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Yasamumuzin her kesiminde “Gstler’
ve “astlar” vardir. Ustler, kendileriyle
ve astlanyla ilgili konularda genellikle
onlara hi¢ danismadan kararlar alir ve
astlannin,  alinmasina  kaulmadiklan
bu kararlara uymalarni, Gstelik istekle
uymalanim beklerler.

Ustlerin astlanndan istedikleri verimi
alabilmeleri, ancak Gstzast kavramlarnn
unutarak kuracaklan bir ietisime bagl-
dur.

Dr. Gordon tim kitaplannda in-
sanlara etkili iletisim kurmanin yolla-
romn gosterir. Bu yollann her biri, in-
sann  biricikligine  saygi, esitlik  ve
katulim ilkelerinin olugturdugu bir fel-
scfeyi banindiran digsel bir meydana
acthr sanki...

“Etkililik Egitimi” dizisi, okurlara,
bu yollardan geg¢erck o meydana va-
nldiginda, “daha ¢ok verim”in “daha
cok mutluluk”la elde edilebilecegini
gosterir.

Birsen Ozkan
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TESEKKURLERIMIZ

Bu kitap, is yasaminda giderek robotlasan (robotlasti-
rilan) galisana, yeniden “insan” deg@erini kazandirmanin 6-
nemini ve bunun yollarini; ¢calisanin da- kendini degerli his-
settigi bu “katihmci yénetim” iginde nasil daha mutiu ve
dolayisiyla Gretken olabilecegini gdsteriyor.

Turk is dunyasinda blyuk bir boslugu dolduracagina i-
nandi@miz ELE'nin hazirlanip basiminda bize destek olan-
lara tesekkir etmek istiyoruz. Sistem Yayincilik'in sahipleri
Erdogan Yenice ile Sermin Yenice'ye, sayfa dlzenini ve
dizeltmeleri gergeklestiren Ebru Oner ile Zehra Yiimaz'a
tesekkur ediyoruz. Kitabin timunu okuyarak anlasilirh@ini
test eden ve oneriler getiren sevgili dostumuz Mithat
Akman‘a, sevgili buyigumuaz Sehbal Tahir Guintan'a te-
sekklr ediyoruz. BuyUk bir titizlikle son okumayi yapan ve
guzel Turkgesiyle katkida bulunan can dostumuz Ayse Si-
kim’a tesekkdlr ediyoruz.

Ve elbette su anda elinizde oldudu igin size tesekkur
ediyoruz.

Birsen Ozkan - Emel Aksay



DR. THOMAS GORDON

Gordon Etkililik Egitimi'nin kurucusu ve baskani Dr. Thomas
Gordon, New York Times gazetesinin “ulusal hareket” adini verdigi
olusumun lideridir. Kaliforniya, Solana Beach'teki merkezinden
kendi demokratik liderlik beceri ve yontemlerini tum dunyaya yay!-
larak 6greten profesyonel egitimcilerini yonlendirmektedir.

Dr. Gordon'un kurslan tim dinyada onbes ayn Ulkede bir mil-
yondan fazla kisiye Etkililik EGitimi vermekte ve her gegen gin sayi-
lar artmaktadr.

Kitaplaninin basarisi bir basim fenomenidir. The New York Times
Magazine Etkili Anababa Egitimi igin “On yilin en ¢ok tartisilan go-
cuk yetistirme kitabi” diyor. Etkili Ogretmenlik Egitimi, ogretmen
yetistiren pek c¢ok Universitede ders kitabi olarak kullaniliyor. Dr.
Gordon Etkili Liderlik E@itimi kitabiyla, 1955 yilinda ayni konuda
yazdigi "Group-Centered Leadership,” konusuna, yani uzmanlk
alanina geri donmugtur.

Dr. Thomas Gordon, Sikago Universitesi‘nden doktorasini al-
diktan sonra yillarca bu Universitede 6gretim gérevlisi ve Endustri-
yel lligkiler Merkezi Uyesi olarak galismis bir klinik psikologtur. A-
merikan Psikoloji Dernegdi Uyesi ve Kaliforniya Eyalet Psikoloji Der-
negi eski baskanidir.
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ELE, katihmci yonetimi gercekten isletecek gerekli
iletisim becerileri konusunda en iyi kitap olarak gdsteril-
mistir. Aslinda kitap Dr. Gordon’un USA’'nin ve dinyanin
bashca kurumlanndaki ELE Workshop ¢alismalarinda kul-
laniimak Uzere hazirlanmistir. Yaklasik 10.000 yonetici ve
sef her yil ELE Workshop'larina katilmaktadir.

Dr. Gordon'un 1955'de yayinlanan bu ilk kitabi, karar
almada ve sorun ¢6zmede c¢alisanlarin katiimina blyuk
onem vermekteydi. Group-Centered Leadership adini
verdidi katiimci (ya da demokratik) liderlik modelini anla-
tan Ulkedeki ender kitaplardan biriydi ve Douglas
McGregor, Rensis Likert, Frederick Herzberg gibi secgkin
yazarlarin ayni konudaki kitaplarindan birkag yil énce ya-
zilmisgt.



|l. ETKIiLi LIDER OLMANIN
YOLLARI

1800 villarina kadar ingilizcede “LIDERLIK" sézci-
gu yoktu. Toplumbilimcilerin liderlik olgusu Uzerinde ciddi
olarak galismalari igin ylGz yil daha ge¢mesi gerekecekti.
Ancak son kirk yil iginde arastirmacilar, gok ciddi ve derin
arastirmalar sonucu insanlarin nasil lider olduklarini, lider-
liklerini nasil koruyabildiklerini ve etkili bir lider olabilmek
icin nelerin gerektigini 6dreniyorlar. Son zamanlarda kay-
bedilen yillar kapatabilmek i¢in yapilan (¢ binden fazla a-
rastirma, yUz elli sayfa tutan bir bibliyografya olusturur.

Liderlik kavramindaki gizemin buyuk bir bolimu artik
ortadan kaldinldiqina gore, etkili bir lider olmak igin nelerin
gerektigini tanimlayabiliriz. Cok ¢esitli organizasyon ve
gruptan elde edilen arastirma verilerine dayanan binlerce
calisma, etkili lider modelini yaratmak igin bizi destekle-
mektedir.

Elinizdeki kitabin amaglarindan birisi, lider modelini,
Universite laboratuvarlarindan ¢ikarnp, evlerde, okullarda, bi-
rolarda, is ve endUstri kurumlarinda, devlet dairelerinde ken-
dilerini birdenbire liderlik konumunda buluveren sayisiz ki-
sinin ulasabilecegdi bir yere koymaktir. Insanlarin, etkili
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liderligin ne oldugunu 6grenme zamani gelmistir. Ogren-
sinler ki, her meslekten kisilerin hem lider olarak kendile-
rini hem de kendilerine liderlik edenleri degerlendirebile-
cek olgutleri olsun.

GUnUmUzln insanlan gegen ylzyillardaki toplumlarin
tersine, yasamlarinin buyUk bir boélimunu -is, oyun, egi-
tim, ibadet- toplum iginde gegirmektedirler. Gorinen odur
ki, tim insanlarin iyi ve kdta gunler igin liderlere gereksi-
nimleri vardir. Ancak liderler, grubu birarada tutabildikleri
gibi dagitabilirler de. Herkesin 6gretmenler, idareciler, yo-
neticiler, antrendrler, din adamlari ve segimle is basina
gelmis gorevlilerle olan iligkilerinden edindikleri deneyim-
lerinden 6grendigi gibi, liderlerin tutum ve davranislari,
grubun performansini ve grup Uyelerinin islerinden aldik-
lari doyumu gugla bir bigimde etkiler.

Gozard edilen bir gergek de, ¢ogu kiginin yagamlari-
nin su ya da bu déneminde liderlik yapmig olmalaridir. Or-
negin insanlarin ¢ogu, ¢ocuklarla iliskilerinde lider konu-
mundadir. Gonullt olsun olmasin bir érguti (6rnegin, izcCi
Orgutl) ydneten ya da bir grubun sorumlulugunu yuklenen
her insan bir liderdir.

Cesitli tirde lider rolinlG Ustlenmis sayisiz kisiden a-
caba kagi, deneyimlerini 6dullendirici ve doyurucu bul-
mustur? Kagi yaptiklarina daristge “Bu isi ¢ok iyi yaptim”
diyebilmistir? Kagi bu isi yapmaya kalkinca karsi koymalar-
la -Ustelik dismanlikla, kiskanglikla- yuzylze gelmemistir?
Kagi sonunda, “Bir daha mi, asla!” dememistir?

Liderlik, k6ti bir deneyimle biterse, bunun nedeni
timuyle liderin kendi etkisizligidir. Etkili Liderlik Egitimi
(ELE) alan kisilerin sayisinin az oldugu dasunultunce lider-
ligin neden hep zor, insani tiketen ve dus kirikli@ yaratan
bir is oldugunu anlamak kolaylasiyor.
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Oyleyse bu kitabin ikinci amaci, liderlere bugiiniin
“etkili liderlik modeli”ni kullanabilmeleri igin 6grenmeleri
zorunlu olan 6zel yontem ve becerileri géstermektir. Mo-
deli yalnizca anlamak yeterli degildir; liderler, modeli uygu-
layabilmek igin gerekli becerileri de 6grenmelidir.

[ll. Bolim'de “karsilikh gereksinim doyumu” tim ay-
rintilariyla ele alinarak agiklanmistir. Arastirmalar etkili li-
derlerin, emirleri altinda galiganlarin gereksinimlerini kargi-
larken, kendi gereksinimlerini de kargiladiklarini gdster-
mistir. Bazilar buna “adil sosyal degis tokus” der. Bir lider
bunu nasil basarir? Arzu edilen karsilikli gereksinim do-
yumuna ulasmak igin, 6zellikle neler yapiimahdir? Liderlik
konusundaki kitaplarin gogunda bu tur sorularin yanitlarini
bulamazsiniz. Gereksinim gatismalarini ¢gdzmek ve gerekli
“adil yararlar dengesi”ni elde etmek igin 6zel yontemler
vardir. Bunlarin en 6nemlisi IX ve X. Bolim’lerde agiklanan
“Kaybeden-yok Yontemi“dir. Bu alti basamakl ¢atisma
¢ozme yontemi, liderlerin kurami yasama gegirmelerine
olanak tanir.

Aragtirma bulgulari  Kaybeden-yok Y&ntemi'ndeki
“katiim ilkesi”nin dnemini ortaya koyuyor. Ornegin, gali-
sanlar, kendilerine degisim kararlarinin alinmasinda katki-
da bulunma ve kararlarn uygulama sansi verilince, yeni ig
yontemlerini ve disunceleri benimsemeye hazir olurlar.
Liderlikle ilgili kitaplarin godundan etkili liderlik igin
“calisanin katihmi”“ni saglamanin gerekli oldugunu &6gre-
nirsiniz, ama bunun etkili bir bigimde nasil yapalacagini
o6grenemezsiniz. VIl. Boélim’de, liderlere iggi-memur
katihminin ¢esitli derecelerini nasil kullanabileceklerini
gOstererek soyut "katihimci ydnetim” kavramini ortadan
kaldiriyor ve katihma yardimci olmasi igin kullanabilecek-
leri 6zel grup toplantilarini anlatiyorum.

Acikga goruliyor ki bu kitap, “Sorunlarini size agabilme-
lerini saglamak igin galisanlan dinleme; gereksinimlerinize
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saygil olmalarini saglamak i¢in onlarla konusma; verimli
toplantilar yénetme; sorunlari tanimlama ve ¢ézime ulas-
tirma; kurallara uymayanlarla basetme; performans amag-
lanini belirletme; performans degerlendirmesinin gdzdagi
veren etkisini yok etme” konularindaki yontem ve beceri-
leri anlatiyor. Bu yéntem ve becerilerin bazlarini, insan i-
liskileri danigmani olarak g¢alistigim kurumlarda liderlerle
isbirligi yaparak sorunlar Uzerinde c¢alisirken gelistirdim.
Digerlerini (6zellikle iletisim becerilerini) klinik psikologluk
stajimi yaparken birlikte calistigim meslektaglarimdan ve
profesyonel “yardimci eleman” olmam igin beni editen
kisilerden 6grendim. Yillar gegtik¢ce ise yaradiklarina tanik
oldugum igin bu becerilere olan inancim giderek artti. Li-
derlerin ¢ogu bunlar égrenebilir. Bu inancim, yirmi yildir
EAE kurslarinda ¢eyrek milyon anababaya, EOE kurslarin-
da binlerce 6gretmen ve okul yoneticisine, ELE kurslarin-
da birkag milyon lidere verdigimiz egditimden kaynaklani-
yor.

Chicago Universitesi'nin Sanayi iliskileri Merkezi'nce
yapilan bir arastirmada, bu kitapta tanimlanan ELE beceri-
lerinin 6gretildigi bir fabrika midurintn izlenmesinden su
sonuglar ortaya ¢ikarilmis: Bu yontemin etkisi bir kurumda
yalnizca bir liderin ELE almasiyla bile hissedilebiliyor. Tim
yonetici kadrosunun bu egditimden ge¢mesi durumunda i
se yontemin etkisi ¢ok daha belirginlesiyor.

Bu kisinin, liderlik bigimini degistirip, fabrika mudira
olmasindan bir yil sonra, ¢alisanlariyla (11 ustabasi, 12 ust
dizey ydneticisinin tumu) ayrintili gérasmeler yapilmigtir:
Fabrika mudirdnt tanimlayan 160 ayr ifadeden yalnizca
5t onun hoslaniimayan &zelliklerine deginiyor, en sik s6z
edilen 6zellikleri ise sdyle siralaniyordu:

Anlayarak dinliyor; sorunlari tartigsmaya istekli; her tarlG du-
sunceye agik; dinlemeye zaman ayiriyor. (27 kisi)
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Destekleyici ve yardimci; size arka ¢ikar, yaninizdadir; soru-
nunuzu hatirlar. (19 kisi)

Ekip yonetimini kullaniyor; grubun daha iyi bir karara ulas-
masina yardim ediyor; igbirligini kolaylastiriyor. (19 kisi)

Yakin denetim yapmaktan kaginiyor; asiri patronluk taslami-
yor; kurallara gére yonetmiyor ve onlar zorla kabul ettirmi-
yor. (18 kisi)

Otoriteyi baskasina devrediyor; ¢alisanlara ve onlarin kararla-
rina giveniyor; kararlar almalarina izin veriyor; baskalarinin
yaraticih@ina gaveniyor. (17 kisi)

Acik ve dulrast iletisim kuruyor; dastncelerini anlatiyor; soy-
lediklerine guvenilir. (11 kisi)

Calisanlarinin iyi yonlerini ortaya ¢ikariyor; onlarla ilgile-
niyor. (8 kisi)

Gorusmeler, fabrika midariandn kullandid@ yeni beceri
ve yontemlerin belirgin etkilerini de ortaya ¢ikarmisti:

Bolumler arasindaki koordinasyon ve isbirligi artti. (21 kisi)

Ustabasilarin birey olarak davranis ve gelismelerinde olumlu
etkileri gorilda. (19 kisi)

Uretim ve kar artti. (11 kisi)

Daha iyi kararlar aliniyor ve sorunlara daha iyi ¢dzimler bulu-
nuyor. (7 kisi)

Planlama ve uygulamada gelisme oldu. (5 kisi)

Verim artti, maliyet azaldi. (4 kisi)

iletisim gelisti. (3 kisi)

Yukaridaki sonuglar, ELE becerilerinin liderlere 6greti-
lebilecegine, yeni yontem ve becerilerin etkilerinin hem
yonetimdekiler hem de g¢alisanlar tarafindan gérulecegine,
sirketin icinde ELE alan bagka bir lider olmasa bile, bu egi-
timi alanlarin tutumlarinin kurum iginde olumlu sonuglar
ortaya ¢ikaraca@ina olan inancimi desteklemektedir.
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Ayrica bu kitabin liderlikle ilgili bazi yararsiz tartisma-
lar ve yaygin sdylenceleri de ortadan kaldiracagini umuyo-
rum. Bunlarin belki de en yaygin olani “insan iliskileri
merkezli” (ya da birey merkezli) liderin “ise donik” (ya da
uretim merkezli) liderden daha iyi olup olmadigidir. Aras-
tirmalar agikga gostermistir ki, etkili bir lider, hem "insan i-
liskileri uzmani” hem de "is uzmani” olmalidir. Etkili lide-
rin, insanlar islerinde en ylksek performansa ulasmalari
i¢in basarih bir bigimde motive etmenin yani sira, onlara
insanca davranmasi da gerekir. Biri, digeri olmadan ise ya-
ramaz.

Liderlerin sert mi yoksa yumusak mi olmalari gerektigi
konusunda da benzer bir tartisma vardir. VIIl. Bélim‘de,
her iki yontemin tuzaklarini gésterecedim ve liderleri, ¢a-
tismalari kazanmak igin guglerini kullanmaya ve kendi ka-
yiplari pahasina galisanlarinin kazanmasina izin vermeleri-
ne karsl uyaracagim. Benim etkili liderlik disincemin &-
zUnde “sert” ya da "yumusak” yonetime karsi tgincu bir
segenek vardir. ELE kursunda buna, gereksinim ¢atisma-
larinin ¢6zUma igin “Kaybeden-yok Yontemi” diyoruz. O-
na, hi¢ kimsenin kaybetmedigi karsilikli gereksinim doyu-
muyla sonlanan ¢ézumler urettidi icin bu ad verdik. Bu,
bazi yazarlarin, “sosyal degis tokus kavrami”ni kullanarak,
“durUst yararlar degis tokusu” olarak tanimladiklari ideal
bir sonugtur.

Liderlik konusundaki kitaplarda bunun nasil yapilacadi
anlatilmistir. Ancak siz kitabimizin [X. ve X. Bélim’lerinde
bu Kaybeden-yok Yéntemi'yle gatismalarin nasd ¢ozlle-
cegini adim adim égreneceksiniz.

Liderler toplantilarin 6nemi konusunda da iki kampa ay-
nimisti. Bazilari, ¢ok uzun zaman aldidl, her toplantinin so-
nunda karar alinamadigi ve yalnizca “bilgisizligi birlestirdi-
gi” igin toplantilardan hoslanmiyordu. Obdrleri toplantilar
gerekli goérlyor; "katihm”a yardimei olduguna, galisanlarin
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yaratici potansiyellerini ve yuksek nitelikli kararlari ortaya
cikardigina inaniyorlardi. Gerekliligine inandigim igin VII.
BolIUm’Gn timuna toplantilara ayirdim. Ancak toplantilar,
beceriksiz ve etkisiz liderlerle ya da yanlis amaglar igin
kullanildiklarinda, gogunlukla verimsiz, sikici ve zaman ali-
cidrr.

VII. Bdlim'de birkag¢ toplantinin tanimini verdim ve
her birinin ne zaman, hangi amagla kullanilmasi gerektigini
belirttim. Sorun ¢ézme ve karar alma toplantilarini daha
verimli ve etkili yapmak i¢in on yedi 6neride bulundum.
Bu onerilerde, toplantilarin sdresi ve siklidi, tutanaklarin
nasll tutulacag@i, gindemin nasil gelistirilecegi, énceliklerin
nasil belirlenecedi, ne tlr sorunlarin grupga ¢6zilmeye
uygun olmayacagi, karar alma kurallari, gizlilik ve toplanti-
lar1 degerlendirme ydntemleri konularinda denenmis -
neriler bulacaksiniz. Grup Uyelerinizin (¢alisan), toplantila-
rnizda daha sorumlu katihmcilar olmalarina yardimci ola-
cak bazi 6gutlerin de size yardimi olacagini digundyorum.

Bu kitabin ¢ 6nemli 6zelligi var: (1) Toplumbilimcile-
rin en iyi dusuncelerini sentezliyor ve arastirma bulgula-
rindan sonug ¢ikariyor; (2) Liderlerle alt kademe ¢alisanlari
arasindaki ideal iliskiyi herkesin anlayabilecedi ve kulla-
nabilece@i bir dille anlatiyor; (3) Liderlerin modeli islete-
bilmeleri i¢in 6grenmeleri gereken beceri ve yoéntemleri
sunuyor.

Ancak bunlar yeterli degildir. Deneyimlerim bana hig-
bir liderin, dnemli bir sorun olan gii¢ ve otorite kullani-
mina bir ¢ézum getirmeden etkililigini gelistiremeyecegini
gostermistir. Bu nedenle, gug ve otoriteyle ilgili disun-
celerimi berraklastirmak igin 6zel bir ¢aba harcadim. Pro-
fesyonel kisilerin yazdiklarinda ve ELE siniflarimizdaki
liderler arasinda bu terimlerin anlamlarini tanimlama ko-
nusunda farkliliklar oldugunu gérdim.
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Gug ve otorite konusundaki karisikh@r agikhga kavus-
turacak bir yol bulduguma inaniyorum. VIIl. Bélim'de, bi-
rincisi, kisinin cezalandirma ve édullendirme gucinden, i-
kincisi, kisinin isindeki konumundan ve uguncusd, kisinin
bilgi ve uzmanligindan gelen Gg ayr tar otoriteyi tanimliyo-
rum. Son ikisi, insan iliskilerinde, ¢ok seyrek olarak, sorun-
lara neden olur; ama birincisinin iligkileri yipratmasi kagi-
nilmazdir ve zamanla gig¢ kullanilanin motivasyonunu ve
Uretimini azaltir. Liderlerin calisanlar Gzerindeki etkilerini
artirmak amaciyla gug¢ kullanmalarinin, etkilerini azaltti@
da ayni bolimde agikladigim bir paradokstur. Etkili liderli-
gin anahtari, insanlar1 gug kullanmadan etkilemesidir.

Toplumumuzdaki kurum ve kuruluslarda olup bitenleri
bilen kisiler, insan iligkileri devriminin basladigini gor-
mezden gelemezler. Leonard Woodcock'un Birlesik Oto
Iscileri Birligi baskaniyken sdyledidi su sozler de bu ger-
cedi destekliyor: "Pek ¢cok sey dedisti ve degisiyor. Yone-
ticiler insan 6gesinin gok énemli oldugunu artik anladilar.”
Insanlar kendilerine saygili davranilmasini, onurlarinin ze-
delenmemesini istiyorlar; is yasaminda disutncelerini
sOyleme hakki istiyorlar; baski altinda tutulmak ve sému-
rilmek istemiyorlar; islerinde benlik saygisini elde etme
hakki istiyorlar; édullendirici ve anlami olan bir is istiyorlar;
is degistirme, ise gelmeme, ise ilgi géstermeme, dus-
manlik besleme gibi davranislarla kdtl calisma ortamlarina
baskaldiriyorlar.

Bu kitap “insan unsurunun ¢ok énemli oldugunu” za-
ten anlamig ve kurumlarda iyi insan iligkilerinin agirlikli bir
yeri oldugunu benimsemig liderler i¢in gok degerli beceri
ve yontemler sunmaktadir. Insanlar gucunuzle baski altinda
tutmanin yikici etkisinden kaginmak istiyorsaniz, bu say-
falarda glg¢ kullanimi gerektirmeyen bir¢ok segenek bula-
caksiniz. Tum kararlan kendi kendinize almak istemiyorsaniz,
karar alan bir ekibi nasil kuracaginizi 6greneceksiniz.
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Emrinizde ¢alisanlari daha iyi etkileyebileceginiz ve karsi-
iginda onlarin da sizi daha iyi etkileyebilecekleri iki yonlu
acik ve durdst iletisim istiyorsaniz, Etkin Dinleme ve Ben-
iletisi becerileriniz bunlan sizin igin basaracaktir.

Son bir nokta: ELE kitabinin higbir bicimde yapma-
yacagdi bir sey var. Bu liderlik modelinin uygulanmasindan
elde edilecek sonuglardan s6z etmez, yalnizca metodoloji
Ogretir. Ogretilen bu yoéntemlerin kullanimi farkll kurum-
larda gesitli etmenlerin -kurumun isi ve finansal limitleri
birlikte ¢alisilan kisiler, vb.- etkisiyle farkl sonuglar ortaya
¢tkaracaktir. Yeni liderlik becerileriniz, tanidigim sirketler-
de oldugu gibi sizin sirketinizde de morali ylkseltip maliyet-
leri dusurebilir ya da insan iliskileri becerileriniz Isveg,
Olofstréom’deki Volvo fabrikasindan Pehr Gyllenhammar’in
(Volvo'nun genel madurd) People at Work adlh son kitabin-
da anlattiklarina benzeyen sonuglar ortaya ¢ikarabilir:

isten ayrilmalar 6nceki yillardaki ortalamaya gére dértte bir o-
raninda azald..

ise gelmeyenlerin sayisi dnceki ortalamalara goére yariya indi.
Yeni elemanlarin ise alinmasi daha kolaylast.

Uriin niteligi artti.

is verimliligi korundu.

Ya da yeni liderlik becerileriniz benim kuguk kuru-
mumda oldudu gibi, asagidaki degisiklikleri gergeklesti-
rebilir:

Ise gelmemeyi azaltan “esnek” programin benimsenmesi,

Yeni egitim programlarinin gelistiriimesi ve yeniden dizen-
lenmesinde belirgin hizlanma,

Katiimak isteyen her galisana, yonetim toplantilarini agma,
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Kurum icinde degisik kademelerdeki kisiler arasindaki statu
farkliliklarini azaltma,

Her ¢alisanin yonetim ekibinde ya da ¢alisma gruplarinda go-
revlendirilmesi.

Liderlik bigiminizdeki degisim, bazi kurumlarda oldugu
gibi, sendikalarla daha olgun ve igbirligine dayanan bir i-
liski;- yilik “sorun sayimi”“nin kurumsallagtinimasi; gele-
neksel Degerlendirme Sistemi yerine Periyodik Planlama
Toplantisi’'nin yerlestirimesi; daha yuksek kéar; grup per-
formansina dayali kar paylasimi sisteminin yerlestiriimesi;
musterilerle daha iyi iliskiler; daha nitelikli haberlesme igin
sistemin gelistiriimesi; isgilerin ¢aligma ortamlarinin gelis-
tirilmesi; is rotasyonu sistemi; Ureticilere denetim sorum-
lulugu verme; kidemli isgilere daha uzun tatil olanagi,
montaj hatlarinin hiz sorumlulugunu Uretim isgilerine ver-
me; daha ¢ok kadin is¢i alma ve daha ¢ok 6zurll is¢i alma
ve daha ¢ok idari egitim verme gibi sonuglar getirebilir.

Liderler, g¢alisanlarinin Uretim potansiyellerini agida ¢i-
karacak ve kolektif yeteneklerini gelistirecek becerilerle
donatilinca, bu sonuglardan herhangi birinin ortaya ¢ikma
olasih@i artar. Hangi olumlu sonuglarin elde edilecegini
kim bilebilir? Bunlardan bazilari daglari yerinden oynatabilir.



Il. LIDER KONUMUNDA OLMANIZ
Sizi LIDER YAPMAZ

FRrank Long, Kulip baskani segildi. Ayni gunlerde
Robert Lathrop c¢alistiyi bankada sef veznedar oldu.
Elizabeth Hall, sonunda, uzun zamandir dusledigi, sirketin
satistan sorumlu baskan yardimcisi oldu. Bir tretim sirke-
tindeki alti yillik birinci kademe yoneticiliginden sonra Bill
Norrison, fabrika mudiri oldu. Louise Lindley, blyik bir
¢ogunlukla okulunun 6grenci baskanhgina segildi.

Arkadaslari onlari kutladilar ve.yeni gorevlerine ne ka-
dar yakistiklarini soylediler. Biri kocasina telefon ederek
heyecanla haberi mujdeledi. Dideri yeni gorevini kutlamak
igin esini aksam yemegine goturdu. Hepsi basarilarindan
gurur duyarak gizliden gizliye “merdiveni tirmandiklarini”,
“tepeye ciktiklarim” dastnduler.

Bu, liderlik konumuna atanan kisilerin evrensel tepki-
sidir. “"Basar1” duygusunu hissederler, ancak gercekte, li-
derlige ulasan kisi basarmis sayilmaz. O, daha isin ba-
sindadir.

Lider konumunda olmak, sizi lider yapmaz; ¢unkud bir
grubun lideri olduktan sonra, o grubun Gyelerinin kabulunu
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kazanmak ve onlari etkilemek igin yapacak ¢ok isiniz var-
dir. Daha da 6nemlisi, yonetici, departman sorumlusu,
baskan, ydnetici ya da yalnizca bir patron olarak liderlik
Unvaninin elde edilimesi ¢ok ge¢gmeden hi¢ beklenmedik
dus kirikliklari ve sorunlar getirebilir. Emrinizde ¢alisanlar-
dan bazilarinin sizi kiskanacaklarindan hi¢ kuskunuz olma-
sin. Obdrleri, sizin isiniz onlara veriimedi diye kirilabilirler,
¢unku onlara gore o goreve siz degil, onlar yakisirdi!

Emrinizde c¢alisanlarin sizinle ilgili tutumlarinda bazilari
acik olup, bazilar zor anlagilan degisiklikler gérme olasiligi-
niz da vardir. Daha birkag hafta énce arkadasiniz olanlar siz-
den kagar ve 6gle yemeklerinde sizi dislayabilirler. Bazilari
sorunlarini paylasmada agik davranmamakla, sakinarak ko-
nusmakla, kendilerini savunuyor gérinmekle, sizden kork-
tuklarinin ipuglarini vermeye baslayabilirler. Bazi kisilerin a-
¢ikga yagceilik yaptiklarini ve kimilerinin de ikiyazla davran-
diklarini farkedebilirsiniz. Béyle durumlarda yeni planlarinizin
ve yararl onerilerinizin inatg bir direnmeyle karsilasmasi o-
lagandir. Cinkid siz simdi “yukarida bir yerlerde”siniz ve
onlar "asa@ida bir yerlerde”; siz "isin basinda”siniz; onlar
“emrinizin altinda”.

Sizi disaridan getirip oraya lider yapsalar bile, kusku,
glvensizlik, dismanlik, pasif direnis, kesin boyun egme
gibi ¢ok cesitli tepkilerle karsilasmaya hazirlikli olun. Yeni
gbrevinizde yere kapaklanmanizi gérmekten bile hos-
lanabileceklerin bulunacagini gézden uzak tutmayin.

Insanlarin bu tepkileri géstermeleri dogaldir; bunlari da-
ha ¢ocuk yaslarinda 6grenmislerdir. Lidere, emrinde calisan
her kisinin “gecmisteki i¢ ¢ocugu miras” kalir. Her birimizin
¢ocuklugunda anababalar, buytkanne ve blyukbabalar, 63-
retmenler, okul yéneticileri, antrendrler ve izci liderleri gibi
cesitli yetiskinlerle yakin iliskileri olmustur. Bu yetiskinle-
rin gogu Uzerimizdeki gu¢ ve otoritelerini sik sik kullanmis-
lardir. Tim gocuklar bu “otorite figuri“yle basedecek
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tUrld davranislar denerler. Bu davranislarin bazilarn etkili,
bazilar etkisizdir. Etkili olanlar yineleyerek kullanirlar ve
bdylece bunlar, kendilerini denetim altinda tutmak ya da
hikmetmek isteyen tum yetiskinlere karsi kullandiklar a-
hsilmis davraniglara dontsur. '

Cocuklar yetiskin olunca da bu basetme ydntemlerini
¢ogunlukla surdirarler. Bunlar yetiskin kisiliklerinin ayril-
maz bir pargasi olur; glg¢ ve otoriteyi elinde tutan bir kisiy-
le iliskiye girince bunlari bilingsiz olarak yeniden kullanma-
ya baslarlar. Bu nedenle her yetiskin, liderlere karsi nasil
tepki verecedi konusunda kendini etkileyen bir
“gegmisteki i¢ ¢ocuk“tan yararlanir.

"Gegmisteki i¢ cocuk” liderle basetme yontemlerini
kullanmak Uzere hazirda durmaktadir. Bu gerginlige ge-
nellikle liderler neden olmazlar. Ne var ki, liderin gii¢ ve o-
torite kullanmaya hig¢ niyeti olmasa bile, ¢alisanlarin ¢ogu li-
deri baslarinda denetleyen ya da hikmeden bir amir ola-
rak algiladiklari igin, ona, bu bigimde tepki vereceklerdir.

Asagida siralanan basetme ydntemlerinin gogunu hig
kuskusuz taniyacaksiniz. Aralarinda g¢ocuklugunuzda kul-
landiklariniz oldugu gibi, yetiskin olarak hala kullanmakta
olduklariniz da bulunabilir:

Karsi koyma, meydan okuma, isyan etme

Gucenme, kizginhk, dismanhk

Saldir, 6¢ alma, otorite sahibi kisiyi guling duruma disurme
Yalan soyleme, duygulan saklama

Baskalarini suglama, aldatma, dedikodu yapma
Hikmetme, gugsuzleri ezme

Kazanma gereksinimi, kaybetmekten nefret etme, mi-
kemmeliyetgilik

N o R wd =

8. Otorite sahibi kisiye karsi birlesme
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9. Uysallik, boyun egme, bagimlilik
10. Yagcilik yapma

11. Uyma, yeni bir sey denemeye korkma, basarinin kesin ol-
duguna inandiriima istegi, otorite sahibi kisiye bagimlilk

12. ice dénme, kagcma, hayal kurma, geri ¢ekilme
13. Hastalanma
14. Aglama

Lider konumunda olmanizin sizi lider yapmayacagdinin
nedeni simdi daha agik goérilmiyor mu? Aslinda liderligi
elinizde tuttugunuz séylenebilir. Emrinizde c¢alisanlarin li-
derligini kazanmadan &6nce, onlarin gézinde potansiyel
denetleyici ve hiikmeden kisi gibi yeni bir kimliginiz vardir.
Gug ve otoritenizi kullanmasaniz bile, onlar zaten yukarida
sO6zUnu ettiimiz basetme yodntemlerini size karsl kullan-
maya programlanmislardir.

Elbette lider olma tutkusu olan kisilerin cesaretini
kirmak niyetinde degilim. Tersine liderler ve emirleri altin-
da c¢alisan kisiler arasindaki iliskiyi yonlendiren ¢ok 6zel di-
namikler konusunda gergekgi olmak ve bu kitapta veriimek
istenen tezin altini gizmek istiyorum: Lider olmak, sizi lider
yapmaz; ciinkii liderler emirleri altinda caliganlarin kabul ve
saygilarint otomatik olarak elde etmezler; bu nedenle ¢ali-
sanlarimin saygiarim kazanmak ve iizerlerinde olumlu etki
birakmak igin liderlerin bazi ozel beceri ve yontemleri og-
renmeleri gerekir.

LIDERI LIDER YAPAN NEDIR?

“Lider olunmaz, dogulur.” Toplumbilimciler, liderligi
arastirmalarina konu yapincaya kadar pek ¢ok kisi boyle
disinardi. Gugla sosyal engellerin herhangi bir kisinin li-
der olmasina olanak vermedigi eski ddnemlerde, liderlerin
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hep ayricalikh ailelerden ¢ikmasi, o dénemde liderligin ba-
badan ogula miras kaldigini gésteriyor. Engeller ortadan
kalkip toplumun her kesiminden insanlar lider oldukga,
sagduyumuz bize liderligin, dogru ailede ya da dogru gen-
lerle dogmaktan daha karmasik oldugunu sdylemektedir.

Eger lider olmanin geredi dogru genler degilse, o za-
man tum liderler egitimlerinden gelen bazi kisilik 6zellik-
lerine ysahip olmalidir. Bu gorls liderlikte evrensellesmis
kigilik ozellikleri arayisini baglatti. Ancak yapilan ylzlerce
galisma, liderlerle, lider olmayanlar arasinda kisilik 6zellik-
lerinde higbir ayrihdin olmadigini gésterdi ve liderligin, li-
derlerin varolan bazi 6zelliklerin Grind oldugu kuramini da
neredeyse ortadan kaldirdi.

Toplumbilimcilerin liderlige, liderler ve emirlerinde ¢a-
lisan kigiler arasindaki etkilesim olarak bakmalari, bu- konu-
nun 6énemli bir baslangici olmustur. Yine de liderligini ka-
bul ya da reddedecek olanlarin, ¢alisanlari oldugu sonucu-
na varmiglardir. Anahtar sorular sunlardir: Calisanlar lideri
neden reddeder, neden kabul ederler? Bu etkilesimde
neler olur?

Taraftarlariniz olmadan lider olamayaca@iniz agiktir.
Rehberliginizi, emirlerinizi, etkinizi kabul eden galisanlariniz
olmadik¢a grup lideri olamazsiniz. Peki, lider nasil taraftar
toplar? Bu sorunun yaniti tim insanlarin gereksinimleri ol-
du@u ve bu gereksinimleri karsilamak igin nasil ugras ver-
dikleri anlasilinca agikga ortaya ¢ikar. Liderlerin nasil taraf-
tar bulaca@ini biraz basitlestirerek sdyle siralayabiliriz:

1. Her insan yasamini surdurmek, gereksinimlerini karsilamak
ve gerginligini azaltmak igin sirekli bir ugras igindedir.

2. Gereksinimin karsilanmasi i¢in bazi araglar gereklidir. (Yi-
yecek, para, fiziksel gug, bilgi, vb.)

3. Bireylerin ¢ogu gereksinimleri, insanlarla olan iliskileriyle
karsilanir. Bu nedenle gereksinimlerin karsilanmasinda
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insanlar en guavenilir araglardir (kendi yiyeceklerimizi ure-
temeyiz, elbiselerimizi dikemeyiz, egitimimizi kendi ken-
dimize alamayz, vb.).

4. insanlar, gereksinimlerini karsilamak icin bu araglara sahip ol-
duklarini gérdukleri kisilerle iliski kurmanin arayisi igindedir.

5. O zaman insanlar, Gye olmalarinin gereksinimlerini karsilaya-
cak araglari onlara sunacagini umduklari gruplara katilirlar.

6. Grup uyeleri lideri, gereksinimlerini karsilayacak araglar elinde
tutan bir kisi olarak gorurlerse, iste 0 zaman onun emirlerini ve
etkisini kabul ederler. Insanlar, kendilerine gereksinim duyduk-
lar ya da istedikleri seyleri sadlayaca@ina inandiklar liderin ar-
kasindan gider ve kendilerini yonetmesine izin verirler.

Bu kitap, taraftarlarinin gereksinimlerini karsilayacakla-
rina sz veren liderlerin, bu sozlerini yerine getirebilmeleri
igin gerekli tutum, beceri ve ydntemleri gdsterip tanimla-
yacaktir. Bazi insanlarin gruplarninin liderligini kazanip elle-
rinde tutmada nasil etkili olduklari ve bazilarininsa bu konu-
da nasil basarisiz olduklari artik bir sir deg@il. Toplumbilimci-
ler gézlemler ve arastirmalar yardimiyla etkili liderlik i¢in ge-
rekenlerin cogunu belirlemislerdir. Amacim, bu bilgileri lider
olmak isteyenler i¢in daha kolay anlagtlir ve kullanilabilir du-
ruma getirmektir.

LIDERIN iKiLEMi

Calisanlarinin gereksinimlerini karsilayarak taraftar
toplamak etkili liderlik igin yeterli degildir. Madalyonun 6-
teki yuzl de vardir; liderler kendi gereksinimlerini de karsi-
lamalidir.

insanlar, lider olmayi yalnizca calisanlarinin gereksinim-
lerini karsilamak igin istemezler. Liderler de insandir ve onla-
rn da statl, bagari, yuksek ucret, taninma, benlik saygisi,
guvenlik ve kabul gibi -galisanlarinin gereksinimlerinin
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aynilari olan- olagan insani gereksinimleri vardir. Liderlik
konumunda bu gereksinimlerini karsilayacak yollar bula-
mazlarsa, liderlidi daha fazla sirdurmek istemezler. Lider-
ler gereksinimlerinden ¢ogunun karsilanmadigini anladik-
tan sonra, eger iglerine katlanmay sirdirurlerse, galisan-
larinin gereksinimlerini sadlamak igin gereken seyleri
yapmaya ¢aba gdsteremediklerinin farkina varirlar.

Bunun agiklamasi sudur: insanlar ancak “karsilikli ya-
rar” saglayacaklarini dustndukleri zaman baskalarina ya-
rarli olacak seyler yapmak igin enerjilerini tiketmeyi sur-
durarler. Insan iligkilerinde yararlarin tek yonli paylagimi
icin her zaman bir sinir vardir. Bunu “Gor beni, géreyim
seni” agisindan dusunebilirsiniz.

“Dolu fincan ilkesi” burada da goriltr: Baskalarinin
benim fincanimdan igmelerine izin verebilmem igin fin-
canimin dolu olmasi ya da onu yeniden doldurmanin yol-
larini bulmam gerekir. Bu ilkenin édnemini, 6zel yasamla-
rinda UGzuntller ve gereksinim yoksunluklari yasarken
kendi yardim yeteneklerinin énemli &lglide azaldiginin
farkina varan terapist ve danismanlar iyi bilirler. Bu neden-
le pek ¢ok profesyonel, fincanlarini dolu tutmak igin kendi-
lerinin de bir terapistleri olmasini gerekli gordrler.

Bir kurumda c¢aligan tim liderlerin en gugli gerek-
sinimlerinden biri de kendi patronlarina iyi gérinmektir.
Dogru... Bir liderin 6zsaygisi, biylk olgtde Ustlerinin onu
degerlendirmesinden ve kendisine yapilan yatirrmdan ge-
lir. Daha 6nemlisi, liderler patronlarinin amag ve beklenti-
lerini yerine getirmedikge isten atiima tehdidi altinda ola-
caklardir.

Bu nedenle, bir kurumda liderler ikilem igcindedir. Cali-
sanlarinin gereksinimlerini karsiladiklar gibi kurumun ge-
reksinimlerini de kargilamalidirlar. Hem c¢alisanlar hem
de ustleri tarafindan etkili bir kisi olarak algilanabilmeleri
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icin, her iki tarafin gereksinimlerini nasil dengeleyecekle-
rini 6grenmeleri bu isin pif noktasidir.

Bir kurumda galisan herkesin bildigi gibi bu kolay bir ig
degildir; ¢inkl kurumun gereksinimi oncelikle Gretim ve
verimlilik oldugu halde, ¢alisanlarin gereksinimleri bu artan
uretim ve verimliligin getirdigi baskiya dayanmalar igin
gldulenmektir.

Hiyerarsik dizeni olan kurumlarda liderlik konusunda
yapilan ¢ok sayida g¢alisma, etkili liderlerin kendi kurumu-
nun gereksinimlerini (Uretim ve verimliligi) karsilamak i-
¢in birtakim becerilere ve g¢alisanlarinin gereksinimlerini
karsilamak icin ise timuyle farkli olan baska becerilere ge-
reksinimleri oldugunu goéstermistir. Genel olarak bunlar
asagidaki gibi tanimlayacagim:

A. Calisanlarin gereksinimle- 1. Calisanlarin benlik saygisini
rini karsilayacak beceriler artiracak davranislar.

2. Grup birlikteligini ve ekip

ruhunu artiracak davranislar.

B. Kurumsal gereksinimleri 1. Toplulugun amaglarina ulas-
karsilayacak beceriler masini ve verimliligi motive
edecek davranislar.

2. Calisanlarin amaglarina ulas-
masina yardm edecek dav-
ranislar: Planlama, program-
lama, koordinasyon, sorun
¢6zme, kaynak bulma.

Etkili lider, ne yalniz ¢alisanlarinin gereksinimlerini
karsilayan “insan iliskileri uzmani”, ne de yalnizca kurum-
sal gereksinimleri karsilayan “verimlilik uzmani“dir. Her
ikisi de olmalidir. Daha da Onemlisi etkili bir lider, hem
kendi gereksinimlerini hem de ¢alisanlarinin gereksinimlerini
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karsilikli olarak gidermeyi basarabilecek, bu farklh becerileri
nerede ve ne zaman kullanacagini bilebilecek duyarlilik ve
esneklige de sahip olmalidir. Son olarak etkili bir lider,
birbiriyle yarisan bu iki gereksinim kaynaklan arasinda
¢ikmasi kaginiimaz g¢atismalar ¢ézecek becerileri de bil-
melidir.

Bu kitap liderlere, karsiikli gereksinim doyumu yara-
tabilmede nasil daha etkili, ¢alisanlari ve kendi Ustleriyle
daha acik iletisim saglamak icin nasil daha duyarll ve es-
nek olabileceklerini; bagkalariyla iliskilerinde digmanlh@ ve
kirginhdr buyuk 6lgude azaltacak gereksinim ¢atismalarini
adil bir yébntem kullanarak ve kimsenin kaybetmeyecegi
bir bicimde nasil ¢cézebileceklerini gdstermeyi amagliyor.

LIDERLER GCALISANLARINDAN NE BEKLER?

Emrinizde ¢alisanlar olmadan lider olamayacagimz i
¢in grup uyelerinizin gereksinimlerini karsilamadik¢a onlar
etkileyemez, emirlerinizi onlara kabul ettiremezsiniz. An-
cak onlarin umutlarini gergeklestirecek seyler yaparak ve
gereksinimlerini kargilayarak liderliginizi kabul ettirebilirsi-
niz.

Bu nedenle liderler, herseyden énce c¢alisanlarinin ge-
reksinimlerinin neler oldugunu tam olarak 63drenmelidir.
Ancak o zaman, kurumun bazi hizmetlerini yerine getirme
karsihdinda onlarin bu gereksinimlerini kargilamak igin ne
yapacaklarina karar verebilirler. Bu adil deg@is tokus liderli-
gin anahtaridr.

insanlar calisanlarindan ne bekler? Eski “bilimsel yéne-
tim” uzmanlar bireylerin, éncelikle maddi kazang igin galis-
tiklarini daslinurdd. Bu, "maddeci insan” kuramidir. Daha
sonra arastirmalar, insanlarin daha fazla seye -6blr Gyelerin
kabulline, basari duygusuna, arkadaslariyla sosyal etkilesime
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ve grubun bir Uyesi olduklari igin sosyal bir konum elde et-
me sansina- gereksinimleri oldugunu gostermistir.

Bu nedenle “sosyo-ekonomik insani” dusunmek gok
daha dogru olur ve bu kavram, liderlerin ¢aliganlarini &-
zendirecek ¢ok cesitli ve c¢ekici olanaklarinin oldugunu
anlatir. Etkili liderler, galisanlari Uretici bir eleman olarak
yerlerinde tutmak igin onlarin parasal gereksinimlerinden
baska gereksinimlerini de gidermek zorundadir.

Psikolojinin 6ncllerinden Abraham Maslow, bireylerin
gereksinimlerini 6nem sirasina gore bes katmanlh bir pi-
ramitle gdosterir:

Kendini
Gergek-
lestirme
Gerek-
sinimleri

V. Duzey

Saygi Gereksinimi IV. Dizey

/ Kabul Gereksinimi \ IIl. Duzey
/ Guven Gereksinimi \ Il. Duzey
/ Fizyolojik Gereksinimler \ I. Diizey

|. Dizey'deki en 6nemli fizyolojik gereksinimler, ye-
me, icme ve isinmadir. Kisinin bir sonraki diizeyde belirti-
len gereksinimlerini gidermeye motive olmadan énce fiz-
yolojik gereksinimlerin karsilanmasi gerekir. |l. Dizey'deki
gereksinimler piramidin yukari katlarindaki gereksinimleri
giderme vyollarini aramak igin motive edilmeden &nce
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karsilanmalidir. Ornegin, ag, ilkel bir insan yasamini tehli-
keye atarak (guven gereksinimini gdzardi ederek) yiyece-
gini almak igin vahsi bir hayvani yakalamaya motive edil-
mistir. Hayvani 6ldirtp ag¢hgini giderdikten sonra guvenlik
gereksinimini karsilamak ister ve kalan eti daha sonra ti-
ketmek igin saklayabilir (yasamini ve gelecegini guven al-
tina almak). Etin blyuk bir bélimind depoladiktan sonra
geri kalan etleri yemeleri igin arkadaslarini davet etmeyi
dusunebilir (kabul ve sosyal etkilesim gereksinimi). Bu ge-
reksinimler karsilaninca, yemegini hazirlamanin ve sakla-
manin daha uygun ve yeni bir yolunu denemeye karar ve-
rebilir (basari ve kendine saygi gereksinimi). Son olarak,
yukaridaki gereksinimler uygun bir bi¢imde giderilirse ma-
garanin duvarlarina 6ldirdigua hayvanlarin resimlerini yap-
may! dusinebilir (kendini gergeklestirme gereksinimleri).

Maslow'un gereksinim hiyerarsisinin anlami liderler
igin ¢ok dnemlidjr.

1. Gruplar ve kurumlar, 6zellikle isleri kesin gizgilerle
sinirlanmis ve rutinlesmis, karar verme ve ilk adimi atma
Ozgurlukleri kisitlanmig, alt kademe galisanlarinin IV. ve V.
Duzey'lerdeki gereksinimlerini giderme firsatini higbir za-
man saglamazlar.

2. Liderler gug kullaninca, ¢alisanlar iglerinde surekli
bir glvensizlik hissedebilir ve elestiriden korkabilirler. In-
sanlar guvenlik gereksinimleri kargilanmadan Ust duzeyle-
re ¢ikamaz, Il. Dizey'de takilip kalirlar.

3. Farkli kisiler ayni durumda ve ayni zamanda farkl
gereksinim duzeylerinde ug@ras verebilirler. Personel top-
lantisinda, ¢aliganlardan biri yorgun olabilir (I. Dazey); bir
bagkasi grubun bir seyi basarmasini isteyebilir (IV. Duzey);
bu arada diderleri de aralarinda sakalasip konusabilirler (ll1.
Duzey).
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4. Gelismis toplumlarda I. ve Il. Dazey'lerdeki gerek-
sinimlerin motivasyon gugleri azdir. Calisanlar (asgari
Ucret yasalariyla) fizyolojik gereksinimlerinin gogunu za-
ten karsilamaktadir ve isten kovulma (sendikalarin koruyu-
culuguyla) tehlikeleri de yoktur. Bu nedenle liderlerin, is-
ten atma tehditlerini kullanarak, onlarn denetlemeye ve
motive etmeye calismalari pek ise yaramaz.

5. Calisanlarin, Ill. IV. ve V. Dlzey'lerdeki gereksinim-
lerini is basinda karsilama sansilari ¢ok azsa, o zaman onlar
da bunlarn is disinda karsilayacak sosyal etkilesim, basari,
spor, hobi ve sosyal klipler yardimiyla kendini gergekles-
tirmenin yollanni ararlar. Bu nedenle ¢alisanlarin ¢ogdu
yalnizca islerini kaybetmemeye yetecek kadar enerji har-
car ve kurumlarina yabancilasirlar.

6. Calisanlarin, kendilerini basarlya dogru daha ¢ok
motive etmek igin (IV. Dlzey), (a) esit Ucret vermek, (b) is
glvencesinin oldugunu hissettirmek, (c) sosyal etkilegim,
dostluk, kabul ve anlasilma duygularini (I. Il. ve Ill. Dizey
gereksinimleri) onlara yasatmak gibi islerle ugrasacak li-
derlere gereksinimleri vardir.

7. Calisanlarini, grubun sorun ¢ézme ve karar alma
toplantilarina katan bir lidere sahip olmanin baslica yarar,
calisanlarina etkilesim gereksinimlerini (lll. Duzey), kurum-
daki konum ve benlik saygisi gereksinimlerini (I\V. Dizey),
kendini gergeklestirme (V. Duzey) gereksinimlerini gider-
me firsati vermesidir.

Maslow'un ilkesinin ince noktasi, liderlerin, ¢aligan-
larinin gereksinimlerini daha ¢ok anlamalarini saglamasidir.
Bu, daha énce Carnegie Teknoloji Enstitusi ve sonra da,
Utah Universitesi'nde gorev yapan Frederich Herzberg'in a-
ragtirmasindan geligtirilmig, iki faktdrld motivasyon ku-
ramidir. Bu kurama gore: (1) Isteki belirli faktorler gereksinim
gidermede engel yaratirlar, “hosgnut etmezler”; (2) Belirli fak-
torler ise gereksinim giderirler ve “hognut ederler.”
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Gereksinim gidermede engel yaratanlar: (“Hosnut
Etmeyenler”)

Ustlerle kot iliskiler .

Is arkadaslariyla koti iliskiler
Yetersiz teknik denetim

Kota sirket politikasi ve yonetimi
Ko6tu galisma kosullari

Calisanin 6zel yasamindaki sorunlar

I

Gereksinim doyumunu saglayanlar: (“Hosnut Edenler”)

Basari

Kabul gérme
Isin kendisi
Sorumluluk
Yikselme

O R~ =

Kurum iginde engel yaratanlarin bulunmamas: (6rneg@in,
kotii galisma kosullar) gogunlukla hosnutluk yaratmaz; gunku
bunun normal oldugu dusundlir. Ancak, kéti galisma kosul-
lar hosnutsuzluk vyaratir. Gereksinim doyumu saglayanlar
(basari, kabul gérme) her zaman hosnutluk getirmigtir.

Bu calismalar, c¢alisanlarin (isgi-memur) yuksek ve-
rimlilik icin motive edilmelerinin ve islerinden doyum sag-
lamalarninin, ancak isin kendisinin odiillendirici olmasina
bagl oldugunu gdstermistir. Is gelisme, sorumluluk, kabul
gorme ve ylkselme firsati vermelidir. Bu gerekli kosullar
Maslow'un lll. IV. ve V. Duzey'lerdeki gereksinimlerine
¢ok benzer. Bunlar, benim daha 6nceki, etkili bir liderin,
galisanlarinin en Ust dizeydeki gereksinimlerini karsilamalari-
na destek verecek yontem ve becerileri 8grenmesi gerektigi
bigcimindeki savimi destekler. Gereksinimler, c¢alisanlarin is-
teki basarilarindan ve bu basarilarin kabulinden elde
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edecekleri dzsaygi ve kendini gergeklestirme gereksinimleridir.
(Kisinin potansiyelini kabullenebilme duygusudur.). Bu beceri
ve yontemler bundan sonraki bolimlerde ayrintilariyla anlati-
lacak. Bu énemli arastirma sonuglari kurumun alt kademele-
rinde galisanlara uygulanamayabilir. Calisanlar I. ve Il. Dizey
gereksinimleri gideriimezse (dugik Ucret, givencesi olmayan
i) guglu bir yoksunluk hissedeceklerdir. Bu nedenle, bu tur
kisilerin liderleri, onlarin, is glvencelerinin olmamasi ve Ucret-
lerinin az olmasiyla ilgili duygularina higbir zaman duyarsiz
kalmamalidirlar.

Teksas Instrument'in endustri psikologu M. Scott
Myers'in yonettidi alti yillik motivasyon ¢alismalarindan elde
edilen bulgular Herzberg'inkilerle karsilastinlmis ve sonuglar
Harvard Business Review'da asadidaki gibi 6zetlenmistir:

isci ve memurlari verimli calismalari icin motive eden nedir?

- Basari, sorumluluk, gelisme, yikselme, isten keyif alma ve
kabul gorme duygusuna izin veren zorlu bir is.

Onlari hosnut etmeyen nedir?
-Is kurallari, aydinlatma diizeni, kahve ve c¢ay molalari,

Gnvanlar, kidem haklar ve yan 6demelerde aksayan yonler
gibi 6zellikle iste dGnemi az olan faktorler.

Cahsanlar ne zaman hosnut olmazlar?

- Anlamli basar sansi ortadan kalktiginda, ¢cevrelerine daha duyarl
olup kusur bulmaya basladiklarinda hosnut olmadiklari anlasilir.

Herzberg gibi Myers da yoneticilerin gidermesi gereken
iki tdr isci gereksinimi saptamig, ama bunlarn Motivasyon Ge-
reksinimleri ve Koruma Gereksinimleri diye adlandirmistir.
Birinci gruptaki gereksinimler ise donuk, ikincidekiler ise ise
doénuk olanlara gére 6nemsizdir.

Myers'in ¢alismasi 6teden beri vurgulamakta oldugum
bir noktanin da gegerli oldugunu kanitlamistir: Etkili bir
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yoneticinin hem is uzmanligi becerilerine (isi organize etme
ve planlama becerileri) hem de insan iliskileri uzmanhg: be-
cerilerine (galisanlari rahatsiz eden kaynaklari saptayip, onlari
¢6zme becerileri) sahip olmasi gerekir. Etkili bir lider hem ise
doénlk hem de insan merkezlidir. Calisanlar, kazanan bir grup
igcinde olmak isterler, ama bunun kendi de@erleri ve onurlari
pahasina olmasini istemezler.

SORUN ¢OzUCU LIDER

Grup liderlerinin baglica gorevinin sorun ¢ézmeyi kolay-
lagtirmak oldugunu distinmenin bana ek bir yardimi olmus-
tur. Calisanlarin, sorunlarini ¢gézecek bir lidere gereksinimleri
vardir. Sorunlari olmayanlarin lidere hi¢ gereksinimlerinin ol-
madidi tartigilabilir. Bir grup ¢ok verimli ¢alisiyor ve bu, onlara
basari, grup birligi, benlik saygisi ve kisisel deger duygular
yaratiyorsa, bir lidere duyacaklari gereksinim ¢ok az olacaktir.
Calisanlarin kisisel gereksinimlerini gidermede sorunlar o-
lunca ya da kurumun amaglarina ulasmasinda ¢alisanlar so-
run yaratinca, liderlere gerek vardir.

Bu iki tur sorun arasindaki iligkiyi géstermek igin bir
grafik ¢izdim; bu grafik Maslow ve Herzberg'den ¢ikan
tum dusunceleri birbirine baglamaya yardimci olacaktir.
Kendinizi bir an i¢in grup liderinin yerine koyun ve bir ¢a-
lisaninizin her davranisini, gbzunizun 6nlinde canlan-
dirdiginiz bir dikdoértgen pencereden gordigunizi disu-
nun. Bu pencerenin iki bolima olsun: Biri, size sorun
yaratmadi@i igin kabul edebildiginiz davranislari yerlegti-
receg@iniz bolim (pencerenizin Ust bdlumu), dburd de,
size sorun yaratti@ igin kabul edemediginiz davranislar
yerlestireceginiz bélum (pencerenizin alt bolima).

Calisanlarinizdan Carrie, verdi@iniz bir gérevi bitir-
mek i¢in masasinda araliksiz ¢alisiyor. Davranisi, size
hi¢bir bigimde sorun yaratmadigindan, bunu, Carrie igin
disindiguinuz dikdértgenin Gst bélimune yerlestirirsiniz:
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Kabul Edilebilir
Davraniglar

+ «— Carrie masasinda
araliksiz galisiyor

Kabul Edilemez
Davraniglar

Baska bir ¢alisaniniz, Jerry, son gunlerde tek basina
¢ozebilecedine inandiginiz konular igin sik sik size gelip o-
nayinizi almak istiyor. Zamaninizi bos yere aldigini ve size
¢ok bagimh olmaya basladigini disintyorsunuz. Bu
davranisini kabul edemiyorsunuz, bu nedenle onu Jerry'nin
dikdértgeninin alt bélimine yerlestirirsiniz:

Kabul Edilebilir
Davranislar

- Jerry sik sik onaymnizi

Kabul Edilemez almak istiyor, bu da za-
Davraniglar * 1™ maninizin bosa harcan-

masina neden oluyor.
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Bu herhangi bir ¢alisanin davranisini disinmenin ya-
rarli bir yolu. Sizi, 6nce belirli bir davranis konusundaki
dirdst duygularinizin farkina varmaniz igin zorlar. O dav-
ranisi kabul ediyor musunuz, yoksa etmiyor musunuz?
Bu, ayni zamanda, diger kisinin davraniginin size sorun
yarattigi zamani da sdyler, ancak sorun konusunda ne
yapmaniz gerektigini henlz size sdylemez. Onu bir son-
raki bélimde goéreceksiniz.

“Davranis dikdoértgeni”nizi iki alana bdlen ¢izginin
ayni yerde kalmadigini da bilmelisiniz. (1) Ginltik duygu-
lariniza gore, (2) Davranisin olustugu belirli ortama gore,
(3) Calisanlarin kisilik 6zelliklerine gore -bazi insanlari ka-
bul etmek digerlerine gére daha kolaydir- sik sik asadi
yukari inip ¢ikar. Dinlenmis ve kendinizi iyi hissettiginiz
gunlerde dikddrtgeninizin kabul alani agagida gosterildigi
gibi genistir.

Kabul Edilebilir
Davranislar

Kabul Edilemez
Davranislar

“lyi"” ginde

Yorgun oldudunuz, kiriklik hissettiginiz, 6rneg@in yaz-
maniz gereken raporu bir turli yazamadiginiz ginler de
olur, 0 zaman da dikdoértgeniniz asadidaki gibidir:
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Kabul Edilebilir -
Davraniglar

Kabul Edilemez
Davramslarl

"Kotu" gunde

Karginizdaki kiginin davranigini sergiledigi ortam da
dikdértgeninizi etkiler. Ornegin, sirketin yeni yil partisinde,
her ¢alisaniniz i¢in dikddrtgeninizin kabul alani her zaman-
kinden daha genistir.

Kabul Edilebilir
Davranislar

Kabul Edilemez
Davranislar

Sirketteki partide

Bu ortamda, c¢alisanlarin birka¢ kadeh sonraki samimi
davranislar kabul edilebilir, ancak ayni davranislarin galis-
ma saatlerinde asla kabul edilemeyecedi de agiktir.
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Dogal olarak, davranis dikdortgeniniz galiganin be-
lirli kisilik 6zelliklerinden daha fazla etkilenir. Yillardir a-
hskin oldu@unuz eski bir ¢galisaninizin tuhaf davranisla-
rini, ise yeni baslayan birinin davranislarindan daha ¢ok
kabul edebilirsiniz:

Kabul Edilebilir
Davranislar

Kabul Edilebilir
Davraniglar

Kabul Edilemez

Davranislar
Kabul Edilemez
Davraniglar
Eski calisan Yeni galisan

Dikdortgeniniz, size ¢alisaninizin davranigiyla ilgili duy-
gularinizin “slrekli” olamayacagdini gosterir. Insansiniz ve
insanca duygulariniz (kabul ya da kabul etmeme) ginden
gune, durumdan duruma ve kisiden kisiye surekli olarak
degisecektir. Pek ¢ok kisi, lider olduktan sonra, o role bu-
rundr ve tutarl olabilmek igin insanca duygularini giziemek
ya da baski altinda tutmak geregini duyar.

Calisanlarin baska tur davranislarini ele almadikga,
davranis dikddrtgeni tamamlanmis sayillmaz. Lider olarak
calisanlarinizin, gereksinimlerini karsilamakla ilgili sorunlar:
oldugunun sinyallerini veren davranislarini gézleyeceksi-
niz. Bu tlr davraniglar, sizde somut etki yapmayabilir, ama
onlarin bir sorunlarn oldugunu gdsterir. Sorunlarini gu tur i-
puglariyla dile getireceklerdir:
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“Moralim bozuk,"” ya da “Cok kizginim.”
“Mutsuzum, " ya da “istedigim hicbir sey olmuyor.”
“Ne gliin ama!” ya da “Yataktan hi¢ ¢tkmasaydim!”

"“Sirket yerin dibine batsin,” ya da “Bunlar bizden ne bekliyor?”
Ipuclanini davranislariyla da verebilirler:

Cani sikkin, surati asiktir.
Sinirlidir, alingandir, ¢ok hassastir.
Sizinle konusmaktan kaginir.
Gozlnuze bakmaz.

Gergindir, endiselidir.

Sarekli yakinir.

Hayallere dalar ve unutkan olur.

Bu tur davranislar, dikdoértgeninizin “Calisamin sorunu
oldugunu gésteren davramglar” bolimune aittir.

Calisanin sorunu
oldugunu gosteren
davranislar

Calisanin
gereksinimleri
karsilanmamis

Calisanin kabul
edilemez Sizin gereksinimleriniz

davranislari karsilanmamis
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Tutarl olmak igin, dikdértgenin en alt bélimune “Size
sorun yaratan davramglar” adini vermeliyiz:

CGalisanin sorunu Calisanin
oldugunu gbsteren gereksinimleri
davranislar karsilanmamis
(Onun sorunu var)
Sorun
yok
Size sorun » o ,
yaratan S.IZIn gereksinimleri-
davranislar niz karsﬂanmamns
(Sizin sorununuz var)

Ortadaki alan, ¢alisanin sorunu olmadigini ve dav-
raniglarinin size sorun yaratmadigini gésteren Sorun-
yok Alani'dir. Bu nedenle bu alana onun ve sizin gerek-
sinimlerinizin giderildigini anlatan tum davranislari yer-
lestirebilirsiniz: Burasi, “karsilikli gereksinim doyumu”
alanidir. Bunlar, ust-ast iliskilerinde sorunlar olmadidi i
¢in verimli islerin ¢ikaridigr zamanlardir.

Etkili liderin baslica gdrevini farkli sézcuklerle bir kez
daha soOyleyebiliriz: Verimli ¢alisma zamanint artirmak ve
kargilikli gereksinim doyumunu saglamak.

Oyleyse liderin temel gérevini, kendisinin ve cal-
saninin bir sorunu oldugu zaman, sorun ¢dézmeyi bas-
latmak, verimli ¢alisma zamanini artirmak amaciyla
"Sorun-yok Alani“ni bldyttmek olarak tanimlayabilirsi-
niz. Ancak sunu unutmamak gerekir: Bu iki tur sorunu
etkili bir bigcimde ele almak iki farkh tirde beceriyi ge-
rektirir:
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Sorun ¢alisanin
(A) Calisanlarin
gereksinimlerini
karsilamak igin
"""""" sorun-¢ézme
Sorun-Yok becerileri
e (B) Sizin gereksi-
1 I nimlerinizi
(kurumun
Sorun sizin gereksinimleri)
kargilamak i¢in
sorun-gizme
becerileri

Bu dikdértgen, benim daha 6nce sézcuklerle dile ge-
tirdiklerimin gorsel bir anlatimidir. Bu dikdértgen ayni za-
manda, daha sonra “liderin baslica gbrevi sorun ¢ézme-
dir” seklinde yaptigim tanimin da altini giziyor.

Dikdortgenin alt ve Ust bolimlerinde birakilan alanlarin
amaci, okuyucuya, anlamasi gerekenleri agik¢a anlatmak-
tir. Liderler, higbir zaman ¢aliganlarinin, kendilerinin ve ku-
rumun tim sorunlarinin ¢6zuldigu bir noktaya ulasamaz.
Bu noktaya ulagsmak i¢in ¢abalamaya deger, ancak liderle-
rin ulasma olasihgr yoktur, en azindan timuyle sorunsuz
bir kisi ve kurum gérmedigimi sdyleyebilirim.



lll. TEK BASINA YA DA
GRUPLA CALISMA

COK az kisi, lider olunca dizginleri ele gegirme, ¢ok
etkileyici bir baslangi¢ yapma ve tum sorunlar tek basina
¢Ozebilme dlrtustne karsi koyabilir. Pek ¢ok yeni liderin
ilk dadsuncesi, kendilerini bu goéreve atayan Ustlerine,
yapmis olduklari se¢imde hakl olduklarini elden geldigin-
ce kisa surede gostermektir. lyi gérunmek ve kisa stre i
¢inde daha da iyi olmak isterler. Yine de, dizginleri ele al-
miyor, dogru adimlari atmiyorlarsa, liderler ne ise yarar?
Askerlikte bunun adi, “komutayi ele almak“tir.

Sorumlulugu Ustlenmekte ¢ok aceleci davranmalar da
ne yazik ki liderlerin basini derde sokabilir. Uretimi blyuk
Olgude artirmaya, hizlh reformlar yapmaya, acil ¢ézimler
bulmaya istekli liderler, kendilerinden -6Gncekinin birakmis
oldugu pislikleri temizleme arzusuyla, iyi bilinen "“yeni sU-
purge"” durtistne karsi duramazlar. Ama, ¢alisanlarinin is-
tegi ve isbirligi olmadan, bunu tek baslarina basaramazlar.
Bu istek ve isbirliginin hemen ortaya ¢ikma olasiligi da
¢ok azdir. Calisanlar, degisime karsi koyar ve eski alistik-
larn dizene siki sikiya sarilirlar. Bu “grup normlari”nin,
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grup Uyelerinin, yani g¢alisanlarin davraniglan Uzerinde
gucll bir etkisi vardir.

Ornegin grubun, "iyi bir is gini”ndn ya da "uretim
normu”“nun ne oldugu konusunda kendi olusturduklari
standartlari vardir. Bunu, ¢alisanlar ¢ok agik bigimde anlar
ve uygularlar. Liderlerin, bu norma kargi bir tehdit olarak
algilanan herhangi bir davranigina, hele bu davranis bir de
calisanlarca keyfi olarak algilaniyorsa, siddetle karsi koyar-
lar.

Grubun bu karsi ¢ikisina “darist degis tokus” agisin-
dan da bakilabilir. Grubun adil bedel/yarar oraninin tanimini
bozacak davraniglara da siddetle kargi koyulur. Ornegin,
iste harcadiklari enerji (bedel) miktarina karsin yarar (licret)
elde etmek. Calisanlar yeni gelen lidere, bu orani altust e-
decek kisi gdziiyle bakabilir ve sémiiriimeye karsi kendi-
lerini korumak isteyebilirler.

Caliganlar, lider tarafindan tek yanli ve keyfi olarak
yerlestiriimek istenen yOntemlere de siddetle karsi ko-
yarlar. Isleri belli bir bigimde yapmaya alisan kisiler, yeni
bir yontem &drenmek zorunda kalinca, bu, onlara daha
¢ok enerji harcamak gibi gelir ve iglerini dyle yapmayi is-
temezler.

Pek ¢cok hevesli yeni lider, uyanik bir denetleyici tavr
takinir. Calisanlarini yakin izlemeye alir, gdzinden higbir
sey kagmaz, hi¢ kimseye yanlis yaptirmaz; gunku goézleri
hep Uzerlerindedir. Bu tir denetleyicilik kendini asagidaki
bicimlerde gobsterir:

Cahsanlardan ayrintili etkinlik ve gelisme raporlari isteme

Calisanlarin planlari uygulamadan ya da kararlari almadan 6n-
ce liderin onayini almalarini isteme

Dogru yazilip yazilmadiklarini denetlemek amaciyla ¢alisanla-
ra verilen igleri istlenme
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CGalisanlar grup digi temaslari baglatmadan 6nce, durumu
“liderfe bir kez daha gozden gegirmeye” zorlama

Asirn denetleyiciligin kaginilmaz etkilerinden biri de, li-
derin keyfi gli¢ kullanmasina karsi duyulan kizginliktir.
Baska bir etki, yeni isteklere karsi pasif direnmedir
(etkinlik raporlari bir tirla teslim edilmez.). Calisanlar igin
belki de en kotusl, bu tir denetleyiciligin onlari lidere ba-
gimh yapmasidir. Her sorun igin ona gelmeye basglarlar.
Motivasyonlari duser, girisimcilikleri bastirilir. Islerinde
gelisemezler. Lider her seyi yapmak zorunda kaldidi igin
kendini asin yuk altina girmis bulur. Grup isi "tek kisilik
is”“e dondsur. Yeni islerinde asin denetleyici olmaya ¢ali-
san liderler, grup Uyelerinin yaraticiigindan yararlanmadan
tek baslarina kaldiklarini ¢ok geg anlarlar.

BIRLIKTE DUSUNMENIN SINERJIS:
“GRUBUN AKLI”

Etkili liderleri sorun ¢ézme becerileri olan kisiler ola-
rak yeniden dasunince, onlarin, sorun ¢dézme sorumlu-
lugunu timuyle tek baglarina Ustlenmelerine gerek olma-
digini vurgulamaliyim; tersine, ¢alisanlarin yaraticiliklarini
kullanabilmeleri gerekir. En azindan kuramsal olarak ideal
bir grup, sorunlarla karsilasinca ve onlara en iyi ¢ézumleri
ararken, her ¢alisaninin (elbette liderin de) yaraticiligindan
yararlanir. Her sorun ¢ézimune tUm uyelerin katilmasi ge-
rekmez, ancak ideal grupta, gerektigi ya da uygun oldugu
zaman, tim uyelerin yaraticiliklari kullanima hazirdir.

Kurumlara danismanlik yaparken edindigim deneyim-
lerime gore liderlerin ¢ogu, ¢alisanlarinin kullanma firsati
bulamadiklari, ancak kafalarinin iginde sakli duran disuince,
bilgelik ve bilgi zenginliklerini kiigimserler. Kendi kurumumun
baskani olarak her gin “grubun akli”nin kanitlarini gérmek-
teyim. Bununla her sorun igin tiim grubun becerilerinden
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yararlanlyorum demek istemiyorum. Sorun ¢ézme islemi
sirasinda farkli zamanlarda farkl kisilerin yardimini isterim.
Bazen bu bir, bazen birkag Uye olur, bazen en yakinimdaki
yardimcilanimdir, ¢ok seyrek olarak da tum c¢alisanlardir.

Onemli ve karmasik sorunlar igin hemen her zaman,
bir ya da daha fazla kisinin deneyim ve daslncelerinden
yararlanirim. Sorunlar tim bélimleri etkileyecekse, boélim
baskanlarinin katildigi alisilmis personel toplantilarinda
bunlar dile getirilir. Bu toplantilara, isteyen her galisan kati-
labilir. (B&lim VII'de programl personel toplantilarindan
daha ayrnintilh s6z edilecektir.)

Birlikte dusinmenin hikmeti konusundaki gérusle-
rimde yalniz degilim. General Electric Company’'nin aras-
tirma ve gelistirme muhendisi olan K.K. Paulev, blylk e-
lektrik transformatorlerinin dizayniyla ilgili birkag projeye,
calisanlarin “kolektif deha”larinin katkilariyla ilgili bir yazi
yazmist:

Karsilasilan her tar sorunu ¢ozerken, kurum calisanlarinin
cesitli yeteneklerini biraraya getirme becerisi gosteriimesey-
di, bu basarnlar elde edilemezdi...

... "Tam bir deha” olan yeterli sayida kisiyi biraraya getirmek
olanaksiz oldudu igin yonetim ve ¢alisanlar hem kendilerinin
hem de meslektaslarinin kusursuzluga erisemeyecekleri
gercedini kabul etmeli ve varolanla yetinmelidirler.

Alfred Morrow, Harwood Manufacturing Corporation
Yénetim Kurulu Baskani oldugu dénemde kurumlardaki
isbirliginin gerekliligini anlamisti:

Bir zamanlar yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki egitim farki
cok buylktu. Artik boyle degdil ve gelecekte ¢ok daha aza i-
necek... Simdi ¢alisanlar, teknik agidan yoneticilerinden daha
basarililar.
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GUnimuzde 6zenli bir yoneticinin karsi karsiya kaldigi en zor
durum, insanlara, 6zellikle yonetici grubundakilere isbirligi
yaptirmaktir. Onlari, sirkete yararli olmalari igin birlikte ama
kendi bireysel yollarinda etkili bir ekip haline donistirmelidir.

“Lider, sorunlar ¢ézmek igin ¢alisanlarinin yaratici ye-
teneklerinden yararlanmali mi?"” sorusu ginumduzde artik
sorulmuyor; resmi ya da sivil pek ¢ok lider, bunu zaten
yapiyor. Onemli sorular sunlardir: Calisanlarin sorun ¢6-
zimUne katilmalari ne zaman saglanmali? Sorun ¢dzimu-
ne kimi se¢cmeli? Sorun ¢6zimu, ne tdr sorunlar igin ge-
reklidir? Son kararlari kim ve nasil vermeli? Catismalar
nasil ele alinmali? Bu sorulara daha sonra ayrintilariyla
deginecek, yardimci yontem ve beceriler sunacagim.

NEDEN BiR EKIP OLUSTURMALI?

Baz liderler, gerektiginde sorun ¢6zUmu igin galisan-
larindan yararlanirlar, ancak tim c¢alisanlarindan sorun ¢o6-
zen ve karar veren “yonetici ekip” olusturmaya bilingli o-
larak yanasmazlar. Bunu basarmalari igin liderlerin, etkili
bir personel toplantisini nasil yéneteceklerini 6grenmeleri
gerekir. (Bolim VllI'ye bakiniz.)

Bir yonetici ekibin olusturulmasi benim etkili liderlik
distncemin 6zudur. Bunu destekleyecek pek ¢ok inandi-
rici neden vardir:

1. Kurumun c¢alisanlari, o kurumun amaglari ve onlara nasil
ulasilacadl konularinda alinan kararlara katiimislarsa, bu
kararlarin uygulanmasina daha ¢ok katkida bulunacaklardir.

2. Yonetim ekibinin bir Gyesi olmak, liderin keyfi gig¢ kullanimi
korkusundan kurtaracagi i¢in onlari rahatlatacaktir.

3. Sorunlarnin ¢oézimlerine katiinca, grubun herhangi bir goére-
vinin teknik karmasalari konusunda genis bilgi sahibi olacak-
lardir; liderden oldugu kadar birbirlerinden de 6grenecekleri
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seyler vardir. Yénetici ekibi gelistirmek, siirekli personel yetis-
tirmenin en iyi bigcimidir (hizmet-igi egitim).

. Yonetici ekibe katilmak uyelere, benlik saygisi, kabul ve
kendini gergeklestirme gibi st diizey gereksinimlerinin ¢o-
Sunu giderme sansi verir.

. Yonetici ekip, calisanlar ve lider arasindaki statii farklilig:-
nin ortadan kalkmasina yardim eder; bu da, aralarinda da-
ha acgik ve durist bir iletisim olusturur.

. Yonetim ekibi, ekipte bulunan bir liderin, tUyelere, ¢alistik-
lari kisilerle iliski kurmada nasil liderlik yapacaklarini gos-
termede arag olur. Boylece etkili liderlik, organizasyonun
tim katmanlarina iner.

. Is grubunun yaraticiliklari biraraya getirilerek yiiksek nite-
likli kararlara ulasilir. (Yiksek nitelikli kararlar, cogunlukla,
is grubunun yeteneklerinin biraraya getirilmesinin sonucu-
dur.)

“Yoénetim ekibi” konusunda yaygin bir yanlis anlama
var. Bu kavrami, kurumsal hiyerarsik dizen igindeki duru-
munun izin verdigi 6zgurlik alani iginde kendi kendini y6-
neten, (bireylerin biraraya gelmesinden daha ¢ok) butun-
lesmis bir Unite olan, tam bir is grubu anlaminda kullaniyo-
rum. Kurum bagkani ve ona rapor vermekle sorumlu kigi-
ler yonetim ekibini olusturur. Sef ve emrinde ¢alisanlar da
bir ydnetim ekibi olusturur. Baylk kuruluslar, asagida gos-
terildigi gibi birkag ya da bir¢ok icice ge¢mis ydnetim eki-
binden olusmustur:
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Yukaridaki sekilde kurumun her Gyesi bir yénetim e-
kibinde, bazilari (bunlara badlanti igneleri denir) iki ekipte
gorevlidir. O kisi birinde liderdir; digerinde grup Uyesidir.
Bunlar X ile gosterilmistir.

Sonraki bélimlerde gosterilecedi gibi, liderin basarisi
blyuk dlgide onun (1) ekip igindeki acik ve durust iletisi-
me yardimci olma, (2) gatigmalari hi¢ kimsenin kaybetme-
yecedi “Kaybeden-yok Yontemi“yle ¢cbzme, (3) karar alma
toplantilarini iyi yonetme, (4) etkili bir “insan iliskileri uz-
mani” oldugu kadar "“is uzmani” da olma, (5) tUyesi oldugu
bir Ust grupta calismasi i¢in Gyesini gigli ve etkili bir bi-
c¢imde destekleme becerilerine baglidr.

Ekip olusturma ve bu ekibin etkili bir bigimde c¢alig-
masindaki en énemli 6ge, liderinlerin, g¢alisanlariyla ara-
sindaki statl engelini en aza indirmede gdsterdikleri ba-
sandir. Bu, benim etkili liderlik tanimimin ézadur. Cok kisa
olarak soyle soyleyebilirim: Etkili lider davrams bigimiyle
gruptan biri gibi algilanmali, aymi zamanda tiim grup iiyele-
rinin, kendilerini grup icinde lider kadar rahat hissetmelerine
yardimci olmalidir.

Liderler, etkili bir ekip olusturmada basarili olmak isti-
yorlarsa, calisanlarinin seslerini ylkseltmelerine, oneriler
getirmelerine, sorun ¢6zmeye etkin olarak katilmalarina
ve liderlerinin dusUncelerini elestirmelerine izin veren bir
ortamin yaratiimasina yardimci olacak becerileri 6grenme-
lidirler. Ustunlik sergileyen ve kendini begenmis davranis-
lar, keyfi gu¢ kullanimi gibi galisanlariyla aralarindaki statu
farkhhklarini artirmaya egilimli, prestij-arayici tutumlardan
kacinmalidirlar. Yapilan bir arastirma bu tir tutumlarnn, li-
derlerle calisanlar arasindaki etkilesimi azalttigini gds-
termistir. Grup Uyeleri benlik saygilarini disliren ya da
kendilerini yetersiz hissettiren liderlerden uzaklasirlar.
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Etkili liderlerin bir grup Uyesi gibi davranmalari, etkili
grup iiyelerinin de lider gibi davranmalar: gergek bir para-
dokstur. Grubun etkisinin en guvenilir isareti, basta lider
gibi davranilan kisinin, daha sonra bir grup Uyesi gibi go-
rulmesidir. Etkili bir grupta tim Gyelerin katkisi, o katkiyi
yapan kisinin konumuna gdre degil, katkinin degerine go-
re degerlendirilir. Lider, grup uyesi gibi olunca -ayni diger
Uyelerinki gibi- katkilari, degerine gore kabul ya da red-
dedilir. Ve o zaman grup uyeleri, lidere, “Sizin disunceniz
oldugu igin iyidir,” yerine rahatga, "lyi bir dusunce,” di-
yebilirler.

Liderler, bu "baska bir Gye" statisunu elde edince,
gruba yapabilecekleri katkilar gergekten artar, ¢unki du-
sunceleri diger Uyelerin disunceleri gibi degerlendirile-
cektir. Baslangi¢ta bu, gergek uygulamalara pek uymuyor
gibi gorunebilir; ¢unkl kisi, lider konumunun gicini ve i-
tibarini elinde tutuyorsa, grup Uzerinde daha olumlu bi-
¢cimde etkili olabilir diye dusunebiliriz. Liderin grup Uzerin-
de, digerlerinden daha g¢ok etkisi oldugunu biliyoruz, ama
bu ne tlr bir etkidir?

Uyeler énce, liderleri kendilerinden daha ¢ok bilen kisi-
ler diye disindukleri igin katkilarini elestirmeden kabul e-
derler. Bu nedenle katkilari ise yaramayacak gibiyse -¢codu
igin bu bdyledir- grubun tim etkisi azalir. Bazen liderlerin
katkilarinin, yalnizca liderden geldidi i¢in reddedildigini de
biliyoruz. Bu, otoriteye kargi sik gorunen bir tepkidir. Lide-
rin ddsincelerirsden bazilar iyi de olsa grup tarafindan vyi-
ne de reddedilir. Bdylece grubun etkisi azalir. Bu nedenle
liderler, statu farklih@ini azalttiktan ya da ortadan kaldirdik-
tan sonra, yararl katkida bulunmak i¢in daha 6zgur olacak-
lardir. Basarili olurlarsa, deneyim ve bilgileri grup igin ne
zaman uygun ve vararli olursa o zaman katkilarda buluna-
rak verimli bir grup Uyesi olurlar.
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KiM SORUMLU?

Pek ¢ok lider 6niinde sonunda is gruplarinin basari
ya da basarisizliklarindan “sorumlu” olduklarini hissettik-
leri igin bir ydnetim ekibi olusturma dusuncesine karsi ¢i-
karlar. Tum kararlari kendileri almali, denetimi ellerinde
tutmalidirlar!

Acikga goraliyor ki, kurumlarda liderler gercekte is
gruplarinin  performansindan sorumludurlar; ama ben
“sorumlu”“dan daha ¢ok, “hesap vermekle yukimli" séz-
cuklerini kullanmayi yedliyorum. Elbette ¢alisanlar kuru-
mun gereksinimlerini karsilamak igin yeterli performansi
gOstermiyorsa, lider sugu calisanlara atarak patronlarinin
kendisini bagdislamalarini bekleyemez. Hesabi verecek o-
lan liderdir, ¢alisanlar degil.

Baskan Harry Truman’in masasindaki plakada yazan
“Sorumluluk burada kabul edilir,” sdzu tim liderlerin ma-
salari igin uygundur. Liderler g¢alisanlari igin hesap vermek
sorumlulugunu kabul etmelidirler. (Aslinda c¢alisanlardan
gercekten “sorumlu” olamazlar, her g¢alisan kendinden
sorumlu olmalidir.)

Yine de liderler kendi aldiklari kararlarla ilgili hesap
verme yukUimlaliguni kabullendikleri gibi, ¢alisanlarin
katilimlariyla alinan kararlarla ilgili olarak hesap verme yu-
kimlUlagu de Ustlenebilirler; ancak kararlarin alinma bi-
¢imi, liderin hesap verme ylkimluligunu etkilemez -pat-
ronlar liderlerin hesap verme yukumlualUklerini tim kararlar
icin gegerli sayar-. Liderler hesap verme yukimlulaganu
Ustlenmek isteyecekleri ylksek nitelikli kararlari ortaya ¢i-
karacagini distndukleri igin kararlar ¢alisanlarin katiimiyla
almayi bilingli olarak isterler.

Ancak, liderler arasinda grup kararlarinin niteligi konu-
sunda anlasmazliklar vardir. Katiimci karar alma ve sorun
¢odzme gergekten ylksek nitelikli kararlar ortaya cikarir
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mi? Bazi liderler, gruplarin iyi kararlar alamayacagina inanir
ve su nukteyi anlatirlar: "Fil, bir grubun ati tarif etmesin-
den ortaya ¢ikmistir.” Bazi liderler igin bir grubun akillica
kararlar almasi dusunilemez. Onlara gore akillica kararlar
yalnizca zeki liderler tarafindan verilir.

Tartisma ¢ogunlukla, en iyi kararlarin grup uyeleri ta-
rafindan mi, yoksa o grubun lideri tarafindan mi alindigi
Gzerine yapilir. Boylece sorun en basindan yanlis bir bi-
cimde formiule edilmistir. Boyle ifade edilince, kartlart e-
linde tutan liderler ¢alisanlarina diiriist davranmanug olur-
lar, cUnkU c¢alisanlarindan daha deneyimli ve bilgili olduk-
larini disundrler.

Soruyu baska turli sorayim: Grup Uyelerinin yaratici-
g1 olmadan, bir lider, grubun aldidi kararlardan daha akilli-
ca kararlar alabilir mi? Simdi liderin (bir insanin) sinirl ye-
tenekleriyle, tim ¢alisanlarin yeteneklerinin toplamini
karsilastiriyoruz. Kararlar tim Uyelerin yaraticiligindan ya-
rarlanilarak alinsa bile, bunlarin da ¢ok nitelikli olacadinin
garantisi yoktur. Ayni sey kararlari tek basina alan liderler
icin de gegerlidir. Grubun ¢6zim ve kararlari da bir kisinin
¢6zUm ve kararlari gibi, kdtuden kusursuza dogru degisik
nitelikte olabilir. VII. Bélum'de nitelikli kararlar alma olasi-
hgini ve grubun sorun ¢dézme etkisini artiracak 6zel yon-
temler verecegim.

SORUNLARI GOZMEYIN, COZDURTUN

Il. Bolim'de, etkili liderlerin sorun ¢dézmede hinerli
olduklanni vurgularken, tim ¢6zidmleri onlarin bulmalarn
gerektigini sdylemek istememistim. Bunun bedeli yuk-
sektir. Bu tUr liderler, sonunda, “tek kisilik gosteri” yapan ve
kendi sorun ¢ézme yeteneklerini gelistirmelerine izin ve-
riimeyen bagiml grup Gyelerini denetleyen kisiler olup ¢i-
karlar.



Tek Bagina ya da Grupla Caligma 45

Sagduyu, higbir liderin tim yanitlari bilemeyecegini
soyler. Sorunlar is gruplarinin gogunda, yalnizca liderin ye-
tenekleriyle ¢dzulemeyecek kadar karmasik ve ¢oktur. Bu,
teknik sorunlarda oldugu kadar, 6zellikle galisanlar arasin-
daki ¢atismalar gibi kisisel sorunlan da igeren daha kar-
masilk sorunlar igin de sz konusudur.

Oyleyse, etkili bir grup liderinin sorunlar ¢ézmesi ge-
rekmez, ama onlan ¢ézdiirtmelidir. lyi bir sorun ¢dzucU
olma yerine, sorun ¢ézmeyi kolaylagtirict olmalidir. Etkili li-
derlige bu noktada yodunlasmak, liderin, sorun ¢ézmenin
bir islem oldugunu anlamasini ve o islemi baslatip basariyla
sonuglandiracak baz becerileri 6grenmesini gerektirir.

Sorun ¢dézmenin alti ayri basamagi vardir:

[. Sorunu tanimlama
[I. Cozumler uretme
[ll. Cozumleri degerlendirme
V. Hangisinin uygulanacagina karar verme
V. Kararin nasil uygulanacagini belirleme
VI. Degerlendirme igin kararin uygulanisini izleme

VII. Bélum'de bir liderin galisanlarinin yukaridaki ba-
samaklardan herhangi birine ya da timuane katilimini nasil
sadlayacagini gosterece@im. Liderler, ¢odunlukla sorun-
lardan habersiz olduklari igin ¢alisma gruplarindaki sorun-
larin tanimlanmasi (Basamak |) i¢in yardima gereksinimleri
vardir. Cozdmler Gretmek igin (Basamak Il) ¢alisanlar fir-
sat verildiginde, kurumlarda yapilan beyin firtinasi toplanti-
larinda pek ¢ok yaratici ¢ézimler Uretebilirler. |l. Basa-
mak’ta ¢ozuimlerin degderlendiriimesinde galisanlarin zihin-
sel becerileri kadar, onlarin gesitli deneyimlerinden de ya-
rarlanilir. IV. Basamak’ta “en iyi ¢6zim"Un Uzerinde anlasma-
ya varilmasi, gruptakilerin beyin gicunu kullanmalariyla
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gergeklesir. V. Basamak'ta ¢alisanlarin katilimi ézellikle 6-
nemlidir; ¢inkl kararlarin ¢ogunu onlar uygular ve kimin,
neyi, ne zaman yapacagina karar verilmesinde dusuncele-
rini sdyleme haklarinin olmasini isterler. VI. Basamak'ta
uygulamanin degerlendiriimesi ig¢in izlemenin yapilabil-
mesi ¢alisanlarin gereken bilgileri toplamalarina baglidir.

Lider calisanlarin kisisel sorunlari i¢in sorun ¢ézme
islemine dogrudan katilmayabilir, ancak herseyden once, da-
nismanlarin insanlara kisisel sorunlarinda yardim ettigi gibi,
calisanlarinin sorun ¢ézmenin alti basamagini tek baslarina
bastan sona uygulamalari igin kolaylastirici rol oynar. Bundan
sonraki bolimde liderin bu danismanlik fonksiyonunu agik-
layip, ¢alisanlarin sorunlarini kendilerine ¢ézdirtmede ¢ok
guglu bir beceri olan Etkin Dinleme’yi anlatacagim.

Liderler “sorunlari tek baslarina ¢ézmeye kalkisirlar;
¢unku tum yanitlari verme, herseyi bilme, tukenmeyen bir
bilgi ve deneyim kaynad olma gibi bir rolleri vardir. Sorun
¢o6zmeye yardimcr olma becerilerini 6grenince, liderlerin
isleri, sorunlari tek baslarina ¢ézmekten daha ¢ok kolayla-
sir. Etkili bir liderin galisanlarin kendi sorunlarini gdzme su-
recini nasil baslatacaklarini, sorun ¢ézme ekibini nasil o-
lusturacaklarini, ¢alisanlarninin yaraticiliklarini ne zaman ve
nasil harekete gecireceklerini ve aralarina mesafe koyma-
yan iligkileri nasil kuracaklarini 8grenmesi gerektigini yine-
leyerek vurgulayacadim. Bu becerileri elde etmek, herseyi
bilen olmayi hedeflemekten daha kolaydir.



IV. ASTLARIN SORUNLARINI

COZMELERINE _
YARDIM EDECEK BECERILER

CALlsANLARlN gesitli sorunlarla karsilagsmasi, grubun
etkililigi calismalarini olumsuz etkiler. insanlarin rahatsiz-
lik ya da mutsuzluklarinin islerini etkiledigi herkesce bilinir.
Bazilarinin ise yogunlasmalari olanaksizlasir; bazilar za-
manlarinin gogunu duygularini agiklamak ya da arkadasla-
rina yakinmak igin harcarlar; bazilari yliksek verim igin
motivasyonlarini kaybeder ya da liderleri ve ¢alisma arka-
daslanyla iletisimlerini timuyle keserler. Agik¢a gorultyor
ki, liderlerin galisanlarinin hem kisisel hem de isle ilgili so-
runlarinin belirtilerini  olabildigince erken tanimalan ve
bdylece sorunlarini ¢ézmelerine yardimci olmalari, islerini
yeniden verimli bir bicimde yapmalari igcin gereken énlem-
leri almalarina yardimci olur.

Herkesin bildigi gibi, insanlar sorunlarini baskalaryla
acik ve rahat bir bigimde paylasamazlar. Bazen canimizi
sikan seyin ne oldugunu bilmedigimiz i¢in duygularimizi
acikca dile getiremeyiz. Bazen de yargilanmaktan, olumsuz
degerlendiriimekten ya da kizginliga neden olmaktan korktu-
gumuz igin sorunumuzu kolayca anlatamayiz. Sorunumuzu
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anlatacagimiz kigi eger patronsa, bu engeller 6zellikle gok
guglu hissedilir. Bu nedenle ¢alisanlarin sorunlari ortaya
¢iktid anda -¢ogunlukla da higbir zaman- liderlere iletil-
mez.

Calisanlar sorunlarini Ustleriyle paylagsmak igin tim
cesaretlerini toplasalar bile, agik ve net bir ileti génder-
mezler. Ancak siz asagidaki ipuglarini yakalayabilirsiniz:

Suskunlasma

Surat asma

Liderden kagma

Sk sik ise gelmeme

Sinirli olma

Her zamanki gibi guler yuzlu olmama
Hayal kurma

Ise gec gelme

Sikintili gérinme

Daha yavas (ya da daha hizli) yurime
Sandalyede kendini birakmis bir bigcimde oturma

Bu tdr ipuglari size bir sorunun varligin: bildirir, ancak
sorunun ne oldugunu anlatmaz. Simdi 6nunizde daha zor
bir gérev vardir. Insanlara sorunlarini anlattirmak. lliskile-
rinde ¢ok agik davranan kisilerin bile sorunlarini agiklaya-
madiklarini gorarGz. Insanlar duygularini agiklayip asagi-
dakilere benzer acik iletiler géndermeye baslayincaya ka-
dar gergek sorunlarina deginmezler:

“Cok canim sikiliyor.”

“Bugln yataktan hi¢ ¢cikmasaydim.”

“Su kahrolasi satin alma boélima beni ¢ildirtiyor.”
“Unut gitsin.”
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“Annem bdyle gunlerimin olacagini soylemisti.”
“Yakamdan dus!”

“Yeterli bilgi verilmeden isimi yapmami nasil beklersiniz?”
“Shirley'in toplantilardaki davranislarina dayanamiyorum.”
"Bazen herseyi birakip, ¢ekip gitmek istiyorum.”

Bir kisinin bir baskasinin neler yasadigini tam olarak
bilemeyecegdini anlamasi énemlidir. Tek yapabilecedimiz,
sOzIU ya da sdzsuz isittigimiz iletilerle yorumlarimiza da-
yanarak bir varsayimda bulunmaktir. Baskalarini anlama bir
olaylar dizisidir. Olaylar, gondericinin yasadigi bir duyguyla
-bir tr mutsuzluk, i¢sel dengesizlik ya da yoksun birakil-
ma- baslar:

GONDEREN ALAN

Alanin, génderenin “kisisel anlatimi”ni bilmesine ola-
nak yoktur, ama gdnderen, duygusunu paylasmak isterse,
once onlari sembolize eden uygun bir kod seger.

>ZI>rO0O0X

GONDEREN ALAN

Asag@idaki olayda bu s6zIU bir iletidir.
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ILETI

K
@)
D
ol ‘ -
A Burada bir seyleri

M| degistirmeye cabala-

Al manin ne yarari var?” ALAN

GONDEREN

—

Bu formdlde iletiyi “alan” olarak siz, kodu ¢éziimleme
islemine baslamalisiniz: lletiden, gonderenin duygularni
tahmin edersiniz. Diyelim ki, bu olayda génderenin cesa-
retinin kinlmis oldugunu varsaydiniz:

— _
, 5

8 ILETI Z Cesareti

> U kinlmis.

L| “Burada bir seyleri M nimig
A| degistirmeye ¢abala- L

. 2"
GONDEREN ,X] manin ne yarari var: ’51 ALAN

E

lletisimin bu bigimi, kisinin ifade ettiginden daha fazla
bir sey oldugunu géstermenin gérsel bir yoludur. Génde-
renin anlatinunt ve alanin izlenimini gerektirir. Oyleyse
etkili ya da tam bir iletisim yalnizca

IZLENIM = ANLATIM

olunca ortaya c¢ikar. izlenimimiz (kodu ¢dzimlememizin
sonuglar) génderenin anlatimindaki niyetine yakindan u-
yunca, karsimizdaki kisiyi ger¢cekten anlamis oluruz.

Ne yazik ki, gercek anlamiyla etkili iletisime kisilerin
disunduginden ¢ok daha seyrek rastlanir, -ginku:

insanlar gercekten soylemek istediklerini her zaman rahatlik-
la sdyleyemezler.
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Her zaman gergek duygularini taniyamazlar.

Duygulan sozlere dokmekte zorlanirlar -dogru kodu bulmak
zordur-.

Ayni sozcuklerin (kodlarin) farkli kisiler igin farkli anlamlar
vardir.

Bazen yalnizca duymak istedigimiz seyleri duyariz -kodu ¢o6-
zimlemede segici davraniriz-.

Alanlar sira kendilerine gelince ne soyleyeceklerini disun-
mekle o denli mesgullerdir ki, gdénderenin iletisini ¢6zum-
lemeye bile zahmet etmezler -bdylece gondereni anlamayi
basaramazlar-.

Gonderen, alanin dogru ¢dzimleme yapip yapamayacagini
bilemeyebilir. :
Alan, do@ru ¢6zumleme yaptigindan emin olmayabilir.

Bu engeller, gergcek anlamaya ulagsmayi zorlastirir. An-
cak son yillarda IZLENIM = ANLATIM sansinin nasil artiri-
lacadl konusunda ¢ok sey 6grendik. Ve nelerin engel olus-
turdugunu da artik hemen hemen tam olarak biliyoruz.

Once bir hatirlatma yapalim: insanlarin sorunlari ol-
dudu zaman, ilk once kendilerini nasil ifade edeceklerini
ele aliyoruz. Bir liderin gorevi, sorun ¢6zme islemini
baslatmak ve ¢alisanin sorun ¢ézmenin alti basamagini
kullanmasini sadlayacak becerileri bilmektir.

SORUN GOZMEYi KOLAYLASTIRACAK TEPKILER

Kapi Aralayicilar

Cogunlukla, sorunlar olan kisiler, sorunlariyla karsila-
rindakilerin zamanlarini almaktan, onlara "yUk olmaktan®,
sorunlarini onlara "dékmekten,” vb. korkarlar. Dinleyen-
den, yardm etmeye istekli oldugunu gosterecek iletilere
gereksinim duvyarlar. Bu tepkiler, dinleyenin gonderenle
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“birlikte” oldugunu, onu duymakla kalmayip ayni zamanda
anladigini da daha somut olarak gosterir. lyi dinleyiciler
tim dikkatlerini anlatana verirler.

Anlatan, dinleyiciye bir sorunu oldugunun ipuglarini
veren, duygulanni agan kisa iletiler génderdikten sonra,
dinleyen, yani alan, ¢adr yapip kapiyl aralamadikga, gon-
deren, sorun ¢ézme islemine gegmez:

“Bu konuda konusmak ister misin?”

“Bu sorununa bir yardimim olabilir mi?*

“Ne hissettigini bilmek istiyorum.”

“Bu konuda konusmanin bir yardimi olabilir mi?”
“Bazen igini dokmenin yarari olur."”

“Elimden gelirse yardim etmek isterim.”

“Bana anlatabilirsin.”

“Zamanin varsa benim de var.”

“Konusmak ister misin?”

Edilgin Dinleme

Hepiniz, bir sorununuz oldugunda ve sozunlizl kes-
meden sizi dinleyen birini buldugunuz zaman, sorunlari-
nizdan sz etmeye cesaretinizin arttigini deneyimleriniz-
den bilirsiniz. Dinleyenin sessiz kaligi, ilgi ve merakinin bir
isareti olarak anlasilir. Sessizlik (Edilgin Dinleme), insanlari
canlarini sikan seyler konusunda konusturmanin gugla bir
aracidrr.

Kabul Ettigini Gosteren Tepkiler

Codu kisi sorununu anlatirken, kendisini sessizce din-
leyenin, kendi disuncelerine dalmadigini gosteren kanitlar
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ister. lletilerinin asagidaki sozciklerle kabul edildigini ara sira
duymak hosuna gider:

“Anlyorum." “liging."”
“Evet.” “Dogru.”
"Hm, hmm." "Yaal”
Etkin Dinleme

Kapi Aralayicilar, Edilgin Dinleme ve Kabul Tepkileri
insanlarin konusmaya baslamalarina yardim ederken,

iZLENIM = ANLATIM

saglamak icin fazla katkida bulunmazlar. Bu Gg¢ teknigin
higbiri, yardm isteyene, dinleyenin gergekten kendisini
anladigimi gostermez. Dinleyici, izleniminin yardim iste-
yenin anlatimina uydugundan emin olmak igin daha etkin
bir dinleme yapmalidir.

Gonderenin “Burada bir seyleri de@istirmeye c¢abala-
manin ne yarari var?"” iletisini segtigi son sekle geri done-
lim. Alan, bu iletiyi “Cesareti kinlmis,” diye ¢6zimledi.
Simdi alanin, bu iletiyi ¢ézimledidi bigimiyle geri ilettigini
diasinelim:

] <]
5 s
D ILETI R LZJ .| Cesareti
k “Burada bir sey- l\lf] kirlrmis.
M leri deg@istirmeye E

o A cabalamanin ne M

GONDRREN yarari var?” E ALAN
GERI ILETI

“Cesaretin kinlmis.”
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Gonderen, boyle bir geri iletiden, alanin iletiyi nasil
¢6zimledigini somut olarak O6grenir. Bundan sonra ya
"Evet, dyle,” diye dogrular ya da, “Cesaretimin kiriima-
sindan ¢ok kizginim,” diye dizeltir. Gonderinin onaylamas:
dinleyenin “izlenimi“nin dogrulugunun kanitidir. Diizelt-
mesi dodru olmadigini gésterir.

Alanin, ¢ézimlemesinin sonucunu surekli geri ilet-
mesine “Etkin Dinleme” denir. Karsimizdaki kisiyi dogru
anladigimizdan higbir zaman emin olamayiz. Bu nedenle
dinledigimiz  seyin  dogrulugunu test etmek ve
insanlararasi iletisimde ortaya gikan pek ¢ok yanlis anla-
siimayi en aza indirmek zorunludur. Kapi Aralayicilar, Edil-
gin Dinleme ve Kabul Ettigini Gosteren Tepkiler yalnizca
dinleyenin anlama niyetini gosterir; Etkin Dinleme, dinle-
yenin gercekten anladigimin kamtim verir. Bu kanit, gon-
dereni konusmayi slrdirmeye ve sorunun temeline in-
meye zorlar.

Etkin Dinleme karmagik degildir. Dinleyenin, yalnizca
gdnderenin anlattigindan edindidi izlenimini  kendi szcukle-
riyle yeniden ifade etmesi demektir. Bu, izlenimin génderen
tarafindan dogrulanip dogrulanmadiginin  denetlenmesidir.
Yine de, iyi bir etkin dinleyici olmak, zaman iginde pek ¢ok
uygulama gerektiren oldukga zor bir igtir. Etkili Liderlik EGitimi
(ELE) kurslarinda binlerce lideri editerek edindigimiz dene-
yim, bize, ¢ogu kisinin birka¢ hafta iginde Etkin Dinleme’de
oldukga basarili bir dizeye ulasabildigini gdsteriyor.

Bu yanit verme bigimine alismak igin, asagidaki ileti-
lerin her birini 6nce iginizden okuyun ve sonra dinleyenin
yanitini (her geriileti dogrudur) yuksek sesle okuyun:

1. GONDEREN : Bu karnisik sorunu nasil gbzecegimi bilmiyorum.

DINLEYEN : Sorununu nasil ¢ozecegine karar veremiyor-
sun.
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2. GONDEREN : Kahretsin! Neden miihendislerden dogru plan-
lar alamiyorum?

DINLEYEN : Yanhslar bulmak seni kizdinyor.

3. GONDEREN : Oziir dilerim, seni dinlemiyordum. Aklim 0g-
lum Gregg'le ilgili bir soruna takildi.

DINLEYEN : Gregg i¢in ¢cok endiseleniyorsun.
4. GONDEREN : Lutfen, simdi bana bunu sorma.
DINLEYEN : Su anda ¢ok mesgulsin.

5. GONDEREN : Bugiinki toplantidan higbir sey elde edil-
medigini disdndim.
DINLEYEN : Buglnki oturumumuz seni hayal kirikh@ina
ugratt.

6. GONDEREN : Ne zaman satin almadan bir sey istesem
neden iki sayfalik bir form doldurmak zorun-
da kaldigimi anlayamiyorum.

DINLEYEN :Bunun ¢ok zamanini aldigini disinlyorsun
ve yararini sorguluyorsun.

ETKIN DINLEME’'NIN TEMEL NEDENI

Liderlerin yetkin bir etkin dinleyici olmalari yolunda
¢aba harcamalari igin insan-insana iletisimde yanlis anla-
malari en aza indirmeleri énemlidir.

Son otuz ya da kirk yildir bazi psikologlar, kisisel ge-
lismeye ve psikolojik sagliga yardimci olan insan iligkile-
rindeki 6nemli dgeleri bulmaya g¢abaliyorlar. Baslarda, yal-
nizca etkili danisman ve psikologlarin davranis ve ozellik-
lerini tanimaya yogdunlasan bu kapsamli arastirmalar, bazi
kisileri etkili dgretmenlerin, eslerin ve anababalarin kisisel
niteliklerini arastirmaya gotirmustir. Bu ¢alismalardan, bir
kisinin iliskide bulundugu 6bur kisinin psikolojik sagligina
ve gelismesine yardimci olmasi igin en az iki temel 6zellige
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sahip olmasinin gerekli oldugu ¢ok kesin bir bigimde orta-
ya ¢ikmustir. Bunlar empati ve kabuldir.

Empati, kendimizi karsimizdakinin yerine koyarak, o-
nun gerceklerini ve duygularini anlama yetenegidir. Etkin
Dinleme bu gdrevi gorir. Bir kisinin sik sk empatik olarak
anlasildigini hissettigi bir ortamda bulunmasi, onun psiko-
lojik sadhdina ve kisisel buyimesine yardim eder; ¢inku
bdyle bir ortam gereksinim doyumuyla sonuglanacak so-
run ¢ozmeyi kolaylagurir. Insanlar, sorunlarini ¢6zip ge-
reksinimlerini karsilayinca, gelisip kendilerini gergekles-
tirmenin Ust basamaklarina dogru ¢ikmakta 6zgur olurlar.

Animsayacaginiz gibi kabul, kisinin yaptigi seyden
mutlu olmasidir ve “Kabul Davranislari” davranis dikdort-
geninin Gst bélimune aittir.

Kabul edilebilen
davraniglar

Kabul edilemeyen
davraniglar

Kabul edilebilen davranislari, gereksinimlerimizi karsi-
lamamiza engel olmadidi igin degistirmek zorunda degiliz
ve bu nedenle karsimizdaki kisiyi 0 andaki haliyle kabul e-
deriz. Edilgin Dinleme, Kabul Ettigini Gosteren Tepkiler ve
ozellikle Etkin Dinleme, kabull gosteren sozlu tepkiler ya
da araclardir. Karsimizdakilere sunlari iletirler:
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Duygularini anhyorum.

Simdi senin olaylari nasil gérdigina anliyorum.
Seninle ilgileniyorum ve seninigin endiseliyim.
Seni degistirmek gibi bir istedim yok.

Seni yargilamiyorum ve degerlendirmiyorum.
Benim elestirimden korkmana gerek yok.

Edilgin Dinleme, Kabul Tepkileri ve Etkin Dinleme’nin
tersine baz iletiler, dinleyenin karsisindakini degistirme ni-
yet ve istegini iletir. Bu tepkiler sorun ¢ézmeyi yavaslatir
ya da engeller. Bu nedenle onlara "Engeller” adini verdim.
Bu 12 Engel’i 6rneklerle taniyalim:

1. Emir vermek, Yonlendirmek
Yapmamalisin.
Onu yapamazsin.
Bunu yapmani bekliyorum.
Yapma.
Git, ondan ozdr dile.

2. Uyarmak, Gozdagt vermek
Bunu yapsan iyi olur, yoksa...
Bunu yapmazsan, o zaman...
Hi¢ denemesen daha iyi.
Seni uyariyorum, bir daha olursa...

3. Ahlak dersi vermek
Bunu denemelisin.
Bunu yapmak senin sorumlulugun.
Bu senin gorevin.
Keske yapsan.
Bunu yapmalisin.
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7.

8.

Etkili Liderlik Egitimi

. Ogiit vermek, Coziim ve dneri getirmek

Bana gore...
....................... san senin igin iyi olur.
Neden farkh bir agidan disunmuiyorsun?

En iyi ¢ozim...

. Mantik yoluyla inandirmak, Séylev vermek
Gergekler......ccooeevnennn.. den yana.
Dogru yol bu.

Deneyimlerimize gore...........
Bak, sana isin dogrusunu anlatayim...

. Yargilamak, Elestirmek, Sug¢lamak, Aynt goriiste olmamak

Aptalca davraniyorsun.

Dogru disunmauyorsun.
Hatalisin.

Dogru yapmamissin.

Bu soylenecek en aptalca sey.

Ovmek, Yagcilik yapmak, Olumlu degerlendirmeler yapmak,
Ayni goriiste olmak

Her zaman ¢ok iyi karar verirsin.
Akill bir insansin.

Potansiyelin var.

Oldukga gelisme gosterdin.

Ad takmak, Ayiplamak, Giiliing duruma diigiirmek
Yarim yamalak is yapiyorsun.

Dasuncelerin bulanik.

Makine gibi konusuyorsun.

iste bunda yanildin.
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9. Yorumlamak, Analiz etmek, Tan: koymak
Kizgin oldugun igin boyle konusuyorsun.
Kiskaniyorsun.
Senin gergekten...................... gereksinimin var.
Otoriteyle sorunlarin var.
lyi gérinmek istiyorsun.
Biraz kuskucusun.

10. Giiven vermek, Duygularini paylasmak, Desteklemek
Yarin kendini daha iyi hissedeceksin.
Hersey diuzelecek.
Her iste bir hayir vardir.
Guan dogmadan neler dogar.
Fazla dert etme.
O kadar da kota degil.

11.Soru sormak, sinamak
Neden yaptin?
Ne kadar zamandir boyle hissediyorsun?
Sorunu ¢ozmeye g¢alismak igin ne yaptin?
Birisine danistin mi?
Bu duygunun ne zaman farkina vardin?
Seni kim etkiledi?

12. Konuyu saptirmak, Oyalamak, Sakaci davranmak
Bir de olumlu yonana dasin.
Rahatlayincaya kadar onu dusinmemeye calis.
Haydi gel, bir yemek yiyip herseyi unutalim.
Bu bana............... zamanlar animsatti.
Sen bunun sorun oldugunu mu saniyorsun?
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Dinleyenin bu 12 kategoriye uyan tepkileri, onun, anla-
tani kabul etmekten ¢ok degistirmeye olan niyet ve istegini
kapali (bazen de oldukg¢a agik) olarak anlatir. Bu Engeller,
anlatana o ankinden farkli diistinmesinin, hissetmesinin ve
davranmasinin istendigini iletir. Bunlar kabulsiiz iletinin arag-
landir. Biz, kabulsuz ortamin, kisisel gelismeye, bliylimeye
ve psikolojik saghda yardim etmedigini biliyoruz.

Neden bdyle oluyor? insanlar, kendilerini zorla degis-
tirmek i¢in gug kullaniimasindan korkunca ya da degisme-
leri igin yargilandiklarini, tehdit edildiklerini ve susturulduk-
larini hissedince sorunlarini ¢dzemezler. Bu tlr ortamlar de-
gisime direnmeye neden olur -kisi Il. dizeydeki givenlik
gereksinimlerini korur-. Ayni zamanda, kisinin sorunlarini
¢6zmesi icin gerekli olan kendini arastirmasini ve ifade
etmesini engeller.

Dinlemenin, galisanlarin kendi sorunlarini ¢gézmelerin-
de ¢ok 6nemli baska bir islevi daha vardir. Sorun ¢oz-
menin sorumlulugunun, “sorunun sahibi” olan kiside kal-
masina yardim eder. Obur taraftan, 12 Engel, sorunun so-
rumlulugunu, degisen derecelerde sahibinden ¢ekip alir
ve liderin ellerine birakir. “Sorumlulugun yerini” degistir-
memek, sahibinde birakmak iki nedenle énemlidir:

Birincisi, galisanlarin sorunlarini kendilerinde birakip
¢bzmelerine izin veren liderler, gelecekte pek ¢ok yararini
gorecekleri saglikh bir yatinm yapmis olurlar. Béylece cali-
sanlar liderlerine daha az bagimli, daha ¢ok kendi kendile-
rini yoneten, daha ¢ok kendilerine yeten ve kendi kendile-
rine sorun ¢dzme yetenekleri gelismis kisiler olurlar.

kincisi, liderler calisanlarinin is ve 6zel yasamlarindaki
gesitli ve karmasik sorunlarini gogu zaman anlayamadiklar
igin, sorunlarini ¢ézmenin sorumlulugunu ¢alisaninda bira-
kan beceriler, liderleri, fazla bilgi sahibi olmadiklari bu so-
runlarin yanitlarini bulmak gibi zor bir gérevden kurtarir.
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Bagkalarinin sorunlarini anlamanin ne denli sinirli oldugunu
bilen profesyonel danismanlarin, israrla istenmesine kar-
sin, daniganlarinin sorunlarina ¢gézumler Gretmenin sorum-
lulugundan kaginmalari, sorunu sahibinde birakmanin ya-
rarini gosterir..

Asagida bir ustabasi ile sefi arasinda gegen gergek bir
konusma vardir. Ustabasinin, sorumlulugunu sefine nasil
yUklemeye galistigina dikkat edin:

USTABASI . Bir sorunum var. Bugin isgilerim geldiler, X'in
boliminde c¢alisan arkadaslarinin cumartesi
gunleri ise gelince fazla mesai aldiklarini,
kendilerinin neden alamadiklarini sordular.

SEF : is(;ilerin tazla mesai almak mi istiyor?

USTABASI . Evet. Ben bolimde maliyeti asagida tutmak
istiyorum. Fazla mesai yaptirmiyorum, ama
elbette X kendi bolumindekilere fazla mesai
yaptinp paralarini verirse, benimkiler de
miziklanmaya baslayacak. Dogal degil mi?

SEF . Sen iscilerine fazla mesai yaptirmak istemi-
yorsun, ama X'in isgcileri fazla mesai yapip pa-
ralarini alinca sen zor durumda kaliyorsun.

USTABASI  : Tabii, belki Gstime vazife degil, ama sunu da
sdylemek istiyorum. iscilerinin hicbiri bir ise
yaramaz. lyi bir is¢i, Gginin bir giinde yaptigi
isi tek basina yapar. isini yetistirebilmek igin
adamlarina cumartesi gunu fazla mesai yapti-
ryor.

SEF - Anhyorum. O yeteneksizlerin yerine becerikli
iscileri olsa, kimseye fazla mesai yaptirmasi
gerekmeyecek. X'e bunlardan s6z ettin mi?

USTABASI : Yoo, hayrr, ne yarar var! Hakliyim ama dedgil
mi?
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Sef daha sonra, bu konusmayi yorumlamis ve sorum-
lulugu ustabasindan almayi reddetme nedenlerini soyle
aciklamistir:

“Bu olayda kosullar kansikti. Ustabasi, iscilerinden kendisine zor-
luk ¢ikaran tepkiler aliyordu. Obdur taraftan, Oteki ustabasinin per-
formansi ve politikalariyla ilgili yargilari vardi. Yine de onunla dog-
rudan yizlesmedi; bunun benim gérevim oldugunda direndi. isgi-
leriyle olan sorununun énemli oldugunu kabul ettigimi, bu sorunu
Oteki ustabasina iletecegimi, ancak onun boélimundeki isgilerin
yeteneksiz oldugu konusundaki yargilarindan s6z etmeyecegimi
soyledim. Bu iletisimi daha sonra da surdirmeyi ve bir gin her i-
kisinin de duygularini birbirlerine dogrudan ve rahatga soyleyecek-
leri bir noktaya ulasabilece@imizi umdugumu ekledim. Yargilarinda
hakli olup olmadigini gergekten bilmiyordum, bunu da kendisine
soyledim. Ancak her ikisiyle oturup bunu tartismak istemedigimi
belirttim. Ustabasi da bana getirdigi onerisinden vazgecti.”

Baska bir olay: Etkin Dinleme egitimi almis bir mudr-
le ustabasinin iletisimi:

“Bir gun bir ustabasi odama geldi, kapiy! sikica kapatti. Cok
onemli bir sorunu oldugunu ve konusmak istedigini soyledi.
Baska bir ustabasiyla malzeme kutusunu ortaklasa kullaniyor-
larmis, o kutudaki malzeme olmadan isini géoremiyormus. Ne
var ki, 6teki ustabasi onu kullanmasina izin vermiyormus.

Ne yapaca@ini dikkatle hesaplamayi ve benim de kendisiyle bir-
likte disunmemi istedigini sOyledi. ‘Yanhs yapmak istemiyo-
rum. Neler olup bittigini anliyorum. Tom‘un onu bana kars! kul-
landigini biliyorum. Uzun slredir boyle davraniyor. Ona karsi
degilim, ama onun bana olan duygularini da biliyorum; ¢tnki bu
yeni bir sey degil. Duygularim higbir seyi degistirmez. Benim
kendi isim var, ama onun yaptiklari isimi yapmami zorlastinyor.
Tim yapmak istedigim, elimden gelenin en iyisini basarabilme-
nin yolunu bulmak. Onun taktiklerini deg@istirmeyecedini biliyo-
rum. Ben kendi bildigim gibi isimi sirdirmek istiyorum,” dedi.
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Tartisma bir saat slrdl. Ustabasi konustu, ben onun derinler-
den alip getirdigi duygularini anlamaya yogunlastim. Zamaninin
¢ogunu arkadasi olan ustabasiyla eskiden beri iyi olmayan iliski-
lerini anlatarak ve onun davranisini dederlendirmeye c¢alisarak
gecirdi. Oteki ustabasi hakkindaki yargilarini ne kabul ettim ne
de reddettim. Konusma bitince sorunun ne oldugunu kendisi
tanimladi ve nasil davranacagina karar verdi.

Buradaki rolum, bu iki kisi arasindaki surtismeden uzak dur-
makti. Her ikisini de dinledim ve bdylece onlar da derindeki
duygularini yavas yavas yuzeye c¢ikardilar. Ancak, ‘uyum sagla-
mak’, ‘isleri ya da adamlari diizeltmek’ gibi islere kalkismaktan-
sa ikisine de sorunlarinin glven iginde Ustesinden gelebilecek-
leri bir ortam saglamanin benim i¢in daha yararl oldugunu gor-
dum. lliskilerinin iyilesmesini zamana ve kendilerine birakarak i
kisine de daha ¢ok iyilik ettigime inaniyorum. Sorunlarinin iste-
sinden birlikte geleceklerine givenim var.

Birka¢ hafta sonra, sorununu bana getiren ustabasiya islerin
nasil gittigini sordum. Gildu ve 'Hallettik. Onunla nasil konu-
sacadimi ve bunu ona nasil anlatacagimi kararlastirdim. Bu
konularda bilimsel ¢alismak zorundasiniz,” dedi.”

Etkin Dinleme’nin sorumlulugu timdyle sorunun sa-
hibinde birakmasindan gelen (ve ayni zamanda kisinin so-
run ¢dézme islemini, kendi ¢ézimlerini bularak tamamla-
masina katalizor olarak yardm etmedeki) inanilmaz etkisi
asagidaki sef ile memuru arasindaki konusmada gorulu-
yor:

KATE : Bir sorunuma yardim etmek igin birka¢ daki-
kan var mi, Nancy? )

NANCY . Elbette. Yarim saat sonra bir toplantim var.
Bu sire sana yeterli mi?

KATE . Oh, ¢ok bile. Cok karmasik bir sorun degil,

ama beni rahatsiz etmeye baslad.
NANCY : Rahatsiz olmaya basladin, dyle mi?
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KATE

NANCY
KATE

NANCY

KATE

NANCY

KATE

NANCY

KATE
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. Evet. Gergekten dyle. Bolimumdeki bir kadin
memur beni ¢ok sasirtiyor. Onu anlayamiyo-
rum. Bu tur bir kisilikle nasil basedilecegini bi-
lirsin, diye dusindum.

. Zor durumdasin.

: Oyleyim. Hig¢ onun gibi birine raslamadim. Onu
sana nasil anlatsam? Bir kere, ¢ok akill. Bu
konuda hi¢ kuskum yok. Beyni var ve bunu da
biliyor. Sorun, her zaman herseye verilecek
bir yanitinin oldugunu distinmesi. Ona bir 6-
neri getirsem, hemen bir kusur bulur ve ne-
den olamayacagini gosterir.

: Onerdigin herseye karsi koymasi seni bezdiri-
yor.

. Ne demezsin! Sonra daha iyi oldugunu di-
sundugu iki ya da Gg¢ oneriyle gelir, ama di-
sunceleri 6yle sagma ki. Her defasinda yapti-
dimizdan ¢ok farkh seyler éneriyor. Dusunce-
leri ya tum c¢alismalarimizda degisiklik gerekti-
recek ya da yeni bir bicim gelistirmek igin
zaman alacak seyler.

. Onun disuancelerinin ¢ok yeni ve pek az du-
yulmus olduklarini disdniyorsun. Seni simdi-
ye dek bolimde yapmaya alisiimis seylerden
saptiracak dusunceler oldugunu séyluyorsun.

. Ara sira yapilan yapisal 6nerilere pek aldirmi-
yorum. Ne var ki, bana yaptiklarimizin modasi
gecmis ya da eskimis seyler oldugunu his-
settiriyor. Sanki biz ilerlemiyormusuz, mo-
dernlesmiyormusuz gibi...

. Sana zamanin gerisinde kalmissin gibi hisset-
tirmesi hosuna gitmiyor.

. Elbette gitmiyor! Bu Universite egitimli geng-
ler, herseyi bildiklerini, herseyin degdismesi
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gerektigini dastnlyorlar. Durmadan bunlari i-
sitmekten biktim! Sanki deneyimin hi¢ 6nemi
yok.

NANCY : Deneyiminin deg@erinin distigunu duymaktan
hoslanmiyorsun ve onun surekli bir seyleri
degistirmen igin sana baski yapmaya calis-
masindan biktin.

KATE . Evet, biktim. Bazi dusuncelerinin kétu olma-
digini itiraf etmeliyim. Akill, anladik. Yaptfgl—
miz her seyin yanhs olmadigini ve bu isteki
deneyimimi ona nasil kabul ettirecegimi bir
bilsem.

NANCY : Onun duasincelerinden bazilarina deger veri-
yorsun, ama seni begenmesini de istiyorsun.

KATE . Aslinda begenilmeye gereksinim duymuyo-
rum. Bizim de sorunlarimiz var. Hangi boli-
min yok ki? Her seyle ugrasacak zaman yok.

NANCY . Degisikliklerin nerede yapilabilecegini biliyor-
sun, ama tim o sorunlarla ilgilenecek zamani
bulamayacagini dasunuyorsun.

KATE : Dogru. isten sonra &zel bir toplanti program-
layabiliriz saniyorum.

NANCY : Olabilir.

KATE . Evet. O zaman yaptigimiz pek ¢ok seyi bu ¢ok

bilmise karsi tek basima savunmak zorunda
kalmam. Gruptaki 6teki kisiler de onu inandi-

rabilir.

NANCY : Otekilerin sana yardimci olmalarnini ve yiku bi-
raz da olsa paylasmalarini istiyorsun.

KATE . Istiyorum. Birkag¢ degisiklik de yapabiliriz. Be-
nim i¢in bir sakincasi yok.

NANCY . Bir toplantinin "bir tasla iki kus vurmak” ola-

cagini dusinuyorsun.
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KATE : Evet, dyle disinGyorum. Daha sik biraraya
gelmemiz iyi olacak. Onimduzdeki hafta bir
toplanti yapalim. Ne kadar erken olursa o ka-

dar iyi olur.

NANCY - lyi bir disiince. Hemen harekete ge¢cmek isti-
yorsun.

KATE . Evet. Simdi isime geri donmek zorundayim.

Siparislerle ilgili karisikliga bir ¢ézim bulmali-
yim. Beni dinledigin i¢in tesekkur ederim,
Nancy.

NANCY . Bir sey degil, Kate.

Nancy'nin topu Kate'den bir kez bile almadigina dikkat
ettiniz mi? Empatiyle dinledi. Kate'in her iletisinden sonra
geri ileti verdi. Engellerin higbirini kullanmadi. Kate de
kendini savunma geregini duymadi. Bunun da onu mutlu
edecek bir ¢bzime ulastirdidi agik¢a goérunuayor.

DOGRU PERSPEKTIFTEN ETKiN DINLEME

Etkin Dinleme’nin ne tur bir tepki oldugunu, 12 En-
gel'den farkini, iki kisi arasindaki konusmada kulaga nasil
geldigini, iki kisiden hangisinin sorunu oldugunu tam ola-
rak tanimayr 6grenmemize yardimci olmak igin 6rnekle-
rimi ¢ok dikkatle se¢tim.

Her lletiye Geri Ileti Vermek Zorunda miyim?

Elbette dedilsiniz. Sorun ¢dézmeyi kolaylastiran Ug tur
tepki daha oldugunu animsayin: Kapi Aralayicilar, Edilgin
Dinleme ve Kabul Ettigini Gdsteren Tepkiler. Sorunu olan
bir kisiye danigsmanhk yapmaya c¢alisirken de bunlari
kullandiinizi farkedeceksiniz. Bazi iletileri, geri ileti verebi-
lecek kadar anlayamayacaginiz zamanlar da olacak. Birkag
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kez “"Hmm-mm" diye minldanarak ya da sessiz kalarak
yanitlamak zorunda kalabilirsiniz.

Hi¢ Engel Kullanamaz miyim?

Elbette kullanabilirsiniz, ancak karsinizdakinin sorunu
varken degil. Gonderenin sorunu varken ve sizden yardim
isterken en etkili olan yardim tepkileridir. Engellerin bu 6-
zel zamanlarda, iletisimin strmesini durdurup karsimizda-
kinin sorun ¢ézmesini dnleme olasuigr ¢ok yiiksektir. Daha
sonra gdsterecegim gibi, Engellerin, érnegin Sorun-yok
Bolgesi'nde, iletisimi durdurma olasiig: zayifur. Boyle za-
manlarda, emirler vermeniz, Onerilerde bulunmaniz, ¢6-
zUmler getirmeniz, sorular sormaniz, de@erlendirmeniz,
hatta alay etmeniz ¢alisanlarla aranizdaki iletisimi bozmaz.
Ancak yine de grup Uyelerinden gelen sorunlari oldugunu
ve Uretim veriminin dustugunu gdsteren ipuglarina karsi
duyarl olmaniz gerekir. O anda Etkin Dinleme’ye gegme-
lisiniz.

Bagskalarinin Sorunlarint Her Zaman Cozebileceklerine
Giivenebilir miyim?

Codunlukla insanlarin kendi sorunlarini ¢bézme yete-
neklerini kigimseme yanlisina diseriz. Elbette, herkes
her zaman sorunlarina ¢ézum getiremez. Yardim 6nerdi-
giniz ve iyi bir dinleyici olmaya niyetlendiginiz zamanlar
olmustur, ancak o anda karsinizdaki kisi sorun ¢ézmeye
istekli olmayabilir. Bazen de sorunlu kisi yalnizca sorunu-
nu soOyler, duygularini bosaltir, o kadar. C6zim degil, din-
leyenden birazcik empati bekler. Sorunlu kisinin sorun
¢6zme isleminin yalnizca I. ve Il. Basamak’larina kadar iler-
leyip dinledi@iniz i¢in size tesekklr ettidi ve yaninizdan ¢i-
kip gittigi zamanlar da olur. Hayal kirkligina ugramayin!
Daha sonra siz olmadan da sorununu ¢6zecek, belki de
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sizi arayip yine yardiminizi isteyecektir. Calisanlarin, cogunluk-
la asagidaki érnekte gdsterilen turden ¢dztumlerini sizin bul-
manizi gerektiren (bilgi, para, arag) sorunlari da vardir:

MEMUR . Elim kolum bagh. U¢ halkal elli bes dolarlik
klasorlerden almak zorundayim, ama boli-
mumiin bitgesinin bu harcamayl yapmama i-
zin verip vermeyecegini bilmiyorum.

LiDER . Biraz zor, ama bir seyler yapabilecek miyim,
bir bakayim. Seni sonra arayabilir miyim?

Bu tur durumlar igin “mesru bagmhlik” terimini kul-
laniyoruz. Sorunlu kisi, gereksinim duydudu ancak sahip
olmadidi bilgi ya da baska kaynaklar igin baskasina bagli-
dir. Béyle durumlarda Etkin Dinleme hem gereksizdir hem
de hi¢ uygun degildir.

Etkin Dinleme Anlagsma Anlamina mu Gelir?

Bu sorunun sik sik sorulmasinin nedeni agiktir. Cogu-
muz anlagsma ya da anlagsmazlik ileten iletisimlere aligkiniz.
Insanlar karsilarindakileri dinlerken, dodru ya da vyanlis,
mantikll ya da mantiksiz, iyi ya da kétl anlamlar igeren s6z-
cuklerle tepki verirler. Etkin Dinleme hi¢bir zaman olumsuz
degerlendirme ya da anlasmazlik iletmez. Yine de bu tek-
nigi ilk 6drenen bazi liderler, insanlarin kizginlik, nefret, u-
mutsuzluk gibi duygularini geri iletmenin “Bu duygular his-
setmekte haklisin”, “Seninle ayni dislncedeyim,” an-
lamina gelebileceginden korkarlar. Bunun igin sik sik sunu
sorarlar: “Etkin Dinleme, olumsuz duygularn guglendirmez
mi?"

Boyle korkular, “Anlasmak igin kabul etmeliyim” du-
siincesinin yanlisligindan kaynaklanir. “Bu konuda umut-
suzsun,” s6zU “Bu isin olamayacagdini ben de kabul ediyo-
rum,” s6ézlinden oldukga farklidir.
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Etkin Dinleme, duygularin dogru ya da yanhs oldudu
konusunda degerlendirmeyi, anlasmazligi ya da anlasmayi
degil, “"Duygularini anliyorum®u, duygularin var oldugunu
ve anlatana onlari kabul ettigini iletir. Insanlarin oldukga
seyrek karsilastiklar bu tur kabul, ¢ok yatistirici olabilir. Bu
Etkin Dinleme’nin biricik etkisini agiklar. Gonderen, duygu-
larinin uygun olup olmadigini degerlendirme sorumlulu-
guyla basbasa birakilir. Bu onu sonug¢ getiren bir sorun
¢dzmeye gbturlr.

Bana Gerekli Olanlar Yalnizca Dinleme Becerileri mi?

Hayir. Ama c¢aliganlariniz gereksinimlerini karsilarken,
sorunlar olunca dinleme becerileri yeterli olacaktir. Bagka
zamanlarda, sorunlari oldugunu anladiktan sonra, sorunlari
onlara ¢ézdirtmek igin harekete ge¢gmek zorunda kalaca-
ginizi agikga goreceksiniz:

Personel toplantilarini ¢alisma saatinden sonraya taslyorsu-
nuz. Bunun igin Jean evine arkadasinin arabasiyla gitme
sansini kaginyor ve Gzuluyor.

Carl'in dosyalarini koyacak yeterli yeri olmamasi islerini ak-
satiyor. U¢ cekmeceli bir dosya dolabina gereksinimi var.

Mark'in sekreterlerinin, kendisine yeterli zaman ayirmamalari
yuzunden projelerinin tamamlanmasinin gecikmesi pahaliya
maloluyor, bu da onun moralini bozuyor.

Calisanlariniz sizi, sirketin gereksiz birokratik yazismalari ne-
deniyle dretimin ciddi bigcimde azaldi@ina inandinyor. Ancak
Ustlerinizin onayi olmadan bu politikay! degistiremiyorsunuz.

Art, cocuklari okuldan doniince evde olabilmek igin haftanin
iki gunu isten bir saat erken ayrlip ayrilamayacagini 63ren-
mek istiyor. Her gun bir saat erken gelmeyi 6neriyor.
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Bu sorunlarin her biri sizin harekete ge¢gmenizi gerek-
tirir. Etkin Dinleme onlarin sorunlar igin yeterli olmaya-
caktir. Yanitlariniza ya da araciliginiza gereksinimleri vardir.
Etkin Dinleme, sorunu tanimlatip bir sonug Uretmeyi ko-
laylastirabilirken, sizin ilgilenmenizi gerektiren bir ¢6zim
.ortaya ¢ikabilir. Empatiyle, anlayarak ve kabul ederek din-
leme etkili bir lider i¢in temel bir beceridir, ama ¢alisanla-
rinizin karsilastiklari sorunlar ¢6zmek igin tek arag degildir.

Cantm Dinlemek Istemiyorsa Ne Olacak?

Etkin Dinleme’nin, insanlara sorunlarini ¢dézdirmede
yardimci olacak gugla bir teknik olmasina karsin, onun,
yalnizca sizin empatik anlama ve kabul tavrinizi ileten bir
arag¢ oldugunu unutmayin. Hangi nedenle olursa olsun, so-
rununu paylasmak isteyen bir ¢alisaninizi kabul etmek igi-
nizden gelmiyorsa, Etkin Dinleme becerisi gergek duygu-
larinizi saklayamaz. Anlayislh olmaya niyetiniz yoksa, dogru
bir dinleme de yapamazsiniz.

Cok mesgul oldugunuz -patronun istedigi bir raporu
bitirmek, birkag telefon gérismesi yapmak, bir toplantiya
yetismek gibi- bir anda ¢alisanlarinizdan birinin size soru-
nundan s6z etmek istedigini disinelim. Bu, Etkin Dinle-
me’ye baslamak i¢in uygun bir zaman degildir. Nedenini
aciklayarak, o anda yardm edemeyeceginizi sdyleyip, da-
ha sonra, kendinizi hazir hissettiginiz bir zamanda gelip
gelemeyecedini sormak daha dogru olacaktir.

Kendi gereksinimlerinizi gidermeden bir baskasina
yardim edecek durumda olamayacagdinizi vurgulayan “dolu
fincan ilkesi“ni animsayin. Bu durumda basarili da ola-
mazsiniz. Sorun ¢dzme isleminin tim basamaklarini kulla-
narak baskasina yardimci olmak hem zamaninizi alir, hem
de bunu gergekten kabul etmenizi gerektirir. Bu nedenle,
kabul etmiyorsaniz, ediyormus gibi gérinmeyin ve caniniz
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istemiyorsa yardim Onerisinde bulunmayin. Calisanlarin
sorunlarinin ¢ogu, sizin onlara yardimci olabileceginizi du-
sndigunlz ana kadar -birkag saat, hatta birkag gun- bek-
leyebilir.

Baskasini empatik ve dogru dinleme buylk dikkat is-
ter. Bu ylzden kendi dusUnceleriniz ve islerinizle udrasir-
ken gerekli dikkati gosteremezsiniz. Calisanlarin, her za-
man dinleyen liderlere degil, anlayis, kabul ve sevgiyle din-
leyen liderlere gereksinimleri vardir.



V. DINLEME BECERILERINI
YASAMDA KULLANMA

EmpaTik dinleme gerektiren durumlar vardir. Lider-
lerin her gun, kurum ve gruplarda dinleme becerilerini si-
nirsiz kullanma firsatlar oldugunu sdylersek abartmamis
oluruz. Bu temel iletisim aracinda uzmanlasmak igin ¢aba
harcarsaniz, édullendirildiginizi somut bir bigimde gérebi-
lirsiniz. Ancak uzman olmak igin ¢ok galismaniz gerekir.
Herhangi bir beceride oldugu gibi, Etkin Dinleme'yi 6§-
renmenin de en iyi yolu bu egitimi bir egiticiden almaktir.
Ancak, uzun vadede yasaminiza katmanizin sorumlulugu
timdiyle sizdedir. Bu boélimde, dinleme becerilerinizi
glnlik olaylarda nasil kullanabileceginizi gésterecegim.

DUYGULAR DOSTTUR

Insanlar neredeyse ¢ocukluklarindan beri, duygularin
kotu ve tehlikeli, iyi insan iliskilerinin didsmani oldugu bi-
¢iminde sartlandirimislardir. Bayukler ¢ocuklarina hep a-
sagidakilere benzer iletiler gdnderdikleri igin, ¢ocuklar,
hem kendilerinin hem de yakinlarinda bulunan insanlarin
duygularinin farkina varamadan buaydrler:
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"Kardesinden nefret ettigini soyledigini bir daha duymayayim.”
"Qlaylar cesaretini kirmamal.”

"Hos bir sey séylemeyeceksen, hi¢bir sey sdyleme.”

"0 kadar Gzilme, yarin kendini daha iyi hissedeceksin.”
“Korkacak bir sey yok."

“Gururunu unut.”

“Cesaretini yitirme."”

"Sinirlerine hakim ol.”

Duygularin yeri olmadidi konusunda uyarildigimiz is
dlnyasinda, duygularla ilgili baska yasaklarla da karsilasi-
riz. Duygular ve coskular, her nedense, isyerindeki iligki-
lerde gerekli olan ylizeyselligin ve akla uygunlugun karsiti
olarak algilanir. Kurumlarda ¢alisan insanlarin, dertlerini ka-
pinin esiginde birakmalarinin ve dillerini tutmalannin uy-
gun oldudu dusundlar. Kisiler, bu suskunluklarinin uzun
vadede 6dullendiriimesini beklerler.

Bu yaygin ve baskici grup ilkesi hem psikolojik saghgi
cok kotu etkiler, hem de kurumun Uretimini engeller. Her-
kesin ¢ok iyi bildidi gibi, insanlarla birlikte calismanin 6fke,
kizginlik, yilginlik, hayal kirikh@i, korku, kirginhk, bosluk, ¢a-
resizlik ve kin gibi her tir duyguyu ortaya g¢ikarmasi kagi-
nilmazdir. Bu tlr duygulari yasamak degdil, onlari bastirmak
sagliksizdir. Olumsuz duygularinizi strekli olarak iginizde
biriktirmek saghginiza zarar verir ve 6nlinde sonunda
basagrilarina, mide rahatsizliklarina, yuksek tansiyona,
peklige ve daha pek ¢ok baska psikosomatik hastaliklara
neden olur. Bastinlmis duygular dikkatinizi dagitarak etki-
liliginizi de azaltir.

Calistigi okulda baskici ortama nasil dayanabildigini sor-
dugum bir 6gretmen bana, “Buradaki her 6gretmenin yaptigi
gibi, yemeklerden dnce Gg¢ martini yontemini kullaniyorum,
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demisti. Danisman olarak ¢alistigim bir kurumdaki satig
mudlrt ise ayakta kalma formalini sdyle anlatmigti:
"Cenemi tutuyorum, beladdan uzak duruyorum.”

“Duygularin burada yeri yok” inanisinin tersine, duy-
gulari dile getirmenin, galisanlarin etkisini ve Uretimini ar-
tirdigi kanitlanmigtir. Aci, nasil insan bedeninde yanls gi-
den bir seyler oldugunun isaretiyse, galisanlarin duygula-
rini agiklamalar da liderlere grup iginde bir seylerin yanhs
gittiginin uyarisini yapar. Sonug olarak lidere, grup Uyele-
rinin duygularini 6zglrce agabilecekleri bir ortami hazirla-
masina yardimci olur.

Liderler duygulara dismanca degil, “dostga” yaklas-
malidir. Duygular iyi karsilik gérmelidir; ¢linkl bazi sorun-
larin varhi@inin ipuglari olabilir. Dostga yaklasirlarsa, liderler
bu isaretleri gormezden gelmeyecek ve bu tir iletileri en-
gellemeyeceklerdir. Onun yerine etkin dinleyerek insanlari
duygularinin étesine gegirip, alttaki sorunlarina ulastiracak-
lardir. Asagida kurgusal olaylarda duygulara verilen iki ayri
tepkiyi kargilagtiralim:

1. MEMUR : Burada yaptiklarimizla ilgili baska yakinma is-
temiyorum!

(a) LiDER : Yapma, Fred, bunlari yapicr bir elestiri olarak
kabul et. (AHLAK DERSI VERMEK)

(b) LIDER : Her taraftan Gzerine geliniyormus gibi hisse-
diyorsun. (ETKIN DINLEME)
2. MEMUR : Margaret neden bu kadar ¢ok yanhs yapiyor?

(a) LiDER : Bugiinlerde ¢ok baski altinda. (SOYLEV VER-
MEK)

(b) LIDER : Yaptigi is seni tedirgin ediyor. (ETKIN DIN-
LEME)
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3. MEMUR : O isi yurltebilecegime glvenemiyorum.
(a) LiDER : Ugrasirsan yaparsin. (GUVEN VERMEK)

(b) LiDER : O isin senin icin ¢cok kapsamli oldugunu du-
suniyorsun. (ETKIN DINLEME)

4. MEMUR : Personel toplantilarinda artik burnumu higbir
seye sokmayacagim.

(a) LIDER : Gergekten toplantidaki sézlerin yersizdi, Jim.
(ELESTIRMEK-YARGILAMAK)

(b) LiDER : Konustugun igin Gzginsin. incindin. (ETKIN
DINLEME)

Bu Orneklerin her birinde, birinci tepkiler sorunun ta-
nimini engelleyecektir. Ikinci tepkilerin, kabull iletme ve
gercek sorunun tanimlanmasi igin kisiyi yureklendirme o-
lasihgr yuksektir.

DUYGULAR GEGICi OLABILIR

“Bu isten nefret ediyorum!”, "Betty'yle calisa-
mam!”, “Burada yapti@m isin degerini kimse bilmiyor!”
sozlerini isiten bir¢ok insan bu duygularin surekli ve de-
gismez oldugunu disunmeye egilimlidir. Duygu ne dere-
ce gugliyse, o derece kesin goranur. Sézgelimi, esim be-
ni kapida, “Sana ¢ok kizginm,” sézleriyle karsilarsa, o an-
daki distncem, esimin benim igin artik eski duygulari
beslemeyecegi olur.

Bereket versin ki, olumsuz duygular gegici olabilir. Bu-
nun bir nedeni, kisilerin gu¢lli olumsuz duygular “Tim dikka-
tini bana ver”, “Kendimi ne kadar k&t hissetmeme neden
oldugunu bilmeni istiyorum,” duygusunu iletmek i¢in kod
oldrak bile bile segmeleridir. Alan, olumsuz duygulan ¢6-
zimleyebilir ve kabul ederek empatiyle yanitlayabilirse, bu
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glcli duygu kaybolabilir ve yerini daha hafif bir duygu-
ya -hatta olumlu duyguya bile- birakabilir. Kiguk bir ¢o-
cugun annesine, “Senden nefret ediyorum,” ya da
"Cok kotu bir annesin,” dedigini sik sik duyarim. Ama
bu olumsuz duygu, anne ilk duyguyu kabul etmisse, bir
iki dakika i¢inde gocugun annesini 6pup kucaklamasiyla
sona erer.

Ayni sey kurum ve gruplardaki yetiskin iliskilerinde
de gorular. Liderler gugld duygularin “granite kazinma-
digin” anlayinca, onlardan daha az korkarlar ve onlarla
daha yapici olarak ilgilenebilirler. Yineliyorum, Etkin Din-
leme en iyi aragtir; ¢unkl olumsuz duyguyu etkisizlesti-
rir. Bir kimya sirketinin endustriyel iliskiler muduruayle
yaptigimiz gérismeden alinan asagidaki pargada bunu
gorebilirsiniz:

“Sendika baskaninin ¢ok sinirli bir bigimde ofisime geldigi bir
olay! size anlatmak istiyorum. Kendi duygularnyla o denli ha-
sir nesirdi ki, onu hi¢ etkileyemiyordum. Sordugu sorulara
verdigim yanitlar onu daha da sinirlendiriyordu. Kalkti ve ofi-
simden ¢ikmaya hazirlandi. Kapiya iki adim kala, sesimi biraz
ylkselttim ve ‘Cok sinirlisin,” dedim. Durdu, bir slre tered-
dut etti, sonra geri dondu, yuzu kipkirmiziydi; ama geri geldi,
oturdu, 'Haklisiniz, 6yleyim,” dedi ve konusmaya basladi. O-
fisimde bes dakika daha kaldi. Hala bazi 6nemli sorunlarimiz
olmasina karsin, odadan g¢ikarken yGzundeki kirmizilik azal-
misti. Cok fazla sorun g¢ikarmayacag@ini biliyordum. Sorun bi-
raz olsa yatismisti. Tehditlerini yerine getirmesini dnleyecek
seylerin olacagini umdugunu saniyorum.”

Eger birisi size duygu yuklu bir ileti génderirse, duygu-
larini anladiinizi ve kabul ettidinizi géstermek igin onu
etkin dinleyin. Duygusunun patladidi gibi aniden gectigini
gorebilirsiniz.
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GERGEK SORUNA ULASMA

insanlarin  sorunlar sogana benzer, kat kattir. Dis-
taki duygulan soyduktan sonra en igteki soruna inilir. Ba-
zen insanlar gergek sorunu bilirler, ama o sorundan bas-
lamaya korkarlar; ¢ogunlukla da altta neyin oldugundan
habersizdirler. Kisi size sorunundan s6z etmeye baslayin-
ca, siz yalnizca “sunulan sorun”u isitirsiniz. Etkin Dinle-
me, sorunlu kisinin, sdyledigi sorunundan asil sorununa
inmesini kolaylastirmada etkilidir.

ELE aldiktan aylar sonra gorustugimuz bir maddar, ¢a-
hsanlarini gergek sorunlarina ulasincaya kadar dinlemeyi
ve beklemeyi nasil 6grendigini anlatti:

“Yillarca, konusanlar dinlememenin sorunlarimdan biri oldugu-
nu biliyordum. Verecedim yanitlari hazirlamak igin distncelerimi
da@itmadan dinlemeyi artik 6grendim. Daha onceleri birisi soru-
nunu anlatmak i¢in geldiginde, hemen ona nasil yanit verece-
gimi dasinmeye baslardim. Onu hi¢ dinlemezdim. Simdi soru-
nu olan biri gelince, tim disuncelerimi kafamdan atiyorum ve
dinliyorum, bazen de notlar aliyorum. Ara sira onlar sorunlarini
anlatmayi bitirmeden, ben yanitlan bulmus oluyorum. Ama asill
canimi sikan, o yanitin, sorunun yaniti olmamasi.”

Etkin Dinleme kullanilarak gergek soruna ulasmanin
baska bir érnegini gérelim:

“Personel danismani, ¢alisanlardan biriyle yaptidi toplantida,
Etkin Dinleme’nin gergcek sorunun bulunmasinda kendisine
nasil yardimci oldugunu anlatti: Calisan 6nce, madirinin
performans degerlendirmesinin haksizhgindan yakinmis. Per-
sonel danismani, memurun, mudadrundn 6ntne koydugu ¢a-
hisma hedeflerinin haksiz ve ulasilmasinin ¢ok zor oldugunu
disindugunden eminmis, Etkin Dinleme sonunda gercek
sorun ortaya ¢ikmis. Memur evlenip Vancouver'a gidecedi i-
cin istifa etmeye karar vermis, yeni yerinde ise girebilmesi
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icin sirketten iyi bir tavsiye mektubu alamayacagindan kor-
kuyormus. Gergek sorun ylzeye ¢ikinca, personel danismani
memurun dogrudan midurine gidip tavsiye mektubu iste-
mesine karar vermede ona yardim etmis. Memur gergekten
iyi bir tavsiye mektubu almig.”

Sik sik oldugu gibi bu olayda da sunulan sorunu bi-
razcik dinlemek, uygun bir ¢6zimU bulunabilecek derin-
deki sikintiyi ortaya ¢ikard.

iNSANLAR SiZiN SANDIGINIZDAN
DAHA CANA YAKINDIR

Degisen derecelerde de olsa, herkes degerlendir-
me yapar ve yargillar. Insanlarin davranislarina bakarak,
kisilikleriyle ve onlari ne kadar sevdigimizle ilgili yargimizi
olustururuz. Davraniglarinin arkasinda yatan seyi an-
lamakta zorlaninca, onlardan hoslanmayiz. Insanlan ta-
nidikgca onlari severiz. Etkin Dinleme, duygularini anlat-
masi i¢in insani ylreklendiren etkili bir yoldur. Bu neden-
le dinleyenin, insanlarin, disinduginden daha sevimli
ve canayakin oldugunu kesfetmesi sasirtici bir sonug
degildir.

ELE'yi yeni tamamlamis bir denetgiyle yapilan goérus-
meden alinmis asagidaki parcayr okuyun. Su timceyle
herseyi 6zetliyor: “Daha 6nce, gdzimde bes paralik de-
geri yoktu."

“Su anda hastanede yatan, ama yakinda ise donecek biri var.
Herkesle basi dertteydi. Onu kendi bolimime aldim.
‘Bakalim onunla ne yapacaksin, Gray?’ dediler. Baslarda ben
de onunla gecinemedim. Ondan hoslanmadim. Ama onu
dinleyerek ve soylediklerini anlamaya ¢alisarak onu tanimaya
basladim. Simdi ¢ok iyi anlasiyoruz. Onunla hi¢ sorunum
kalmadi. Ara sira tepesi atar, gelir, ‘Ne para i¢in, ne ask igin,
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artik burada mesai yapmayacagdim,’ der. Onu sakinlestiririm,
onunla konusurum. ‘Dur, hele, Bob. Sorun ne?’ derim. Bana
anlatir, dinlerim, olanlari agiklarim. Ertesi gin gelir, hersey
duzelmistir. ELE kursunun bu yénden iyi oldugunu dasunu-
yorum. Evde ailemi de daha ¢ok dinledigimi farkettim. Dr.
.......... bile, ‘Gary, Bob i¢in herkesten daha ¢ok sey yapti,’
dedi. Sizinle durtst konusacagim. Onceleri, bu adamin bura-
da ne isi var, diye distinirdim. Ama ¢ikislarinin nedenini 63-
rendim. Simdi ¢ok iyi geginiyoruz. Daha 6nce gézimde bes
paralik degeri yoktu."

KIZGINLARI SAKINLESTIRME

lliskilerde ¢atismalar olunca, duygular doruklara ¢i-
kar ve karsilikl kizginlklar dile getirilir. Bu asamada, hi¢
kimsede, yapici bir sorun ¢dzme i¢in uygun bir ruh hali
yoktur; kendi dertlerine dalmiglardir ve etkili bir sorun
¢ézme icgin gerekenleri yapamazlar. Iste bu noktada Etkin
Dinleme ¢ok ise yarar. Insanlarin iglerini dékmeklerine
yardim eder ve sorun ¢ézme yolunu agar.

_Insanlar kizinca, bunun bilinmesini isterler. Sanki
“Once ne kadar kizgin oldugumu anlamalisin, ancak on-
dan sonra beni kizdiran sorunu ¢ozebilirim,” demek ister
gibidirler. Cogunlukla da cezalandirmak isterler: “Bak, beni
ne kadar kizdirdin! Uzilmiyor musun?” Insanlarin, ¢atis-
ma sirasinda guglu duygularini disa vurmalarinin baska bir
nedeni de, tum isteklerini karsilamalari igin karsilarindakini
korkutmaktir: “Yeteri kadar badirir ve kizarsam, belki is-
tediklerimi elde ederim.” Bu ayni ¢ocuklarin 6fke nébetine
benzer ve anababalarin gok iyi bildigi gibi, en iyi strateji,
duygularin dagiimasini beklemektir. ‘

Personel mudirinin anlattd “asagidaki olay, Etkin
Dinleme’nin kizgin insanlari nasil sakinlestirdigini ve sorun
¢6zme yolunu nasil agtigini gosteriyor:
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“Sendika temsilcileri dnceleri yakinmak igin odama gelir, kigu-
cuk seyleri bile buyuturlerdi. Yeterince bagirirlarsa yonetimden
biri pes eder, isteklerini yapmaya ¢alisir, onlar da sakinlesirdi.
Bu, yirmi yil boyle sirdi. Oyle bir noktaya gelmistik ki, kazan-
cimizin buyuk bir yuzdesini onlara vermemiz gerekecekti. E-
LE'den sonra, onlar gelince not defterimi g¢ikariyor, ‘Gergekten
gm,” diyorum. Toplantilar farkllasti. Bir siire atip tutmayi ve ba-
ginp ¢adirmay) surdiriyorlar. Ben not aliyorum ve onlarin her, ‘5
no’lu isligin falanca ustabasisi berbat seyler yapiyor, sdyle soyle
yaparak misillemede bulunmamiz gerekecek,” dediklerinde et-
kin dinliyorum. Cok sinirli olduklarni, o konuda daha ¢ok bilgi
sahibi olmak istedigimi, boylece bir seyler yapilip yapilamaya-
cagina karar verebilecegimizi anlatan geri iletiler veriyorum. Co-
gunlukla sakinlesiyorlar. Toplanti bitmeden yumusuyorlar ve
‘Tamam, burada gozden gegirmeniz gereken seyler oldugunu
anliyoruz. Bize ne zaman yanit verebilirsiniz?’ diyorlar. Sonra ge-
liyorlar, ‘Sunu, sunu ¢ézduniz mua?’ diye soruyorlar. ‘Evet, ¢o-
zebildiklerim sunlar,” diyorum. Yanitlanm her zaman olumlu
degil ve her zaman duymak istedikleri seyleri duyamiyorlar. O
zaman bile, duyulduklarini hissettikleri igin, tim olanlardan tat-
min olmus goérinuyorlar.”

Bu dérnekte oldugu gibi, insanlarin duygular yogunken,
onlan “gercekten duyulduklarini hissedecekleri” bir nok-
taya getirmek icin Etkin Dinleme’den daha iyi bir arag ol-
dugunu sanmiyorum.

GCALISANLARINIZIN BUYUMESINE
YARDIM ETMEK

Calisanlarindan birinin kisisel blylumesine 6nemli
Olglde katkida bulunmak igin, liderlere bazen bir firsat ¢i-
kar. Liderlerin Etkin Dinleme becerileri olmazsa, danisman-
Iik yapabilecekleri bu firsatlar kagiracaklari kesindir. Becerik-
siz liderler, Engeller’le iletisimi durdururlar ve ¢alisanlara,
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sorunu ¢ézmede ve yeni goérusler elde etmede yardimci
olma sansini kagirirlar. Etkin Dinleme becerilerine sahip li-
derlerse, ¢alisanlarinin sorunlarini, kendilerini gelistirme-
lerine yarayacak firsatlara donutstiurmelerinde onlara yar-
dimci olurlar.

Calisanlarla yapilan bu danismanlik seanslari is per-
formanslarinda 6énemli gelismelere neden olur. Sikilgan
olanlarin toplantilarda daha sik konusma yapmalarina yar-
dim eder; iscilerin yanhslarinin nedenleri hakkinda onlara
fikir verir ve 6nlemler almalarina destek olur; otoriter bir
mudure buyurganh@ini anlamasinda yardim eder ve isgile-
rine daha anlayisl davranmasini sagdlar; iyi okuma bilme-
yen bir is¢i okul korkusunu asar ve hizli okuma kurslarina
kaydolur; mukemmeliyet¢i bir muhasebeci gergekgi olma-
yan standartlarini gevsetir ve asa@idaki olayda oldugu gibi
performansini hizlandirir:

HAL . Cathy, bu sabah is yuUkin ve duygulann konu-
sunda seninle yaptigimiz konusma beni gergek-
ten Gzdu. Sorunun ¢6zilmedigini distiniyorum
ve bu konuda bir sey yapip yapamayacagimizi
goérmek i¢in bir kez daha denemek istiyorum.
Sorununu bana yeniden anlatmak ister misin?

CATHY . Elbette, ben de konusmamizdan pek rahatla-
yamadim. Sorunumun ciddiyetini anlamadi-
gini hissettim.

HAL : Seni anlamamis gibi davrandim, 6yle mi?

CATHY . Evet, ¢Unk( sana anlatmaya ¢alistiklarim isimi
gergekten etkiliyor.

HAL : Hu.

CATHY . Arkadaslarim kadar siki ¢alismiyormusum ve

onlardan geri kaliyormusum gibi bir duygu
yasiyorum. Bundan da hoslanmiyorum.
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HAL
CATHY

HAL
CATHY

HAL
CATHY

HAL
CATHY

HAL

CATHY

HAL
CATHY

HAL

CATHY

HAL
CATHY
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- (Susar)
. Aksam eve giderken kendimi sug¢lu hissedi-

yorum.

: Bu seni ¢ok uzlyor.
. Gergekten Uzuyor. Bu konuda bir seyler yap-

mak istiyorum. (Duraklar)

- Anhyorum.
. Vicdanim rahat etmiyor. isimi iyi ve dogru

yapmak istiyorum.

" Hm-mm.
: Bazen isimi dogru yapmayi ¢ok fazla énem-

sedigimi distundyorum.

. Isinden gurur duyuyorsun ve onu eksiksiz

yapmak istiyorsun, ama yaparken ¢ok zaman
ve enerji harcadigini disinmeye basladin.

. Evet, galiba dyle. Gereksiz oldugunu biliyo-

rum, ama hi¢ yanhs bulamadigim halde, sayi-
larin Gzerinden Ug¢ dort kez gegtigim oluyor.

- (Susar)
. Bazen bir kez kontrol edip baska islere geg-

mek istiyorum, ama i¢gimden bir ses, yeniden
geriye donlp bir kez daha bakmami séyliyor.
Kimsenin yanhsimi yaklamasini istemiyorum.

. Sen de kontrollerinin asin oldugunun farkinda-

sin, ama iginden bir sey ... yanlisinin yakalanma
korkusu... seni yeniden kontrole zorluyor.

. Evet, hep bdyle oluyor. Yalniz isimde degil,

pek ¢ok seyde boyle yapiyorum.

> Anliyorum.
. insanlarin yanlisimi bulmalarindan hoslanmi-

yorum. Bana mikemmeliyetgi diyebilirsin.
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HAL

CATHY

HAL

CATHY

HAL
CATHY

HAL
CATHY

HAL
CATHY

HAL

CATHY

HAL

> Bunu tum yasaminda farkediyorsun. Her za-
man kusursuz olmaliyim ve suglanmamaliyim
diye dustniyorsun.

: Oyle, ama bu bazen biyik bir yik oluyor;
zaman alici bir sey. Papaza kizip oru¢ bozmak
gibi. Tam yapamayacaksam hi¢ yapmamayi
disundigum icin yapmam gereken ve ya-
pabilecedim pek ¢ok seyi yapamiyorum.

. Bu kusursuz olma istedi senin daha ¢ok sey

yapip yasamini zenginlestirmeni engelliyor.

. Evet, bunun boyle oldugunu gérmeye basli-

yorum. Uzun siredir tenis oynamak istiyor-
dum. Iki ay 6nce kaydimi yaptirdim.

: Harika bir sey!
- Ama oynamiyorum ki... Arkadaslarim oynaya-

lim diyorlar. Cok canim istedidi halde oyna-
mak istemedigimi sdyluyorum.

T Hn.
: Boyle séylememin nedeni, daha ¢ok ders alip

kendime gluvenimin artmasini istemem.

> Anliyorum.
- O zaman arkadaslarimla oynarken yanhs yap-

mam. Galiba arkadaslarimin tenisi ne kadar iyi
oynadigimi gérmelerini istiyorum.

- Senin iyi gorinme gereksinimin sosyal iliski-

lerini, eglenmeni engelliyor. Ozgurligini ki-
sithyor ve yasamdan alacagin zevki azaltiyor.

: Dogru. Yeniden isimden s6z edersem... Herseyi

kusursuz yapma konusunda bu denli i1srarci ol-
masam, daha ¢ok is ¢ikaracagima eminim.

: Sorununun bir bélimane ¢6zim getirecek bir

dusuncen var gibi. Kaygini ve kontrollerini bi-
raz azaltmayi dusundyorsun.
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CATHY

HAL
CATHY

HAL

CATHY

HAL

CATHY

HAL

CATHY

HAL
CATHY

HAL

CATHY

HAL

CATHY
HAL
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. BEvet, ¢unku dyle seyler var ki ¢ dort kez Gstin-
den ge¢meye degmiyor. Kiguk yanhglar olabilir.
Isimizde bunun yasamsal bir 5nemi yok.

> Anladim.

. Defter tutmada kontrol igin birgok degdisik
yontem var. Her sayinin Gzerinden tekrar tek-
rar gegmem gerekmiyor.

- Anliyorum.

. Gereksiz kontrollerin zamanimi aldigini disa-
ndyorum.

. Dusundigun gibi her alti ayda, bir yanhs go-

ziinden kagsa bile bunun cezasinin buylk ol-
madi@ini biliyorsun.

. Dogru, dogru!
. Bu dusinceni uygulamaya gegirmek igin ce-

saretini toplamaya calisacaksin.

. Bir hafta deneyecedim. Bu degisimi yapip

yapmayacagimi goérecedim. Yapabilecegim-
den emin degilim, ama bana ¢ok anlamh gel-
di. Eger bu konuda baska ¢b6zimlere gerek
duyarsam, yine seninle gorasuriz.

: Olur.

. Bunun masamdaki isleri azaltacagindan yine
de kuskuluyum.

: Bu denemenin sonucundan kuskulusun, ama
denemek istiyorsun.

. Evet. (Duraklar) Tamam. Gidip deneyeyim.
Dinledigin igin tesekkur ederim.

. Bir sey degil. Bu konusma bana gergekten iyi
geldi.

: Bana da.

: Glzel.
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Hal ve Cathy’'nin konusmalarindaki énemli dinamikleri
kagirmamak i¢in bu danisma toplantisi yeniden okunmaya
deger:

1. Hal'in Edilgin Dinleme'yi, Kabul Ettigini Gésteren Tepki-
ler'i ve Etkin Dinleme'yi kullanmasina dikkat edin.

2. Cathy'nin Hal'in Etkin Dinleme’sini “Evet”, “Oyle",
“Dogru” gibi yanitlarla nasil do@ruladigina dikkat edin.

3. Cathy’'nin sundugu sorundan (isinde arkadaslarindan geri
kalmak), temel sorununa (baskalarina iyi gérinme gerek-
sinimi) nasil gegtigine dikkat edin.

4. Hal'in Etkin Dinleme’sinin topu nasil Cathy'de biraktigina
ve onun da sorununa ¢0zum bulma ve karar verme so-
rumlulugunu nasil Gstlendigine dikkat edin.

Pek ¢ok lider, grup uyelerine danismanlk yapmak igin
gerekli dinleme becerilerini bilmez. Bu nedenle, yénettik-
leri kigilerin kisisel gelisimlerine katkida bulunacak, basar
ve benlik saygilariyla ilgili gereksinimlerini karsilamaya
yardim edecek sayisiz firsati kagirirlar. Sik sik sdyledigim
gibi, galisanlarin temel gereksinimlerini kargilamak, lider-
leri etkili yapan 6gedir. Ancak bu da dinleme becerisini
gerektirir.

OGRETMEN GiBi LIDER

Liderler emirler veren, yeni politika ve kurallari agik-
layan, isbasinda egditim yapan kisilerdir. Ne yazik ki, bu 6-
nemli gbrevleri yerine getirmek igin 6zel egitim alanlarin
sayisi ¢ok azdir. Bunun igin insanlara bir seyi en iyi bigim-
de 6gretmenin ne kadar zor ve karmasik oldugunu kesti-
remezler.

Insanlarin cogunun, bir seyler gretilecek konumda g&-
rilmeye karsi koymalarini anlamak zordur. Alisilmis yollardan
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vazge¢cmeyi gerektirdidi igin yeni seyler 6grenmek zor is-
tir. Deg@isim gerektirir ve de@isim rahatsiz edici, hatta za-
man zaman tehdit edici olabilir. Ayrica, "6grenicinin” “6§-
reten”le iliskisindeki rolG kugulticu olarak algilanir; ¢tnk
¢ogumuz, okulda dgretmenlerimiz tarafindan cezalandiril-
digimizi, asadilandigimizi unutamayiz. Liderler égretirken,
calisanlaninin kendilerine gocuklara davranildi§i gibi davra-
nildi@ini hissetmemeleri igin ddretmenlerin kullandiklari

yontemleri kullanmamalidirlar.

Liderin bir isginin isini dogru yapmadigini ve ona nasil
yapilacaginin 6gretilmesi gerektigini farkettigi bir durumu
ele alalim. Son derece yalin bir sorun, ancak o denli kolay
degil. Calisanlar béyle bir duruma genellikle su tdr tepkiler
verirler: Utanma, kizginhk, savunma, vb. Ogrenicinin,
baslarda liderin emirlerini ve isin yeni bigimini anlamasi
zordur. Codunlukla asadidaki tepkileri verirler:

“Daha 6nce hep boyle yapardim.”

“"Benim yapis bigimimde ne var?”

“Bana kimse bunun farkl yapilmasi gerektigini soylemedi."”
“Q, sizin kendi yapis bi¢iminiz olabilir."”

"Soylediklerinizi anlamiyorum.”

“O tir yapilisi hi¢ 6grenemedim.”

“Cok beceriksizim.”

“Cok hizli yapiyorsun.”

“Anlayamadim -aptal miyim ne?”

“Bu isi bu bicimde yapmayi hi¢ 5grenemeyecegim.”

Bu iletiler, liderin ise karismasinin ¢alisana sorun ya-
ratti@inin isaretleridir. Davranis dikdértgenini animsaya-
lim:



Dinleme Becerilerini Yagamda Kullanma 87

Sorun * +T—Calisanin tepkisi
Calisanin

CGalisanin tepkisini dikdortgeninizin dogru bdlgesine
yerlestirirseniz, hangi becerinin gerektigini bilirsiniz. Simdi
Etkin Dinleme’yle anlayisi, empatiyi ve kabulli gésterme-
nin zamanidir. Duygularini kabul etmez ve onlarn bosalt-
masina yardimci olmazsaniz, 6grettiklerinizi ya gok az 6grenir
ya da hi¢ 6grenmez. Ogrenmeye hazir oldugunun ipuglarini
alincaya kadar 6gretmeyi durdurmalisiniz.

Etkili ogretmenin en onemli ilkesi budur. Taraftarlariniz
olmadan lider olamayacag@iniz gibi, égdrencileriniz olmadan
da 6gretmen olamazsiniz.

Etkin Dinleme’nin bagka bir yararl uygulamasi da 6g-
retmen-6grenci iliskisine yardim etmesidir. Ogrencinin
aktif oldugu durumlarda daha ¢ok 6grenildigini biliyoruz.
Ancak 6grenmenin buyuk bir béliminde 6gretmen etkin -
anlatir, agiklar, tanitir- 6grenci edilgindir. Ogrencilerin 6g-
renme islemine etkin olarak katiimalarini saglamak etkili
o6gretmenligin bir géstergesidir.

Bunu yapmanin bir yolu, 63renciye konuyla ilgili daha
¢ok konusma sansi vermektir. Yine burada Etkin Dinleme
yararh olur. Tanitimlarinizi kisa bélimler halinde yapin ve
grup Uyelerinizi bunlara tepki vermeye ¢agirin. Arkasindan,
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iletilerini anladiginizi ve kabul ettiginizi géstermek igin Et-
kin Dinleme kullanin.

Bu, 6grencileri 6gretinize tepkilerini seslendirmeye
yureklendirir. Anlattiklarinizin  ne kadarinin  égrenildigini
saptamaniza yardimci olur. Béylece 6dretinizi nasil surdi-
receginize karar verebilirsiniz.



V1. KENDi GEREKSINIMLERINiZzi
NASIL GIDEREBILIRSINizZ?

BASKALARINA yardim etmede nasil etkili olacaginizi
O6grendiginize goére, simdi kendinize nasil yardim edece-
ginizi 6grenmeniz gerekiyor. Bazi kisiler baskalariyla iliski-
lerinde kendi gereksinimlerini gidermede neden bu denli
basarilidir? Bir kisinin davranisi size ciddi bir sorun yaratin-
ca, kisiyi kirmadan ve dariltmadan davranisini degistirmesi
icin onu nasil etkileyebilirsiniz?

Jane ¢ok yavas calisiyor ve oburlerini de engelliyor.
Patronunuz bilmeniz gerekenleri size anlatmiyor.
Howard surekli olarak toplantilara ge¢ geliyor.
Mary misterilerle telefonda kaba ve sert konusuyor.
Bagska bir boliman sefi sizinle isbirligi yapmiyor.
Laura mektuplara hemen cevap vermiyor.
Frank isleri yapmaya gonulla oluyor, ama izlemiyor.
Iscilerinizden biri cok yavas calisiyor.
Jan size boéluminde olanlarla ilgili bilgi vermiyor.
Bunlar ve bunlara benzer sayisiz davranis, davranis

dikdértgeninin alt bolimune aittir; ¢linkl gereksinimleri-
nizin karsilanmasini engeller.
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Size sorun olan
davraniglar

Etkili Liderlik Egitimi

Bu sorunlar sizin

Bu tlr sorunlar, bagkalarinin sorunlarina yardim eder-
ken gerekli olan becerilerden ¢ok farkl beceriler gerektirir:

Sorun
karsinizdakindeyken

Siz dinleyicisiniz.
Siz danismansiniz.
Yardim etmek istersiniz.

Siz yankilayicisiniz.
Karsinizdakinin kendi ¢6zU-
munl bulmasini kolaylasti-
rrsiniz.

Karsinizdakinin ¢6zimani
kabul edebilirsiniz; hosnut
olmaniz gerekmez.
Oncelikle karsidaki kisinin
gereksinimleriyle ilgilisiniz.
Siz dena edilginsiniz.

Sorun Sizdeyken

Siz konusansiniz.
Siz etkileyensiniz.

Kendinize yardim etmek
istersiniz.

iginizi dokmek istersiniz.
Kendi ¢6ziminuzu bul-
maniz gerekir.

Kendi buldugunuz ¢6zim-
den hosnut olmalisiniz.

Oncelikle kendi gereksini-
minizle ilgilisiniz.
Siz daha etkinsiniz.

Sorun karsinizdakindeyken yardim becerileri kullanir-
siniz. Sorun sizdeyken atigan beceriler kullanmalisiniz.
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Atilgan beceriler yardim becerilerinden farkhdir. Pek ¢ok
lider girisken degildir, bu yuzden davranislari. kendilerine
sorun yaratan insanlarla yuzlesmek onlara ¢esitli nedenler-
le zor gelebilir.

insanlara davranislarini, bize sorun yarattigi icin kabul
edemedigimizi sGylemeye ¢ekiniriz; ¢unkl bunun, onlarin
duygularini incitme, onlari kizdirma ve sevgilerini yitirme
gibi riskleri vardir. Bunlar yerinde korkulardir. Kim davra-
nislarinin kabul edilmedigini duymaktan hoslanir? Insanla-
rin yuzlesmenize, isitmekten hoslanmayacagimiz olumsuz
tepkilerle verdikleri yanitlar bir tartisma baslatabilir. Ayrica
kizarlar, kirilirlar ya da yurdyap giderler. Bu ylUzden insanin
kendisini ortaya atip baskalariyla ylzlesmesi cesaret ister.

Kurumlarin i¢inde insanlarla ytzlesemeyen, ¢ekingen
liderler taniyorum. Bunun bedelini, sorunlarin sirmesiyle
ve soruna neden olan kisiye karsI hing besleyerek ya da
sessizce acl ¢ekerek oduyorlar. lliskilerde kantarin topu
hep Gteki kisiden yanaysa bu haksizliktir. Sagliksiz bir ilig-
kide hosgoruli olmak “6din vermek” demektir. Odin ve-
ren liderler, ayni 6din veren anababalar gibi kaybederler
ve bundan aci ¢gekerler.

Liderlerin ylzlesmeye boyle korkuyla yaklasmalarinin
bir baska énemli nedeni de, anababalarindan 6grendikleri
yuzlesme dilini kullandiklari zaman, iliskilerine zarar verme
ya da karsilarindaki kisiden ayni bigcimde karsilik alma o-
lasiliklarinin yuksek olmasidir. ELE siniflarimizda egiticiler
basit bir alistirma kullanirlar ve bunun sonucunda liderlerin
kendilerine sorun vyaratan kisilerle yuzlesirken, yuzlesme
iletilerinin, yuzlestikleri kisinin &zsaygisini zedeleyici, a-
layci, kigumseyici, yargilayici ve tehdit edici oldugunu
gOsterirler:

Memurlarinizdan Bill, personel toplantisinda surekli olarak
herkesin s6zunU keser ve grubun sorun ¢ézme etkisini azaltir.
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Bugun yine ayni seyi yapti, toplantidan sonra onunla yuzles-
meye karar verdiniz.

ELE siniflarimizdaki liderlerin bu dizmece olaya ver-
dikleri iletiler sunlar:

“Bill, birak, bagkalari da konugsun. Bu kadar ¢gok konugma!”
(EMIR VERMEK, YONLENDIRMEK)

“Bill, toplantilarda s6z kesmeyi surdurirsen, herkesi kizdira-
caksin.” (UYARMAK, GOZDAGI VERMEK)

“Bu, ¢ok basit bir nezaket kuralidir, Bill, konugsmaya basla-
madan o6nce insanlarin sozlerini bitirmelerine izin verilir.”
(AHLAK DERSI VERMEK)

"iki kez dinleyip bir kez konusalim diye Tann bize iki kulak,
bir agiz vermis.” (OGRETMEK)

“Bill, bir sonraki personel toplantlsmd_a,-herkes sOyleyece-
gini bitirinceye kadar susar misin?* (OGUT VERMEK, CO-
ZUM VE ONERI GETIRMEK)

“Bill, personel toplantilarimizda ¢ok kaba davraniyoersun.”
(ELESTIRMEK)

“Bill, ¢ok akilli oldugunu biliyorum. Her zaman iyi distnce-
lerin var, ama tartigmalarda baskalarina da firsat ver.”
(OVMEK, YAGLAMAK)

"Personel toplantilarimizda " Bay Her Seyi Bilir” gibi davrani-
yorsun.” (AD TAKMAK)

“Bill, s6z kesme aligkanhigini ¢ok kolaylikla frenleyebilece-
ginden eminim.” (GUVEN VERMEK)
“Galiba toplantilanmizi genis deneyim ve bilgini géstermek
icin kullaniyorsun.” (ANALIZ ETMEK)

“Neden tartismay! tekeline aliyor ve herkesin s6zini kesi-
yorsun?” (SORU SORMAK, SINAMAK)

“Bill, toplantilardaki sikilganli@in ig¢in bir seyler yapmak zo-
rundasin, goraslerini hi¢ duyamiyoruz!” (ALAY ETMEK)
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Liderlerin bu tir yizlesme iletileri 12 Engel’den birine
girer. Bunlar sorun sizdeyken insanlarla yizlesmede etkisiz
oldugu kadar, sorun onlardayken onlara yardimda da etki-
sizdir.

Her birini dikkatle incelerseniz, hepsinin gugli bir
“Sen” igerdigini gorursinuz:

Yapma sunu.

Onu yapmay!i birakmazsan...
Yapmamalis:n.

Daha iyi bilmelisin.

Bunu yapman gerekiyor.
Neden....denemiyorsun?
Kabasin.

..... icin onu yapiyorsun.
Neden yapiyorsun?

Iste yapman gereken sey bu.

Bu tlr ylzlesmelere Sen-iletileri dememin nedeni a-

cik. insanlar Sen-iletilerini duymaktan hoslanmazlar. Bun-
lar iliskiye zarar verme riski tasirlar, ¢inku

Insanlara kendilerini suglu hissettirir.

Suglama, asagdilama, elestiri gibi algilanabilir.
Karsinizdaki kisiye sayginiz olmadigini iletebilir.
Cogunlukla tepkisel ve 6¢ alici davranislara neden olur.
Benlik saygisina zarar verebilir.

Degismeye acik olmanin tersine, direnmeye neden olabilir.
Kisiyi kirabilir ve dariltabilir.

Cogunlukla cezalandirici olduklari diistunalir.
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Duygulari incitmelerinden baska, Sen-iletileri, basar-
maya niyetlenilen seyi -kisinin kabul edemediginiz davra-
nisini degistirmesini etkilemeyi- gerceklestirmeyi ¢ogun-
lukla basaramaz. Bunun U¢ nedeni vardir:

Birincisi, insanlar kendilerine neyi yapmalar (ya da
yapmamalari) gerektiginin séylenmesinden hoslanmazlar.
Bu nedenle degisime inatla karsi dururlar. Dogalarinin ge-
redi, davraniglarinin baskasinin gereksinimlerini engelle-
digdi ortaya cikinca, de@isimi kendileri baslatmayi yeglerler.
Ancak Sen-iletileri insanlara bu firsati vermez. Sézgelimi,
“Mektup yazim hatalariyla dolu. Yeniden yazman gere-
cek,” iletisindeki "Yeniden yazman gerekecek,” timcesi,
mektubu yazan kigiye onu yeniden yazmaya géniillii olma
firsatini vermez.

Sen-iletilerinin etkisiz olmasinin ikinci nedeni, alani
'suglamasidir. “Bana sorun yarattigin igin suglusun”, "“Koé-

tistun”, "Dusuncesizsin,” iletilerini verir.

Suglama ¢ogu durumlarda gereksizdir. Insanlar dav-
ranislarinin baskalari tarafindan kabul edilmediginden ha-
bersizdir. Davranislarinin gldduleyicisi, baskalarinin gerek-
sinimlerini engelleme dedil, yalnizca kendi gereksinimle-
rini karsilama iste@idir. Ancak Sen-iletisi gonderince -biraz
glling bir disiince ama- kendimizle ilgili higbir sey soy-
lemeden, yalnizca "“Gereksinimlerini karsilamak igin bdyle
yapman yanls,” anlamini iletmis oluruz.

Uglinclist, “yetersiz kodlar” olduklari igin etkisizdir. I-
letisim semasini animsayin. Génderen, sorununu kodluyor,
alan da kodu ¢6zUmlUyordu. Baskasinin davranisini kabul e-
demezseniz, Uzllen, kizan, hayal kirikhidina ugrayan, korkan,
vb. siz oluyordunuz. Sorun sizindi.

Aletleri kullandiktan sonra onlari alet dolabina koymayi
unutan bir iscinin 6rnedini ele alalim: Size gereken bir aleti
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bos yere arayarak, ¢ok zaman yitirdiginiz i¢in kiziyorsunuz.
Bu duygunuzun en dogal kodu su olacaktir:

v

“Aletleri ararken
¢ok zaman vyiti-

GONDEREN rince kiztyorum.”

L)>§>I—DO7<1

iletinin icinde “sen” degil, “ben” olduguna dikkat e-
din. Birisi size bir sorun yarattigi zaman, agik ve dogru
kod, her zaman Ben-iletisi biciminde olmaldir: “Hayal ki-
rkhigina ugradm®, “S6zimdin kesilmesinden nefret edi-
yorum”, “Uzginim”, “"Bezginim”, “Cok zaman yitirdim".
Sen-iletisi sorun sahibinin duygularindan s6z etmeden,
karsisindakini suglar.

Ben-iletileri'ni  gondermeye, neden “esitleme” -
yasaminizdaki insanlarla agik ve durlist olma- dendigi an-
lasilabilir. Bu, belki de Ben-iletileri'nin glicindendir. “Ben,
herkes gibi duygu ve sorunlari olan bir insanim,” der. Bir
anlamda, Ben-iletisi, sorunu olan kisinin yardim ¢agrisidir
ve boyle bir ¢agriyr gérmezden gelmenin ne kadar gig ol-
dugunu herkes bilir. Bu nedenle, Ben-iletileri’'nin insanlari,
davranislarini deg@istirmeleri igin etkileme olasiligi yliksek-
tir. Kendinizi, sefinizin gonderdigi asadidaki Ben-iletileri'ni
alan kisi olarak dusunun:

"BolimUimdeki olaylardan habersiz olunca endiseleniyor ve
¢6zimlenmemis bir yi1gin sorun oldugunu dusunuyorum.”

“"Musterilere gonderilecek yanitlarin haftalardir yazilmadigini
isitince, gergekten ¢ok kizdim; ¢Unkl kurumumuzun kotl
etki birakmasindan ve musteri kaybetmekten korkuyorum.”



96 Etkili Liderlik Egitimi

“Sen personel toplantisina katilmayinca, etkimizin azaldigini
hissediyorum; ¢uink(l pazarlama alanindaki bilgi ve deneyim-
lerinden yararlanamiyoruz.”

“Harcamalarin butgeyi epeyce asmasi beni endiselendiriyor
ve bunu dizeltecek bir 6nlemin alinmamasi beni gergekten
sasirtiyor.”

“Yeni Gran brosirimuzun ilk taslaklarini gorince, nitelikleri
agisindan hayal kirikhigina ugradim. Satislarimiza zarar ver-
mesinden korkuyorum.”

Elbette ki bu iletileri alinca uyarimadiginiz, suglanmadig-
niz, agsagllanmadiginiz ve ne yapmaniz gerektigi sdylenmedigi
icin davranisinizi degistirmeye daha istekli olabilirsiniz.

ELE almis biri, Kanada'daki bir sehrin Sosyal Hizmet-
ler Bolum'ndeki gdzetmenleriyle ylzlestigi olay anlatti:

“Servislerin koordinatorlGgind yaptigim binada fazla-
dan kullanilabilir bir biro vardi. Bagka bir bironun elemani,
ama bizim binada ¢alisan George'a bu biroya malzemele-
rini koyabilecegini ve isterse gonullileriyle toplanabilecek-
leri bir yer olarak hazirlayabilecegini (boyama, dekorasyon
gibi) séyledim. Ancak, Susan’in da (baska bir eleman) per-
sembe aksamlari yan taraftaki genglerin Ugrak Yeri olarak
ayrnlmis Merkez'e gelenlere gdzetmenlik yaparken hala
bu biroyu kullandigini da sdyledim. George'un buroyu el-
den geg¢irmeye basladidi gun, islerin nasil gittigini gérmek
igin oraya gittim. Sunlari konustuk:

KOORDINATOR : Odaya ve biroya sigara igilmez uyarilarini
asmissin, ama Susan’la gencgler bunu nasil
karsilar bilmem.

GEORGE . Bu odada sigara icemeyeceklerini artik 03-
renmelerinin zamani geldi. Zaten oda ¢ok
kuguk.
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Bu odada sigara icilmesini 6nleyen bir kurala
gerek oldugunu disundyorsun.

. Evet. Hem sen bana bu buroyu istedigim

gibi duzenleyebilecedimi sdéylememis miy-
din?
Sana bilroyu istedigin gibi kullanabilecegini

sdyledikten sonra “Sigara igilmez" yazlarini
neden sorun yapti@imi merak ediyorsun.

. Hem de istedigim gibi kullanabilecegimi 6-

zellikle sOylemistin.

Evet, sOyledim. Ama benim kaygim, Su-
san’in ve genglerin tepkileri. Onlardan sigara
kullerinin bilardo masalarina dusup kegele-
rini yakma olasihgindan baska bu konuda
hi¢ yakinma gelmedi. Bu konuda ne yapabi-
liriz?

. Salondaki yazilari kaldirabilirim, yalnizca ba-

rodakiler kalir.
Uzlasmaya isteklisin.

. Evet, aslinda uyarilari hi¢ asmayacaktim. Bi-

roya gelenlere, ben varken sigara igmeme-
lerini rica edecektim.

Uyan yazilar olmadan da idare edebilecek-
sin.

. Evet, ederim.

Kendini rahat hissediyor musun?

. Evet.

Susan’‘a, bilardo masalarinin yaninda sigara
icilmemesi igin yeni bir kural koymamizda
bize yardimci olmasini séyleyecegim. BOoy-
lece masalarin yanmasini onleyebiliriz.
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BEN-ILETiSI’NIN TEMEL OGELERI

Insanlar hi¢ sizinle yalnizca duygularini anlatarak
ylzlestiler mi?

"Sana kizginim.”

" Gergekten hayal kirikhdina ugradim.”
"Kaygilyim.”

“Seninle birlikteyken mutsuzum.”

Boyle iletiler herkesi sasirtir. Bu ylzden ilk tepkiniz,
yuzlesen kisinin neden kizgin, mutsuz, kaygih oldugunu
sormak olur. Ya da belki “Ne yaptim?" diye sorarsiniz. Bir
kisiye yalnizca duygulaninizi iletmek eksik bir yGazlesmedir;
U¢ bolimli Ben-iletisi’'nin yalnizca bir bélimudur. Ug bo-
Iimll Ben-iletisi'nde sunlar olmahdir: (1) Kabul edemedi-
giniz davramgin kisa bir tanimlamasi, (2) Gergek duygulari-
mz ve (3) Davranisin Uzerinizdeki somut etkisi.

Acikga gorultyor ki, “Ne yaptim?” sorusunu ortadan
kaldrmak igin kabul edilemez buldugunuz davranisi tam
olarak anlatmalisiniz. Ikinci olarak, kabul edilemeyen dav-
ranigin Uzerinizde biraktigi duygusal etkinin derecesinin
altini gizmek i¢in duygularimizi dogrudan ve dirist olarak
ifade etmelisiniz. Son olarak, kisinin davranisini degistir-
mesini istemenizin mantikh ve gegerli bir nedeni olduguna
onu inandirmak igin etki bolimunt eklemek zorundasiniz.

insanlar, Ben-iletileri'ni nasil géndereceklerini 6grenir-
ken, su formQlu ¢ok yararl bulurlar: DAVRANIS + DUYGU
+ ETKI. Bu formilin her zaman ayni sirada olmasi ge-
rekmez.

Ug béliimlii tam bir Ben-iletisi'ni géndermeyi 6gren-
menin baslangic asamasinda kendinizi mekanik bulur ve
tedirgin hissedersiniz. Uygulamalariniz ¢ogaldikga daha
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dogallasirsiniz. Ancak her yeni beceride oldugu gibi bun-
da da ¢ok fazla uygulama yapmak gerekir.

Bir fabrikadaki sefle yapilan gérigsmeden alinan asagi-
daki ornekte, iyi bir ¢ bolumlld Ben-iletisi gbrecek ve se-
fin adamlarina karsi degisen tutumunu hissedeceksiniz:

“Sayilar her zaman hatirladigini savunan yagh bir memurum
var. Depoda calisir ve herseyin kafasinda kayitl oldugunu
disinir. Aslinda belledi hi¢ de o kadar iyi degildir; ¢link( su-
rekli olarak yanlis sonuglar buluyor. Daha sonra belleklerine
onun kadar givenmeyen gen¢ memurlar onun yaptiklarini
gozden gegiriyor ve dogru sayilari yaziyorlar. Bir gin odama
¢agirdim, oturmasini sdoyledim ve ‘Bir sorunumuz var, ¢inkd
birkag tane yanlis faturan var ve bu konuda ¢ok endiseleniyo-
rum. Bu yanlishklarin sirmesi muhasebemizi karmakarisik e-
der,” dedim. Ona sonuglari ve duruma agiklik getiren gerekli
bilgileri verdim. ‘Yaslandik¢a bellegimin eskisi kadar iyi ol-
madigini farkettigimi,” soyledim. Bellegininin zayifh@ni yuzu-
ne vurmadim. Boylece savunuya ge¢gmemesi igin konuyu
dolayl olarak getirdigimi saniyorum. Bir sorunumuz oldugu-
nu ve bunun da envarterimizde pek ¢ok yanlisa neden oldu-
gunu kabul etti. 'Ya duzelirsin, ya da..." yaklasimini kullan-
madigim igin, saniyorum, yanimdan agzinin tadi kagmadan
ayrildi. Alt kademedeki insanlarin zekalarini kigimsemem.
Onlar kiigimsemek yanlistir. ilk ustabasi oldugum zaman
ben de dyle disindudumu itiraf ediyorum, ama simdi onlarin
gercekten akilli olduklarini anliyorum... Bir kimseyle kugum-
semeden konusabildigin her zaman ondan saygi gorursun.
‘Ben senin patronunum. Sunu yapacaksin,” dedigin zaman
sana saygl duymazlar. Onlara insanca davranirsan, sorunun
olunca onu ¢dzmek igin ugrasirlar.”

BEN-ILETILERi GONDERINCE NE OLUR?

Ben-iletileri gondererek birisini degismesi i¢in etki-
lemeye calisirken birkag sey olabilir. Baslangig iletimiz
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degisme isleminin yalnizca ilk adimidir, ancak énemlidir;
¢unkl sonradan gelebilecek seyin tonunu belirler. Karsi-
sindakinin davranisindan rahatsiz oldudu i¢in o davranigi
degistirmeye galisan kigiye, kolaylik saglamasi agisindan,
aciklama ve oOrneklerde “degistiren”, davranisi degistiril-
meye calisilan kisiye ise "de@isen” terimlerini kullanaca-
gm.

Sorun Kimin?

“Sorunu sahiplenme” temel distncesini akilda tut-
ma Onemlidir. Davranigi gereksiniminizi kargilamaniza
engel olan bir kisiyi degistirmeye karar verince, sorun
sizindir. Degisecek olanin sorunu yoktur; aslinda sizin
gereksinimlerinizi karsilamaniza engel olan seyi yaparak
O kendi gereksinimini kargilamaktadir. Gereksinimlerini
karsilayan bir kisiyi suglayamazsiniz. Bu yuzden sorunu-
nuz olmasi gergegine sinirlenmekte hakli olmaniza karsin,
davranisi size sorun vyaratan kisiye kizmayin. Suglayici
Sen-iletisi'ne karsilik olarak suglamayan Ben-iletileri'yle
rahatsiziginizi dile getirebilirsiniz.

Degisen Siiriicii Koltugunda

Sorununuz oldudunu dislnerek, degisenle ylzlesme
sorumlulugunu almaniza karsin, sonunda degdisip degis-
memeye karar vermesi gereken kisi yine degisendir.
“Sorumluluk” ondadir; ¢inkl sorunu olan sizsiniz ve de-
Zgisene bagimlisimiz. Ben-iletisi bu tavr etkili ve dog@ru bir
bicimde iletir. Degisene, degismesi ya da nasil degis-
mesi gerektigini dedil, sizin sorununuzu anlatir. Ben-
iletileri yardim ¢agrilaridir. Pek ¢ok insan duridst yardim
cagrilarina tehdit ya da ¢ézim getirmekten daha sicak
tepki verir.
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“Vites Degistirme”nin Onemi

Ben-iletileri'nin baskalarini degistirmek igin etkileme
olasiligi Sen-iletileri'nden daha ylksektir. Ama yine de
degistiriime olasihdyla yuzyuze gelmenin insanlar rahat-
siz edecedi de bir gergektir. Ben-iletileri'niz, kisiyi asagi-
daki iki 6érnekte oldugu gibi, bazen kizdirir, incitir, kaygi-
landirir, savunuya ya da direnmeye gegirebilir.

1. DEGISTIREN : Raporunda birkag 6nemli yanlis bulunca g¢ok
kizdim; ¢lnkU raporu sundugum Yonetim Ku-
rulu toplantisinda aptal durumuna distim.

DEGISEN : O kadar acele ettirdiniz ki hesaplari yeniden
gbzden gegirecek zamanim olmadi.

2. DEGISTIREN : Hastalarin isikli ¢agrilarina hemen yanit ver-
medigini 6grenince ¢ok kizdim; ¢unkud on-
lardan birine bir sey olmasinin sorumlulugu-
nu almak istemem.

DEGISEN : Ayni anda iki yerde birden olamam. Hem
bazilar kendi yapabilecekleri seyler igin bile
bizi caginyorlar.

Her iki olaydaki kusursuz Ben-iletileri bile direnme ve
biraz dusmanlik yaratti. Deg@isene sorun ¢ikardi. Insanlar
degismeye direnince, Ben-iletileri'ni strdirmek yarar-
sizdir. Boyle durumlarda hemen Etkin Dinleme’ye ge¢-
mek gerekir. Bu iki olayda degisim sdyle olabilirdi:

1. DEGISTIREN : Zamanin ¢ok kisith oldug@u igin sayilari kont-
rol edemedin, oyle mi?

2. DEGISTIREN : Baska bir hastanin odasiydayken 1sikh ¢agriyi
goéremedigini soylemek istiyorsun. Hastala-
rn kendilerinin yapabilecekleri seyler igin
sizi gagirmalarina sinirlendigin anlasiliyor.
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Gonderen durumundan, dinleyen durumuna dénme-
ye, ELE kursunda "vites degistirme” diyoruz. Bunun,
yuzlesme durumlarinda gok édnemli birkag gorevi vardir:

1. Degistirenin, degdisenin durumunu -duygularini, nedenle-
rini- anladigini ve kabul ettigini (ayni disincede olmasa
bile) iletir. Bu, deg@isenin degistirenin durumunu anlama
ve kabul etme iste@ini buyulk ol¢ide artirir. (“Beni dinledi,
simdi ben de onu dinleyece@im.”)

2. Degisenin duygusal tepkisinin dagiimasina yardimci olur;
degisme olasiliginin ya da daha ileride agiklayacagim gibi
karsilikli sorun ¢ozmenin yolunu agar.

3. Degistirenin tavrinda da degisiklik yapar. Degistiren kar-
sisindakinin tavrini dnceleri kabul edilemez bulurken, son-
ra kabul edilebilir oldugunu gorir. (“Bazi hastalarin 1sikh
¢agrilarini neden yanitlamadigini simdi anladim.”)

Degistirenin vites degistirip etkin dinlemesinden son-
ra, ilk Ben-iletisi'ni yeniden ya da biraz degistirerek gon-
dermesi uygun olur. (“Hesaplarini neden kontrol etmedi-
gini anladim, ama yine de yanhs rakamlarla dolu bir raporu
kabul edemem. ")

AsaQida, insanlarla ylzlesmede 6nceleri zorlanan bir
sefin anlattidi, etkili bir vites degistirme oOrnegini gore-
ceksiniz:

“Baslarda Ben-iletileri‘'ni kullanma, sonra da Etkin Din-
leme'ye donus ¢ok zor geliyordu. Cunk( insanlarin bana
disman olmalarindan hoslanmiyordum. Ama bir giin ¢ok ise
yaradi. Cok mesgul oldugum bir zamanda ¢alisanlardan bir
genc¢ kiz odama geldi. Sik sik odama gelir, oturur, konusmak-
tan pek hoslanirdi. ELE ve Etkin Dinleme olmasaydi bu du-
rumu nasil halledecegimi bilemeyecektim. Bu kez ona bir
Ben-iletisi gonderdim: ‘Sen konusmak icin odama gelince,
ben isimi yapamiyorum ve bu da beni sinirlendiriyor,” dedim.
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Hemen savunuya gecti ve karsilik olarak ‘Benim konusmak
istedigim konu seni de ilgilendiriyor,” dedi. Etkin dinledim.
‘Bana kizgin gibisin,” dedim. Onayladi. ‘Bu konuyu hemen
simdi dinlemek istememem seni kird,,’ dedim. ‘Evet, kiril-
dim. Mesgul oldugunu biliyorum, ama benim igin zamanin
yine de vardir,’ dedi. Sorunu 6gle yemeginde bulusmaya ka-
rar vererek ¢6zdik. Bu Ben-ileti'sini is ortaminda ilk kullani-
simdi. Bir konuda biriyle yizlesmek zorunda kalmak ¢ok kor-
kung bir sey. Ama insanlarin dogal olarak kendilerini savuna-
caklanni ve dinlemeyle onlarin bu savunularinin kirilabilece-
gini bir kez anlamaya baslayinca Ben-iletisi gonderebilece-
gime ve sonra da kendi duygularimla degil, onlarin duygula-
riyla ilgilenebilecegime givenim artmaya baslad:.”

Bu sef, ELE sinifinda, insanlarin ylizlesme sirasinda
kendilerini savunarak tepki verdiklerini 6grenince yuzles-
me korkusunu yenebildi.

Kisinin Degisme Cabasint Arttirma

lyi bir Ben-iletisi, cogu zaman davranista ani bir degi-
siklik yapabilirken, bazi degigenler degistirenin blyuk des-
tegine gereksinim duyarlar. Insanlarin degismesinin kolay
olmadigini aklinizdan ¢ikarmayin; ¢unki davrants degisimi,
yeni ve denenmemis bir seyi denemek ugruna, yapmaya
alisiimis seylerden vazgegmeyi gerektirir. Bunun igin degis-
tiren, "degisim islemi”ne ¢ogunlukla yalnizca bir kolaylasti-
rnci ya da katalizor olarak, ama etkin bir bigimde katilmali-
drr.

Degisenin dedisme cabasini artirmanin etkili bir yolu-
na "deg@isene sorunu ¢ozdirme islemi” adini verdim. So-
run ¢ézmenin alti basamagini ve etkili bir lideri “sorunlari
¢ozduren kisi” olarak tanimladigimi bir kez daha animsat-
mak isterim.
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Degistirenler bir kisiyle yuzlestikten sonra, hem kendi-
lerinin hem de degdisenin kabul edebilecegi bir ¢6zimu
bulup uygulamasina yardimci olmak igin degdisenin yanin-
da bulunmalidir. Asagida bunun bir 6rnegi veriliyor.

SEF . Bir sorunum var, Bob, onun i¢in seni ¢agir-
dim. Seninle isten ayriima saatini konustuktan
sonra, politikamizin ne oldugunu anladigini ve
buna uyacagini disinmistim. Bu nedenle
din seni yine 17:30'dan Once isten ayrilirken
goriince ¢ok sasirdim ve kizdim.

Iscl : Chuck, bes buguktan 6nce isten ayriimamak
i¢in ¢ok ugras veriyorum. Dune kadar yaklasik
iki aydir erken ¢ikmadim.

SEF : Son zamanlarda dizenli ¢alisiyordun. Din ozel
bir sey olmus gibi géranuyor.
Iscl : Din 6gleden sonra ise birlikte geldigim kom-

sum telefon etti. Saat tam 17:30°da blrosun-
dan ayrilmasi gerekiyormus. O saatte yolda
beklemezsem beni almadan gidecegini soy-

ledi.
SEF . Elini kolunu baglad, oyle mi?
Iscl . Evet, oyle. Bir keresinde, o hasta oldugu igin

onunla gidemedim, otoblise bindim, tam bir
buguk saatte eve gittim.

SEF : Otobusle gitmek istemiyorsun.

Iscl : Oyle. Arkadasimla yarim saatte gidiyorum.

SEF : Zaman kaybetmek ile kurala bagh olmak ara-
sinda kaldin.

Iscl . Evet. Ogleden sonra sizi aradm. Odanizda
degildiniz, sizi bulamadim.

SEF - : Benden rica edersen, kabul edecegimi um-

dun.
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Iscl
SEF

Iscl

SEF

Iscl
SEF

iscl

SEF

Iscl

SEF
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: Bundan emindim.

: Kural disi bile olsa eve onunla gitmenin senin
icin daha 6nemli oldugu agikga goérullyor.

. Bu her zaman olan bir sey degil. Birkag dakika
erken ¢itkmanin bu denli Gnemi olmamali diye
dusunidyorum. Bazen sabahlari yirmi dakika
erken gelip ¢alisiyorum.

> Anladm. Her zaman saatinde geliyorsun. A-
ma bizim iki politikamiz var. Biri saatinde
gelmek, ikincisi de erken ayrilmamak. Her i-
kisine de uymaliyiz.

. Bir daha olacagini sanmiyorum. Olsa da ¢ok

seyrek olur.

. Son konugsmamizdan sonra yine erken ¢iktin

ama.

. Toplantimizdan sonra, arkadasima bes bugu-

da kadar beklemek zorunda oldugumu soy-
lemistim. O da bekliyordu. Bir tek din erken
gitmek zorunda kaldim. Yine de telefon edip
haber vererek kibar davrand.

: Bunun yinelenmemesi igin bir sey disunebilir
misin? Clnk0d bu kural, dinkinden ¢ok daha
onemli bir durum olmadik¢a bozulmamali.
Dun senin erken gitmeni, gegerli 6zel bir du-
rum olarak duasunmuyorum.

. Arkadasim yine erken gitmek zorunda kalirsa,
erken ayrilacagimi size kesinlikle bildiririm.

. Bu ¢6zim bana uygun gelmedi. O tir 6zel
durumlar igin izin verebilecegimi sanmiyorum.
: On, on bes dakika bile mi?

: O nedenle veremem. Sana, bana ve sirketin
politikasina uygun bir ¢6zim bulmaya ¢alisa-
lim.
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: O gunlerde otobise binebilirim.
. Baska bir deyisle, zorunlu olursan, otobise

binebilirsin.

- Evet. Ama izin vermeyecediniz on, on bes da-

kika i¢in harcayacagim bir buguk saat bana
¢ok fazla zaman yitirmek gibi geliyor. Cok an-
lamsiz bir politika.

. Codu zaman kurallara uyarsan, arada bir uy-

mamak sana olagan geliyor.

: Bana oyle geliyor.
. Boliumde ¢alisan yirmi kisi ayni tutumda olur-

sa, hemen hemen her aksam birisi erken ay-
rihr. Bunun dog@ru oldugunu sanmiyorum.

: Hayir, degil. Arkadasimin erken gittigi gunler-

de, buradan beni gotirecek birini belki bulabi-
lirim. Biraz yurisem de 6nemli degil.

- Bunun sorunu ¢ozecegini distniyorsun.
. Evet. Beni goturecek birini nasil bulacagim?
. Personel Boéliminde Mr. Barrow’da bir liste

var saniyorum.

: Tamam. Bugln ug@rarim.
. Harika. Sorunumuzu ¢6zmene memnun ol-

dum, Bob.

Sef bu konusmada pek ¢ok Etkin Dinleme ve "vites

degistirme” yapti, Bob'un sorun ¢ézmenin alti basamagini
kullanmasina yardm ederek, katalizér gérevi goérdu.
“Bunun yinelenmemesi igin bir sey disunebilir misin?” ve
"“Sana, bana ve sirket politikasina uygun bir ¢6zim bulmaya
calisalm,” diyerek ¢6zim igin ona destek oldu. Bob'un
vardigi karari uygulamasina, “Personel Boéliminde Mr.
Barrow'da bir liste var saniyorum,” sdzlyle yardim etti.
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Diger taraftan, sef, ne yapilacagina karar vermesi igin
sorumlulugu hep Bob'ta birakti. Etkin dinleyerek, Bob'un
degisirken verdigi ugrasi kabul ettigini de iletti. Yine de,
gereksinimlerinin karsilanmasindan geri adm atmad..
Kendi konumunu Bob'a sakin ve kararli bir bigimde iletti.

Liderler yUzlesmeden sonra, ¢alisanlarinin dedismele-
rine yardim etmede daha etkin rol oynamalidirlar. Danis-
man olarak galistigim bir sirkette, genel mudur, ¢alisanla-
riyla personel toplantilari yapmayan bolim muaduar yar-
dimcilarinin bu tutumlarini kabul etmedi. Onlarla yuzlestik-
ten sonra, bu yardimcilarin katilimci personel toplantilari
ve grup kararlari konularinda kendilerine guvenlerinin ol-
madidini anladi. Onlarin bu kaygilarini dinledikten sonra
genel mudur bu toplantilarin bir ya da ikisine katilmasina
izin verip vermeyeceklerini sordu, bdylece onlari gézlem-
leyebilecek ve bu konuda biraz egitim almalarini saglayabi-
lecekti. Oneriyi kabul ettiler.

Liderler galisanlar egiterek yardimci olmanin yani sira,
neyi nasil yaptiklarini onlara geri ileten yeni bilgiler de
vermelidir. Sézgelimi, gelirler, aylik giderler, satis kayitlari,
uretim rakamlari gibi. Orneg@in, bélim baskanlarinizin gi-
derleri kismasini istiyorsaniz, onlara gergek giderlerin pe-
riyodik dokimlerini vermelisiniz.

Degigsenle Ilgili Ne Kadar Bilgi Sahibi Olmalisimz?

Benim insanlar degdistirmek igin etkileme modelim,
degisen konusunda ¢ok az ya da hi¢ “tanitict” bilgi gerek-
tirmez. Bu, kurumlardaki pek ¢ok liderin geleneksel olarak
kullandi§i yontemden farklidir. Ben ona “taniticc model”
adini veriyorum, kendiminkine de “yUzlesici model”.

Tanitici model, liderin, ¢alisanlarini ¢ok iyi tanimasini
gerektirir -kisilik yapilar, bir is yapma ve disinme aliskanlik-
lari, davranislarinin nedenleri, vb. Bu tlr bilginin, insanlar
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degistirmek igin yapacag@ etkileme bigimini saptamada li-
dere yardim edecedi iddia edilir.

Tanitici modelde agikga sdylenmeyen varsayim, grup
Uyelerindeki degisimi saglama sorumlulugunu uzerine a-
lanin lider oldugu ve liderin, galisanlariyla ilgili ne kadar
¢ok sey bilirse, onlar degistirmek igin daha akillica yon-
temler segebilecegdidir. Bu, ¢ogunlukla anlasiimasi zor bir
manipulasyona neden olur: Calisanlarla ilgili bilgiler, lide-
rin, énceden kararlagtirdmg ¢ozimlerini kabul ettirmek igin
onlara karsi kullanilir. Belki siz de, benim gibi, asagidaki
timceleri duymussunuzdur.

“Hal'a yeni prosediri kabul ettirmenin yolu, bunun kendi
disincesi oldugunu ona disundirmektir.”

“Karen'i degistirmek i¢in hangi digmelere basacagimi bilmi-
yorum.”

"Jim gibi birine kargi kullanilacak en iyi yontem nedir?”
"“Kadinlara farkl davranmalisiniz.”

“Larry’nin sorununun ne oldugunu bir tirlG anlayamiyorum.
Motivasyonu eksik."

Bu tir timceler, sirketler diinyasinda yuzlesici mode-
lin alindi@ “etki dili“nden daha ¢ok, kullanilan “kontrol di-
li”ne aittir.

Yizlesici modelde, Larry’'nin sorununun ne oldugunu anla-
masi, liderin Larry'nin sorununu anlamasindan daha onemli-
dir.

Yizlesici modelde liderin, Karen'i degdistirmek igin hangi
dugmelere basacagini dusinmesi gerekmez. Lider igin, Ka-
ren’le agik ve dirist bir bigimde yuzlesmesi ve ona kendi
sorununu ¢ozdurmesi daha 6nemlidir.
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Yuzlesici modelde lider, kisinin kadin mi, erkek mi, gen¢ mi,
yash mi, 6zgurlik¢t ma, tutucu mu, muhendis mi yoksa sa-
tict mi olduguna aldirmaz. insanlar arasindaki farklilklardan
¢ok, benzerlikleri gorur; farkhliklar varsa, insanlarin neden
Oyle hissettiklerinden ¢ok, nasil hissettikleriyle ilgilenir.

Yuzlesici modelde insanlarin duygularinin ve davraniglarinin
gerisindekiler kendilerini ilgilendirir, lideri degil. Liderin isi,
kendi duygularini anlamak ve bu duygulari baskalarina dirist
ve acgik bir bigimde iletmektir.

Yizlesici modelde liderler, insanlan "kisisel 6zge¢mis Oyku-
leri“ne gore yonetmezler; kendilerini grup Gyeleriyle birlikte
kabul edebilecekleri ¢ozimlere ulastiran yontemleri kullanir-
lar.

Aslinda tanitici model, lideri, galisanlan kendisine so-
run yarattigi zaman kararli édnlemler almaktan caydirarak,
ellerini kollarini baglar. Sorunu ele almadan énce, ¢alisan-
larinin davranislarinin neden ve niginlerini anlamanin ge-
rekli oldugunu distnlince ¢dzimsizlige saplanirlar; ¢in-
ki gerekli oldugunu disundukleri tum bilgileri binde bir
elde edebilirler. Insanlar karmasiktir. Onlarin “bdyle” dav-
ranma nedenlerini tam olarak anlamak olanaksizdir. Pek
¢ok lider, kisilerle ilgili bilgilerin azh@ nedeniyle onlarin so-
runlarini gézmekten kaginir ya da erteler.

Yuzlesici modelde, liderlerin yalnizca kendi duygularini
anlamalari ve onlari, karsisindakileri suglamayan bir bigim-
de nasil ileteceklerini bilmeleri gerekir. Dinleme becerile-
rini de kullanarak galisanlariyla birlikte karsilikli kabul e-
debilecekleri ¢ozumler bulabilirler.

Calisanlarla yuzlesme ve sorun ¢ézme, onlari anlama-
ya calismaktan daha basittir; boylece onlari birlikte sece-
ceginiz bir gézime daha kolay goéturebilirsiniz.



VIl. YONETIM EKIBiNizIN ETKiSiNi
NASIL ARTIRABILIRSINiz?

Baz liderler, "Toplanti, birey olarak hi¢cbir sey basa-
ramayan, ama hicbir seyin yapilamayacagina birlikte karar
veren bir grup insandan olusur,” tavrindadir. Cogu toplan-
tinin ne kadar sikici ve verimsiz oldugunu dusindnce, pek
cok ydnetici ve sefin bunlara énem vermemesi ve sorun
¢6zUmUunt hemen hemen hig¢ kullanmamasi dogaldir. An-
cak, liderler sorun ¢6zimunuU tek baslarina yapamazlar; lll.
Bélim’'de degindigim gibi, bazi sorunlarin ¢ézimunde
kendilerine yardim etmeleri igin grup Uyelerinin yaraticilik-
larina ¢ok gereksinim duyarlar. Toplantilar bu nedenle
yapilmaldir. Etkili bir yonetim ekibi olusturmanin bildigim
baska bir yolu yoktur.

Toplantilardan kaginamayacagimiza goére, onlar gelis-
tirmeliyiz. Ancak bunun igin liderlerin ¢ok ¢aba harcamalari
gerekir.

Liderlerin ekip olusturmada beceri kazanmalari igin
¢aba harcamalarina deder mi? lll. Bélim'de vurguladigim
gibi, bu cabalarin uzun vadede yararlan biyuk olacaktir:
Calisanlarin gelismeleri, liderlerine bagimbliklarinin azal-
mas!, grup amaglariyla 6zdeslesmeleri, durist iletisimi
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engelleyen statl farkliliklarinin ortadan kalkmasi, Gyelerin
kabul, benlik-saygisi, kendini gergeklestirme gibi Ust du-
zey gereksinimlerini karsilama sanslari ve pek ¢ok olayda
grubun biraraya gelen zekasiyla Uretilen yuksek nitelikli
kararlar gibi.

Ancak liderler, ydnetim toplantilarina kimlerin katila-
cagini, gundemin nasil olusturulacadini, tutanaklarin nasil
tutulacag@ini, gizlilik konusunu, karar alma kurallarini ve
grubun etkisini degerlendirme yontemlerini dikkatle du-
stUnlUp tasinmadikga, bu yararlar gergceklesmeyecektir. Bu
bélimde 6énemli gdérdigum bu konular Gzerinde duraca-
dim. Liderlere ydnetim ekiplerini ¢ok daha etkili bigcimde
calistirmalarina yardim edecek 6neriler sunacagim.

EKiBiNiZDE KiMLER OLMALI?

Eger bir ekip kuracaksaniz ve bu ekibi sorun ¢6zU-
munde ve yonetiminize yardim igin kullanacaksaniz, ekip-
te kimlerin olmasi gerektigine karar vermeniz ve o kisilerin
bunu bilmesi dnemlidir.

Ekipte kimler olmalidir? Cogunlukla yapisal ¢gizelgede
yanit hazirdir: Dogrudan sorumlu oldugunuz tum galisma
grubunuz. Asagidaki sekilde bes kisilik bir grubun lideri o-
larak gorindyorsunuz:

Q
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Ancak, baz liderlerin sorumluluguna personel muadur-
leri, hukuk danismanlari, sekreterler gibi idari isler igin
destek elemanlar da atanir.

L @ 8)
6 [ & ..
OO «w=""

Bu tdr bir grubun liderinin, bu kisileri ydonetim ekibine
alip almamaya karar vermesi gerekir. Onlarda c¢alisanlarda
olmayan 6zel bilgiler var midir? Duzenli olarak programli
ekip toplantilarina katiimak isterler mi? Toplantilara katil-
mak i¢in zaman harcamalarina izin verebilecek misiniz?
Onlar, etkili gorev yapabilmek igin tim grubun sorunlarin-
dan (ve ¢6zimlerinden) haberleri olmasi gereken kisiler
midir? Kurum iginde daha sorumlu gorevler almak igin
kendilerini gelistirmek istiyorlar mi?

Bu sorular dikkate aldiktan sonra, bazi liderler destek
elemanlarini ydnetim ekibine almamayi yeglerler. Bazilari
almak isteyebilir. Bunun dog@ru bir yaniti yoktur. Yine de
ben, onlara yonetim ekibinde olma sansi veriimesinden ve
sonucun ne olacaginin gérulmesinden yanayim. Bazen bu
elemanlar, ¢esitli nedenlerle toplantilara katimamaya ka-
rar verirler: Toplantiya katihmin az olacagini disundrler,
yalnizca kendi islerini yapmay!i yeglerler, grup i¢inde sorun
¢6zmekten hoslanmazlar ya da gelismelerini gerektiren bir
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gorevi istemezler. Elbetteki bu tlr kararlar kabul edilmeli
ve saygi gosterilmelidir.

Kendi kurumumda denedigim baska bir segenek de,
grup, onlarin da ilgilenmek isteyecekleri bir sorunu géru-
surken, destek elemanlarina yonetim toplantilarina katil-
malari igin agik davetiye ¢ikarmaktir. Boyle bir politika, bu
elemanlar ne dislar, ne de katiimak istemeyenleri katil-
mavya zorlar.

Birkag yil dnce, yonetim grup toplantilarini genisletip
dogrudan bana rapor veren alt bélim baskani ve sorumlu-
lugu olan herkesi yonetimdeki sorun ¢ozme ve karar alma
islemlerine kattim. O dénemde kurumda yalnizca yirmi
bes kisi ¢alisiyordu, bu nedenle zor olmayacagini dusun-
dim ama basarili olmadi.

Grubun buyUklGgu anlagsmaya varmamizi zorlastirdi;
bazi kisiler toplantiya katilmadi; bazilari katiimi surdir-
medi; bazilar dizensiz katildi. O zaman dogrudan bana
rapor veren destek elemanlar ve ¢alisanlardan olusan se-
kiz kisilik devamli bir ydnetim ekibi atadim. Simdi bu ekip-
le iki haftada bir toplaniyoruz. Bu grup tim “idari” karar-
lardan sorumlu. Yine de sorunla ilgilenen ya da sorunla
ilgili bilgi sahibi olan kisiler, isterlerse toplantimiza kati-
labilir ya da gerekiyorsa davet edilebilirler. Bu dizenle-
meyi begdeniyorum. lyi de isliyor. Ancak gelecekte baska
uygulamalari deneyebilme olasiidini da gbézardi etmiyo-
rum. Kurumlarin personeldeki degisime ve yeni amaglara
uyum saglayabilmeleri igin esnek olmalari gerekir.

Yonetim grubumuzdaki kisiler belirlenince, her tye i-
¢in onlarin yoklugunda toplantilara katilacak bir yedek Uye
atamay dusunebilirsiniz. Bu yéntem, grup temsilcilerin-
den gelemeyenleri etkileyecek kararlarin alinmasini erte-
lemeye gerek birakmaz; yedek Uyelerin egitim ve gelisme-
lerine.de olanak saglar.



114 Etkili Liderlik Egitimi

Liderin grubundaki Gyelerin sayisi ¢oksa, sorun ¢ézu-
mu ve karar alma hem ¢ok zor hem de zaman aliclysa o
zaman ne olur? Ornegin, pek ¢ok okulda muaddur elli kadar
6gretmenden sorumlu olabilir. Bu blUyuklikteki bir yéne-
tim grubu islemez.

Bunun igin gerekli olan segenek “temsilci”lerden olu-
san bir yonetimdir. Ogretmenler mudurin yonetim eki-
binde c¢alismak uzere aralarindan birka¢ arkadaslarini se-
gerler. Se¢cim her sinif dizeyi igin bir 6gretmen ya da her
branstan bir 6gretmen olacak bigimde yapilabilir. Segimler
her yil ya da iki yilda bir yenilenebilir. Béylece bir sure son-
ra tum 6gretmenler yonetim ekibinde g¢alismis olurlar.

TOPLANTILARIN TURD

Grup toplantilarinin etkisiz olmasinin ya da hi¢ ya-
pilmamasinin bir nedeni, liderlerin toplantilarin nasil ol-
masi gerektigi ve toplantilarin gesitli islevleri hakkinda tu-
tarlh “kuram”larinin olmamasidir. Bir konuda toplanti yap-
malari gerekirken, baska tur bir toplanti yaparlar ya da bir-
ka¢ ayr konu gérismek igin bir toplanti yaparlar. Aslinda
her konu igin tek toplanti yapmalari gerekir. Liderler, belli
bir planlari olmadan yaptiklar toplantilarinin sonugsuz tar-
tismalarla gikmaza girdigini gorurler.

Toplantilar iki kategoride ele ainmalidir:

1. Bilgi verici toplanti
2. Sorun ¢6z0cl toplant

Bilgi verici toplantilarin amaci personeli surekli egit-
mek, lider ve galisanlari igleri konusunda bilgilendirmektir.
Bu tur toplantilarda sorun ¢ézmeye girisimemeli, katiimci
sayisi da sinirlanmamalidir. Bilgi verici toplantilar asadidaki
nedenler igin uygundur:
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1. Lider (ya da bir grup lyesi) bir konferansta ya da bilgi-
gorgl gezisinde 6grendiklerini gruba anlatir.

2. Kurum disindan ¢agrilan bir danisman, gruba, yeni gelig-
melerden s6z eder.

3. Her grup Uyesi (6rnegdin, bolium baskanlar diyelim) bolim-
lerinde yaptiklariyla ilgili bilgi verir.

4. Lider, kendisinin grup Uyesi oldugu bir Ust dizey yonetim
grubunda alinan kararlardan ve hareket planindan kendi
grup uyelerine bilgi verir.

Bu tdr bilgilendirici toplantilarda sorular sorulur, yo-
rumlara izin verilir, ancak sorun ¢ézilmemeli ve higbir ka-
rar alinmamalidir.

Sorun ¢6zme toplantilarinin ise birkag tirG vardir. Her
birine daha 6nce tanistiginiz sorun ¢ézme isleminin alti
basamaginin bir ya da birkaginin adi verilir:

Sorunu Tanimlama Toplantisi (I. Basamak)

Cozim Uretme Toplantisi (II. Basamak)

Degerlendirme ve Karar Verme Toplantisi (lll. ve IV. Basa-
maklar)

Karari Uygulama Toplantisi (V. Basamak)

Duzenli Programlanmis Yoénetim Toplantisi (I'den baglayarak
VI. Basamaga kadar)

Sorunu Tamtmlama Toplantist

TUm kurumlarin sorunlar vardir, ancak sorunlarinin
olmasi onlarin "k6ta” ya da “sadliksiz” oldugunu gdster-
mez. Hig sorunu olmayan bir kurum gelismiyor, degismi-
yor demektir.

Ne yazik ki, kurumlardaki liderlerin sorunlarin varligindan
her zaman haberleri olmaz. Sorun ¢iktig yerde bastirilir ve



116 Etkili Liderlik Egitimi

calisanlar Ustlerine sorunlan oldugunu c¢ogunlukla itiraf
etmek istemezler. Agiklamalarinin tehlikeli sonuglar dogu-
racagini, elestirileceklerini ve olumsuz de@erlendirilecek-
lerini dasUndrler. Sonug olarak, sorunlar gindelik islerin
arasinda ¢ézumlenmeden kalr.

Liderler sorunlarn ortaya ¢ikarip tanimlamak igin 6zel
bir ¢gaba harcamalidirlar. Sorunlar her zaman onlara getiri-
lemeyecedi igin, onlar sorunlara gitmelidir.

Sorunu Tanimlama Toplantisi bunu saglamanin bir
yoludur. Bdyle bir toplanti, liderin tim g¢alisanlarini ya da
yalnizca bir bélimunu ilgilendirebilir. Toplanti ayda ya da
birkag ayda bir yapilabilir. )

Sorunu Tanimlama Toplantisi'/nin amaci ¢ok sinirhdir:
Higbir ¢6zim distnmeden, belirli bir zaman slresinde o-
labildigince ¢ok sorunu tanimlamak.

Lider, grup Uyelerinin, kendisi tarafindan degerlendiril-
me korkusuna kapilmamalari igin toplantidan uzak durmayi
yegleyebilir. Uyeler yargilanmadan ve elestirimeden sorun-
lar agiklamaya aliskinlarsa, varhidinin sorunun tanimlanma-
sina engel olusturmayacagdindan emin olan lider toplantiya
katilabilir.

Basit teknikler toplantinin isleyigini kolaylastirabilir.
“Pusula yontemi”: Katilimcilar isim belirtmeden her soru-
nu bir kadgida yazar ve kutuya atarlar.

“Yazi tahtasi yontemi”: Lider (ya da bir grup UGyesi)
herkesin gérebilmesi igin her sorunu tahtaya yazar. Soru-
nu veren kisinin adinin bas harfleri her sorunun altina yazi-
Iir ya da belirtiimez.

Liderin roli basittir. Once toplantinin “yapisini” olus-
turmalidir. Amaci anlatmal, yéntemi agiklamal, kurallari
siralamali, (dederlendirme yok, konusma izni igin el kal-
dirma yok, uzun agiklamalar yok, ¢dzim yok, belgeleme
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yok, gibi) zaman sinin koymalidir. Sorunlar sézlG olarak a-
ciklanirsa, lider, her uyenin iletisini agikliga kavusturmak,
sorun c¢ikaran kisiye kabulini géstermek igin Etkin Din-
leme kullanabilir. Grubunuzu etkileyecek 6nemli degisiklik-
ler (Gst yonetimden gelen yeni politikalar ve yeni yontem-
lerin uygulanarak tanitimi, yeni araglar, yeni formlar gibi)
olmak lzereyse, Sorunu Tanimlama Toplantisi'nda 6zel bir
uygulama yapilir. Gruba sdyle bir soru sorulabilir:

“Yapilacak degisiklikler sonucunda grubumuzda ne gibi so-
runlar ¢ikabilir?*

Sorunu Tanimlama Toplantisi, bu amagla kullanildigin-
da, liderin kurum iginde etkili olmasini saglayan kusursuz
bir ara¢ olur. Bdylece lider, degisimin yasamlarindaki et-
kisiyle yapici olarak basetmelerinde Uyelere yardim eder.

Degisimin etkisinde kalan kisinin tepkisi onu nasil yo-
rumladigina baglidir. Yorumlar, degisime nasil hazirlandik-
larini ve onunla nasil basedilecediyle ilgili disinceleri yan-
sitir. Herkesin sorunlarin tanimlanmasina katilmasinin,
degisimle basetmede dnemli bir baslangi¢ oldugu asagi-
daki alintida agikg¢a goérultyor:

“Yontem Il (VIII. Bolim'e bakiniz) kullanmak bazi ustabasilarimi-
za gore degil. Belli bir bicimde davranmaya alismislar. Bunu de-
gistirirlerse iki yuzli davranmis olacaklanni disdaniyorlar. Yon-
tem lll kullananlar var. Bazi sorunlarin tartisiimasina ve kararlarin
alinmasina calisanlarinin daha ¢ok katimalarini saglyorlar. Orne-
gin, bir gere¢ aliminda oldugu gibi. Bu ¢ok seyi degistirdi; ¢link(
onceleri aldigim tim yeni gereglerde bin tarlG kusur bulurlard.
Simdi onlar segmede ve konulacadi yerle ilgili kararda kendi
katkilan oldu@u i¢in yeni alinan seyleri ¢cok harika buluyorlar.”

Bazi liderler yalnizca yakinmalari ve dertleri dinlemek,
sorunlari ortaya ¢ikarmak igin Uyelerini periyodik olarak
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toplarlar. Gortstigumuz bir sef, Sorunu Tanimlama Top-
lantisi'ni nasil etkili olarak kullandigini anlatti:

"$imdi agik bir tartigma toplantisi yaparken onlara ‘Herhangi bir
konuda konusmak isteyen varsa, konusabilir. Dinleyip gorusle-
rimi bildirecegim,” diyorum. O konu benim yaptigim bir seyle
ilgiliyse, her zaman 'Patron olarak beni nasil buluyorsunuz,’ diye
sorarim. ‘Aramizda konusuyoruz. Su anda ben patron degilim,
siz de is¢i dedilsiniz. Benim hakkimdaki distncelerinizi bilmek
istiyorum. Ben de sizin hakkinizda ne disindidimi soyleye-
cegim,’ diyorum. Onlarin da sorunlari var, benim de. Oturur, tar-
tisinz. Ben soylemek istediklerimi iletirim ve onlarin séyledikle-
rini dinlemeye ¢alisinm. Dinyanin en akilli insani degilim. ELE
siniflarinda 6grendiklerini o anda kavrayan benden daha akill in-
sanlar vardir. Ama kursta bir sey 6grenirsem, ondan pek ¢ok
sey c¢ikarnnm. Bu kurs bana, benim igin ¢alisan insanlara ‘bakma’
aliskanh@ini verdi.”

Coziim Uretme Toplantist

Bu tUr toplantiya godunlukla “Beyin Firtinasi Toplanti-
s1” denir. Bu terim ¢ozllecek bir sorunla karsilasan grup-
larin yaraticih@ini ortaya ¢ikarmaya yardim edecek bir yon-
temi tanimlamak igin galiba ilk kez Alex Osborne tarafin-
dan kullanildi. Beyin Firtinasi Toplantisi'nda grup bir soru-
nu ele alir (Sorunu Tanimlama Toplantisi'nda tanimlanan-
lardan biri olabilir) ve secenek ¢ozimler igin tim enerjile-
rini o sorun Uzerinde yodunlastirir:

Uzun telefon konusmalarini nasil kisaltabiliriz ve azaltabili-
riz?

Kirtasiye islemlerini nasil azaltabiliriz?
Falan Grinlerin satiglarini nasil artirabiliriz?

Okulumuzda 6drenmeyi daha cazip hale getirmek igin ne ya-
pahiliriz?
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Filan Grdnlerin Gretiminde sifir hata igin ne yapabiliriz?
Hastanemizdeki hasta bakimini nasil iyilestirebiliriz?

Yaraticilik, yargi ve dederlendirme (kabul etmeme) or-
taminda gelisemeyecedi igin beyin firtinasi oturumlarinin
baz kurallar vardir:

Hicbir bicimde degerlendirme yapmayin.
Dusuncelerinizi baski altinda tutmayin.
Soruna gok ¢esitli agilardan bakin.

Istenen nicelik oldugu icin, grup Uyeleri digtncelerinde
hakli olduklarini kanitlamaya ugrasmamalari igin uyarilir. Kisa
ve hizli distnce Uretmeleri istenir.

Grup iginden birisi (codunlukla lider, ama baskasi da
olabilir) disunceleri kartlara ya da yazi tahtasina yazar. C6-
zumleri degderlendirme basamadi olan bir sonraki toplanti-
ya kolaylik olmak Gzere dusunceler siniflandirilir.

Bu oturumda liderin baslica gorevi, degerlendirme
yapilip yapilmadigini saptamak; yapiliyorsa, bunlarin yasak
oldugunu gruba animsatmak; yaratici disinmeye yurek-
lendirmek ve hizi disirmemektir. Stire sonunda grup Uye-
leri dusunceleri bir kez daha duymak isteyebilirler. Lider
bu iste@i yerine getirmelidir.

Bu toplantilar gok eglenceli olabilir; heyecan ve cosku
yaratabilir. Dinyanin her yerinde grup Uyeleri, ortaya ¢i-
kardiklari ¢ézumlerin benzersizligine ve g¢okluguna sasar
kalirlar.

Degerlendirme ve Karar Verme Toplantisi

Onceki toplantilarda sorunu tanimlama ve ¢oziim Uret-
me basarlyla tamamlaninca, liderler sorun ¢ézme igleminin
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Il ve IV. Basamak'larini tamamlamak igin 6zel bir toplanti
yaparlar. De@erlendirme, dogal olarak en iyi ¢6zimun
hangisi oldugu Gzerinde karar vermeye goturdugu igin, bu
iki basamak birlestirilebilir.

ik iki toplantinin tersine Degerlendirme ve Karar Ver-
me Toplantisi sinirl sayida katilimla daha etkili isler. On iki
ya da on bes katilimcidan daha fazlasi anlasma saglayarak
kararlar almayi zorlastirir ve 0 zaman grup karara varabil-
mek igin oylama yapma yanlisina duser. (Oylamanin o-
lumsuzluklanni daha sonra anlatacagim.)

Karart Uygulama Toplantis:

Lider, daha 6nce alinan kararin nasil uygulanacagiyla
ilgili karar vermek igin grup Uyelerinin katilmalarini sagla-
mak amaciyla ayn bir toplanti yapabilir. Pek ¢ok ydénetim
grubunun nitelikli kararlar aldigini ancak esit Gnemde olan
bu kararlarin nasil uygulanacagini belirleme basamagini
ihmal ettiklerini gordigimua sdyleyebilirim.

Lider bu gorevi tek basina yurutebildigi gibi, sorumlulu-
du, kararin gesitli bélimlerdeki uygulamalari igin farkhh grup
Uyelerine de verebilir. Grup Uyelerinin kararin en iyi bigimde
nasil uygulanacagina iliskin bilgileri gdrmezden gelinmemeli-
dir: Uygun deneyimi olanlar, uygun zamani olanlar, uygula-
maya katilmaya gonullt olanlar, yeterli yardimci elemani olan-
lar, gecerli becerileri olanlar, vb. Karar verme isinde grup Uye-
lerinin katiimindan yararlanmak, liderin sorumlulugu tek ba-
sina almasindan daha iyi sonug verir.

Diizenli Programlanmugs Yonetim Toplantis

Etkili liderlik icin en gerekli seyin ne oldugu konusun-
daki dusuncemi sik sik sorarlar. Bu sorulari hep “yonetim
ekibinizle duzenli olarak yaptiginiz sorun ¢ézme ve karar
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verme toplantilan” diye yanitlarim. Liderlerin toplantilari
etkili bicimde nasil yoneteceklerini 6grenmelerinin 6ne-
mini Ustl kapali olarak dile getiririm.

Eski bir deyisi, "Bana etkisini yitirmis bir kurum ya da
grup gosterin, size hig ydnetim toplantilari yapmayan ya da
toplantilarn gok kotl ydneten bir lider gdstereyim,” bigimine
uyarladim. Asin bir genelleme gibi gérinmesine karsilik, pek
¢ok kurulusta danismanlik yaparken edindigim deneyimlerim,
bu degerlendirmenin gegerliligini guglendiriyor.

Kurum yonetimi alanindaki gazete makaleleri ve kitapla-
rin ¢ogunda uzmanlar, liderlerin etkili olmalarinin yiksek o-
randa “ekip kurma”, “katilimci ydnetim”, “iki yonlu iletisim”,
“karsilikh gereksinim doyumu”, “durdst sosyal iliskiler”,
“grup ruhu”, "Y Kurami” (Douglas McGregor'un yodun
katlimci ve isbirlikgi kurami) ile Argyris ve Schon'un.
“Yontem II" adini verdikleri yontem (liderlerin becerisi olan-
larla guglerini paylasma ve her grup uyesinin gruba olan kat-
kisini artirmasini igeren demokratik yéntem) gibi kavramlara
bagl oldugu noktasinda dusunce birligindedirler.

Toplumumuzdaki liderler yénetim toplantilari yapma
ve bunlari ise yarar hale getirme konularinda egitiimedik-
¢e, bu dusunceler, Universite is idaresi bolumlerindeki
profesér ve dgrencilerin entellektliel edlenceleri igin bos,
sayut kavramlar olmay surdurecektir.

[ll. Bélim’'de katihmci yénetim toplantilari igin bir dizi
tartisma konusu siraladim. Simdi onlar etkili bir bigimde
kullanmak igin yol gdsterici bilgiler sunuyorum.

YONETIM TOPLANTILARINA iSLERLIK KAZANDIRACAK YOL
GOSTERICi BILGILER

Ydnetici, midir ve seflerin gogunun dizenli olarak
yoénetim toplantilari yapmak ve bu toplantilari etkili bir bigim-
de calistirmak igin nelerin gerektigi konusunda disunceleri
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pek yoktur. Purizsiz sorun ¢ézme hemen oluvermez;
zamanla gelisir. Liderlere etkili ydnetim toplantilan yapma-
larinda yardim ederken edindigim deneyimlerime dayana-
rak, liderlerin ve gruplarinin toplantidan énce, ugrasmalari
gereken on yedi yapisal sorun saptadim.

Benim yol gdsterici uyarilarim herkese uymayabilir.
Bazilan alt yénetim dizeyindeki toplantilardan daha ¢ok,
orta ve Ust yonetim dlzeylerinde toplantilar igin uygundur.
Bazi dnerilerim bir liderin 6ncelikle yapmasi gereken sey-
lerdir; bazi dnerilerimse toplantinin yazi tahtasi bulunan bir
konferans salonunda yapiimasi gibi kosullar gerektirdigin-
den bazen uygulamaya elverisli olmayabilir. (Fabrikanin bir
kodsesinde eski tahta taburelerde oturarak yapilan etkili e-
kip toplantilari da gérdim.)

Bu onerilerimin, grup Uyelerinin hepsine sorun ¢ozme
isleminin alti basamaginin her birine katlma sansi vererek
onlari sorun ¢ozen ve karar veren bir ekibe donUstirmeye,
felsefe ve tutumlariyla hazir olan liderler igin oldugunu da
vurgulamaliyim.

1- Toplantilarin Sayist

Grubun hangi siklikla toplanacadi, grubun etkililigine,
sorunlarin karmasikligina ve ¢ozllecek sorunlarin sayisina
bagli olarak gruba 6zel bir sorundur.

Grubun dizenli bir takvimle ayni giin ve ayni saatte
toplanmasi yeglenmelidir.

Yeni olusturulan gruplar deneyimsizlikleri ve gindem
maddelerinin goklugu nedeniyle baslarda daha sik top-
lanmaldir.

Grup, sorunlarini ¢ézmek igin ne kadar siklikla topla-
nacagini belirleyecek deneyimi zamanla edinecektir.
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Bazi gruplar igin her gin sabahlar kisa bir sire top-
lanmak uygun olabilir.

Gruplar Uyelerinden birinin, hatta liderlerinin yoklu-
gunda bile, her zamanki gibi toplanmay sardirmelidir.

2- Toplantilarin Siiresi

Toplantilar kesin olarak belirlenen zamanlarda baslayip
sona ermelidir. Gruplar araliksiz iki saatten fazla toplan-
mamalidir.

Cok uzun tek bir toplanti yerine, gerekiyorsa sonradan
ek bir toplanti yapmak daha iyidir.

Biraz deneyim edindikten sonra, yorgunluk ve kurumun
gereksinim faktdrlerini géz 6ninde bulundurarak, toplantinin
uzunluguna grubun karar vermesine izin veriimelidir.

3- Toplantilarin Onceligi

Grup, kurumun 6bur gereksinimleriyle karsilastirarak
toplantinin énemine baslangigta karar vermelidir.

Oteki grup gereksinimlerinden ¢ok azinin grup top-
lantilarina katihmi engelleyecek énceligi olmalidir.

Grup uyelerinin her biri, kendilerini toplantidan gikara-
cak telefon gag@rilarini engelleme sorumlulugunu Ustlen-
melidir.

Grup, kisinin oteki gereksinimlerinin toplantiya katil-
masindan daha énemli olup olmadigina karar vermesi igin
sorumlulugu lidere verebilir.

4- Uyelerin Yedekleri

Her Gye, yoklugunda toplantiya katilmak Gzere bir ye-
dek uye atamalidrr.
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Her lGye, yedegdini toplantiyla ilgili bilgilendirme sorum-
lulugunu da yuklenmelidir. Béylece yedegdin sorumlu bir
Uye olmasina yetecek bilgisi olur.

Grup Uyeleri toplantilarda bélimleri adina konusmalar
igin yedeklerine tam yetki vermelidir.

5- Toplantimin Yeri

Kurumun disinda, 63le ve aksam yemekleriyle birles-
tirilerek yapilan toplantilar pek etkili olmaz.

Egder varsa konferans salonlari, uygun oturma olanak-
lari, sessizligi, 6zel konumu ve rahatliiyla toplanti igin
secilmesi gereken yerlerdir.

6- Fiziksel Diizenlemeler
Yaz tahtasi her toplantida hazir olmalidir.

Uyelerin hepsi birbirlerini gérecek bigimde oturmali-
drr.

Lider her toplantida segctigi oturma yeriyle statd farkini
en aza indirmelidir. Uyelerin not tutabilmeleri igin masalar
ya da 6zel sandalyeler konmasi uygun olur.

Toplanti yerinde igecek bulundurulmal ve Uyeler di-
ledikleri zaman bunlardan igebilmelidirler.

7- Kayit Tutma

Toplanti tutanaklar grubun uygun gérecegdi yontemler-
le tutulmaldir.

Bazi gruplarin yazmanlar vardir. Bazilarinin tyeleri bu
isi sirayla yaparlar. Liderin tutanak tutmasi uygun degildir.
O zamanini baska goérevler igin ayirmaldir.
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Tutanaklara neyin gegirilecegine grup karar vermelidir.
Alinan kararlar, ¢ézilmeyen sorunlarla ilgili planlar, tartis-
ma sonucu ortaya ¢ikan ve sonraki gindemlere girecek
sorunlar, gorevlendirmeler ve bunlarin izlenmesi tutanaga
gegirilmelidir.

Yazmanlar, grubun belirli eylemlerinin kaydindan son-
ra kayitlarinin dogrulugunu Gyelere dogrulatmalidir.

Grup karari alinirken yapilan tartismalar kaydedilme-
melidir. Tutanaklar ne denli kisa olursa, daha sonra okun-
ma olasilidi o denli yuksek olur.

Tutanaklarda sorunun kisaca yazilmasi ve kararlarin
uygulanmasinda kimin, neyi, ne zaman yapacaginin belir-
tilmesi 6nemlidir.

8- Giindemi Gelistirme

Guandemi liderin degil, grubun belirlemesi ¢ok 6nem-
lidir.

Grup Uyeleri, toplantidan 6nce tim Uyelere goénderi-
lecek listeyi yapan kisiye sorunlari not ettirme sorumlulu-
gunu alarak édnceden gundemler hazirlayabilir. Ya da Uye-
ler hafta boyunca uygun bir yere asilmis panolara sorunlari
yazabilirler.

Gruplar gindemi her toplantinin basinda belirlemek
de isteyebilirler. Bu durumda toplantinin basinda Uyelere
tartisilmasini istedikleri konular sorulur. Bunlar yaz tahta-
sina/panoya yazilir. Liste tamamlanincaya kadar gindem
maddelerinin higbiri tartisiimaz.

Onceden hazirlanmis giindem, toplantida nelerin tar-
tisilacagini 6drenip hazirlik yapmalar agisindan toplantidan
once gruba bildirilir. Grup, bu tur toplantida yeni sorunlar
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ortaya cikarsa, toplantinin basinda giindeme ek maddeler
koydurabilir.

9- Giindem Maddelerine Oncelik Verme

Grup her toplantinin basinda, glindem maddelerini 6-
nemine gobre siralamaldir. Boylece en 6nemliler 6ne ali-
nabilir. Onceden hazirlanan gindemde sorunlari gindeme
koyduranlar bu asamada onlarin énemine deginmelidir.
Boylelikle grup her toplantinin basinda oncelikleri belirle-
yebilir.

Her Uye, koydurdugu gindem maddelerinin kendine
gobre dnem derecesini grubuna bildirmekle sorumlu olma-
hdir.

10- Konusma Kurallar:

Grup toplanti sirasinda iletisim kurallari Gzerinde dur-
maldir. Etkili sorun ¢ézme gruplar ¢ogunlukla amatérce
calistidr i¢in ¢ok kurala gerek yoktur. Uyelerin grup liderin-
den izin almadan istedikleri zaman konusmalarina izin ve-
rilir.

Deneyimli sorun ¢ézme gruplarinda her uye, iletisimi
baskalari i¢in kolaylastirma, kendi konusma zamani ve su-
resinin uygunlugunun sorumlulugunu yuklenir.

Lider, grubun iletisimini denetleyerek ya da frenleye-
rek katihmi engellememelidir. Onlara bir lider yaninda en-
gellenme duygusu yasatmamalidir.

11- Grup I¢in Uygun Olan Sorunlar

Grubun her Gyesinin, grupga ¢ozdlmesi uygun olacak
sorunlarin turd konusunda net bir distncesi olmalidir.
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Grup Uyelerinin bilgilerini gerektiren, tim Utyeleri ilgi-
lendiren ve onlari etkileyebilecek sorunlar, grup tarafindan
¢Ozulmesi uygun sorunlardir.

Grup Uyelerinin gindeme getirdikleri sorunlarin uy-
gunluguna karar verme ve yalnizca kendi sorumluluk alan-
larini etkileyecek olanlari, grubun ¢dzecegdi sorunlar liste-
sinden eleme haklari vardrr.

Uyeler, tim grubu ilgilendirmeyen giindem maddele-
rine karsi uyanik olmalidir ve hemen bunlan toplanti disin-
da ¢bzecek kisileri goreviendirmelidir.

Lider de dahil her Uye, kendi gindem maddeleri igin
gruptan ne istedigini tam olarak agiklamalidir: Karar mi,
son karari vermeden 6nce ¢dzim igin disunceler mi ya da
ikircikli buldugu ¢6zimun uygun olup olmadigini duymak
mi istiyor?

12- Toplantilar igin Uygun Olmayan Sorunlar

Grup, bir-iki Gyeyi ilgilendiren, grup dizeyi igin ¢ok 6-
nemsiz, énceden arastirma ve Uzerinde g¢alisma isteyen
ya da grubun yetkisinin disindaki sorunlarin ¢6zimda igin
hi¢c zaman yitirmemelidir.

Uyeler, bir sorunun tiim grubu ilgilendirmedigini d-
sunuyorsa, bunu hemen soylemelidir.

13- Karar Verme Kurallar:

Grubun tim sorunlarda anlasmaya oy birlidiyle varma-
lan yegdlenmelidir. Yeterli zaman varsa, tartisma herkese
uygun bir ¢bzime ulasilincaya kadar sirdiralmelidir.

Grup Uyeleri, kendi dusuncelerinin dogrulugundan pek
emin olmadiklari zamanlarda ¢ogunluga uymaldir. Uyeler,
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grubun kararini etkileme olasiligi olmayan géruslerinde 1s-
rarli olmamalidr.

Ozel bir sorunun nasil ele alinacagini kararlastirmanin
disinda oylama yapiimamalidir.

Grup Uyeleri, bazi 6zel sorunlar igin ¢ézimin uygu-
lanmasinda sorumluluk alacak kisilere ya da sorunun alan-
larina girdigi kisilere uymaldir.

Tum Qyelerin katiimini saglayacak tartismalar igin
zaman yeterli olmazsa, son kararin verilmesi lidere ya da
alt komisyona birakilabilir.

14- Grup Toplantilarimn Gizliligi

Her grup uyesinin sir tutma sorumlulugunun olmasi
¢ok dnemlidir. Etkili sorun ¢dézme gruplarinin dyeleri duy-
gu ve dusuncelerini agik¢a dile getirmeli ve bunlarin grup
disindaki kisilere agiklanmayacagindan emin olmalidir.

Grup Uyeleri grup disinda yalnizca tutanaklara gegiri-
lenleri tartisabilir.

Bazi durumlarda grup, 6zel bir kararin grup disinda
tartisiimayacagina iliskin karar alabilir ya da tartisilabilmesi
igin bazi kosullar getirebilir.

Her grup Uyesi kendini aileden biri gibi gérmeli ve aile
icindeki tartismalari disariya iletmemelidir.

15- Giindem Maddelerinin Goriisiilmesi

Toplantilarda her gindem maddesi birka¢ bigimde
sonuglandirihr: (1) C6zim bulunur, (2) Grup disinda soru-
nun Uzerinde daha ¢ok galisiimasi saglanir, (3) Sorun bir
kisiye ya da bir komisyona havale edilir, (4) Sorun bir son-
raki toplantinin gindemine alinir, (5) Sorun, onu veren kisi
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tarafindan glindemden ¢ikarilir, (6) Sorun bagka sézcukler-
le yeniden tanimlanir.

Sorun higbir bicimde ortada birakilmamalidir.

16- Toplanti Tutanagt

Tutanaklar temize ¢ekilmeli ve en kisa slirede Uyelere
dagitilmaldir.

Grup tutana@ini kimlerin gorecegi ve Uyelerin yani sira
kimlerin bir kopyasini alacad konularinda kesin kurallar
konmalidrr.

Calisanlarin tutanaklan yanhs anlama riskini ortadan
kaldirmak igin, grup Uyeleri toplantinin énemli bolimlerini
onlara agiklamalidir.

Toplantinin tutanaklarini bir sekreter yazip gogaltiyor-
sa, ayni kisi tutanaklarin gizliligi konusunda uyarniimahdir.

Her toplantinin tutanaginda (1) Grubun aldigi tim ka-
rarlar, (2) Her gindem maddesinin gérisme kaydi, (3) K-
MIN, NEYI, NE ZAMAN yapacadini anlatan tim gorev-
lendirmeler tarihleriyle bulunmalidir.

17- Grup Etkililiginin Siirekli Degerlendirilmesi Icin Yontemler

Gruplar da tipki bireyler gibi her zaman etkili bigimde
calismaz. Etkili olup olmadiklarini 6grenmeleri, sonuglarin
aninda geri bildirimleriyle kolaylasir. Boylece etkili gruplar,
etkilerini degerlendirmek igin gogunlukla belirli yontemler
gelistirirler. Bazilan degerlendirmeyi her toplantinin so-
nunda yaparken, bazilari daha seyrek ancak periyodik de-
gerlendirmeler yaparlar. Degerlendirmeler yazih ya da
s06zIU yapilabilir.
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YONETIM TOPLANTILARINDA
UYELERIN SORUMLULUKLARI

Yoneticiler, mudurler ve sefler sorumluluk yiklenmeyi
ve dnemli gorevleri yerine getirmeyi 6grenmedikge, ekip higbir
zaman toplantilarda etkili bigimde ¢alisamaz. Herkesin, etkili li-
derlik davranislannin toplantilarin basarisi igin énemli oldugunu
kabul etmesine karsin, etkili iiyelik davramsindan sdz edildigini
pek duymayiz. Ancak Uyelerin davranis bigimleri, toplantiyl bo-
zabilir. Deneyimlerime dayanarak, grup uyelerinin gogunun
katimci sorun ¢ézme grubunda etkili olmanin ilk kosulunu
bilmediklerini sdyleyebilirim. Nasil bilebilirler? Codu yasamla-
rinda bdyle bir gruba hig katimamuislardir ki... Bu nedenle y&-
netim toplantilarn yapmaya karar verdiginizde deneyimsiz grup
uyeleri tarafindan engellenebileceginizi dnceden kabul etmeli-
siniz. Uyelerinizin pek ¢ogunun baskici liderlerin yonettidi ve
katihm sanslarinin olmadigi toplantilarla ilgili gegmis deneyim-
leri oldugu igin, toplanti kosullan dnceleri sizi zorlayacaktir.

Liderlerin, galisanlarinin otoriter liderlerle olan eski iliskile-
rinde gelistirdikleri basetme yontemlerini nasil “miras aldikla-
n“ni énceki bélimlerden animsayacaksiniz. Bu da sizi, yone-
tim grup toplantilarinda etkili bigimde galisacak bir ekip kurmak
icin, onlarin basetme ydntemlerini daha yapici davranislarla
degistirmelerine yardim etme goreviyle karsi karsiya birakir.

Eski liderlerden farkh olmaniz grubunuzun davranisla-
rinda bazt degisiklikler saglar. Tutumunuzla model olustu-
rurken, onlar igin daha fazlasini da yapabilirsiniz: Onlar
bilgilendirebilir, beklediginiz “Uyelik davranislari”nin ipug-
larini 6gretebilirsiniz.

Grup Uyelerinin Toplanti Oncesi Sorumluluklar:

1. Bir 6nceki toplantinin tutanaklarini bir kez daha o-
kuyun ve o toplantida size verilen gérevin timunu bitirip
bitirmediginizi kontrol edin.



Yonetim Ekibinizin Etkisini Nasil Artirabilirsiniz? 131

2. Konuklar ve telefon gériismeleri nedeniyle toplan-
tidan ¢agrilmamak igin dnlem alin.

3. Toplantiya zamaninda katilmak igin iglerinizi dizen-
leyin.

4. Gundeme koyduraca@iniz maddeleri unutmayin.

5. Gindem maddelerinizle ilgilenmelerine yardimci
olacak bilgi ve materyalleri hazirlayip tyelere verin.

6. Gundem 6nceden hazirsa, sorunlar tartigabilmek
icin hazirlik gerektirip gerektirmedigini gérmek agisindan
toplanti dncesi gindemi inceleyin.

7. Toplantiya katilamayacaksaniz yedeginize haber ve-
rin ve onu bilgilendirin.

Grup Uyelerinin Toplanti Sirasindaki Sorumluluklart

1. GUundem maddelerinizi verin. Kisa ve net anlatin.
Ayrintiya girmeyin.

2. Duygu ve dusuncelerinizi duristge ve agikga dile
getirin, saklamayin.

3. Guindem maddesinin disina ¢ikmayin ve ¢ikilmasina
izin vermeyin. .

4. Soylenen seyi anlamayinca agiklanmasini isteyin.

5. Soyleyecek bir s6zinlz varsa sdyleyin. Etkin bir
katihmci olun.

6. Sorun ¢dzme islemini kolaylastiracak katkilarda bu-
lunma sorumlulugunu yuklenin:

Sorular sorun.
Konuyu dagitmayin.
Uyelerden kararlarini sdylemelerini isteyin.



132 Etkili Liderlik Egitimi

Uyelerin sdylediklerini agiklayin.

Ozet yapin.

Baskalarini dinleyin.

Glindemin ¢abuk hazirlanmasina yardimci olun.
Gerekenleri tahtaya yazin.

7. Herkesin duygu ve dusincelerinin duyulmasi igin
haklarini koruyun, konusmayanlari yureklendirin.
8. Baskalarini dikkatle dinleyin.

9. Catismalari ¢Ozebilecek yaratici ¢ozimler dasin-
meye ¢alisin. Bunlari grup uUzerinde deneyin.

10. Grubu daditacak saka, alay, dolayli ve konu disi
sOzlerden kaginin.

11. Toplantidan sonra yapmayi uygun buldugunuz seyleri
not edin.

12. Her toplantida kendinize “Su anda bu grubun iler-
lemesine ve sorunu ¢dzmesine ne yardim edebilir? Bu
grubun daha etkili galismasi igin ne yapabilirim? Grubun
neye gereksinimi var? Ben nasil yardm edebilirim?"” soru-
larini sorun.

Grup Uyelerinin Toplanti Sonrast Sorumluluklar:
1. Gorevleri ve sozleri yerine getirin.

2. Calisanlariniza bilmeleri gereken bilgi ve kararlari i-
letin.

3. Son karar disinda toplantida yapilan ve sdylenen
sOzleri gizli tutun.

4. Alinmasinda katkiniz olan bir karardan yakinmaktan
kaginin. Sorumlulugu baskasina ylklemeyin.
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5. Blyuk patrona toplanti disinda basvurmayin. Grupla
ilgili duygularinizi grup i¢inde dile getirin.

6. Blyuk patrona karari degistirmesi i¢in basvurmayin.
Bir sonraki toplantida gindeme getirin.

GRUP LIDERININ OZEL SORUMLULUKLARI

Ydénetim ekibinin liderinin ayni zamanda bir “lGye”
oldugunu da disunirsek, bir dnceki bélimde sézu edilen
her sey onu da ilgilendirir. Ancak liderlerin, kendilerinden
farkh rolleri oldug@u igin, grup Uyeleri tarafindan verilen ve
grup igindeki benzersiz konumlarinin niteliginden gelen
farkl sorumluluklari da vardir. Liderler, resmi kurumlarda
daha fazla otoriteye sahiptir ve her zaman grubun basarisi
ya da basarisizh§indaki son sorumlu onlardir. Liderlerin
konumu, bazi 6zel gérevleri Ustlenmeyi gerektirir.

Liderlerin gruplarina, sorun ¢ozlicu ve karar alici bir
yénetim ekibi kurmak istedigini séylemesi nemlidir. Ancak
sOzlerini yaptiklariyla guglendirmesi gerekir. Ust yonetim
kuruluna danismanlik yaptigim bir kurumda, baskan yar-
dimcisi yénetim toplantilar konusunda sunlari séyledi:

“Dave (sirketin baskani), bize kendi kararlarini alan demokra-
tik bir grup olmamizi istedigini sdyledi. Ama kararlar hep arka
cebinde hazir bekliyor. Sorunlar tartisarak karar vermemizi
istiyor, ancak onun istedigi sonuca varmamiz kosuluyla...
Ben de ¢enemi kapatip oturuyorum. Neden, hep patronun
istedigi bicimde sona erecegini bildigim bir toplantida konu-
sarak enerjimi bos yere harcayayim?”

Yonetim toplantilarindaki gézlemlerim baskan vyar-
dimcisinin goéraslerini dogruladi. Baskan sdylediklerini uy-
gulamadigi i¢in grup Uyelerinin higbirini kandiramiyordu.
Grup, onun grubun kararlarina givenmedigini ve sorun
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¢6zme sorumlulugu yuklenmesine izin vermeyecegini bi-
liyordu.

Grup Uyelerinin, liderlerin gortslerine uymayan goris-
lerini rahatga agabildikleri “"glvenli ortamlari” gelistirme
distncesini benimseyen liderleri gézlemledim. Bu liderler
bile, yonetim toplantilarinda olumsuz degerlendirme, ah-
lak dersi verme, nutuk gekme ve analiz etme gibi Engel-
ler'i kullanma egilimlerini frenleyemezlerdi. Béyle olunca,
Uyeler susturulma riskleri ¢ok oldugu igin toplantilarda a-
¢ik ve durust olmaya korkarlard.

Grup Uyelerinin sorumluluk almalari i¢in ¢alisan lider-
ler, geri gekilerek Uyelerin katilimini engellemekten, grubu
yonetiyor ya da denetliyormus gibi gérinen davranislar-
dan kaginabilirler. Bu ilk baslarda de@erlendirmeyen ve
kabul ortamini yaratan sézlU iletileri sinirlamaniz anlamina
gelebilir. Bdyle bir ortami yaratacak iletisim araglariniz,
Kabul Ettiginizi Gosteren Tepkiler, Kapi Aralayicilar, Edilgin
Dinleme ve Etkin Dinleme’dir. Uyelerin size olan bagimli-
liklarini azaltmadan ya da degerlendiriime korkularini orta-
dan kaldirmadan dnce etkin bir rol oynamaniz tehlikelidir.
Grup Uyeleriniz, 6blr grup Uyelerine yaptiklari gibi, kendi
Olcllerine gore sizin de katkilarinizi kabul ya da red etmek
icin yeterli guveni kazanincaya kadar goérevini tam olarak
yapan bir katilimci olamazsiniz.

Grubun sizin degil, hepinizin oldugunu sodyledikten
sonra, grup uyeleriniz bu sdzlerinizin ciddi olduguna bir
kez inanmaya baslarsa, katkida bulunmalarinda bir sakinca
olmadigini hissederse ve onlari 6nceden hazirladiginiz
kendi ¢dzumlerinize dogru ydnlendirmediginizden emin
olursa, iste o zaman bir liderden ¢ok, grubun bir tyesi ola-
rak goéralirsuniz ve daha guvenli olarak etkin katilimda
bulunabilirsiniz. Ancak bunu gergeklestirmek zaman alir.
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Liderler, grup uyelerinin kendilerini liderden ¢ok, gru-
bun bir Uyesi olarak gérme noktasina ulastiklarini nasil
anlarlar? Bunu higbir zaman tam olarak bilemezsiniz. Yine
de birkag ipucu vardir:

- Uyeler size ébirlerinden daha resmi hitap etmezler.

- Toplantiy! baslatip bitirmek i¢in sizi beklemezler.

- Ddusuncelerini dogrudan size degil, birbirlerine soylerler.
- izninizi almadan konusurlar.

- Dusincelerinize katiimadiklarini sdylemeye ve gorisleri-
nizi sorgulamaya baslarlar.

- Grup uyelerinin gogundan parlak fikirler ¢ikmaya baslar.
- Size danismadan karara varirlar.

- Sizin beceri ve deneyimlerinize Oburlerininkilerden daha
¢ok onem vermezler.

- Grubun islevini artiracak “isleme katiim”da bulunmada et-
kin rol oynarlar.

- Grubu bozan ve ilerlemeyi engelleyen kisilerle sizin yuz-
lesmenizi beklemeden yuzlesirler.

Gruplarini etkili bir yénetim ekibine donistirmeye
baslarken, liderler igin énemli gérinen belli ilke ve yol
gostericiler, kendi kurumumda ve danismanlik yaptigim
kurumlardaki gruplardan edindigim deneyimlerimden or-
taya ¢ikti:

1. Grup lidere ne denli gok bagimh olursa, liderin katkilari di-
ger uyelerin katihmlarini o denli gok engelleyecektir.

2. Liderle Gyeler arasindaki statli ve prestij farki ne denli bi-
ylk olursa, liderin katkilarinin Gyelerin katihmini énleme
olasih@r o denli gok olacaktir.
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3. Lider bir kez grubun “Uyesi” olunca, katkilari lider olarak
algilandigi zamankinden daha kolay kabul gériir. insanlar
ayelerin katihmini kontrol etmede kendilerini 6zgur hisse-
derler. Ama, liderin katilimini frenlemeye ¢alismaktan ce-
kinirler.

4. Liderin katihminin, uyelerin katilimini potansiyel olarak en-
gelleyici etkisinin farkinda olmasi katilimini denetlemesine
yardimci olur. Bu farkindalik, lideri, Gyelerin engellendigini
gOsteren isaretleri gérmeye karsi duyarl yapabilir.

5. Grup tartismasinda dinleme ve dusuncelerini agiklama a-
rasinda uygun bir denge kurmak, yalniz lider igin degil, her
Gye icin sorundur. Lider, basaril bir bicimde liderlik rolina
azaltip Gye konumuna gectigi zaman bile ayni sorunla
karsilasir.

6. Grup Uyeleri tarafindan bir kez grubun bir Gyesi olarak ka-
bul edilmeye baslanan liderin katkilari (yalnizca otorite
sahibi kisiye gosterilen tepkiler nedeniyle) hi¢ elestirilme-
den kabul ya da reddedilmez. Tersine, degerli olup olma-
masina gore, kabul ya da reddedilme olasiligi artar.



VIII. cATISMALAR:

KiM KAZANACAK?
KiM KAYBEDECEK?

CATlsMA, sOzliklerde ¢arpisma ya da uyusmazlik,
tartisma ya da kavga, savas ya da mucadele diye tanim-
lanir. Ozellikle de uzun bir micadeledir. Bu sézclk akla
ciddi ve yogun seyler getirir. Bilindigi gibi, ¢atismalar iliski-
leri sevimsizlestirir ve bozar. Ayni zamanda kurum ve grup
igin ¢ok pahaliya malolup o kurum ve grubun etkisini a-
zaltir. Bazi ¢atismalardan kaginilabilir. Bunun igin, ¢atisma-
lari en aza indirebilmek ve &nlenemeyenlerin ¢ézim yol-
larini bulabilmek gerekir.

insanlararasi iliskilerde catismalardan hicbir zaman
tam olarak kaginilamaz, ama liderler daha 6nceki bélim-
lerde tanimladigim yontem ve becerileri kullanirlarsa bazi-
lari kesinlikle dnlenebilir. Bunlar ve bunlara benzer baska
beceriler, gl¢ savasina donusecek durumlar 6nlemeye
yardim eder.

Dinleme Becerisi: Is arkadaslarinin kendi sorunlarini
¢o6zmelerine yardimci olabilen bir lider sorunlari dnleye-
cektir. Calisanlarin sorunlari isteki performanslarini etkiler.
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Performans dlsusl daha sonra lidere sorun yaratir ve ara-
larinda bir ¢gatisma ¢ikarabilir.

Bugun galisanlardan birinin tzgun ve dalgin oldugunu
farkettiginizi varsayalim. Onun GzUntlisa size higbir bigim-
de sorun yaratmiyor. Ancak bu durum birkag gln surerse,
is performansinin diseceginden kaygilaniyorsunuz; ¢inku
0 gunlerde sizin igin énemi olan bir projeyi bitirmesi gere-
kiyor. Ona yardimci olup olamayaca@inizi sorun: “Bugln
seni rahatsiz goériyorum. Bu konuda konusmak sana yar-
dimci olabilir mi? Anlatmak istersen zaman ayirabilirim.”

Bir kimseyi birkag dakika dinlemek ¢ogunlukla harika-
lar yaratabilir: Duygular agida ¢ikar ve dagilir; sorun ¢o-
zUmuand baslatir; ¢6zUmanu bile bulabilir. Ayrica onu du-
sundlugunizi gdstermis ve sorunu ¢odzllirse sonradan
gelecek ve gergekten kabul edemeyeceginiz (projeyi ta-
mamlayamamasi) davranisini dnlemis olursunuz..

Yiizlesme Becerisi: Birisiyle dodrudan yUzlesmekteki-a-
macin, size sorun yaratan davranisini degistirmesi i¢in onu
etkilemek oldugu agiktir. Ben-iletisi bunu basarma sansinizi
¢ogaltir; o kisiyle aranizda daha sonra olusabilecek ¢atisma-
lar 6nler. Asadida buna bir 6rnek okuyacaksiniz:

YONETICI . Sam, sana diasuincelerimi soylemek istiyo-
rum. Is gezisinde misterilerimizi dolasirken,
en iyi musterilerimizden bazilari mallari za-
maninda géndermedigimizden yakindilar. On-

. ce utandim, sonra Gzlildum, ¢unkd onlan kay-
bedecegimizden korkuyorum.

SAM - Iki haftadir burada ¢ok az isciyle ¢alistigimi bil-
digini saniyordum.
YONETICI : Hayir, bilmiyordum. Keske daha 6nce habe-

rim olsaydi. Isci yetersizliginin misteri iliski-
lerimizi bozmasina izin vermemeliyiz.
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SAM > Bunu nasil 6nleyebiliriz, Lloyd? Gegici is¢i mi
alahm?

YONETICI . Olabilir, alabilirsin.

SAM . Bunu yapmak igin yetkim oldugunu disin-
medim. Maliyeti artiracagini biliyorsun.

YONETICI . Bu kararn kendi kendine alabilecegini disin-
medin.

SAM : Dogru, disinmedim.

YONETICI : Bundan sonra bir is¢i alma yetkin olsun, ama

birden fazla kisiye gerek duyulursa birlikte ka-
rar verelim. Bu konuda anlastik mi?

SAM . Bence tamam. Bu hosuma gitti. Soruna ¢o-
zUm getirecegini dasaniyorum.
YONETICI : Ben de, Sam. Artik rahatladim.

Yénetim Toplanuse: Ekiplerini etkili bir sorun ¢dzucu ve
karar verici bir gruba doénustirmede basarili olan liderler
pek ¢ok ¢atismayi da dnlerler. Cinkud, ¢dzulmeden biraki-
lan buglnin sorunlar yarinin gatismalarina neden olur.
Etkili yonetim toplantilarinda ayni zamanda politikalar belir-
lenir, kurallar konur. Kurallarin ve politikalarin amacinin in-
sanlarin neyi yapip neyi yapmayacaklarini agik¢a anlama-
larini sadlamak oldudu igin, bunlar, ¢ikacak c¢atismalar
Onleyerek “kabul edilemez” davranislari azaltmaya yar-
dimci olur.

Ornegin, gegenlerde kendi kurumumdaki yonetim e-
kibi, sik gérulen ¢atismalari ortadan kaldiracak bir grup ka-
rari aldi. Haftada kirk saatlik ¢calisma surelerini doldurma-
lar kosuluyla galisanlarin ise gelis, isten ayrilis ve 6gle
yemegine ¢ikis zamanlarini kendilerinin kararlastiracaklari
bir “esneklik” politikasini benimsedik. Bu karar, pek ¢ok
yanhs anlama ve gatismayi dnledi.
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Ayni 6nlem tim kurumlara uymaz, ancak bu, yénetim
gruplarinin aldigi kararlarin ¢atismalari énleme gorevi yap-
tigini gésteriyor.

Onleyici Ben-Iletisi: Onleyici Ben-iletisi, ylzlestirici

Ben-iletisi’'nin az gok degisik bigimlisi, gereksinim ve istek-
lerimizin basit bir dile getirilisidir. Onleyici Ben-iletisi, ¢o-
gunlukla olabilecek, kabul edilemeyen bir davranistan 6n-
ce kullanilir. Bu nedenle adi dnleyici Ben-iletisi'dir. “Calis-
mami bitirmek igin bugin yalniz kalmaya gereksinimim
-var,"” tumcesi 6zel gereksiniminizi iletir ve o gun kabul e-
demeyeceginiz, belki de grup Uyelerinizle aranizda ¢atis-
ma ¢ikarabilecek kesintileri énlemek istemenize dikkatle-
rini gceker. Onleyici Ben-iletisi’'nin, “Bugln higbir bigimde
beni rahatsiz etmenizi istemiyorum,” diyen Sen-
iletisi'nden daha etkili olduguna bir kez daha dikkat edin.

Kendini Agiga Vuran Ben-Iletisi: Ben-iletisi'nin bagska
bir bigimi, inandigimiz ya da deder verdigimiz seyi iletir
(agiga vurur). Boyle iletiler, insanlarin disuncelerinizi bil-
melerine izin verdigi igin gogunlukla catismalari énler.
“Telefon konusmalarindaki nezaketin, musteri iliskilerinde
oncelikli bir yeri olduguna kuvvetle inaniyorum,” iletisi,
degerlerinizi agiga vurur ve Uyelerinize nezaketsizligi kabul
edemeyeceginizi bildirir. Simdi, tutumunuzu bildiklerine
gore, masterilerle yaptiklari telefon gérismelerinde kibar
olmaya ¢aba gdstererek sizinle girebilecekleri bir catisma-
dan kaginabilirler.

Bu yéntem ve beceriler pek ¢ok gatismayi 6nler. An-
cak liderin iliskilerinde bir daha g¢atisma g¢ikmayacagini
ummasi saflik olur. Aslinda bir grup ya da kurumda c¢atis-
ma olmamasi, 0 grup ve kurumun iyi islemediginin, de-
gismediginin, buyumediginin ya da yapici zorluklarla karsi-
lasmadiginin isaretidir.
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Gruplarin igindeki (aileler de dahil) catismalarin sayisi-
nmin, onlarin ne kadar saglkl ya da sagliksiz olduklarini gés-
termedigini deneyimlerimle 6grendim. Gergek gosterge,
¢atismalarin ¢dézulup ¢6zllmedigi ve ¢ozuldiyse hangi
yontemle ¢6zUildigudur. Bazi liderler, ¢atismalarin kendi
kendine yok olmasini umarak ¢atisma ¢dézumunden kag-
ma egilimindedirler.

Bazi yodneticilerin blyuk bir gururla kurumlarindan
sOyle sdz ettiklerini duyarim: “Biz buyuk, mutlu bir aileyiz,
¢ok iyi geginiyoruz, higbir sorunumuz yok.” Bu tip liderler-
den hep kuskulanmisimdir. Ayni, “Yirmi yildir evliyiz, bir
gun bile kavga etmedik,” diyen karikocalardan kuskulan-
digim gibi. Bu durum, ¢ogunlukla ¢gatismalarin yuzeye ¢i-
kamadig, yuzyuze gelinemedigi anlamina gelir.

Baz insanlar ¢atismalardan gergekten korkarlar. On-
lardan rahatsiz olur, bu yizden “ne pahasina olursa ol-
sun baris” tutumunu takinirlar. Ancak bu davran|§lar|n|n
bedelini de &derler. Catismadan kagmanin sonuglari
sunlardir:

1- Kizginlik Artar. Yalnizca lider-galisan iliskisinde de-
gil, her iliskide gecerlidir. Catismalar ¢ézilmeden birakilin-
ca, kizginlklar yavas yavas artar. Sonra, belki aylar sonra,
kUguclk bir sorun ¢ikinca, onunla orantili olmayan birikti-
rilmis tim kizginliklar ortaya dékualar.

2- Duygular, Baska Kisi ve Seylere Yoneltilir. isyerinde
¢atismalarini gézmeyen lider, evde esine yakinarak, ¢ocuk-
larina bagirarak kizginhi@ini ailesine yoneltir.

3- Kisileri Yakinmaya, Arkadan Konusmaya ve Yaygin
Dedikoduya Iter. Kurumdaki ¢dzilmemis ¢atismalarin ke-
sin isaretlerinden biri de, insanlarin sirekli ve yogun bir
bigimde elestiri ve dedikodu ortami yaratmalardir.
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Catismalardan kagmamalidir. Catisilan kisiye kizginhk
duyuldugu i¢in bu kizginlik bigim dedistirip dismanlida
donUsebilir. Bu nedenle gatismalar "hasir alti” edilmeme-
li, ortaya ¢ikartilarak ¢ézulmelidir.

Catismalardan kagilamadigina goére, onlarla kim ilgile-
nir?

Bazi catismalar, Ben-iletileri'nizin karsinizdakinin kabul
edemedig@iniz davranisini degistirmesinde etkili olamadigi
zamanlarda ortaya ¢ikar. Karsinizdaki kisinin o davranisini
surdirmek igin glgli gereksinimleri ya da asagdidaki or-
neklerde oldudu gibi gugli korkulari varsa, en kusursuz
Ben-iletileri bile etkisiz kalir:

Bir kurumun baskani, sirketin bolimlerinden birinin
gelisme ve arastirmalanyla ilgili yeteri kadar bilgilendiril-
medigini hissetmisti. Uygun bir Ben-iletisi kullanarak bo-
Iim sefiyle yuzlesti ve bu durumun dizelecedi konusunda
guvence aldi. Aylar gegti, durumda higbir gelisme gérdl-
medi. lkinci ylzlesme de basarili olmadi. Baskanin gerek-
sinimiyle bélum sefinin gereksinimlerinin g¢atistigi orta-
daydi. Daha sonra ikisinin arasinda yapilan bir toplantida
catismayla yuzlesildi. Baskan, sefin 6zel bir ilgi duydugu
béliumun “gbdzde"” projesinde degisiklikler yaptirilabilecegi
va da elestirilecedi korkusuyla, kendisine danismaya sid-
detle kargi koydugunu 6gdrendi.

Klglk bir hukuk blrosunda ortaklar barolarinin temiz-
liginden memnun degillerdi. Ben-iletileri'yle temizlik isgi-
sinin dikkatini gekerek daha temiz is yapmasinda etkili ol-
dular, ama kisa bir sure sonra hersey eski haline déndu.

Bir Gretim fabrikasinda her ay verdigdi raporlarin kar-
masikligi ve okunamamasiyla ilgili muhasebeciyle yuzle-
sildi. Baskan, aylar sonra yine higbir degisikligin olmadi-
gini gorda.
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Yonetim toplantilarinda karar verme basamaginda ¢a-
hsirken de sik sik gatisma ¢ikar. Grup Uyelerinin ¢ogu bir
¢6zUmU begenir, ama bir-iki Gye ayni ¢dzume siddetle
karsi ¢ikar, anlasmaya varilamaz.

Lider olarak ¢ok gesitli insanlarla ¢atismaya girebilirsi-
niz. Tium ydénetim ekibinizle, Gyelerden bir ya da birkagiyla,
kendi Ustinulzle, bagka bir bélumin sefiyle ¢atisabilirsiniz.
Bazen kendi grup uyelerinizden ikisinin arasindaki bir ¢a-
tismanin igine gekilebilirsiniz.

Catismalarla ilgili sézlerimi 6zetlersem: Catismalar 6-
nemli, sevimsiz, yipratici olabilir ve kaginilmazdir; bazilari
etkili iletisim becerileri kullanilarak énlenebilir; buylyen ve
degisen kurumlarda ¢atismalar olur; Ben-iletileri’'nin etkisiz
oldugu zamanlarda ortaya ¢ikar; sorun ¢ézme sirasinda
grup bir karara varmaya ¢alisirken ylzeye ¢ikabilir ve siz o
konuyla ilgili kisilerle ¢atisabilirsiniz.

GCATISMALARI COZMEK iCIN UG FARKLI YONTEM

Catismalarin ¢6zUmu pek ¢ok lidere anlasilmasi zor
ve karmasik gorinar. Kendilerini onlar ¢dzmeye yetkili ve
hazir hissetmezler. Catismalar onlari korkutur ve depres-
yona girmelerine neden olabilir. Catistiklari insanlara kizar-
lar. Bazilari g¢atismalari yeteneksizliklerinin bir belirtisi,
yenileceklerinin bir isareti olarak gérurler.

Bu tlr tepkiler sasirtici degildir. CunkG bunlar, gocuk-
luklarina kadar uzanan ge¢misteki deneyimlerinden kay-
naklanir. Insanlarin gogunun ¢ocukluklarinda anababalar,
O6gretmenleri, kardesleri ve arkadaslariyla yaptiklari kavga-
lar, onlarda korku ve kizginlk yaratmis ya da badirp ¢a-
girmalara neden olarak iliskilerini bozmustur. Pek ¢ok kisi
igin gegmisindeki gatismalar, taraflardan birinin kaybe-
dip digerinin kazanmasinin kesin oldugu gui¢ savaslarina
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doénusmustir. Cocukluktaki gatismalarimizdan &grendik-
lerimiz, yetiskinlikteki ¢catismalarimizdaki tavrimizi belirler.

Catismalardaki bu olumsuz evrensel deneyim kolaylikla
aciklanabilir. Insanlar yasamlar boyunca iliskilerinin gogun-
da, ¢atisma ¢ozmek igin Kazan-Kaybet Yontemleri'ni kul-
lanmislardir (ya da onlara karsi kullaniimistir). Bu da her za-
man birinin kaybetmesi, 6tekinin kazanmasi anlamina gelir.

Iki kazan-kaybet yéntemi vardir ve insanlarin gogu ¢a-
tisma ¢ozerken bunlardan ya birini ya 6tekini kullanir:

YONTEM |  : Ben kazanayim, sen kaybet,
YONTEM Il : Sen kazan, ben kaybedeyim.

Bu ikisinden baska, liderlerin bilmedidi ve kurumlarda
binde bir kullanilan insanlararasi ¢atismalan ¢ézmek igin
dguncu bir yéntem vardir: Kaybeden-yok Yontemi. ELE
kurslarinda YONTEM Il adini verdigimiz bu yontemin an-
lasilmasi kolaydir ve bunu liderlere nasil 6gretebilecegi-
mizi artik biliyoruz. Ancak, Yéntem Il kullanmakta buyuk
bir beceri elde etmek kolay degildir. Bol uygulama ister.
Liderler yeni iletisim becerilerini nasil kullanacaklarini 6g-
renmeli ve yerlesik eski iletisim aliskanliklarini unutmalidir-
lar.

Bu boélimun geri kalaninda kazan-kaybet yontemleri-
nin nasil islediklerini ve kullanildiklarinda ortaya ¢ikacak
sonuglari anlatacagim. Sonraki bélimde de Kaybeden-yok
Ydntemi’'ni anlatip érnekleyecegim.

YONTEM | VE YONTEM Il NASIL iSLER?

Kendinizi bir bélumudn yoéneticisi ve emrinde bes
muddur olan Fred Lee'nin yerine koyun. Mudurlerinizden
biri olan Tom Shane'in, is¢gilerden Frank'iisten atacagini bildi-
ren bir notunu aliyorsunuz. Frank yillardir kurumunuzda
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calisan kusursuz bir isgidir. Tom'la yuzlesiyor, ona sasir-
diginizi séyliyor ve kararnni bir kez daha gézden gegirme-
sini istiyorsunuz. Tom reddediyor ve Frank'in atiimasi ge-
rektiginde i1srar ediyor.

Burada bir ¢gatisma vardir. Simdi Tom'a Frank'i isten a-
tamayacagini, konuyu sizinle birlikte bir kez daha gdzden
gecgirmesini sdylerseniz, Yontem | kullanmis olursunuz:
Siz kazanirsiniz, Tom kaybeder. Yontem | sdyle gOsteri-
lebilir:

KIZGINLIK

YONTEM I

Yéntem |'de ¢6zUmuU siz buluyor ve karsinizdakine
zorla kabul ettiriyorsunuz. Sizin gereksiniminiz karsilanir-
ken, onunki karsilanmadan kaliyor.

Bu nedenle kaybeden kendini haksizliga ugramis his-
sedecedi i¢in, kazanana kizmas! kaginilmazdir. Toplumsal
degis tokus kuraminin dilini kullanirsak bu, “yarari yalniz si-
ze olan ve haksiz bir toplumsal degis tokus " tur.
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Yontem | gesitli adlarla anilan bir gatisma ¢ézme yon-
temidir:

Tek yanli karar verme
Otoriter karar verme
Lider merkezli karar verme

Yontem | kullanmak yerine, Tom’la, Frank'i isten at-
masina karsi oldugunuzu séyledikten ve onun da dusun-
cesini degistirmek niyetinde olmadigini anlatmasindan
sonra, istemeye istemeye “Nasil istersen dyle yap,” de-
diginizi varsayalim. Hakl oldugunuzu hissetmenize karsi-
ik, Tom'un istedidini yapmasina izin vermis oluyorsunuz.
Belki onun arkadashgini kaybetmek istemiyor, onunla ciddi
bir tartismaya girmekten kaginiyor ve ona iyi bir insan olarak
gdrinmek istiyor olabilirsiniz. Neden ne olursa olsun, Tom'un
kazanmasina izin verdiginizde siz kaybedersiniz. Sizin gerek-
siniminiz karsilanmazken onunki karsilanmis olur. Onun ¢6-
zUmundn baskin gikmasi, sizin, “hakg¢a olmayan toplumsal
bir de@is tokus” karsisinda kaldiginizi hissetmenize neden
olur. Tom‘a kizarsiniz ve o da daha sonra sizin kizginliginizin
sonuglarini hisseder.

Bu yaklasiminizla Yéntem I'in karsiti olan Yontem Il'yi
kullanmis olursunuz. Bu da bir kazan-kaybet ydntemidir ve
su adlarla anilir:

Odiin verme

Yumusak yonetim

Cahsan merkezli karar verme
Birakiniz yapsinlar liderligi

Yontem |l agagidaki gibi gosterilebilir:
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KIZGINLIK COZUD

YONTEM 11

Yéntem | ve II'nin, gegmiste ve bugln yonetim ve ku-
rumlarin gelismesinde liderligin rolyle ilgili 6gretim veren
ve yazilar yazan pek ¢ok kisinin dusuncelerini kesin bir bi-
¢imde ikiye ayirdigini distinmussunizdir. “Son karan |li-
derler vermeli”, "Liderler yol go6sterici olmah”, “Karar
verme liderlerin ayrnicah@idir”, “Zorbaca kararlar kaginil-
mazdir”, “Liderler sert ama adil olmaldir,” gibi goérusleri
savunan yazarlar, ylzlerce kitap ve makale yazmiglardir.
Son zamanlarda liderlerin karar alirken otoritelerini kul-
lanmalarina verilen destek, yirmi-otuz yildir siregelen
“insan haklari hareketi”ne -galisanlara esit davranma, ge-
reksinimlerini dnemseme, kararlari grupla birlikte alma,
gu¢ kullanmayan liderlik, ¢alisanlarin yonetime katilmasi-
bir tepki olarak olusmustur.

“Insan haklan” karsitlari, bunlarn 6énerenlere, alisanla-
ra karsl “6dan verici liderlik”, “"yumusak yonetim” ya da
“birakiniz yapsinlar” tutumlari nedeniyle karsi gikmiglardir.
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Bu kisiler, "insan haklari”ni, liderin gereksinimlerini karsi-
lamama pahasina, galisanin gereksinimlerinin karsilandigi
Yontem ll'yle es tutarlar. Otoriter liderligi savunanlar igin
dogal olarak, "Liderin gereksinimlerinin karsilanmasi 6-
nemlidir ve bu yuzden lider otoritesini kullanmalidir,” di-
yeceklerdir. Bu da Yontem |'dir.

Ben bu iki gorisu de dogru bulmuyorum. Liderler, ¢a-
hsanlarin gereksinimlerinin karsilanmamasi pahasina kendi
gereksinimlerini karsiladiklarinda, kesinlikle korkung bir
bedel 6derler. Ayni sey, galisanlarin gereksinimlerini karsi-
lamak igin kendininkileri feda eden bir ydntem kullaninca
da olur. Liderler bu yontemler igin tam olarak nasil bir be-
del dderler? llk 6nce Yontem ll'den baslayacagim; ¢lnku
Yéntem I'in etkileri ve sonuglari daha karmasiktir ve gig
kavraminin ayrintili olarak incelenmesini gerektirir.

YONTEM Il KULLANMANIN BEDELI

Catismalari kaybetmekten kim hoslanir? Baskalari-
nin gereksinimlerinin karsilanmasi i¢in kendinizinkilerin
doyumundan yoksun kalmaniz size hi¢ de hakg¢a gelmez.
Kirilirsiniz, kizarsiniz ve o iliskiden rahatsiz olursunuz. Duy-
gularinizi eve tasir, esinize yakinirsiniz. Suratinizi asar, ka-
zanan kisiye iyi davranmazsiniz. Daha da 6nemlisi, onun
kurumun amaglari igin gerekli olani yapmama pahasina
kazandigini distindiguniz igin isinizle ilgili givensizlik de
duyarsiniz. Calisanlarin mutlulugu igin onlarin isteklerine
boyun egen liderler, bunun bedelini ¢odunlukla “ise dé-
nik"” olmayan ve Uretmeyen bir grup yaratarak Oderler.
Etkili liderlerin hem iyi insan iliskilerine hem de yUksek ve-
rimli gruplara sahip olmalari gerektigini unutmayin.

Yoéntem |l uzun vadede vararsizdir. Bu da liderlerin 6-
din ya da izin verici olmaktan gergekte neden hoslanma-
diklarini agiklar. Bazi liderler, baskici olmaktan daha iyi bir
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segenek gibi gérindigu ve ikisinden baskasini bilmedik-
leri igin bu yontemi kullanmak zorunda kalirlar.

&UC KULLANMANIN BEDELI

Karsi olduklari ve kendilerine kaybettiklerini hissetti-
ren bir karari insanlara kabul ettirmek ve uygulatmak her
zaman glg¢ gerektirir. Gug nedir? Nasil is gorlr? Her sey-
den 6nce gug nasil elde edilir?

Bir insan, baskalarinin gereksinim duydugu seyleri on-
lardan esirgeme araglarina sahipse, o insanin gicu vardir.
Baskalarini, istemedikleri halde belli bicimde davranmaya
yoneltecek hareketler, gi¢ kullanmaktir. Psikologlarin ¢o-
gunlukla “baskalarini yoksun birakma araglari” igin kul-
landiklari kavram “ceza” dir. Cok istedigimiz bir seyden
yoksun birakilmak “cezalandinlma” olarak algilanir: “Iste-
digimi yapmazsan ben de gereksinim duydugun bir sey-
den seni yoksun birakinm.” Gucu bu bigimiyle kullanmak
baski géreni liderin ¢6zimuine boyun egmek zorunda bira-
kacagi igin zorlayicidr.

Gulcun baska bir kaynadi da, gucl elinde tutan kisinin
bagkalarina gereksinim duyduklar seyleri, arzusuna boyun
egmeleri karsihginda vermesidir.” Istedigimi yaparsan,
gereksinim duydugun seyi sana veririm.” Boyun eddirme,
odul s6zi verme ya da édullerden yoksun birakma korku-
suyla saglanir.

Cezalar ve &duller kiginin gl¢ aldigi kaynaklardir. Bu,
kitap boyunca gicun kesin tanimi olarak kullanilacaktir. |-
leride gug ile iki dnemli kavram olan séz dinletme ve otori-
te arasindaki farki gdsterecegim.

Guclnuza baskasinin Gzerinde kullanabilmeniz igin, o
kisinin gereksinimlerini gidermede size bagimli olmasi ge-
rekir. Lider olarak tek yanl aldiginiz ve galisanlarinizin karsi
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oldugdu bir karar onlara uygulatabilmeniz, s6z verdiginiz 6-
dili gok istemelerine ve onu bagka yerlerden elde ede-
memelerine baglidir. Grup Uyeleri gereksinimlerini karsi-
lamada size ne denli bagiml olurlarsa, sizin giciniz de o
denli artar. Ornegin:

Issizligin yiiksek oldugu bir déSnemde, baska bir is bulmalar
zor olacaq@ i¢in, ¢ahsanlarin isverene bagimliliklari artar.

Yillardir ayni is yerinde g¢aligsan, emeklilik yasindan énce isten
ayrilirsa tazminat 6denegini kaybedecegdini bilen bir is¢i de
isverenine bagiml olacaktir.

Caliganlardan birinin kurumunuz igin gerekli becerileri varsa
ve bunlan bagka bir kurumda deg@erlendirme olanadi yoksa,
kurumuna bagimlilig artacaktir.

Gucln ige yaramasi igin gereken baska bir kosul, grup
ayelerinin duydu@u korkudur. Hoslarina gitmeyen bir kara-
ra uymadiklarinda, onlar cezalandirabilmeniz igin, korkma-
lari gerekir. Bir kisiyi cezalandirma ve yoksun birakma ola-
naklarina sahip olmak baska sey, onlari kullanmak baska
seydir. Bir liderin giiciiniin varligi, ancak onu kullandig:
zaman goriilir. Lider gicund ne kadar ¢ok kullanirsa, ¢ali-
sanlar ondan o kadar ¢ok korkarlar. Gug¢ kullanilmayinca
korku yok olur.

Deneyimlerime gore liderlerin ¢odu, glcun ise yara-
masi igin bu kosullarin gerekli oldugunu bilmezler. Bilse-
ler, gl¢ kullanmanin kendilerine pahaliya malolacagini an-
larlar. Kaygi ve korku iginde tutulan, bagimh ve boyun e-
den calisanlar, aslinda ¢ok biyuk bir bedeldir. Liderlerin ¢odu
etkili olmak igin glice gereksimleri olduguna kesinlikle
inanirken, bir yandan da bagimh ve korkak isciler isteme-
diklerini sdylerler.

Belki simdi toplumumuzdaki pek ¢ok liderin artik glice
neden guvenmedikleri anlasilmistir. Yillar gegtikge gug¢
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kullanma ve ydnetenlerle yonetilenler arasindaki fark, bir-
¢ok faktdriin sonucu olarak azalmaktadir. Bu faktérler:

1. isverenlerin iscilerine baski yapma olasiligini biyiik 8lgi-
de kisitlayan sendika ve ticaret birliklerinin ortaya ¢ikmasi

2. iscilerin baska kurumlarda is bulmalarinin kolaylasmasi
nedeniyle is degistirmelerin artmasi

3. Ogretmen ve memur gibi calisanlari isten ¢ikarmanin
zorlugu

4. Gelisen teknoloji sonucu ylksek nitelikli is¢i gereksini-
minin artmasi, eskileri isten ¢ikardiktan sonra, alinan yeni
iscilerin egitimlerinin pahaliya malolmasi

5. Yoneticilerin gi¢ ve yetkilerinin bir bolumiani (Gcret ver-
me, is¢i yararlari, vb.) personel bolimine aktarma egilimi.

Bazi kurumlarda liderin gucunu ydnetmelikler belir-
lemis ve ciddi bir bicimde kisitlamistir. Pek ¢ok kurumda
liderler Uyeler tarafindan segcilir. Bu liderler baskici dav-
randiklarinda suglanabilir, iglerinden uzaklastirilabilirler.
Gondlldlerin galisti@ kurumlarda liderlerin yok denecek
kadar az gugleri vardr.

Ozetle, Yontem |, liderlerin galisanlara yapmak iste-
medikleri seyleri yaptirmak igin gug¢ kullanmalarnini gerek-
tirir. GUglerini, onlara boyun egddirmek igin ceza ve 6dul
verme olanaklarindan alirlar.

Gucun, galisanlarin Gzerinde etkili olmasi igin onlarin
liderlerine gok bagiml olmalar ve liderlerinden korkmalari
gerekir. Ancak c¢alisanlarin ¢ogunlukla korkak ve bagiml
olmadiklarini da unutmamak gerekir.

INSANLAR GUCE NASIL TEPKi VERIRLER?

Catismalarin ¢dézimunde Yoéntem | kullanmayr  savu-
nanlar, baskici glicin insanlara ve iligkilerine neler yaptigini
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neredeyse gérmezden gelirler. Hi¢ kimse kaybetmekten
hoslanmaz; hi¢ kimse yararlar dengesini baskasinin lehine
bozacak iliskileri sevmez; hi¢ kimse yoksunluguyla sonug-
lanacak bir seyi yapmaya zorlanmak istemez. Gig, insan-
larda mucadele, kaginma, kendini savunma ya da Uzerle-
rindeki etkilerini yok etmeye calisma gibi ¢esitli tepkilere
yol agar. Guce kars! verilen bu tir tepkilerin teknik terimi
“Basetme Yontemleri“dir:

Ustlerle Iletisimin Azalmas:

Gug¢ kullanmanin en blylk zararlarindan biri, galisan-
larla liderlerin iletisiminde gorllen belirgin azalmadir. Sik
stk 6dul ve ceza kullanan liderler, “Hig¢ kimse bana bir sey
sOylemiyor”, “Her seyi en son ben 6greniyorum,” gibi
sOzlerle kurumda olup bitenlerden haberlerinin olmayisin-
dan yakinirlar.

Yoéntem | kullanan liderle galisanlar, patronun tek yanli
olarak buldugu ¢dzimi kendilerine zorla kabul ettirecegini
bildikleri i¢in sorunlarini ona agmazlar. Cikabilecek sonug-
lardan korktuklari igin de olaylari patrona getirmenin givenli
olmadigini disundrler. “Patronun bilmedigdi sey canimi sik-
maz,” yaklasimi, patronlarindan korkanlarin tutumudur.

Gug, ¢alisanlarin Ustleriyle iletisimini azaltgr gibi ileti-
simin diiriistliigiinii de etkiler. Calisanlar, 6dil ve cezay ¢ok
kullanan liderlere. yalnizca 6dul getirece@ini disundukleri i-
letileri gdnderir, ceza getirecegini distunduklerinden kaginir-
lar. Davranislarini, “Patrona duymak istediklerini sdyle,” du-
stncesi yonetir. Oynadiklari oyunun adi, “Ceza getirebile-
cek hicbir seyi sdyleme!” ya da “Yakalanma!” dr.

Asagidaki olayda oldugu gibi lider, eder grup dyesinin
etkisini somut bir bicimde azaltirsa, kullandigi gug, isteni-
lenin tersine bir davranis Uretir:
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Gloria, bolimdeki sorunlan ¢ézmek igin kararlar almak
gerektigini ve bunun igin acil olarak bilgiye gereksinimi ol-
dugdunu bildirerek sefine basvurur. Bu tur istekler genellik-
le birka¢ giin ya da haftalarca yanitsiz kalir, bu da 6nemli
kararlarin alinmasinda gecikmeye ve o bolimun etkisinin
onemli 6lgide azalmasina neden olurdu. Gloria sefiyle
yuzlesmekten korkar, ¢linkl gegmiste yasadiklari catisma-
larda kaybeden hep Gloria olmug ve ise yaramayan ¢o-
zimleri kabul etmek zorunda kalmisti. Gloria, simdi bolu-
munin performansinin elestiriime olasihigina karsi kendini
savunacak dokimani olacagini diisinddgu igin zamaninin
¢ogunu bu tlr isteklerinin hepsini yaziya dékmeye ayiri-
yor.

Gloria’nin bu durumla basetme yonteminin istenilenin
tersi bir etki yarattigi agiktir. Patronuyla ylizlesmeye kork-
tugu igin enerjisini Uretimde degdil, kendini savunmada
kullanmaktadir.

Yagciulik ve Kendini Sevdirme

Calisanlarin, gig¢ kullanan liderleri idare etmek igin
sikga basvurduklari basetme ydntemlerinden biri de
“onlarin yaninda“ymis gibi davranmaktir. Amag liderin o-
nayini almaktir. Sik sik glg¢ kullanan liderlerin kurumlarinda
“yagcilik” gelisir. Insanlar liderlerin, 6dll ve cezalari tim
calisanlara esit olarak vermediklerini gabucak dgrenirler.

Yagcilikta iki risk vardir: (1) Lider bunu farkedebilir.
(2) Yagcilk yapan arkadaslar tarafindan seviimez.

Yagcilik yapanlarin kurum iginde 6zel lakaplari vardir:
"Evet, efendimciler”. Bu sdz, gucu elinde tutan kisinin g6-
raslerini kabul etmek igin bilingli olarak ¢aba harcayan insan-
lari anlatir.

Gug kullanan kisiye kendini sevdirmenin bilinen bir
yontemi de kisinin fiziksel ya da entellektiel ¢ekiciligini
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kullanmasidir. Cinsel ¢ekiciligin ters etki yaptidi ve tehli-
keli oldugu kanitlanmis olsa bile, kurumlarda bu ¢ok kul-
lanilir. Ayni bigimde, onay almak igin zekalariyla évunenler
kendilerinden sevgi bekledikleri kisilerin sinirlerini bozar-
lar.

Yipratict Yarisma

Baski yapan gug, c¢alisanlar arasinda buyuk bir yarisma
yaratir. Cok u¢ olaylarda bu, dedikoduya, aldatmaya, kisilik
bozulmasina yol agar. “Yoénetici koltugu” igin gli¢ savasi
ve insanlararasi gekisme yalniz romanlarda olmaz. Bu dav-
raniglarin koku, gocukluktaki anababanin gucline karsi
yalan sdylemeye, cekistirmeye, kardesleri suglamaya ka-
dar gider. Liderin yodun bigcimde 6dil ve ceza kullanmasi,
calisanlar arasinda tum o6dulleri kapmak ve cezalardan us-
talikla kagmak igin glglu bir rekabet yaratir. Formal sudur:
“Baskalarnini kotu gdstererek kendimi iyi gosterebilirim;
baskalarini suglarsam cezadan kurtulabilirim.” Bir kurum-
da bu tdr bir yarisma, etkili bir yonetim ekibi igin gerekli
olan isbirligi ve ekip ¢alismasinin en buylk engelidir. Bu
nedenle liderin gi¢ kullandigi kurumlarda “ekip kurma”
bos bir hayaldir.

Istenileni Yapma

Tam olarak anlasilamayan nedenlerle, bazi kisiler séz
dinleyip istenileni yaparak glgle basetmeyi 6grenmigler-
dir. "Istenileni tam olarak yaparsam daha fazla édul alabi-
lirim,” diye dusinurler. Bazi liderler s6z dinleyenlerle ¢a-
lismaktan hoslanirlar. Séylenen her seyi tam olarak yapan
gahisanlarinizin oldugunu bir dustnsenize!

Buradaki sorun, bu tip insanlara her zaman yapmalari
gerekenleri sdyleme zorunlulugudur; ¢lnkl onlar soyle-
nenden fazlasini yapamazlar. Yaraticiliklari ve inisiyatif alma
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yetenekleri ¢ok zayiftir. Liderleri onlarin sorunlanni ¢ézmek
ve yapacaklarini ayrintili bir bicimde anlatmak igin ¢ok za-
man harcarlar. Burada baska bir sorun daha vardir: Patron-
lar da isin tam olarak nasil yapilacagini bilemeyebilir, daha
kotlsu bilmediklerini de bilemeyebilirler.

Hidrolik pompalar yapan bir fabrikanin madduarinin
ustabasilardan biriyle yaptidi su konusma c¢alisanlarin
“Evet, efendimcilik“lerinin olumsuz sonucunu gdsteriyor:

MUDUR : BOlUminu basasadi ettigini biliyor musun?

USTABASI . Evet. Geriledigimizi biliyordum. Size bunu an-
latmaya ¢alistim, ama kimse dinlemedi. Emir,
emirdir. Biz de denileni yaptik ve basasagi

gittik.
MUDUR - Yanlis oldugunu bile bile emire uydun, 6yle mi?
USTABASI . Tabii. Benim yapacagim tek sey, “koca adam”
islerin kétuye gittigini anlayinca ortalarda go-
rainmemek!

Liderlerin ¢odunun uysal calisanlardan yakindiklarini
¢ok duydum:

"Bu insanlar sorumluluk yiklenmeyi bilmiyor."
"Neden inisiyatif kullanmiyorlar?”
“Buradaki sorunlarin hepsinin yanitlarini bilemem ki.”

"Burada isi bagimsiz olarak yuritecek birine gereksinim du-
yuyoruz.”

“Kendi kendilerine ¢bzebilecekleri sorunlan bile bana getiri-
yorlar.”
Isyan Etme, Meydan Okuma

istenileni yapmanin karsiti, karsi koyma ve meydan o-
kumadir. Glce ve baskiya surekli olarak direnmeyi aliskanlik
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edinmis insanlar taniyor musunuz? Ya da baskici liderleri
yapmalarini istedigi seyi sdyleyince, bunun tam tersini ya-
panlan? Bu insanlar, ¢ocukluklarinda anababa ve o6gret-
menlerinin guglerine tepki olarak gelistirdikleri basetme
yontemlerini yetiskinliklerinde patronlarina karsi kullanir-
lar.

Kargi koyma ve meydan okuma, denetim ve baski al-
tinda tutulmaya karsi duyulan gigli savunma tepkileridir.
Koruyucu tawvirlardir. Gicu elinde tutan kisiye karsi gu-
vensizligi ve kuskuyu da beraberlerinde getirir.

Kars! ¢ikan grup Uyelerinin direnisi, grubun ¢alisma-
sini yavaslattidi igin harekete gegip sorunun ¢dzulmesini
isteyen kisileri sinirlendirir. Direniste israr edilince, ébur
¢alisanlar bu direnisin liderin disincelerinden ¢ok, grubun
isleyisini zayiflatan giclne karsi oldugunu anlarlar.

Birlesme ve Koalisyon Kurma

Insanlarin biraraya gelmesi, baskici liderlerin grup G-
zerindeki guglerini dengelemeye galismanin bir arayisidir.
Bu basetme yonteminin altinda, “Birlikten gi¢ dogar,"” il-
kesi yatar. Cocuklar bunu anababalarina uygular: “Haydi,
cumartesi sinemaya gitmek igin hep birlikte bastiralim.”
Ogrenciler 6gretmenlerine uygular: “Herkes ev ddevleri-
nin ¢oklugundan yakinirsa, 6gretmen belki daha az 6dev
verir.”

Calisanlar da biraraya gelerek yoneticilerin gug kul-
lanmalarina kargi kendilerini koruyacak “normlar” Gretirler:
Uretim normlari (“lyi bir is gintnden ne anlasilir?”), kalite
standartlari, 6gle tatilinin suresi, vb.

Tek bir kisi baskici glice karsi koymada yetersiz olur-
ken, grubun bir Gyesi olarak pazarliga oturunca ¢ok daha
etkili olur. Bu gergek, galisanlari sendikalasmaya goturmus
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ve galisanlarla isveren arasindaki gug farklihdinin azalmasi
sonucunu getirmistir.

Belki de baskici glicin, onunla savasacak gugleri G-
retmesi ve daha esit bir glic dengesi ortaya ¢ikarmasi ka-
¢inllmazdir. Gug, kendi yikimini gergeklestirecek tohumlari
eker: "Huzursuz basta ta¢ durmaz.”

Geri Cekilme ve Kagma

Bazi insanlar baskici gligle basetmek igin psikolojik ya
da fiziksel olarak kendilerini korumaya alirlar. Calisanlar, li-
derlerin ayaklannin altinda dolasmayarak ve gozlerine go-
rinmeyerek iliskiye girmekten olabildigince kaginirlar. Bu
basetme yontemi, bazi ¢alisanlarin yargilama, asagilanma
ve emir alma korkusuyla konusmaya direndikleri grup
toplantilarinda gézlenebilir.

Arastirmalar, baskici seflerin emirlerindeki isgilerin is
degistirme oraninin digerlerine gére daha ylksek oldugu-
nu géstermistir. Cok sayida insan, gug¢ kullanan patronlarin
bakisindan kurtulmak igin isten ayrilir.

iscileri ve arkadaslar tarafindan otoriter olarak bilinen
bir yonetici tanimistim. Sekreterlerinden dérdd, onun dav-
ranislarina dayanamadiklari igin gérevlerinden ayrilmislar-
du.

GUCUN LIiDER UZERINDEKI ETKiSi

Guacln onu kullanan kisi Gzerindeki etkisi de kullanilan
kisi Uzerindeki etkisi kadar énemlidir. Yénetim ve liderlikle
ilgili kitap ve makalelerde, gu¢ kullanmanin liderler tzerin-
deki etkisinden pek s6z edilmez. Ama ben, gicun, kullani-
lan kisilyi oldugu kadar, kullanan kisiyi de zedeledigine i
naniyorum. Bunu anladiklarinda liderlerin ¢odu gug¢ kul-
lanmaktan vazgegeceklerdir.
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Zamann Bedeli

Gucln yaratti@ olumsuzluklarla ugrasmak ¢ok zaman
alir. Liderler, yine de gig¢ kullanilmayan ya da sorun ¢6zen
yontemlerden daha az zaman aldigini séyleyerek, gug
kullanmayi savunurlar. Yontem I’'le alinan bir kararin grup
kararindan daha az zaman aldi§i dodrudur. Ancak o karari
kabul ettirmek icin yitirilen zaman ¢ok fazladir. Danismanlik
yaptigim bir sirketin baskaninin itirafina bakin:

“Tam c¢atismalari Yontem ['le ¢oziince, kararlari g¢abucak
verdigim i¢in kendimle Ovlinlyor, ama kararlarima direnisi
yikmak i¢in on kat fazla zaman harciyorum.

Liderler tek yanli alinan kararlarin, uygulamay! yapacak
kisilerin direnisine neden olacadini ¢ok iyi bilirler.

Zorla Yaptirimin Bedeli

insanlara kaybettiklerini hissettirecek kararlari uygu-
latmak zordur. Béyle durumlarda liderler polisgilik oyna-
mak zorunda kalirlar. Kurum politikasini ve kurallari kabul
edemediklerinde kisiler, pasif direnme, yalan sdyleme, u-
nutma, hatta kayitlarda sahtekarlik yapma gibi turlG turlt
kagis yollari bulurlar. Calisanlara polislik yapmak, Yontem |
kullanmanin en yiksek bedelidir.

Yabancilagmanmn Bedeli

Gug kullanan liderler calisanlarina yabancilasir. iliskileri
kotaye gider. Kendilerini “yukseklerde yalniz” hissederler.
Bunu yaratan iki etken vardir: Birincisi, ¢alisanlar korktuk-
lari liderlerine sicak duygular beslemezler. Ikincisi, ¢alisan-
larini 6dUl ve cezayla baski altinda tutanlar, i¢lerinden biriy-
le yakin bir iliskiye girerlerse kendilerine “gbzde” se¢gmek- -
le suclanirlar. Bunu bilen otoriter liderler, boyle bir sonugtan
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kaginmak igin galisanlariyla iligkiye girmemeyi bir kural ha-
line getirir.

Bu tur liderlerin kurum iginde arkadassiz kalmalarina
sasmamak gerekir. Yalnizlik, gi¢ kullanan liderlerin 6de-
digi bir bedeldir.

Stresin Bedeli

Yoneticilerin islerini fiziksel ve ruhsal sagliklarina zarar
verecek kadar stresli bulduklari, genis bir kesim tarafindan
kabullenilen bir gérustir. Lider olmanin her zaman gergin-
lik ve kayg! yarattigina inandinldik. Bize sdylendigine gore,
ylksek tansiyon, kalp hastaliklar, Ulser ya da alkol bagim-
hhgs, liderli@in kaginlmaz bedelidir. Liderlikle birlikte gelen
bu yuksek stres, liderin 6zel konumundan gelen sorumlu-
lugundan degil de, ¢ogunun kullandigi glgten olamaz mi?
Gug, kullanicisini “hasta” edemez mi?

Bu disincenin gegerli olup olmadidiyla ilgili glglu bir
tartisma baslatilabilir. Gig kullanan kisiler gesitli nedenler-
le hep "tetikte” olmak zorundadirlar: Kurallari zorla kabul
ettirmeye ugrasirlar; otoritelerini kliicimseyebilecek kim-
selere karsl kusku duyarlar; kendilerinden daha guglu kisi-
lerden sakinmalari gerektigini disundurler. Insanlar gucu e-
linde tutan kisilere karsi tam olarak durist olamayacaklari
icin liderlerin baskalarina guveni giderek azalabilir.

TUm bunlar liderler igin stres yaratmaya yeterlidir, an-
cak baska nedenler de vardir: Glig kullanmak sugluluk ge-
tirir; kaybedenlerin ne zaman ve nasil 6¢ alacaklari konu-
sunda kaygi yaratir; daha ¢ok gug¢ elde etme arayisina yo-
neltir. Liderler “gi¢ oyunu” oynamasini 6grenirler ya da
"glg delisi” olup ¢ikarlar. Lord Acton, “GUlg bozar, mutlak
gu¢ mutlaka bozar,” derken belki de aklindan bu sonuglari
gegiriyordu.
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Danigmanlik deneyimlerimle, gii¢ oyunu oynayanlarin
guvensizlik, kusku, gerginlik, sugluluk ve kaygiyla dolu
kendi "psikolojik cehennemler”ini yarattiklarina inaniyo-
rum. Gug kullanarak kendi fiziksel ve ruhsal hastaliklarini
Uretiyorlar.

Azalan Etkinin Bedeli

Gucun, lidere daha fazla etkili olma sansi verdigi inani-
sinin aksine, artik, liderin etkisini azalttigr ve giderek kaybet-
tigi biliniyor. Bu paradoksu anlamak igin “otorite” sézcugu-
nan iki anlamini animsamak gerekir:

1. Bilgi, deneyim, uzmanlk ve egitimden gelen otorite.

2. Boyun egdirmek igin verilen ceza ve 6dil gicinden gelen
otorite.

Birinci anlamiyla kullanirsak, “Bir otoriteye danistim”,
“Otorite olarak konusuyor”, “Alaninda otoritedir,” deriz.
Bu tur otorite karsimizdakini egitmede, bilgilendirmede ve
istenilen sonucu almak igin etkilemede kullanilir. Buna B
(bilgi) otoritesi diyelim.

lkinci anlamiyla kullanirsak, “Patronun calisanlar (ize-
rinde otoritesi var”, “Burada otorite kim?”, “Otoritesine
saygl gostermiyorlar”, “Birine gerekli otoriteyi vermeden
ona sorumluluk ytkleme" gibi gérusler dikkat ¢eker. Bu tur
otorite gu¢ kullanmayi gerektirir ve “baski altinda tutma”
sonucunu verir. Buna da G (gUg) otoritesi diyelim.

Lider, G otoritesini kullaninca cgalisanlar etkilenmez;
baski altina alinnug olurlar. Ancak B otoritesi varsa, ¢alisan-
lar etkilenebilir. Daha Once de belirttigim gibi, glig, boyun
edmeye degil, isyana, ice kapanma ya da direnmeye ne-
den olur.
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Tumuyle farkh Gglncl bir otorite daha vardir. Bu otori-
te, bilgi ve uzmanlikla ya da édul ve cezanin baskici gucly-
le ilgili degildir. Liderler bunu galisanlarini etkilemek igin
¢ok sik ve basariyla kullanirlar. Bu otoriteye de | (is konu-
mu) otoritesi adini verelim.

Jumbo jet inise gegmistir. Kaptan pilot sert ve yiksek bir sesle
yardimci piloto “flaplar asadi” der, yardmci pilot da hi¢ durak-
samadan flaplari indiren kolu asadi ¢eker. Birka¢ saniye sonra
pilot "hiz" der, yardimcisi iletiyi “hiz 140" diye geri bildirir.

Kaptan pilot G otoritesi mi kullandi? Kesinlikle hayir.
Ama yine de yardimci pilot boyun egdi. Kaptan B otoritesi
mi kullandi? Yine hayir. Ancak istediklerini yaptirmak igin
yardimcisini etkilemekte basariliydi. S6zind gegirmesinin
kaynagi nedir?

Kaptan pilotun etkisinin kaptan pilot olmasindan geldigi
acik. Bu onun isi. Ugagl yere indirirken, yardimci pilota
flaplari ne zaman indirecegini ve hiz gostergesini ne za-
man okuyacagdini sdéylemesi isinin bir pargasidir. Yardimci
pilot bunu anlar ve kabul eder; kaptanin komutlarini he-
men uygulamasi da onun isinin bir pargasidir.

| otoritesi bir “yaptinm® otoritesidir. | otoritesinin ba-
sari anahtari, etkilenen kisinin, etkileyen kisj tarafindan
yonlendiriimeyi kabul etmesi, yonlendirmenin onun hakki
oldugunu dustunmesidir.

Ornekler:

Yonetici sekreterine seslenir, “Madge, Mr. Feingold'a mek-
tup yaz,” direktifini verir.

Okul-aile birligi baskani, “Milli mars icin ayaga kalkin,” diye
bagirir.

Yonetim kurulu baskani, “Bayanlar, baylar, toplanti bashyor,
yerlerinize oturun,” emrini verir.
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Ustabasi islik ¢alarak paketleme isgcilerinin dikkatini ceker ve
“Kutularin etrafina bir kez daha ip dolayin ve iyice sikin,” di-
ye seslenir.

| otoritesi, G otoritesinin tersine “hakli” otorite ola-
rak kabul gorur ve ast-Ust iliskilerinde kullanilir. “Yasal”
(mesru) otorite olarak adlandirilir ve kaynagini gérevlile-
rin rollerinden beklenilenlerden alir. | otoritesine bagh
davranigi degistirme girisimi, ¢ogunlukla direnme ve
kizginliga neden olmaz. Igin yapilmasi igin bunun gerekli
oldugunu herkes anlar ve kabul eder. | otoritesi keyfi
degilken, G otoritesi ¢odunlukla keyfidir. Liderden yap-
masi beklenen sey kurumun etkili olmasi igin kisinin 6-
dedigi bedeldir.

Ne var ki, G otoritesini sik kullanan liderlerin | otorite-
sinin de, G otoritesi gibi algilanip kizginhida ve direnmeye
neden olma olasihgi vardir.

Bir sef, tek yanli ve keyfi olarak aldi§i karara boyun egilmesi
icin baskici gug¢ kullanir: “Konusmayi kesmezseniz bu gece
fazla mesai yaparsiniz, bunda ciddiyim. Konusmayin, tamam
mi1?” der. Daha sonra pozisyonunun yasal otoritesi olan | o-
toritesini kullanip, “Tamam, simdi isi birakin ve ne kadar is
yaptiginizi anlamaniz igin birbirinizinkiyle kargilastirin,” der.
isciler islerini birakir ve gozlerini banta dikip beklerler, ama
birbirleriyle konusmazlar. Sefin “Sorun nedir? Niye yaptiginiz
isleri karsilastirmiyorsunuz?” sorusunu “Bize konusmama-
mizi sOylemistiniz,” diye yanitlarlar.

Liderler glice bagvurunca bu tir 6¢ alma tutumlarina
¢ok sik rastlanir. Siz hi¢ ¢alisanlarin yasal gice (l) asagdr-
daki sOzlerle yanit verdiklerini gérdintz ma?

"Peki, efendim.”
"Siz ne derseniz dyle olsun, maddur bey.”
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"“Patron sizsiniz.”
"Derhal!”

Bu iletilerin altindaki duygular, liderin G otoritesi kul-
landi§i zamandan kalmadir.

Liderler, galisanlardan daha Ustun ve daha degerli ol-
duklarina gergekten inaniyorlarsa, onlara karsi ¢ok sert
davranmamayi isteseler de beceremezler.



IX. KAYBEDEN-YOK YQNTEMi:
CATISMAYI iSBIRLIGINE
DONUSTURME

KAZAN—kaybet gatisma ¢dézme yontemlerinin, iliski-
leri zedeleme riski tasidigi ve kurumun etkisini azalttigi bi-
linmesine karsin, pek ¢ok lider, bu yéntemleri kullanmayi
surdardr. Bu tutumun birkag agiklamasi vardir. Ancak ki
tanesi oldukg¢a gecerlidir: Insanlarin baska ¢atisma ¢ézme
yontemi bilmemeleri ve glice sahip olmanin sdzlerini daha
¢ok dinletmekle esde@er oldugunu dustinmeleri.

Pek ¢ok g¢ocuk ceza ve 6dul kullanilan ailelerde ye-
tismistir. “Ailede siddet” konusunda yapilan son arastir-
malarda anababalarin % 80'i dayak gibi fiziksel cezalar
kullandiklarini sdylemislerdir. Yine anababalarin % 30'u
gocuklarina karsi, cezalandiriimalarini gerektirecek kadar
ciddi boyutta siddet kullanmislardir. Ayni bigcimde okullar-
da da ceza ve odul, 6gretmenlerin siniflarda “disiplin”
saglamak igin kullandiklar baslica araglardir. Beni en ¢ok
sasirtan sey, bu ydntemin birka¢ yuzyilldir hi¢ degistiril-
meden kullanilmasidir. Bu demektir ki, ¢cocuklar blaytrken,
yetiskinlerin kullandiklari gu¢ yodntemlerinden baskasini
tanlyamayacak, dolayisiyla 6grenemeyeceklerdir. Tum
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deneyimleri, baski ve hikmetmeyi gérmek olacaktir. Siz
de benim yapti@m gibi, genglere, anababa ve 6gretmen-
lerinin otoriteleri karsisinda neden boyun egmediklerini
sorarsaniz, size, “Boyun egmemiz i¢in daha fazla gug ve
otorite kullanmalari gerekir,” diye yanit vereceklerdir.

Gegen on iki yil iginde ELE siniflarimiza gelen her on
kisiden dokuzu, kazan-kaybet yontemlerine karsi ise ya-
rayan baska bir segcenek oldugunu 6grenince saskinlikla-
rini gizlemediler. Ve bu liderler gu¢ kullaninca etkilerini
yitirdiklerini duyunca inanmadilar. Aslinda onlarin ¢ogu,
guclerini daha akillica nasil kullanabileceklerini 6grenmek
icin ELE siniflarina kaydolmuslardi ve gucl hig kullan-
mama yollarinin &gretilecegini elbette hi¢ beklemiyor-
lardi.

KAYBEDEN-YOK YONTEMI NEDIR?

Catisma ¢6zUmu igin kazan-kaybet yontemlerinin
secenegi, kimsenin kaybetmedigi ve bu nedenle Kay-
beden-yok Yéntemi adini verdigimiz bir yontemdir. A-
nimsarsaniz, etkili lideri, “kurumun ve g¢alisanlarin ge-
reksinimlerini karsilayacak becerileri olan kisi” diye ta-
nimlamistik. Etkili bir liderin kendisinin ve ¢alisanlarinin
gereksinimlerini karsilikly olarak giderecek, bu farkh be-
cerileri nerede ve ne zaman kullanmasi gerektigini bile-
cek duyarhh@r ve esnekligi olmahdir. Bu yéntem karsi-
likli gereksinim doyumu saglayan bir ¢6zimu ortaya ¢i-
karir.

Toplumumuzda kazan-kaybet yontemlerine ¢ok rast-
landidi i¢in, Kaybeden-yok Yontemi'yle tanisan pek c¢ok
kisinin ilk tepkisi, onun yeni ve ¢ok tuhaf bir ydntem oldu-
gunu sdylemek olur. Aslinda insanlar, bu yéntemi disun-
diklerinden ¢ok daha yakindan tanirlar.
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iki cocuk oynayacaklar oyunla ilgili tartismaya baslarlar.
Melanie evcilik oynamak ister, Michele oyuncak arabalariy-
la... ikisi de birbirlerini kandirmaya calisir, ama beceremezler.
Sonunda Michele su ¢6zimu getirir: “Hava kararana kadar
sen benimle arabacilik oynarsan, hava kararinca da odama
gider, yemeg@e kadar evcilik oynariz, tamam mi?" Melanie
birka¢ saniye dusunur ve "Peki,” der.

iste bu, Kaybeden-yok Yéntemi'dir! Cocuklar bunu her
zaman kullanirlar.

Kari koca tatilllerini gadirda gegirmeye karar verirler. Yemek-
lerin hazirlanmasi konusunda tartisma ¢ikar. Konusurlar ve i-
kisine de uygun gelen bir ¢6zime ulasirlar: Esi sabah kah-
valtisini hazirlarsa, erkek de aksam yemeklerini hazirlayacak-
tir. Boylece sabahlarn olta takimlarini toplayip bota yerlestir-
meye zamani olacaktir. Ogle yemeklerinde her ikisi de kendi
baslarinin ¢caresine bakacaktir.

Bu da Kaybeden-yok Yontemi‘dir! Esler bunu her tarlu
¢atismalarinda ¢ok sik kullanirlar. Arkadaslar hangi resto-
rana gidecekleri, pazar guntu gezmeye hangi saatte ¢ika-
caklari, beraberce nerede tatil yapacaklari, aksamlari oy-
nadiklar brici saat kagta bitirecekleri, piknige kimin yemek
getirecedi, vb. konularda Kaybeden-yok Yéntemi'ni kulla-
nirlar.

Bundan da anlagiliyor ki, insanlarin gogunun bu yon-
temle ilgili deneyimleri vardir. Oyleyse neden patron-isgi,
amir-memur, kisaca yonetici-galisan arasindaki iliskilerde
pek kullaniimaz? Bunun nedeni, bu 6zel iliskilerde belirgin
bir gg¢ farkliiginin olmasidrr.

Su sonucu ¢ikarmaktan kagamazsiniz: insanlarin dteki
insanlar Uzerinde gugleri varsa, onu kullanmaya egilimleri
de vardir. Glgleri yoksa, Kaybeden-yok Yontemi’nin kulla-
nacaklar tek yéntem oldugunu anlarlar.
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Kaybeden-yok Yontemi (ELE siniflarindaki adiyla Yon-
tem lll), calisanlarindan her zaman daha fazla glcu olan li-
derin o glcu kullanmamaya s6z vermesini ister. Lider
sOyle davranmalidir:

“Seninle benim bir gereksinim ¢atismamiz var. Ben senin ge-
reksinimlerine sayg gosteriyorum, ama kendiminkilere de saygi
gostermeliyim. Benim kazanmam ve senin kaybetmen igin gu-
cUmu sana karsi kullanmayacadim, ama boyun egip kendi kay-
bim pahasina senin kazanmana da izin veremem. Haydi gel, i-
kimizin de kaybetmeyecegdi, hem senin hem de benim gereksi-
nimlerimizi karsilayacak bir ¢ézumu birlikte arayalim.”

Yontem Ill sekille asadidaki gibi gosterilebilir.

iki yonli iletisim
L (Kizginlik yok)
COZUM COzZUM

Animsayacaginiz gibi onceki bélimde, Yéntem | ve
Yéntem Il'yi anlatabilmek igin 6zel bir gatisma segmistim:
Bir is¢ginin isten atilmasiyla ilgili bir ¢catismaydi. O gatisma
gergekte Yontem lll'le ¢ézulmustl. Fred ile Tom arasindaki
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konusmalar banda kaydedildi ve Kaybeden-yok Yéntemi
kullanilarak g¢atisma ¢6zUmuanun nasil yapildigini goster-
mek i¢in tamami asadiya alindi. Sol tarafta konusmalar,
sagda benim yorumlarim var:

Fred Ginaydin Tom, bu
sabah nasilsin?

Tom lyiyim, Fred.

Fred Seni Frank hakkinda
konusmak i¢in ¢agir-

mistim.

Tom Frank'a bir sey mi ol-
mus?

Fred isine son vermek is-

tedigini 6grendim.
Tom Demek ki notumu al-

din. Evet, isine son
vermeyi distnlyorum.

Fred Bu konuda daha ¢ok Fred, “Bu karari vermeme-
sey dgrenmek istiyo- liydin,” ya da “lyi bir karar
rum, Tom. Seni bu degil,” turinden sugclayici i-
karari vermeye goti- letiler yerine Ben-iletisi gon-
ren ne? Neden buna deriyor.
gerek gordin?

Tom Frank ortali@ karisti-
riyor. Benden yapil-
masini istedigin igleri
ona yaptramadigim
¢in o berbat isi Ust-
lenmek zorunda kal-
dim ve onu temizle-
mek igin hala ¢ok ug-
rasiyorum. Ama Frank
burada oldugu surece
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Fred

Tom

Fred

Tom

bu is bitmez. Hep aya-
gimin altinda, soyle-
neni yapmiyor, orta-
g1 kanstinyor. Uste-
lik otoritemi sorgula-
man da beni kaygi-
landinyor.

Frank oteki islerle
birlikte sorun ¢ikar-
didi igin yaptirmak
istedigin isi yapti-
ramiyorsun. Simdi
de ben otoriteni sor-
gulayarak seni kaygi-
landinyorum.

Evet, bunu tam ola-
rak anlayamiyorum.
is yapmam igin beni
oraya koydun, simdi
de “Dur, bir dakika,
isini dogru yapmi-
yorsun,” diyorsun.
Bir sefin kimlerle ¢a-
lisacagina karar
verme hakki oldugu-
nu saniyordum ve
benim kararim da
Frank'in gitmesi yo-
ninde.

iscilerinle ilgili karar-
larda ayricaliginin ol-
masi gerektigini di-
stinuyorsun.

Evetve omzumun

Ustinden bakan biri-
nin olmasindan da hi¢

169

Fred Tom’un agmazi konu-

sundaki duygularini anla-

digini ona iletmek igin Etkin

Dinleme kullaniyor.

Baska bir Etkin Dinleme
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Fred

Tom

Fred

hoslanmiyorum.
Isimi iyi yaptigimi di-
suntyorum. Pek ¢ok
seyi dlzelttigimi sen
de kabul ediyorsun-
dur herhalde. Yeni
bir isleyisimiz var,
artik daha etkiliyiz.
Yaptiklarimizdan

¢ok memnunum.

Basarilarindan
memnunsun ama
seni denetledigimi
disiniyorsun.

Frank'i isten atip at-
mamam ya da buna
hakkim olup olmadi-
gini ciddi olarak sor-
guladigini dasunuayo-
rum.

Hakkin olup olmadi-
gini sorgulamiyorum,
ancak saniyorum bu-
rada bir sorunumuz
var, Tom. Frank yirmi
yildir bizimle ¢alisiyor
ve oldukga iyi bir sicili
var. Bir yerde uzun
yillar galigsaydin, yeni
bir sef gelince, belki
de bir kisilik gatismasi
oldudu i¢in, seniisten
atmaya karar verseydi
ne hissederdin?
Onun gibi hisseder-
din, degil mi?

Etkili Liderlik Egitimi

Fred, Etkin Dinleme yanitiyla
onu anladigini géstermeyi
surdaruyor.

Fred burada kendi durumuna
goOre sorunu tanimhyor.

Fred burada biraz konferans
verir gibi. Bu konusma
Tom'u savunmaya itiyor.
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Tom

Fred

Tom

Fred

Tom

Kisilik gatismam ol-
dugu dusincene ka-
tilmiyorum.

Onu yalnizca 6rnek
olsun diye sdyledim.
Geri aliyorum. Bu-
nun kesinlikle bir ki-
silik catismasi olma-
digini disuniyorsun.

Evet, degil. Bunu
yalnizca tek bir ¢lruk
elmanin guvaldaki bi-
tin elmalarn ¢urut-
mesi gibi goriyorum.
Frank'i tutarsak, onun
bana kargi direnisinin
herkese yayilacagini
ve otoritemi, saygimi
yitirecegimi disunu-
yorum.

Anliyorum, Frank’in
ylkmaya ¢alistigr say-
glya ve isleri yaptir-
mak i¢in de otoriteye
gereksinimin oldu-
gunu dusunuyorsun.

Dogru, iscilerin ben-
den ayrn dusuncede
olmalarina aldirmiyo-
rum, ama herkesin 6-
nidnde olmaz! Frank
bunu yapiyor. Sonra
Otekiler de aynisini
yapmaya haklan oldu-
dunu dusunecekler.

Tom, kendi durumuna gore
sorunu tanimliyor.

Fred, Tom'un daha derin
ve yeni bir sorununu etkin
dinliyor.
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Fred

Tom
Fred

Tom

Fred

Tom

Fred

Cok ilging. Ozellikle
baskalarinin yaninda
sana karsi gelmesi
canini sikiyor.

Evet, dyle.

Gug ve otoriteye ge-
reksinim duyman be-
ni biraz sasirtt;, Tom.

isin yaptiriimasi ge-
rektigine inaniyo-
rum. O is igin patro-
nun ben oldugumu
isciler bilmeli.

Anliyorum. Oyleyse
onlarin senin soyle-
digini yapmalari ge-
rektigini ve kararlari
senin verdigini bil-

melerini istiyorsun.

Dogru, kararlarimin
sorgulanmasindan
hoglanmiyorum.
Cunku ben karar ve-
rirken zaten o is¢inin
ruh durumunu ve
tutumunu gézoénune
aliyorum.

Tom, burada ortaya
ikinci bir sorun ¢iki-
yor: O da senin uy-
gulamak istedigin
yOnetim bi¢cimi. Baz
kigilerin bélimlerini
otoriterlikle yonetip
etkili is yaptiklari

Etkili Liderlik Egitimi

Fred, kapi aralayici kullana-
rak Tom’un glg¢ gereksini-
mini anlatabilmesini sagliyor.

Baska bir Etkin Dinleme

Fred ikinci sorunu tanimhyor
ve bu temel sorunu birinci-
sinden ayirmaya c¢alisiyor.
Sonra danigmanlik roline
gec¢ip Tom'u, liderlik bigimi-
nin sonuglarini disunmesi i-
¢in etkilemeye calisiyor.
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dogru, ama bunun
birgok sakincalarinin
oldugunu simdi se-
ninle birlikte ortaya
koyalim: Otoriter yo-
netimi surdurirsen
daha ¢ok isci isten
ayrilip yerine yenileri
gelecek. Daha kot
sorunlar ¢ikacak ve
dogru bilgi alamaya-
cagin i¢in olan biten-
den haberin olmaya-
cak ve eskisi kadar iyi
kararlar alamayacak-
sin. Tum bunlarin ger-
ceklesecegine inan-
mami saglayan bil-
gilerim var. Siki bir di-
siplin kurarsan hosu-
na gitmeyecek seyleri
sana soylemeye kor-
kacaklarii¢in bilgi de
vermeyecekler. Bu
bilgiler olmadan sag-
Iikli kararlar vereme-
yeceksin. Ama sen
de otoriter bir patron
olmadan bdlimuani
yonetemeyecegini
distndyorsun. Bu iki
sorun bana birbirleriy-
le ilgili geliyor. Frank’i
isten atarsan yalnizca
onun yerine yenisini
bulmak sorunuyla de-
gil, ayni zamanda iyi
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isciler bulmanin zorlu-
duyla da karsilasacak-
sin. Frank boluminde
seviliyor. Otekilerin U-
zerinde etkisinin ol-
dugunu dusunuiyor-
sun. Obdirlerinin o-
nunla ayni davranis
icine girmeleri bu-
nun kaniti. O gider-
se bazilar da ayrila-
bilir. Ya hemen gi-
derler ya da istedik-
leri bir isi bulur bul-
maz. Birka¢ adam
birden kaybedersen,
yapmak istediklerini
0 zaman hig yapa-
mazsin. Orada pek
cok seyi temizleye-
rek iyi bir is yapiyor-
sun, ama bunun igin
iyi adamlarinin olma-
sI gerek.

Tom Dogru.

Fred Oyleyse simdi iki so- Bu noktada sorun ¢ézme
runumuz var: Frank isleminin yalnizca |. Basa-
sorunuyla birlikte se- mak'ini tamamliyorlar.
nin yénetim bigimini
de birlikte gézden
gegirmek.

Tom Senin kullandigin de-
netimi tanimlama bigi-
minle, benim ona ba-
kisim arasinda bir fark
oldugunu goriyorum.
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Fred

Tom
Fred

Tom

Fred

Tom

Fred

Ancak Frank gibi biri-
siyle ne yapacagimi
bilemiyorum.

Davranisi seni ra-
hatsiz ediyor. Sen
farkh bir yonetim tu-
ra kullanmak istesen
bile bunu nasil yapa-
cagini bilemiyorsun.

Evet.

Bunu anhyorum.
Frank zor anlasilir bir
insandir. Bu konuda
sana yardimci olabi-
lecedimi umu-
yorum. Personel
bolumunden de
yardim alabilirsin.

Frank’la konusman
hosuma gider. Onun-
la konusur musun?

Frank'la yalniz olarak
konugmami istiyor-
sun. Isterim, eger...

Onunla ilgili higbir
sey yapamam.

Bunu daha sonra anla-
rz. Onunla bir yere va-
ramayacagini disunu-
yorsun. Deneyimlerim
bana, sorunlu kisiyle

yluzlesmeye deger ol-
dugunu ogretti. Ona

tam olarak duygularini
ve sorunu anlattin mi?

Fred Il. Basamak'a gegiyor.
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ikinci sorun icin olasi bir ¢6-

zUim Uretiyor.

Tom da birinci soruna bir
¢6zum getirerek Il. Basa-

mak’a gegiyor.

Fred, simdi Tom'un 6nerdigi

¢6zUmu degerlendiren Ill.

Basamak’'a geciyor.

Birinci soruna baska bir ¢o-

zUm bularak |l. Basamak'a

geri donlyor.
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Tom

Fred
Tom

Fred

Tom

Oturup konusmadim.
Duygularimi bildigin-
den eminim. Bu ko-
nuda onunla ciddi bir
konusma yapmami
mi Oneriyorsun?

Evet.

Bunun ise yarayaca-
gini sanmiyorum. O
yasta, o deneyimde
bir insanin degisece-
gini sanmiyorum, ama
bir kez deneyeyim.

Egeristersen onunla
konusurum, ama dog-
rudan konugma so-
rumlulugunu yuklen-
meyi istemem. Bu o-
nunla iliskini bozabilir.
Otoriteni degil. Ikisi a-
rasinda bir nuans var.
Onunla iliskinin 6-
nemli oldugunu du-
stntyorum. Onu an-
lamana ve onun da
seni anlamasina yar-
dimci olabilirsem, ¢ok
mutlu olacagim.

Once senin yardimin ok
madan konusmayi de-
nememe ne dersin?
Zorlukla karsllasirsam

seninle oturur konusuruz.

Onunla bir yerlere varabi-
lir miyim, bilmiyorum.

Etkili Liderlik Egitimi

Tom, Fred'in ¢6zUmanG de-
gerlendiriyor. Ill. Basamak.

Tom ¢6zimind sunuyor. |
Basamak.
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Fred Bu iyi bir dugunce. IV. Basamak’a gelindi. Fred,
Benim de baska bir Tom’un ¢dzimini uygun

onerim var: Yarin buluyor. Rol yapmayi 6nere-
sabah biraraya ge- rek V. Basamak’'a (uygu-
lebilirsek, olayi o- lanmasina) gegiyor.

yunlastirabiliriz. Ben
Frank’i oynarim.

Tom : Yardimi olur, bir tar
prova gibi. Tutumunu
bildigim i¢in onunla
konusmaya ¢eki-
niyorum dogrusu.
Provanin yarar olur
herhalde. Nasil ko-
nusmam gerektigine
ornekler verebilirsin.
Fred Tamam, sorunlardan Fred birinci sorunun ¢ozul-
birine ¢6zim bulduk. dugund vurguluyor ve ikin-
Oteki senin farkl Cisi i¢in sorun ¢dzmeye geri
tirde bir yoénetici doénuyor.
olmandi. Bu konuda
ne yapmamiz gerek-
tigini disunliyorsun?
Tom Bu tir egitim prog-  Tom bir ¢6zUm buluyor.
rami veren bir da-
nismanimiz oldugu-
nu 6grendim.

Fred Evet, sen gelmeden Fred baska bir ¢6zim bulu-
once burada boyle yor.
bir egitim programi
yapiimisti. O zaman-
dan kalma, dogrudan
kullanabilecegin
materyallerimiz var.
Personel bélimun-
den bu konuda
yararlanabilirsin.
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Tom Pekala.
Fred Katilabilece@in yone-

tim seminerleri var.
Onlarin da sana yarari
olabilir. Arastirip sana
uygun birini bula-
biliim. E@er katiimay
istersen, haftada bir
gece gideceksin.

Tom lyi fikir, ama biraz Tom oneriyi kabul ediyor ve

distneyim. Seninle ikisinin de onayladid: bir ka-
konusmak iyi oldu. rar ahyorlar.

Yukaridaki konusma, gatisma ¢dézuma igin Yontem |I-

I’4n basariyla kullanildi§i durumlarda nelerin olup bittigini
gbsteriyor:

1.

Taraflar sorun ¢ézmenin olabildigince ¢ok basamagini kul-
lanmalidir.

. Catisma her iki tarafin duygu ve gereksinimleri agisindan an-

lasiimali ve tanimlanmalidir.

. Her iki tarafin ilerlemeyi zorlastiran suglayici ve yargilayic

Sen-iletileri kullanmayip onun yerine duygu ve gereksinimle-
rini Ben-iletileri'yle dile getirmeleri Gnemlidir.

. Karsidaki kisinin duygularinin anlasildigini ve kabul edildigini

ilettigi i¢in Etkin Dinleme kullanilmalidir. Ancak o zaman, o
kisi de karsisindakinin duygularini anlamaya istekli olacaktir.

. Basta "sunulan sorun” ¢ogu zaman daha derindeki temel so-

runa dénusur ve onun da ¢6zulmesi gerekir.

lki kazan-kaybet ydnteminin tersine, Kaybeden-yok

Yéntemi sorun ¢dziimiine agik uglu bir yaklasimdir. iki taraf
da kesin sonucun ne olacadini bilemez. Sonug, alti basa-
makli islemin bitiminde belli olur. Kazan-kaybet yéntemle-
rinde ise taraflardan birinin kafasinda 6nceden hazirlanmis
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bir ¢6zum vardir. Yapilacak sey, bunu kabul ettirmek igin
kargi tarafa gui¢ kullanmaktir. Bu nedenle kazan-kaybet
yontemleri, yarisan ¢oziimler Uzerinde gu¢ savasi yaratir.
Kisaca Yontem lll, 6nceden kararlastirilmis ¢dézime boyun
egdirmek icin gug savasl degil, karsilikh kabul edilebilir bir
¢oziim arayisudir.

Cozum arayisi gug degil, yaratici disince ister: "Hay-
di, basbasa verelim, ikimizin de gereksinimlerini karsilaya-
cak bir ¢6zUm bulabilecek miyiz, bakalim”, "Catismamizi
nasil ¢ozebiliriz?” turinden yaklasimlar Yontem III'G bir
bilmece ¢dzme islemi gibi gésterir.

KAYBETEN-YOK YONTEMININ YARARLARI

Liderlerin bu ydntemin nasil kullanilacagini égren-
meden once vyararlanini bilmek istemeleri ¢ok dogaldir.
Once bunun bir degdis tokus oldugunu vurgulamaliyim. Zi-
hinsel olarak kolay kabul edilmesine karsin, uygulamada o
kadar kolay degildir. Uygulanmasi sirasinda ¢esitli sorunlar
¢ikabilir ve kazan-kaybet yéntemlerinden daha ¢ok zaman
alir. Once bu yontemin yararlarindan s6z edecegdim:

Karari1 Uygulamak Icin Sorumlulugun Artmasi

Bir kisinin, ainmasinda katkisinin oldugu karari uygu-
lamak i¢in glglu bir istek duydugunu hep biliriz. Psikolog-
lar buna katihm ilkesi derler. Bu ilke, ¢ok iyi bilinen su ol-
guyu dogrular: Kisi sorun ¢ézme islemine katilarak, karsi-
likli kabul edilebilecek bir ¢6zimid bulunca onun “kendi”
karari oldugunu hisseder. Kararin bigimlenmesinden nasil
sorumluysa, isleyisinden de sorumludur.

Bu yuksek sorumululuk duygusu, liderin ¢alisani bo-
yun egdirmeye zorlamasina, yani polislik roli oynamasina
gerek birakmaz. Bu durum, lidere zaman kaybettirmez,
tersine daha “Uretici is"” yapabilmesine zaman sadlar.
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Kurumsal etkililik i¢in yaran daha ¢oktur: Kararlar alininca
uygulanir, sorunlar ¢ézuliunce ¢6zulmus kalir.

Yiiksek Nitelikli Kararlarin Alinmasi

Yoéntem lll, taraflarda beyin glicl, deneyim ve yarati-
cihk olmasini ister. Bu da dogaldir ki ylksek nitelikli karar-
larin ortaya ¢ikmasini saglar. "Tek elin nesi var, iki elin
sesi var” sdzl ¢atisma ¢dzimunde 6zellikle dnemlidir. Ta-
raflarin ¢ozum Uretimine katiimalariyla, beyin firtinasi uy-
gulamasi gergeklesecek ve ¢ok sayida yaratici ¢dézim
bulma olasih@ artacaktir. Sorun ¢éziminde her iki taraf
birarada oldugu i¢in hangi ¢dzimun gereksinimlerini en iyi
bigcimde karsilayacagina birlikte karar verebilecekleridir.

Cocuklarimdan biriyle yasadigim bir sorunu onun kati-
hmi olmadan ¢bzmeye c¢alismak bana olanaksiz gelir.
Bdyle bir ¢ézimin olabilecedine inanamam. Bagskalariyla
gatismam olunca, onlarin yardimlarini isterim, bdylece
herkesin kazanacadi bir yol bulabiliriz. Béyle bir yardimla
alinan karara, kendi kendime aldigim bir karardan daha ¢ok
guvenirim.

Daha Sicak Iliskilerin Dogmas:

Kaybeden-yok Yontemi'nin en ¢ok beklenen sonugla-
rindan biri, gatisan taraflarin sonunda birbirlerine karsi si-
cak duygular beslemeye baslamasidir. Kazan-kaybet yon-
temlerinin sonucundaki kizginlik Yontem lll'te yoktur. O-
nun yerine basaril bir Kaybeden-yok ¢6zimuinden sonra
taraflarda olumlu duygular uyanir. Bu sonuca iki tarafin da
gereksinimlerine saygl duyulmasi ve herkesi mutlu ede-
cek bir ¢dzime ulasmak igin zaman verilmesinin karsilikli
olarak takdir edilmesi neden olur.
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Kararlarin Daha Cabuk Alinmasi

Sizin hig, birisiyle ¢atistiiniz ve bir ¢ézim bulamadi-
giniz igin aylarca gatigmayl ¢ézimsuiz biraktiqiniz, sonra
tim cesaretinizi toplayarak o kisiye yaklasip birlikte bir ¢6-
zUm bulmaniz igin size katilmasini istediginiz ve birkag
dakika iginde ikinizin de kabul edebilecedi bir ¢bzime u-
lastiinizi hayretle gérdigundz oldu mu?

Bu pek olanaksiz degildir. Kaybeden-yok Yéntemi ¢a-
tisan kisilerin duygularini agiklamalarina, konuyla dirustge
ylUzlesmelerine ve olasi ¢ézUmler bulmalarina yardim e-
der. Sorun ¢ézme islemi bir kez baslatilinca sonuca hizla u-
lagilr, ¢lnkd bu yontemle tek bagina ¢ézdm bulmaya cali-
san kisilerin ulagsamayacag bilgi ve duygulara erisilir. Insan-
lar arasindaki ¢atismalarin ¢ogu karmasiktir. Ozellikle insan-
lar arasi iliskilerde g¢ikan tatsiz sorunlar, hassas parasal ve
teknik konular Gzerinde ortaya ¢ikan farkhliklarin yasandid
kurumlarda ¢atismalar daha da karmasiktir. Bu ¢atismalar
¢ogunlukla konuyla ilgili bilgilere sahip ya da karardan etki-
lenebilecek kisilerin katiimlariyla daha ¢abuk ¢ézulebilir.

“Satis”1 Gerektirmemesi

Yéntem | kullanan liderlerin verdikleri kararlari, uygu-
layacak kisilere kabul ettirmek, yani “satmak” i¢in ne ka-
dar ¢ok zaman harcadiklarini animsayin. Yéntem Ill'te bu-
na gerek kalmaz, ¢lnku ¢atismaya taraf olanlar son karari
birlikte alirlar.

KAYBEDEN-YOK YONTEMININ ALTI BASAMAGI

Daha 6nce agikladigim gibi, Kaybeden-yok Ydéntemi,
sorun ¢6zimunun &zel bir uygulamasidir. Etkili bir sorun
¢6zmede alti basamak vardir. Bu alti basamag anlamak ve
islemi her basamagini kullanarak surdurmek igin ne yapi-
lacagini bilmek etkili sorun ¢ézmenin anahtaridir.
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Kaybeden-yok Yoéntemi’'ni denemeden Once, g¢atisan
kisiler Yontem lI'in, Yontem | ve Yontem ll'den farkini
anlamalidir. Altt basamagin ne oldugunu ve etkili sorun
¢6zmede neden 6nemli oldugunu bilmelidir.

Sorun ¢6zimuine yanlizca gatisan kisiler katiimaldir.
Herkesin yeterli zamani olmadik¢a isleme baslamayin.
Yazi tahtasi ve kalem bulundurun. Aklinizda ¢ok sayida ¢6-
zUm olsa bile, dnceden hazirladiginiz bir ¢gézimle toplanti-
ya katilmayin. Diger ¢éziimlere agik olmalisiniz. Sonug ola-
rak, Kaybeden-yok Yéntemi'ne yurekten inanmaniz ve
Yontem | ve Yontem ll'ye donls yapmaya istekli olma-
maniz ¢gok dnemlidir.

Catisma iki kisi arasinda olabilecedi gibi, birkag kisi a-
rasinda da olabilir. Burada yontemi anlatirken 6bur kisi ve
kisilere “O" diyecegim

I BASAMAK: Sorunu Tamimlama

Once, sorunu suclama ve yargilama iletmeyecek bi-
¢imde anlatmalisiniz. Bunun igin Ben-iletileri her zaman
en etkili yoldur.

Ikinci olarak, ¢atismayr O'nun tarafindan anlatmaya
calisin. Tam olarak bilmiyorsaniz O'nun anlatmasini iste-
yin.

Sorunu ya da gatismay! tam olarak tanimlamak ¢ogun-
lukla zaman alir. O'nun duygularini agmasi i¢in zamana ge-
reksinimi vardir. Baslarda kizabilir ya da igine kapanabilir.
Bu, Etkin Dinleme'yi kullanacadiniz andir. O'nun duygula-
nni agiklama sansi olmalidir, yoksa 6blr basamaklar igin
hazir olamaz.

Kendi duygularinizi da saklamayin. Saklarsaniz O so-
run ¢dzmeye yanasmaz.
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Sorun tartigiirken ¢ogunlukla bir kez daha tanimlana-
caktir. Ilk tanimlanan sorun gergek sorun olmayabilir.
O’nun timceleri sorunu yeni bir agidan gérmenize neden
olabilir.

Il. Basamaga ge¢meden Once, her iki tarafin da soru-
nun tanimini kabul ettiginden emin olun. Denemek igin o-
na ikinizin ¢gdzmeye ¢alisacadl sorunun “bu” oldugunu ka-
bul edip etmedigini sorun. Her iki tarafin gereksinimleri
dogdru olarak anlatildi mi? Sorunu yarisan ¢ézimlerin ¢a-
tismasi olarak degil, gereksinimlerin ¢atismasi olarak ta-
nimlayin ve ondan sonra ¢ézUmlerinizi tretin.

Son olarak, O'nun gereksinimlerinizi karsilayacak ve
ikinizin de kabul edebilecedi ve kimsenin kaybetmeyecegi
bir ¢6zUm aradiginizi agik¢a anladigindan emin olun.

II. BASAMAK: Coziimler Uretme

Bu basamak sorun ¢ézmenin yaratici bélumuadur. lyi
bir ¢6zime ulagsmak ¢ogunlukla zordur. Ilk bulunan sonug-
lar her zaman uygun -olmaz, ancak daha iyilerini bulmaya
yol acabilir. Once O'nun ¢oézUmlerini alin, kendinizinkileri
sOylemek igin ¢ok zamaniniz olacaktir. O'nun ¢dzimlerini
higbir bigimde elestirmeyin ve de@erlendirmeyin. Etkin
Dinleme kullanin. Disutncelerine saygr gosterin. Coézim-
lerden birini tartismaya ve de@erlendirmeye baslamadan
once birka¢ uygun ¢6zim bulmaya ¢alisin. Herhangi bir
¢6zUm degil, iyi ¢dzumler bulmaya ¢alistiginizi unutmayin.

Codunlukla Ill. Basamaga gegcis zamani kendiliginden
belirir.

III. BASAMAK: Céziimleri Degerlendirme

Bu basamak, sorun ¢ézimuanun dirdst olmaniz igin 6-
zel gaba gbdstermeniz gereken evresidir. Ve elbette O'nun
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da durlst olmasini istersiniz. Her ikiniz de dikkatle disu-
neceksiniz. Coztmlerin herhangi birinde hata var mi? C6-
zimlerden birinin ise yaramamasinin nedeni ne olabilir?
Uygulamak ¢ok zor olur mu? Bu basamakta da Etkin Din-
leme kullanin. Bulunan ¢ézimler degerlendirilirken, taraf-
lardan biri yepyeni ve 6tekilerden daha iyi bir ¢ézim bulabi-
lir. Ya da siz daha dnce bulunan ¢ézimlerden birini kabul
edilebilir duruma getirecek bir dusunce yakalayabilirsiniz.

Bu boélumde ¢dzumleri iyice gbzden gegirmeyi basa-
ramazsaniz, uygulanmasi zor bir ¢ézime karar verme o-
lasiliginiz artar.

IV. BASAMAK: Karar Verme

Cozuma karsilikli olarak kabul etme esastir. Tim ger-
gekler agiklaninca en iyi ¢6zUm ortaya ¢ikar. O'na ¢6zUmU
kabul ettirmeye ya da inandirmaya ugrasma yanlisina dus-
meyin. CézUmu kendi iste@iyle kabul etmezse karari uygu-
lama sansi olmaz.

Bir karara varmaya iyice yaklastiginiz zaman ikinizin de
karar verdiginiz seyin ne oldudunu iyice anlayabilmek igin
¢6zUmU yineleyin.

V. BASAMAK: Kararin Nasil Uygulanacagint Belirleme

Bir ¢dézume ulagsmakla, onu uygulamak elbette ayn
seylerdir. Bir ¢6zim Uzerinde anlasmaya varir varmaz, ar-
kasindan uygulamayla ilgili konusmak gerekir.

KiM, NEYi, NE ZAMAN yapacak? Onunla ilgili karari
“Uygular mi, uygulamaz mi?” diye sorular sormak yerine,
karari uygulayacagina tam olarak given duymak en yapici
tutumdur. Bu nedenle, bu asamada kararin  uygulanma-
masi durumunda ne olacaginin konusulmasi dogru olmaz.
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Ancak O, ¢6zimin kendisine didsen yanini uygula-
mazsa, Ben-iletileri'yle ylzlesin. Yapacaklarini animsama-
sina yardim etmek i¢in 6nerilerde bulunabilirsiniz.

Surekli olarak gorevlerini animsatma tuzadina dus-
meyin. O zaman, kendi davranisinin sorumlulugunu ala-
cad yerde, hatirlatici olarak size bagimli olacaktir.

Yontem llI'le sorun ¢ézmeye aligkin olmayan kisiler,
ozellikle Yontem Il'ye aligkinlarsa baslarda karari uygula-
may savsaklayacaklardir. Buna izin vermeyeceginizi O'na
anlatincaya kadar sayisiz yuzlesme yapmaya hazirlikli olun.
Ylzlesmek igin gok ge¢ kalmayin.

VI. BASAMAK: Degerlendirme I¢in Kararin
Uygulamgsini Izleme

Yéntem llI'le ulasilan ¢6zUm her zaman ¢ok iyi olma-
yabilir. Bazen siz, bazen de O, ¢6zimn olumsuz yonlerini
bulabilirsiniz. Bu durumda sorun ¢éziminl yeniden yap-
malisiniz. Bazen O'na bulunan ¢6zimle ilgili duygularini
sormak énemli olur.

Her iki taraf ¢ézimlerin her zaman dlzeltimeye ve
degistiriimeye agik oldugu konusunda anlasmalidir, ama
higbir taraf karari tek yanli olarak degistiremez. Degisiklik-
ler, ilk kararda oldugu gibi birlikte yapiimaldir.

Yontem |II'G yeni kullananlar bazen heyecanla karar
verirler ve kaldiramayacaklari kadar ¢ok yukun altina gir-
diklerini daha sonra fark ederler. Bunun olabilecegini du-
sunerek degisiklik i¢in kapiyr agik tutun.

Etkili sorun ¢ézme igin asagdidakilerin dnemli oldugunu
UNUTMAYIN.

e Etkin Dinleme
e Acik ve durUst ileti
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e O’nun gereksinimlerine saygl gosterme
e Glven

e Yeni bilgilere agik olma

e (Caba

e Basarmak igin kararlilk

e Yontem | ya da ll'ye geri dénmemek.

KAYBEDEN-YOK YONTEMINi KULLANIRKEN
KARSILASILAN SORUNLAR

Liderler en iyi kosullar altinda bile Kaybeden-yok Yoén-
temi'ni kullanirken sorunlarla karsilasacaklardir. Umdugunuz-
dan daha ¢ok zaman aldigi i¢in bezginlik duyacadiniz anlar o-
lacaktir. Bazen kabul edilebilir bir ¢ozimUt hemen bulamazsi-
niz. Kisilerin anlasmaya uymadi@ durumlarla da karsilasa-
caksiniz. Bazen tim islemi birakip yeniden Yéntem I'e don-
mek igin dayanilmaz bir istek duyacaksiniz. Kendilerini agip
duygularini anlatmadiklari ya da dusuncelerinizi ¢ok acgik séz-
IGlUkle elestirdikleri ve kendi dusuncelerini inatla savunduklar
zamanlarda grup Uyelerinize ara sira kizdiginiz da olacak.

Yineliyorum: Liderler Kaybeden-yok Yoéntemi'ni bir alis
veris olarak gérmelidir. Bu yéntemin bedeli yararina, sorun-
lar 6dullerine esde@erdir. Her lider yararlarin bedele degip
dedmedigine karar vermelidir. Kaybeden-yok Yontemi'ni
kullanirken ortaya ¢ikan sorunlarin bazilarindan haberdar ol-
mak, yararlarin ¢gabaya degip dedmeyecegini degerlendir-
menize yardimci olabilir.

Acik ve Diiriist Iligkiler Istiyor musunuz?
Baskalariyla agik ve durust iliski kurmak ¢ogu kisinin

ideal olarak disindugu bir amag gibi gérindagu igin, lider-
lerin ¢ogu bu soruya hemen olumlu yanit verirler. Ancak
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kurumlarin ¢odunda, liderlerle galisanlar arasinda agik ve
durust iliskilere pek rastlanmaz. Liderler "patron (ust) ro-
linG”, ¢aliganlar da "ast rolunu” oynarlar.

Firtinalar kopsa bile geminin kaptani her sey kontrol
altindaymis gibi géstermek ve sakin, derli toplu bir tavr
surdirmek zorundadir. Liderler emirler verir, herkese ne
yapmalari gerektigini sdyler, korkularini agiklamaz ve hata-
larini itiraf etmezler. Kisacasi, insani yonlerini saklarlar.

Astlar, emirleri kabul etmek ve patronlarin dnerilerini
almak zorundadir. Patronlarini ne elestirebilir ne de karar-
larini sorgulayabilirler. Duygularini saklar, hatalarini gizler-
ler. DurUst olmalar ¢ok tehlikeli, atilgan olmalar kustah-
liktir.

Blyuk bir kimyasal madde sirketinde ¢alisan bir mu-
hendis ELE egiticisine bu konuda sunlari anlatmisti:

"Ustabasilarmizin ¢ogu, otekilerden biraz daha akilli
olduklari, isleriyle gururlandiklari ve biraz da saldirgan ol-
duklari igin ustabasi olmuslardir. Onlarin kdltirlerinde bu-
nun anlami, s6zcigdn tam anlamiyla, patron olmaktir. Pat-
ronlarin da davranis bigimleri bellidir: Kimsenin distnce-
sini sormazlar, emrederler. Tek distnceleri Uretimdir.
‘Kaltar'leri bdyle davranmalarini sdyler. Bu nedenle bazi-
lar ‘GuUcumu paylasmak istemem,” diyeceklerdir.”

Liderler, gi¢ kullanmaktan vazgecgip ¢atismalan Kay-
beden-yok Yontemi'yle ¢ézmeye galisirken, galisanlar da
yavas yavas maskelerini ¢ikarirlar; patronlarinin gatismalari
onlarin gereksinimlerini karsilayacak bi¢gimde ¢dzmeyi
gercekten istediklerini anlayinca, gereksinimlerini agik¢a
ve dlrlstge dile getirmeye baslarlar; onlarla gergek duy-
gulariyla yizlesmekten korkmazlar. Durum patron igin de
aynidir. Calisanlara karsi daha agik ve durist olurlar.
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Yéntem lll, lider-¢alisan iliskisine yeni bir norm getirir:
Sonunda, herkesin kabul edebilecedi bir ¢6zim buluna-
cadl icin, ¢atismali durumlarda savunuyu birakip igten ol-
manin bir sakincasi yoktur.

Yéntem Il kullaniyorsaniz, duygular, elestirileri ve
yakinmalar duyaca@inizdan emin olabilirsiniz. Buna hazir
misiniz? Bagkalar tarafindan nasil gérildagindzu isitmeyi
kaldirabilecek misiniz? Insanlarin sizin goéris ve distnce-
lerinize katlmamasini kizmadan ve kendinizi savunmadan
kabul edebilecek misiniz?

Kabul Edilebilir Coziimlere Ulagsmak Zor Olunca

ELE siniflarinda bana en ¢ok, “Karsilikli kabul edebile-
cegimiz bir ¢ézime ulasamazsak ne olur?” sorusu sorulur.

Bu sorunun sorulmasinin ana nedeninin Yéntem lllI'le
ilgili deneyimi olmayanlarin, gergcekten ¢atisma ¢ozerken
kimsenin kaybetmeyecegi bir ¢6zimun bulunma sansina
olan glvensizlikleri ve kuskulari oldugunu saniyorum.

Karsilikli kabul edilebilecek ¢ézumler bulmanin bazen
zor oldugu bir gergektir. Taraflar sorun ¢ézmenin alti ba-
samagini sirayla uygulamazlarsa, ¢atisma ¢6zUmu sonuca
ulagsmayabilir. Taraflarin birinde ya da ikisinde hala kazan-
kaybet dusuncesi baskin olabilir. Bazi ¢atismalar o denli
karmasiktir ki iyi ¢dzimlere ulasmak igin ¢ok yaratici ol-
mak gerekir.

Karsilikli olarak kabul edilebilecek bir ¢ézime ulasma-
da zorlanildi§i zamanlarda ise yarayabilecek yodntemler
vardir:

1. Il. Basamak'a geri donun ve yeni ¢ozumler uretmeye ¢alisin.

2. 1. Basamak'a geri doniin ve sorunu yeniden tanimlamaya ¢a-
hsin. Belki derinde daha Once sOzu edilmeyen baska bir so-
run vardir.
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3. Konuyla ilgili kisilerden dogrudan yardim isteyin. "Kabul edi-
lebilir bir ¢dzum bulmada neden zorlandigimizi anlamamiza
kim yardimci olabilir?”, "Bizi engelleyen ne?” gibi sorularini-
za yanit arayin.

4. Sorunu bir sire bir kenara birakip daha sonra yeniden, ilgili kisi-
lerin sorun ¢6zmeyi denemek isteyip istemediklerini 6grenin.

5. Daha ¢ok galisma ve bilgi gerekip gerekmedigini sorun. Ge-
rekiyorsa bir komisyon gorevlendirip gruba rapor vermesini
isteyin.

6. Gerekiyorsa disaridan bir danisman ¢agirin.

7. Yarisan ¢ézimlerden kaginmak igin taraflarin gereksinimleri
Uzerinde yeniden yogunlasin.

8. Bir ¢6zime hemen ulasiimasi igin yeterli nedenler varsa,
bunlan ve sorun ¢ézilemezse gecikmenin getirecedi sonug-
lari bildirin.

9. Cozimlerden birinin gegici olarak denenmesini énerin.

X. BOlim'de kurumlarda lider ve g¢alisanlar arasindaki
¢6zulmemis gatismalarin, liderin konumundan gelen Ustin-
[Gginun yardimiyla nasil ele alinabilecegini agiklayacagim.

Bu yontemler, sonuca varilamayan kararlarin ele alin-
masinda yararl olurken, uzun vadede liderin amaci kesin
kararlar almak olmalidir. Bu, zaman ister. Insanlar ¢atisma-
larini Kaybeden-yok Yéntem'iyle basaril bir bigcimde ¢oz-
meyi surdurdukge, aralarinda karsilikli guven ve saygi
duygular gelisecektir.

Liderin Inisiyatif Alam

Kapidan kapiya kozmetik UrUnleri satan elemanlarin
sefi, sirketin Ust yonetimin 6nceden belirledigi trln fiyat-
laryla ilgili ¢ikan gatigmay! Yontem lll'le ¢ézmeye kalkis-
mamalidir. Uran fiyatlar konusu sefin inisiyatif alaninin
disindadrr.
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Her liderin karar verme 6zgurlagunt, Yéontem lll'le ¢6-
zUlemeyecek ¢atismalarin sayisi sinirlar.

Bu gercedi anlayamamak, Kaybeden-yok Yontemi'yle
ilgili pek ¢ok yanlis anlamanin nedenidir.

Ornegin ELE siniflanmizdaki bazi liderler, calisanlarla
aralarindaki tim farkli dusinceler ve anlasmazliklarda
Yéntem Il kullanamayacaklari igin ona karsi koyarlar. El-
bette ki her anlasmazlik Yontem Ill'le ¢ézilemez. Pek gok
sorun liderin inisiyatif alani disindadir ve bu nedenle bu tur
sorunlarin bu yéntemle ¢dzulebilecedi disunilmemelidir.

Bu ger¢edi kavrayamamak Kaybeden-yok Yontemi'yle
ilgili pek ¢ok yanlis anlamaya neden olur.

Asagidaki kareyi liderin higbir sinirlamayla karsilas-
madig dzgurlik alani olarak dusidnan:

. TAM
INISIYATIF
ALANI

Liderlerin gogunun 6zgurlGgu dlke yasalari tarafindan
sinirlanir. Ornegin, asgari tcret yasasi gibi.
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Ulke Yasalari

nnin getirdigi sinirlamalar da vardir. Ornegin,
1de is guvenligiyle ilgili giysi ve aksesuar zo-
i

Ulke Yasalar
s Yasalar

calistiklari isyerinin kurallarn da sinirlar. Orne-
saatleri, kahve molasinin sayisi gibi.
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Ulke Yasalari
s Yasalari
Sirket Kurallari
Digerleri

Bunlara ek olarak departman sefleri, bélim baskanla-
rinin politikalariyla; ustabasilar, departman seflerinin poli-
tikalariyla baglidirlar. Bunlari da "“diger” kurallar bash@ al-
tinda goésterebiliriz.

Gergekte liderlerin ¢ogu, Kaybeden-yok Yéntemi'ni
kullanabilecekleri kligUk bir alana sahiptir ve kurumsal hi-
yerarside yerleri ne kadar asadidaysa, 6zgurlik alanlarn da
o kadar kuguktur.

Liderler, gruplarinda kendi inisiyatif alanlari diginda
kalan konularda ¢atisma gikarsa ne yapabilirler?

Onlara asagdidaki 6nerileri getirebilirim:

1. Galisanlariniza 0 konunun gorusulemeyecegini ve nedenini anlatin.

2. Yakinmalarini etkin dinleyin. Boylece gereksinimlerinin neden
giderilmedigini anlayabilirsiniz.
3. Daha gegerli kurallar koyma konusunda distncelerini alin.

4. Onlarla ayni disincedeyseniz kendi kurumsal ailenizde (liderlerin
yonetim ekibinde) bu istedi gugli bir bigimde savunabilirsiniz.
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5. Oneri reddedilirse, grubunuza nedenini anlatin. Duygulanni
Etkin Dinleme’ye de hazir olun.

Son iki 6neride énemli bir ilke vardir. Yapilan bir aras-
tirma, liderleri tarafindan gulgli ve etkili bigimde savunulan
galiganlarin, liderleri tarafindan savunulmayanlardan g¢ok
daha yuksek moralli ve daha uretken olduklarini gdster-
mistir. Bu durum, 6teden beri vurguladigim seyi dogrular:
Calisanlan tarafindan gereksinimlerinin karsilanmasinda
basarili sayilan kisi etkili liderdir. Bu yizden, galiganlarini
Ust yonetim dizeyinde tam olarak temsil etmeyi basara-
mayan liderler, zayif ve onlarin gereksinimlerini karsilaya-
mayan kisiler olarak goérultrler.

Kazan-Kaybet Yontemlerine Geri Dénme Diirtiisii

Kaybeden-yok Yéntemi'ne ne kadar inanmis olursa ol-
sun her lider, gatismada karsilikli olarak kabul edilebilecek
bir sonuca ulasmakta gecikince kazan-kaybet ydntemle-
rinden birine geri dénmek i¢in zaman zaman dayanilmaz
bir istek duyar. Bu dogaldir. Liderler, belli bir strede karar
alma zorunlulugunun stresi, sabirsizlik ve bezginlik nede-
niyle; bir de, liderligini kabul etmeyen kisilere kizmissa,
“Tamam, higbir sey Uzerinde anlasamiyorsak, ne yapila-
cagina ben karar verecegim,” demek noktasina gelirler.

“Bunun nesi yanlis? Kararlarin alinmasiyla ilgilenmek
liderin sorumlulugudur. Eger taraflar karsilikli kabul edebi-
lecekleri bir karara ulasamazlarsa, lider duruma el koy-
mamal m1?” diye sorabilirsiniz.

Bdyle davranmanin sonuglanni iyice disinelim. Baz
¢alisanlar bu duruma kizacaktir, bazilari alinan karari uygu-
lamamakta direnecektir ve hepsi bir daha unutamayacak-
lan bir ders alacaklardir: Liderimiz isler kendi istedigi gibi
yurumezse gug kullanmaya dénus yapabilir.
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Birka¢ yil 6nce danismanlik yaptigim bir sirkette (st
dazey yoneticilerden biri boyle bir olay yasad:

"Personel toplantilarimizda demokratik karar alma yontemini
kullaniyoruz. Ama, patronun hoslanacag bir karar ¢ikarsa sorun
yok. Cikmazsa, karari o verir. Sonunda onun istedigi olacak ol-
duktan sonra, bir ¢6zim bulmak igin uzun uzun tartigip zaman
harcamaya ne gerek var?” \

Bdyle bir tepkiden kaginmanin yolu yok mu? ise ya-
radigini goérdidim bir yéntem, liderin gruba, bu ¢ikmaza
son vermeye istekli olup olmadiklarini ve kararn kendisinin
vermesine ne diyeceklerini sormasidir:

“Herkesin kabul edebilecedi bir ¢ozim bulamadigimiz anlasil-
di. Bir karara varilmasi gerektigini hepimiz biliyorduk, olmad.
Bu nedenle karari benim vermemi kabul eder misiniz?”

Grup Uyeleri ¢dzimsuzIigu uzatmaktansa boyle bir 6-
neriyi kabul etmeyi yeglerler. Yine de karsi ¢ikanlar olur-
sa, lider sorun ¢ézmeye geri dénmelidir.

Liderler i¢in kabul edemeyecekleri bir karara boyun
egmek (Yontem 1), Yontem I'e geri ddnmek kadar daya-
nilmaz bir darttdir. Bu durum da ciddi sonuglar dodurur.
Her seyden 6nce, lider sonradan pisman olup kizabilir. Bu
izin ya da 6dun vericilik, galisanlar igin olumsuz bir ders de
olabilir: “Istedigimiz sey Uzerinde yeterince diretirsek, li-
derimiz sonunda boyun eger.”

Uzlagsma, Cogunluk ve Karsilikli Kabul

Kaybeden-yok Yontemi'yle ilgili yanlis anlamalar, ¢ogu
kisinin bu G¢ sdézcugun anlamini tam olarak kavrayamama-
larindan kaynaklaniyor. “Uzlasma”, “¢ogdunluk” ve "karsi-
ikl kabul.” Bu U¢ sbézclk, bir grubun karar alma sirasin-
daki élgutlerini olugturur.
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Uzlasma sézciigi gogunlukla tam anlasrr]a anlaminda
kullanilmasina karsin, sozlikteki tam karsihidi genel an-
lasmadir. Bir kigi, “Falan konuda uzlasmaya vardik,” de-
diginde, herkesin disince birliginde oldugunu sdylemek
istedigini anliyoruz.

Cogunluk, “toplamin yarisindan fazla, azinhigin karsit”
olarak anlasilir.

Cogunluk, uzlasmadan daha kesindir; giinkii genel an-
lasma tam olarak kag kisinin kabul, ka¢ Kisinin reddettigini
gostermez. Ancak ¢ogunluk denildvglrlde, katﬂanlarlnwe'n a-
Zindan yansinin, belki de yansindan ¢ogunun kabul ettigi an-
lasilir. Grup, cogunlugun oylanyla bir karara varinca, gogunluk
kazanir, azinlik kaybeder. Bu, bir kazan-kaybet sonucudur.
Pek gok grupta kararlarin alinmasinin hemen hemen evren-
sel 6lgitd, “cogunluk kurah“dir. Cogunluk kurall, gogunlugun
kazanip azinhgin kaybetmesinin klbarca3|d|r. Kaybeden-yok
Yéntemi'nde kimsenin kaybetmesine yer yoktur.

Oyleyse Kaybeden-yok kararlar nasﬂ alhnir? Oylamayla
degil. Bu nedenle Yéntem [11'Gn higbir zaman oylama ge-
rektirmedigini vurguluyorum. Aslinda oylama Kaybeden—
Yok Yoéntem'ine ters diser. Kaybeden-yok karari, lider de
dahil olmak (izere grubun her Uyesinin o"kararl kabul et”-
meye istekli olduklar zaman vgri.lir. Buna__ ka_rslhkll kabu!'
adini veriyorum. Uyelerin hepsmm_ karar u;er:n_de ayni g6-
rdste olduklarini sdylemedigime dikkat edin; ¢Unki bazen
insanlar tam olarak benimsemedikleri bir ¢6zim{ kabul

etmeye de istekli olurlar.

Liderin tim grup Uyelerinin karari karsilikli olarak kabul
edebilecekleri bir noktaya ulastiklar zamani nasil anlaya-
cagi sorusu hala ortada duruyor.

Birkag dneri:

1- Lider, “Herkes bu karan kabul ediyor mu?” diye sorabilir.
Herkes "Evet” derse karar verilir.
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2- Lider, "Bu karara karsi ¢ikan var mi?” diye sorabilir. Kimse
konusmazsa, herkesin karari kabul ettigini anlayabilir.

3- Liderin disinda herhangi bir grup Uyesi de bu sorulari sorabilir.

Bu &neriler bir tir nabiz yoklama gibidir. Ancak son
karar belirlemek igin degil, herkesin karari kabul edip et-
medigini anlamak igin yapilir. Lider de dahil, karar verme-
de kararsiz olan varsa, sorun ¢ézme bitirilmez.

“Lider liderdir, alinan tum kararlardan o sorumlu tutu-
lacagina goére bazilarina uymayabilir,” diyenler, bu yon-
temde, lider ve tim Uyeler kabul etmedikge bir grup kara-
nnin alinamayaca@ini anlamayanlardir. Yeniden vurgula-
mak istiyorum: Grubun aldigi tim kararlardan sorumlu tu-
tulan liderlerin kendilerine uymayan bir karari ¢alisanlarin
hatiri igin kabul etmemeleri gerekir.

Grup Hergey Icin Karar Vermek Zorunda midir?

Bu soru Kaybeden-yok Yontemi'yle ilgili baska bir yanls
anlamay yansitir: Her sorun igin grup karari gerekiyorsa,
“Baska islere zaman kalmayacak,” tirinden gegerli bir
kayglya dayanir. Gergekte kurumlarda alinan kararlarin ba-
yuk bir ylzdesi grup katihmi olmadan alinir ve alinmalidir da.
Kendi isimle ilgili duygularimi soyle anlatabilirim:

Bir glin boyunca kurumun baskani olarak pek ¢ok karar alirim:
Bir yerde konusma yapmam igin gelen ¢agriyi kabul ederim.
Baska bir konusma ¢agrisini geri geviririm. Bir toplantiyi ertele-
meye karar veririm. Kurumumuzun yaptiklarini 6grenmek iste-
yen bir meslektasima randevu veririm. Kurslarimizdan birinin
glncellestiriimesine karar veririm. Yilin geri kalan bélimunde,
tum departmanlarin harcamalarini yizde 10 kismalari gerektigini
sOylerim. Bankadan kredi almaya karar veririm. Kanada'daki e-
giticilerimizden birine tesekklir mektubu yazarim.
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Gorduluyor ki ben, tim bu kararlari gérevimin geregi
olarak almaya zorunlu oldugumu digandyorum.. VIII. B6-
Iim‘deki liderin isi gere@i kullandidi | otoritesini animsayin.
Ben de pozisyonumdan kazandi@m otorite nedeniyle
yuzlerce karar verebiliim. Ancak, baskalariyla iliskilerim si-
rasinda, onlan ciddi olarak etkileyecek konularda ya da y6-
netim ekibine gétirdigim bir sorunun ¢ézUminun ne o-
lacag konusundaki ¢atismalarda farklh davranirim. Bu c¢a-
tismalari ¢ézerken, gicumu kullanarak olumsuz sonuglar
alma riskini ytklenmektense, onlari Kaybeden-yok Yon-
temi'yle ¢dzmeyi yeglerim.

Grup tarafindan alinmasina gerek olmayan baska ka-
rarlar da vardir. Sorun ¢ézme sirasinda grup, karar verme
sorumlulugunu lidere ya da Uyelerden birine verebilir.

Ornegin sirketin saglik hizmetleri sorunu tartisilirken,
sorun tanimlandiktan sonra grup, birkag sigorta sirketinin
degisik Onerilerini incelemek ve sonra da en iyisini seg-
mek igin is ydneticisini gorevilendirebilir. Gérevi alan kisi
de kararlastirilan sire iginde yalnizca lI'den V. Basamak’a
kadar olan sorun ¢ézme islemini uygular ve kararini verir.

Calisanlar, yalnizca kendi gereksinimlerini karsilamada
onemli katkilar olan ve kurumun gereksinimlerini karsila-
mada onemli oldugunu dasindukleri seyler Uzerinde dur-
mak, onlarla ilgili kararlar vermek isterler. Pek ¢ok konuda
sorun ¢ézmenin yogun ¢alisma gerektiren yukinu baskala-
rinin yiklenmesini tercih ederler.

Anlasmalara Uyulmayinca

Yoéntem III'Gn, varilan karara uymalari igin insanlar
Yontem I'den daha ¢ok motive etmesine karsilik, tim li-
derler karara uymayan bir ya da birka¢ calisanla karsilas-
maya hazirlikli olmalidir. Bunu bekleyen liderler, sik sk,
“Insanlar verdikleri sézlerini yerine getirmeyince Yéntem
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I'in kullanilmasi gerekli ve hakli olmaz mi?” diye sorar.
Ceza vermeye, uyarmaya, gézdadl vermeye ya da azarla-
maya karsl blylk bir istek duymak, insanlarin, 6zellikle
¢ocukluklarindaki deneyimleriyle ilgilidir.

Kaybeden-yok Yontemi‘'yle alinan karara uymamayi
cezalandirma, kararin alinmasinda gug¢ kullanmayla ayni
sonuglan (bagsetme ydntemleri, zedelenmis iliskiler) ortaya
clkaracaktir.

Anlasmaya uyulmadiginda:

1. Sozle, yaziyla animsatmayi deneyin.

2. Alinan karara uyulmamasinin sizce kabul edilemez oldugunu
Ben-iletileri'yle anlatin.

3. Uymayanin tavrini gruba bir sorun ¢ézme konusu olarak getirin:
"Bir karar aldik, ancak bazilarinizin karara uymadiklar dikkatimi
¢ekti. Bu sorunu nasil ¢ézebiliriz?” diye konuyu ortaya koyun.

Sorun Coziimiine Kimlerin Katilacagina Karar Verme

Liderler bazen sorun ¢ézme oturumlarina gereginden
fazla kisiyi alirlar. Ya da alinmasi gerekenleri almazlar.
Toplantida ¢ok fazla kisinin bulunmasi sorun ¢dézme isle-
mini engelleyebilir. Sorunla ilgisi olmayanlarin toplantiya
alinmasi, ¢alisma saatlerini ziyan ettirdigi i¢in onlari kizdi-
rabilir. Sorun ¢6zimiine katkilar olabilecek kisilerin top-
lantiya alinmamalari da onlarda kizginlik yaratabilir. Top-
lantiya alinmayanlar bunu, kurumda kendilerine deger ve-
riimediginin bir kaniti olarak gorebilir ve benlik saygilari
zedelenebilir.

Kigiler kararlari genellikle nitelik agisindan dustndrler:
“Bu karar iyi mi, kdti mu?”, “Niteligi ylksek bir karara mi
vardik, yoksa siradan bir karar mi aldik?” Kararin niteligi
tek olcit degildir. Danismanlik yapti@im bir kurumun sa-
kaci Ust dlzey yetkilisi bu konuda su itirafta bulunmustu:
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“Eskiden yuksek nitelikli kararlar almakla gururlanirdim
ve pek ¢ok da iyi kararlar almistim. Tek sorun, kararlari uy-
gulayacaklarin gogunlukla onlan kabul etmemeleriydi.”

Evet, kararlar hem nitelikleri, hem de onlar uygulaya-
cak kisilerin kabul derecesine gore de degerlendirilmedilir.

Bu sagduyulu ilke, liderlerin sorun ¢ézme toplantisina
kimi cadiracaklarina karar vermelerine yardimci olabilir.
Bdyle bir sorunla karsilasinca kendinize su sorulari sorma-
lisiniz:

e Konuyla ilgili bilgiler kimde var?
e Karardan kim etkilenecek?

Birinci soru kararin mniteligi konusundaki endisenizi, i-
kincisi kararin en yuksek kabuli gérmesi konusundaki is-
teginizi yansitir. Toplantiya konuyla ilgili bilgisi olan kisileri
cagirmanin yuksek nitelikli karar alma sansinizi artiracag
aciktir. Daha 6nce tanimladigim katihm ilkesini animsayin:
Insanlar bir kararin alinmasinda katkilar olunca onu uygu-
lamak igin daha istekli olurlar. Bu nedenle kararlardan etki-
lenecek kisileri toplantiya gagirmak énemlidir.

Bir sef, bu katiim ilkesinin énemini, anlamini ve ise
yarama nedenini soyle anlatmisti:

“Iscilere eldiven alinmasi gibi basit bir anlasmazlik konusu vardi.
Bizim aldiklarimizi higbir zaman begenmediler. Kadin eldivenine
benzettiler, ¢ok sert buldular. Sorunu ¢ézmek igin Chicago’dan
birkag ¢ift 6rnek eldiven getirttik. Iscilerin istediklerini segmelerini
sOyledik. Eldivenlerden hangisini segecekleri konusunda yuzde
yuz anlasamadilar, ama en ¢ok oy alan birinde karar kildilar. Artik
bu konuda bir sey sdylemiyorlar. Bir karar alinirken katkida bulu-
nursaniz, sonra donup bedenmediginizi sdylemek, galiba, ‘Ben
aptalim,” demek gibi bir sey oluyor. Karar alinirken katkida bulu-
nanlar, karar iyi degilse, ustabasinin ya da kurumun karariymis gibi
davranamazlar.”
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Geriye Déniis Yok

Yillar gegtikge, liderlerin ¢atismalari ¢ozmek igin Kay-
beden-yok Ydntemi'ni kullanmalarinin otoriter yénteme
geri dénme segeneklerini hemen hemen yok ettigine i-
nandim. Insanlara c¢atismalarin herkesin kazanacad bi-
¢imde ¢6zUldidu bir deneyim yasatirsaniz, onun geri a-
inmasina siddetle karsi koyacaklardir. Belki de “geri donu-
lemeyecek bir nokta“ya gelinmistir. Grup uyeleri gereksi-
nimlerine saygi gosteren bir lidere bir kez aliginca, eski
kosullara geri donlilmesine bir daha izin vermeyeceklerdir.

Liderlerin insan iliskilerinde Kaybeden-yok Yontemi'ni
kullanmaya baslamadan énce, anlamalari gereken yeni bir
ilkenin varh@ini kesfettik. Bu ilkenin islemesinin birka¢ ne-
deni vardir:

Birincisi, insanlar boyle bir davranisa aliskin olmadik-
lariigin , Yontem Il baslarda bir ayricalik, bir 6dul gibi algi-
lanir. Zamanla bir hak olarak dusunulur, ellerinden alinmak
istenince de onun igin savasillir.

ikincisi, Yontem Il kullanmaya baslayan liderler, ti-
muyle yeni ve farkli bir sorun ¢bézme bigimini tutumlariyla
gostererek calisanlarini etkili bigcimde egitirler. Calisanlar
Yéntem III'Gn farkini goérince, liderleri Yontem I'e geri d6-
nerse hemen anlar ve onu uyarirlar.

Evlerde de ayni durum gecerlidir. Birkag yil énce on
bir yasindaki kizmla yemek aligkanhi@iyla ilgili bir g¢atis-
mamiz olmustu. Cok fazla sekerli ve karbonhidratl yiye-
cekler yiyordu. Ben de buna tepki gésteriyordum. Tum
glcuimu kullandim ve "Artik evde hig tath yemeyecegiz,”,
"Okul dénusunde yaptigin kahvaltida sekerli bir sey ye-
meyeceksin,” dedim. Kizm sag elinin isaret parmagini
yukari kaldirdi ve isitilebilecek bigimde, “Yéntem |” diye
fisildadi. Gug kullanmaktan vazgegtim.
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Kurumlardaki liderler de gug kullaniimayan bir ortama
alisan ¢alisanlarin, farkl bir uygulamaya siddetle karsi ¢ik-
tiklarini farkedeceklerdir.

Daha 6nceki savimi animsayacaksiniz: “Bir liderin gii-
cii, ancak onu kullandig1 zaman goriiliir.” Liderin yillar bo-
yunca gug¢ kullanmadan olusturdugu gliven ortami, ne ya-
zik ki, bir anlik gi¢ kullanmayla yok olabilir. Tipki evlilikler-
de yillarca sadakatla olusturulan glivenin, eslerden birinin
Oburunu bir kez aldatmasiyla paramparga olmasi gibi...

Bu, gu¢ kullanmaktan vazgegen liderlerin sdyledikle-
rini uygulayip, higbir bicimde geriye dénus yapmayarak bir
kusursuzluk 6rneg@i olmalar anlamina mi geliyor? Elbette
ki hayir.

Kaybeden-yok Yo&ntemi'ni kullanmaya bagsladiktan
sonra, gug¢ kullanan yontemlere geri donmeye kalkarsaniz,
¢alisanlarinizdan animsatma bigiminde surekli yardim alir-
siniz. Bu geri bildirimler sdylediginizi uygulamayi 6gren-
menizde size kesinlikle yardimci olacaktir. Gig kullanma
durumunda kalirsaniz, daha sonra yapabileceg@iniz duzelt-
meler de vardir:

1. Bu davraniginizin nedenini grubunuza agiklayin. Mantikli
nedenleriniz olabilir. Ornegin zamaninizin azlid, usanmis ve
kizgin olmaniz, Yéntem |l kullanma ¢abalarimizin bosa git-
mesi, vb.

2. Olumsuz duygulari anladiginizi ve kabul ettidinizi géstermek
igin Etkin Dinleme kullanin.

3. Gelecekte benzer durumlarin ortaya g¢ikmamasi igin sorun
¢6zUmUnNU baslatin.

4. icinizden gergekten geliyorsa, 6zir dileyin.

Kaybeden-yok Y&éntemi'ni kullanmaya basladiktan
sonra geri donasun tehlikelerini gdésterdim. Bununla ay-
ni 6nemde olan baska bir seyden daha sz etmeliyim:
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Calisanlariniz gatismalari ¢bzerken yurekten davrandiginiza
inanirlarsa, bir kez tersi bir davranista bulunmanizi disun-
digunizden daha anlayisla karsilayacak ve Yontem lll'teki
amaciniza ulasmaniz igin size yardimci olacaklardir. Ne var
ki gic¢ kullanmak c¢ogdunlukla kirginlik, kizginlik ve duis-
manhga neden olur. Ve herkesin bildigi gibi, insanlar o-
lumsuz duygular besledikleri kisilerin etkilerini reddetme
egilimi gosterirler. Doktorlarindan nefret eden hastalar,
onlarin 6gutlerini dinlemezler. Odretmen ne kadar bilgili
olursa olsun, ondan hoslanmayan 6gdrenciler, onun 6gret-
tiklerini 6grenmek istemezler. Gug kullanan anababalarina
kizan ¢ocuklar, onlarin deneyimlerinden yararlanmaz, ver-
dikleri 6gutlerden etkilenmezler.

Yine de bazi insanlar, baskalari Gzerinde etkilerini ar-
tirmak igin guce gereksinimleri olduguna inanirlar. Kendi-
lerine gug¢ kullanan kisilerle yasadiklari deneyimlerini he-
men unuturlar. Liderler ne denli gu¢ kullanirlarsa, etkileri-
nin o denli azalaca@ini bilmelidirler.



X. KAYBEDEN-YOK YONTEMI’NiN
KURUMLARDA UYGULANMASI

SIMDIYE kadar Kaybeden-yok Yoéntemi'nin oncelikle
lider ve galisanlardan biri arasinda gegen g¢atismalar igin
kullanildigini anlatmaya ¢alistim. Ancak daha pek ¢ok du-
rumda da ise yarar. Aslinda, Yontem Il kullanmakta uz-
manlasmis liderler, bunun tim kurumsal iliskilerinin ayril-
maz bir pargasi ve bir “yasam bicimi” haline geldigini kes-
federler. Bu liderler ¢atismalarin timine otomatik olarak -
belki de bilingsizce- "ben” degil, "biz" tavriyla yaklastikla-
rini gordrler:

Onunla bir sorunum var yerine Bir sorunumuz var.
Bunu disinmem gerekiyor. yerine Biraraya gelmemiz gerekiyor.
Bir ¢6zum bulmalryim. yerine Bir ¢ozim bulmaliyiz.

Bu dustnce, liderle ayni dizeydeki 6bur liderler, lider
ile ¢alisanlari, lider ile sendika temsilcileri, lider ile sefi ya
da calisma komisyonu Uyeleri arasindaki tim ¢atismalara
tasinabilir.
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Kaybeden-yok Yontemi'ni Ust dizey yodneticilere 63-
rettigim kurumlarda “gereksinimlerin karsilkh giderilme-
si” disuncesinin liderlerin tum iligkileri igin bir norm hali-
ne geldigini ve bu yeni dustncenin yukaridan asagdiya dog-
ru tim kurumu sardigini izledim.

LIDERLERLE TUM CALISANLAR ARASINDAKi CATISMALAR

Cok sik olmasa da liderler bazen ¢alisanlarin timuy-
le birden ¢atismaya girebilir. Asagidaki olayda liderin boyle
bir durumla kargilasmasi érnekleniyor:

“Yontem III'i birkag kez kullandim. Gergekten etkili oldu. is-
likte her ustabasina zimmetledigimiz kiguk motosikletler
var. En uzak bolimlere bile bunlarla G¢ dakikada gidebiliyor-
lar. Ustabasilarin motosikletlerine teknisyenlerin bindigini go-
rince ¢ok kizdim. Alip gidiyorlar, ustabasilari da ihtiyaglari ol-
dugu zaman onlan kullanamiyorlardi. Bir gin ¢agirdigim bir
ustabasinin motosikletini bir teknisyen aldigi igin yanima
gelmesini on dakika beklemek zorunda kalinca Yontem |l
kullanmaya karar verdim. TUm c¢alisanlari topladim. Sorunu-
mu yazi tahtasina yazdim. Altina gereksinimlerimi siraladim.
Onlarin gereksinimlerini de yazdirdim. Yazma isi bitince ola-
yin ayirdina vardilar ve teknisyenlerin motosikletlerini kul-
lanmasina izin vermemeye karar verdiler. Bu bir yil 6nceydi.
O zamandan beri hi¢ sorun yok. Sonra, teknisyenleriyle iliski-
lerinin bozulmasini istemediklerini ve en yakin adamlar ol-
duklar igin onlara, ‘"Motosikletimi kullanma!’ diyemediklerini
6grendim. Bu konuda biraz yumusadim. Birka¢ dakika iginde
motosikleti geri getireceklerse kullanmalarina izin vermele-
rini kabul ettim. Ama motosikleti bagka binalara gitmek ve u-
zun sureli kullanmak i¢in alamayacaklardi.”

Burada yalnizca fabrika mudurd, motosikletlerin bas-
kalari tarafindan kullanilmasini sorun olarak gérmustu. Bu
yuzden adamlarini toplantiya ¢agirmak, onlarla yizlesmek
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ve sorun ¢6zUmunl baslatmak igin ilk adimi atmak ona
kalmis bir seydi. Bu olayda yuzeye ¢ikan sorun, ustaba-
silarin teknisyenlerin gézinde “iyi adam” olma gereksi-
nimleriyle, istedikleri zaman motosikletlerini kullanabilme
gereksinimleri arasinda sikigip kalmalariydi. Sonunda her
iki tarafin da kabul edebilecegi bir ¢6zUm buldular.

SIRKET-SENDIKA CATISMALARI

Sendika ile ydnetim arasindaki ¢atigmalar sendikala-
rn ortaya ¢ikisindan beri sirmektedir. Ne tuhaftir ki, bu
gatismalarda en sik kullanilan gatisma ¢ézme yéntemleriy-
le ilgili pek fazla bilgi yoktur. Kullanilan tipik terimler
“gérisme"” ve "pazarlik” olmasina karsin, her iki tarafin
catismalara daha ¢ok kazan-kaybet tutumuyla yaklastikla-
rini disundyorum. Aslinda, pazarlik denince akla gelen, ta-
raflardan hangisinin iste@ini 6nce sOyleyecegi ényargil bir
“pazarlk pozisyonu”dur. Bir sirket ve sendika ¢atismasin-
da ayni Kaybeden-yok Ydntemi'mize benzeyen basaril bir
catisma ¢Ozme c¢abasini okudugumu animsiyorum. Eko-
nomik bunalim sirasinda Uluslararasi Kadin Konfeksiyon
Emekgileri Sendikasi ile konfeksiyon imalatgilar is¢i ¢I-
karma ya da sirket kapatma yerine, isgilerin Gcretlerinden
blyUk oranda bir kesinti yapmak i¢in anlasmislardi.

Bu bir-iki 6zel durumun disinda isgi-igveren gérisme-
lerinde Kaybeden-yok Yéntemi’'nin kullanildigini gésteren
bir kanita rastlamadim. Bu iliski cogunlukla strekli bir gi¢
savasidir. Ciddi ¢atismalarda ¢dzim, higbir tarafin istedi-
gini alamadidi kazan-kaybet niteligindedir. Ancak sendika
ile isveren arasindaki birkag olayda, ELE gdrenlerin Kay-
beden-yok Ydntemi'ni kullanmalari yureklendiricidir. Asa-
gdida boyle bir ¢catisma ¢dzmeyi gorelim:

"“Sirket, ¢alisma saatlerinde daha esnek olmak istiyor, ama sendi-
kayla yapilan anlasma en az yirmi yildir bizi bundan alikoyuyordu.
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Bu konuyu duymak bile istemiyorlardi. Yontem Il kullanma-
ya karar verdik ve karma bir alt komisyon kurduk. Sendika
yoneticilerine bazi gereksinimlerimizin oldugunu, onlarin da
gereksinimlerinin oldugunu bildigimizi ve neler olduklarini
6grenmek ve tum bunlarn konusmak istedigimizi soyledik.
Sonunda otuz bes alanda gereksinim oldugunu gordik.
Bunlardan bazilari ortak gereksinimlerdi. Bir kez daha onlar
gozden gegirdik ve hangilerinin yeniden siniflandirilacagina,
hangilerinin goérusilmesi gerektigine, hangilerinin yeni politi-
kalarla degistirilecegine karar verdik. Bazilarinin pek de oyle
onemli sorunlar olmadiklarini gérdik. Beyin firtinasi yaparak
bazilarini attik. Tum gereksinim maddeleri igin ayni yontemi
kullanarak sendikacilarin kabul edebilecedi degisikliklerin
yapilacad yedi madde saptadik. Disundigumizden daha
basaril olmustuk. Bu, Yontem Ill'le sorun ¢6zmeydi. Sendi-
kacilari gindem U(zerinde tutmakta zorlandigimiz zamanlar
oldu. O anlarda Etkin Dinleme kullanmaya c¢alistik. Otuz bes
sorunluk listemizin yirmi Ggi igin ¢dzimler bulduk. Obdrleri
ya atildi ya da onlarla ilgili yapabilece@imiz bir sey olmadigina
karar verildi. Sendikacilar gok mutlu oldular.”

Bu tUr sendika-isveren gorismelerinde Kaybeden-yok
Yoéntemi'nin kullanilma olasiidi ¢ok umut vericidir, ancak
bunun igin taraflarin tutumlarinda kazan-kaybet yaklasi-
mindan kazan-kazan yaklagimina dogru bir degisiklik ge-
rekiyor. Gelecekte endustri kuruluslarinda yonetimlerin a-
lacaklar énemli kararlarda galiganlarinin katiimina bayuak
yer vereceklerini goreceglz Ornegin Isveg ve Almanya‘da

“ortak katiim” ya da "ortak karar verme” son zamanlarda
yasayla kesinlesti. Yasa, tim is ve sanayi kuruluslarinda
calisanlarin yénetim kurullarinda temsil edilmelerini ve
kendilerini etkileyecek kararlarda s6z haklarinin olmasini
ongoruyor. Ortak karar almanin uygulandigi yerlerde Kay-
beden-yok Yéntemi’'nin kazan-kaybet yéntemlerine blyuk
Olgude Ustun geldigi gorultyor.
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ALT KADEMELERDEN GELEN YAKINMALARI ELE ALMA

Liderlerin gok sik karsilagtiklari sorunlardan biri de
alt kademelerde ¢alisanlarin karsilanmayan gereksinimleri
igin Ustlnl asip size gelerek yakinmalaridir. Bu, patronun
patronuna basvurarak “patronu ezip gegmek“tir.

ELE siniflarimizda bu konuyu tartismak yogun tepkile-
re neden olmaktadir:

"Bu itaatsizliktir! "

“Buna siddetle engel olunmali.”

“Amiri yok saymak basina zorla dert almaktir.”

“Beni ezip gegen hergelenin isine hemen son veririm.”

Yukaridaki s¢zlerden de anlasilacad gibi liderler bu
durumdan ¢ok korkarlar. Bir seyden korkmanin anlami,
¢ogunlukla onunla etkili bir bicimde nasil basedilecegini
bilememektir. Liderler i¢cin de durum bdyledir, “patrona
basip gegme”yi kazan-kaybet bigiminde gorurler. Bir ¢ali-
san kendi sefini atlayarak lidere gelince lider bir ¢ikmaza
girer. Kimin tarafini tutmaldir? Kim kazanmalidir? Higbir
lider yakinan ve mutsuz bir ¢alisandan hoglanmaz, sefiyle
iligkisini bozmak istemez. Bu isten siyrilmanin en sik goru-
len yolu, “Bir lider her zaman c¢alisanlariyla ¢atismaya gi-
ren seflerini desteklemelidir,” ya da “$eflerinizin otorite-
lerini sakin yok etmeyin,” sozlerine dayal olarak, sefin
yaninda olmaktir.

Liderler i¢in bunun en dogru yolu, ¢atismalari hemen
Kaybeden-yok bigimine ¢evirmektir.

Boyle bir durumda Kaybeden-yok Ydéntemi'nin nasill
isletilecegini gorelim:
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Okla gosterildigi gibi is¢i (erkek), sef'i (erkek) atlayarak

lider'e (bayan) sikayete gelmistir. Liderin yapabilecekleri
sunlardir:

1.

Lider sorunun ne oldugunu ortaya ¢ikarmak igin degil, ¢alisa-
nin duygularini kabul ettigini gostermek ve kendi ¢ozimini
bulmasina yardim etmek igin onu empatik dinlemelidir.

. Isci gereksinimlerini karsilayacak ¢6zimi bulursa sorun

¢Ozulur.

. Is¢i sorununu ¢ézemezse, lider isgiye dogrudan sefe gidip

Ben-iletileri'yle sorununu anlatmayi distnip dusunmedi-
gini sorabilir.

. Isci, sefe gitmeyi isterse, liderin sorunla ilgisi kalmaz.
. Isci sefe gitmeyi istemezse, lider sefin kendilerine katil-

masini ve ikisine de uygun gelecek bir ¢6zimi bulmaya
galismalarini 6nerir.

. Isci bu oneriyi reddederse, lider sef olmadan karar vermek

istemedigini anlatabilir.

. Is¢i sefin kendilerine katilmasini kabul ederse, lider sefe

kendisini ve isgiyi ilgilendiren bir sorun oldugunu 6@ren-
digini, yardim etmek istedigini ve ikisinin de birlikte ol-
masi gerektigini agiklayarak sefi davet edebilir.

. Ondan sonra lider, sef ile is¢i arasindaki sorun ¢ézimuine

yalnizca tarafsiz bir yardimci olarak katilir. Karsilikh kabul e-
debilecekleri bir ¢ozime ulagsmalari ve sorun ¢ézmenin alti
basamagini izlemeleri igin destek olur. Onlari etkin dinler.
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Bu islem ayrintili ve mekanik gérunir, ancak her basa-
magin bir amaci vardir. Lider, is¢inin ilerde gereksinimlerini
karsilamasinin engellendidini hissetmemesi igin 6énce isgiyi
anladigini ve kabul ettigini gostermek ister. Sorununa bir
¢6zUm bulmasina yardimci olabilecedini sdyler. Ayni za-
manda iki taraf birlikte olmadan yardm edemeyecegini de
ekler. Lider, sorun ¢ézimunun igine girmemelidir.

Bu yontem herkes igin uzun soluklu ve somut yararlar
saglar:

1. isci, liderin sefiyle arasindaki ¢atismalara hakemlik yap-
mayacagini 6grenir. )

2. isci, catismalarin ¢éziimi igin liderden 6nce sefine gitme-
sinin kendisinden beklendigini 6@renir.

3. Sef, liderin kendisi yokken tek yanl kararlar alarak isgileriy-
le arasindaki ¢atismalara karismayacagini gorar. Ayni za-
manda, iscilerin yakinmalarini otomatik olarak “kendisini
arkalayarak” basindan savmayacagini da anlar.

4. isci ve sef, liderin gatismalarin ¢éziminde evrensel bir
kural olan "Amir her zaman hakhdir” yaklasimindan ¢ok,
karsilikh sorun ¢ézmeye deger verdigini 6@renirler.

5. Sef, lideriyle ¢o6zilmemis bir ¢gatismasi varsa, onu atlayip
daha ust duzeye gitmesini kabul edebilecegini de 6grenir.

PATRONUNUZ GEREKSINIMLERIiNiZi ENGELLEYINCE...

Liderler de calisanlar gibi bazen Ustlerinin bazi dav-
raniglari nedeniyle gereksinimlerini karsilayamazlar. Patro-
nunuzun size danismadan aldigi bir karar, isinizi yapmanizi
engelleyebilir ya da gereksiniminiz olan bir seyden sizi
mahrum edebilir. O zaman ne yaparsiniz? Ya da aranizdaki
bir sorunu kendi kazanacad ve sizin kaybedeceginiz bir
bicimde ¢dzer. Bunlara gulip gegerek katlanir misiniz? Ne
yazik ki, liderlerin gogu kizginhklarini gilicukleriyle gizle-
yerek bdyle durumlara katlanmaya cgalisirlar.
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Ustlntiz kabul edemeyeceginiz bir karar verince hicbir
sey yapmamaniz “kabul ilkeleri'ne goére dogdru bir davranistir:

"Emir emirdir.”

“Astlarin birinci sorumlulugu ne kadar karsi olsalar da emir-
leri yerine getirmektir.”

“Hicbir zaman ustinuzd atlamayin.”
“Yoneticilerin verdigi kararlar herkesi mutlu edemez.”

Yukaridakilere ters ancak kurumun etkili olmasi du-
stincemize daha uygun bir goris de sudur: Kararlar insan-
larin gereksinimlerine ulasmalarini engelliyorsa, sorgu-
lanmali ya da kabul edilmemelidir. Bazen alinan kararlarin
ne sonuglar getirecedi bilinmez. “Kisi astiyla iliskilerini
bozmadan, alinan karari nasil degistirtebilir?” sorusunu
sormak 6nemlidir.

Burada anahtar yine Kaybeden-yok Yéntemi'dir. izle-
necek belli bir yol vardir:

)

A
&

Yukaridaki sekil bir kurumda bulunan G¢ ayr duzey-
deki lideri -hepsinin kadin oldugunu varsayalim- gdsteri-
yor. Departman baskani L,'nin, sef L3'Un isini daha gug-
lestirecegdi igin kabul edemeyecedi sonradan anlasilan bir
karar verdigini ve L;'Un olayl Kaybeden-yok Yontemi'yle
ele aldigini varsayalim:
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1. L, L,'ye sorunu ayrintilariyla agiklar ve onu uygun bir za-
manda toplantiya ¢agirir.

2. L3 Ben-iletileri gondererek konusmaya baslar. Gerektigi
zaman Etkin Dinleme’ye gecger. L,'yi Yontem lllI'le sorun
¢dzumune katilmaya davet eder.

3. L, reddederse ya da Yontem Il basarisiz olursa, L, L,'ye
L,'le birlikte bir toplanti yapmayi onerir. L;'in kimsenin
kaybetmeyecedi bir ¢ézim bulmalarina yardim edebile-
cegini umar.

4. L, reddederse, L3 yardim almak Igin L,'e gitmeye kararl
oldugunu bildirir. Ama L,'nin kendisine katilmasini istedi-
gini soyler. Boylece L,'nin L,'e kendi durumunu daha dog-
ru bir bicimde anlatabilecegini ekler.

5. Ly, L3'e katilmayi reddetmeyi sardirurse, Lj, Ly'e gider ve
ona 1.,2.,3. ve 4. basamaklari denedigini anlatir.

Bazi kosullar altinda, L3 yukaridaki basamaklarin her-
hangi birinde dusincesini degistirip L,'nin karanni kabul
etmeye karar verebilir. Baska bir deyisle, L; eder L,'nin
kararinin kesinlikle kabul edilemez oldugunu disundrse
bes basamagdin tumdanud uygular. L, L3'Un sorununu din-
leyince Alt Kademelerden Gelen Yakinmalarn Ele Alma
bash@ altinda 6zetlenen basamaklari izlemelidir.

Cok ilgingtir ki, ELE siniflarimizda bu isleyise siddetle
karsi ¢ikiliyor. Liderlerin ¢ogu bunu uygulamaya korkuyor,
sakincali goruyor. “L,, L3'G igten atar,” ya da “Lj, L,'yle
olan iliskisini berbat eder,” diyor.

Kurumlardaki eski deneyimlerini ve kazan-kaybet yén-
temiyle ¢ozllen eski gatismalarini animsadiklari igin, gatisma-
larin, karsilikli kabul edilebilir ¢ézimler Ureten Kaybeden-yok
Yontemi'yle ¢oztlmesi bu liderlere yabanci geliyor.
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Her dizeydeki lider Kaybeden-yok Yontemi'ni benim-
seyince, yukaridaki prosedir kesinlikle garip ve tehlikeli
degildir.

DAHA BUYUK GRUPLARLA SORUN COZME

Liderin kendi ekip ve ¢alisanlariyla bir sorunu olmasa
da, kurumun timuna ilgilendiren sorunlarda Kaybeden-
yok Yontemi'nin kullaniimasindan henlz séz etmedim.
Bdyle durumlarda sorun ¢ézme ¢ok zor olabilir. Toplumbi-
limciler, genis gruplarla katiimci sorun-¢bzmenin pratik
modellerini henldz bulamadiklari i¢in liderlerin ¢codu pes
edip, Yontem | kullanmaya geri donerler.

Asagidaki gibi, olaylarda alinacak Yéntem | kararlari,
birgok kisiyi dogrudan etkileyecegi i¢in gesitli sorunlar ¢i-
kabilir. Ornegin:

Sirket baska bir kente tasinmali mi? Tasinacaksa nasil yapil-
mali?

Eleman azaltma doneminde ¢ok sayida kisi isten ¢ikariimali
mi, yoksa Ucretlerde kesintiye mi gidilmeli?

Trafigin yogun oldugu saatlerdeki ulasim sorununu azaltmak
icin ¢alisanlarin ise baslama ve isten ayrilma zamanlarin-
da esneklik olmal mi?

Sirket genelinde bir Gcret indirimi nasil gergeklestirilebilir?
En ekonomik grup saglik sigortasi nasil yaptirilabilir?

Boyle sorunlar, birkag farkli departman ve boélimden
farkl dazeylerdeki kisileri ya da bazi olaylarda kurumun
tum gahisanlarini ilgilendirir. Cok sayida kisiyi ilgilendiren
sorun ¢6zumlerinde, 1) kuguk gruplara ayirma, 2) gruplara
temsilci segtirme, 3) 6érnek uygulama gerekebilir.



Kaybeden-Yok Yontemi'nin Kurumlarda Uygulanmasi 213

Danigsmanlik ¢alismalarim sirasinda sirketler ¢ok sayi-
da kisinin katilimini gerektiren sorun ¢6zimlerinde kendi-
lerine yardimci olmami istemislerdir. Yodun istekler bu
konuda iki ydntem gelistirmemde benim igin glglu bir
dirtld oldu. Birinci yonteme “Asagi-Yukari-Asagi-Yukarn”
adini verdim. Her ikisi de maksimum katilimla sorun ¢6z-
mede etkili oldu.

“ASAGI-YUKARI-ASAGI-YUKARI” YONTEMI

Bu yontem Los Angeles’in taninmis bir sirketinde ge-
listirildi. Personel mudurdnin séyledigine gore, sirketin
saglikla ilgili uygulamalan konusunda yaygin bir yakinma
vardir. Mudur tek basina sorun ¢dézmeye ugrasiyordu ve
baska bir sigortaciyla anlasmaya karar verme noktasindaydi.

Once ona “katilim ilkesi”ni 6grettim ve sonunda asa-
gidaki yontemi kullanmaya razi ettim:

1.Adim - ASAGIYA: 1. Adim'da sorun liderler araciligy-
la kurumda birkag kademe asag@iya indirilir. Bu amagla 6n-
ce tUm bdélimlerin bagkan yardimcilarinin departman bas-
kanlariyla toplanti yapmalari istendi. Her toplantida sorun
anlatildi ve katilimcilarin goérusleri soruldu. Sonra depart-
man baskanlan sefleriyle benzer toplantilar yaptilar. Son
olarak, tum sefler isgileriyle toplandilar.

2.Adm - YUKARIYA: Bundan sonra, klguk gruplarda
uretilen dusuncelerin hepsi ayni sirayl izleyerek Uust ka-
demelere iletildi.

3.Adim - ASAGIYA: Yéneticiler bir komisyonu (perso-
nel maduru ve bir bagkan yardimcisi) tretilen tim dasin-
celeri degerlendirmek ve sonra da bu duasincelerin 1s1Qin-
da bir saglik plani yapacak yeni bir sigorta sirketi bulmak Uze-
re goreviendirildi. Bu komisyon (sigorta sirketi temsilcisi de
dahil) tarafindan olusturulan plan daha sonra 1. Adim’daki
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sirayla yapilan toplantilar yoluyla alt kademelere iletildi.
Gruplardan bu planin (sorun ¢ézme islemindeki Ill. Basa-
mak) degderlendirmesini yapmaya; kabul etmeye, dedisiklik-
lerle kabul etmeye ya da reddetmeye karar vermeleri is-
tendi (sorun ¢ézme islemindeki IV. Basamak).

4.Adim - YUKARIYA: Her grubun karari, son degisiklik-
leri yapacak ve degistiriimis plani kabul edecek yoneticile-
re ayni sirayla geri génderildi:

Asadi Yukari Asadi Yukar
3 Ar

Bolum
baskan
yardimcilar

Departman
muddrleri
/ Sefler \

/ Calisanlar \ J {

Sonuglar:

Saglik planlamasi 6ncekinden ¢ok daha iyi. Sirketin
6zel gereksinimlerine uyacak yeterlilikte ve ¢alisanlarin
¢ogu memnun.

Sorun ¢bézmede katkilarinin olmasina firsat veril-
digi igin sirketin tim kademelerindeki insanlar mutlu
oldu.
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“DEGERLENDIRME KOMISYONU” YONTEMI

Bu ydéntem de Los Angeles'de danismanhgini yap-
tigim bir sirkette gelistirildi. Sirketin baskani, satis bolu-
munden sorumlu bagkan yardimcisiyla bir sure birlikte ¢a-
ismami istedi; ¢unkl bagkan yardimcisinin sik is¢i degi-
simi, Uretimin azh@ ve satis elemanlarinin (120 erkek pa-
zarlamaci) dustk moralleriyle ilgili kaygilari vardi.

1.Adim: Baskan yardimcisina 6nce "katilim ilkesi”ni
kabul ettirdim, bdylece ¢esitli dizeylerdeki satis bolimle-
rinin tGmua sorunla ilgili ¢ézumler Ureteceklerdi. Yontemi
ben hazirladim, baskan yardimcisi da kabul etti.

Satis bolimunin tim elemanlariyla kiguik gruplar ha-
linde beyin firtinasi toplantilari yaparak ¢6zim Urettik
(sorun ¢dzme igleminin Il. Basamak"):

TOPLANTI A: Baskan yardimcisi, satis egitimcisi ve i¢ bo-
[um yoneticisi katildi.

TOPLANTI B: Tum bolge yoneticileri katildi.
TOPLANTI C:
TOPLANTI D:
TOPLANTI E:
TOPLANTI F:
TOPLANTI G:
TOPLANTI H:

Her birine ortalama 20 pazarlamaci katildi.

Her beyin firtinasi toplantisi 45-90 dakika surdi. Top-
lantilarin basinda sorunu baskan yardimcisinin bana ak-
tardigi bigimiyle anlattim: “Satistan sorumlu baskan yar-
dimcisinin sik is¢i degisimi, azalan Uretim ve satis eleman-
larinin disuk moralleriyle ilgili kaygilar var. Bunlari ¢6z-
mek icin herkesin yapici disuncelerini almak amaciyla bir
dizi toplantiyl ydnetmem istendi.”
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Daha sonra beyin firtinasinin standart kurallarini anlat-
tim. Her distnce 5x3 boyutlarindaki kartlara yazilacak ve
dogrulugunu kontrol ettirmek igin yuksek sesle okunacaktir.

2.Adim: Sekiz toplantida yaklasik 150 farkl ¢6zim U-
retildi. Bunlar baskan yardimcisina gosterildi. Bazilarini
“Guling”, bazilarini “Daha 6nce denendi”, bir bolimunu
"Cok pahaliya patlar,” diyerek eledi. Sorun ¢ézmenin yari-
da kalacagi korkusuyla, hemen ikinci bir yontem 6nerdim:
Her gruptan "de@erlendirme komisyonu” olarak goérev
yapacak temsilciler segmek. Bu komisyonun gérevi, sorun
¢6zme isleminin Il ve |V. Basamaklarindaki islemleri
yapmak olacakti.

Baskan yardimcisina bunu kabul ettirmek igin birkag
saat Etkin Dinleme yapmak zorunda kaldim. Baskan yar-
dimcisinin karsi ¢iktigi noktalar sunlardi:

Gruplar karar veremezler.

Gruplarin elinde tim bilgiler yok.
Pazarlamacilar yeteri kadar bilgilendirmiyor.
Cok zaman alacak.

Otorite siralamasi bozulacak.

Sonunda baskan yardimcisi, katiim ilkesinin gegerlili-
gini ve degderlendirme komisyonu yontemini kabul edebildi.
Degerlendirme komisyonunun baskansiz gérev yapmasi ve
son kararlari almasina (sorun ¢ézimundn V. Basamag) izin
verilmesiyle ilgili dnerim tartismaya neden oldu. Sonunda
baskan yardimcisi 6nerilerin ikisini de kabul etti.

3.Adim: Degerlendirme komisyonunun Uyeleri segildi.
Pazarlamacilardan iki kisi olmak kaydiyla, her dizeyden
kisiler segilmesine dikkat edildi. Stratejik olarak saglikli bir
karar da, bélumun en Ust dizey otoritesinin, son karari
almasina izin verilen komisyona alinmasiydi.
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120 Pazarlamaci v'v'

4.Adim: Deg@erlendirme komisyonu, her toplantisi iki
saat olmak Uzere yaklasik alti kez toplandi. Yuz elli ¢6zU-
mun her birini asagidaki normlara gére degderlendirdi:

(1) C6zUmU uygulamak.
(2) C6zUmU reddetmek.

(3) Cozum Uzerinde daha ¢ok g¢alismak ve bir 6neri o
larak komisyona getirmek.

5.Adim: Komisyon uyeleri, satis muddurleri ve satis e-
lemanlariyla yapilan kisa toplantilarda bazi ¢ézdmlerin ne-
den reddedildigini, temsil ettikleri bu gruplara anlatma ka-
rari aldilar.

Komisyon her karmasik sorunu ¢ézmeye calisti ve a-
sagidaki konularda 6nemli kararlar ald:

ise alinacak satis elemanlarini yetistirecek yeni yontemler .

ise alma sirasinda “se¢me degerlendirmesi” igin yeni
yontemler.
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Satis elemanlarinin egitimini gelistirecek yeni yontemler.
Satis elemanlari igin yeni bir tazminat sistemi.

Cesitli trinler igin yeni fiyatlandirma.

Alan egitimcisi konusunda yeni bir is kurma.

Satis elemanlarinin kullandigi satis “tanitim seti” nin gelistiriimesi.

Sonuglar

Moral yukseldi.
Uretim artti.
Eleman degisimi azald.

Yeni satis elemanlarnnin e@itim ve Uretici durumuna
gelmesibes haftadan on gine indi.

Satis mudurlerinden biri, "Bir ay iginde son bes yildan
daha ¢ok gelisme kaydettik,” dedi.

Balum, yontemi kullanmaya karar verdi.

KURALLARA UYULMAYINCA

Her kurumun kurallan vardir ve her lider, ¢alisanlari-
nin o kurallara uymalarini saglamakla yukumliduar. Bu ku-
rallardan bazilari grup Uyelerinin 0 kuruma girmesinden
¢ok Once uygulanmaktadir; bazilarn en st otorite tarafin-
dan kondudu igin alt duzeydeki liderlerin “6zgurlik ala-
ni”“nin disindadir. Bu tir kurallarin gogunun, onlara uyma-
lar beklenen kisilerin katimlari olmadan kondug@u agiktir.

Calisanlarindan biri bu kurallara uymazsa, lider ne
yapmalidir? Bdyle bir olayr sorun ¢ézme felsefesi iginde
ele almanin bir yolu var midir?

ELE kurslarinda 6grettigimiz prosediri basamak ba-
samak ve Ozet olarak veriyoruz. Iscilerinizden Randy'nin
bir kurala uymadigini dasinelim:
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1. Ran1y'nin o kurala uymadigindan eminseniz, 6nce bu ku-
ralden haberi olup olmadigini ve kurah anlayip anlamadi-
gini Lk slirleyin. Habersizse, kurali ve ¢alisanlarin ona uyma-
larini + aglamakla ilgili yikimlilaguniza anlatin.

2. Her ne nedenle olursa olsun, Randy o kurala uymay: ke-
sinlikle istemiyorsa, onu etkin dinleyin. Ancak kurala uy-
mama ¢zgurliguni ona verecek yetkinin sizde olmadigini
aciklayin.

3. Daha sonra Randy kurala yine uymazsa, onun kurala uy-
mama tutumunu davranis dikdortgeninizin neresine yer-
lestirecedinize karar vermelisiniz: Kabul Edilebilir Davra-
nislar Alani'na mi -Gzerinizde somut bir etkisi yok- yoksa
Kabul Edilemez Davranislar Alani'na mi -Gzerinizde somut
etkisi var- yerlestireceksiniz?

4. Randy'nin kurala uymamasini gergekten kabulleniyorsa-
niz, higbir sey yapmamaya karar verirsiniz ve sonuglarina
katlanmasina (sorun “onun”) izin verirsiniz.

5. Randy’nin davranigini kabul edemezseniz (sorun “sizin”) agik
bir Ben-iletisi gonderin. Ornegdin: Randy saklanmasi gereken
malzemeleri dolaba kilittemezse, “Randy, malzemeler kilit-
lenmeyince ¢ok kaygilaniyorum, ¢ink(i patron beni sorumlu
tutacak ve isimi kaybetme tehlikesiyle karsilasacagim,” de-
yin. Tepki verirse Etkin Dinleme'ye ge¢meniz gerekebilir.

6. Randy davranisini degistirmemekte israr ediyorsa, gereksi-
nimlerin gatismasi vardir. Yontem IlI'G baslatin. Boylece kura-
la uymamasina neden olan gereksinimlerini 6grenebilirsiniz.

7. Yontem Il kabul edebileceiniz bir ¢ozim Uretmezse, a-
sagidakilerden birini segebilirsiniz:
(a) Bir dahaki sefere sonuglarin ne olacagini ona iyice an-
latin (ceza, isten atilma, ritbe indirme, vs).
(b) Sonuglari bu kez uygulayin.
(c) Uymadi@ kuralin, degistirilmesi gereken bir kural olup
olmadigina karar verin ve degismesi gerekiyorsa konuyu
amirinize goturmek igin girisimde bulunun.
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Bu yaklasimin altinda yatan varsayimlar sunlardir: in-
sanlar ¢cogunlukla kurallari bozduklarini bilmezler; gereksi-
nimlerini karsilamaya c¢alistiklari igin kurallar bozarlar; in-
sanlar yardim cadrilariniza sizin gereksinimlerinize saygili
olduklari igin yanit vereceklerdir; kurallari bozmayi strdi-
rurlerse yaptiklarinin sonuglarina katlanmalari gerekir. Tim
bu varsayimlar, yukarida ana hatlarini ¢izdigim etkili liderlik
distnceme uygundur.



Xl. PERiYODiIK PLANLAMA

TOPLANTISI: PERFORMANS
DEGERLENDIRMESINDE
YENi BiR YONTEM

KuURUMLARDA liderlik tizerine yapilan binlerce aras-
tirma c¢alismalarini de@erlendiren toplumbilimcilerin yazi-
larinda hep ayni sonuca vardiklari géruldr. Bunu kendi
sOzcuklerimle anlatirsam:

Bir kurumda yUksek verim varsa, o kurumda Uretim
hedefine ulasmak igin ¢alisanlarin motivasyonunu ve ¢a-
lisma isteklerini ayakta tutan basaril liderlei vardir.

Etkili liderler, kurumlarninin temsilcileri olarak hem ¢a-
isanlara hem de Ust yonetim kademelerine karsi durist
ve adil davranisglar sergilemelidir. Boyle liderlerin davranis-
lari “insan iligkileri davranislari”ndan ya da "birey merkezli
davraniglar“dan farkhdir. Empatik (Etkin) Dinleme, sugla-
mayan Ben-iletileri gdnderme, karar alinmasina katilmak i
¢in yureklendirme, stati farkliiklarini azaltma, grubun birli-
gini glcglendirme, calisanlarin gereksinimlerine saygr gos-
terme, cezalandirici olmama, vb. davranislarini bigimlendirir.



222 Etkili Liderlik Egitimi

insanlara anlayisl davranmak, gereksinimlerini karsi-
lamalarina olanak vermek, mutsuzluklarinin kaynagini or-
tadan kaldirmak, yuksek verim ve basari elde etmek igin
tek baslarina yeterli olmayacaktir. Il. bélumde tanimladi-
gm “kurumun gereksinimlerini karsilamak igin beceriler”
de gereklidir. Etkili liderler “insan iliskiler” uzmani olduk-
lan gibi “is uzmani” da olmaldir.

Basarili gruplarin liderleri, ¢aliganlarina kurum igin
beklenen Uretim .duzeyini anlatirlar. Liderlerin tretim bek-
lentilerini iletirken takindiklar tavir, beklentinin ¢alisanlar
tarafindan kabul edilip edilmemesini belirler.

igte“burada insan iliskileri becerileri olduk¢a édnemli rol
oynar. Uretim hedefleri grup katiimina hi¢ sans tanima-
dan, tek yanl olarak lider tarafindan saptanmissa ya da |i-
der, calisanlar verimlilik hedeflerine ulasmakta zorlaninca
ceza yontemlerine basvuruyorsa, c¢alisanlar, maliyet/yarar
oraninda dengesizligin oldugunu ve dudrust olmayan iligki-
de somuruldiklerini hissederler. Obdur taraftan, galisanlar,
gereksinimleriyle ilgilenildigine ve kendilerine saygi gos-
terildigine yurekten inanirlarsa kendilerinden haksiz istek-
lerde bulunulmayacagini bilirler.

Bu glven duygusunun yani sira, performanslarinin gi-
venilir ve dogru deg@erlendiriimesine, bunun ardindan da so-
mut tazminatlarla &dullendiriimelerinin garantilenmesine de
gereksinimleri vardir. Bu nedenle, liderlerin kurumun verimli-
lik hedeflerini karsilamak igin is performansini objektif deger-
lendirecek etkili bir sistemi olmalidir. Ulagiimasindan liderin
yukUmll oldugu hedeflere galisanlar varabiliyorlar mi? Islerini
ne kadar etkili yapiyorlar? Liderin gereksinimleri bireyler ve
grup tarafindan ne dereceye kadar karsilaniyor?

Performans degerlendirmesi ¢ok zordur ve liderleri
korkutur; ¢cunkd ¢ogunlukla ¢alisanlarla aralarinda ¢atismala-
ra neden olur. Calisanlar de@erlendirmeyi bir gdzdad olarak
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algiladiklan igin ondan hoslanmazlar. Degerlendirmede hak-
sizlik yapildigini distndukleri zaman da tartisma gikarirlar.

Bu durumu iyilestirmek igin neler yapilabilir? Bu iyi-
lestirme ELE kuram ve felsefesine uygun bir bicimde nasil
yapilabilir?  “Karsilikli gereksinim giderilmesiyle ydne-
tim”e goéndl vermis bir lider igin en iyi performans deger-
lendirme yontemi nedir?

Bu bélimde performans degerlendirmesinin yetersiz
yonlerini anlatacagim. Liderlerin daha etkili ' dederlendirme
yapmalarina, ayni zamanda iliskileri guglendirip ¢alisanlarin
gelismelerine yardimci olmalarina olanak saglayacak Peri-
yodik Planlama Toplantisi'ni tanitacagim.

GELENEKSEL PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

Performans elestiri sistemleri ¢ok ¢esitlidir, ama
genel olarak asadida anlatilanlari igerir:

1. Cogunlukla personel tarafindan hazirlanan is tanimu.

2. Liderin ¢alisanlari goérevlendirmesi, bu goérevlerin yerine
getirilmesinin her gin denetlenmesi, iyi performansin 0-
vilmesi, kdtinan elestirilmesi.

3. Standartlastinimis deg@erlendirme formlarn (uygunluk rapo-
ru, performans elestiri raporu, ¢alisan degerlendirme for-
mu, liyakat degerlendirme formu, vb.) kullanarak her ¢ali-
sanin performansinin periyodik formal degerlendirilmesi.

4. Liderin galisanla yapacagi bir toplantida, ona degerlendirme-
ler, nedenleri ve kendini gelistirmesi igin yollarin anlatilmasi.

5. Calsanlarin Gcretleri, terfileri ve eg@itimleriyle ilgili kararla-
nn alinmasina olgek olmasi igin degerlendirme formlarinin
kurumdaki baskalan tarafindan kullaniimasi.

6. Seflerin, ¢alisanlari daha objektif degerlendirmeleri, form-
lari motivasyon amaciyla kullanmalari igin eg@itilmeleri.
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Cesitli kurumlarin danismanhi@ini yaptigim yirmi bes
yih agskin zaman iginde, ne liderlerin ne de c¢alisanlarin
hoslandiklari bir performans degerlendirme sistemi gor-
dim. Performans degerlendirmesi hem degerlendiren
hem de degerlendirilen i¢in basagrilari ve sorunlara neden
olur. Bagkasi tarafindan deg@erlendirimek ¢ogunlukla goz-
dagd vericidir. Insanlar islerini iyi yapmadiklarinin, 7 tzerin-
den 4 aldiklarinin séylenmesinden hoslanmazlar. Denetle-
yenler de bunlari sdylemekten hoslanmazlar; ¢link deger-
lendirdikleri kisileri Gzduklerini, onlarin 6zsaygilarinin azal-
digini ve tartismalara yol agtiklarini bilirler.

Performans degerlendirmesindeki Oteki 6nemli ye-
tersizlikler sunlardr:

1. Is tanimlamasinda, calisandan yapmasi beklenen 6zel go-
revlerin tanimlamasi ¢ogunlukla yeterli degildir. Ayni is
tanimlamasini alan kisilerin tumuyle farkl isler yaptiklar
goralur. Cahsmalar, sorumluluklar ve galisandan beklenen
goérevler agisindan liderler ile galisanlar arasinda énemli
farkhhiklar oldugunu géstermistir.

2. Liderlerden, c¢alisanlarin isbirligi duygusu, girisimcilik, ya-
raticilik, vb. objektif olarak degerlendiriimesi olanaksiz ki-
silik 6zelliklerini de igceren degerlendirme formlarinin dol-
durulmasi beklenir.

3. Liderler arasinda, de@erlendirme uygulama ve standartla-
rinda ¢ok buylk farkliliklar vardir. Her birinin degerlendir-
melerle ilgili 6nyargilar ve kisisel disunceleri ayridir. Biri,
“Hi¢ kimseye mikemmel rapor vermem,” derken, 6bur(,
“Kimseye ortalamanin altinda rapor vermem; ¢unkd o ka-
dar k6t adami iste tutmamam gerekir,” diyebilir.

4. Liderler once galisanin performansiyla ilgili kapsaml du-
suncelerini not ederler, daha sonra genel degerlendirme-
ye uygun olarak belirli maddeleri ayrim yapmadan deger-
lendirirler.
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5 Liderlerin degerlendirmeleri yonetimle ilgili ileride yapabi-
leceklerinden biyik dlgide etkilenir. Ornegin, “Cok iyi
degerlendirirsem, lcretinde bir artis bekler,” ya da "“Cok
iyi degerlendirirsem, ileride onu isten atmam gerekince
hakh bir neden gosteremem, ” diye disunebilirler.

6. Calisanlarin deg@erlendirilmesi ayni 6drencilerin degerlen-
dirilmesine benzer. Yagcilik, rekabet, yalniz not igin calis-
ma, tartisma, benlik-saygisinin yok olmasi, vb. tepkilere
neden olur.

7. Performans degerlendirme sistemlerinin ¢odu geg¢mis
performans (izerine yogunlastiriir. Calisan gelecekteki
performansini iyilestirmesi i¢in yureklendirimez. Gegmis
performansi degerlendirilir.

8. Liderin degerlendirmelerini calisanlarina bildirip izerinde
tartismalari gerekirken bazilari hosa gitmeyecedgini bildik-
leri igin bu toplantilardan vebadan kagar gibi kagarlar.

Performans deg@erlendirmesinin iyilestiriimesinde gok
ge¢ kalinmistir. Insan gereksinimleri ve motivasyonlari
konularinda bilinenlerin timunu igine alacak bir sistem ge-
rekmektedir. Bu da bizim etkili liderlik tanimimiza uymak-
tadir. Daha kesin olmasi agisindan sistem soyle olmalidir:

1. Isi daha anlamli ve doyurucu hale getirin.
2. Calisanlara dislince ve katkilarinin degerlendirildigini ve
onlara gereksinim duyuldugunu gosterin.

3. Bugln dinden daha yetenekli olmanin doyumunu yasa-
yabilmeleri igin ¢alisanlarin gelismelerine olanak sagdlayin.

4. Kendi performanslarini gelistirme yoluyla, insanlarin kendi
kendini yonetme ve 6zglr olma duygusunu artirin.

Bu amaglara ulasilirsa, galisanlar kurumun bir bireyi
olduklarini hisseder ve onun basarisina katkida bulunmayi
isterler.
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PERIYODIK PLANLAMA TOPLANTISI (PPT)

Birkag yil 6nce danismanhgini yaptigim kurumlar igin
performans degderlendirmesinde kokli degisiklikler yapan
yeni bir yéntem gelistirdim.

PPT, her alti ayda ya da yilda bir kez her liderin galisan-
lariyla yaptigi programli bir toplantidir. Stresi yarim saat ile
iki ya da U¢ saat arasinda degisebilir. Bazen bir yerine bir-
den fazla oturum da olabilir.

Toplanti slresi igcinde, galisanin gelecek alti ayda per-
formansini iyilestirmesi, yeni beceriler gelistirmesi ve isi-
nin gereklerini yapmada degisiklikler yaratmasi igin yap-
maya niyetli oldugu seyler lider ile ¢alisan tarafindan belir-
lenir. Calisandan gelecek alti ayin amaglarina ulasmada li-
derin kendisine yardim etme yollarini tartigmasi istenir.

Bu, calisanlarin sirketin gelecegini, is doyumunu ve
performanslarini etkileyebilecek kaygi ve sorunlarini lide-
riyle tartisabilecegi bir firsattir.

PPT'de, lider ile gcalisanin eski performansla (Ne yapil-
mis?) ugrasmak yerine gelecekteki performans (Ne yapilabi-
lir?) Gzerinde durmalari gerekir. Bdylece de@erlendirme sis-
temlerinin tatsiz yani blyuk 6l¢ude ortadan kaldinlmis olur.

PPT, lider ile galisani ise, ¢alismaya, amaglara, prog-
ramlara, yani isle ilgili etkinliklere yodunlastirir. Degerlen-
dirme sisteminin sadakat, igbirligini sevme, liderlik, vb.
kisisel Ozellikleri degerlendirmesi gibi baska bir tatsiz ya-
nini da ortadan kaldirir. Degerlendirme sistemlerinin lider
ile calisan arasinda tartismalara ve galisanin kendini sa-
vunmasina neden olan “puan”lamaya da gerek birakmaz.

Pek ¢cok deg@erlendirme sisteminin tersine, PPT, iki
yonlii bir toplantidir. Bu toplantilarda galisanlar kendi amag-
larini belirlemeye ve kendi yapacaklarini planlamaya liderden
daha gok katkida bulunurlar. Buna ek olarak, amaglarina u-
lasmak icin liderin kendilerine nasil daha ¢ok yardimci ola-
cad konusunda Onerilerde bulunmaya tesvik edilirler.
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PPT’nin Ozii

PPT'nin temelinde ¢alisma gruplarinizla basarmaya
¢abalamaniz gereken geylerle ilgili bir dizi disince vardir.

Herseyden oOnce, galisanin is performansini gelistir-
mek lider olarak sizin sorumlulugunuzdadir. PPT'nin ku-
ruma, yonetimin her kademesi igin yedek kisiler belirle-
mek, ¢alisanlarin sistemli gelisme ve izlenmesi igin yollar
bulmak, kigilik 6zellikleri yerine is performansini dlgu al-
mak, ¢aliganlarin kendilerini ve kurumlarini gelistirmeleri-
ne yardimci olmak gibi yararlari vardir.

ikinci amaciniz, ¢alisanlarinizla isle ilgili sorunlar 6z-
glrce tartigabileceginiz bir iliskiyi kurmak olmaldir. Boyle-
ce herkes iste sorunlar ¢ikti§i zaman bu sorunlarla ilgileni-
lecedine glivenecek ve ne yapacagini bilecektir.

Deneyimlerinizle 6gdrendiklerinizden gelecekle ilgili
planlarinizda yararlanirsiniz, ama yuzinutz her zaman gele-
cege donuk olmalidir. Gegmisi de@erlendirmenin hos olma-
yan yonlerinden kaginarak, tim dikkatinizi gelecekte is iliski-
lerinizi gelistirecek olumlu atiimlar yapmaya verebilirsiniz.

Calisanlariniza kendi performans amaglarini belirleme
Ozgurligu taniyarak, onlarin isleriyle daha yakindan ilgi-
lenmelerini sadlayabilirsiniz. Bu, onlarin islerine karsi ilgi
ve coskularini artiracaktir; ¢tnkd, kurumun gereksinimle-
rine oldugu kadar kendi gereksinimlerine de katkida bu-
lunduklarini hissedeceklerdir.

Son olarak, sorun ¢iktiginda kars tarafi da kabul etti-
ginizi gdsteren bir tutumla ¢atismalarin ¢ézimine sans
taniyacaksiniz. Her g¢alisanin meslegini planlamasinda, ki-
sisel gelismesinde yardimci olacak bir yol gdsterici ola-
caksiniz. Calisanlarinizla aranizda herkesi mutlu eden bir
liski kuracaksiniz.
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PPT’nin Temelindeki Bazi Varsayimlar

PPT yontemi bazi varsayimlar Uzerine kurulmustur.
Bunlar akilda tutmak ve c¢alisanlarinizla tartismak yararl
olacaktir.

1. Kendi pazarinda ilerlemeyen sirketler rakipleri tarafin-
dan gegilir. Bir sirketin ilerlemesi orada galiganlarin kendile-
rini gelistirmelerine baglidir. Insanlarin gogu zaten gelismek
ister. Gelisme sansini isyerinde yakalayamayanlar bunu is
disinda saglamaya cgaligirlar, ginku 6grenmek eglencelidir.

2. Bir seyleri yapmanin daha iyi bir yolu her zaman vardr.
Bu varsayimini su bilinen sdylemin yerine gegmesini umuyo-
rum. "Bunu yillardir ayni bigimde yapiyoruz. Neden degistire-
lim ki?"” PPT'den edindigimiz deneyimler, ¢alisanlarin gérev
ve amaglarini her gdzden gegirdiklerinde onlar daha iyi dile
getirdiklerini ve de@erlendirdiklerini kanitlamistir.

3. Hi¢ kimse yuzde yuz kapasiteyle galismiyor. Belki
de galisamaz. Ancak ¢ogdu kisinin, 6zellikle etkili kisilerin,
gercek kapasitelerinin ¢ok kuglik bir bélimuyle g¢alistigi
kanitlanmustir.

4. Degisim ve gelisim etkili bir kurumun kaginiimaz
Ozellikleridir.

5. Insanlar, bagkalarinin koydudu hedeflere ulasmak i-
¢in fazla istek gostermez. Eskiler, "Hi¢ kimse, bagka birinin
amaglarini yerine getirmeye ¢alisan kisi kadar kayitsiz de-
gildir,” demislerdir. Aslinda, yukaridan gelen emirlere karsi
nasil direnildigini hepimiz goérmusutzdir. Ayni direnci evde
¢ocuklarda, okulda &grencilerde de gériyoruz. Pek ¢ok
toplumda otoriteye direnme bir yasam bigimi haline geldi.
Hepimiz kendi islerimizden sorumlu olsaydik, yasam ne ka-
dar hos olurdu! Kendinize hig, “Patron ne derse yapiyorum,
ama benim isimi benim kadar iyi kimse bilemez. Bana ka-
rismasalar daha iyi is yaparm,” dediginiz olmadi mi?
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6. insanlar kendi koyduklari hedeflere ulasmak icin
¢ok calisirlar. Ancak bu sansi o kadar az yakalarlar ki! O
firsati ele gegirince blylk bir gosku duyarlar. Bazen de o-
toriteye kizdiklan igin degil ama, yeteneklerinin kullanil-
madidini dusunerek hedefleri baskasinin koymasindan
nefret ederler. Kendi potansiyellerini kullanmak isterler.
Bunun istisnalari da vardir. Bazi galiganlar kendi amaglarini
belirlemekten korkar, bazilari da sizin amaglarinizdan te-
dirgin olurlar. Bu olasiliklarla basedebilmek igin Etkin Din-
leme becerilerini ve Yontem III'G kullanmak ¢ok énemlidir.

7. insanlara daha basarili olmalari igin sans taninmasi
onlari mutlu eder. Basari duygusu, ¢ogu kisiye kendini 6-
nemli hissettirir ve zevk verir. Bu duygular yasayan kigile-
rin iglerine ilgileri ve basarili olma istekleri artar. Lider ola-
rak sizin basariniz bu sansi ¢alisanlara ne kadar sik verdi-
ginizi bilmenize baghdir.

PPT'YE NASIL HAZIRLANILIR?
PPT'ye hazirlanmak igin birkag farkl adim gerekir:

ADIM I: Calisanlar: Hazrlama

PPT'yi galisma gruplarina tanitmak isteyen liderler
yeniliklerin her zaman direnmeyle kargilanacagini akillarin-
dan ¢ikarmamalidir. Bu nedenle etkiyi azaltacak ve galisan-
larin duygulariyla basedecek énlemleri almalari gerekir.

1. Geleneksel performans degerlendirme sistemlerinin eksik
yonlerini agiklayin.

2. PPT'nin 6zini ve temelindeki varsayimlari anlatin.
3. Calisanlarinizin duygulérm'l dinleyin.

4. Onlari yeni PPT sistemini bir kez denemeye isteklendirin.
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Bazi kurumlarda liderler, geleneksel &lgme-deger-
lendirme sistemi yerine, PPT sistemini koymak igin yone-
timin onayini alabilirler. Bazi kurumlarda ise g¢esitli neden-
lerle bu mumkun olmayabilir. Her lider PPT’yi yine de
formal 6l¢me-degerlendirme sisteminin iistiinde (ya da ona ek
olarak) kullanmilabilecek bir sistem olarak tamitabilir. Bu, ge-
leneksel ve yeni de@erlendirme sistemlerinin ayni zaman-
da kullanilabilecedi anlamina gelir.

ADIM II: Isin Geregiyle Ilgili Ortak Anlasmaya Varma

Calisan igin, isiyle ilgili kendisinden ne beklendigi ko-
nusunda liderle birlikte kabul edecekleri bir karara ulag-
mak ¢ok énemlidir. Ikisinin arasinda farkliliklar olunca so-
runlar ve ¢atismalar ¢ikar.

PPT &ncesinde lider ve her ¢alisanin “isin gerekleri”
Uzerinde ortak bir anlasmaya varmalari gerekir.

Isin gerekleri, is ve isin tanimlamasiyla ayni degildir.
Daha ¢ok calisanin kuruma katkisinin bir tanimi gibidir.
“Calisan aldigi Gcreti haketmek icin ne yapiyor?” sorusu-
na verilen vyanittir. Personel mauadurinin geleneksel
“is"iyle "isin gerekleri”ni karsilagtirarak anlayabiliriz:

is isin Gerekleri

is icin basvurulari kabul etme, Departman sefinin istegiyle be-

adaylarla gorisme ve eleme. lirlenen bir zaman suresi iginde
ve uygun Ucretle, agik isleri ni-
telikli kisilerle doldurma.

Calisan anketini yonetme. Sorunlarin  ¢6ziminde de-
partman seflerine yardimci
olmak igin ¢alisanlarin sorun-
larindan olabildigince erken
haberdar olma.
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iscilerin tazminatlarini 6deme Belirli bir zaman siiresinde ve
programi uygulama. belirli maliyetle tazminat is-
teklerini yerine getirme.

Bir “is listesi” istediginizi sOyleyince, ne demek iste-
diginizi anlamalarina yardimci olmak amaciyla ¢alisanlari-
niza asagidaki sorular sorabilirsiniz:

1. Kuruma katkida bulunacak neler yapiyorsunuz?

2. Kurumun size ucretinizi 6demesini garantileyecek ne ya-
plyorsunuz?

3. Isinizin varhiginin nedeni nedir? Kuruma ne tir katkida bu-
lunmasi gerekiyor?

4. lyi bir is yaptiginizi disinduginiz zaman aslinda kurum i-
¢in ne yaplyorsunuz?

Bir sekreter i¢in hazirlanmis 6rnek bir is gerekleri lis-
tesi soyle olabilir:

1. Telefonlari yanitlamak, ziyaretgileri Gzerlerinde iyi bir etki
birakacak bigimde karsilamak.

2. Gerektigi zaman telefonla gelen istekleri patronuna da-
nismadan yerine getirmek.

3. Patronun mektuplarini dogru ve ¢abuk yazmak,
4. Patronun randevularinin her zaman dogdru olmasini saglamak.

5. Tum yazismalara istenildiginde hemen ulasilabilecek bir
dosyalama sistemi hazirlamak.

6. Buro esyalarinin demirbas listelerini tutmak ve hazir stok
icin alim iste@inde bulunmak.

7. Glndelik idari yazigmalar yapmayi aligkanlik haline getirmek.

Is gereklerinin karsilikli kabul listesini olusturmak a-
maciyla su yéntemi dneriyoruz:
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1. "Is geregi”nin “is"in karsiti olarak tanimini dikkatle yapin.

2. Calisandan bir liste hazirlamasini isteyin. Ayni isi yapan
birkag kisi varsa, liste hazirlamayi grup halinde yapmalarini
isteyebilirsiniz.

3. Lider olarak siz de kendi listenizi hazirlayin.

Calisan kendi listesini hazirladiktan sonra listeyi birlik-
te gbzden gegcirin. O anda “top“un ¢alisanda oldugunu u-
nutmayin. Birakin tartismayr o yuaritstn. Listeyi gozden
gegirmeyi iki turli yapabilirsiniz. Calisanin listenin tim
maddelerini tek tek agiklamasina izin verir, sonradan siz
yeniden gdzden gegirirsiniz ya da tum listenin tek tek séz-
cuk ve anlamlari Gzerinde tartisirsiniz. Her maddenin an-
lami Gzerinde anlastiginiz strece hangi yontemi kullandi-
giniz farketmez.

Adim III: Calisgamin Performansimin Nasil Olgiilecegi Uze-
rinde Ortak Anlasmaya Varma

is geregi listesi hazirlandiktan sonraki adim, galisan ve
liderin isin gereklerinin her birinin performansinin nasil 6l-
cllecegine birlikte karar vermeleridir.

Bu adimin iki amaci vardir:

(1) Lider ile ¢alisan arasindaki anlasmazlid en aza in-
dirmek, '

(2) Kendi performansini dederlendirmek igin ¢alisanin
hangi bilgilere gereksinimi oldugunu gdstermek.

Performansin “Olgiileri” Nelerdir?

Liderler ¢alisanin performansi igin sarekli farkh olguler
kullanirlar. Lider, sekreteri, "Mektuplari dodru yaziyor”,
“Telefonlan iyi idare ediyor,” sdzleriyle degerlendirirken,
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aklinda bunlar igin bir élgt vardir. Sorun 6lgtinin ¢ogunluk-
la liderin kafasinda kalip, galisana gegiriimemesidir.

Her igin gereg@i igin kullanilan performans degerlen-
dirmesini galisana anlatmanin bir yolunu bulmak gerekir.

Performansin “0lglsiu” nedir? Sekreterin mektuplari
do@ru yazma olayinda, liderin 6l¢lsU, noktalama isaretleri
ve sozciiklerin yazilimundaki yanlis sayist olabilir.

Olct, performansin degerlendirme bigimini gosterir;
performansin iyi mi yoksa kéti mua oldugunu anlatmaz.
Yollar1 kilometrelerle dlgeriz, ama o sézcukler o gun
katettiginiz uzaklikla ilgili bir sey anlatmaz.

Olciiler Karsuikl: Nasil Kabul Edilir?
1. Calisandan listedeki her isin gerekleri igin olgller gelistir-
mesini isteyin. Onu su sorularla yonlendirin:

“QO gerekleri yerine getirirken iyi ya da kotu bir is yaptigini
nasil anlarsin?”

“Aklindaki élguler nedir?”
“lyi ve kot performansta hangi bilgilere bakarsin?”
2. Calisani nicel Olguler bulmasi igin yureklendirin, ancak bazi

gerekler igin kesin olguler bulunamayabileceg@ini unutma-
yin. Nicel ve 6znel olgulere ornekler:

Nicel Olgiler Oznel Olgiiler
Yanlislarin sayisi Goranimun dizeni
Geri gevirmelerin sayisi Telefonda nezaket
Yakinmalarin sayisi Musteri mutlulugu
Net kar Tavirlardaki zarafet
Satis hacmi Yaraticilik, yenilikgilik

Maliyet indirimi
Uretilen parga sayisi
Zamaninda bitirilen islerin sayisi
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Yeni musterilerin sayisi
Egitilen kisilerin sayisi
Basari testlerinde alinan notlar

3. Her galisanin isinin gerekleriigin kendi olgllerinizi hazirlayin.

4. Biraraya gelin ve olgulerinizi karsilastinn. Sonra bunlari tar-
tisin, degerlendirin ve degistirin.

ONEMLI NOKTA: PPT hazirh@ yaparken, I. Il. ve Il
Adimlari ¢alisanlarinizin her biriyle bir kez uygulayinca, ¢a-
hsanin is gereklerinde 6nemli degisiklikler olmadigi surece
yinelenmelerine gerek yoktur.

PPT'Yi YONETME

Lider ve ¢alisanlarin PPT igin hazirlik yapmalar ge-
rekir. Bu hazirlik, her birinizin gelecek alti ay i¢in yapiimasi
gerekenler konusunda bir fikir edinmesine yardimci olur.
Hazirlikli gelinen toplantida hedeflerinizi ve programlarinizi
calisanin hedefler ve programlariyla eslestirirsiniz. Baska
bir bicimde ifade edilirse, PPT, galisan igin karsilikli kabul
edebilecekleri bir plam birlikte bulacaklar, iki yonli sorun
¢ozme toplantisina dénusur. Daha sonra, liderin galisanin bu
plani basariyla uygulamasina yardimci olacag vyollar tar-
tisilir. Toplanti igin hazirlik séyle yapilabilir:

1. PPT'nin yapilacad tarihi en geg bir hafta 6nceden belirleyin.

2. Tarihi belirlediginiz anda ¢alisana toplantiya hazirlik olarak
amaglarini belirleme galismasi yapmasini séyleyin.

3. PPT'nin gelecekte yapilacaklarla ilgili oldugunu ve c¢alisanlar-
dan bununla ilgili hazirhk yapmalarini beklediginizi agiklayin.

4. PPT konusunda sorular igin firsat yaratin.

5. Calisma grubunuz igin hazirladiginiz kendi hedeflerinizi a-
¢iklayin, béylece ¢alisanlarin bu konuda bir bilgisi olur.
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Calisanin gelecekle ilgili hedeflerini saptamasina yar-
dimci olmak igin isterseniz asagidaki sorulardan bazilarini
kullanabilirsiniz:

“Gelecek yil neleri basarmayi disintyorsunuz?”

“Isinizin gereklerinden hangisinin iyilestiriimesinin gerekti-
gini disunuyorsunuz?”

“Isinizi daha etkili yapmak icin hedefleriniz nelerdir?”

“Performansinizi ya da grubunuzun performansini iyilestir-
mek igin bu yilki programiniz nedir?"

S6zU edilen 6n g¢alismalar yapilir ve siz de ¢alisanin
toplantinin kontrolini ele almasina izin verirseniz gergek
PPT kendi kendine yurdr.

Bu, sizin edilgin bir rol oynayaca@iniz anlamina gelmez.
Calisanin gelisim i¢in hazirladigi amag ve planlarin, sizin a-
macinizi gergeklestirmeye yeterli oldugundan elbette emin
olmak istersiniz. Ornegdin, toplanti sirasinda diyelim ki ¢alisa-
nin, sizin amaciniz olan maliyet indirimiyle ilgili higcbir amag¢
belirlemedigini gorurseniz, planina maliyet indirimini katma-
sini Onerebilirsiniz. Baska bir ¢alisanin amagcladiginin gergek-
lesmesi olanaksizsa, onu degdistirmesini de 6nerebilirsiniz.

Animsamanizin yararli olacagdi bazi 6nemli noktalar:

1. Once cgalisanin duygu ve disincelerini alin. Onu etkin
dinleyin.

2. Tartismayi ileriye doniik tutmayi unutmayin.

3. Konusma sirasi size gelince, agik s6zli ve durist olun.
Ben-iletileri kullanin.

4. Yontem |l kullanarak yerine getirilecek amaglar Gzerinde
anlasma saglayin. Amaglarin uygulanabilir sayida olmalari-
na dikkat edin.
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5. Lider olarak ¢alisaninizin amacina ulasmayi nasil planladi-
giniiyice anlayin.

6. Gerektigi zaman amaclarina nasil ulasabilecekleri konu-
sunda calisanlarinizla fikir alis verisi yapin. Onlarla payla-
sim PPT'yi anlamli ve degerli kilar.

7.ise donik, ancak rahat ve sicak bir ortam olusturun. A-
maglariniza ulagsmakta onlarin yardimlarinin gerekli oldu-
gunu unutmayin.

8. Amaglari belirlemenin degisime baslamak oldugunu akli-
nizdan c¢ikarmayin. Bunun igin bazi ¢alisanlar kendilerini
tehlikeye atarak (!) direng gosterebilirler.

9. Uzerinde anlasilan amaglari yazin ve her birinizde bir kop-
yasinin bulunmasini saglayin.

PPT'DE ALINAN KARARLARI UYGULAMA

Calisanin amaglarina ulagsmasina yardimci olacak 6-
nemli iglevler yerine getirilmelidir:

(1) Kendi gelismesini degerlendirebilmesi igin gerek
duydugu bilgileri ¢alisana saglamalisiniz.

(2) Gerek duydugu personel, parasal kaynak ve ma-
teryalleri saglamalisiniz.

(3) Sorunlarla karsilasirsa, sorun ¢ézmeyi kolaylastirici
ya da danisman olarak ona yardimci olmalisiniz.

Calisammiza Kendini Degerlendirmesi I¢in
Bilgiler Saglamak

PPT'nin en 6nemli amaglarindan biri, ¢alisanin per-
formansinin degerlendirilmesinin sorumlulugunu liderden
calisana gegirmektir.
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Buradaki ana diistince GUVEN'dir. Calisanlarinizin is-
lerini iyi yapacaklarina ve amaglarina ulagsma isteklerine
olan glveniniz.

Calisanlarin kendi performanslarini surekli degerlen-
dirmeleri i¢in uygun bilgilere gereksinimleri vardir. PPT
hazirhi@nin lll. Adiminda, élgulerin hazirlanmasinda tam o-
larak bu bilgilerin neler olduguna karar verilir.

Calisaninizla, onun is gereklerinden birinin performans
Olglsu olarak “maliyet indirimi” UGzerinde anlastiysaniz,
surekli ona maliyet rakamlarinin ulagtinlmasini saglamali-
siniz. Bu da, muhasebe bdlimnd, galisana haftalik ya da
aylik rakamlari vermeye razi etmeniz demektir.

Calisana Kaynak Saglamak

PPT'nin ardindan, rolinuzun, ¢alisanlarinizin  amagla-
rina ulagsmalari igin gerekli yardimi yapan, “birinci yardim-
c1” oldugunu disunebilirsiniz. Bunun anlami anlara ek
fonlar, ek malzemeler ve ek personel saglamayi kabul et-
meniz demektir. Verdiginiz bu sézleri yerine getirmemek
iligkilerinizi bozar ve kirginlik yaratir.

Sorun Coziimiinii Kolaylastirmak

Calisanlar, amaglarina ulagsmaya c¢abalarken elbette
sorunlarla karsilasacaklardir. Liderin gérevi boyle zaman-
larda yardimci olmaktir. Ill. Blim’'de sézu edildigi gibi, li-
derin sorun ¢6zUmunU kolaylastirmak igin erada oldudunu
unutmayin. '

Sorun ¢6ziminde c¢alisanin sorumlulugunu surdur-
‘mesine yardimci olmak igin Etkin Dinleme’ye gerek duya-
caksiniz. Caligani sorun ¢6zimuanin alti basamagini kul-
lanmasi igin yureklendirin. Bunlan bir karta ya da yazi tah-
tasina yazabilirsiniz:
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I. BASAMAK: Sorun nedir?

II. BASAMAK: Hangi ¢ézimler bulunabilir?

I1l. BASAMAK: Bu ¢6zimleri nasil degerlendirirsiniz?

IV. BASAMAK: Eniyigorinen ¢6zim hangisi?

V. BASAMAK: Kimin, neyi, ne zaman yapmasi gerekiyor?
VI.BASAMAK: Sonucu nasil degerlendireceksiniz?

Ayrica, bir sorunun g¢aliganin amacina ulasmasini en-
gelledigini gorarseniz, sorun ¢dézme islemini siz baslatma-
hisiniz. Tutumunuz hep, “Yardim igin ne yapabilirim?” ol-
mali, “Basarisizsin. Bir sey mi var?" olmamalidir.

PPT’den Beklenen Yararlar

PPT’'nin, kurumunuzdaki geleneksel performans eles-
tiri ya da 6lgme dederlendirme sisteminin yerini almasiyla,
bu yeni yontemden belirli yararlar bekleyebilirsiniz.

Birinci yarar, galisanlarinizin sizin giveninize, daha so-
rumlu ve size daha az bagml olarak karsilik verdiklerini
goérmeniz olacak.

ikincisi, calisanlarinizdan daha yiiksek motivasyon bekle-
yebilirsiniz. Hedefler, liderleri tarafindan kendilerine zorla ka-
bul ettirimedi@i igin onlara ulasmaya galisacaklar.

Ugiincist, islerinden daha ¢ok doyum alacaklar.

Doérdlnclsi, galisanlari denetlemek igin daha az za-
man harcayacaksiniz.

Besincisi, ¢aliganlarinizin performanslarinda surekli bir
gelisme bekleyebilirsiniz. Isler daha iyi yapmak, boélimu-
nuzun bir 6zelligi olacak.

Ancak bu yeni PPT programinin purizsuz iglemesini

beklemeyin. Zaman zaman degisiklikler gerekebilir. Bazi
calisanlara baslarda “yalnizca sOyleneni yapmaktan” ve



Periyodik Planlama Toplantis 239

"emir almaktan vazgegmek” zor gelebilir. is gereklerinin
Olglleri revizyon gerektirebilir ya da dogru bilgileri almakta
zorluk gekebilirsiniz.

Her yeni seyde oldudu gibi bunda da uyum gereke-
cektir. Ancak bir kez islemeye baslayinca, PPT'nin ¢aligan-
larinizi, kurumunuzu ve sizi 6dullendirdigini géreceksiniz.



XIl. LiDERLERiCIiN
DAHA CiDDi SORUNLAR

LiDERLER, olmak istedikleri lider tipini kendileri
se¢melidir. Bu se¢im nasil yapilir?

Seciminizi yaparken, ilk énce etkililik 6lgegdini gdz 6-
nane almak istemeniz dog@aldir. Hangi liderlik modelinde
bir ekip olusturmak, iyi kararlar vermek, verimli olmak, ca-
hsanlara moral vermek, vb. konularda daha etkili olursu-
nuz? Boyle sorunlara yogunlasmaniza yardimci olmak igin
kendinize asagidaki sorulari sormalisiniz:

Nasil bir insan olmak istiyorum?
Ne tar iligkiler istiyorum?

Nasil bir kurum istiyorum?
Nasil bir toplum istiyorum?

NASIL BiR iNSAN OLMAK iSTIYORSUNUZ?

Sectiginiz liderlik bigimi nasil bir insan olacaginizi bi-
yuk Olclide etkileyecektir. |kisini birbirinden ayirt edemeye-
ceksiniz. Lider rolinltzdeyken ¢ok zaman harcadiginiz igin, o
roldeki davranisiniz sizi kisi olarak da bigimlendirecektir.
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Guce dayali liderlik, surekli glivensiz ve kuskucu ol-
manizi gerektirir. Soylediklerinize ve glclnize gosterilen
direncin isaretlerini yakalayabilmek igin tetikte olmalisiniz.
Yukaridaki sakincalarinin yani sira otoriter bir lider, baska-
sinin kendisini disinmeye, yonlendirmeye, kisisel geli-
simini saglamaya yoénelik yeteneklerinin sinirli ve potansi-
yelinin yetersiz oldugunu disundr.

GUg¢ kullanan bir lider olmayi segerseniz bunun 6zel
yasaminiza da etkisi olacaktir. Daha 6nce degindigim gibi,
grup kararlarini alma sorumlulugunu ve bu kararlarin uygu-
lanmasindaki tim yUkl Ustlenmeniz, fiziksel ve ruhsal
saghdinizi olumsuz etkileyecek, artan gerginliginiz, stresi-
niz ve kayginiz liderlik modeliniz i¢in édeyeceginiz yuksek
bir bedel olacaktir.

lliskilerinizde agik, durist bir kisi olmak istiyor musu-
nuz? Psikologlar kiginin i¢ duygulariyla disartya yansittiklari
arasindaki benzerlik igin “uygunluk” terimini kullanirlar. O-
zU s6z0 bir mi olmak istersiniz yoksa guveniimeyen bir
kisi mi? Insanlarin nerede duracaklarini bilmelerini sagla-
yacak durust ve agik Ben-iletileri génderen bir kisi olmak
ister misiniz?

lletilerinizde i¢ dinyaniz ile uygunluk i¢inde olmanizin
elbette ki sakincalar vardir. Bunu gbéze alip alamayacagi-
nizi ciddi olarak distnmelisiniz. Kendini oldugu gibi goste-
ren, agik, durlst bir lider olmaya karar verirseniz, gergek
sizi ag¢i§a vurursunuz. Ben-iletisi génderen bir kimse ken-
disine ve kargisindakilere kargi geffaftir.

insanlar distndiklerini sdyleyecek kadar ytrekli ol-
malidir. Oldugunuz gibi taninmak istiyor musunuz?

Baskalarini dinleyen bir lider olmak istiyorsaniz, bura-
da da bir tehlike vardir. Etkin Dinleme, génderenin iletisini
iyice anlamaniz igin kendi disunce, duygu, degerlendirme
ve kararlarinizi bir slire askiya almanizi gerektirir. Dogru alici
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olmaniz igin sizi zorlar. iletiyi gdndereni, sdylemek istedigi
anlamda anlamak i¢in kendinizi onun yerine koymaniz ge-
rekir. Ancak o zaman gdénderilen iletiyi dodru anlayabilir-
siniz. Etkin Dinleme’nin "“geri ileti” bolimu, dinlediginizi
dogru anlayip anlamadiginizi denetler.

Etkin Dinleme’nin de tehlikesi vardir. Karsinizdaki ki-
sinin dusincelerini dodru anlayinca, kendinizi bir an igin o-
nun yerine koyarsiniz ve dinyay! onun gordugu gibi gorar-
stinuz. Bu da tutum ve gorislerinizde degisme tehlikesini
beraberinde getirir.

insanlar bir seyi gercekten anlarlarsa o dog@rultuda degisir-
ler. Bagkalarinin “deneyimlerine agik” olmak kendi deneyimle-
rinizi yeniden yorumlamaniza neden olur. Baskalarini dinleye-
meyenler “savunma durumunda “dir; gunkl kendininkilerinden
farkli gorus ve dusuncelere kapilarini agamazlar.

Ozet olarak, hem uygunluk (agik ileti gdnderme) hem
de Etkin Dinleme (dodru algilama) gerektiren iki yonla
etkili iletisim iki tehlikeye yol agar: Kendimizi oldugumuz
gibi agmak ve farklilasma olasiligi. Bu nedenle insanla-
rarasi etkili iletisim, i¢ guvenlik ve kisisel yureklilik ister.

Bu tlr bir insan olmak istiyor musunuz? Agik, durust
ve dogrudan kuraca@iniz iki yonli iletisim igin gerekli kisi-
sel yureklilik ve i¢ givenligi bulabilecek misiniz?

NE TUR iLISKILER iSTIYORSUNUZ?

Liderliginizin tlrG, kurumunuzdaki ve grubunuzdaki
kisilerle kuracaginiz iliskinin tirdnd belirlemese bile yodun
bicimde etkileyecektir. Bu kigilerle gegirdiginiz zamani géz 6-
nune alinca liderlik bigiminizi segmeniz buytk énem kazanir.

Kitabin pek ¢ok béluminde otoriter liderligin, liderler

ve grup Uyeleri arasindaki iligkiye yaptidi etkiye deginmis-
tim. Bir kez daha yineliyorum: Gug, calisanlarin liderleriyle
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iletisime girmelerini engeller; liderler ve ¢aligsanlar arasin-
da statl olusturacadi icin ¢calisandan gelecek etkilesimi a-
zaltir; ¢alisanlar sorunlarini agiklamaz, yaptiklari yanhslarla
ilgili yalanlar soylerler; gu¢ dusmanlik ve kirginlik yaratir;
insanlari korkutur ve bagimh yapar; gu¢ kullanan liderler
calisanlanyla yakin arkadaslik kurmaktan sakinmaldirlar.

Otoriter lider olmanizin bagka bir sonucundan heniz
s6z etmedim. Glg kullanmayan liderlerden daha az egle-
neceksiniz. Eglence deyince aklima birgok sey geliyor.
Ornegin, kisitlamalariniza ve her iki tarafin yaptid yanlisla-
ra birlikte gllmek; zor bir sorunu birlikte ¢ézmek ve gikan
sasirtici sonuglarla odullenmek; ¢alisanlarinizin bazilariyla
yakin dost olmak; insani yipratan de@erlendirme korkusu
olmadan basansizliklarinizi paylagmak; insanlarin iglerini
yaparken gelistiklerini izlemek; herkesle kurumdaki pozis-
yonlarina gore degil, kisi olarak iliski kurmak. Bu guzellik-
ler, iliskilerin esit ve korkunun olmadigi kurum ve gruplar-
da goralur.

insanlarla onlara yardimci olacak iliskiler mi kurmak
istiyorsunuz, yoksa insanlari yonetecek ve g¢ikariniz igin
kullanacaginiz iligskiler mi? Yardimci iligkilerin yararlari &
nemlidir: Calisanlarin kendi sorunlarini kendilerine ¢oz-
duirmek ve daha az bag@imli olmalarini saglamak; sorunla-
rini tartismak igin daha agik davrandiklarini izlemek; kendi
sorunlarini ¢gézmelerine yardm etmekten kigisel doyum
almak. Daha 6nce de degindigim gibi, bagkalarina gerek-
sinimlerini karsilamada yardimci olunca, onlar da sizinkileri
karsilamanizda size yardimci olmak isterler. Gicln kulla-
nilmadidi iliskilerde karsilikli yardimlasma vardir.

Birkag yiIl 6nce, etkili anababa-gocuk iliskisi disun-
cemin altinda yatan temel felsefeyi olabildigince kisa ta-
nimlamaya girismistim. Bu, daha sonra gelistirdigimiz tim
insan iligkileri kurslariyla birlestirildi, bdylece anababa-
¢ocuk, 6gretmen-6grenci, kari-koca, lider-galisan gibi tim
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iliskiler icin genel bir felsefeye donistli. Tanimlamam bir
niyetin, herkesin bir baskasiyla kurmak isteyebilecegi bir
iliski tarindn ifadesiydi. Buna “iliskilerim igin inancim”
dedim.

Kurslarimizdan birini bitiren herkes bir kopyasini alir.
Ayrica baskalarindan da istekler aliyoruz. Bazilar ¢ergeve-
letip duvarlarina asiyorlar; bazilar yeni yil dile@i olarak ar-
kadaslarina goénderiyorlar; birkag kisi digun térenlerinde
okuyarak bunun evlilik yasamlarinin felsefesi oldugunu
herkese duyurmak istediler. Kizim Judy benden digunun-
de okumami istedi.

Agikca goraliyor ki, pek gok kisi igin bunun buyuk bir
anlami var. Yalin sézclklerle séylersem, pek ¢ok kisinin i-
liskilerinde 6zledikleri seyleri temsil ediyor.

ILISKILERIM ICIN INANCIM

Seninle deger verdigim ve siirmesini istedigim bir ilig-
kimiz var. Yine de her birimiz kendine 6zgii gereksinimleri
bulunan ve bunlan karsilamaya hakk: olan ayn bireyleriz.
Gereksinimlerini kargilamaya c¢alisirken, sorunlann olunca,
davraniglarini ictenlikle kabul etmeye ¢alisacagim.

Sorunlarini benimle paylasirsan, kendi ¢éziimlerimi sa-
na sunma yerine, kendi ¢éziimlerini bulmani kolaylastir-
mak i¢in seni anlayisla dinleyecegim. Ben gereksinimle-
rimi karsilarken sana sorun yaratirsam, duygularini bana
acik ve diiristce séyleyebilmen igin seni ylreklendirece-
gim. Seni dinleyecegim ve yapabilirsem davranigimi de-
gistirmeye ¢alisacagim.

Buna karsin, senin davranigin benim gereksinimimi
karsilamami engelliyor ve bu yiizden seni kabul edemiyor-
sam, bu sorunumu seninle paylasarak sana karsi agik ve
diirist olacagim; ¢iinkii senin de benim gereksinimlerime
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saygi duyup beni dinleyecegine ve yapabilirsen davranis-
lanmi degistirmeye ¢alisacagina giiveniyorum.

ikimiz de birbirimizin gereksinimlerini kargilamak igin
davranisianmizi  degistiremezsek, iliskimizde gereksinim
catismasi ¢ikabilir. Boyle durumlarda ¢éziim igin ikimizden
birinin “ben hakliyim” diisiincesiyle gii¢ kullanmasina izin
vermeyelim. $enin gereksinimlerine saygi duyuyorum ama
kendiminkilere de... Calismamiza ikimizin de kabul edebi-
lecegi bir ¢6zim bulmaya c¢cabalayalm. Bdylece senin
gereksinimlerin de karsilanacak, benimkiler de; ikimiz de
kaybetmeyip kazanacagiz. Sonu¢ olarak, gereksinimlerini
karsilarken kisiligini gelistirebileceksin, ben de dyle... ikimiz
de mutlu oldugumuz i¢in iligkimiz hep saglikh olacak. Bir-
birimizle olan iligkimizi karsiikh saygi, dostluk ve huzur i-
¢inde surdirecegiz...

NE TUR BiR KURUM iSTIYORSUNUZ?

Liderler liderlik bigimini segerken, baska bir sorunla
da karsi karsiyadirlar: Toplumumuzda hangi tir kurumlar
¢ogunlukta olmalidir? Bir kurumdaki liderin liderlik bigimi,
o kurumun psikolojik iklimini belirler. Baskici liderler bas-
kici kurumlar yaratir.

Kurumdaki tim calisanlara gereksinimlerinin karsilandi-
gini hissettirmek i¢in ne tir bir liderlik bigimi gerekir? Kuru-
mun yalnizca liderin amaglarini ve gereksinimlerini yasama
gecirmek igin varolmasi, bu kitapta savunulan liderlik felse-
fesiyle uyusmaz. Bu nedenle liderler, kendilerinin ve grup G-
yelerinin gereksinimlerini karsilayacak ve alinacak kararlarda
onlarin da katilimini saglayacak yollari bulmak zorundadirlar.

Degisen kosullara uyum saglayacak kadar esnek bir ku-
rumda calismak ister misiniz? Eger kurumlar ayakta kalmak
ve gelismek istiyorlarsa bu esnekliklerinin olmasi gerekir.
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Sorunlar otoritenin gl¢ kullanmasiyla degil, sorunla iliskin
bilgiye sahip tim Uyelerin yaraticiliklarini ortaya dékmesiyle
¢o6zulmelidir. Kararlar da ayni ydontemle alinmalidir.

Kurumlar, yalnizca g¢alisanlarinin islerini kaybetme kor-
kularina ya da temel gereksinimlerinden yoksun birakil-
maya dayanan yéntemlerle ydnetiliyorsa, ayakta kalmalari
¢ok zordur. Bu nedenle, son yirmi-otuz yildir adina insan i-
liskileri devrimi diyebilecedimiz bir devrimin baslamasina
tanik olmaktayiz. Kurumlar, yeni bir denetim modeli, yeni
yénetim uygulamalari ve yeni liderlik bigimleri i¢in buayuk
paralar harciyorlar. Bu, demokratik bir toplumda ayakta
kalabilmek igin kurumlarin da demokratik bir bigcimde y&-
netilmesinin yollarinin aranmasi olabilir. Sears’in endustri-
yel iliskiler yoneticisi James Worthy, birkag yil énce ayni
dusunceyi soyle dile getirmisti:

Eger Amerika'daki “6zel girisim“ciligi ve dunyadaki 6zgur-
IGgu korumayla ilgileniyorsak, bunun prensiplerini daha etkili ola-
rak guglendirmeliyiz... Herseyden once, sistem etkili islemelidir.
Her ¢alisanin verimini, yaratici yetenek ve becerisini kullanma-
digimiz surece bu sistem uzun sire dayanamaz.

Bu kitapta tanimlanan liderlik felsefesi ve yontemleri
Worthy'nin amacina ulasilmasinda ¢ok uygun gorunuyor.

NE TUR TOPLUM iSTiYORSUNUZ?

Toplumumuzda insanlarin amaglarini belirleme ve
Onemli kararlari alma haklarinin oldugu konusunda koklu
bir inanis olmasina karsin, sosyal kurumlarmizin gogunda
uygulanan demokrasinin, kuramsal demokrasiyle ayni ol-
madigi agiktir.

Demokratik toplumun bagka bir kriteri de bagimsiz ol-
maktir. UnlG avukatlardan James Marshall’in yazdigi gibi:
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Bagimsizlik demokrasinin temelidir. Kigiler, yeteneklerini ge-
listirip kullanmak zorundalarsa ve eger toplum, statuleri degil
bireyleri 6nemsiyorsa demokrasi gereklidir. Bagimsizlik, ol-
gunlasma igin zorunludur; ¢linkid bagmlilik yoluyla saglanan
doyum, kisilerin katkisinin ¢ok az oldugu ya da olmadi@i, bazi
gugclerin golgesinde edinilen sikintili bir huzurdur.

GuUg yalnizca bir-iki liderde toplaninca bagimlilik artar.
O zaman toplumun yapmasi gereken, liderlerini -teoride
bile olsa- deger vermeyi 6grendigimiz demokratik ilkelerle
daha uyumlu bir liderlik bigimini benimsemeleri igin yurek-
lendirmektir. Bu liderlik kavrami toplumumuzdaki her ku-
rum ve kurulusun kan damarlarina enjekte edilmelidir.

Demokrat bir toplum istiyorsak, yonettikleri kisilerle
karsilikh doyurucu iligkiler kurmak igin gerekli yontem ve
becerileri bilen demokrat liderleri olan demokratik kurum
ve kuruluglara sahip olmaliyiz.



KISISEL NOT

Y erYUzUNDE iyi ve kotl liderlerin bulundugunu ya-
samimin ilk yillarinda, hatta okula gitmeden énce anlama-
ya baslamistim. Farki neyin yarattigini tam bilmiyordum,
ama bunun onlarin Gzerimde guglerini kullanmalari, ceza
vermeleri ya da ceza vermekle tehdit etmeleri, emirler
yagdirmalari, beni denetim altinda tutmaya c¢alismalariyla
ilgisi oldugunu didsindidima animsiyorum. Onlar, benim
bazi 6gretmenlerim, iki okul mudirdm, iki antrenérim, bir
izci liderim, birka¢ kamp danigmanim ve higbir zaman u-
nutmayacadm berbat bir midur yardmcimdi.

“lyi" olduklarini hissettiklerime bagka, "k&ti” liderlere
daha baska davranirdim. lyilerle beraberken kendimi daha
¢ok sevdim ve dogal olarak onlarn da sevdim. Yapilacak sey-
ler igin daha ¢ok galistim ve daha ¢ok edlendim. Onlarla ko-
nusmak daha kolaydi ve bir tir girgir iliskimiz vardi.

Kotdlerle hep farkli bir rol oynadim. Onlara kendimin
de hoslanmadi@m bigcimde davranirdim. Grubun Uretken
bir Gyesi olmadim; zamanimin ¢ogunu onlar utandiracak
ya da asaQ@ilayacak neler yapabilecedimi disinmekle har-
cadim; beni yonlendirmelerine direndim; sik sik yalan
sOyledim ve hatalarimi kapatmaya ¢alistim; onlarla gok
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seyrek konustum ve sakalagtim. Onlarla iliskilerimde
kendimden hi¢ hoslanmadim, onlardan da...

Bitdn bunlar beni ¢ok sasirtmasina karsin, Il. Dlnya
Savasi sirasinda bir grup subayin lideri oluncaya kadar li-
derler ve liderlik konusunda analitik ve derin bir bigimde
disinmedim. O “iyi” liderlerden olmak igin motivasyo-
num yuksekti, ama bunun hi¢ de kolay olmadigini ¢ok
ge¢meden anladim. Grubumu zorladigim zaman onlarin
direng ve isyaniyla karsilastim. lyi yapilmayan isler igin
onlari cezayla tehdit etmek istemedim, oduller de isime
yaramadi. Onceden arkadasim olan birka¢i da benimle ar-
kadash@i kesti. Bana karsi birlik oldular.

Cok gec¢meden liderlik konusunda ¢ok daha analitik
disinmeye basladim. Gruptan iyi bir performans nasil a-
hmir? Liderler sorumluluklarinin altindaki kisilerle iyi iligki-
lerini nasil surdurebilirler? “Ekip ruhuyla birbirini tutan bir
grup nasil olusturulur?

Sivil yasama dondukten birkag yil sonra, 1949 yazinda, U-
lusal E@itim Laboratuvar’nda (National Training Laboratory)
Grup Gelisimi projesinde calismak Gzere c¢adinldim. NTL, bir
grup 6ncu bilim adami tarafindan yonetilen yeni bir liderlik edi-
tim merkezi oldugdu igin bu ¢adryr grup ve liderlerle ilgili daha
¢ok seyler dgrenebilecedim buylk bir sans olarak gérdum.

O yaz yasadigim deneyim, hala yitirmedigim liderlik
konusundaki profesyonel ilgimin baslangici oldu. Daha
sonra "lider egitimcisi” oldum, grup ve liderlerle ilgili bul-
dugum her seyi okudum ve sonunda Grup-Merkezli Lider-
lik: Gruplarin Yaratici Giglerini Ortaya Cikarmamn Yolu
(Group-Centered Leadership: A Way of Releasing the Creative
Potential of Groups, Boston: Houghton Mifflin, 1955) adini
verdigim, etkili liderligin oldukga tutarli ve umut verici yeni
kurami oldugunu disundigum ilk kitabimi yayinladim.
Ancak, bu alanda c¢alisan meslektaslarim etkili liderlik
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modelimi benim gibi algilamadilar. Aslinda, gogunun ki-
tabimi bile okumadiklarindan eminim. Liderlikle ilgili yayin-
larda dusuncelerime ¢ok az deginildi.

Kitabim ya ¢ok kdtiydu, ya yetersiz bir model anlatiyor-
du, ya da -simdi inanmayi istedigim gibi- ddnemine goére gok
“radikal“di. Liderlerin guglerini kesinlikle kullanmamalari, 6-
nemli kararlarin alinmasina grup Uyelerinin katilmalarini sad-
lamalari, liderlerin ¢alisanlarla aralarindaki statt farkhligini en
aza indirmeye calismalari, 6dul ve cezanin motive edici olarak
etkisiz oldugu ve liderlerin profesyonel danismalarin sahip ol-
dugu becerileri 6grenmeleri gerektidi turinden, o zamana
gore ters gelen baz disinceleri savunuyordum.

Bugun, bu alanda calisan profesyonel kisilerin bildigi
gibi, bu nosyonlar artik kurum liderliginin disince siste-
mine girmistir. Cesitli arastirmalarla da pek ¢ogunun dog-
rulugu saptanmistir. Bu sdzlerimle, ilk modelimin gunu-
muz toplumbilimcilerinin etkili liderlik konusunda bildikleri
her seyi kapsadigini sdylemek istemiyorum. Tam tersine,
liderler ve galisanlarin arasindaki karmasik iligki konusunda
¢ok fazla bilgi edinildi; grup davranisi ve grup gelisimi,
grup Uyelerini motive eden, yaraticilik ve Gretimi geligtiren
seylerle ilgili anlayisimizda ilerlemeler kaydedildi.

Cesitli kurumlara yapti@m danismanlik hizmetlerinden
elde ettigim yirmi yillk deneyimimin yani sira bu yeni bilgileri
de kitabima ekledim. Simdiki etkili liderlik anlayisim Etkili Li-
derlik Egitimi kurslarinda binlerce ydneticiyi egiterek bigim-
lendi ve gelisti. Bu otuz alti saatlik kurs tim Ulke ¢apinda uz-
man egiticiler tarafindan kurumlarin hizmetine sunuluyor.

Dusunceme yaptiklari dnemli katkilar nedeniyle belirli
kisilere tesekklr etmek istiyorum.

Her bireyde yaratici sorun ¢ézme yeteneklerinin varol-
dugunu 6grenmeme ve bu yetenegin agida ¢ikmasi igin din-
leme becerilerini kullanmama yardimci olan dostum, meslek-
tasim ve 6gretmenim Carl Rogers'a ¢ok sey borgluyum.
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Kaliforniya, Los Angeles'deki Forest Lawn Memorial
Park Genel Muduri Frederick Llewellyn, on bes yil bo-
yunca tum duisuncelerimi, o zamanlar bin kadar c¢alisani
bulunan kurumunun her kademe ve boliminde deneme
firsati vererek bana guvenini gosterdi.

Etkililik Egitimi Sirketi'min simdiki egitim direktord
Ralph Jones, birkag¢ baska egiticinin yapti@ gibi, ELE'nin
sistem ve icerigine degerli katkilarda bulundu.

Son dénemde T.0. Jacobs’un yazdi§i Leadership and
Exchange in Formal Organizations (Alexandria, Virginia:
Human Resources Research Organization, 1971) adl pek
taninmamis bir kitap buldum. Kanimca, kitap “toplumsal
degisim kurami“ni butlnlestirici olarak kullanip liderlik ko-
nusunda yapilan binlerce arastirmadan elde edilen bulgu-
larin kolay anlasilir bir sentezini veriyor. Bu kitaptaki du-
stincelerin, kendi dusuncemi berraklastirmada bana yap-
tig1 yardimlar igin tesekkur etmek istiyorum.

Kitapta kullandigim 6rnek olaylar saglayan ELE egitici-
lerine de tesekkur ediyorum. Yodun programi igcinde mus-
veddelerimi daktiloya ¢ekecek zamani yaratan Karen
Gleason’a minnettarim.

Kitapta s6zu edilen yontemlerin etkili kullanim bigim-
lerinin yogun bir kurs sonucunda elde edildigine kuvvetle
inaniyorum. Bu programlar ve LET egitimi verecek yetkili
egiticilerin egitiimesiyle ilgili kullandigimiz yéntemler ko-
nusunda ayrnintili bilgi i¢cin asadidaki adrese basvurursaniz,
size bilgi vermekten mutluluk duyacagim.

L.E.T. Information

Effectiveness Training, Inc.

531 Stevens Avenue

Solana Beach, California 92075

Call 800-628-1197 for more information.
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