  o layla rda a l ı nacak Yöntem 1 ka rar la r ı ,  
b i rçok k iş iy i  doğrudan etk i l eyeceği iç in  çeşit l i sorun la r  çı­
kab i l i r .  Örneği n :  

Ş i rket başka  b i r  kente taş ı n ma l ı  m ı ?  Taş ı naca ksa n a s ı l  ya p ı l­
m a l ı ?  

E l e m a n  aza ltma d ö n e m i n d e  çok say ıda k i ş i  i ş ten ç ı ka r ı l m a l ı  
m ı ,  yoksa üc ret lerde kes i ntiye m i  g i d i l me l i ?  

Traf iğ i n  yoğ u n  o l d u ğ u  saat le rdek i  u l aş ı m  so ru n u n u  aza l tmak  
iç i n ça l ı ş an l a r ı n  i şe  baş lama ve işten ayr ı l ma zama n l a r ı n­
da e s n e k l i k  o l m a l ı  m ı ?  

Ş i rket g e n e l i nde  b i r  üc ret i n d i r i m i  nas ı l  ge rçek l eşt i r i l eb i l i r ?  

E n  ekono.m i k  g r u p  sağ l ı k  s i gortas ı  nas ı l  yapt ı r ı l ab i l i r ?  

Böyle sorun la r, b i rkaç fa rk l ı  departman v e  böl ü mden 
fa rk l ı  d üzeylerdek i  k iş i le ri ya da baz ı  olayla rda kurumun  
tüm ça l ı şan lar ı n ı  i l g i lend i r i r .  Çok  sayıda k iş iy i  i l g i l end i ren  
sorun çözümler inde,  1 )  küçü k grup lara ayı rma, 2)  grup lara 
tems i lc i  seçt i rme, 3) örnek  uygu lama gerekeb i l i r . 
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Dan ışman l ı k  ça l ı şma lar ım s ı ras ı nda ş i rketle r  çok sayı­
da k iş i n i n  katı l ım ı n ı  gerekt i ren sorun çözüm l er inde kend i­
le r ine  ya rd ımcı  o lmamı  istemiş lerd i r .  Yoğu n  istek le r  bu 
kon uda i k i yöntem ge l işt i rmemde ben im iç in  güç lü b i r  
dü rtü o ldu .  B i rinc i  yönteme "Aşağ ı:-Yu karı-Aşağı-Yuka rı " 
ad ın ı  verd im .  Her  i k is i  de maks imum katı l ı m la sorun çöz­
mede etk i l i  o ldu . 

"AŞAGl-YUKARl-AŞAGl-YUKARI" YÖNTEMİ 

Bu yöntem Los Angeles ' ın  tan ınmış  b i r  ş i rketinde ge­
l işti r i ld i .  Persone l  müdürünün söylediğ ine göre, ş i rketin 
sağ l ı k la i l g i l i  uygu lamaları konusunda yayg ı n  b i r  yak ınma 
vard ı r .  M üdür  tek baş ına sorun çözmeye uğraşıyordu ve 
başka b i r  sigortacıyla an laşmaya kara r verme noktası ndayd ı .  

Önce ona  " katı l ı m  i l kesi " n i  öğrett im ve  sonunda aşa­
ğ ıdak i  yöntem i  ku l l anmaya raz ı  ettim :  

1 .Adım - AŞAGIYA:  1 .  Adım 'da sorun l ider ler  a rac ı l ı ğ ıy­
l a  kurumda bi rkaç kademe aşağıya ind i r i l i r .  Bu  amaçla ön­
ce tüm böl ümler in  başkan ya rd ımc ı l a rı n ı n  departman baş­
kan l a rıy la topla ntı yapmalar ı  istend i .  He r  top lant ıda sorun 
an latı ld ı  ve katı l ı mc ı la r ın  görüş ler i  soru ldu .  Son ra depart­
man baş kan la rı şefler iy le benzer toplantı l a r  yaptı l a r .  Son 
o la ra k, tüm şefl er  işç i l er iyle top land ı la r .  

2.Adım - YUKARIYA: Bundan sonra,  küçü k grup larda 
ü reti l en  düşünce ler in  hepsi ayn ı s ı rayı i z leyerek üst ka­
demelere i l et i l d i .  

3.Adım - AŞAGIYA: Yönetic i le r  b i r  kom isyonu (perso­
ne l  müdürü ve b i r  başkan ya rd ımcıs ı )  ü reti l en  tüm düşün­
ce ler i  değer lend i rmek ve sonra da bu düşünce ler in  ış ığ ın­
da bir  sağ l ı k  planı yapacak yen i  b ir  sigorta ş i rketi bu lmak üze­
re görevlendiri ld i .  Bu komisyon (sigorta şi rketi temsi lc is i  de 
dah i l )  tarafı ndan o l uşturu lan  plan daha sonra 1 .  Adı m 'da k i  
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s ı rayla yap ı l an  toplantı l a r  yol uyla a l t  kademelere i l eti l d i .  
G rup la rdan bu p lan ı n  (sorun çözme iş lemindek i  1 1 1 .  Basa­
mak) değerlend i rmes in i  yapmaya ; kabu l  etmeye, değiş i k l i k­
ler le kabul etmeye ya da reddetmeye kara r  vermeler i  is­
tendi (sorun çözme iş lemindeki  iV. Basamak) . 

4.Adım - YUKARIYA: Her  grubun karar ı ,  son değiş i k l i k­
ler i  yapaca k ve değişt i r i lm i ş  p lan ı  kabu l  edecek yönet ic i l e­
re aynı  s ı rayla ger i  gönder i l d i :  

Sonuçlar: 

Departma n 
müdür ler i  

Şef ler 

Ça l ı şan la r  

Aşağ ı  Yukar ı  Aşağ ı  Yukar ı  

Sağ l ı k  p lan l amas ı  öncek i nden çok daha iy i . Ş i rket i n 
özel  gereks i n im ler i ne  uyaca k yeter l i l i kte ve ça l ı şan l a r ı n  
çoğu m e m n u n .  

So run  çözmede  katk ı l a r ı n ı n  o l m a s ı n a  f ı rsat  ver i l ­
d i ğ i  i ç i n  ş i r ket i n  tü m kade m e l e r i n d e k i  i n sa n l a r  m u t l u  
o ld u .  
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"DEGERLENDİRME KOMİSYONU" YÖNTEMİ 

Bu  yöntem de Los Angeles'de dan ışman l ı ğ ı n ı  yap­
t ığ ı m  b i r  ş i rkette ge l işti r i l d i .  Ş i rketi n  başkan ı ,  şat ış böl ü­
m ü nden sorum lu  başkan yard ımcıs ıyla b i r  sü re b i r l i kte ça­
l ı şmamı  isted i ;  çünkü başkan yard ımc ıs ı n ı n  s ı k  işç i  deği­
ş im i ,  ü retim i n  az l ığ ı  ve sat ış  e leman la r ı n ı n  ( 1 20 erkek pa­
za r lamacı )  düşük  mora l l e riy le i l g i l i  kayg ı lar ı  va rd ı .  

1 .Adım: Başkan yard ımc ıs ına önce " katı l ı m  i l kes i " n i 
kabu l  ett i rd im ,  böylece çeş it l i düzeylerdeki  sat ış böl üm le­
r i n i n  tüm ü  sorun la  i l g i l i  çözümler  ü retecek lerd i .  Yöntem i  
b e n  haz ı r lad ım ,  başkan ya rd ı mcıs ı  d a  kabu l  ett i . 

Satış böl ümünün  tüm e leman la rıy la küçük grup lar  ha­
l i nde beyin f ı rt ınas ı  top lant ı la r ı  yapa rak çözüm ü rett ik  
(sorun çözme iş lemin i n  i l .  Basama k ' ı ) :  

TO P LANTI  A:  Başkan  ya rd ı mc ı s ı ,  s a t ı ş  eğ i t i mc is i  ve ü ç  bö-
l ü m  yönet ic i s i  kat ı l d ı .  

TO P LANTI B :  Tüm bö lge yöneti c i l e r i  kat ı l d ı .  

TO P LANTI  C :  

TO P LANTI  D :  

H e r  b i r i n e  o rta l a ma 20 paza r l amac ı  kat ı l d ı . 
TO P LANTI  E :  

TO P LANTI F :  

TO P LANTI  G :  

TO P LANTI  H :  

H e r  beyin f ı rtı nas ı  toplant ıs ı  45-90 dak i ka sürdü .  Top­
l ant ı l a r ın  baş ı nda sorunu  başkan  yard ımc ıs ı n ı n  bana a k­
ta rd ığ ı  b iç im iy le an lattı m :  " Satıştan soru m l u  baş ka n  yar­
d ı mc ıs ı n ı n  s ı k  işç i  değiş im i ,  aza lan  ü retim ve satış e leman­
la rı n ı n  düşük  mora l l er iyle i l g i l i  kayg ı lar ı  var .  Bun la r ı  çöz­
mek  iç in  herkes i n  yapıc ı  düşünceler in i  a lmak  amac ıy la b i r  
d iz i  toplantıyı yönetmem istend i . " 
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Daha sonra beyin fı rtı nası n ı n  standart kura l la rı n ı  an lat­
tım .  Her  düşünce 5x3 boyutlar ı ndaki kart lara yazı laca k  ve 
doğru luğunu kontrol ett i rmek iç in yüksek sesle okunacaktı r .  

2.Adım: Sekiz toplant ıda yaklaş ı k  1 50 fa rk l ı  çözüm ü­
reti l d i .  Bun la r  başkan ya rd ımc ıs ına gösteri l d i .  Bazı l a r ı n ı  
" G ü l ü nç " ,  bazı lar ı n ı  " Daha önce denend i " ,  b i r  böl ümünü  
" Çok  paha l ıya patla r, " d iyerek e led i .  Sorun çözmen in  ya rı­
da ka lacağı  korkusuyla, hemen i k inc i  b i r  yöntem önerd i m :  
He r  gruptan " değer lend i rme komisyonu " o la rak  görev 
yapacak tems i lc i le r  seçmek .  Bu kom isyonun görevi , sorun 
çözme i ş lem in in  1 1 1  ve iV. Basama k lar ındak i  i ş lem le ri 
yapmak o lacaktı . 

Başka n  yard ımc ıs ına bunu kabul etti rmek iç in  b i rkaç 
saat Etk i n  D in leme yapmak zorunda ka ld ı m .  Başkan ya r­
d ı mc ıs ı n ı n  karşı ç ı ktığ ı  nokta la r  şun la rd ı :  

G r u p l a r  ka ra r  veremez le r .  

Grupları n e l i nde tüm b i lg i ler yok .  
Pazarlamac ı lar  yeteri kadar b i lg i lend i rm iyor. 
Çok zaman alacak. 
Otorite s ı ra lamas ı  bozulacak. 

Sonunda başkan yard ımcıs ı ,  katı l ım  i l kesin i n  geçerl i l i­
ğ in i  ve değer lend i rme komisyonu  yöntemin i  kabu l  edebi l d i .  
Değer lendirme komisyonunun başkansız görev yapması ve 
son karar lar ı  a lmas ına (sorun çözümünün iV. Basamağı )  iz in 
veri lmesiyle i lg i l i  öner im ta rtışmaya neden oldu .  Sonunda 
başkan  yard ımcıs ı  öneri ler in  i kis in i  de kabu l  etti . 

3.Adım: Değer lend i rme komisyonunun  üye le ri seçi l d i .  
Paza r lamacı l a rdan i k i  k i ş i  o lmak kaydıy la ,  he r  d üzeyden 
k iş i l e r  seç i lmes ine d i kkat ed i l d i .  Stratej i k  o larak  sağ l ı k l ı  b i r  
ka ra r  da ,  böl ümün  en  üst  düzey otorites i n i n ,  son  karar ı  
a lmas ına  iz in veri len komisyona a l ı nmasıyd ı .  
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4.Adım: Değerlend i rme komisyonu ,  he r  top lant ıs ı  i k i  
saat o lmak  üzere ya k laş ı k  a lt ı  kez top land ı .  Yüz  e l l i  çözü­
m ü n  her  b i ri n i  aşağ ıdak i  norm lara göre değerlend i rd i :  

( 1) Çözüm ü  uygu lamak .  

(2 )  Çözümü reddetmek .  

(3) Çözüm üzer inde daha  çok  ça l ı şmak  ve b i r  öner i  o­

l a ra k  komisyona geti rmek .  

5.Adım: Komisyon üye ler i ,  satış m üdü rle r i  ve satış e­
leman la rıy la yap ı l an  k ısa toplantı l a rda bazı çözüm ler in  ne­
den redded i ld iğ in i ,  tems i l  etti k ler i  bu grup lara a n latma ka­
ra r ı  a ld ı l a r .  

Komisyon her  karmaş ı k  sorun u  çözmeye ça l ı ştı ve a­
şağıda k i  konu la rda öneml i  ka ra r lar  a ld ı : 

İ şe  a l ı nacak sat ış e leman l a r ı n ı  yetişt i recek yen i  yöntem le r  . 

İ ş e  a l m a  s ı ra s ı n d a  " se ç m e  değer le n d i r m es i " i ç i n  ye n i  
yö n te m l e r .  
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Sat ış  e l e m a n l a r ı n ı n  eğ it i m i n i  ge l işt i rece k ye n i  yönte m l e r .  

Sat ış  e l eman la r ı  i ç i n  ye n i  b i r  tazm i nat s i ste m i .  

Çeş i t l i  ü rü n l e r  i ç i n  ye n i  f iyat l a n d ı rm a .  

A l an  eğ i t imc is i  kon u s u n da ye n i  b i r  i ş  k u rm a .  

Satış e lemanların ın  ku l land ığ ı  satış " tan ıt ım seti " n i n  gel işti ri lmes i .  

Sonuçlar 

Mora l  yükse l d i .  

Ü ret im a rtt ı . 

E l e m a n  değ i ş i m i  aza l d ı .  

Yen i  satı ş e leman la rı n ı n  eğit im ve  ü ret ic i  du rumuna  
ge lmes i  beş  haftadan on güne  i nd i .  

Sat ış müdürler inden b i r i ,  " B i r  ay iç inde son  beş  yı ldan 
daha çok ge l i şme kaydetti k , " dedi . 

Bö lüm,  yöntem i  ku l l anmaya ka ra r  verd i .  

KURALLARA UYULMAYINCA 

Her  kurumun  kura l l a r ı va rd ı r  ve her  l i der, ça l ı şan l a r ı­
n ı n  o ku ra l l a ra uyma la r ı n ı  sağ lama kla yü küm lüdür .  Bu ku­
ra l l a rdan baz ı l a r ı grup üyeler i n i n  o kuruma g i rmes inden 
çok önce uygu lanmaktad ı r ;  baz ı l a rı en  üst otorite ta raf ı n­
dan konduğu iç in  alt düzeydek i  l ider ler in  " özgürl ü k  a l a­
n ı  " n ı n  d ı ş ı ndad ı r .  Bu  tür  ku ra l la r ı n  çoğunun ,  on l a ra uyma­
l a r ı bek lenen k iş i l e r i n  katı l ı m la r ı o lmadan konduğu aç ı kt ı r .  

Ça l ışa n l a r ı ndan b i r i  bu kura l l a ra uymazsa, l i der  ne  
yapma l ı d ı r ?  Böyle b i r  o lay ı  sorun çözme fe lsefes i  iç inde 
e le  a lman ı n  b i r  yol u  va r m ıd ı r ?  

E L E  kurs lar ı nda öğrettiğ im iz  prosedürü basamak  ba­
sama k ve özet o larak  veriyoruz.  İ şç i l e r i n izden Randy'n i n  
b i r  ku ra la  uymadığ ı n ı  düşünel i m :  · 
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1 .  R a n  iy' n i n  o k u ra l a  uyma d ı ğ ı n d a n  e m i nsen iz ,  önce  b u  ku­
ra ldc. 1 haberi o lup  o l m a d ı ğ ı n ı  ve k u ra l ı  a n lay ıp  a n l a mad ı ­
ğ ı n ı  t:. :ı l i r l eyi n .  Habers i zse ,  k u ra l ı  ve ça l ı ş a n l a r ı n  o n a  uyma­
l a r ı n ı  '. ağ l a ma k la i l g i l i  yükü m l ü l üğ ü n ü z ü  a n lat ı n .  

2 .  H e r  n t  n e d e n l e  o l u rsa o l s u n ,  R a n dy o k u ra l a  uymayı  ke­
s i n l i k l e  i stem iyorsa ,  o n u  etk i n  d i n l eyi n .  Ancak  k u ra l a  uy­
m a m a  t ;�g ü r l ü ğ ü n ü  ona  verece k yetk i n i n  s i zde o lmad ığ ı n ı  
aç ı k lay ı n 

3 .  D a h a  son 'a R a n dy k u ra l a  y i n e  uymazsa ,  o n u n  k u ra l a  uy­
m a m a  tut . ı m u n u  davra n ı ş  d i kdörtge n i n i z i n  n e res i n e  yer­
l eşt i rece ğ i n ize kara r  verme l i s i n i z :  Ka b u l  Ed i l eb i l i r  Dav ra­
n ı ş l a r  A la n ı ' na mı -üze r i n i zde s o m ut b i r  etk i s i  yo k- yoksa 
Ka b u l  E d i l e mez Davra n ı ş l a r  A la n ı ' na mı  -üzer i n i zde  s o m u t  
etk i s i  var- ye r leşt i rece ks i n i z ?  

4 .  R a n dy' n i n  k u ra l a  uyma mas ı n ı  ge rçekten kab u l l e n iyorsa­
n ız ,  h i çb i r  şey yapma maya karar ver i rs i n i z ve sonuç l a r ı na  
kat l a n ma s ı n a  (sor u n  " on u n " )  i z i n  ve r i rs i n i z .  

5 .  Randy' n i n  davran ı ş ı n ı  kab u l  edemezsen iz (soru n " s iz i n " ) aç ık  
b i r  Ben-i let is i  gönderi n .  Ö rneğ i n :  Randy sak lanmas ı gereken 
ma lzemeleri do laba k i l it lemezse,  " Randy, ma lzemeler  k i l it­
len meyi nce çok kayg ı l an ıyoru m, çünkü patron ben i  soru m l u  
tutacak v e  i ş i m i  kaybetme teh l i kesiyle karş ı laşacağ ım , " de­
yin .  Tepki  verirse Etkin D i n leme 'ye geçmeniz  gerekeb i l i r .  

6 .  Randy davra n ış ı n ı  değişti rmemekte ıs ra r ed iyorsa , gereks i­
n i m ler in  çatışmas ı  va rd ı r .  Yöntem l l l ' ü  başlatı n .  Böylece ku ra­
la uymamas ına  neden o lan gereks i n im leri n i  öğreneb i l i rs i n iz .  

7 .  Yönte m  1 1 1  ka b u l  edeb i l ece ğ i n i z  b i r  çöz ü m  ü retmezse,  a­
şağ ıdak i le rden  b i r i n i  seçeb i l i rs i n i z :  
( a )  B i r  dahak i  sefere s o n u ç l a r ı n  ne  o lacağ ı n ı  ona  iy ice a n ­
lat ı n (ceza,  i şten at ı l ma ,  rütbe i n d i rme,  vs ) .  
(b )  Son u ç la r ı  bu  kez uyg u lay ı n .  
(c )  Uymad ığ ı  ku ra l ı n ,  değ işt i r i l mes i  gereken b i r  kura l  o l u p  
o l m a d ı ğ ı n a  karar  ver i n v e  değ iş mes i  gerek iyorsa kon uyu 
a m i r i n i ze götü rmek  iç in  g i ri ş i mde  b u l u n u n .  
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Bu  ya k laş ım ı n  a lt ı nda yatan varsayım la r  şun la rd ı r :  İ n­
san la r  çoğun l uk la ku ra l lar ı  bozdukla r ı n ı  b i lmez ler ;  gereks i­
n im le r i n i  ka rş ı l amaya ça l ı ştı k lar ı  iç in  kura l la r ı  boza r lar ;  i n­
san la r  ya rd ım çağr ı l a r ın ıza s iz in  gereks i n im ler in ize sayg ı l ı  
o ldu k lar ı  i ç i n  yan ı t  verecek le rd i r ;  kura l l a r ı bozmayı sü rdü­
rür le rse yaptı k la rı n ı n  sonuç lar ına katlan ma la r ı  gerek i r .  Tüm 
bu va rsayı m la r, yu ka rıda ana hat la rı n ı  ç izd iğ im etk i l i  l ider l i k  
düşü nceme uygundur .  



XI . PERİYODİK PLANLAMA 
TOPLANTISI : PERFORMANS 
DEGERLENDİRMESİNDE 
YENİ BİR YÖNTEM 

KuRUMLARDA l ider l i k  üzer i ne yap ı l an  b i n le rce a raş­
t ı rma ça l ı şma la r ı n ı  değer lend i ren topl umb i l imc i le r i n  yaz ı­
l a r ı nda hep ayn ı sonuca va rd ı k lar ı  görü l ü r .  B u n u  kend i  
sözcü k le r im le  an lat ı rsam :  

B i r  kurumda yüksek ver im va rsa , o kuru mda ü ret im  
hedefi ne  u l a şmak  i ç i n  ça l ı şan la r ı n  motivasyonunu  ve  ça­
l ı şma istek le r i n i  aya kta tutan başa rı l ı  l ider le i  va rd ı r .  

Etk i l i  l ider le r, ku rumla r ı n ı n  tems i lc i l er i  o l a ra k  hem ça­
l ı şan l a ra hem de üst yönetim kademeler ine karş ı  dü rüst 
ve adi l  davran ı ş l a r  sergi l eme l id i r .  Böy le l ider ler in  davran ı ş­
l a r ı  " i nsan i l i ş k i l e ri davran ı ş l a r ı " ndan ya da " bi rey merkezl i 
davran ı ş l a r " dan  fa rk l ıd ı r .  Empati k (Etk i n )  D i n l eme,  suç la­
maya n  Ben-i leti l eri gönderme, kara r  a l ı nmas ına katı lmak  i­
ç in  yürek lend i rme, statü fa rk l ı l ı k la rı n ı  azaltma, grubun b i r l i­
ğ in i  güç lend i rme, ça l ı şan la r ın  gereksin im ler ine sayg ı gös­
terme, ceza landı r ıc ı o lmama,  vb. davran ış lar ı n ı  b iç im lend i r i r .  
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İ nsan la ra an layış l ı  davranma k, gereksi n im le r i n i  karş ı­
l ama lar ına o lanak vermek, mutsuz l u k la rı n ı n  kaynağ ın ı  or­
tadan ka ld ı rmak, yüksek ver im ve başar ı  e lde  etmek  iç in  
tek baş la r ı na yeter l i  o lmayaca ktı r .  i l .  böl ümde tan ı m ladı­
ğ ım " ku rumun gereks in im ler in i  karş ı l amak iç in becer i l e r "  
de gerek l id i r .  Etki l i  l ider ler  " i nsan i l i ş k i l e r "  uzman ı  o lduk­
l a rı g ib i  " iş uzman ı " da o lma l ıd ı r .  

Başar ı l ı  g rup la r ı n  l ider ler i ,  ça l ı şan la r ına  kurum iç in  
bek lenen ü retim .düzeyi n i  an latı r la r .  L iderle r i n  ü reti m bek­
lent i l e r i n i  i l et i rken ta k ınd ı k l a r ı tav ı r ,  bek lenti n i n  ça l ı şan l a r  
ta raf ından kabu l  ed i l i p  ed i l memes in i  be l i r le r .  

İ şte bu rada insan i l i şk i le r i  becer i l er i  o ldukça öneml i  rol 
oynar .  Ü ret im hedef ler i  grup katı l ı m ı na hiç şans ta n ı ma­
dan ,  te k yan l ı  o la ra k  l ider  tarafı ndan saptanm ı şsa ya da l i­
der ,  ça l ı şan l a r  verim l i l i k  hedefler ine u l aşmakta zor la n ı nca 
ceza yöntemler ine  başvu ruyorsa , ça l ı şa n l a r, ma l iyet/ya ra r 
oran ı nda denges iz l iğ in  o lduğunu  ve dü rüst o l mayan i l i ş k i­
de söm ürü ldük le r in i  h isseder l er .  Öbür  ta rafta n ,  ça l ı şan l a r, 
gereks i n im le r iy le i l g i l en i l d iğ i ne  ve kend i l e r i ne  sayg ı  gös­
teri l d iğ ine  yürekten i nan ı r la rsa kend i le r inden ha ksız istek­
l e rde bu l unu lmayacağı n ı  b i l i r l e r .  

Bu güven duygusunun yan ı  s ı ra, performansları n ı n  gü­
ven i l i r  ve doğru değerlendir i lmesine, bunun a rd ından da so­
mut tazminatlarla ödü l lendir i lmelerin in  garanti lenmesine de 
gereks in im leri vard ı r .  Bu nedenle, l ider ler in kurumun verim l i­
l i k  hedeflerin i  karş ı lamak iç in iş performansın ı  objektif değer­
lendirecek etk i l i  b i r  sistemi  o lma l ıd ı r . U laş ı lmasından l ider in 
yükümlü  olduğu hedeflere ça l ışanlar varabi l iyor lar mı? İ ş ler in i  
ne kadar etki l i  yapıyorlar? L ider in gereks in imleri b i reyler ve 
grup ta rafından ne dereceye kadar karş ı lan ıyor? 

Performans değerlend i rmesi çok zordur  ve l ider leri 
korkutur; çünkü çoğun lukla ça l ı şan larla a ra la rı nda çatışma la­
ra neden o lu r .  Ça l ı şan la r  değer lend i rmeyi b i r  gözdağı o la ra k  
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alg ı ladı k ları iç in ondan hoşlanmazlar. Değerlendirmede hak­
sız l ı k  yapı ld ığ ın ı  düşündükleri zaman da tartışma ç ıkar ı rlar .  

Bu  durumu iyi leşti rmek  iç in neler yapı lab i l i r ?  Bu iyi­
l eşti rme ELE  kuram ve felsefes ine uygun  b i r  b iç imde nas ı l  
yapı l ab i l i r ?  " Ka rş ı l ı k l ı  gereks in im g ider i l mesiy le yöne­
t im " e gön ü l  vermiş b i r  l ider iç in  en iyi performans değer­
lend i rme yöntem i  ned i r?  

Bu  böl ümde performans değerlend i rmes i n i n  yetersiz 
yön le r i n i  an l atacağ ım .  L ider l er in  daha etki l i  değerlend i rme 
yapma lar ına ,  ayn ı zamanda i l i ş k i l er i  güç lend i r ip  ça l ı şa n la r ı n  
ge l i şme ler ine  ya rd ı mcı  o lma lar ına  o lanak sağ layaca k Peri­
yod i k  P lan lama Top lantı s ı ' n ı  tan ıtacağ ı m .  

GELENEKSEL PERFORMANS DEGERLENDİRMESİ 

Performans e leşt i r i  s istem ler i  çok çeşit l i d i r, ama 
gene l  o la ra k  aşağ ıda an latı l an lar ı  içer i r :  

1 .  Çoğ u n l u k l a  persone l  ta raf ı ndan  haz ı r l anan  i ş  ta n ı m ı .  

2 .  L ider i n ça l ı ş an l a r ı  gö rev lend i rmes i ,  b u  gö rev le r i n  yer i n e  
get i r i l mes i n i n  he r  g ü n  denet l enmes i ,  i y i  pe rforma n s ı n  ö­
vü l mes i ,  köt ü n ü n  e l eşt i r i l mes i . 

3 .  Standa rt laşt ı r ı lm ı ş  değer l e n d i rme form l a r ı ( uyg u n l u k  ra po­
r u ,  perfo rmans  e leşt i r i  ra poru ,  ça l ı ş an  değer l end i rme for­
m u ,  l iya kat değer l end i rme fo rmu ,  vb . )  k u l l a na ra k  h e r  ça l ı­
ş a n ı n  pe rfo rma n s ı n ı n  pe r iyod i k  forma l  değe r lend i r i l mes i . 

4 .  L ider in  ça l ı şan l a  yapacağ ı  b i r  top lant ıda ,  ona değer l end i rme­
ler ,  neden ler i  ve kend i n i  ge l i şt i rmes i  i ç i n  yo l l a r ı n  a n la tı lmas ı .  

5. Ça l ı ş a n l a r ı n  ücret le r i ,  te rf i l e r i  ve eğ i t i m le r iy le  i l g i l i  k a ra r la­
r ın  a l ı n mas ı n a  ö lçek o lmas ı  i ç i n  değer l end i rme form l a r ı n ı n  
k u ru mdak i  başka l a r ı taraf ı ndan  k u l l a n ı lmas ı .  

6 .  Şef le r i n ,  ça l ı ş an l a r ı  d a h a  objekt i f  değer l e n d i rme le r i ,  fo rm­
l a r ı mot ivasyon amacıy la k u l l a n ma l a r ı iç in eğ i t i l me le r i .  
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Çeşit l i kurumlar ın  dan ışman l ı ğ ı n ı  yaptığ ım y i rmi  beş 
yı l ı  aşk ın  zaman içinde, ne l ider ler in  ne  de ça l ışan la r ın  
hoşland ı k lar ı  b i r  performans değerlend i rme s istemi  gör­
düm .  Performans değerlend i rmes i  hem değerlend i ren 
hem de değer lend i r i len iç in  başağrı l a rı ve sorun l a ra neden 
o l u r . Başkası  ta raf ından değerlend i ri lmek  çoğ u n l u k la  göz­
dağı ver ic id i r .  İ nsan la r  i ş le r i n i  iyi yapmad ı k la r ı n ı n , 7 üzer i n­
den 4 a ld ı k la r ı n ı n  söylenmes inden hoş lan maz lar .  Denet le­
yen le r  de bun lar ı  söylemekten hoş lanmaz lar ;  çünkü  değer­
lend i rd i k ler i  k iş i ler i  üzdük leri n i ,  on lar ın  özsayg ı l a r ı n ı n  aza l­
d ığ ı n ı  ve ta rt ışmalara yo l açtı k la rı n ı  b i l i r le r .  

Performans değerlend i rmes indek i  ötek i  önem l i  ye­
tersiz l i k le r  şun la rd ı r :  

1 .  İ ş ta n ı m l amas ı nda ,  ça l ı ş andan  ya pmas ı  bek lenen  öze l gö­
rev le r i n  ta n ı m l a mas ı  çoğ u n l u k la  yete r l i  değ i l d i r .  Ayn ı  i ş  
ta n ı m la m a s ı n ı  a l a n  k i ş i l e r i n  t ü m üy le  fa r k l ı  i ş l e r  yapt ı k l a r ı  
görü l ü r .  Ça l ı ş ma l a r , soru m l u l u k l a r  ve ça l ı ş a n d a n  bek l enen  
görev le r  aç ı s ı n d a n  l i de r le r  i l e  ça l ı ş an l a r  a ras ı n da ö n e m l i  
fark l ı l ı k l a r  o ld u ğ u n u  göste rm işt i r .  

2 .  L ide r le rde n ,  ça l ı ş a n l a r ı n  i şb i r l i ğ i  duyg u s u ,  g i r i ş i mc i l i k , ya­
rat ıc ı l ı k , vb. objektif o l a ra k  değer l e n d i r i l mes i  o l anaks ı z  ki­
ş i l i k  öze l l i k le r i n i  de  içeren  değer l end i rme form la r ı n ı n  do l­
d u r u l mas ı  bek le n i r . 

3 .  L ider le r  a ras ı nda ,  değer l e n d i rme uyg u l ama  ve sta n d a rt la­
r ı nda  çok büyü k fa rk l ı l ı k l a r  va rd ı r .  Her b i r i n i n  değer le n d i r­
m e l e r l e  i l g i l i  ö nyarg ı la r ı  ve k i ş i se l  d ü ş ü nce le ri ayr ıd ı r . B i r i ,  
" H i ç  k i mseye m ü ke m m e l  rapor  ve rmem, " derken ,  ö b ü r ü ,  
" K i mseye o rta l a ma n ı n  a l t ı n d a  ra por ve r m e m ;  ç ü n k ü  o ka­
dar kötü ada m ı  i şte tutmamam gerek i r, " d iye b i l i r .  

4.  L ide r l e r  ö n ce ça l ı şa n ı n  performans ıy la  i l g i l i  kapsa m l ı  d ü­
ş ü nce le r i n i  n ot eder le r , d a h a  son ra g e n e l  değer l e n d i r me­
ye uyg u n  o l a ra k  be l i r l i  madde le r i  ayr ı m yapmadan  değer­
l end i r i r l e r .  
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5. L ider l e r i n  değerlend i rme le ri yönet i m le  i l g i l i  i l e r ide  yapabi­
lecek le r i nden  büyü k ö l çüde  etk i l en i r .  Ö rneğ i n ,  " Çok  iy i  
değer lend i r i rsem, üc ret i nde  bir a rt ış  bek le r, " ya da  " Çok  
i y i  değer le nd i r i rsem,  i le r ide o n u  i ş ten  atma m ge rek i nce 
hak l ı  b i r  neden göste remem, " d iye düşünebi l i r l e r .  

6 .  Ça l ı ş an l a r ı n  değerl end i r i lmes i  ayn ı öğrenc i l e r i n  değer len­
d i r i l mes i ne benzer .  Yağc ı l ı k, rekabet, ya l n ı z  not iç in  ça l ış­
ma,  ta rt ı şma ,  ben l i k-sayg ı s ı n ı n  yok o l mas ı ,  vb. tepk i l e re 
neden  o l u r . 

7 .  Perfo rmans  değer le nd i rme s i s tem le r i n i n  çoğu  geçm iş  
pe rformans  üzer i ne  yog u n laşt ı r ı l ı r . Ça l ı ş an  ge lecektek i  
performa n s ı n ı  iyi leşt i rmes i  iç in yü rek l end i r i l mez .  Geçm iş  
performans ı  değer l end i r i l i r . 

8 .  L ider i n değer l end i rme le r i n i  ça l ı ş an l a r ı na  b i l d i r i p  üzer i nde 
tart ı şma l a r ı  ge rek i rke n baz ı l a rı.  hoşa g i tmeyeceğ i n i  b i l d i k­
le r i  i ç i n  b u  topl a nt ı l a rdan  vebadan kaça r g i b i  kaça r l a r .  

Performans değerlend i rmes in i n  iy i l eşti r i lmes inde çok 
geç ka l ı n m ışt ı r .  İ nsan gereks in im ler i  ve motivasyon la rı 
konu lar ı nda b i l i nen ler in  tümünü  iç ine a laca k b i r  s i stem ge­
rekmekted i r .  Bu  da b iz im etk i l i  l iderl i k  tan ı m ı m ıza uymak­
tad ı r .  Daha kes i n  o l ması  aç ıs ı ndan s istem şöy le o lma l ıd ı r :  

1 .  İ ş i  daha  an l am l ı  ve doyu rucu ha le  get i r i n .  

2 .  Ça l ı ş an l a ra d ü ş ü nce v e  katk ı l a r ı n ı n  değer le n d i r i l d i ğ i n i  v e  
on l a ra gereks i n i m  duyu l d u ğ u n u  göste ri n .  

3 .  B u g ü n  d ü nden  daha  yetenek l i  o l m a n ı n  doyu m u n u  yaşa­
yabi l me le r i i ç i n  ça l ı şan l a r ı n  ge l i şme le r i ne  o l anak  sağ lay ı n .  

4 .  Ke nd i  performa ns l a r ı n ı  ge l i şt i rme yo l uy la ,  i nsan l a r ı n  kend i  
kend i n i  yönetme ve özg ü r  o l ma d uyg u s u n u  a rtı r ı n .  

Bu amaçlara u laş ı l ı rsa ,  ça l ı şan la r  ku ru m u n b i r  b i reyi 
o lduk la r ı n ı  h isseder ve onun  başar ıs ına katk ıda bu l unmayı 
ister l er .  
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PERİYODİK PLANLAMA TOPLANTISI (PPn 

B i rkaç yı l önce dan ı şman l ı ğ ı n ı  yaptığ ım  kurumla r  iç in  
performa ns değerlend i rmes inde kökl ü değ iş i k l i k le r  yapan 
yen i  b ir  yöntem gel işt i rd im .  

PPT, her  a lt ı  ayda ya  da y ı lda b i r  kez her  l ider in  ça l ı şan­
la r ıy la yaptığ ı  program l ı  b i r  top lant ıd ı r .  Süres i  ya r ım saat i l e  
i k i  ya  da  üç saat a ras ı nda değişeb i l i r . Bazen b i r  yer ine b i r­
den fazla otu rum da o lab i l i r .  

Toplantı sü resi  iç inde,  ça l ı şan ı n  ge lecek a lt ı  ayda per­
forma ns ın ı  iyi l eşti rmesi ,  yen i  beceri l e r  ge l işt i rmesi  ve i ş i­
n i n  gerek le ri n i  yapmada değ iş i k l i k le r  ya ratmas ı  iç in  yap­
maya n iyet l i  o lduğu şeyler  l ider  i l e  ça l ı şan  ta rafı ndan be l i r­
l en i r .  Ça l ı şa ndan ge lecek a lt ı  ayı n amaç lar ına  u laşmada l i­
der in  kend is ine ya rd ım etme yol l a r ı n ı  ta rt ışmas ı  isten i r .  

Bu ,  ça l ı şan la r ı n  ş i rket in  ge leceğ in i ,  i ş  doyumunu  ve 
performans la r ı n ı  etki l eyeb i lecek kayg ı ve sorun la r ı n ı  l ide­
r iyl e ta rt ışab i l eceğ i b i r  f ı rsatt ı r .  

PPT'de, l ider i le  ça l ışan ın  esk i  performansla (Ne yapı l­
mış? )  uğraşmak yerine gelecekteki performans (Ne yapı labi­
l i r ? )  üzerinde durmaları gerekir .  Böylece değerlendirme sis­
temlerin in  tats ız yan ı  büyük ölçüde ortadan ka ld ı rı lm ış  o lur .  

PPT, l ider  i le ça l ı şan ı  işe ,  ça l ı şmaya ,  a maç la ra ,  prog­
ra m la ra ,  yan i  i ş le  i l g i l i  etki n l i k le re yoğun laştı r ı r .  Değer l en­
d i rme s istem in i n  sada kat, i şb i r l iğ i n i  sevme, l ider l i k ,  vb.  
k iş ise l  öze l l i k ler i  değer l end i rmes i  g ib i  başka b i r  tats ız ya­
n ı n ı  da ortadan ka ld ı r ı r .  Değer lend i rme s istemle r i n i n  l ider  
i l e  ça l ı şan  a ras ı nda ta rt ışma lara ve ça l ı şa n ı n  kend i n i  sa­
vunmas ına neden o lan  " puan " lamaya da gerek  b ı ra kmaz .  

Pek çok değerlendirme s istemin in  ters ine ,  PPT, iki 
yönlü b i r  toplantıd ı r .  Bu toplantı l a rda ça l ı şan la r  kendi amaç­
lar ın ı  be l i r lemeye ve kendi  yapacakların ı  p lan lamaya l iderden 
daha çok katkıda bu lunurlar .  Buna ek olarak, amaçlar ına u­
laşmak için l ider in kendi ler ine nası l daha çok yard ımcı o la­
cağı konusunda öneri lerde bu lunmaya teşvi k ed i l i r ler .  
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PPT'nin Özü 

PPT'n i n  teme l inde ça l ı şma grup lar ın ız la  başarmaya 
çaba laman ız  gereken şeyler le  i l g i l i  b i r  d iz i  düşünce va rd ı r .  

He rşeyden  önce, ça l ı şan ı n  iş  performans ı n ı  ge l i şt i r­
mek  l ider  o l a ra k  siz i n  soru m l u l uğunuzdad ı r .  PPT'n i n  ku­
ruma,  yönet im i n  her kademesi  iç in  yedek k iş i l e r  bel i r l e­
mek, ça l ı şan la r ı n  siste m l i  ge l i şme ve iz lenmes i  iç in  yol la r  
bu lma k, k iş i l i k  özel l i k l er i  yeri ne iş performans ı n ı  ö lçü a l­
ma k, ça l ı şan l a r ı n  kend i le r i n i  ve kurum la r ı n ı  ge l i şt i rme leri­
ne ya rd ımc ı  o lmak  g ib i  ya rar lar ı  va rd ı r .  

İ k inc i  a mac ı n ız, ça l ı şan l a r ı n ız la  i ş le  i l g i l i  sorun l a rı öz­
gü rce ta rt ı şab i l eceğ in i z  b i r  i l i ş k iyi kurmak o lma l ı d ı r .  Böyle­
ce herkes i şte sorun l a r ç ı kt ığ ı  zaman bu sorun lar la  i l g i l en i­
l eceğ ine  güvenecek ve ne  yapacağ ın ı  b i l ecekti r .  

Deneyim le ri n iz le öğrendik ler in izden ge lecek le i l g i l i  
p lan la r ın ızda yararlan ı rs ın ız, ama yüzünüz her  zaman gele­
ceğe dönü k  o lma l ıd ı r .  G eçmiş i  değerlend i rmen in  hoş olma­
yan yön ler inden kaçı na ra k, tüm d ikkatin iz i  gelecekte iş  i l i şki­
ler i n iz i  ge l i şt irecek ol u m l u  atı l ım lar yapmaya verebi l i rsi n iz .  

Ça l ı şan l a r ı n ıza kend i  performans amaç la r ı n ı  be l i r l eme 
özgür l üğü  tan ıya ra k, on la r ı n  i ş le r iyle daha ya k ından i l g i­
l enme le r i n i  sağlayab i l i rs i n i z .  Bu ,  on la r ın  i ş le r ine ka rş ı i l g i  
ve coşku la r ı n ı  a rt ı raca ktı r ; çün kü ,  kurumun  gereks i n im le­
r ine o lduğu kadar kend i  gereks in im ler ine de katkıda bu­
l u ndu k lar ı n ı  h i ssedecek lerd i r .  

Son  o la ra k, sorun ç ı kt ığ ı nda karşı  ta rafı da kabu l  etti­
ğ i n iz i  gösteren bir tutum la  çatı şma lar ın  çözümüne şans 
tan ıyacaks ın ı z .  Her  ça l ışan ı n  mes leğ in i  p lan lamas ı nda,  k i­
ş ise l  ge l i şmes inde ya rd ı mcı  o laca k b i r  yol göster ic i  o la­
caks ı n ı z .  Ça l ı şa n la r ın ı z l a  a ran ı zda herkesi  mut lu  eden b i r  i­
l i ş k i  ku raca ks ı n ız .  
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PPT'nin Temelindeki Bazı Varsayımlar 

PPT yöntem i  bazı varsayım la r  üzer ine  kuru lmuştur .  
Bun la rı ak ı lda tutmak ve ça l ışan lar ın ız la  ta rtışmak yarar l ı  
o laca ktı r .  

1. Kendi pazarında i ler lemeyen ş irketler rakipler i tarafın­
dan geç i l i r . B i r  ş i rketin i lerlemesi orada ça l ışanlar ın kendi le­
rin i  gel işt irmelerine bağl ıd ı r. İ nsanlar ın çoğu zaten gel işmek 
ister. Ge l işme şansın ı  işyerinde yaka layamayanlar  bunu iş 
d ış ı nda sağlamaya ça l ış ı rlar, çünkü öğrenmek eğlencel id ir .  

2 .  B i r  şeyleri yapman ın  daha iy i  b i r  yol u  her zaman vardır .  
Bu  varsayımın şu b i l inen söylemin yerine geçmesin i  umuyo­
rum.  " Bunu yı l lard ı r  ayn ı biçimde yapıyoruz. Neden değişti re­
l im ki ? "  PPT'den edindiğ imiz deneyimler, ça l ı şan lar ın görev 
ve amaçla rın ı  her gözden geçird ik leri nde onları daha iyi d i le 
geti rd i k ler in i  ve değerlendird iklerin i  kanıtlam ıştı r .  

3 .  H iç k imse yüzde yüz kapas iteyle ça l ı şm ıyor. Be lk i  
de ça l ı şa maz .  Anca k çoğu k iş in in ,  öze l l i k l e  etk i l i  k i ş i l e r in ,  
gerçek kapasite le ri n i n  çok küçü k b i r  böl ümüyle ça l ı şt ığ ı  
kan ıt lanm ışt ı r .  

4 .  Değ iş im ve gel i ş im etki l i  b i r  kurumun  kaçı n ı l maz 
öze l l i k ler id i r .  

5 .  İ nsan lar, başka ları n ı n  koyduğu hedef lere u laşmak i­
ç in faz la istek göstermez. Esk i ler, " H iç k imse, başka b i ri n i n  
amaçları n ı  yer ine getirmeye ça l ı şan  k i ş i  kadar kayıts ız de­
ğ i ld i r, " demiş lerd i r .  As l ı nda, yukar ıdan gelen emi rlere karşı 
nası l d i ren i ld iğ in i  hep imiz görmüşüzdür .  Ayn ı d i renci  evde 
çocuk larda, oku lda öğrenci lerde de görüyoruz.  Pek çok 
top lumda otoriteye direnme bir yaşam biçim i  ha l i ne  geld i .  
Hep imiz kendi iş ler imizden sorumlu  olsaydık ,  yaşam ne ka­
dar hoş o lu rdu ! Kend in ize h iç, " Patron ne derse yapıyorum, 
ama ben im iş imi  ben im kadar iy i  k imse b i lemez. Bana ka­
r ışmasa lar  daha iyi iş yaparım, " dediğ i n iz o lmadı m ı ?  
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6. İ nsan la r  kendi  koyduklar ı  hedef lere u laşmak ıç ın  
çok ça l ı ş ı r l a r .  Ancak bu şans ı  o kadar  az ya ka la r la r  k i ! O 
fı rsatı e l e  geçi r ince büyü k b i r  çoşku duyar lar .  Bazen de o­
toriteye k ızd ı k la rı iç in  değ i l  ama,  yetenek leri n i n  ku l l an ı l­
madığ ı n ı  düşünerek hedef ler i  başkas ı n ı n  koymas ından 
nefret eder ler .  Kendi  potans iye l le r i n i  ku l l anmak ister ler .  
Bunun  istisna lar ı  da va rd ı r .  Bazı  ça l ı şan l a r " kend i  a maçlar ı n ı  
be l i r l emekten korkar, bazı la r ı  da  s iz in  amaç lar ın ızdan te­
d i rg i n  o l u rla r .  Bu o las ı l ı � lar la  başedeb i lmek iç in  Etk i n D in­
leme beceri l e ri n i  ve Yöntem l l l ' ü ku l l anmak çok öneml id i r .  

7 .  İ nsan la ra daha başa rı l ı  o lma la rı i ç in  şans tan ı nmas ı  
on la r ı mut lu  eder .  Başar ı  duygusu ,  çoğu k iş iye kend in i  ö­
nem l i  h issetti r i r  ve zevk veri r .  Bu duygu la r ı yaşayan  k iş i l e­
r in  i ş le r ine  i l g i l e ri ve başarı l ı  o lma istek ler i  a rta r .  L ider o la­
rak s i z in  başa rı n ız bu şans ı  ça l ı şan la ra ne kada r s ı k  verd i­
ğ i n iz i  b i lmen ize bağ l ıd ı r . 

PPT'YE NASIL HAZIRLANILIR? 

PPT'ye haz ı r l anmak iç in  b i rkaç fa rk l ı  ad ım gerek i r :  

ADIM 1: Çalışanları Hazırlama 

PPT'yi ça l ı şma grup lar ına tan ıtmak isteyen l ider ler  
yen i l i k le r in  her  zaman d i renmeyle karş ı l anacağ ı n ı  ak ı l l a r ı n­
dan ç ı ka rmama l ıd ı r .  Bu  neden le  etkiyi aza ltaca k ve ça l ı şa n­
la r ı n  duygu la r ıy la başedecek ön lemleri a lma lar ı  gerek i r .  

1 .  Ge lenekse l  perfo rmans  değer lend i rme s i s te m l e r i n i n  e k s i k  
yön le r i n i  aç ı k l ay ı n .  

2 .  PPT' n i n  özü n ü  ve teme l i ndek i  va rsayı m l a r ı a n lat ı n .  

3 .  Ça l ı ş an l a r ı n ı z ı n  d uyg u la r ı n·ı d i n leyi n .  

4.  O n la r ı  yen i  PPT s i s te m i n i  b i r  kez denemeye i s tek l end i r i n .  
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Bazı kurumlarda l ider ler. ge lenekse l  ö lçme-değer­
lend i rme s istemi  yer ine ,  PPT s istem in i  koymak iç in  yöne­
tim in  onayı n ı  a lab i l i r le r .  Bazı  kurumlarda ise çeş it l i neden­
ler le  bu mümkün o lmayabi l i r . Her lider PPT'yi yine de 

forma/ ölçme-değerlendirme sisteminin üstünde (ya da ona ek 
olarak) kullanılabilecek bir sistem olarak tanıtabilir. Bu ,  ge­
lenekse l  ve yen i  değerlend i rme s istem le ri n i n  aynı  zaman­
da ku l l an ı l ab i l eceği an l am ına  ge l i r .  

ADIM il: İşin Gereğiyle İlgili Ortak Anlaşmaya Varma 

Ça l ı şan  iç in ,  iş iy le i l g i l i  kend is inden ne bek lend iğ i  ko­
n usunda l ider le b i r l i kte kabu l  edecek ler i  b i r  ka ra ra u l aş­
mak çok önem l id i r .  İ k is i n i n  a ras ı nda fa rk l ı l ı k l a r  o l u nca so­
ru n l a r  ve çatışma la r  ç ıkar .  

PPT önces inde l ider  ve her  ça l ı şan ı n  " i ş i n  gerek ler i " 
üzer inde orta k b i r  an laşmaya va rma la rı gerek i r .  

İ ş i n  gerek ler i ,  i ş  ve  i ş i n  tan ı m lamas ıy la ayn ı değ i l d i r .  
Daha  çok  ça l ı şan ı n  ku ruma katkıs ı n ı n  b i r  ta n ım ı  g ib id i r .  
" Ça l ı şan  a ld ığ ı  ücreti ha ketmek iç in  ne  yapıyor? " sorusu­
na ver i l en  ya n ıttı r .  Persone l  müdürünün  ge lenekse l  
" iş "  iy l e " iş i n  gerek ler i " n i  ka rş ı l aşt ı rara k  a n layab i l i r i z :  

İş  

İ ş i ç i n  başvu ru la r ı  kabu l  etme, 
adaylar la görüşme ve e leme .  

Ça l ı ş an  a n keti n i  yönetme .  

İşin Gerekleri 

Departman  şefi n i n  isteğiyle be­
l i r lenen bir zaman s ü res i  iç inde 
ve uygun  ücretle, aç ık  iş le ri n i­
te l i k l i  k iş i ler le do ldurma .  

Soru n l a r ı n  çözü m ü n d e  de­
pa rtm a n  şef l e r i ne  ya rd ı mc ı  
o lmak  i ç i n  ça l ı ş a n l a r ı n  so run ­
l a r ı ndan  o l a b i l d i ğ i nce e rken  
ha berda r  o l m a .  
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İ şç i l e r i n  taz m i n at la r ı n ı  ödeme B e l i r l i  b i r  z a m a n  s ü re s i nde  ve 
progra m ı  uyg u l a m a .  b e l i r l i  m a l iyet l e  taz m i n a t  is­

tek l e r i n i  yer i ne  get i rme .  

B i r  " iş l i stes i " istediğ i n iz i  söyleyi nce, ne demek iste­
d iğ i n iz i  a n la ma la r ı na ya rd ı mcı o lmak a macıy la ça l ı şan l a rı­
n ı za aşağ ıdak i  soru la r ı sorab i l i rs in i z :  

1 .  Kuruma katk ı da  b u l u naca k ne le r  yap ıyors u n u z ?  

2 .  K u ru m u n  s i ze  üc ret i n i z i  ödemes i n i  g a ra n t i l eyecek n e  ya­
p ıyors u n uz ?  

3 .  İ ş i n i z i n  va r l ı ğ ı n ı n  nede n i  n e d i r ?  K u r u m a  n e  t ü r  katk ıda  bu ­
l u n ma s ı  ge rek iyo r ?  

4 .  İy i  b i r  i ş  yapt ı ğ ı n ı z ı  d ü ş ü n d ü ğ ü n ü z  z a m a n  a s l ı n da ku rum i ­
ç i n  ne  ya p ıyors u n u z ?  

B i r  sekreter i ç i n  haz ı r la nm ış  örnek  b i r  i ş  gerek ler i  l i s­
tesi şöyle o lab i l i r :  

1 .  Te l efo n l a r ı ya n ı t l a mak ,  z iya retç i l e r i üze r le r i nde  i y i  b i r  etk i  
b ı rakacak  b iç imde ka rş ı l a m a k .  

2 .  Ge rekt iğ i  z aman  te lefo n l a  ge len  istek le r i  patro n u n a  da-
n ı ş ma d a n  yer i ne  get i rmek .  

3 .  Patro n u n  mektup l a r ı n ı  doğru  ve çabuk  yazmak ,  

4 .  Patronun  randevu la rı n ı n  her  zaman doğru o lmas ın ı  sağ lamak .  

5. Tü m yaz ı ş m a l a ra i s te n i l d i ğ i n d e  h e m e n  u l a ş ı l a b i l ecek  b i r 
dosya l a m a  s i s tem i  haz ı r l a m a k .  

6 .  B ü ro eşya l a r ı n ı n  d e m i rbaş  l i s te l e r i n i  tutma k v e  h a z ı r  stok 
iç in  a l ı m  i steğ i nde  b u l u n ma k .  

7 .  G ü nde l i k  idar! yazışma la rı yapmayı a l ı şka n l ı k  ha l i ne  geti rmek .  

İ ş gerek leri n i n  ka rş ı l ı k l ı  kabu l  l i stes in i  o l uşturmak a­
macıy la şu  yöntem i  öneriyoruz :  
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1 .  " İ ş gereğ i " n i n  " i ş " i n  karş ı t ı  o l a rak  ta n ı m ı n ı  d i k kat le  ya p ı n .  

2 .  Ça l ı şa ndan  b i r  l i ste haz ı r l amas ı n ı  i steyi n .  Ayn ı i ş i  yapa n 
b i rkaç k i ş i  va rsa ,  l i ste h a z ı r l a mayı g r u p  h a l i n de ya pma l a r ı n ı  
i s teyeb i l i rs i n i z .  

3 .  L i d e r  o l a ra k  s i z  de k e n d i  l i sten i z i  haz ı r lay ı n .  

Ça l ı şan  kend i  l i stes i n i  haz ı r lad ı ktan sonra l i steyi b i r l i k­
te gözden geç i r i n .  O anda " top " un ça l ı şanda o lduğun u  u­
n utmayı n .  B ı rak ı n  ta rt ışmayı o yürüts ü n .  L isteyi gözden 
geç i rmeyi i k i  türl ü yapab i l i rs i n iz .  Ça l ı şa n ı n  l i sten i n  tüm 
madde ler in i  tek tek aç ık l amas ına  i z in  ver ir ,  sonradan s iz  
yen iden gözden geçi r i rs i n iz ya da tüm l isten i n  tek tek söz­
cük  ve an l am lar ı  üzer inde ta rtı ş ı rs ı n ı z .  He r  madden i n  an­
l am ı  üzer inde a n laşt ığ ı n ı z  sü rece hang i  yöntem i  ku l l and ı­
ğ ı n ız fa rketmez.  

Adım III: Çalışanın Performansının Nasıl Ölçüleceği Üze­
rinde Ortak Anlaşmaya Varma 

İ ş gereği  l i stesi  haz ı r land ı ktan sonrak i  ad ım ,  ça l ı şa n  ve 
l ider in  i ş i n  gerek le ri n i n  her  b i r i n i n  performans ı n ı n  nas ı l  ö l­
çü leceğ ine  b i r l i kte kara r  vermeler id i r .  

Bu  ad ımın  i k i amac ı  va rd ı r : 

( 1 ) L ider i l e  ça l ı şa n  aras ındak i  an laşmaz l ığ ı  en  aza i n­
d i rmek ,  

(2)  Kendi  performans ın ı  değerlend i rmek iç in  ça l ı şa n ı n  
hang i  b i l g i l e re gereks i n i m i  olduğunu  göstermek .  

Performansın "Ölçüleri" Nelerdir? 

Lider ler ça l ı şan ın  performansı  iç in  sürek l i  fark l ı  ö lçü ler  
ku l l an ı rla r .  L ider, sekreter i ,  " Mektuplar ı  doğru yazıyor " ,  
"Te lefon ları iyi idare ed iyor, " söz le r iyle değer lend i ri rken ,  
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aklında bun la r  iç in  b i r  ö lçü vard ı r .  Sorun ö lçünün  çoğun l uk­
la l ider in  kafas ı nda ka l ı p, ça l ı şana geçir i l memesid i r .  

Her  i ş i n  gereği iç in  ku l l an ı l an  performans değer len­
d i rmes in i  ça l ı şana an latman ı n  b i r  yol unu  bu lmak  gerek i r .  

Performans ın  " ölçüsü " ned i r?  Sekreter in  mektupla r ı 
doğru yazma olayı nda, l ider in  ö lçüsü,  noktalama işaretleri 
ve sözcüklerin yazılımındaki yanlış sayısı olab i l i r .  

Ö lçü ,  performans ın  değer lend i rme b iç im i n i  göster i r ;  
performans ın  iyi m i  yoksa kötü mü o lduğunu  an latmaz .  
Yol lar ı  k i lometre ler le ö lçeriz, ama o sözcük le r  o gün  
katett iğ i n iz uzak l ı k la i l g i l i  b i r  şey an latmaz. 

Ölçüler Karşılıklı Nasıl Kabul Edilir? 

1 .  Ça l ı ş andan  l i stedek i  h e r  i ş i n  gerek le r i i ç i n ö l ç ü l e r  ge l i şt i r­
mes i n i  istey i n .  O n u  ş u  soru l a r l a  yön l e n d i r i n :  

" O  gerek le r i yer i ne  get i r i rke n iy i  y a  d a  kötü b i r  i ş  yapt ığ ı n ı  
n a s ı l  a n l a rs ı n ? "  

"Ak l ı n d a ki ö l çü le r  ned i r ? " 

" İy i  ve kötü performa n sta h a n g i  b i l g i l e re bakars ı n ? "  

2 .  Ça l ı ş a n ı  n i ce l  ö l çü l e r  b u l ma s ı  i ç i n  y ü rek le n d i r i n ,  a n cak  baz ı  
ge re k l e r  i ç i n  kes i n  ö lçü le r  b u l u n a mayab i leceğ i n i  u n utma­
y ı n .  N i ce l  ve özn e l  ö l çü l e re örnek le r :  

Nicel Ölçüler Öznel Ölçüler 
Yan l ı ş l a r ı n  say ı s ı  G ö rü n ü m ü n  d üzen i  

Ger i  çev i rme le r i n  sayı s ı  Te l efonda n eza ket 

Ya k ı n ma l a r ı n  sayı s ı  M ü şter i  m ut l u l uğu  

Net ka r  Tavı r l a rdak i  za rafet 

Sat ı ş  hacm i  Yarat ı c ı l ı k , ye n i l i kç i l ik 

M a l iyet i n d i r i m i  
Ü ret i l e n  parça sayı s ı  

Zam a n ı nda  b i ti r i l e n  i ş l e r i n  say ıs ı  
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Yen i  m ü şter i l e r i n  sayı s ı  

Eğ i t i l e n  k i ş i l e r i n  sayıs ı  

Başa r ı test le r i nde  a l ı nan  not l a r  
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3 .  Her  ça l ı şan ın  işi n i n  gerek ler i  iç in  kend i  ö lçü ler in iz i  haz ı r layı n .  

4 .  B i ra raya g e l i n  v e  ö l çü l e ri n i z i  karş ı l aşt ı r ı n .  S o n ra b u n l a r ı  ta r­
t ış ı n ,  değer l end i r i n  ve değ işt i r i n .  

ÖN E M Lİ N O KTA: PPT haz ı r l ığ ı  yapa rken,  1 .  1 1 .  v e  1 1 1 .  
Ad ım lar ı  ça l ı şan ları n ı z ın  her  b i r iy le b i r  kez uygu layı nca,  ça­
l ı şan ın  iş gerek ler inde önem l i  değ iş i k l i k le r  o lmad ığ ı  sü rece 
yi ne lenmeler ine gerek yoktur .  

PPT'Yİ YÖNETME 

Lider ve ça l ışan la r ı n PPT iç in  haz ı r l ı k  yapma la r ı ge­
rek i r .  B u  haz ı r l ı k , her  b i r i n i z in  ge lecek a lt ı  ay iç in  yap ı lmas ı  
gereken le r  kon usunda b i r  f i k i r  ed inmes ine ya rd ı mcı  o lu r .  
Haz ı r l ı k l ı  ge l i nen  top la nt ıda hedefl er in iz i  ve prog ramla r ı n ı z ı  
ça l ı şa n ı n  hedefl er ve progra mla r ıy la eş leşti r i rs i n iz .  Başka 
b i r  b iç imde ifade ed i l i rse, PPT, ça l ı şan  iç in  karşılıklı kabul 

edebilecekleri bir planı b i r l i kte bu lacak la r ı ,  iki yönlü sorun 
çözme toplantısına dönüşür .  Daha sonra, l ider in  ça l ı şa n ı n  bu  
p lan ı  başar ıy la uygu lamas ına  ya rd ı mcı o lacağ ı  yol l a r  ta r­
t ı ş ı l ı r . Topla ntı iç in  haz ı r l ı k  şöyle yap ı lab i l i r :  

1 .  P PT' n i n  ya p ı lacağ ı  ta ri h i  en  geç  b i r  hafta önceden be l i r leyi n .  

2 .  Ta ri h i  be l i r l ed i ğ i n i z  a n d a  ça l ı şana  top la nt ıya haz ı r l ı k  o l a ra k  
amaç la r ı n ı  be l i r l eme ça l ı şmas ı  ya pmas ı n ı  söyleyi n .  

3 .  PPT' n i n  ge lecekte yap ı lacak la rla i lg i l i  o lduğunu  v e  ça l ı şan la r­
dan bunu n la  i l g i l i  haz ı rl ı k  yapmalar ın ı  bek led iğ i n iz i  aç ık layı n .  

4 .  P PT kon u s u nda soru l a r  i ç i n  f ı rsat yarat ı n .  

5 .  Ça l ı ş m a  g r u b u n u z  i ç i n haz ı r l ad ı ğ ı n ız kend i  hedef le r i n i z i  a­
ç ı k l ay ı n ,  böylece ça l ı ş a n l a r ı n  bu  konuda  b ir  b i l g i s i  o l u r . 
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Ça l ışan ı n  ge lecek le i l g i l i  hedefler in i  saptamas ına  ya r­
d ı mcı  o lmak iç in  istersen iz aşağ ıdak i  soru la rdan bazı l a rı n ı  
ku l l anab i l i rs i n iz :  

" Ge lecek y ı l  n e l e r i  başarmay ı  d ü ş ü n üyors u n uz ? "  

" İ ş i n i z i n  g e rek le ri n den  h a n g i s i n i n  iy i l eşt i r i l mes i n i n  ge rekti­
ğ i n i  d ü ş ü n üyors u n uz ? "  

" İ ş i n i z i  daha  etk i l i  ya pmak i ç i n  hedef le r i n i z  ne l e rd i r ?" 

" Pe rforma n s ı n ı z ı  ya da g r u b u n u z u n  perform a n s ı n ı  i y i l eşti r­
mek  i ç i n  bu  y ı l k i progra m ı n ı z  ned i r ? "  

Sözü ed i len  ö n  ça l ı şma la r  yapı l ı r  ve s iz  de ça l ı şa n ı n  
top la ntı n ı n  kontro l ünü  e le  a l mas ına  i z i n  ver i rsen iz gerçek 
PPT kend i  kendi ne yürü r .  

Bu ,  s iz in edi lg in b i r  rol oynayacağ ın ız  an lamına ge lmez.  
Ça l ışan ın gel iş im iç in hazır ladığı amaç ve p lan lar ın ,  s iz in a­
macın ızı gerçekle.ştirmeye yeter l i  o lduğundan e lbette emin  
o lmak isters in iz .  Orneğin ,  toplantı s ı rası nda diye l im ki ça l ı şa­
n ın ,  s iz in amacın ız olan mal iyet ind i r imiyle i lg i l i  h içb i r  amaç 
bel i r lemediğ in i  görürsen iz, p lan ına mal iyet ind i rim in i  katma­
s ın ı  önereb i l i rs in iz .  Başka bir ça l ışan ın amaçlad ığ ın ın  gerçek­
leşmesi olanaksızsa, onu değiştirmesin i  de önereb i l i rs in iz .  

An ı msaman ız ı n  ya ra r l ı  o lacağı  baz ı  önem l i  nokta l a r :  

1 .  Ö nce ça l ı şa n ı n  d uygu ve d ü ş ü nce le r i n i  a l ı n .  O n u  etk i n 
d i n leyi n .  

2 .  Ta rt ı ş mayı  i l e r iye dön ü k  tutmay ı  u n utmayı n .  

3 .  Ko n u ş m a  s ı ra s ı  s i ze  g e l i n ce ,  aç ı k  söz l ü  v e  d ü rüs t  o l u n .  
Ben- i l eti l e r i k u l l a n ı n .  

4 .  Yö ntem 1 1 1  k u l l a na rak  yer i n e  geti r i l ecek a m a \; l a r  ü ze r i nde  
a n l aşma  sağ lay ı n .  Amaç l a r ı n  uyg u l anab i l i r  s ay ı da  o l m a l a rı ­
na  d i k kat ed i n .  
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5. L ider  o l a rak  ça l ı ş an ı n ı z ı n  amac ına  u laşmayı nas ı l  p l an lad ı ­
ğ ı n ı  iy ice an layı n .  

6.  Gerekt iğ i  zaman amaç la r ı na  n a s ı l  u l aşab i l ecek ler i  konu­
s u nda ça l ı şan la r ı n ı z l a  f i k i r  a l ı ş  ver iş i  yap ı n .  O n la r l a  payla­
ş ı m  PPT'yi a n l a m l ı  ve değer l i k ı l a r .  

7 .  İ şe  dön ü k. a ncak rahat ve  s ıcak  b i r  orta m o l uşturu n .  A­
maç la r ı n ıza u laş ma kta on l a r ı n  ya rd ım l a r ı n ı n  gerek l i  o l du­
ğ u n u  u n utmayı n .  

8.  Amaç la r ı  be l i r l eme n i n  değ i ş i me baş l amak  o l d u ğ u n u  ak l ı­
n ı zdan ç ı ka rmayı n .  B u n u n  i ç i n  baz ı  ça l ı ş an l a r  kend i l e r i n i  
teh l i keye ata rak ( ! )  d i renç  gösterebi l i r le r .  

9.  Üzer i nde an laş ı l a n  amaç la r ı  yaz ı n  ve her  b i r i n izde b i r  kop­
yas ı n ı n  b u l u n mas ı n ı  sağ lay ı n .  

PPT'DE ALINAN KARARLAR! UYGULAMA 

Ça l ı şan ın  amaçlar ına u laşmas ına ya rd ı mcı  o lacak ö­
neml i  i ş levler yer ine geti r i lme l id i r :  

( 1 ) Kendi  ge l işmesin i  değerlend i rebi l mesi iç in gerek 
duyduğu b i lg i ler i  ça l ı şana sağ lama l ı s ın ı z .  

(2 )  Gerek duyduğu persone l ,  pa rasa l  kayna k ve ma­
terya l ler i  sağlama l ıs ı n ı z .  

(3) Sorun la r la karş ı l aş ı rsa,  sorun çözmeyi kolaylaşt ı r ıc ı  
ya da dan ışman o lara k  ona ya rd ımcı olma l ı s ı n ı z .  

Çalışanınıza Kendini Değerlendirmesi İçin 
Bilgiler Sağlamak 

PPT'n i n  en  öneml i  amaçlar ından b i r i ,  ça l ı şan ı n  per­
formans ın ı n  değer lend i r i lmes in i n  sorum lu l uğunu  liderden 
çalışana geçirmekt i r .  
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Buradak i  ana düşünce G ÜVEN 'd i r .  Ça l ı şan la rı n ı z ı n  iş­
le r in i  iyi yapacak lar ına ve amaçla r ına u laşma istek le r i ne  
o lan güven in iz .  

Ça l ı şan la r ı n  kend i  performans lar ı n ı  sürek l i  değer len­
d i rme leri iç in uygun b i lg i le re gereks i n im le ri vard ı r . PPT 
hazı r l ığ ı n ı n  1 1 1 .  Adım ı nda, ö lçü ler in  haz ı r lanmas ı nda tam o­
la ra k  bu b i lg i ler in  ne ler  o lduğuna ka ra r veri l i r .  

Ça l ı şan ı n ız la , onun iş  gerek ler i nden b i r i n i n  performans  
ö lçüsü  o la ra k  " ma l iyet ind i r im i "  üzer inde an laştıysan ız ,  
sürekl i  ona ma l iyet ra kamla rı n ı n  u laştı r ı l mas ı n ı  sağ l ama l ı­
s ı n ı z .  B u  da, muhasebe bölümünü ,  ça l ı şa na hafta l ı k  ya da 
ayl ı k  ra kamları vermeye raz ı  etmen iz demekt i r .  

Çalışana Kaynak Sağlamak 

PPT' n i n  a rd ı ndan ,  rol ünüzün ,  ça l ı şan la r ı n ı z ı n  amaçla­
r ına u laşma la r ı iç in gerek l i  ya rd ım ı yapan,  " b i ri nc i  ya rdı m­
c ı " o lduğun u  düşüneb i l i rs in i z .  Bunun  an l am ı  on la ra ek  
fon la r, ek  malzemeler ve  ek  persone l  sağ lamayı kabu l  et­
men iz demekt i r .  Verd iğ in iz bu söz ler i  yeri ne  geti rmemek 
i l işk i l er in iz i  boza r ve k ı rg ı n l ı k  ya rat ı r .  

Sorun Çözümünü Kolaylaştırmak 

Ça l ı şan la r, amaçlar ına u laşmaya çaba larken e lbette 
sorun la rla  ka rş ı laşaca k lard ı r .  L ider in görevi böyle zaman­
l a rda ya rd ı mcı o lmaktı r .  1 1 1 .  Bölüm 'de sözü ed i ld iğ i  g ib i ,  l i­
der in  sorun çözümünü kolaylaştı rmak iç in  

.
orada olduğunu  

u nutmayı n .  

Sorun çözüm ünde ça l ı şan ı n sorum lu l uğunu  sü rd ü r­
. 
mes ine yard ımcı  o lmak iç i n Etkin D in leme'ye gerek duya­
caks ı n ı z .  Ça l ı şan ı  sorun çözümünün  a lt ı  basamağ ın ı  ku l­
l anmas ı  iç in  yürek lendi ri n .  Bun la r ı b i r  ka rta ya da yaz ı  tah­
tas ı na yazab i l i rs in iz :  
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1 .  BASAMAK:  Sorun ned i r ?  

i l .  BASAMAK:  Hang i  çöz ü m l e r  b u l u n a b i l i r ?  
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1 1 1 .  BASAMAK:  B u  çöz ü m ler i  n a s ı l  değer l e n d i r i rs i n i z ?  

i V .  BASAMAK:  E n  i y i  görü n e n  çöz ü m  h a n g i s i ? 

V. BASAMAK:  K i m i n ,  ney i ,  ne  zaman ya p m a s ı  ge rek iyo r ?  

V l . BASAMAK:  S o n u c u  n as ı l  değe r l end i receks i n i z ?  

Ayrıca, b i r  sorunun  ça l ı şan ın  amacına u laşmas ın ı  en­
ge l led iğ in i  görürsen iz, sorun çözme i ş lem in i  siz baş latma­
l ı s ı n ı z .  Tutumunuz hep, "Yard ım için ne yapabi l i r im ? "  o l­
ma l ı ,  " Başar ıs ızs ı n .  B i r  şey m i  var ? "  o lmama l ı d ı r .  

PPT'den Beklenen Yararlar 

PPT'n in ,  kurumunuzdak i  ge leneksel  performans e leş­
t i r i  ya da ö lçme değerlend i rme s istemin i n  yer in i  a l masıy la ,  
bu yen i yöntemden be l i r l i  ya rar la r  bek leyeb i l i rs i n iz .  

B i r inc i  ya ra r, ça l ı şan la r ın ı z ın  s iz in  güven in ize, daha  so­
rum lu  ve s ize daha az bağı m l ı  o lara k  ka rş ı l ı k  verd i k le ri n i  
görmen iz o lacak .  

İ k incisi ,  ça l ışan ların ızdan daha yüksek motivasyon bekle­
yebi l i rs in iz .  Hedefler, l iderleri tarafından kendi ler ine zorla ka­
bul  etti r i lmediği iç in onlara ulaşmaya çal ışacaklar . 

Üçüncüsü,  iş ler inden daha çok doyum a laca klar .  

Dördüncüsü,  ça l ışan la r ı denetlemek iç in daha az za­
man ha rcayacaksı n ı z .  

Beş inc is i ,  ça l ı şan la r ı n ı z ı n  performans lar ı nda sü rek l i  b i r  
ge l i şme bek leyebi l i rs in iz .  İ ş le r  daha iy i  yapmak,  böl ü m ü­
nüzün b i r  öze l l iğ i  o lacak .  

Ancak bu yen i  PPT program ın ı n  pürüzsüz iş lemes in i  
bek lemeyin .  Zaman zaman değiş i k l i k l e r  gerekeb i l i r .  Bazı  
ça l ı şan la ra baş la rda · "ya l n ızca söylenen i  yapmakta n "  ve 
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" em i r  a l ma ktan vazgeçme k "  zor ge leb i l i r . İ ş gerek ler i n i n  
ö lçü ler i  revizyon gerekt irebi l i r  ya da  doğru b i l g i l er i  a l ma kta 
zor l u k  çekeb i l i rs i n iz .  

He r  yen i  şeyde o lduğu g ib i  bunda da uyum gereke­
cekti r .  Ancak b i r  kez iş lemeye baş layı nca, PPT'n i n  ça l ışan­
la r ın ı z ı ,  ku rumunuzu ve s iz i  ödü l l end i rd iğ i n i  göreceks in i z .  



Xl l .  LİDERLER İÇİN 
DAHA CİDDİ SORUNLAR 

LİDERLER , o lmak isted i k ler i  l ider  t ip i n i  kend i l e r i 
seçme l id i r .  Bu  seç im nas ı l  yapı l ı r ?  

Seçim i n iz i  yapa rken ,  i l k  önce etkililik ö lçeğ in i  göz ö­
nüne a lmak  istemen iz  doğa ld ı r .  Hang i  l i derl i k  mode l i nde 
b i r  ek ip  o luşturmak,  iy i  ka ra r la r  vermek,  verim l i  o lmak, ça­
l ı şan la ra mora l  vermek,  vb. konu la rda daha etk i l i  o l u rsu­
nuz?  Böyle sorun l a ra yoğun laşman ıza ya rd ı mcı  o lmak iç in  
kend i n ize aşağıda k i  soru lar ı  sorma l ı s ı n ı z :  

Nas ı l  b i r  i nsan  o lmak  i stiyo ru m ?  

Ne  t ü r  i l i ş k i l e r  i st iyoru m ?  

N a s ı l  b i r  k u r u m  i st iyoru m ?  

Nas ı l  b i r  top l u m  i stiyo ru m ?  

NASIL BİR İNSAN OLMAK İSTİYORSUNUZ? 

Seçtiğ in iz l iderl i k  b içim i  nas ı l  b i r  i nsan  olacağ ı n ız ı  bü­
yük ölçüde etk i leyecekt i r .  İ k is in i  b i rb i r inden ayı rt edemeye­
ceks in iz .  L ider rol ünüzdeyken çok zaman harcad ığ ın ız  iç in ,  o 
roldek i  davran ış ın ız s iz i  k iş i  o larak  da biç im lend i recekt ir . 
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G üce daya l ı  l ider l ik ,  sü rek l i  güvensiz ve kuşkucu ol­
man ız ı  gerekti r i r .  Söyled i k ler in ize ve gücünüze gösteri len  
d i renc in işa retler in i  yakalayab i lmek iç in  tet i kte o lma l ı s ın ı z .  
Yukar ıdak i  sa k ı nca lar ı n ı n  yan ı  s ı ra otoriter b i r  l ider, başka­
s ı n ı n  kendis in i  düşünmeye, yön lend i rmeye, k iş ise l  ge l i­
ş im in i  sağlamaya yönel i k  yetenek ler in i n  s ı n ı r l ı  ve potans i­
yel i n i n  yeters iz o lduğunu  düşünür .  

Güç  ku l l anan b i r  l ider  o lmayı seçerseniz bunun  öze l 
yaşam ı n ıza da etk is i  o lacaktı r .  Daha önce değ ind iğ im g ib i ,  
grup karar la rı n ı  a lma sorum lu luğunu ve bu ka ra rlar ı n uygu­
lanmas ındak i  tüm yükü üstlenmen iz, f iz iksel ve ruhsa l  
sağ l ı ğ ı n ız ı  o l umsuz etk i leyecek, a rtan gerg i n l iğ i n iz ,  stres i­
n iz  ve kayg ın ız l ider l i k  mode l i n iz iç in ödeyeceği n iz yüksek 
b i r  bedel  o lacaktı r .  

İ l i ş k i l e r in izde aç ık ,  dü rüst b i r  k iş i  o lmak istiyor m usu­
nuz ? Ps i ko log la r  k iş in i n  iç duygu la r ıyla dışarıya yans ıttı k la r ı  
a ras ı ndak i  benzer l i k  iç in " uygun l u k "  terim in i  ku l l an ı r l a r .  Ö­
zü sözü b i r  m i  o lmak isters in iz yoksa güven i lmeyen b i r  
k iş i  m i?  İ nsan la r ın  nerede duraca kla r ı n ı  b i lme le ri n i  sağla­
yacak d ürüst ve açı k Ben-i l et i ler i  gönderen b i r  k iş i  o lmak  
ister mis in i z?  

İ l eti le r in izde iç dünyan ız i l e  uygun l uk  iç inde o lman ız ı n  
e lbette k i  sak ı nca lar ı  va rd ı r .  Bunu  göze a l ı p  a lamayacağı­
nız ı c iddi o lara k  düşünmel is in iz .  Kend in i  o lduğu gibi göste­
ren ,  aç ı k, dü rüst b i r  l ider o lmaya kara r veri rsen iz, gerçek 
s iz i  aç ığa vurursunuz .  Ben-i let is i  gönderen b i r  k imse ken­
d is ine ve karş ıs ı nda k i lere karş ı  şeffaft ı r .  

İ nsan la r  düşündük leri n i  söyleyecek kadar yürek l i  o l ­
ma l ıd ı r .  O lduğunuz g ib i  tan ı nmak istiyor musunuz?  

Başka la rı n ı  d in leyen b i r  l ider  o lmak istiyorsan ız ,  bura­
da da b i r  teh l i ke vard ı r .  Etkin D in leme, gönderen in  i letis in i  
iyice an lamanız iç in  kendi düşünce, duygu,  değerlendirme 
ve karar lar ın ız ı  b i r  süre askıya a lman ız ı  gerekti r i r .  Doğru a l ı c ı 
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o lman ız  iç in s iz i  zorla r .  İ l etiyi gönderen i ,  söylemek isted iğ i  
an lamda an lamak iç in kendin iz i  onun yer ine koyman ız  ge­
rek i r .  Anca k o zaman gönderi l en  i l etiyi doğru an layab i l i r­
s in iz .  Etk in D in leme'n in  " ger i  i l eti " böl ümü ,  d in led iğ in iz i  
doğru an layıp an lamadığ ın ız ı  denetler .  

Etk in D in leme'n in  de teh l i kes i  va rd ı r .  Ka rş ı n ızda k i  ki­
ş i n i n  düşüncelerin i  doğru an layı nca ,  kendin iz i  b i r  an iç in o­
nun  yer ine koyars ın ız ve dünyayı onun gördüğü g ib i  görür­
sünüz .  B u  da tutum ve görüş ler in izde değ işme teh l i kes in i  
beraber inde geti r i r .  

İ nsanlar bir şeyi gerçekten anlarlarsa o doğru ltuda değişir­
ler . Başkaların ın "deneyimlerine açı k "  olmak kendi deneyimle­
rin izi yeniden yorumlaman ıza neden olur. Başkalar ın ı d in leye­
meyenler "savunma durumunda " dır ; çünkü kendin ink i lerinden 
farkl ı görüş ve düşüncelere kapı ların ı  açamazlar. 

Özet o larak, hem uygun l uk  (aç ı k  i l eti gönderme) hem 
de Etk in  D in leme (doğru a lg ı lama) gerekt i ren i k i  yön l ü  
etki l i  i l et iş im i k i  teh l i keye yo l açar :  Kend im iz i  o lduğumuz 
g ib i  açmak ve fa rk l ı l aşma o las ı l ı ğ ı .  Bu  neden le  i nsan la­
ra ras ı  etk i l i  i l et iş im,  iç güven l i k  ve k iş ise l  yürek l i l i k  ister .  

B u  tür  b ir  insan o lmak istiyor musunuz?  Açı k, dü rüst 
ve doğrudan kuracağ ın ız  ik i  yön l ü  i l et iş im için gerek l i  k i ş i­
se l  yürek l i l i k  ve iç güven l iğ i  bu lab i lecek m is i n i z ?  

NE TÜR İLİŞKİLER İSTİYORSUNUZ? 

Liderl iğ in iz in türü, kurumunuzdaki ve grubunuzdaki 
k iş i ler le kuracağın ız i l işk in in türünü bel i rlemese bi le yoğun 
biçimde etki leyecekti r .  Bu  kiş i lerle  geçirdiğiniz zamanı göz ö­
nüne a l ınca l iderl i k  biçimin izi seçmeniz büyük önem kazan ı r .  

K itab ın  pek çok böl ümünde otoriter l ider l iğ in ,  l ider ler  
ve grup üye leri a ras ı ndak i  i l iş kiye yaptığ ı  etkiye değ inm iş­
tim .  B i r  kez daha yi ne l iyorum :  G üç, ça l ı şan la r ın  l ider ler iyl e 
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i l et iş ime g i rmeler in i  engel ler ;  l ider ler  ve ça l ışan la r  a ras ın­
da statü o luşturacağ ı  iç in ça l ı şandan gelecek etk i leş im i  a­
za lt ı r ;  ça l ışan lar  sorun la r ın ı  açı k lamaz. yaptı k lar ı  yan l ı ş la rla 
i l g i l i  ya lan la r  söyler ler ;  güç düşman l ı k  ve k ı rg ı n l ı k  ya rat ı r ;  
i nsan la rı korkutur  ve bağ ım l ı  yapa r ;  güç -ku l lanan l ider ler  
ça l ı şan l a r ıy la ya k ın  arkadaş l ı k  kurmaktan sa k ınma l ı d ı r la r .  

Otoriter l ider o lman ız ın  başka b i r  sonucundan henüz 
söz etmedi m .  G üç ku l l anmayan  l ider lerden daha az eğ le­
l}eceks in iz .  Eğ lence deyince ak l ıma b i rçok şey ge l iyor .  
Orneğin .  k ıs ıt lamalar ın ıza ve her  i k i  ta rafı n  yapt ığ ı  yan l ı ş la­
ra b i r l i kte gü lmek ;  zor bir sorunu  b i rl i kte çözmek ve ç ı kan  
şaş ı rt ıc ı  sonuç la r la ödü l lenmek ;  ça l ışan l a rı n ı z ı n  baz ı l a r ıy la 
ya k ı n  dost o lmak ;  insanı y ıpratan değer lend i rme korkusu 
o l madan başa rıs ı z l ı k la r ın ız ı  paylaşma k ;  insan la r ı n  i ş le r in i  
yapa rken ge l işti k ler i n i  iz lemek ;  herkes le  kurumdak i  poz is-

· 

yan lar ına göre değ i l ,  k iş i  o larak  i l i şk i  kurma k .  Bu  güze l l i k­
l er, i l i şk i le r in  eşit ve korkunun  o lmadığ ı  kurum ve grup la r­
da görü l ü r . 

İ nsan lar la  on lara yard ımcı  olacak  i l i şk i le r  m i  kurmak 
istiyorsunuz, yoksa insan la r ı yönetecek ve ç ı ka r ı n ı z  iç in  
ku l l anacağ ın ı z  i l işk i le r  mi?  Ya rd ımcı i l işk i l er in  yara r lar ı  ö­
neml id i r :  Ça l ışan la r ın  kendi  sorun la rı n ı  kend i le r ine çöz­
dü rmek ve daha az bağ ım l ı  o lma lar ın ı  sağlamak ;  sorun la­
r ı n ı  ta rtı şmak için daha açı k davrand ı k lar ı n ı  i z lemek ;  kendi  
sorun la r ı n ı  çözmelerine yard ım  etmekten k iş ise l  doyum 
a lmak .  Daha önce de değ ind iğ im g ib i ,  başka la r ına  gere k­
s in im ler in i  karş ı l amada ya rd ı mcı  o l unca, on la r  da s iz i n k i l er i  
ka rş ı l aman ızda s ize ya rd ı mcı  o lmak ister ler .  G ücün  ku l la­
n ı l mad ığ ı  i l i şk i lerde karşı l ı k l ı  ya rd ı m laşma va rd ı r .  

B i rkaç y ı l  önce, etk i l i  anababa-çocu k  i l i ş kis i  düşün­
cemin a lt ında yatan temel  fe lsefeyi o lab i ld iğ i nce k ısa ta­
n ı m lamaya g i r işmiştim .  Bu .  daha sonra ge l i şt i rd iğ im iz tüm 
insan  i l i şk i l er i  ku rs la r ıyla b i r l eşti r i ld i ,  böylece anababa­
çocuk ,  öğretmen-öğrenci ,  ka rı-koca. l ider-ça l ı şan g ib i  tüm 
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i l iş k i l e r  iç in  gene l  b i r  fe lsefeye dönüştü . Tan ı m lamam b i r  
n iyeti n .  herkes i n  b i r  başkasıy la ku rma k i steyeb i leceği  b i r  
i l i şk i  türünün  ifadesiyd i .  Buna " i l i şk i le r im iç in  i nancı m " 
ded im .  

Kurs la r ım ızdan b i r i n i  b it i ren herkes b i r  kopyas ın ı  a l ı r . 
Ayr ıca başka la r ı ndan da istek le r  a l ıyoruz .  Baz ı l a r ı çerçeve­
l et ip duvar lar ı na as ıyorl a r ;  baz ı l a r ı yen i  yı l d i l eğ i  o la rak  a r­
kadaş la r ı na  gönderiyorla r ;  b i rkaç k iş i  düğün  tören ler inde 
okuya ra k bunun evl i l i k  yaşamla r ı n ı n  fe lsefesi  o lduğunu  
herkese duyurma k isted i l e r .  K ız ım J udy benden düğünün­
de okumamı  isted i .  

Açı kca görü l üyor k i ,  pek çok k iş i  iç in  bunun  büyü k b i r  
an l am ı  va r .  Ya l ı n  sözcü k ler le  söylersem. pek çok  k iş i n i n  i­
l i şk i l e r inde öz led ik ler i  şeyler i  tems i l  ediyor. 

İ LİŞKİLERİM İÇİN İNANCIM 

Seninle değer verdiğim ve sürmesini  istediğim bir iliş­
kimiz var. Yine de her birimiz kendine özgü gereksinimleri 
bulunan ve bunları karşılamaya hakkı olan ayrı bireyleriz. 
Gereksinimlerini karşılamaya çalışırken, sorunların olunca, 
davranışlarını içtenlikle kabul etmeye çalışacağım. 

Sorunlarını benimle paylaşırsan, kendi çözümlerimi sa­

na sunma yerine, kendi çözümlerini bulmanı kolaylaştır­
mak için seni anlayışla dinleyeceğim. Ben gereksinimle­
rimi karşılarken sana sorun yaratırsam, duygularını bana 
açık ve dürüstçe söyleyebilmen için seni yüreklendirece­
ğim. Seni dinleyeceğim ve yapabil irsem davranışımı de­
ğiştirmeye çalışacağım. 

Buna karşın , senin davranışın benim gereksinimimi 
karşılamamı engell iyor ve bu yüzden seni  kabul edemiyor­
sam, bu sorunumu seninle paylaşarak sana karşı açık ve 
dürüst olacağım; çünkü senin de benim gereksinimlerime 
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saygı duyup beni dinleyeceğine ve yapabilirsen davranış­

larını değiştirmeye çalışacağına güveniyorum.  

İkimiz de birbirimizin gereksinimlerini karşılamak için 
davranışlarımızı değiştiremezsek, i l işkimizde gereksinim 
çatışması çıkabilir . Böyle durumlarda çözüm için ikimizden 
birinin "ben haklıyım" düşüncesiyle güç kul lanmasına izin 
vermeyelim. Senin gereksinimlerine saygı duyuyorum ama 
kendiminki lere de . . .  Çatışmamıza ikimizin de kabul edebi­
leceği bir çözüm bulmaya çabalayalım. Böylece senin 
gereksinimlerin de karşı lanacak, benimkiler de; ikimiz de 

kaybetmeyip kazanacağız. Sonuç olarak, gereksinimlerini 
karşılarken kişil iğini geliştirebileceksin, ben de öyle .. . İkimiz 
de mutlu olduğumuz için il işkimiz hep sağlıkl ı  olacak. Bir­
birimizle olan i l işkimizi karşıl ıkl ı  saygı ,  dostluk ve huzur i­
çinde sürdüreceğiz . . .  

N E  TÜR BİR KURUM İSTİYORSUNUZ? 

L ider ler  l i der l i k  b iç im i n i  seçerken ,  başka b i r  soru n l a  
da ka rş ı  ka rşıyad ı r l a r :  Top l umumuzda hang i  tür  kurum la r  
çoğun l u kta o lma l ı d ı r ?  B i r  kurumdak i  l ider in  l ider l i k  b iç i m i ,  
o kuru m u n  ps iko loj i k  i k l im in i  be l i r l e r .  Bask ı c ı  l ider le r  bas­
k ıc ı  ku rumla r  ya ratı r .  

Kurumdaki tüm ça l ışan lara gereks in imler in in ka rş ı landı­
ğ ın ı  h issetti rmek iç in ne tü r b i r  l iderl i k  biçim i  gerek i r?  Kuru­
mun ya ln ızca l ider in amaçlar ı n ı  ve gereksin imler in i  yaşama 
geçi rmek iç in varolması ,  bu kitapta savunu lan l ider l i k  felse­
fesiyle uyuşmaz. Bu neden le l iderler, kendi lerin in  ve grup ü­
yeleri n in  gereksin im lerin i  karş ı layacak ve a l ı nacak karar larda 
on lar ın da katı l ım ın ı  sağlayacak yol la rı bu lmak zorundadır lar .  

Değişen koşu l la ra uyum sağlayacak kadar esnek b i r  ku­
rumda ça l ışmak ister mis in iz?  Eğer kurumlar ayakta ka lmak 
ve ge l i şmek ist iyor la rsa bu esnek l i k le r i n i n  o l mas ı  gerek i r .  
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Sorunlar otoriten in  güç kul lanmasıyla değ i l ,  sorunla i l işk in 
b i lg iye sah ip tüm üyelerin yaratıcı l ı k ları n ı  ortaya dökmesiyle 
çözü lmel id i r .  Karar lar da ayn ı yöntemle a l ı nma l ıd ı r .  

Kurumlar, ya l n ızca ça l ışan la rı n ı n  i ş le ri n i  kaybetme kor­
ku la r ına ya da temel  gereks in im ler inden yoksun b ı rak ı l­
maya dayanan yöntemler le  yöneti l iyorsa, aya kta ka lma lar ı  
çok zordur .  Bu  nedenle ,  son yirm i-otuz yı l d ı r  ad ına insan i­
l i şk i ler i  devrim i  d iyeb i leceğ imiz  b i r  devr im i n  baş lamas ına 
tan ı k  o lmaktayız .  Kurumlar, yen i  b i r  denet im model i ,  yen i  
yönet im uygu lama la rı ve yen i  l ider l i k  b iç im ler i  iç in  büyü k 
pa ra la r  harcıyor lar .  Bu ,  demokrati k b i r  top l umda aya kta 
ka lab i lmek  iç in  kurumlar ın  da demokrati k b i r  b iç imde yö­
neti l mesi n i n  yol l a rı n ı n  a ranması  o labi l i r .  Sea rs ' i n  endüstr i­
yel i l iş k i l e r  yönetic is i  James Worthy, b i rkaç y ı l  önce ayn ı 
düşünceyi şöyle d i l e  geti rmişti : 

Eğer Amerika 'dak i  "özel g i r iş i m " c i l iğ i  ve d ü nyada ki  özg ü r­
l üğü  korumayla i lg i len iyorsa k,  bunun  prens ip leri n i  daha etk i l i  o la­
ra k güçlend i rmel iyiz . . .  Herşeyden önce, s i stem etk i l i  i ş lemel id i r .  
Her  ça l ı şan ı n  verim in i ,  ya rat ıc ı  yetenek ve becer is in i  ku l l anma­
d ığ ım ız sü rece bu s istem uzun sü re daya namaz . 

Bu  kitapta tan ım lanan l iderl i k  felsefesi ve yöntemleri 
Worthy' n i n  amacına u laş ı l ması nda çok uygun  görünüyor .  

NE TÜR TOPLUM İSTİYORSUNUZ? 

Top lumumuzda insan la r ın  amaçlar ı n ı  be l i r leme ve 
önem l i  kara r la rı a lma hak ları n ı n  o lduğu konusunda kök lü  
b i r  i nan ış  o lmas ına karş ın ,  sosya l kurumları m ız ın  çoğunda 
uygu l anan  demokras in i n ,  kuramsal demokrasiy le ayn ı ol­
madığı aç ı ktı r .  

Demokrat ik  toplumun başka bir  kriteri de bağ ımsız ol­
maktı r .  Ün l ü  avukatlardan James Marsha l l ' ı n  yazd ığ ı  g ib i :  
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Bağ ıms ı z l ı k  demokras i n i n  teme l i d i r .  K i ş i l e r, yete n e k l e r i n i  ge­
l i şt i r ip  k u l l a n ma k  zoru nda l a rsa ve eğer  top l u m ,  statü le r i  değ i l  
b i rey le r i  ö n e m s iyorsa demokras i  gerek l i d i r .  B a ğ ı m s ı z l ı k ,  o l­
g u n l aşma  i ç i n  zoru n l ud u r ;  ç ü n kü bağ ı m l ı l ı k  yo l uy la  sağ l anan  
doyu m,  k i ş i l e r i n  katk ı s ı n ı n  çok az  o l duğu  ya  da  o l m a d ı ğ ı ,  baz ı  
g üç le r i n  gö lges i nde  ed i n i l e n  s ı k ı n t ı l ı  b i r  h u z u rd u r .  

Güç ya ln ı zca b i r-i k i  l iderde toplan ı nca bağım l ı l ı k  a rta r .  
O zaman topl umun yapması  gereken, l ider ler in i  -teor ide 
bi le o lsa- değer vermeyi öğrendiğ imiz demokrati k i l ke le rle  
daha uyu m l u  b i r  l iderl i k  biç im in i  ben imsemeler i  iç in  yürek­
lend i rmekt i r .  Bu  l iderl i k  kavram ı  top l umumuzda k i  her  ku­
rum ve ku ru luşun  kan damar lar ına enjekte ed i lme l i d i r .  

Demokrat b i r  toplum istiyorsa k, yönetti k ler i  k iş i le r le  
ka rş ı l ı k l ı  doyu rucu ilişkiler kurmak iç in  gerek l i  yöntem ve 
becer i l er i  b i l en  demokrat liderleri olan demokrati k kurum 

ve kuruluşlara sa h ip  o lma l ıy ız .  



KİŞİSEL NOT 

YERYÜZÜNDE i y i  ve kötü l ider ler in  bu l unduğunu  ya­
şam ı m ı n  i l k  y ı l l a r ı nda,  hatta oku la  g itmeden önce an l ama­
ya baş lam ıştı m .  Fark ı  neyin ya ratt ığ ı n ı  tam b i lm iyordum,  
ama bunun  on la r ın  üzer imde güç leri n i  ku l l anma la r ı ,  ceza 
verme ler i  ya da ceza vermek le tehd it  etme le ri ,  em i rl e r  
yağd ı rma lar ı ,  ben i  denetim a lt ı nda tutmaya ça l ı şma la r ıy la 
i l g i s i  o lduğunu  düşündüğümü an ıms ıyorum .  On la r, ben i m  
bazı öğretmen ler im ,  i k i  o k u l  müdürüm,  i k i  a ntrenörüm,  b i r  
izc i  l ider im,  b i rkaç kamp dan ı şman ım v e  h içb i r  zaman u­
nutmayacağ ım berbat b i r  m üdür  yard ımc ı md ı .  

11 İyi 1 1 o lduk lar ın ı  h issetti k ler ime başka, 11 kötü 11 l ider lere 
daha başka davran ı rd ım .  İy i ler le beraberken kendimi  daha 
çok sevdim ve doğal o larak  onları da sevd im .  Yapı lacak şey­
ler iç in daha çok ça l ıştım ve daha çok eğlend im .  Onlarla ko­
nuşmak daha kolaydı ve b ir  tür g ı rg ı r  i l işk imiz vard ı . 

Kötü ler le  hep fa rk l ı  b i r  rol oynad ı m .  On la ra kend im i n  
de hoş lanmad ığ ım b iç imde davran ı rd ı m .  G rubun  ü retken 
bir üyesi o lmad ı m ;  zaman ı m ı n  çoğunu  on la r ı utand ı raca k 
ya da aşağ ı l ayaca k ne le r  yapab i l eceğ im i  düşünmek le  ha r­
cad ı m ;  ben i  yön lend i rme ler ine d i rend im ;  s ı k  s ı k  ya l an  
söyled im ve  hata l a r ım ı  kapatmaya ça l ı şt ı m ;  on la r l a  çok 
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seyrek konuştum ve şa ka laştım .  On la rla  i l i ş k i le r imde 
kend imden h iç  hoş lanmad ım,  on la rdan da . . .  

Bütün bun la r  ben i  çok şaş ı rtmas ına ka rş ı n ,  i l .  Dünya 
Savaş ı  s ı ras ı nda bir grup subayı n l ider i  o l uncaya kada r l i­
der ler  ve l iderl i k  konusunda ana l it i k  ve der in  b i r  b iç imde 
düşünmedim .  O " iyi " l iderl erden o lmak iç in  motivasyo­
num yüksekt i ,  ama bunun  h iç  de kolay o lmad ığ ı n ı  çok 
geçmeden a n lad ı m .  G rubumu zorlad ığ ım zaman on la r ı n  
d i renç ve isyanıy la ka rş ı l aşt ım .  İyi yap ı lmayan i ş le r  iç in  
on la r ı  cezayla  tehd it  etmek  istemedim,  ödü l l e r  de iş ime 
ya ramad ı . Onceden a rkadaş ım o lan b i rkaçı da ben i m le a r­
kadaş l ı ğ ı  kesti . Bana karş ı  b i r l i k  o ldu la r .  

Çok geçmeden l iderl i k  konusunda çok daha ana l it i k 
düşünmeye baş lad ı m .  G ruptan iyi b i r  performans nas ı l  a­
l ı n ı r ?  L ider ler  soru m l u l u k l a r ı n ı n  a lt ındak i  k i ş i l e r le  iy i  i l i ş ki­
l e r i n i  nas ı l  sü rdü reb i l i r l e r ?  " E k ip  ru h u "yla  b i rb i r i n i  tutan b i r  
grup nas ı l  o l uşturu l u r ?  

Sivi l yaşama döndükten bi rkaç yı l sonra, 1 949 yazında, U­
l usal Eğitim Laboratuvar ı ' nda (National Tra in ing Laboratory) 
Grup Gel iş imi projes.inde ça l ışmak üzere çağ ı rı ld ım.  NTL, bir 
grup öncü bi l im adamı tarafından yöneti len yen i  bir l iderl i k  eği­
tim merkezi olduğu için bu çağrıyı grup ve l iderlerle i lg i l i  daha 
çok şeyler öğrenebi leceğim büyük bir şans olarak  gördüm.  

O yaz yaşad ığ ım deney im,  ha la  yiti rmed iğ im l i der l i k  
konusundak i  profesyone l  i l g im in  baş lang ıc ı  o ldu . Daha 
sonra " l ider  eğit imc is i " o ldum,  grup ve l ider ler le  i l g i l i  bu l­
duğum her  şeyi okudum ve son u nda Grup-Merkezli Lider­
lik: Grupların Yaratıcı Güçlerini Ortaya Çıkarmanın Yolu 
(Group-Centered Leadership: A Way of Releasing the Creative 

Potential of Groups, Boston :  H oughton M iffl i n ,  1 955) ad ı n ı  
verd iğ im ,  etk i l i  l ider l iğ in  o ldu kça tuta r l ı  ve  u m ut ver ic i  yen i  
k u ra m ı  o l d u ğ u n u  d ü ş ü n d ü ğ ü m  i l k  k i ta b ı m ı  yay ı n l a d ı m .  
Anca k ,  b u  a l anda  ça l ı ş an  m e s l e kta ş l a r ı m etk i l i  l i de r l i k  
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mode l im i  ben im g ib i  a lg ı lamad ı la r .  As l ı nda , çoğunun  k i­
tab ım ı  b i le  okumadı k lar ından emin im .  Lider l i k l e  i l g i l i  yayın­
la rda düşünce ler ime çok az değin i l d i .  

Kitabım ya çok kötüydü, ya yetersiz bir model an latıyor­
du, ya da -şimdi inanmayı istediğim gibi- dönemine göre çok 
" radika l "d i .  Liderlerin güçlerin i  kesin l ik le kul lanmamalar ı ,  ö­
neml i  karar lar ın a l ınmasına grup üyeler in in katı lmaların ı  sağ­
lamalar ı ,  l ider ler in ça l ı şan larla a ra lar ı ndaki  statü farkl ı l ığ ın ı  en 
aza ind i rmeye ça l ışmalar ı ,  ödül ve cezan ın  motive edici olarak 
etkisiz o lduğu ve l ider ler in profesyonel danışmalar ın sah ip ol­
duğu beceri ler i  öğrenmeleri gerektiği türünden, o zamana 
göre ters gelen bazı düşünceleri savunuyordum.  

Bugün ,  bu a landa ça l ı şan  profesyonel  k i ş i l er in  b i ld iğ i  
g ib i ,  bu nosyon la r  a rtı k ku rum l iderl i ğ i n i n  düşü nce s iste­
m ine  g i rm işti r .  Çeşit l i a raştı rma lar la da pek çoğunun  doğ­
ru luğu saptanm ıştı r .  Bu  söz le rim le, i l k  mode l im in  günü­
m üz topl umb i l imc i le r i n i n  etk i l i  l iderl i k  kon usunda b i ld i k ler i  
her  şeyi  kapsad ığ ı n ı  söylemek istem iyorum .  Tam ters ine, 
l ider ler  ve ça l ı şan la r ı n  a ras ı nda k i  karmaş ı k i l i şk i  konusunda 
çok faz la b i l g i  ed i n i l d i ;  grup davran ış ı  ve grup ge l i ş im i ,  
grup üye ler in i  motive eden,  ya ratıc ı l ı k  ve ü retim i  ge l i şt i ren 
şeyler le  i lg i l i  an layış ım ızda i l e r lemeler  kaydedi l d i .  

Çeşitl i kurumlara yaptığ ım danışman l ı k  h izmetler inden 
elde ettiğim yirmi yı l l ı k  deneyimimin yan ı  s ı ra bu yen i  b i lg i leri 
de kitabıma ekled im .  Ş imdik i  etk i l i  l iderl i k  an layış ım Etki l i  Li­
derl i k  Eğitim i  kurs ları nda b in lerce yöneticiyi eğiterek b iç im­
lendi ve gel işti . Bu  otuz a ltı saatl i k  kurs tüm ü l ke çapında uz­
man eğitici ler tarafından kurumlar ın h izmetine sunu luyor .  

Düşünceme yaptı k lar ı  öneml i  katk ı l a r  neden iyle be l i r l i  
k i ş i l e re teşekkü r  etmek  istiyoru m .  

H e r  bi reyde yaratıcı sorun çözme yeteneklerin in varol­
duğunu öğrenmeme ve bu yeteneğin açığa çı kması için d in­
leme beceri ler in i  ku l lanmama yard ımcı olan dostum, meslek­
taş ım ve öğretmenim Cari Rogers'a çok şey borçluyum.  
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Ka l iforn iya ,  Los Angeles 'dek i  Forest Lawn Memor ia l  
Pa rk  Gene l  M üd ü rü F reder ick L lewe l lyn,  on beş y ı l  bo­
yunca tüm düşüncele rim i ,  o zaman la r  b i n  kada r ça l ı şan ı  
bu l unan  ku rumunun  her  kademe ve  böl ümünde deneme 
f ı rsat ı vererek bana güven in i  gösterdi .  

Etki l i l i k  Eğ it im i  Ş i rketi 'm in  ş imd ik i  eğ it im d i rektörü 
Ra lph  Jones,  b i rkaç başka eğiti c i n i n  yaptığ ı  g ib i ,  E LE ' n i n  
s i stem v e  içeriğ ine  değer l i  katk ı l a rda bu l undu .  

Son  dönemde T. O .  Jacobs 'un yazd ığ ı  Leadership and 

Exchange in Forma/ Organizations (Alexandr ia ,  Vi rg i n i a :  
H uman Resources Resea rch Organ izat ion ,  1 97 1 )  ad l ı  pek 
tan ı nmam ış  b i r  k ita p  bu ldum .  Ka n ımca, k itap " top l u msa l  
değ iş im ku ra m ı " n ı  bütü n leşt i r ic i  o l a ra k ku l l an ıp  l iderl i k  ko­
n usunda yapı l an  b i n le rce a raştı rmadan e lde ed i l en  bu lgu­
l a r ı n  kolay a n laş ı l ı r  b i r  sentez i n i  ver iyor .  B u  k itapta k i  dü­
ş ü nce ler in ,  kend i  düşüncemi berra k laştı rmada ba na yap­
t ığ ı  ya rdı m l a r  i ç in  teşekkü r  etmek ist iyorum .  

K itapta ku l l and ığ ım örnek olayla r ı sağlayan E L E  eğit ic i­
l e ri ne  de teşekkür  ed iyoru m .  Yoğu n  program ı  iç inde müs­
vedde le ri m i  da kti l oya çekecek zaman ı  ya ratan Ka ren 
G l eason 'a  m i nnetta rı m .  

K itapta sözü ed i len yöntemler in  etk i l i  ku l l an ım b iç im­
le r i n i n  yoğun  b i r  kurs sonucunda e lde ed i ld iğ ine kuvvet le 
i nan ıyorum .  B u  programla r  ve LET eğit im i  verecek yetk i l i  
eğ it ic i le r in  eğit i l mesiy le i l g i l i  ku l l and ığ ım ız  yöntemler  ko­
nusunda ayrı ntı l ı  b i l g i  i ç in  aşağ ıdak i  adrese başvuru rsan ız, 
s ize b i l g i  vermekten m utl u l u k  duyacağ ı m .  

L . E .T .  l nformat ion 
Effect iveness Tra i n i ng ,  i ne .  
53 1  Stevens  Avenue  
So l ana  Beach ,  Ca l i forn ia  92075 
Ca l i 800-628- 1 1 97 far more i nformation . 
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