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Yazarlar Hakkinda

Susan Bloch, son yirmi y1l i¢inde diinyamn her yamindaki FTSE100 Endeksi ve Fortune500
sirketlerinin list diizey yonetici ekibine kog¢luk yapmuistir. Kendisi Kuzey Afrika, Giiney Amerika,
Israil, Birlesik Krallik (BK) ve Hindistan olmak iizere bes kitada yasamus ve ¢alismustir. Su anda
Reliance Endiistri’nin Retail Boliimii’niin Bas Kiiltiir Gorevlisi olarak hizmet vermektedir,
dolayisiyla bir Hint sirketinde st diizeyde konumda bulunan ender Batil1 kadin yoneticilerden
biridir. Bu gorevinden 6nce Whitehead Mann’1n ortagi ve diisiince liderligi baskam olan Bloch
burada yonetici ekibiyle ¢alisarak ve kapsamli etkinlik degerlendirmelerini yiiriiterek yonetici
koclugu hizmeti vermistir. Hay Grup igin kiiresel yonetici kogu baskanligl yapmis olan Susan Bloch,
New York Columbia Universitesi’nden MA diplomasi almus lisansli bir psikologdur. Kendisi
Employability ve Complete Leadership kitaplarinin yazarlarindan olup pek ¢ok arastirma
yayimlamustir.

Philip Whiteley, basta liderlik, motivasyon ve stratejik insan yonetimi olmak {izere yonetim
alaninda uzmanlasmis bir gazeteci yazardir. The Times, Personnel Today ve Coaching at Work gibi
yayinlarda pek cok makale yayimlamus, BBC Newsnight programinda medyadaki isyerleriyle ilgili
tartismalar: yiirtit-miistiir. Kendisi People Express, Motivation, Unshrink the People ve Complete
Leadership adli kitaplarin yazar1 olup, kitaplar1 alt: dile gevrilmistir. Bugiin ingiltere’de yasayan
Philip Whiteley daha 6nce Latin Amerika’da ¢alismustir.



Onsoz

Su son birkag y1l i¢inde, diinyanin dort bir yamnda, kimsenin hayal edemeyecegi pazarlar acildi.
Isletmelerin artik birden ¢ok iilkede faaliyet yiiriitiir hale gelmesi, gerek uluslararasi diizeyde gerekse
yerel dlizeyde ¢alisan is ¢evreleri agisindan 6nemli sonuglar doguruyor. Her gilin, yasamumizin pek
cok cephesinde yiiz yiize gelme olanagimizin hi¢ bulunmadig bir¢ok kisiyle is yapiyor ve baglanti
kuruyoruz. Hosumuza gitse de gitmese de, yerel zihniyet yerini kiiresel zihniyete birakiyor.

Diinya en ¢ok Asya’da diiz bir hal almus gibi goriiniiyor. Is faaliyetimiz sirasinda, kiiresel kdyiin
dort bir yanindan kaynak temin ediyor ve insanlarla is yapiyoruz. Bu durum, yoneticilerin her giin esi
goriilmedik belirsizlik ve bilinmezliklerle basa ¢ikmalarim gerektiriyor. Elinizdeki kitap vesilesiyle
gerceklestirilen arastirma sonucu viicut bulan on strateji, diiz bir diinyanin oniimiize ¢ikardig olanca
karmasiklik ve paradoksun iistesinden gelmenize yardimei olacaktir.

Bijay Sahoo,



Hindistan Reliance Retail



Insan Kaynaklar1 Sorumlusu



Yazarlarin Notu
Arastirma

Insanlar okuduklar1 dykiilerden ders gikarmaktan hoslamr. Is yasamu 6ykiilerinden yararlanmak
ve bir seyler 6grenmek i¢in en 1yi yolun yiiz yiize goriismelere dayanan bir arastirma oldugu
kamsindayiz. Bu nedenle, elinizdeki kitabi planlayip kaleme alirken dayandigimuz ¢erceve, goriisme
ve anketlerden yola ¢ikmak, elde ettigimiz arastirma sonuglarin strateji ve temel bilgiler haline
doniistiirmekti. Sirasiyla is koclugu ve is yazarligindan olusan mesleki deneyimimiz, degisik ticari
sektor ve konumlardan, farkli gorev ve egitim alanlarindan gelen 64 basarili yoneticinin bilgi ve
anlayisint derlememize olanak sagladi. Bu yoneticiler yalnizca diiz bir diinyada basariyla faaliyet
gostermek kalmiyorlar, ayn1 zamanda her giin farkli din ve kiiltiirlerden insanlarla, sik sik da sanal
diizlemdeki yabancilarla ve diinyanin her yamna dagilmus durumdaki ekiplerle iligskiye giriyorlar.
Yoneticiler deneyimlerini, tutkularini, inanglarin ve endiselerini bizimle agiklikla paylastilar. Cogu
bu calismamizi, ugragsmakta olduklar1 pek ¢cok sorun iizerinde diisiinme ve derinlemesine kafa yorma
firsati yarattigindan dolayr son derece yararli buldugunu belirtti. Hepimizin kendi payina onlarin
basarilarindan ve miicadelelerinden 6grenecegimiz seyler olacaktir. Surasi agik ki, arastirma
kapsamindaki konular tizerinde diisiinmek i¢in ayirabilecegimiz son derece kit olan zaman bizim i¢in
degerli bir meta niteligi tasiyor. Diiz Bir Diinyada Y6neticilik’in size bu zamani kazandiracagim
umuyoruz.

Bati Avrupa, Cin, Hindistan, Kuzey ve Giiney Amerika ve Singapur’dan toplam 25 yoneticiyle
oldukca derinlikli goriismeler yaptik. Ayrica veri toplamak i¢in diinyamn dort bir yamndaki 40
idareciyle internet lizerinden goriistiik. Her iki arastirma sirasinda da perakendecilik,
telekomiinikasyon, enformasyon teknolojisi, elektronik, markal: liiks tirtinler, yatirim, imalat ve
damgmanlik hizmetleri, insaat, bankacilik, medya ve miihendislik gibi sektorlerdeki ¢okuluslu biiyiik
sirketlerden, kii¢iik sirketlere ve yeni girisimlere kadar sayisiz is dali ve sirket tipinde gérev yapan
insanlarla temas kurduk. Katilimcilarin goriisleri 30 kisilik kii¢lik isletmelerden iki milyon kisilik dev
firmalara kadar pek ¢ok sirketteki durumu gozlerimizin oniine seriyor. Bu kuruluslarin ¢calisma
ekipleri 4 kisiden baglayip 30 bin kisiye kadar ¢ikiyor. Goriistiigiimiiz bir ekipte 60 kadar farkl
milliyetten ¢alisanin bulunduguna tanik olduk; ekip ¢alisanlarinin bagli oldugu yabanci milliyetlerin
orant ¢ogunlukla ti¢ 1la 30 arasinda seyrediyor. Ekiplerin diinya 6l¢eginde ¢alistiklari iilke sayisi
140’a kadar ¢ikiyor; en az1 iki-li¢ lilkede is yapiyorlar. Kimi ekipler bir tilkede yerlesik olarak
calistyor ve diger bolgelerde, ¢ok sayida farkli lilkeden calisamn gorev aldig biirolar: var;
tedarikgilerle ya ortaklik kurarak ya da siki igbirligi i¢inde ¢alisiyorlar. Arastirmanmizda, list diizey
idareciler de i¢inde olmak tlizere, sorumluluklar1 bir¢ok zaman kusagina ve kiiltiire uzanan ¢ok sayida
orta kademe yoOneticisinin de yer aldig genis bir yelpazeyi kucaklayan ¢cokuluslu sirketleri sectik.
Yapilan goriismeler Kuzey Amerika ve EMEA {ilkelerindeki (Avrupa, Orta Dogu ve Afrika) “eski”
ekonomilerin yan sira, Hindistan ve Cin gibi yeni yiikselen gii¢lerin is diinyasi liderlerinin ve
yoneticilerinin stratejilerini de yansitiyor.

Ayrica saat farky, 1letisim araglarinmin kullammu ve yiiz yiize goriismenin seyrek olmasi gibi
meselelerden 6tiirti, Birlesik Krallik 1le Hindistan’da ikili bir uluslararasi ekiple ¢alistik. Dahasi,
aramizda kalsin, bes kitada da calisma deneyimimiz oldu.

Bu verilerin damitilmasiyla, II. Kisim 8. Boliimde siralanan on net strateji ve kiiresel diiz
diinyanmizda etkin liderligi gelistirmeye yardimci olacak (her boliimiin sonunda belirtilen) pratik
dersler ortaya ¢ikti. Bunlar bize her an ve her yerde ¢alisma, yonetme ve liderlik yapma
zorunlulugunun giinliik gercegiyle ilgili degerli kavrayislar sagliyor. Orgiitlerdeki liderlik gelistirme



girisimlerine saglam bir zemin olusturduklar1 gibi, insanlari, is yasanmmiza boylesine heyecan katan
yeni karmasikliklarin cogunu yonetmeye hazirlayan okul ve iiniversitelere, miifredatlarina
koyabilecekleri yeni ders konularina iliskin fikirler sagliyor.

Susan Bloch



Philip Whiteley



Haziran 2007



Tesekkiir

Bu ¢alisma, artik diiz bir hal almis olan diinyanuzin her yamna dagilmis 70’1 askin kisiden
olusan sanal bir uluslararasi ekibin ¢ok yonlii isbirliginin iirtiniidiir. Bir1 Hindistan’da, digeri
Birlesik Krallik’ta yasayan iki yazar:1 hayli asan bir ¢caligmadir.

[lk olarak, derin ve kapsaml1 gdriismelere bolca zaman ayiran ve bize boylesine samimi ve
kapsaml1 gézlemler sunan 25 yoneticiye tesekkiir etmek istiyoruz. Aym zamanda, internet tizerinden
yonelttigimiz sorulara ayrintili yanitlar veren 40 kisiye de tesekkiirlerimizi sunuyoruz. Elinizdeki
kitap onlarin goriisleri, i¢goriileri, algilar1 ve deneyimlerine dayamyor.

Gortismelerin diizenlenmesi i¢in olduk¢a fazla sayida kisi ¢alisti: Bunlar arasinda Sheppard
Moscow’dan Steve Bridge ile Matthew Sweetapple’a; Gavin Anderson’un Madrid bilirosundan
Cristina Fernandez ile Angela Gonzalez’e, Bob ve Sally Garratt ile Cranfield Universitesi kadrosuna
ozel olarak tesekkiirlerimizi iletiyoruz.

Tavsiyeleri i¢in Liz Credé’ye, ayrica Sheppard Moscow ile Jennifer Fiztgerald’a tesekkiir
etmek istiyoruz. Internet araciligiyla yapilan ankete teknik destek veren Maximvs Publishing
calisanlarina, 6zellikle de Stephanie Street, Maira Davies ve Kelly Stanley’e tesekkiir ederiz.

Financial Times Prentice Hall editorii Liz Gooster’a can alic1 tavsiyeleri ve i¢goriileri
nedeniyle, ayrica esirgemedigi siiregen desteginden oOtiirii tesekkiir bor¢luyuz.

Rose’a sagladig yardimlar ve damsmanlik desteginden otiirii 6zel olarak tesekkiir ederiz.

Her ne kadar diinyanin farkli kdselerinde bulunsak da Allon ve Shelley’i her zaman yammizda
hissettik: Bizi dinlediginiz ve anladiginiz i¢in tesekkiirler. Ayrica, diiz dilnyamizda geng bir delikanli
olarak zaten etkin bir yoneticilik basaris1 gosteren Harry Chadwick’e de harikulade e-postalari i¢in
tesekkiir ederiz.

Bu kitap, her zaman esin kaynagimiz olmaya devam eden John Chadwick’in anmisina adannmustir.
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Iletisim Araclar1 ve Mesaj

Temel Noktalar

» Toplanti diizenlemek i¢in kiiresel seyahatlere ¢ikmanin sinirlanmasi yoniinde ciddi bir
baski mevcuttur.

* Video-konferans yontemi su an pek tutulmuyor, ancak bu ara¢ tedarikgilerle yiiriitiilen
goriismelerin ilk evrelerinde etkinlik saglayabilecegi gibi, diger bir¢ok isletme de
teknolojinin ilerlemesiyle onu tercih etme egilimi gosterebilir.

o Is arkadaslariyla iyi iliskiler yalmzca fiziksel yakinlikla baglantili degildir; uzak
mekanlardaki insanlar arasinda da iletisim ve gliven saglanabilir.

« Aym mekanda calisan ekipler toplantilarin ol¢iisiinii kagirabilir; amag, iletisimde azami
diizeyi degil, dogru diizeyi yakalamak olmalidir. Kadrolara ve miisterilere erismek i¢in yeni
iletisim aracglar1 kullamlabilir.

» Tarihsel nedenlerle evrensel is dili Ingilizce’dir. Is ekiplerinde ana dili Ingilizce olan ve
olmayan kisiler agisindan 6grenilmesi gereken birtakim diizgiin davrams kurallar1 gegerli
olmalidir.

Isvigre’nin kayak merkezi Davos’ta her y1l ocak ayinda yerkiiremizin siyaset ve is diinyasi
liderleri genel kiiresel strateji tartismalar1 yapmak tizere bir araya gelirler. En yeni iletisim
teknolojileri hakkinda konusurlar, ama yine oturup bizzat goriistirler. 2007 yilinda video-
teknolojisindeki ilerlemelerin yarattig biling-le, karbon salimmini sinirlama arzusunu konu alan,
sanal konferans yontemiyle deneme niteliginde bir tartisma gerceklestirildi. Londra The Times bu
olay1 sdyle duyurdu:

Davos’takiler daha o©nce biraktiklar1 karbon ayak izlerinin hi¢ bu kadar bilincine
varmamislardi; simdi dogal olarak, yiiksek sesle, acaba bir daha hi¢ seyahate ¢ikmasak mu
diye diisiiniiyorlar... boylece teknoloji diiskiinleri bu tuhaf celiskiye kafa yorarak bir ¢6ziim
ortaya koydular: hologram.

Bu sozciik ilk bakista “Uzay Yolu” filmini ¢agristiriyor, ama iizerinde biraz kafa yorunca daha
anlasilir bir hal aliyor. Bu teknolojinin 6nciilerinden olan, ABD’nin Pennsylvania kentindeki
Carnegie Mellon Universitesi profesorleri Todd Mowry ile Seth Goldstein, olayin hologranun da
otesine giderek, kopyalama diizeyine vardigim iddia ediyorlar. Yari-iletken devi Intel’in Arastirma
Boliimii Bagskant Todd Mowry soyle diyor:

Buradaki fikir, bir kisi veya nesnenin seklini ve goriiniimii aynen yansitan bir fiziksel kopya
tiretmek. Kisi ya da nesne hareket edince, kopya da aym hareketi tekrarlayacak. Kopya
fiziksel bir varlik; bir hologram degil. Onunla sanki aym odadaymus gibi etkilesim
kurabileceksiniz.

Mowry s0yle devam ediyor:

Bu arastirmayr motive eden uygulama, bugiinkii video-konferans pratiginin iyilestirilmesi
olmustur. Dinamik fiziksel aktarim yoluyla, biitiin bir sahneyi veya ortam oldugu gibi birden
fazla mekanda yeniden yaratabiliyorsunuz. Bir insan toplulugu bir¢ok farkli mekanda gercek
formlariyla kopya halinde goriinebiliyor. Mobilyalar, yazi tahtalar1 ve diger nesneler bir¢ok
mekanda ayni sekilde boy gosterebiliyor. Bir kisinin ya da nesnenin her hareketi, her tepkisi
birgok mekadnda aym anda tekrarlanabiliyor. Boylece biitiin toplantilar yiiz yiize



gergeklestirilmis olabiliyor.

Cevre kaygisi bir yana birakilsa bile, sirket biitceleri ve amansiz zaman baskisi yiiz yiize
gorlisme kapasitemizi sinirlamaya yetiyor. 3. Boliimde yer alan, Siemens’le ilgili 6rnek olay
incelemesinde, bu elektronik devinin kiiresel seyahat biitgesini licte bir oraninda azalttig anlatiliyor.
Bu nedenle, video-konferans teknolojisindeki her ilerleme is ¢evreleri tarafindan coskuyla
karsilamyor. Orgiitler ilerde ele alacagimiz diger birgok etmenin yan: sira, zayif ve gecikmeli geetin



in yiiksekliginden yakinsalar da, bugiinkii video-konferans teknolojisinden yine de derin bir
memnuniyet duyuyorlar.

Yoneticilerin kullandiklar iletisim araglari, gerek vermek istedikleri mesajlara, gerekse
bireyler arasinda bag kurmay1 amacglayan daha genis kapsamli hedeflerine denk diismelidir. Bugiin
giderek genisleyen zengin bir alakart moniiden se¢me yapma olanagina sahipler: goriintiilii ytlize tele-
konferans, Messenger, bloglar vb. Liderler su soruyu kendilerine devaml1 sormak zorundalar:
“Hepimiz ‘ayni yerde’ bulunmak zorunda miy1z? Zorundaysak, bu toplant1 harcanan zaman ve
maliyete degecek mi? Degilsek, ne kaybederiz?”

“Aym Yerde Bulunmak” Ne Kazandirir?

“Uzay Yolu’nu ¢agristiran bir uzay ortaminda gerceklesse bile, geliskin bir sanal konferans
uygulamasi, yliz yiize goriismenin yerini tutabilir mi? Bilim bize aym odada bir arada bulunan kisiler
arasindaki iletisimin yararlarini gosteriyor. Ruh hali “bulasicidir”; iletisimin 6nemli bir kismu viicut
dili, goz temas1 ve bilingdisi isaretlerle gergeklesir. Bu alandaki 6nde gelen arastirmacilardan
Profesor Albert Mehrabian’in tespitlerine gore, kimi durumlarda, iletisimin sdylenen sozlerin
anlamina dayali1 olan kismu yiizde 7°ye kadar diisebiliyor. En ileri hologram uygulamasinda bile,
s0zIli olmayan iletisimin yogunlugunun en azindan bir kismumn kaybolmasi kaginilmazdir. Kidemli
kiiresel is liderlerine ko¢luk yapan Leadership Communications kurulusunun baskam Terry Pearce
sOyle diyor:

Yeni norolojik arastirmalar gosteriyor ki, yiiz ylize geldigimizde karsimuzdaki kisi veya
kisilerin noronlarint yansitmaya baslariz. Dolayisiyla, eger iyi kulak verirseniz, digerlerinin
yasadiklar1 deneyimin aymsini kendiniz de yasama olanagim yakalayabilirsiniz. Empati
kurmak budur. Goriinen o ki, insanlara fiziksel bakimdan ne kadar yakin olursaniz o kadar iyi
sonu¢ alirsimz. Ancak, yakinlik mutlaka empatiye yol acacak —ayna ndronlar mutlaka
yaratilacak— diye bir sey yok.

Beynin duygularla iligkisi en siki olan limbik kismi, mantikla iliskili olan kortekse oranla 80 bin
kat lizl1 calistyor. Terry, “Oykiilerin iyi bir iletisim arac1 olmasinin nedeni de bu” diyor. Peki bu,
farklt mekanlara dagilmis ekiplerin durumunun umutsuz oldugu anlamina mu geliyor? Olumlu yanindan
bakarsak, iyi bir ekibi var eden birinci etmen yakinliktan ¢ok iletisim becerisidir. Iyi hazirlanmus bir
e-posta, kotli yonetilen bir toplantidan daha etkili olur. Ancak en yiiksek diizeyde ilgi yaratmak
gerektigi zamanlarda insanlar1 bir araya toplamak sarttir. Iyi ama Terry simirl1 bir seyahat biitcesiyle,
daginik bir takimt yonetme gorevinin listesinden nasil gelecek?

Ekipteki herkesle tek tek sohbet ederdim; biitge kisitlamalarinin bize yi1lda ancak bir-iki kez
bir araya gelme olanag tanidigini agiklar ve sdyle derdim: “Bu durum benim cammu sikiyor,
nedeni de su: Sizi istedigim gibi tammamu engelliyor. CalistiZimz yeri gérmek isterim.
Ortamimzi hissetmek, dokunmak, koklamak isterim. Uzerinizdeki baskiy1 algilamak isterim.
Eger sizleri tammazsam, ekibe arzuladigim olgiide etkin bir liderlik yapmayir basarmam
olanaksiz. Birlikte gecirdigimiz siireyi en iyi sekilde degerlendirecegim. Arkamzda
oldugumdan —ve hesap verme sorumlulugunuz bulundugundan— enim olmaniz1 saglamak benim
gorevim.”

Ardindan soylediklerimi uygulamaya baslarim. Kisisel temas saglamak i¢in toplantilar
diizenlerim. Insani baglanti kurulmadan ise baslayarak zaman yitirmem. Isleri telefonla



yapabilirsiniz. Herkesin aym Olgiide bilgi sahibi olabilmesi i¢in her toplantida yiizlerce
PowerPoint sunumu yapilacagim sananlar var. Oysa boyle yapilirsa toplantilar kot bir
sekilde kullanilmus olur.

Ikinci olarak, bazi toplantilar i¢in —drnegin video-konferans gibi— bir uzaktan iletisim
sistemi kurar ve baglanti i¢in siire tamrim. Elbette ki, insanlarin rahatlik diizeyi konusunda
duyarli hareket etmek gerekir, ama asil amag¢ giiven yaratmak ve ekibi bir arada tutmaktir.
Miisterilerimden biri, elemanlarinmin ¢cogu farkli istasyonlarda gorev yapan yeni [dagimk] bir
ekibin sorumlulugunu tstlenmisti. Her toplantiyr ekipteki elemanlardan biri {izerinde
odaklandirmaya basladi; her elemana kendisini tamitmasi i¢in 15 dakika siire taminmusti.
Calisma ortamlar1 ve ailelerine ait fotograflar, hatta videolar gdsterebiliyorlardi. Insanlara
onemli olduklar1 hissini verme ve giiven saglamanin bir yoluydu bu.

Coca Cola Insan Kaynaklar1 Kidemli Baskan Yardimcis1 Cynthia McCague yiiz yiize
goriismelerin, ne kadar seyrek yapilabilse de, ¢cok degerli olabilecegini sdyliiyor:

Gegen ay bizim ekip, kisisel gelisim forumlar1 ve tiim sirket c¢apinda iletisimdeki
degisiklikler tizerinde ortak bir calisma yiiriiterek, diger insanlara ¢calismalarini derinlestirme
olanag sundu. Herkesi bir odada toplamak son derece yararli oluyor: Diisiindiiklerinizi yaz
tahtasina ¢izebiliyorsunuz. Bu insanlarin ilgisini ¢cekme —ya da bir konu iizerinde keyifli bir
tartisma— firsat1 yaratiyor. Ben sorunlar1 ortaya dokme, beyin firtinas1 yapma, norm koyma ve
performansi ylikseltme arasinda kuvvetli baglar olduguna inamyorum. Bu sanal yollarla da
yapilabilir; ama biitiin ekibi, yalmzca kendini iy1 hissetmesini saglayacak bir etmen olarak
degil, aym zamanda birlikte calismay1 giiclendirecek odakli bir sekilde bir araya getirerek
daha ¢abuk sonu¢ alinir.

LVMH Synergies’in Yiiriitmeden Sorumlu Baskan Yardimcis1 Concetta Lanciaux’un diisiinceleri
ise soyle:

Toplantilar ii¢ boyutludur; biitlin duyular isin i¢ine karisir. Buna karsilik perdede
gordiigiiniiz kisiler daha resmi bir tonda konusurlar ve dogallik biraz zayif kalir. Bizim
1simizde, yaraticilik ve 6zerklik 6gesinden otiirli, duygusal zeka isin yarisidir. Bu karar verme
yetenegi, karmasik durumlarda yolunu bulma becerisi, yerel is kosullarina ve kiiltiire ayak
uydurma ve empati kurma kapasitesi gibi unsurlar i¢erir. Duygusal zekdmn tanmimu yiizeydeki
gorlintiiniin Otesini gorme ve satir aralarim okuma, emtapi duyma ve farkli durumlar1 dogru
degerlendirme yetenegidir. Video-konferans yontemi birbirilerini tamyan kisiler ya da
birbirini tammas1 gerekmeyen kisiler i¢in uygundur. Fakat eleman alirken bu yontemi
kullamrsaniz, 1zlenimleriniz eksik kalabilir. Son olarak, isin bir de kiiltiirel yam var. Baz
kiiltiirlerde kisisel iliskilerde konusulanlarin mahremiyeti biiylik 6nem tasir. Bir genelleme
yapmak gerekirse, Fransa’da miisteri saticiya giivenirse {iriinii satin alir, oysa Almanya veya
Japonya’da miisteri {irliniin ise yarayacagindan emin olursa alir.

Video-Konferans: Sinir Bozucu Bir Sey

Fark ettik ki, goruistiigiimiiz yoneticilerin en sinir olduklar1 sey video-konferans deneyimiydi.
Antipatiden apagik diismanliga kadar her tonda olumsuz duyguya rastladik.

Ne ki bu alginin, biiytik 6l¢ilide bizatihi bu yontemle degil, kaliteyle 1lgili oldugunu belirtmekte
yarar var. Standartlar gelistikce ya da goriintii ve ses kalitesi ile es zamanlilik diizeyi iyilestikge,
cogu bu iletisim aracina yeniden donerek, kaydedilen ilerlemenin daha akici bir iletisim saglayip
saglamayacagini denemek isteyecektir.



L’Oréal’in Body Shop Boliimii Insan Kaynaklar1 Grup Yéneticisi Sue Turner, “video-
konferanstan nefret ediyorum” diyor:

Baglanti sirasindaki zaman gecikmeleri sinirime dokunuyor. Bazen birisini gérebilseniz bile
—belki de bana dyle geliyor— ya goriintii net olmuyor ya ayrimlar1 fark edemiyorsunuz. Hig
yoktan 1y1 diyecegim, ama kesinlikle insan sicakligim alamiyorsunuz.

Gore’dan Andy Warrender “ise yarayabilecek her yontemi” denemis, ama ¢ogunu ya gereksiz ya
da uygunsuz bularak geri ¢cevirmis. Sirket toplantilarini ya dogrudan yiiz yiize ger¢eklestiriyor ya da
tele-konferans yontemiyle; bazen ikinci yonteme internet baglantisi da eslik ediyor. Video-konferans
uygulamasint nadiren kullamyor.

Video-konferansin olumsuzlugu sizi donammimzi kurdugunuz mekanlara ¢ivilemesinden
kaynaklaniyor. Kalite rezalet. Birbirimizin neye benzedigini az ¢ok biliyoruz. Tele-konferans
ondan ¢ok daha rahat. Baglantilarimiz1 ¢ok sayidaki alicitya mesaj iletme, yamit gonderme ve
benzeri olanaklar sunan geliskin bir sesli mesaj sistemiyle destekliyoruz.

Intel’den Alan Wigley sunu ekliyor:

Video-konferans uygulamasimin gelistirilmeye ihtiyact var. Bilyilk sirketlerin ¢ogu
muhtemelen goriintii bozuk oldugu ve sesle goriintii arasinda zaman farki olustugu icin bu
yontemi kullanmiyor. Bu sistemin 1y1 ¢alismamasi beni gercekten hayrete diigtiriiyor. Aslinda
ayni anda alt1 kisiyi ekranda gOsterebilmesi gerekir. Teknolojisi yetersiz oldugu ve pahali
geldigi 1¢in biz kullanmiyoruz.

Bu yontem hakkindaki tek olumlu yaklasim LVMH Synergies’in Yiiriitmeden Sorumlu Baskan
Yardimcis1 Concetta Lanciaux’dan geldi. Video-konferans sistemini yiiz yilize goriismelerin yerini
tamamen alacak sekilde kullanmadigim vurgulayan Lancaux, bu yontemden potansiyel tedarikeilerle
yaptig1 goriismeler sirasinda kisa listeler olustururken epeyce yararlandigin belirtiyor. Gerektiginde
1s seyahatlerine ¢ikmaktan kaginmadigini, buna karsilik miimkiin olan her firsatta onun yerine bu
yontemi tercih ettigini sOyliiyor.

Dagimk bir orgiitiiz. Ayrica ¢ok gii¢lii bir e-posta agimiz, intranetimiz, video-konferans ve
tele-konferans sistemimiz var. Video-konferans uygulamasim yaygin olarak, daha ¢ok
insanlarla —potansiyel partnerlerimizle— dogrudan goriisme yapmaya karar vermeden Once
kullanmiyoruz. Bir sabah bes ayr1 danismanla goriisebiliyorum. Bu sayede yalmzca Fransa’daki
damsmanlarin degil, ABD’deki danismanlarin sdylediklerini de dikkate alabiliyorum. Benim
i¢in video-konferans kiiresellesmenin en biiyiik yardimcilarindan biri. Sirket disindan bir
partner ararken onu gorme olanag buluyorsunuz. Baska bir deyisle, nihai tercihinizi en uygun
sekilde yapmaniza yardime1 oluyor. Sizi sonuca daha ¢cabuk gotiiriiyor.

Concetta se¢im siirecinde son goriismeyi yine yiiz yiize yaptigim belirtiyor.
Secim yaparken belirleyici olan duygusal zekadir: Bu insanla ¢alisip ¢alisamayacagimzi o
soyler. Bu tiir “hafif” 6gelerin tamamina ancak s6z konusu kisiyle karsilikli oturunca karar

verebilirsiniz; ama igerik ve teknik enformasyon sunumunu video-konferansla
ger¢eklestirebilirsiniz.

Niye Buradayiz?

Bir arada bulunmadikca, karsimzdakinin meseleyi tam olarak anlayip anlamadigim géremez ve
hissedemezsiniz. Ayrica en ileri hologram teknolojisinin bile duygusal enerjiyi tamamen kopyalama
yetenegi koca bir soru isaretidir. Karsisindaki kisinin onaylamak i¢in basim sallamasindaki kesin



ifade ya da ortak bir nokta yakaladiginda gozlerini kirpmasinin tasidigr agik anlam, insanin
hafizasindan yillarca silinmez. Bunlar iliskinize gii¢lii bir etki yapar ve muhatabimzin bir meseleyi ve
konunun 6nemini ne kadar iyi anladigim 6l¢gme olanag verir.

Yiiz yiize goriismelerin sikligini simirlayan baskinin boyutlar1 sirketten sirkete degisse de
hepsinde gii¢lii bir diizeydedir. Bu durum toplantilardan is agisindan en verimli sekilde yararlanmaya
engel olusturabilir. Buna karsilik, baska bir acidan ise, yoneticileri yliz yiize toplant1 diizenlemeye
ancak mutlak zorunluluk halinde bagsvurmaya zorlayarak saglikli bir toplantt disiplini de saglayabilir.
Toplant1 —belki beraber yemek yeme ve sosyallesme olanagiyla birlikte— su tiir gérevler i¢in
vazgecilmez niteliktedir:

* Derin kapsamli strateji tartismalari

* Yeni bir ekip olusturma

* Vizyon ve misyon iletme; 1s ekibine liderlerini tanima olanag sunma

* Yakin ¢alisacak kisilerin birbirlerini tanimasini saglama

* Bir sirket evligi veya ortaklik sonrasi yeni bir kimlik ve amag birligi duygusu kazandirma

« Orgiitiin bir sarsinti atlatmasindan sonraki toparlanma déneminde toplantilar1 siklagtirmak
gerekebilir.

Bunu disindaki amaglarla toplanti yapmak salt gereksiz olmamn 6tesinde, dogrusu hi¢ tavsiye
edilmez. Kiiresel dagilmisligin yaratabilecegi bir takim firsatlar ve sinirli ya da sanal iletisimin baz
gizli avantajlar1 ortaya ¢ikabilir. Buradan alinacak en 6nemli ders, ne zaman ve nerede yapilirsa
yapilsin, toplantimn amaci konusunda mutlak bir netlik bulunmasi gerektigidir. Aym zamanda konuyla
iliskili gercek sorunlar1 derin bir sekilde kavramak da gereklidir: Internet araciligiyla yapilabilecek
ve yapilamayacak olan seyleri ve esas noktalar1 goz ardi etmenin is agisindan dogurabilecegi riskleri
1yl anlamak sarttir. Her seyden 6nce, birlikte gecirdiginiz siireyi en 1yi sekilde degerlendirmeniz
sarttir.

Yiiz Yiize Iliskinin Giicii Biiyiiktiir,
Ama Iyi Kullamlmasi1 Gerekir

Basarili liderler bu konuyu, iletisim araglar1 konusundaki kararlarin ve zorluklarin eslik ettigi
bir liderlik meselesi olarak goriiyorlar. Bu liderler konuya iyimser yaklasiyorlar: Coklu iletisim
araglar1 ve farkli zaman kusaklarimin yol acacagi bas agrisiyla ugragsmaktansa, insani interneti
doniistiirmey tercih ediyorlar. En net dogrultuyu yakalamaya, en iy1 iliskilere ve en gii¢lii iletisim
becerilerine agirlik verip, ardindan toplanti diizenini buna gore ayarliyorlar.

Giiven olmazsa olmaz bir onkosuldur. Goriistiigiimiiz herkesin ¢ogu kez daha biz agzimizi
agmadan sOyledigi ilk sey bu oldu. G6z temasi, beden diliyle iletisim ve bag kurmayi i¢eren dogrudan
toplantilar yapmadan giiven saglamak son derece zordur. Kisiler arasinda tesis edilen giiven ne kadar
saglam olursa, ileriki internet temaslar1 sirasinda kuracaklari iletisim o kadar verimli olur.

Ornegin, Kolombiyali Comai firmasimn genel miidiirii Antonio Sedan, “insanlar1 birbirine
baglamak i¢in yiiz ylize toplantilar diizenlemenin zorunlu oldugunu” vurguladiktan sonra soyle devam
ediyor:

Eger aramizda 1yi iliskiler ve yogun bir sanal iletisim olursa, bir araya geldigimizde ileriki
sanal iletisimimiz i¢in gii¢lli baglar yaratan bir cosku patlamasi yasariz ve sonucta bu etkinlik
artisina yol agar. Yiiz yiize toplantilar iligkileri ve takim etkinligini giiclendirip pekistirir.



Yiiz ylize gériismenin getirdigi bu yakinlasma, uzun siireli is seyahatlerine ¢ikma ihtiyacim da
azaltir, diye siirdiiriiyor sézlerini Antonio:
Zekice, 1yt planlanmus sanal iliskiler sonrasinda ¢ikilan is gezileri daha kisa siirer.
Cetrefilli bir konuda karar vermek icin gereken adamlarin c¢ogunu bir odaya
doldurabiliyorsaniz, seyahatleriniz olduk¢a verimli gecer.

Bircok ydneticinin bu konuya epeyce agirlik verdigini gordiik. The Body Shop Grubu Insan
Kaynaklar1 Midiirti Sue Turner diyor ki:

Ben hala insanlarla aym masada ya da yan yana oturup bir giiven iliskisi olusturmanin,
onlarin deneyim ve 6zlemlerini anlamanin yerini bagka hi¢gbir seyin tutamayacagina inanan
eski kafalilardamm. Ben hala sebekelesme, empati ve birbirini anlamamn is yapmanmn yapi
tast olduguna yiirekten inamyorum. Bugiine kadar c¢alistigim {li¢ Orgiitte de —Accenture,
Barclays ve L’Oréal/Body Shop— kiiresel sebekelesme son derece yaygindi ve kidemli
yoneticiler arasinda yoldaslik iliskisine biiyiik bir deger veriliyordu.

Sue ayrica, daha 6nce sozii edilen kiiltiirel farkliliklarin ancak ilgili bolgeye yapilacak
ziyaretlerle dogru diizgiin anlasilabilecegine isaret ediyor. Yakin ¢alistigimiz baska kitadaki bir
meslektasimzla yiizii yiize gdriismenizin sart olduguna inaniyor. ABD Insan Kaynaklar1 Miidiirii ile
olan iligkisini 6rnek gosteriyor:

Ise girdigim giinlerde telefonda uzun uzun sohbet ederek hos bir iliski gelistirmeyi basardik.
Ama onun karsilastigi sorunlara gercekten empati duymam, ancak yanina giderek o
topraklarda bir hafta boyunca goriisiip birlikte calistiktan sonra miimkiin oldu. Empati
kurmadan iliski gelistirmezsiniz, farkli dillerden konusursunuz. iste beden dili burada devreye
girer. Kendisiyle gorlismeye epeyce zaman ayirdigim [’Oréal Entegrasyon Miidiirii’ niin
Ingilizcesi harikuladeydi, ama bu kadar uzun bir siire yiiz yiize goriismeseydik birbirimizi
yanlis anlama olasiligt hayli yiiksek olurdu. Onunla goriisiirken ne zaman [’Oréal’in
politikasiyla ilgili sorgulayici bir soru yoneltsem, klasik bir Fransiz jestiyle omuz silkiyor ya
da sadece giilimsemekle yetiniyordu. Soylemek istedigi sey “C’est la vive” ya da “Benden
buraya kadar” idi. Bunu sozcliklerle anlatmak ¢ok zor. Bir kas kaldirmanin bile verdigi bir
mesaj vardir. Bir anlagma sirasinda miimkiin olanin simrlarim yakalamaya cabalarken, acik
veya Ortlilii beden dilinden etkili ipuglar1 ¢ikarabilirsiniz.

Biitiin Isler Insana Dayamir

Shell Retail Bagkam Leslie Van de Walle (simdi Rexam’in CEO’su) sOyle diyor:

Benim bu konudaki goriisiim ¢ok net. Insanlarla gdriismeden merkezde oturarak isleri
yurlitmezsiniz. Bunun ge¢ici bir heves olmadigim biliyorum. Ben zamanimin yiizde 60’ 1m is
seyahatlerinde ge¢iriyorum. Benim isim insanlarla; teknoloji araciligiyla iliski kuramazsimz,
onu ¢ok dikkatli kullanmak gerekir. Iste basarimmn kaynaklarindan biri, birlikte gegirilen
zamandir. Her ne kadar isin 6zelligine bagli olsa da, ben yiiz yiize goriismeden daha iyi bir
yol bulamadim dogrusu. Bazilar1 kisisel temastan pek hoslanmiyor, 6yleyse onlar ¢ok fazla is
seyahatine ¢ikip insanlarla yiiz yiize goriismesinler.

Benim gordiigim su: —ger¢i elimde olgecek bir sey yok ama— Shell’de en sik bir araya
gelen birimler, agik ara ile, en iyi motive olmus ve en iyi isleyen birimler. Insanlardan gelen
yorumlar ayrica toplantilarin da son derece motive edici ve yararli oldugunu, her zaman
1¢gorii kazandirdigim gosteriyor.



Risk sermayesi alaninda calisan Israilli yatirime1 Allon Bloch ise sdyle diyor:

Giiven yaratmak zor is, ama bir kere giiven sagladiktan sonra yapabileceginiz sey ¢ok fazla;
o zaman artik sik sik bir araya gelmeniz de sart degil. Ben ABD’ye alt1 ila sekiz haftada bir
gidiyorum, CEO’mu iki li¢ ayda bir goriiyorum. Cogu zaman bolca telefon goriismesi
yapilyorum.

Gore-Tex ve tibbi iirlinler imalatcis1 Gore’da, kiiresellesme siirecinde saglanmaya calisilan
yiiksek orgiitsel katilim ve iletisim degerleri, seyahat faturalarimin kabariklik derecesiyle ol¢iiliiyor.
Kumas boliimiiniin lideri Andy Warrender bazi gdzlemcilerin bu konudaki yorumlarini aktariyor: “Siz
cildirmuis olmalisimz: Bu kadar ugak seyahati verimsiz olur.” Oysa diye ekliyor Andy:

Isin bir de &biir yiizii var: Bu yatirinun insanlardan gelen getirisi; saglanan katilim, tutku,
baglilik, inan¢. Biz her yil calisanlar arasinda bir anket diizenleriz. Yillardir “Gore’da
caligmaktan mutluluk duyuyorum” sorusuyla ilgili 0’dan 9’a kadar (9 puan “tamamen
katiliyorum” demektir) yapilan puanlandirmada, siirekli olarak 8’in lizerinde bir derece
tutturuyoruz.

Bu arada, elemanlar1 ise katma ¢abasim “cilginca” bir ugras olarak goren mantig1 sorgulamakta
yarar var. Yarim yiizyil1 askin bir siiredir, esi benzeri goriilmedik bir ticari basar1 ve biiylime
rekorunun sahibi olan Gore 6rnegi, Hawthorne’un yiizy1l once lic-¢eyrek doneme iliskin deneylerinde
elde edilen bulgular1 bir kez daha 6niimiize koyuyor: Bir sirketin elemanlarimin ise aktif katilim ve
motivasyonu, basarinin biricik belirleyicisidir. Ancak gerek teori gerekse pratik diizeyde ¢ogunlugun
kabul ettigi bu gergegin, sasilacak bigimde, norm haline gelmeyip, istisna olarak kaldigina tamk
oluyoruz. Mesela giincel birlesme sonrasi faaliyetlerde ¢ok daha tutarli sonuglar vermesine karsin, bu
anlayisa stratejik oncelik tanindigim nadiren goriiyoruz.

Bu ilke sanal iletisim agisindan da gegerli. Gore’dan Andy Warrender gelen mesajlar1 24 saatte
icinde mutlaka yamtlamay1 ilke edinmis. Bu ilkeyi tiim ekibine de asilamus, 6yle ki kurala uyulmamasi
halinde insanlar hemen itiraz ediyorlar. Bu uygulama biitiin mesajlagma sistemlerinin etkinligini
onemli Ol¢iide artirtyor. Andy Warrender, “kurucumuz Bill Gore uluslararasi bir sistem kurmaya
baslarken, bu birebir dogrudan iletisimi kopya etmemizi istedi” diyor.

Aym Odada Esit Bir Oyun Sahasi

Yiiz yiize toplantilarin, tele-konferans ve video-konferans yontemlerinden daha demokratik
oldugunu sdyleyebiliriz. Ornegin, idare merkezi binasindaki bir odada toplanan grup, iilke
temsilcileriyle yapilan telefon veya video baglantili bir toplantida tartigsmalara hitkkmeden taraf
olacaktir. Hele bu kisiler sirketin bagli oldugu ulusun anadilini kullanan o iilke vatandaslar1 ise boyle
bir durum kagcimlmaz olacaktir. Kiiresel ¢ip imalatgisi Intel, EMEA (Avrupa, Orta Dogu ve Afrika)
bolgesi ekibine yaptig1 6deme ve harcamalarla ilgili konularda tele-konferanslar diizenlemekten
vazgecerek, yliz ylize toplantilar yapmayi tercih etti. On ililkeyi kapsayan 29 kisilik bolge ekibinin
odemelerden sorumlu miidiirii olan Alan Wigley soyle diyor:

[Goreve geldigimde] yapmayi diisiindiigiim ilk is seyahate ¢ikip herkesle tek tek goriismekti.
Buraya saf Britanya ve Irlanda kokenli Pizza Express firmasindan gelmistim. Isbasina gecen
herkesin yeni bir ekip yaratmasi gerektigine inanirim ben. Once {i¢ aylik donem toplantilarinmin
yiiz ylze gerceklestirilmesini sagladim. Eskiden bu goriismeler telefonla yapiliyordu.
Ozellikle, aym1 odada toplanan, cogunlugu bir iilke mensuplarindan olusan kalabalik bir
kadronun egemenligi altinda gecgen bu tiir goriismelerin iyl sonu¢ vermedigine hitkmettim. Bir
toplantida Birlesik Krallik’tan dort bes kisinin karsisinda, baska bir iilkeden yalmzca bir kisi



varsa, o zaman bu kisinin katilimcidan ¢ok gozlemci konumunda kaldigimi gbrdiim. Bu
durumda Rusya’daki katilimci1 katki yapamuyor, dinleyici olmaktan 6teye gidemiyor. Bunu
asabilmek i¢in son derece giiclii bir kisilige sahip olmak gerekir. Herkesten girdi almak
insanlarin katkisim artirir. Insanlar orada olduklarinda, dogrudan katilim yapabilirler.

Alan sozlerini sOyle siirdiiriiyor:

Bence, insanlar ister uzak iilkelerden gelsinler ister o iilkeden, yliz yiize goriismek ve bir
araya gelmek gliven yaratir. Karsilikl1 oturup konustugumuz birine her zaman giiven duyariz;
bizim icin bir sey yapmaya sdz verirse, yapacagina inaniriz. Insanlar1 daha sorumlu yapar.
Neden bilmem ama yapar

Medya devi Reuters’in CFO’su David Grigson’un da benzer deneyimleri olmus:

Teknolojinin bende yarattigi en biiylik diis kirikligl, her zaman bekleneni veremiyor olmasi.
Ya baglanti kopukluklar1 oluyor ya sesler birbirine karisiyor. Cok uzak yerlerle yaptigimz
tele-konferanslar sirasinda baglanti kurmakta, 6zellikle de baglantiyr toplanti siiresince
kesintisiz siirdiirmekte zorlandigimiz ¢ok oldu. Ekibin ¢ogunlugunu bir odaya toplayip,
digerleriyle telefon baglantisiyla yapilan toplantilarda, telefondakilerin kendilerini toplantiya
katilmug gibi hissetmeleri nerdeyse olanaksiz. Ayrica insanlar toplanti aralarinda olusan
samimi ortamin disinda kaliyorlar.

David dort ayr1 ekipte gérev yapiyor: yonetim kurulu, haftada bir toplanan kiigiik bir yliriitme
ekibi, iki ayda bir toplanan biiylik¢e bir lider grubu ve baskanligin yaptig1 finans ekibi. David
zamammnin hatirt sayilir bir boliimiinii alti kidemli finans liderinden olusan kendi ekibine ayiriyor.

Toplantilardan ayr1 olarak, bana dogrudan rapor veren kadrolarimla her ay bir performans
degerlendirme toplantis1 yapiyorum. Bu aylik performans degerlendirme toplantilarimn
amaci, hedeflerle karsilastirmali olarak performans durumuyla ilgili diizenli geribildirim alip
vermek. Ayrica zaman buldugumuzda, daha kisisel diizeyde goriismeler de yapiyoruz:
Hayatlar1 ne alemde, tizerlerinde hissettikleri baskilar, oncelikleri, i1s-yasam dengesi gibi.
Ister benimle ayni ofiste ¢alissinlar, ister deniz asir1 iilkelerde gdrev yapsinlar, onlarla kisisel
temasi stirdiiriiyorum, boylelikle birbirimizi gordiigiimiizde, farkli mekanlarda ¢calismamizdan
kaynaklanan baglanti kopuklugu gibi bir sorun yasamiyoruz. Ayrica her hafta tele-konferans
yontemiyle toplantilar gerceklestiriyoruz. Bu toplantilar1 Birlesik Krallik’ta oglen, New
York’ta sabah, Singapur’da ise aksamiizerine denk gelen saatlerde yapiyoruz. Bir saatle
simrliyor ve planlanan siireye mutlaka uyuyoruz.

SSL’den [an Adamson sunlar1 soyliiyor:

E-postalar —her zaman pek iyi olmasa da— daha fazla diyalog ve iletisimi tesvik diyor, ama
bana kalirsa bunlarla bir ekip insa edilemez; vizyon, hedef ve amac¢ paylasimi saglanamaz.
Evet, elverisli bir yontem. Ise yariyor; sozgelimi havalimamnin bekleme salonunda
oturdugunuz yerden e-posta gonderip zaman kazanabiliyorsunuz, ama birincil iletisim araci
olarak benim gozde tercihim degil. Ben her zaman birebir goriismeyi tercih ederim. Video-
konferans yonteminden cok hoslandigimn da sdyleyemem. Bence bu bir dereceye kadar
baglilik eksikliginin gOstergesi; insam sahsen bulunmasi gerektigi bir yere seyahat etme
zahmetinden kurtariyor. Bunun yaninda, video-konferansin vazgecilmez oldugu anlar da yok
degil. Ornegin, bizim Cin’de ve Hindistan’da fabrikalarimiz var, oradaki adamlarla
gOriismemiz de 6nemli.

Uluslararasi Ekip Gercek Bir Tesvik Giiciine



Sahip Olabilir

Uluslararas1 6l¢ekte ¢alismak, ekipteki katilim diizeyinin zayiflamasim ya da bagka tercihlere
feda edilmesini hi¢ de gerektirmez. Bu siirecte devreye giren pek ¢ok etmen vardir: ekip
elemanlarimin se¢imi, uluslararasi diizeyde calismaktan “keyif” alip almadiklar1, birbirleri
hakkindaki duygulari, hedefleri, sanal iletisimi ne 6l¢iide rahat kullandiklari. Giizel diizenlenmis bir
dizi yiiz ylize goriismeyle etkili sanal iligkiler i¢in saglam bir zemin yaratilabilir. Ancak, despot,
agresif yoneticiler ¢cok kisa siirede “ortamdaki oksijeni yok ederek™, ekip tiyelerini ve kadrolari
enerjisiz birakarak heveslerini sondiirebilir. Yoneticilerin verdikleri mesajlar ve kullandiklari
iletisim yontemleri kadar liderlik tarz1 da onemlidir.

Farkli mekanlarda gorev yapan ekiplerde yiiksek bir birliktelik ve basar1 diizeyine ulagmak
miimkiindiir. Ornegin, yazilim devi SAP’nin Proje Miidiirii Conor Gallagher yazilim uzmanlarindan
kurulu 6ncii bir ekiple ilgili sdyle bir deneyimini anlatiyor:

Odemeler ve oranlar hakkindaki raporlar1 herkes kendi iilkesine bildiriyordu, ama hepimiz
aynt yoneticiye bagliydik. Aym projeler iizerinde birlikte ¢alisiyorduk. Cok seyrek
toplanmyorduk; yi1lda yalmzca bir kez bir araya geliyorduk. Gii¢lii bir takim ruhumuz vardi ama
birbirimizi ¢ok sik gormiiyorduk. O giinlerde gii¢lii bir kimlik duygusu tasiyorduk. Piyasadaki
en 1yl damsmanlarin biz olduguna inaniyorduk. Yaptigimiz is ¢ok Onemliydi; goz acip
kapayincaya kadar jet mziyla her yere yetisiyorduk.

LVMH Synergies’in Yiriitmeden Sorumlu Baskan Yardimcisi Concetta Lanciaux’un yorumu da
aynt dogrultuda:

Insanlarla temas cografi yakinlikla es orantili degildir. Arada aritmetik bir baglanti yoktur.
Bu o insamt gorme ihtiyactmza, onunla konusmaktan aldigimz keyfe ve ondan
Ogrenebileceginiz seylere baglidir. Aramzdaki temaslarin sikligini bu {i¢ unsur —ihtiyag, keyif
ve 0grenme— belirler. Birlikte ¢alisan insanlar da goriiyoruz, ¢alismayan insanlar da. “Onunla
caligmaktan hoslanmiyorum” séziinii sik¢ca duyarsimz. Ben hep birbiriyle uyum saglayabilecek
ekipler olusturmaya gayret ederim, yani birbirine benzeyen kisileri aym ekibe vermem. tiraf
edeyim ki, aradaki uzakliga ragmen, New York’taki baz kisileri kendime yam basimdaki pek
cok kisiden daha yakin buluyorum. Birbiriyle ¢calismaktan hoslanmak is basarisinin 6nemli bir
ogesidir. Dogrusunu sdylemek gerekirse, 1s arkadasiyla ¢alismaktan keyif almak, bir sirketin
calisanina sunabilecegi en etkili motivasyonlardan biridir. Ise alinan yiiz elemandan
sekseninde becerilerine bakarak karar verilir, buna karsilik ¢ikarilan yiiz elemandan
sekseninin isten ¢ikarilma nedeni 1§ ortamina uyum saglayamamasidir. Eleman alirken en
onemli parametrelerden biri sudur: Ekibe kiiltiir agisindan uyum saglayacak mi? Giiglii sirket
degerleri ve giiclii bir kiiltliriin 5nemi de buradadir.

Sanal Yabanci Olmanin Faydalan

Ekibin dagimk olmas1 problem ¢ikarabilir. Ama bazen yakinlik da sorun yaratabilir. Zaman
zaman, ayni isyerinde calisanlarin, meslektaglarini eslerinden ve arkadaslarindan daha ¢ok gordiigii,
bunun birtakim sikintilar dogurabilecegi sOylenir. Diiz diinyadaki is faaliyeti, 6rnegin evde
yapilabilecek isleri cogaltarak, bu durumun etkisini zayiflatabilir ve saglayacagi ek motivasyonla
dagilmishigin fiili zorluklarim hafifletebilir. Zaman zaman hepimiz birinin ayagina dolaniriz; ayrica
insanlarla iliski kurmak i¢in bulabildigimiz zaman simrl1 olursa, bu siirenin degeri géziimiizde ¢ok
yikselir. Fiziksel uzaklik, farkli biriyle ¢calismanin verdigi heyecan ve saygi duygusunu yeniden



tiretebilir.

Pek ¢ok ofis calisam toplant1 ylikiiniin agirligindan yakimr. Aym mekanda ¢alisan bir ekibin
toplant1 yapmasi kolay oldugundan, insanlarin daha yaratici ve teknik gorevlere harcayabilecekleri
degerli zamanlarindan ¢alarak fazla sik toplanma tuzagina diismesi ve bunun biiyiik bir sikintiya yol
acmas1 miimkiindiir. Yoneticilik konusunda kdse yazarligi yapan, konfeksiyon firmas1 Mars’1in eski
yoneticilerinden Kevan Hall soyle diyor:

[Global Integration’in damsmanliginda yapilan] Bir internet anketine katilanlar,
zamanlarimn licte birinden fazlasimn —aslinda yarisindan ¢ogu hi¢ de gerekli olmayan—
toplantilarda gectigini soyliiyor. Bu asir1 toplant1 yiikii yoneticilerin zamanimn asag1 yukari
yizde 20’sini aliyor ve karsiliginda hemen hemen hicbir sey vermiyor. Bu toplantilarda
genelde en ¢ok konusulan sey, insanlarin gegen hafta neler yaptigi. Pek cok ekibin her hafta
ortalama bir saatini gotiren bu uygulamadan elde edilen bilgi ¢ogunlukla kimseyi
ilgilendirmedigi gibi, bir ise de yaramaz. (management-issues.com, 17 Kasim 2006)

Ne var ki, daha az toplant1 yapmak miimkiin oldugu gibi, bilgilendirme amacli konugmalari
azaltmak da oldukc¢a yaygin bir uygulama. Bunu hem aym ofiste ¢alisan ekiplerde, hem de dagimk
ekiplerde gorebiliyoruz. Anlamli sohbetlere yeterli zaman kalmayinca, 6nemli konular ele alinamiyor
ve insanlar onemli kararlardan veya bunlarin gerekgelerinden haberdar olamiyor. Kolombiya kokenli
imalat firmas1 Comai’nin Genel Miidiirii Antonio Sedan, iletisim becerisi zayif bir ekibe liderlik
yapmayl, “neresinin agridigim sdylemeyen bir hastaya ¢atmis” bir doktorun durumuna benzetiyor.
“Ne istediklerini, ne yaptiklarini ya da tiretkenliklerinin yiikselmesi i¢in neye ihtiyaglar1 oldugunu
bilmeniz miimkiin olmuyor.”

Israil kokenli bir risk sermayesi sirketinin ortaklarindan Allon Bloch, bir sirkete biiyiime ve
basar1 getirecek unsurlar hakkinda edindigi i¢goriilere dayanarak, ¢ok sayida yeni girisimin halka
acilmasina onayak oldu. Yiiz ylize goriismelerde asiriya kagmadan ya da yalmz onunla sinirh
kalmadan, belli bir iletisim diizeyini yakalamak sarttir. En ideali biitlin iletisim araclarini kullanarak,
ser1 ve sik iletisim saglamaktir. Bloch sdyle diyor:

Bugiine kadar tek kisilik bir vizyonla basariya ulasan bir sirket gormedim. Genelde ya
yonetim kurulunda ya da kidemli yoneticiler arasinda yer alan {ig-dort kritik kisinin
birlikteligi gerekiyor; kurucunun varligi mutlaka sart olmasa da, cogu zaman bu ekip icinde o
da bulunuyor. Bu anahtar kisiler siirekli baglanti halinde oluyorlar. Iyi birer ekip oyuncusu
olarak hareket ediyorlar. Sik sik bir araya geliyorlar. Bir kiiltiir gelistiriyorlar; esprileri ve
mizahi ortanmyla birlikte sirkete ait bir i¢ kiiltiir ortaya ¢ikiyor. Bunlarin hepsi son derece
onemli.

Ayni mekanda calisanlar igin “ayakiistii koridor sohbetleri”nin rolii can alicidir. Iletisim
konusunda basarili kisiler genelde muhataplarina [gelen e-posta iletilerine] cabuk yamt
verirler. Bunu sezileriyle anlayanlar i¢in mesajlagsma dogrudan sohbeti kolaylastirir.

Yiiz Yiize Goriismek Liiks Haline mi Gelecek?

Belli avantajlar saglasa da, yiiz ylize goriismenin diipediiz liiks haline geldigi baz1 ortamlar da
vardir. Thomas Freidman Diinya Diizdiir adli kitabinda, gelismekte olan tilkelerdeki pek ¢ok yeni
sirketin, diinyanin hemen her kdsesinde nasil dogrudan hizmet sunabildigini gosteriyor. Bunlar hig
seyahat etmiyorlar. Etmeleri de gerekmiyor. Dolayisiyla maliyetleri diisiik oluyor. Su son 15 yil
icinde Onlerine ¢ikan bu firsatlar1 hayal bile edemeyecek olan, ekonomik bakimdan az gelismis
bolgelerdeki pek cok profesyonel ve girisimcinin katiksiz arzularim ve istahim hafife alanlar



¢ikabilir. Omiir boyu asla karsilasmay1 beklemedikleri bir firsat1 ele gecirmenin yarattig motivasyon
dalgasinin yaninda, toplantilarin seyrekliginden kaynaklanan iletisim zorluklarinin ne 6nemi olabilir
ki?

Kolombiyal1 Javier ve Fernando Arboleda kardesleri alin. Bir¢ok Latin Amerikal1 aile gibi
onlar da Sovyetler Birligi’nde egitim gormiislerdi, ancak Rusya’nin 1990’11 yillarda pazarlarim
acmasindan ve ardindan internetin iilkeye girmesinden 6nce buradaki is olanaklar1 sayiliydi. Bugiin
bir Latin Amerika-Rusya ortaklig1 olarak Rusca ve Ispanyolca faaliyet yiiriiten Flores de America
sirketi Moskova ¢i¢ek pazarimin yiizde 25’in1 elinde tutuyor.

Flores de America’yla ¢alisan Latin Amerika Logistics Center’in Yiiriitmeden Sorumlu
Direktorii Maria-Rey Marston su yorumda bulunuyor:

Bu tiir sirketler i¢in Skype ve Messenger tanrimin bir litfu. Altyapiya para 6dememe
sanatinda ustalasiyorlar. Parasiz olan ne varsa mutlaka bir sekilde kullaniyorlar. Ugak pahali
oldugundan, ucaga binmemek i¢in ellerinden geleni yapiyorlar.

Flores de America’nin Insan Kaynaklar1 Miidiirii Zohanny Mutis firmanin dykiisiinii sdyle
anlatiyor:

1990 yilinda Rusya’da meydana gelen siyasi degisikliklerin ardindan, iilkede baska
uluslarin piyasaya girmesine firsat tamyan yeni pazarlar acilmaya basladi. Biz de baz
Kolombiyal1 yurttaslarinuz ve Rus meslektaslarimizin yardimiyla Sili, Giiney Afrika, ispanya,
Fas ve benzeri iilkelerden meyve ithal etmek tlizere bir sirket kurduk. Bu isi iki y1l denedik,
ama Chiquita ve Dole gibi koklii ¢okuluslu firmalarin rekabeti karsisinda pazar payr elde
etmekte zorlandik. Ama bu engel bizi hayallerimizden vazgegiremedigi gibi, basar1 azmimizi
de kiramadi. Baska bir 1§ dalina yonelmemizi sagladi ve o tarihte pek 1yl tanmmadigimuz, fakat
daha az sermayeyle ¢alisabilecegimiz baska bir iirline gegcmemize yol acti. Cigek ihrag etmeye
bagladik; iilkelerimizde yasayan boyle bir sektor vardi, ama biz uzun mesafeli ihracatin
onciisii olacaktik.

Yoneticiler, o tarihlerde ger¢ek anlamda bir ithalat kiiltiiriiniin bulunmadigl Rusya gibi bir
tilkeye, bu kadar nazik ve dayanmksiz bir tiriin ithal etmenin, Don Kisotca bir seriiven oldugunu kabul
ediyor. Onemli sayilabilecek bir altyapinin bulunmadigini, kiiciik miktarlarla gerceklestirilen ithalatin
devasa yatirimlara degmedigini belirtiyorlar. “Hi¢bir basvuru kaynagimuz yoktu: ne kisisel ne ticari,
ne de finansal.” Kolombiya’da da birtakim engellerle karsilasmuslar, ilk baslarda kaynak saglamak ve
cicek satin almakta gii¢liik cekmislerdi.

Gortinen o ki, sirketin baslica itici giicii katiksiz hevesi ve azmi olmustu. Firma 1997 yilinda
Rusya’daki tesislerini gelistirerek, yeni magazalar agma olanag buldu. Ithalat hacmi biiyiidii ve
Flores de America Hollanda’dan da ¢igek ithal etmeye basladi. Once 2001 yilinda Ekvator’da,
ardindan 2003 yilinda Kolombiya’da kendi ¢icek fidanligini kurdu. Kolombiya’daki fidanlikta
yetistirdigi giilleri Moskova’dan sonra ABD’ye de satmaya basladi. Bu kitabin kaleme alindig 2007
yilinda, Rusya’min Volgograd, Ekaterinburg ve Izhebsk gibi baska kentlerinde de magaza agma
planlar1 vardi. Bugiin sirketin, {icte ikisi Rusya pazarindan gelen toplam geliri 30 milyon dolar
civarinda.

Zohanny toplant1 ve iletisim konusundaki yaklasimim soyle tarif ediyor:

Farkli iilkelerdeki meslektaslar arasindaki iletisim Messenger’la saglamyor: Siparis ve
talepler Rusya’dan, Ekvator ve Kolombiya’daki ofislere e-postayla iletiliyor. Cigek alimlari
ve lojistik de e-postayla gerceklestiriliyor. Kalite kontrolii de aym sekilde yapiliyor: Belli bir
cigegin kalitesiyle ilgili bir sikdyet oldugunda, ¢icegin dijital fotografi ¢ekilerek Ekvator ya



da Kolombiya’daki ofise gonderiliyor ve sorunla hemen ilgileniliyor.
Toplantilar Skype tizerinden gerceklestiriliyor:

Skype lizerinden yapilan haftalik toplantilarda belli basli yoneticileri bir araya getirince is
seyahatine ihtiya¢ kalmmyor. Bu toplantilar genelde Kolombiya saatiyle sabah sekizde
diizenleniyor, o sirada Moskova’da saat 6gleden sonra dort oluyor. Messenger bizi muazzam
miktarda faks ¢cekme isleminden kurtardi, iistelik malzemeleri dogrudan Messenger’dan alip
arsivleyebiliyoruz.

Flores de America’nin gelisim 6ykiisti bize bu stirecin tek kaynaginin Hindistan ile Cin
olmadigim animsatan tipik bir “diiz diinya” hikayesidir. Maria-Rey Marston toplantiya gerek
duymadan is yapmayi pek ¢ok sirketin gayet iy1 basardigim ekliyor:

Internete video yiikleniyor. Bir websiteniz oluyor; ii¢ ayr1 mekindan birbirlerine dosya
gondererek Uriin gelistirme konusunda isbirligi i¢inde ¢alisan insanlar tamyorum. Hindistan
kokenli enformasyon teknolojisi temin eden sirketler var; kocam bas enformasyon
sorumlusudur ve enformasyon teknolojisi saglayan sirketlerle ¢alisir. Onun firmasindaki bazi
mithendisler her giin Skype aracilifityla Hint mithendislerle goriisiir. Bu adamlardan birinin
Hindistan’a gittigine veya boyle bir ihtiyac hissettigine hi¢ sahit olmadim. Birisiyle yiiz ylize
gorliismenin ne kadar1 kisisel tercihe baglidir, soylemesi zor.

Maria-Rey bazi biiyiik ¢okuluslu sirketlerin sanal iletisimi digerlerine gore daha verimli
kullandiklar1 kamsinda:

Bu sirketten sirkete degisiyor. Dell’le ¢ok is yaptigimdan biliyorum; orada video-
konferansla yatip tele-konferansla kalkiliyor. Belirleyici olan teknolojinin ne kadar iyi
calistigi. ABD’de isinizi telefonla halletmeyi diisiiniiyorsamz, servis saglayicidan 1800’11 bir
numara alip, sifrenizi girdikten sonra kullanmaya basliyorsunuz. Buna karsilik Latin
Amerika’da uluslararasi bir numara ¢evirmeniz gerekiyor. Bu da pahaliya geliyor. Ama Skype
kullanirsamz, altyapisi elverigli olan her yerde genis bant {lizerinden diinya ¢apinda tele-
konferans ve video-konferans gerceklestirebiliyorsunuz.

Sanal Baglantimin Gizli Avantajlann Var mm?

E-posta ve Messenger’1n yiiz yiize goriismeye kars1 baz1 avantajlari da var. Ornegin, giiniimiizde
artik toplant1 tutanag tutulmuyor. E-posta ve Messenger kullandiginmiz zaman konusulan her seyin
eksiksiz tarihsel kaydi elinizin altinda oluyor. Bu kayitlar is planlamasina yardimci olabilecegi gibi,
yanlis anlama ve iletisim aksakliklarim gidermek i¢in de kullamlabilir.

Insan hafizas: her seyi kili kilina aym sekilde tutamaz. Herkes olaylar1 ve toplantida
konusulanlar1 az ¢cok farkli ammsar. Cogu kiside, —bazilarindan daha giiclii sekilde,— yasanan olaylar1
oldugu gibi ammsamak yerine, Oykiilestirme ya da farkli versiyonlar iiretme egilimi vardir.
Yukaridaki Flores de America orneginde, yoneticilerin Messenger’daki yazisma dokiimlerini
dogrudan arsive kaydettiklerini goriiyoruz.

Isin piif noktasi, farkl: iletisim araclarim en elverisli sekilde kullanmaktir. Ornegin, entelektiiel
fikir aligverisi icin Messenger idealdir. Bugiin elimizdeki iletisim arac1 segenekleri artmistir.
Arasindan dogru amaca hizmet edecek dogru iletisim aracim segebilecegimiz iletisim kaynaklari
¢ogalmistir. Onemli olan daha fazla iletisim degil, daha iyi iletisimdir.

Diiz diinyada faaliyet yiiriitmeye en yatkin sirketler, mevcut baglanti yontemleri ¢esitliligini;
geleneksel iletisim bicimlerini ve toplantilar: tamamlayici, zengin ve heyecan verici araglar olarak



goriirler. Sheppard Moscow firmasinin danismanlarindan Teoh Swee Lin yakin zamana kadar biiyiik
bir yazilim firmasinin bélge danismanlik ekibine baskanlik yapiyordu. Kendisine dogrudan bagli ti¢
yoneticiden biri Singapur’da, biri Hindistan’da, biri de Avustralya’da gorev yapan Lin’in gorev yeri
Singapur’daydi. Hong Kong’daki bir diger ekip liyesi ile arasindaki iliski ise “kesintili” bir nitelik
tasiyordu. Ekibin gorev alam Asya-Pasifik bolgesindeki 13 iilkeyi kapsiyordu. “Ekibimiz bu
cercevede, bu lilkelerdeki nihai miisterilerimize iilke ekipleri araciliyla hizmet veriyordu.”

Swee Lin sozlerini soyle strdiiriiyor:

Sanal baglantiy1 bir problem kaynag olarak gordiigiim anlar oluyordu: Bu tamamen sanal
iletisime bel bagladigimiz zamanlarda basimuza geliyordu. Ornegin, yeterli oldugunu
diistinerek, bir konuyu goriismek ya da tartismak amaciyla e-posta yolunu kullamyorduk ve bir
yanlis anlama sz konusu oluyordu. Oysa e-posta yontemini bir pazarlik veya tartisma dncesi
bilgi 1letmek amaciyla kullandigimiz zaman, her iki taraf da goriismelere daha iyi hazirlanma
olanag buluyor.

Bana gore, sanal iletisim, bize yaptigimiz iste etkinlik kazandiriyor, ¢linkii eskisinden daha
fazla is kotarabiliyoruz. Ornegin, yollarimzin kesismesinin kesinlikle miimkiin olmadig
insanlarla iletisim kurabiliyoruz; insanlarla baska tiirlii miimkiin olamayacak olgiide sik
iletisim kurabiliyoruz, daha zengin iletisim yollarina kavusmus durumday1z.

Dogrudan bana bagli yoneticilerle her hafta tele-konferans goriismesi yapiyorum, ayrica
diger bolgelerdeki —EMEA, Kuzey Amerika ve Gliney Amerika’daki— es konumdaki
meslektaglarimla ayda bir telefon gorlismelerim oluyor. Kiiresel damsmanlik bas
yoneticisinin de katildigi aylik goriismelerde stratejilerimizi, biitgelerimizi ve yiiriitme
sirecini karsilastirarak kontrol ediyoruz. Eger bunu saglayabilecegimiz sanal iletisim
olanaklar1 olmasaydi, ya i1s seyahatlerine daha fazla zaman ve para harcamam gerekecekti ya
da is1 basariyla gotiirmemiz i¢in gereken iletisim oldukga eksik kalacakti.

Swee Lin’in sahsen goriismeden ise aldigl elemanlar bile olmus, ama yine de kars1 karsiya
geldigi insanlarla iligkilerinde giiven unsuruna ciddi dl¢lide deger verdigini belirtiyor.

Aslina bakarsamz, Avustralya’da iki elemani yliz yiize goriismeden ise aldim. Oradaki i¢
agimdan olusan bir gruba emanet ederek yaptim bunu, ama tabii dogrudan goriisme sirasinda
benim nelere dikkat edecegimi 6grenmelerine iyice dikkat ettim. Ise alinan kisiler son derece
giivenilir ¢iktilar; tabii her ikisiyle de ilk ve son goriismeyi telefonla ben gerceklestirmistim.
Iki gdriisme bir saatten uzun siirdii. Yine Hindistan’daki ekibe telefonla bir eleman aldim. Bu
olayda da ise almadan once adayin dis goriiniimiine bakmak ve davramslarint gérmek icin
tele-konferans yontemini kullandim. Ancak bu sefer, ilk telefon goriismemizde emin
olamadigimdan i¢im pek rahat degildi; bu yiizden karar vermeme yardimci olacak ek veriler
talep ettim.

Hig yiiz yiize goriismeden eleman alirken nasil bu kadar rahat olabiliyordu?

Daha 6nce eleman alma konusunda biraz somut deneyimim olmustu. Kisisel sezgilerimi ve
yargilarim telefona tagimam gerekiyordu. Eger ise aldigim ilk insanlar bunlar olsaydi bu
kadar kendinden emin davranamazdim. Diger bir husus da, yiiz yiize goriisme yetkisini
devrettigim kisilerin yargt yetenegine duydugum giivendi. Biriyle telefonda goriistiigiimde,
hakkinda olumlu bir izlenime vardiktan sonra, onayina bagvurdugum kisinin [meslektasimin]
yorumunu istiyor, boylece o kisi hakkinda ilk elden bir degerlendirmeye sahip oluyordum.
Yalmzca muhakemesine giivendigim kisilerden goriisme yapmasim istiyordum; ayrica bu



gorliismenin basarili sonu¢lanmasinin o kisinin de ¢ikarina olmasina 6nem veriyordum. Aday
ise alindiktan sonra, ¢alisma dogrultusu mutlaka yiiz yiize gériismeyle belirleniyordu; merkeze
davet ediliyor ve gorev bolgesine gonderilmeden Once kendisiyle bir siire birlikte

calisiliyordu.

Swee Lin’in deneyiminin ilging yani, uygulanan yontemin baz1 klasik eleman alma siireglerinden
muhtemelen daha ayrintili ve kapsamli olusudur: Birden ¢ok kisinin muhakeme yetisi dikkate alinmus,
bir dizi goriisme gerceklestirilmis ve basarili bir sonug alinmasi biitiin goriisenlerin ¢ikarlarina
baglanmustir. Biitiin kiiresel karar ve islemlerimizde, her gorevle ilgili olarak belli bir iletisim
aracindan yararlanirken, 6nce siirecin ve devreye soktugumuz iliskilerin geliskinlik diizeyinden emin
olmamuz gerekir. Baska bir deyisle, elektronik internetin hangi unsurlarindan, stirecin hangi
ayrintisinda yardim alacagimiza karar vermeden once, insani internetin diizglin kuruldugundan emin
olmaliy1z.

Nasil ¢okuluslu bir sirket mutlaka kiiltiirel sorunlar altinda ezilmek zorunda degilse, daginik bir
ekibin 1yi iletisim saglayamamasi da mutlaka dagilmus olmasindan kaynaklanmayabilir. Hepsi acik
bir ofis diizeninde bir arada calisiyor olsalar bile, baz1 ekip elemanlar1 aym dilden konugmuyor
olabilir. Diinyamn uzak bolgelerinde caligsalar, belki de aralarindaki iletisim de, muhtemelen
iliskileri de diizelecektir.

Ana Dilin Ingilizce Olmasi Sart mdir?
Dil Uzerine Notlar

Microsoft’un yazilim diinyasindaki yeri neyse, Ingilizce nin is dilindeki yeri de odur. Onun en
1yisi olup olmadig bir yana, su anda herkesin kullandig dil odur ve bu yiizden de ilgili herkesin ana
diline ek olarak Ingilizce konusmay1 6grenmesinde yarar vardir. Bu durum dniimiizde yiizy1l boyunca
da degisecek gibi goriinmiiyor.

Bir is ekibindeki biitiin elemanlarin ingilizce’yi ikinci dil olarak konusmas1 durumunda, “herkes
esit 0lciide dezavantajli olacagr icin” kosullar esittir. Ancak bir¢ok uluslararasi ekipte bazi
kadrolarin ana dili Ingilizce iken, digerlerinin ana dili baskadir. Yaygin olan bu durumda, dzellikle
ana dili Ingilizce olanlarin dikkat etmesi gereken baz1 davrams kurallar1 vardir. Soyle ki:

* Ozel jargon ve metaforlar kullanmaktan kacinin. Bu ilke her durumda gecerli olmakla
birlikte, ana dili Ingilizce olmayan insanlarla iliskilerinizde mutlaka &zen gosterilmesi

gereken bir kuraldir. “Leverage”!3! gibi sozciikler hem metaforik niteliktedir hem de anlam
kesinligi zayiftir. Kimin hangi isi yapacagim konusurken, etken fiil kullanin. “Yeni sirket satin
alimnin faydalarim kaldira¢ yapmak istiyoruz” yerine, “Satin aldigimiz yeni sirketin
yoneticileriyle diizenli toplantilar yaparak, iirtin ve hizmetlerle ilgili ortak bir plan
gelistirmek istiyoruz” deyin.

e Ozellikle giiclii bir bdlgesel aksanla konusuyorsanmz, net ifadeler kullanin. Biraz yavas
konusmamz, insanlar1 kendilerine biiyiikliik taslandig1 hissinden kurtarir. Giinliik konugma dili
yerine resmi bir terim kullanma olanagi varsa resmi olani tercih edin.

* Ana dili Ingilizce olmayan birinin telaffuzu adamakilli bozuksa, sabirli olup dikkatlice
dinleyin (6zellikle, konusmayr destekleyici jestlerden yararlanabileceginiz yiiz ylize
goriismelerde bunu yapmak daha kolaydir). Eger siz onlarin dilinde konusmak durumunda
olsaydimz, telaffuzunuzun ne durumda olabilecegini goziiniizde canlandirin.

« Ana dili Ingilizce olan kisi, denk diistiigiinde baska bir dilde konusarak iyi niyet



gosterisinde bulunabilir. SS'nin Avrupa Yonetim Direktorii lan Adamson soyle diyor:
“talyan ekibi y1llik konferansim diizenlemis ve beni de ¢agirmusti. Kendilerine bir konusma
yapmanmu istediler, bunun {izerine yapacagim konugmanmn -—bilmedigim bir dil olan—
[talyancasim ezberledim. Bu davramsimin gercekten c¢ok iyi karsilandigim sdylemekten
mutluyum. Saygidan kastettigim sey bu. Sanirim hayatta beni bunun kadar korkutan bir sey
daha olmamustir.”

e Ana diliniz Ingilizce degilse ve ana dili Ingilizce olan biri size kendi dilinizle hitap
ederse, siz de ona aym sekilde karsilik verin. Bu bir saygi gosterisidir ve onun ¢abasina deger
verdiginiz anlamina gelir. Sonradan iletisimi dogru diizgiin siirdiirebilmek i¢in gerekiyorsa
yine Ingilizce konusmaya gecebilirsiniz.

* Ozellikle hukuk terminolojisinin sdz konusu oldugu ve ¢ok yiiksek rakamlarin dondiigii
bazi miizakerelerde profesyonel terciiman kullanilmasini tavsiye ederiz.

Seyahate Devam

Teknolojik ilerlemelerin ve is seyahatlerini simirlayict baskilarin, uluslararasi ekiplerin fiziksel
toplant1 sikligim ne ol¢iide etkileyecegi su an i¢in belirsizdir. Havayolu hisselerini elden ¢ikarmak
i¢in heniiz erken. Ne zamanki diinya liderleri Davos’taki yillik toplantilarinin yerine devasa bir
holografik konferans diizenlemeye karar verirler, iste o zaman durumun degismis olduguna
hiikmedebiliriz.






Kiiltiir HAlA Onemli mi?
Temel Noktalar

* Y Nesli diye bilinen, 1980 sonrast dogmus kusagin, eski c¢alisanlardan farkli iletisim
kaliplar1 gelistirmis oldugu soylenebilir.

* Giderek daha c¢ok kisi iki ya da daha ¢ok ulusal kimlige sahip olurken, farkli kiiltiirlerden
olusan aileler 1yice yayginlasti.

» Ulusal ve bolgesel kiiltiir farkliliklar1 hala 6nemini koruyor, ancak artik biitiin bolgelerde
farkl1 tipte kimliklere rastlanmyor.

 Calisma ekiplerinde yasa veya orgiite dayal1 “kiiltiirel” farkliliklar ve bununla ilintili 6zel
farkliliklar olabilecegi gibi, mesleki temelde farkliliklar da s6z konusu olabilir.

 Bazi insani gereksinimler —isinde ilerleme, tamnma, aidiyet ve firsat bulma—
evrenseldir.

Gegtigimiz yillarda, cokuluslu ekiplerin yonetiminde arag olarak, ulusal 6zellikleri 6ne ¢ikaran
teoriler 6ne ¢ikmustir. Ulusal karakter kavraminin su gotiirmez bi¢imde uzun erimli bir zayiflama
siirecine girdigi donemde, bu teoriler en fazla kullamlir olmustur. Bu dénemde, hava yolculugunun
ucuzlamasi ve kitlesel gogler pek ¢ok insamn dogdugu iilke disinda yasamasi ve iki farkli ulusal
kimlik kazanmas1 sonucunu dogurmustur.

Gortistiiglimiiz yoneticilerden ¢ogu isverenlerinin iilkesinden farkli bir ulusa mensuptu; 6rnegin
Sony Ericsson’dan Miles Flint Britanyali, Rexam’dan Leslie Van de Walle ve LVMH’den Concetta
Lanciaux Fransiz’di. Kuzey Amerikalilar ve Avrupalilar, sundugu firsatlar ve daha hizl1 biiyiime
temposu nedeniyle Asya’ya akin ediyorlar; on y1l 6nce, comert bir yurtdisi paketi ve harikulade bir
yasam ortamu sunan 6zel durumlarin disinda boyle bir olaya ¢ok ender rastlanirdi.

Gortistiiglimiiz kisilerden Emmanuelle Chambon Fransa’da biiylimiis bir Fransiz vatandasi,
ancak yetiskinlik doneminin neredeyse tamamim Hindistan’da gec¢irmis, dnce bu iilkede bir ithalat
firmas1 kurmus, sonradan onu Birlesik Krallik’a da tasimus. Ortag yar1 Hintli yar1 Ingiliz. Iki
¢ocugundan biri Hindistan’da, digeri Ingiltere’de diinyaya gelmis. Fransa kokenli celik sirketi
Arcelor’da calisiyor; bu sirket Birlesik Krallik’taki Honda adina Hindistan kokenli Mittal tarafindan
satin alinmus.

Birlesik Krallik’tayken kendimi Fransiz hissediyorum, ama Fransa’dayken de Fransiz gibi
hissetmiyorum. Ingiltere’de kendimi Fransiz hissetmeme neden olan sey, kammca, Ingilizlere
gore biraz daha sicakkanli olmamdan kaynaklamyor. Okuma aliskanlig ve yiyecek tercihleri
bakimindan Fransiz’im, Fransa’ya gittigimde ise insanlarin ¢ok daha fazla sicakkanli oldugunu
goriiyorum; hatta davramiglar1 bazen asiriya kagarak fevrilik diizeyine variyor.

Latin Amerika Logistics Center’in Yiiriitmeden Sorumlu Direktorii, Kolombiya vatandas1 Maria-
Rey Marston, deneyim ve bilgi paylasiminin, ulusal 6zelliklere gore deger paylasimindan ¢cok daha
oOte bir anlam tasidigina vurgu yapiyor:

Bogota’ya gidip bir lise arkadasimla bir araya geldigimizde aramizda pek ortak bir sey
bulamadigimizi goriiyorum. Avugici bilgisayar1 yok, hi¢ yurtdisinda ¢alismamus, Skype bile
kullanmuyor. En iyi arkadasim Kalkiitali, Kanada’da biiylimiis, Massachusetts Teknoloji
Enstitlisii’nde okumus, Alman kocasiyla burada tamismis ve simdi de Diisseldorf’ta yasiyor.
Tartigsmasiz en 1y1 arkadasim o. Cocuklugu, gegmisi ve dili bakimindan hi¢ ortak yanimiz yok.



Ortak yanimiz son on y1l boyunca yasadiginmiz deneyimler.

Bunun en dogru agiklamasi, kiiltiirtin hala agirlikli bir 6nem tasidig, ancak ulusal simirlart agip
baska ortak referans noktalariyla bir arada varligim siirdiirdiigii seklinde yapilabilir. Fons
Trompenaars gibi diislintirlerin kiiltiirel arka plan tizerindeki ¢alismalara yaptigi en olumlu katki,
“farkliligin kotii bir sey olmadig” diistincesidir.

Biiylik bir Hint firmasinda kiiresel dis kaynak temininden sorumlu bir Hintli yonetici, miizakere
normlarinin ulusal 6zelliklerin 6ne ¢iktigr bir alan oldugunu belirtiyor:

Japonlarla i1s yapmak yumusaklik, saygi, catisma veya tartismadan kaginmak ve sabir
gerektirir. Buna karsilik Amerikalilar agik ve net konusmazsamz {lizerinize ylriirler,
tartismaya ve harekete her zaman hazirdirlar. Diinyamn c¢esitli kesimlerinden insanlarla
telefon goriismesi yaparken davramslarim bilingli bir sekilde ayarlarim.

LVMH’nin liiks marka triinler grubu Synergies’in Yiiriitmeden Sorumlu Baskan Yardimcisi
Concetta Lanciaux, Amerikalilar ile Japonlarin sunulan raporlar1 degerlendirirken nasil zit 6zellikler
gosterdigini anlatiyor:

ABD’de masaya getirilen biitiin sonuclar “carpici” bulunuyor, oysa Japonya’da higbiri
boyle degerlendirilmiyor. Sonuglari yorumlamaniz isteniyor! Kiltiirel farkliliklara saygi
gostermek gerekir, ancak kiltiirel farkliliklar kiiresel politikalar  uygulamamz
engellememelidir. Degisen, politikanin uygulanms bi¢cimidir. Performans degerlendirmesi
yapmak zorundayiz, ama Japonya’da yalmzca “carpict” iki performans c¢ikacagim, buna
karsilik ABD’de on bes ¢arpici performans gorecegimizi bilmeliyiz. Aslinda her iki durum da
birbirinin ayni.

Fransa kokenli L’Oréal’a bagli Ingiliz kokenli The Body Shop’un Grup Insan Kaynaklari
Miidiirii Sue Turner’a gore is yasamindaki en biiytik kiiltiirel farkliliklar, yemek ve konukseverlik
konusundaki davramslarda gozleniyor.

L’Oréal’de personel kantini yerine, yoneticiler i¢in, yaninda sarapla birlikte lic ¢esit
yemegin servis edildigi bir yemek salonu var. Kapida sizi maitre d’ (sef garson) karsiliyor.
Barclays’in 1950’lerdeki halini gdziimde canlandirtyorum. Onemli bir ziyaretciyi karsilamak
tizere Clichy’ye (L’Oré¢al genel merkezinin bulundugu sehir) gitmistim; beni yemek odasina
almiglardi. Ben Oglenleri genelde bir salatayla gecistiririm. Fakat bir kap yemek 1smarlayip
yaninda sarap i¢gmemenin hakaret gibi algilanabilecegini diisiindiim. Aym sey Tayvan’da
bolge bayimizin bagskamyla yemek yerken de basima gelmisti. Miikellef bir ziyafet ¢ekmek
amaciyla bizi Taipei’deki en 1yi restorana gotiirdiiler. Se¢cme hakki tammayarak, oniimiize
gelen her cesitten tatmamuzi beklediler. Onlarin misafir agirlama anlayislart bizimkinden
tamamen farkli; bir Anglo-Sakson iilkesindeki gibi yemekler arasinda tercih yapma teklifinde
bulunmanmz bir ise yaramaz. Dolayisiyla, diyebilirim ki, Fransa ile kimi Asya iilkeleri
konukseverlik bakimindan birbirlerine bir hayli yakindir.

Diinya tizerinde medya devi Reuters’in faaliyette bulunmadig iilke yok gibidir, bu ylizden
yonetim diizeyinde cesitlilik yaratma konusunda belli bir ilerleme kaydetmistir. Reuters’in Bas Finans
Sorumlusu David Grigson, ¢esitliligin getirdigi farkli bir anlayis ve i¢gorii kiimesinden kaynaklanan
dogal bir gii¢ bulundugunu ve bunun insanlara kendilerini farkl: sekillerde ifade etme olanaginin
taninmasiyla ger¢eklesebilecegini soyliiyor:

Bizim yaptigimiz sey yalmzca, yonetim ekiplerimizin olabildigince ¢esitlilik icermesini
saglamak oldu; toplantilarda bunun faydasim somut olarak gorebiliyoruz. Ornegin benim



yonetim ekibimdeki Singapurlu ¢ok 6l¢iilii biri, kesinlikle emin olmadik¢a asla agzim agmaz.
Bu ylizden bir girisimde bulundugunda mutlaka bir katki yapacagindan emin olarak hepimiz
dikkat kesiliriz. Toplantiya katilan Britanyalilar ise genelde kafalarindan gecen her seyir dan
diye soylerler.

Fakat kiiltiirel farkliliklar faaliyet tarzimizin yalnizea bir parcasini aciklar, aslolan temelde
yatan benzersiz kisiligi tammaktir. Kolombiyali Comai firmasindan Antonio Sedan diyor ki: “Farkli
kiiltiirlerle ¢alisirken, 68rendiklerinize gore davranmak sonug¢ vermiyor, ¢iinkii her kiiltiirde
insanlarin farkl1 diisiinme ve davranmalarinin bin tane farkli nedeni olabilir.”

Sony Ericsson Avrupa’mn Kiiresel Bagkam Miles Flint de aym goriiste:

Ben her zaman bireyler arasindaki farkliliklarin ulusal o©zelliklerden ¢ok kisisel
ozelliklerden kaynaklandiglr goriisiine inanmusimdir. Yillar O6nce dortte biri Japonlardan
olusan bir grupta gérev yapiryordum; hepimiz Myers Briggs psikometrik testinden ge¢cmistik.
Grubun biitiiniinde ne kadar farkli kisilik varsa, Japonlar arasinda da o kadar farkli kisilik
vardi. Bir Kkiiltiiriin birlestiriciligini oldugundan daha fazlaymis gibi algiliyoruz. Insan
insandir. Kiiltiirel unsurlarin biiylik bir kismu g6z onilindeki isaret levhalar1 ve yiizeydeki
goreneklerden ibarettir. Genel olarak baktigimzda herkes Maslow’un ihtiyaglar listesine
maruzdur: Hepsinden Once ortiinme ve beslenme ihtiyaci gelir; ardindan basarili isler
yapmak, yani bireysel ve kolektif basariyr tatmak isteriz. Bu biitiin kiiltiirler i¢in, kiiltiirel
farkliliklardan daha 6nemli olan ortak bir baglayici unsur ve degerdir. Ben baslangi¢ noktasi
olarak bunu aldigimt sdylemek isterim. Daha sonra Fons Trompenaars’la birlikte yaptigimz
calisma, Avrupa’da da digerlerinden daha az olmamak kaydiyla, anlamamiz gereken onemli
kiiltiirel farkliliklar bulundugunu ortaya ¢ikardi. Bu da en az digeri kadar 6nemli, ama biri
obiirtinden 6nde gelir. Her seyi salt kiiltiirel farklilikla agiklamaya kalkmak dogru olmaz.

Ulusal kiiltiir hesaba katilmasi gereken faktorlerden yalnizca biridir ve basmakalip yaklagimlara
ya da karikatiirlestirmeye kagmadan, kesinlikle yiizeysel yaklasilmamasi gerekir. “Filanca kisi tam
bir Japon/Hintli/Alman” tiirlinden yorumlara sikg¢a rastlariz. Bu, ekiplerde ve dis iliskilerimizde
gliven yaratmamn Oniindeki ger¢ek bir engeldir. Sosyal sohbet konular1 ve sosyallesme bi¢imi de yine
baska bir gizli engel olabilir. Ornegin grubunuzun ¢ogunlugu devamli kriket ya da beysbol konusan
erkeklerden mi olusuyor? Bu durumun, sizin ilgi alanlarimz1 paylagmayan birilerini, bir ekibin
olugmasi i¢in kesinlikle zorunlu olan sosyallestirici sohbetlerden, bir 6l¢iide bile olsa, digladigint hi¢
diistindiiniiz mii?

Shell Retail Bagskam Leslie Van de Walle (goériismemiz sonrasinda Rexam’in CEO’luguna
getirildi) soyle diistiniiyor:

Evet, ulusal farkliliklar var: Latinler ¢cok daha duygusal, hassas yaradiligli insanlardir.
Anglo-Saksonlar, 6zellikle de Shell’dekiler daha ketum ve akliyla hareket eden kisilerdir.
Avusturyalilar daha diizenlidir; Asyalilar 1se daha sakindirler, genelde dinleyici konumunda
kalirlar ve daha kontrolliidiirler. Ben bu fakliliklara duyarlilikla yaklasiyorum. Ayrica
cinsiyetten kaynaklanan farkliliklar da var. Biz cesitlilik, karsilikli anlayis ve farkindalik
yaratmaya calisiyoruz. Insanlar1 yapmaktan hoslandiklar1 ve hoslanmadiklar1 seyleri agikca
dile getirmeleri i¢in yiireklendiriyorum. Bolca kog¢luk yapiyoruz. “Ben bu karari
begenmedim” diyenler oluyor. Insanlarin farkli olmaktan rahatsizlik duymadiklar1 ve
farkliliklarim paylasabildikleri bir ortam yaratmak istiyorum. Burada ben de oldukga etkili
bir rol ustlentyorum: Kogluk yapiyorum. Asyalilara soyle diyebiliyorum 6rnegin: “Hayat hig
de adil degil; sesinizi duyurmak i¢in bagirmak zorundasimz.” Shell cesitlilik ve benzersizlik



konusuna biiyiik 6nem veriyor, bu sayede ekibimize ciddi 6l¢iide kogluk destegi saglamyor.
Clinkii bu sayede ekibimizden aninda geribildirim alabiliyorlar.

Bir Y Kusag1 Var nm?

30 yasin altindakiler internetle yetistiler; ailelerinde bir web sitesini ziyaret eden, e-posta yazan,
blog acan ilk bireyler biiyiik olasilikla onlardi. Bu kusagin sanal baglar kurma konusunda oldukga
rahat oldugunu ve yiiz yilize gériismeye daha az ihtiya¢ duydugunu sdyleyebilir miyiz? Bizce bu biraz
tehlikeli bir varsayim olabilir; zira yukarida gordiiglimiiz gibi, internet baglantis1 daha ¢ok kisisel
temasin bir 6n asamasi olarak kullanilir. Bu konuyu biraz irdelemekte yarar var.

Bir kusagin belirli 6zelliklerine atif yaparken, —kiiltiir, cinsiyet ve benzeri unsurlarin yani sira—
dikkate alinmas1 gereken etkenler arasinda, kusaklarin yasadig degisimle birlikte birtakim baska
degisiklikler olacaginm da belirtmeden gecemeyiz. Bebek patlamasi donemi bireylerinin emeklilik
yasina geldikleri bugiin, ana babalarinin huylarina ve ilgi alanlarina itibar etmediklerini animsayalim.
Emekliliklerinde onlar gibi pipo, yiin hirka ve terlik aramiyorlar. Bugiin internetle yetisen kusagin da
ana babalarindan baz1 farkliliklar géstermesinin en azindan miimkiin oldugunu sdyleyebiliriz; bu
farkliliklarin ilk emareleri simdilik ancak hayal meyal secilebiliyor. Ikinci bir bebek patlamasi
kusagi olarak kabul edilen ve X Kusagi’ndan (1965-1980 dogumlular) ¢ok daha kalabalik olan “Y
Kusag” (farkli tammlar yapilmakla birlikte, esas olarak 1980 sonras1 doganlar1 kapsiyor) denen bu
nesil bugiin ABD’de g6z kamastiran bir kusak olarak goriiliiyor.

Y Kusag teknoloji kullammu konusundaki maharetinin yamnda, su 6zellikleri de tagiyor: Son
derece algak bir sikilma esigi, ¢ok zayif bir “Omiir boyu aym i1 yapma” egilimi ve giiclii bir birlikte
calisma arzusu. Oyle goriiniiyor ki, bu 6zellikler onlar1 diiz kiiresel ekiplerde ¢alismak icin ideal
kisiler konumuna sokuyor. Tabii bu baz1 sorunlar ¢ikmayacag anlamina gelmez. Nasil bebek
patlamas1 kusaginda geleneksel toplantilara asir1 6l¢iide bel baglama egilimi olduysa, Y Kusag da
bir yandan 1Pod’dan siirekli miizik dinleyip bilgisayarla bag kurmayi tercih ederek, yiiz yiize
gorlismelerden uzak durma egilimi gosterebilir. Y Kusagi’ndan bir meslektagimza Messenger veya
blog araciligiyla goriismeyi teklif ettiginizde, “O da ne?” diye sormaz, ama bir masanin etrafinda
toplanalim dediginizde bu teklif ona degisik gelebilir.

USA Today dergisinde ¢ikan bir yazida soyle diyor:

Cogu 6grenci i¢in mesajlarina bakmak —yazili mesaj, e-posta, cep telefonu iizerinden gelen
mesajlar, Messenger veya sosyal ag sitelerine birakilan mesajlar— devamlilik tasiyan bir ise
doniistii. 22 yasindaki siyaset bilimi son sinif 6grencisi Amy Whidiger, “Her sabah ilk isim,
iptal edilen bir ders olup olmadigim 6grenmek icin gelen e-postalarima bakmak™ diyor. Ne ki
iletisim tarzindaki bu degisiklik, liniversiteye yeni giren oOgrencilere yonelik, kar amaci
gitmeyen diisiince iiretme kurulusu Policy Center’dan John Gardner gibi kimilerini
endiselendiriyor. Gardner kaygilarini sdyle agikliyor: “Iletisim devriminin iletisimin sikligim
ciddi ol¢iide yiikselttigi su gotiirmez, ama ben kalitesini yiikselttigine kesinlikle inanmiyorum.
Ayrica derinlikli yiiz ylize goriismeye kap1 araladigr da dogru degil. Arkadaslarina giin iginde
e-posta, sesli ya da yazili mesaj gobnderebilen kisi onlarla birlikte daha az yemege ¢ikar.”

Gengler kullandiklar1 bu cihazlarin kendilerini sosyallestirdigini ileri siiriiyorlar. Ogrenci
Nick Caine baz1 arkadaglarimin partiye gelirken diziistii bilgisayarlarim yanlarinda getirdigini,
clinkii “gittikleri yerde miizik yoksa bilgisayari seyyar stereo olarak kullandiklarim™ séyliiyor.
Ball State Universitesi Ilahiyat Boliimii son simif 6grencisi 22 yasindaki Chris Allen, yazili
mesaj ve cep telefonunun insanlarin bir araya gelmesine katki yaptigim diistiniiyor. “Neseli ve



havali bir seye denk geldiginizde, ya buna katilacak birilerini bulmaya bakarsiniz ya da
insanlara aman uzak durun, buraya gelmeyin sakin, dersiniz.”

Bu konuda dikkat edilecek son sinir, —aidiyet, taminma, saygi gibi— bazi temel insani
gereksinimlerin, gegmisine ve yasina bakilmaksizin her insan i¢in gecerli oldugudur. Kusaklara 6zgi
iletisim araci tercihlerinin farkinda olmak 6nemlidir, ama pazarlama uzmanlarinca tammlanan her
kusak kategorisinin biinyesinde pek ¢cok degisken bulunabilecedi de unutulmamalidir.

Gercekten Kiiltiirden mi Soz Ediyoruz?

Pek cok ulusal farklilik aslinda gercekten kiiltiirel bir anlam tagimaktan ¢ok, ekonomik ve politik
gecmisin bir yansimasidir. Kaginilmaz olarak, diinyanin hizli gelisen bolgelerindeki insanlarin biiyiik
bir boliimii belirgin bigimde tutku ytikliidiir. Yoneticilerden biri bunu 6zellikle Cin’de gozlemledigini
belirtiyor: “Gegen 50 y1l boyunca mahrum kaldiklar1 her seyi 5 yilda elde etme pesindeler.”

Cin giindeme geldiginde, goriistiiglimiiz bir¢ok yonetici, “muazzam bir ¢alisma ahlaki”’ndan s6z
etti. Bu bir kiiltiir 6zelligi degil. Aym sekilde on binlerce Polonyal1 is bulmak i¢in Batt Avrupa’ya
akin ediyor. Onlarda da gii¢lii bir calisma ahlaki gozleniyor. Buna karsilik zengin iilkelerin ¢ogunda
devlet yardimlariyla yasayip, hizmet, perakende, tarim ya da gida isleme sektorlerindeki diisiik
konumlu islerde calismak istemeyen ¢cok sayida issiz var. Gogmen is¢iler, deneyim kazanmak ve
evlerine para gondermek ya da daha 1y1 bir yasam kurmak tizere 1yi bir gelir elde etmek i¢in bu
begenilmeyen isleri seve seve yapiyorlar.

Isletmeler yapilarimi lizla yenilerken, uluslararasi ekiplerin biinyesindeki pratik sorunlar
degismiyor. Bunlar1 sdyle siralayabiliriz: Birbirinize nasil esin vereceksiniz? Nasil iletisim
kuracaksimz? Isleri zamaninda nasil teslim edeceksiniz? Anlasmazliklar1 nasil ¢dzeceksiniz? Baska
bir iilkede calismak hosunuza gitse de, teslim siirelerine, ekip calismasina, amirin konumuna farkli
yaklasimlara ve kiiltiirel farkliliklarin agir izlerini tasiyan diger konulara hazirliksiz
yakalanabilirsiniz.

Kilitli kapilar1 agmanin anahtar: su acik paradoksu anlamakta yatar: “Hepimiz farkliy1z, ama
aslinda hepimiz aymyiz.” Kiiltiirel farkliliklar pek ¢ok seyi agiklayabilir. Ama hepimiz ayni insan
hamurundan yogrulduk, aym beklenti ve kisilik tipleri yelpazesine sahibiz. Bu ylizden kiiltiiriin agirlik
tasidig konularla, evrensel insani ilkelerin gecerli oldugu noktalar1 1yi ayirmakta yarar vardir.

Ne Bakimdan Farkhyiz?

Gerek genellestirmenin tagidig riskleri gerekse bazi unsurlarin dikkatimizden kagmasi riskini
goze alarak, ise yaklasinu etkileyen konulara yogunlasmak suretiyle, oncelikle kiiltiirden kaynaklanan
kimi noktalar1 sOyle siralayabiliriz:

» Resmu hitap sekli ve kisisel bilgileri paylagmaya raz1 olma,
* Toplant1 yapisinin esnek ya da resmi olmas,

» Ekibin konular1 ne 6lclide tartisabildigi ve insanlarin isleri yaparken ne 6l¢iide kendi
haline birakildig, yani kiiltiiriin ice doniik mii yoksa disa doniik mii oldugu,

* Aciliyet duygusu ve teslim siirelerine verilen 6nemin derecesi,
* Hiyerarsi ve listiine saygi,
» Kidemli yoneticilere taninan ticari serbestlige karsilik sorumluluk duygusu.

Deneyim bize farkl1 bdlgelerde farkli normlarin gecerli oldugunu gdsteriyor. Omriiniin ¢ogunu
ana vataninda gecirenler, yeni bir kiiltiirle karsilastiklarinda soke olabilirler ve zaman kavramu,



resmiyet, amirine hitap sekli gibi en az yarim diizine konudaki farkliliklar bir araya geldiginde, bu
kisilere sasirtict bir deneyim yasatabilir. Kiiltiirel 6zelliklerin farkinda olunmazsa, —bir paradoks
gibi goriinse de,— temelde yatan ortak insani gereksinimleri gérmek zorlasabilir.

Bunun en gecerli agiklamasi, kiiltiirel farkliliklarin kurallar1 degil, egilimleri ifade etmesidir.
Her toplumda belli basl 6zelliklerden olusan “gan egrisi” seklinde bir dagilimu kafamzda
canlandirirsak, meseleyi daha net gorebiliriz. Her ¢an egrisi digerinden farkli olmakla birlikte, hepsi
birbiriyle drtiigiir. Ornegin, goriistiigiimiiz ydneticilerden biri, bir Alman boliim miidiiriiniin bir
Yunanl1 meslektagindan tizerinde ¢alistig1 projeyi ne zaman bitirebilecegini bildirmesini istemesi
lizerine patlak veren bir ekip i¢i siirtiismeyi anlatti. Yunanl1 yonetici dort hafta siire istedi, bu tarihte
anlasildi ve konu kapandi. Proje bir giin gecikmeyle tamamlandi. Bu gecikme yoneticiyi sinirlendirdi;
teslim tarihi kesinlikle sagsmamali, diyordu. Bunun iizerine Yunanli1 meslektasi da sinirlendi; projeyi
bu siirede yetistirmenin aslinda son derece zor oldugunu, buna karsilik yoneticinin is siiresince bir
kez bile arayip, nasil gidiyor, diye sorma zahmetinde bulunmadigim soyleyerek karsilik verdi.
Boylelikle uluslararasi ekibin iki pargasi arasinda, farkliliklarin uzlastirilmasini zora sokan bir
durum ortaya ¢ikmis oldu.

Taraflardan birinde agir basan formalite zihniyeti ve i¢e doniik yaklagim (teslim siiresi kesindir
ve milim sagsmamalidir), formaliteyi onemsememe beklentisi i¢indeki disa doniik yaklagimla
(yetistirilmesi zor olan bir teslim siiresine esneklik tamma ve iletisimin devamliligim esas alma)
catismisti. Ancak baska bir yonetici, her ikisi de Britanyali olan ve aym biiroda gorev yapan iki kisi
arasinda aynen buna benzeyen bir ¢catisma ve dolayisiyla anlasmazlik meydana geldigini anlatti.

Ne Bakimdan Aymyiz?

Ayni oldugumuz yonler, genelde is sdzlesmemize yonelik psikolojik beklentilerimizle ilgilidir:

» Saygl gormek; bir kiiltiirii tammamaktan kaynaklanan ve saygisizlik gibi algilanabilecek
kaza eseri gaflarla karsilagsmak her zaman miimkiindiir, ancak kiiltiir farkliligimin bilincinde
olan duyarli kisiler buna 6zen gostererek davramslarim devamli kontrol eder ve isi garantiye
almaya calisir.

» Kendisine damsilma ve siireclere dahil edilme beklentisi.
» Orgiitte kendisi i¢in agilim vaat eden bir gelecek gdrme istegi.
* Ekibe, projeye veya kurulusa aidiyet ve ortak sahiplik duygusu arayisi.

Is ortaminda, ekip iiyelerinin bilyiik cogunlugu yapabilecekleri, yapmak zorunda olduklar: ya da
teorik agidan yapmaya tesvik edildikleri takdirde degil, daha ¢ok kendileri istedikleri takdirde
iletisim kurar ve birlikte calisirlar. Farkl: kiiltiirlerden gelen ve farkli dillerde konusan insanlar
arasindaki iletisim bir duygusal katilim taahhiidii ve 6grenme arzusu gerektirir. Buna sahip olan
kisiler, kiiltiirel farkliliklar1 karsilikl1 anlayisin 6niindeki engeller olarak degil, —aym amaca giden
yolda farkli rotalar gibi— ince ayrim noktalar1 olarak goriir.

Yabanci dil 6grenen biri, zihinsel disiplinin, sorunu asmanin yalnizca bir parcasi oldugunu bilir.
Ozellikle bu siirecin baslarinda muhatabinizin, —tabii sizin de,— sabrina ve duygusal zekasina agir bir
yiklenme olur. Sizi anlamaya azmetmis kisiyle, stmirli bir kelime dagarcigiyla oldukga basarili bir
bilgi alisverisi gergeklestirebilirsiniz. Tersine, eger muhatabimz size ¢elme takmaya niyet etmisse,
ileri bir asamada bile biiylik sikintilarla karsilasabilirsiniz. Cesitli kiiltiirleri ve tiim evreni
kucaklayan verimli is iliskileri yaratmak olanaklidir; buna karsilik, hi¢ kuskusuz, ayni biiroda ¢alisan
tek bir sosyal veya etnik gruptan olusan ekiplerde bile ciddi 6l¢iide aksayan durumlarla karsilagsmak
da miimkiindiir. Ancak genis bir alana yayilms, farkli 6gelerden meydana gelen bir grup icin daha



fazla gayret ve kisisel gelisim ¢abasi gerekecegi agiktir.
Kliselerden Kurtulmak: WL Gore ve Cinli
Ortaklan

Kliselere esir olma tuzagina diismekten kurtulma basarisim gosteren sirketlerin basinda WL
Gore ve Ortaklar1 gelir. Imalatcinin Asya-Pasifik bolgesi insan kaynaklar lideri Tan Cher Cheng
Singapur kokenlidir. Cheng orgiitiin, Cin’de yetkilendirme ve motivasyona gii¢lii bir vurguyla
yaklasan, “diiz” bir yapiya ulasmanin miimkiin olmadigim ileri stiren klasik akla nasil karsi
koydugunu anlatiyor. Bu degerlerin evrensel gecerlilik tagidig yaklagimini benimsedigini soyliiyor.
Orgiitiin kiiltiirel ayrimlar1 ve miras1 reddetmedigini, ancak esas olarak her seyi bunlarin
belirlemedigi, yalmzca amaca giden yolda bir takim degisikliklere kaynaklik ettigi goriisiiyle hareket
ettigini belirtiyor.

“Bu dogal degildi” diye devam ediyor Cheng;

Temelde eleman se¢imi ve ise alma silirecinde olduk¢a yogun bir ¢caba harcamistik. Bati
diinyasina biraz daha gec¢ acilan bir-iki iilkede, 6zellikle Cin ve Kore’de mutlaka dogru
kisileri segmek zorundaydik. Hi¢ de kolay bir is degildi bu dogrusu. Isin dziinii kavramamiz
zaman aldi. Bizim kiiltiirlimiiz diye tarif ettigimiz sey dogal olarak hoslarina gidiyor, ama onu
bizim anladifimiz gibi anlanuyorlar. Ornegin biz hiyerarsinin olmadig, herkesin ortak gibi
calistigl, amirin bulunmadig diiz bir Orgiitten s6z ediyoruz. Bunlar bizim degerlerimiz.
Duyanlarin ¢ogu heyecanlamyor ve bu nedenlerden 6tiirii hemen aramiza katiliyor; ancak
goreve basladiktan sonra, tartismalara katildig halde, kendisine ne yapacag soylenmedigi
1¢in diis kirikligina ugrayanlar oluyor. Cok detayl1 bi¢cimsel bir siire¢ bulamiyorlar.

“Dogru olan ne?” diye soruyorlar. Bi¢imsel bir yap1 ve yol gostericilik bekliyorlar. Bu bir
egitim sorunu. Biiyiik 6l¢iide yol gostericilik yapiliyor. Bize 6zgili 6zel bir siirecimiz daha var:
sponsorluk. Her is ortagimn, destekledigi kisiye kogluk yapan bir sponsoru oluyor. Cikip
goriisliniizli dile getirme olanaginiz var. Fikir bu. Konusma 6zgiirliigiine sahipsiniz.

Ben Singapurluyum. Ozellikle yonetici konumlara eleman secimine ben de katildim.
Oncelikle kendilerine ¢ok giivenen kisiler aradik. Bu kisilerin etki yaratma giicii yiiksek
oluyor, bulunduklar1 ortamda konumlarini kullanmadan is yapabiliyorlar. Cogunlukla eski
orgiitlerinde kullandiklar1 faaliyet yontemlerine bakiyoruz, bir de tercihlerine. Ozel bir test
uygulamuyoruz. Tercih ettikleri yaklagimlar1 sorgulayarak deneyimimize dayaniyoruz.
Adaylara en ¢ok yonelttigim sorulardan biri su: “Gore’da gorev yapiyor olsaydimiz bir ekibe
nasil liderlik ederdiniz?”” Bekledigim yamt, etkileme ve destekleyici liderlik.

Son derece demokratik ve esin verici goriiniiyor, ancak surasi kesin, bu yontem yalmzca agz laf
yapan, ama sonunda bozguncu oldugu anlasilan ya da i¢inde bir diktator yatan kisileri ise alma riski
tastyor. Gore kendini bu riskten nasil koruyor?

Temelde, referans kontrolii yoluyla, ¢apraz ve karsit kontrol sorulariyla. Is gdriismesi
birka¢ asamadan olusuyor. Ug¢ boyutlu gdriintii kayd: yapabiliyoruz. Gore un bir dzelligi de,
insanlarin is goriismesi siiresince orgiitte yalmzca bir kisinin karsisina ¢ikmamasi. Her birini
farkli islev alanlarindan 68 kisi goriiyor. Yani sonugta karar1 bir kisi vermiyor: Onlar1 degisik
ortamlarda izleyen ve farkli sorular yonelten bir kurum var. Boylece onlar1 farkli zamanlarda
test etmis oluyoruz; ise alacagimiz kisi hakkinda dort bast mamur bir fikir sahibi olmak
zorunday1z.



Cin’de yaptigimiz is imalat ile satisin bilesiminden olusuyor: Imalatinuz Shenzhen’de, satis
faaliyetlerimiz ise diger bolgelerin hepsinde. Cin’de calisan elemanlarimizin sayist 300°{in
tizerinde. Yeni alinan is ortaklarina ilk baslarda bol miktarda yol gostericilik ve kogluk
destegi saglaniyor. Bir “yeni girisimci” sponsorumuz var: Ortaklarin igslevsel rollerini ve isin
gereklerini bilen biri. Onlara yardimei olurken “ahbapga” bir yaklasim sunuyoruz.

Asya’min diger kesimlerinden, ABD ve Avrupa’dan gelen bazi is liderlerimiz de var.
Sitirece oOnderlik edecek insanlardan olusan giizel bir bilesime sahibiz. Yaptigimiz ise
duydugumuz giiven, bizzat kiiltiiriimiize olan inancimiz olduk¢a giiclii. Deneyip basarili
oldugunu gérmek ¢ok yiireklendirici bir sey. Bunu ilk baslardaki basarilarimmz sagladi, ama
bunun i¢in kararlilik da sart. Kiltiirlimiizii isimizdeki basariy1 ve performansi artiran bir
unsur olarak goriiyoruz. Ik baslarda zorluklarla karsilasti§imzda, kiiltiiriin size destek mi
yoksa kostek mi oldugunu sorgularsimz. Ornegin, insanlar kiiltiiriin anlanum tam olarak
kavrayamadiginda, yalmzca kendi kafa yapilarim ona uydurma ihtiyaci hissederler.

Bu kiiltiirii paylasmaya baslayinca, 11k baslarda onu bir Bat1 kiiltiirii, Amerikan kiiltiirii gibi
algilayabilirsiniz. Peki ya giiven, biitiinliik, ekip ¢alismasi: Bunlar da Bat1 kiiltiiriine mi 6zgii?
Son derece Dogu’ya 6zgli seyler bunlar. Enine boyuna incelediginizde, goriirsiiniiz ki aslinda
bunlar evrensel degerlerdir. O noktadan sonra bunlarin belli bir bolgeye ait seyler oldugu
algisindan uzaklagmaya baslarsimz.

Boylece yine baz1 degerlerin evrenselligi noktasina geldik. Cher Cheng soyle diyor:

Benim is gecmisim Orgiitsel gelistirme alami. Uzun siire ¢esitli orgiitlerde basarili sirket
kiiltiirleri yaratmak i¢in damsmanlarla birlikte calismalar yaptim. Genelde, bir tartisma
ortaminda Orgiitiiniiziin hangi degerlere sahip olmasim istersiniz? 10 ila 15 arasinda evrensel
deger var. En iyi sirketleri, en iyi kiiltiirleri, birtakim c¢ekirdek degerlere indirgeyerek
gruplandirirsimz: diriistliik, ekip ¢alismasi, giiven gibi. Bunlar pek degismez, ancak arada
birtakim yorum ve uygulama farkliliklar1 olabilir.

Cin’de ise basladigimizda herkesin muazzam bir kiiltiir asisina ihtiyact vardi; bolgemiz
kapsamindaki kadro sayistmn 200°den 570’e¢ ¢iktigi bugiin, ortaklarimizla kiiltlir {izerine
konusup paylasimda bulunmaya devam ediyoruz. Bu uygulama, ayn1 zamanda, belli bir siiredir
bizimle birlikte oldugu halde aralarindaki bag yitirdikleri hissini tasiyan insanlarimizi da
kapsiyor.

Bildigim kadariyla bugiin kiiltiir tartigmalar1 liderlik gelistirme faaliyetleri ¢ercevesinde
yuritiiliiyor: her birimde ortaklarla yapilan diizenli liderlik toplantilar1 ve is liderleri
toplantilari. Cogunlukla i¢inde kiiltiirel e8itim programlarina katilmus kisilerin yer aldig
ekipler kurarak c¢alisiyoruz. Onlardaki gelisimi diizenli olarak izliyoruz; yeni ortaklarimiza
“nas1l gidiyor?” diye soruyoruz. Ortama ne 6l¢lide uyum sagladiklarini, bu sirketi ¢alismak
i¢in giizel bir yer olarak goriip gdrmediklerini soruyoruz: Oyle gdriiyoruz, derlerse, nedenini
soruyoruz. O zaman kiiltiirden s6z ediyorlar.

Cher Cheng, ana dili Ingilizce olmayan birine belki daha belirgin goriinen, —ydneticilikle ilgili
tartismalarda agizlara sakiz olmus— “kiiltlir” s6zcligliniin muglak ve elastiki bir tammu olduguna
parmak basiyor. Bu sozciik ¢cogunlukla ulusal veya dinsel bir takim cagrisimlar igcermekle birlikte,
belli bir orgiitiin kisiligini ya da is yapma tarzin1 anlatmak i¢in kullaniliyor. Cheng s6yle diyor:

Ingilizce’de her zaman yeterince somut sekilde ifade edemiyoruz: “Kiiltiir” derken aslinda
kastettigimiz sey “degerler”dir. “Kiiltiir” s6zciigiiniin gectigi cogu yerde insanlar Bati, Cin ya



da Hint kiiltiirlinii anliyor. Bana gore burada kiiltiir derken kastedilen sey gelenekler ve
yetisme tarzimuzdir. Bir de sirket kiiltiiriinlin temelini olusturan degerler var. Cin’deki kiiltiir
Cin kiltiriidiir. Buglin biitiin iilkelerdeki aydinlanmus sirketlerin beslemeye c¢alistiklari,
birbirine saygi gosterme, yenilik¢ilik ve 6zerklik gibi degerler ise evrenseldir.

Mesleki Kaynakh Kiiltiir Catismasi

Yaptigimiz goriismeler, hepimizin iyi bildigi, ama kiiltiir tartigmalar1 sirasinda g6z ardi etme
egilimi tasidig bir etmenin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya ¢ikardi. Cogunlukla en yikici iliskilere
milliyetler arasinda degil, meslekler arasinda rastliyoruz. Yazilim miihendisleri ile satig elemanlart,
pazarlamacilar ve finansmancilar arasindaki siirtlisme siklikla farkl: kiiltiirler arasindaki
stirtismelerden ¢ok daha yikici olabiliyor.

ABD kokenli bir internet perakendecisinin yoneticisi sirketini sOyle tarif ediyor:

Kurumsal kiiltiirlimiiziin iki ayagim yansitan bir sirketiz. Bir yammz perakendeci. Gelmis
gecmis en 1yi perakendeci olmak istiyoruz. Diger yammuz ise teknoloji sirketi. Bazen bu ikisi
birbiriyle catisiyor.

Miisterilere en iyi deneyimi yasatmaya calisan bir perakendeciyiz. iki farkl: kiiltiiriimiiz var:
yazilim gelistirme kiiltiirii ve perakendeci kiiltiirii. Perakendecilerin ¢ok farkli kisilikleri var.
Yazilim miihendisleri ise daha elitist kisiler. Onlara ¢ok 1yi para veriyoruz.

Israil kokenli risk sermayesi sirketi Jerusalem Venture Partners’1n ortagi Allon Bloch soyle
diyor:

Satis ekibi ABD’de, Ar-Ge ekibi ise Israil’de olan bir sirketin iletisim kurmasi ¢ok zor. Bu
adamlarin hepsinin kafas1 farkli calisiyor. Degisik yerlerde, ekipler halinde c¢aligsma
anlayisim benimsemis adamlara yatirim yapmaya gayret ediyoruz. Onlar insanlar arasindaki
kiiltiirel farkliliklar olgusuna takiliyorlar. Asir1 bir iletisim yaratmaya calisiyoruz. Farkhi
mekanlardaki insanlar arasinda iletisim kurmak ve yonetmek diinya kadar zamammz aliyor.

Sony Ericsson Kiiresel Bagkam Miles Flint’in sozleri de aym dogrultuda:

Satis ve pazarlama elemanlarina kokenlerini ayirt etmeksizin baktiginizda, disa doniik
kisiler olduklarini, buna karsilik yazilim ve donamm miihendislerinin daha ige doniik
olduklarim goriirsiiniiz. Bazen yonetmeniz gereken siirtlisme, milliyet farkindan degil, kisilik
farkindan kaynaklamyor olabilir.

Interneti yaratip gelistirenler yazilimcilardir. Haliyle onlarin internette iletisim kurma
konusunda, sozgelimi satis elemanlarina gore ¢ok daha rahat olmalar1 dogaldir. Tabii bu bir
genelleme, ama gerceklerden tiimiiyle uzak oldugu sdylenemez. Giris boliimiinde so6z ettigimiz “Hizl1
tren ile kagni” lziyla gelisme kaliplarim bir yere kadar bununla izah edebiliriz; degisimin temposu
ile kullamlan iletisim araglarini belirleyen, onlara yetismek i¢in kosturmak zorunda kalan liderler
veya iletisim saglayicilar degil, teknoloji mucitleridir. Sirketleri “degerler” ya da “kaynaklar”
seklinde yapay mekanik modellere dokmek bir ise yaramaz, insanlarin gelistirilmesini ve iletisimi
orgiit icinde daha alt kademelere diisiiriir.

Tersine, pek ¢ok satis elemant ve yonetici, insanlarla kurduklar1 sosyal temaslardan enerji alan,
dogal olarak sohbete merakli ve disa doniik kisilerdir. Dolayisiyla, iletisimin bi¢imi kismen
karsilasma ve gorevin niteligine bagli olmakla birlikte, iletisimin etkinligi katilan kisilerin niteligine
de bagli olabilir. Bu konuyu ileriki boliimlerde daha genis ele alacagiz. Ornegin, yazilim tutkunlarinin
Linux online’1 gelistirmek, enformasyon tutkunlarinin ise Wikipedia’mn giincelligini korumak i¢in



birbirleriyle yiiz yiize gelmeye ihtiyaci olmayabilir. Buna karsilik bu iletisim modeli, ¢okuluslu bir
satis ekibinin kiiresel bir miisteriye yonelik ortak ¢alisma yiirlitmesi i¢in hi¢ de uygun diismeyebilir.

“Kiiltiirtin” pek ¢ok boyutunun bulundugu tartisma gotiirmez. Bunlar arasinda en gecerli
olanlarim soyle siralayabiliriz:

1 Ulusal

2 Mesleki

3 Kusaga ait
4 Orgiitsel

Dolayisiyla “Hintli”, “yazilim mithendisi”, “30 yas alti” ve “IBM” gibi 0gelere 6zgu nitelikler1
kiiltiir olarak mu, yoksa kisilik 6zelligi olarak mu kabul edecegimiz tartismaya agiktir. Ancak bu
kiiltiirlerdeki farkliliklar ve benzer ¢izgiler oniimiizdeki tabloya daha karmasik bir goriiniim
kazandirir. Buna karsilik saygi, aidiyet ve 6grenme firsati gibi temel gereksinimler herkes i¢in
gecerlidir.

Temel Noktalar

e Insanlar harika liderlerle ve onlarin &nderliginde calismayr arzu ederler. Ama aym
zamanda kendilerine yetki ve 06zerklik taninmasi halinde daha iy1 performans gosterirler. Bu,
liderlerin istesinden gelmek zorunda olduklar1 bir paradokstur.

* Piyasalar ve teknolojiler stirekli yeni ¢alisma kaliplar1 tiretiyor. Bu durum degismez bir
liderlik ilkeleri modeline “takilip kalan™ yoneticileri zor duruma diisiiriiyor.

 Birgok lider, yetki vermeyi, uyum ve denetim saglayan etkin siireclerle bagdastirmayi
basarmustir.

* Hesap verme ve islev netligini, aym zamanda da bilgilendirmeyi saglamak i¢in online
iletisimden yararlamlmalidir.

» Liderler cep telefonlariyla sesli ve yazili mesaj iletmek gibi geliskin mobil sirket
uygulamalarini kullanarak, insanlar1 ise katmay1 ve esinlendirmeyi 6greniyorlar.

SG Yatirim Bankacilig Baskani Stephen Brisby, 2001 yilinda Financial News’a soyle diyordu:

Finansal hizmet sektoriimiiziin bagrinda bir paradoks yatiyor. Insanlar bir yandan yonetilmek
istemediklerini soylerken, 6te yandan eger onlar1 1yi yonetemezseniz bu kez stratejik liderlik
yoklugundan dem vurmaya bagliyorlar.

Bu paradoks aslinda yalmz finansal hizmet sektdriine 6zgii degil. Isin gercegi, bu kisa alint1 eski
Yunanlilarin diinyayr demokrasiyle tanistirdiklar: tarihe, hatta ondan bile 6ncesine dayanan,
insanoglunun liderlik agmazim net bir bigimde 6zetliyor. Bu ikilem giiniimiiz uluslararasi sirket
yasaminda kendini su sekilde ortaya koyuyor: Diiz ekipleri yonlendirmek gerekiyor, ancak bunu
talimatlarla gerceklestiremezsiniz. Tek basina alindiginda bunun yeni bir anlayis oldugu sdylenemez
elbette. Ancak deneyimler bize, stres ve baski altindaki bir¢ok yoneticinin kontrole agirlik veren
zorlayict liderlik tarzina basvurdugunu gosteriyor. Dolayisiyla, “soylemeden” gostermek, stirekli bir
farkindalik ve yeniden 6grenme ¢abasi gerektiriyor. Piyasalar, teknoloji ve kiiresellesme, diinyamizin
goriiniimiinii sonsuz bicimde degistirip yeni paradigmalar yaratirken; yoneticiye diisen gorev,
ekiplere hem yonlendirme hem de 6zerklik saglamak ve siirekli degisiklik ortaminda bu anlayisi
stirdiirmektir.



Yetkilendirme ile Kontrol Bir Arada Yiiruyebilir mi?

Uluslararasi bir is faaliyetinin yoneticisi olarak en ileri konseptleri anlayabilirsiniz.
Paradokslar1 yakalayabilirsiniz. Belki, elektronlarin aym anda hem dalga hem de pargacik niteligi
tasidigim bilen, bilim kokenli bir yoneticisinizdir. Edebiyat kokenli bir yonetici iseniz
Shakespeare’in ask ile 6liim arasindaki yakinliga iliskin i¢goriilerinden haberdarsimzdir. Calisanlar
gibi miisteriler de ayni anda, 6rnegin hem yenilik hem de nostalji arayis1 gibi iki zit yone
yonelebilirler.

Insanlarin hem 6zgiir olmay1 hem de yonetilmeyi istemeleri, yoneticiligin paradokslarindan
biridir.

Onceki boliimlerde “diiz” ekiplerin yonlendirilmeye ihtiyaci oldugunu gdrmiistiik. Ancak bu
emirle, talimatla ya da kurallar koyarak gerceklestirilemez. Boyle bir davranis tarzi ¢ekici gelebilir.
Gore-Tex ve tibbi tiriinler imalatgis1 Gore, yetki verme ve zayif hiyerarsi fikrine, ideolojik anlamda
en bagli hareket eden firmalardan biridir. Buna ragmen, kumas boliimii baskam Andy Warrender
sOyle diyor: “Bazen kendime diyorum ki, ‘Aslinda, belli bir hiyerarsi ne kadar iy1 olurdu: Birisine
sunu yap derdim, olur biterdi.””” Oysa bunun ise yaramayacagim biliyor. Firmanin imalat da dahil tiim
uluslararasi faaliyetinde ekiplere tamnan 6zerklik en {ist diizeye ¢ikarilirken, aynm1 zamanda denetimi
saglama yaklasimi, boliimiin ileriki sayfalarinda ayrintilariyla ele alacagimiz gibi, gayet giizel bir
gelisim ¢izgisine oturtulmustur.

Peki, komuta yoluyla kontrol yaklasimindan uzak duracak olursak, herkesin “her aklina eseni”
yapmasim nasil onleyebiliriz? Ekip faaliyetinde disiplini nasil saglar, sinirlarim nasil ¢izebiliriz? Bu
ogeleri, bir ugta emir-komuta anlayisimn, diger ugta ise disiplinsizligin yer aldig bir yelpaze
seklinde almak yerine, bu iki yaklagimu -liderligin gii¢liiklerinden kaginmanin ve bu paradoksun
tistesinden gelmenin lisenge¢ yollar1 olarak- kategorize etmek daha faydali olabilir. Arzu edilen
yaklasim, bu ikisi arasinda karsilikli tavizlerle bir dengelemeye gitmek degil, ekiple akillica, odakl
bir iligki kurarak, miimkiin olan en ytliksek verimi almaktir.

Pek ¢ok yonetici deneyimlerinin 1s18inda kurallar1 ustaca ayarlayarak, hesap verme
sorumlulugunu yerlestirerek ve ekip ruhunu besleyerek yaklasimim gelistirmis, kontrole gerek
duymadan liderlik etmesini dgrenmistir. Israilli yatirim firmasimin ortagi Allon Bloch diyor ki:
“Calisanlarimza bir 19. yiizyil fabrikasinda ¢alisan is¢ilermis gibi davranmamayi 6grenmek
zorundasiniz. Insanlar yaptiklar: isten keyif alabilmeli.”

Sony Ericsson Kiiresel Bagkam Miles Flint islevim “gerceve olusturmak™ olarak tammliyor ve
sunlar1 ekliyor:

Benim islevim biitiin sorularin yamtlarim bulmak degil. Tepe liderleri orgiit boliimlerinden
gelmeyen, hizli hareket eden diiz bir orgiitte bu olanaksizdir. Shell’de veya BP’de durum
isine devam edecek. Onunla her zaman aym fikirde olmayabilirim, ama genel dogrultumuza
uygun bir gidisat ve istikrar gorebildigim takdirde, insanlarin bu yapida kendilerini daha
giivende hissetme umudu vardir. Liderin bize ne yapacaginmizi sdylemesini bekleme egilimiyle
hala karsilasiyoruz. Biitiin yanitlar bende degil; onlar1 hep birlikte bulacagiz. Bu zor bir sey
tabii, iki agidan: Birincisi, Orgiit yamitlar1 sizden bekliyor; ikincisi, bizim de baz1 seylerin
dizginlerini birakmaya hazir olmanuz gerekiyor.

Burada liderligin temel hedefi olarak giivenin 6nde gelen rolii yine karsimiza ¢ikiyor. Bazi
seyleri elinizden birakmak giivenmek demektir; aym zamanda da kisinin bilgi ve uzmanliginin
sinirlarint kabul etme algak goniilliigiiniin gostergesidir. Liderin rolii ¢ogu kez, belli uzmanlik



alanlarinda kendisinden daha bilgili kisileri alip, ekip elemanlarinin arasina katmaktir. Miles diyor
ki:

Insanlarin motivasyonunu bozabilecek bazi seylere bilingli olarak hi¢ burnumu sokmam.
Tasarim konusunda tavrim agiktir: Bu iirtinleri benim i¢in tasarlamiyorsunuz. Hedef kitle 18
ile 35 yas arasi. Ben samimiyetinizi, siire¢lere gayretli yaklastigimz1 goreyim yeter; tasarim
konusunda karar size ait. Reklamcilikta da Oyle; cogu kez kisisel tercihlerimden geri adim
attim. Karar1 ben verecek olduktan sonra bu isler i¢in adam —en 1yi ajanslar1 ve benzerlerini—
calistirmamn ne anlamu var? Bu yaklasimu bir televizyon reklaminda uyguladim, bizimkiler iki
odiil kazandilar. Modern liderligin dogas1 bu.

Liiks mallar imalatgist LVMH’de yaraticilik ve 6zerklige buiyiik bir agirlik veriliyor.
Calisanlara oldukg¢a genis bir ¢ercevede, gorev yapacaklar: ekibi ve is arkadaslarim segme
Ozgiirliigli tamniyor. Grubun Synergies Boliimii Yiirtitmeden Sorumlu Baskan Yardimcisi Concetta
Lanciaux sunlar1 soyliiyor:

Insanlarin istedikleri kisilerle ¢alismalarina olanak sagladifinizda, onlardan en yiiksek
randimam aliyorsunuz. Ben isleri insanlart mutlu ve motive edecek sekilde diizenlemeye
calistyorum. En iy1 sonucu bu veriyor. LVMH grubunun gectigimiz on yil boyunca elde ettigi
sonuclara bakinca bu yaklasimin ise yaradifim goriiyoruz. Yaratict ekipler ne isterlerse
yapabiliyorlar. Yonetim ekiplerine de aym seyi soruyoruz: “Niye belli bir ekiple caligmak
istiyorsunuz?” Daha pek cok sey soruyoruz. Bizim isimizde bunun 6nemi biiyiik. Onsuz
yaratict olamazsimz. Bizim isimizde yaraticilik sart; ve yaraticilikla 6zerklik birbirinden
ayrilmaz. Ama tabii bu, yol gosterici ilkeleriniz, vizyonunuz, hedefleriniz olmadig anlamina
da gelmiyor.

Ayni ilkeler imalat alaninda da gegerli. Saglik iiriinleri firmas: SSL’nin Avrupa idari Miidiirii
Ian Adamson talimat yayinlamak yerine, tiim sirket ¢apindaki yoneticileri ise katma ve yetkilendirme
yoniinde ¢aba harciyor. Adamson’1n ag¢iklamalar1 soyle:

Ornegin, gegenlerde ise aldigim yeni Almanya bdlge miidiiriine, sirkete ve amaglarimza
1sinmak icin bir siire Barselona’daki yeni is arkadaslariyla bir arada bulunmasim 6nerdim.
Aslinda iy1 bir satict olduguma inanirim, benim i¢in vizyonumu insanlara benimsetmek
olduk¢a kolaydir. Ama yine de bunu, bir siiredir aramizda bulunan eski bir ekip elemamindan
ogrenmesinin ¢ok daha faydali olacagl kamsindayim. Bu yaklasimi belli bir siiredir
uyguluyorum ve gorebildigim kadariyla, yeni kadrolar bunu gercekten takdir ediyorlar.

Ian ekip ¢alismas1 ve aktif katilimuin “hafif” konular oldugu kamsinda degil:

Tirnak isareti i¢cinde “hafif” olabilir, ama son derce kritik konulardir. Ekibi ortak hareket
ettirebilmek ancak bu sayede miimkiindiir. Sporu 6rnek verecek olursak, takimimzdaki iki
oyuncu birbiriyle konusmuyorsa ma¢ kazanamazsiniz. En 1yi uygulamalar1 paylasirsamz
performansiniz yiikselir. Ekip elemanlar1 birbirleriyle ne kadar yogun bir iletisim ve paylasim
i¢inde olurlarsa, o kadar 1yi bir performansa sahip olurlar.

Sirketimizin en iistiin 6zelliklerinden biri, bugiin bes yil Oncesine oranla yeni eleman
aliminin ¢ok daha kolaylasmis olmasidir. SSL'nin bir ¢ekim giicii olusmus durumda. Insanlar
firmanuzin markalarim, faaliyetlerini begeniyorlar. Yaptifimiz isi  begeniyorlar. Is
goriismesine gelenler bu orgiitte bulasici, ¢ekici, heyecanlandirici bir seyler bulduklarim
soyliiyorlar. Inanin, eskiden boyle degildi. Bu basarimizdan muazzam bir gurur duyuyorum.

Alstom’un Birlesik Krallik Yoneticisi Eric Prescott soyle soyliiyor:



Otokratik yaklasimda, kararliligin getirdigi olgunlugun disinda olumlu bir yan bulundugunu
diistinmiiyorum. Ben geleneksel bir Britanya sirketinde yoneticilik yaptyorum. Toplantilarimz
gindemli olarak diizenlenir. Belirlenen siireyi gecirmeyiz. Konular1 yeterli bir siire
gorlstiikten sonra, “Acaba ne demek istediginizi dogru anlamis miyim? Benim anladigim
ozetle soyle; eksik kalan bir sey var mi?” diye sorariz. Aksini gosteren bir bas veya viicut
isareti fark etmemissek, devam ederiz. Bu konsensiis saglamaya yonelik bir tarz degil; hala
liderlik gerektiren bir yaklasim, ama ben bunu daha yapici buluyorum. Zira “bizim kararimiz

su” deyip ¢ikmamz da miimkiin. Is liderliginde otokratik davranarak &nemli bir yol
alinabilecegine inanmiyorum. Burada biraz tezat var gibi geliyor.

Gtliven ilging bir sey. Briiksel’deki meslektasimla birlikte ¢alisirken aramizda bu ¢ercevede
bir ama¢ uyumu saglamistik.

Bir gilin iletisim pozisyonuna almayr diisiindiiglimiiz gen¢ bir adayla is goriismesi
yapryordum. Ise alacagim kisinin bir Trogkist olmadigindan emin olmaya ugrasiyordum,
dinlemeye hazir biriydi. Bana sordugu tek soru su oldu: “Her zaman gercedi soylemek
gerektigine inanir misimz?” Bu soruyu 26 yasindaki biri i¢in gercekten etkileyici buldum.
“Evet, kesinlikle” diye karsilik verdim. Gergek, beraberinde 6zgiirliikk getirir. Ben tamamen
bu fikirdeyim, ama gercegi aktardigimz kisinin onu ne kadar olgunlukla karsilayabilecegine
giivenemezsiniz. Biz su anda iki i1s1 birden gotiirmeye calisiyoruz. Pazar1 uyandiracagim.
Fransiz is arkadaslarim bana hi¢ “sana giiveniyor muyum?” diye sormazlar. Sadece
glivenirler.

Ogrenmeyi, Ogrendiklerinizi Unutup Yeniden
Ogrenmeyi Basarabilecek misiniz?

Ekip calismas1 ve yliksek katilim yaratmak, is performansim en iist diizeye yiikseltmenin baslica
yoludur. Londra isletme Fakiiltesi’nin gecenlerde yaptig: bir arastirma, performans diizeyi yiiksek
sirketlerin bliylik olasilikla, ¢cok ytliksek katilim ve iistiin sonuglar elde eden ekiplerin olusturdugu
“sicak noktalar” iiretmeyi basardiklarim saptadi. Arastirmaya 6nderlik eden Hot Spots (Sicak
Noktalar) kitabinin yazar1 Lynda Gratton bize sunlar1 séyledi: “Bu bir olasilik hesabi. Bir CEO
olarak ‘bundan sonra sicak noktalarimiz olacak’ diye bir mesaj génderemezsiniz. Isin 6zii olasiliklar:
yiikseltmekte.” Arastirma bunun {i¢ ana 6ges1 bulundugu gosteriyor:

1 Insanlarin birbirine giiven duydugu ve isbirligi yaptig1 bir érgiitiiniiz olmali. Ancak, diyor
Gratton, igbirligi diizeyinin yiiksek olmasimin, o isyerini herkesin halinden pek memnun oldugu ve
fazla is liretmeyen bir “sehir kuliibiine” ¢evirme riski vardir. Bu bizi ikinci noktaya gotiiriiyor.

2 Aym zamanda yabancilar1 da ise katmamz, yeni fikirler ve yeni bir enerji asilayarak, rehavete
kapilmayr dnlemeniz gerekir. “Orgiitlerinizde normal kosullarda bir araya gelemeyen kisileri bir
araya toplayacak mekanizmalarimz olmali.”

3 Ugiincii nokta ise liderlik aracilifiyla enerjiyi ateslemektir. “Insanlar stratejiden s6z etmeyi
seviyor, oysa arastirmamizin gosterdigine gore, ¢ogu lider, uzun erimli stratejilerinin ne oldugunu
bilmiyor, yaptiklar1 sey Sokrat gibi zor sorular sormaktan ibaret.”

Londra Isletme Fakiiltesi arastirmacilar1, Nokia gibi kimi sirketlerin ii¢ disiplini de siirdiirmeye
kurumsal taahhiitte bulunduklarini saptamislar. Lynda Gratton, isyeri uygulamalarinin ¢ogunlukla,
“bizim sirket tammumuz1 bir hayli geride biraktigi” ve bu analizin pratige yetismek zorunda oldugu
yorumunu getiriyor. Bu yorum bizim, Sony Ericsson, Gore ve diger bir¢ok sirkette iistiin liderlik ve
uluslararasi ekip calismasimn, sirket raporlarina ve is yayilarinin sayfalarina nadiren sizabilen



uygulamalarinin varligim saptadigimuz, arastirma sonuglarimizla ortiisiiyor. Lynda Gratton is dilinin
fazlaca kullamldiginda kuru ve yonlendiricilikten uzak kaldigini ileri siiriiyor. “Yeni paradigma bu
enerji sorunudur: Siradaki biiyiik dalga, orgiitsel gii¢leri enerji boyutlariyla tarif etmek olacaktir.”

Sirlan Nasil Cizmeli?

Enerji ve motivasyonu yiiksek tutarken, disiplinsizligi onlemenin anahtari, kural ve diizenlemeler
yerine, hesap sorulabilirlik yoluyla belli limitler getirmektir. Gore’dan Andy Warrender, 6zerklik ve
ekip ¢alismasina biiyiik 6ncelik verdiklerini séyliiyor; ancak sirket imalatci sifatindan 6tiirti, ayn
zamanda siki tiretim kalitesi ile saglik ve giivenlik standartlarim da gozetmek zorunda. Sirketin
degisim kaliplar1 ve titiz bir kalite kontrole ihtiyaci var, ne ki bunun i¢in mutlaka ‘“komuta-kontrol”
yaklasimina bagvurmak zorunda degil. Bu adalet ilkesiyle agiklaniyor; “Siz de digerleriyle birlikte
gerekli degisiklikleri, miisterilere verdigimiz sdzlere uygun bir sekilde gerceklestirebilirsiniz.” Sirket
tamamen FDA (Federal ilag¢ Dairesi) standartlarina uygun tibbi {iriinler imal ediyor, bu yiizden diyor
Warrender:

[K]alite kontrol yiikiimliiliiklerimizi yerine getirme yetenegimizi olumsuz etkileyecek bir
serbestlige izin veremeyiz. Kurallar ve diizenlemeler var, ama bunlar ac¢iklaniyor ve iizerinde
tartisiliyor. Agiklamaya ve katilima agirlik vermemiz, liderlerin aktif katilim ve iletisim i¢in
hatir1 sayilir bir ¢aba harcamasim gerektiriyor. Buradaki zorluk, kolayligina aldamp hiyerarsi
tuzagina dismemeye dikkat etmek. Yapilanmanuzi asgari diizeyde tutuyoruz. Kalite
standartlar1 ¢alisanlarin yliksek diizeyde katilimiyla karsilaniyor; tibbi tirtinler boliimii gli¢lii
bir bigimde biiyiiyor, grup simdiye kadar hi¢ kan kayb1 yasamadi.

Gore’da bir sponsorluk sistemimiz var. Sponsor, isletme i¢inde potansiyelinizi en yiiksek
diizeyde gerceklestirmenize yardimec1 olmay taahhiit eden kisidir. Sponsor, en az yilda bir kez
geribildirim destegi vererek muazzam bir rol istleniyor. Calisma arkadaslarimzin sizinle
ilgili degerlendirmelerini topluyor. Bunlar1 ¢ogu zaman harfi harfine size destek vermek ic¢in
kullamyor. Sponsor, ornegin “su konularda gayet iyisin, fakat su yonlerden yeterince giiclii
degilsin” gibi sozlerle davramslar1 simflandirarak, sorunlar1 gérmenize yardimei oluyor. Size
ayak bag olan bir-iki davramsiniz varsa bunlar1 gosterip, ardindan kogluk ve destek vererek

yardim ediyor. Benim ¢ok parlak sponsorlarim oldu. Her seyi oldugu gibi sdyleme cesaretine
sahip adamlard1 bunlar.

Kolombiyali Comai firmasindan Antonio Sedan, liderlerin insanlar1, ger¢ekten kendi hatalari
s0z konusu oldugunda hesap vermeye davet etmesi gerektigini sdyliiyor. Bunun dogal bir sey oldugunu
diistinebilirsiniz, ancak karmasik sistemlerin yiiriirliikte oldugu uluslararas1 orgiitlerde gerceklerin
gozden kacirilmasi sik rastlanan bir durumdur:

Bir terslik meydana geldiginde insanlar1 hedef almadan once, siiregleri gozden gecirir,
liderin sorumluluklarin neler olduguna bakarim. Uygun mu, 1yi anlasilnus mu, kabul edilmis mi
diye?

Kural sayisinin asir1 6l¢iide olmasindan kaynakl1 katilim diizeyinde bir zayiflik olabilir:

Insanlarin Ogrenmeleri, diistinmeleri, harekete ge¢meleri ve kimi zaman da hata yapmalari
1¢in olanak taniyin. Insanlarin kafasim devamli isin gerekleriyle baglant1 halinde tutmanin tek
yolu budur. Amagclar net olursa anlamlidir.

San Fransisco kdkenli Double Fusion firmasimn CEO’su Jon Epstein, liderlik meydan
okumasina karsi en dogru yaklagim, “komuta-kontrol sistemine son vermek” olabilir mi sorusundan



hareketle goriislerini sdyle dile getiriyor:

Ben bu diisiinceye katildigimdan emin degilim. Bence hiyerarsi sart. Bu biitiin grubun her
seyi birlikte ¢cozmesinin yakinlik saglama bakimindan tasidigr degeri ortadan kaldirmaz, ancak
biitiin kararlar1 konsensiisle almak da miimkiin degildir. Belli bir noktada, didiigi calacak ve
sorumlulugu tstlenecek biri sart. Her generalin albaylar1 olmak zorunda.

Ne var ki, onun yaklagimm da aslinda digerlerinden pek farkli degil; eleman alimu ve yonetim
ekibine yetki devrinin 6nemi iizerinde agirlikla duruyor. Diyor ki:

Su anda bana dogrudan rapor veren on kisi var. Strateji konusunda sohbet edebilecegimiz,
ornegin mobil oyunlar1 nasil gergeklestirecegimizi konusacagimiz, kendi is alanlarim tam
anlamiyla yonetebilen 4 ila 5 adamum olsun isterim. Komuta-kontroliin gecerli oldugu
ortamlarda bile, amirlerin disinda bir siirii karar alimyor. Isin biitiiniinde topyekdn liderlik
hala sart oldugu gibi, tek tek alanlarda da liderlere ihtiyag var.

Is iletisimi damsman Andy Terry Pearce da disiplin ve hesap verme sorumlulugunun dnemi
tizerinde duruyor. Ekiplerin uluslararasi nitelik kazanmasiyla birlikte, bireylerden hesap sormanin
oneminin kolayca goz ardi edilebildigini sdyliiyor. Internet araciligiyla saglanacak iletisimle ekip
calismasini ve katilimeiligr beslemek olanakli, ancak bu araci yalnizca bu kullanim alamyla
simrlamak dogru olmaz:

Insanlar1 hesap vermekle sorumlu tutmalisimz. Iletisim stratejileri dendiginde, insanlarin
diistiikleri bir hata da yalmzca “hafif” seyleri aklina getirmektir. Insanlardan aym zamanda
hesap verme sorumlulugu talep etmek gerekir. Ama insanlar size gilivenirse bu daha kolay
olur.

Ustlerinizi Yonetmek: izleyici Olmak
Ne Demektir?

Hepimiz, isimizi etkinlikle yapabilmek i¢in amirlerimizin bizi yonetip desteklemesini ve tabii ki
ayn1 zamanda keyifli bir sekilde vakit gecirmemizi saglamasim isteriz. lyi de, acaba kagimz
kendimize su soruyu sormusuzdur: “Amirim benden ne bekliyor?” Farkli kokenler ve iilkelerden
gelmis onca insani yonetmenin zorlugu bir yana, “izleyici” konumundaki birinin diinyanin 6teki
ucundaki bir yetkiliyi, hatta cogu zaman pek ¢ok yetkiliyi yonetmesi son derece karmasik bir gorevdir.
Davrams normlari, hesap verme sorumlulugu, siiresinde teslim, diirtistliik ve gliven karsiliklidir.

Milyonlarca calisamn islevsel ve cografi rapor verme baglantilar1 bulunmasi karmasiklig daha
da artirtyor. Birlesik Krallik merkezli bir yazilim firmasinin Giiney Afrika’da gorevlendirdigi
kidemli yazilim miithendisi Lisa bu durumu sdyle yorumluyor:

Bolge ve islev birimi amirlerimin pek ¢ok Onerime katilmadigini anlayana kadar canim
cikti. Yapiskan bir posanin iizerinde dans ediyor, yapisip kalmamak ig¢in ¢irpinmaya
calistyordum. Amerikal1 amirim isin bir an 6nce tamamlanmasini, sifir hatayla tam zamaninda
yetistirilmesini istiyordu. Buna karsilik on yili askin bir siiredir Giiney Afrika’da yasayan
Italyan kokenli boliim baskani ise benim yerel ekiple isbirligi yapmamu, zorlayiciliga ve
agresiflige kagmadan, onlarin becerilerini gelistirmelerine yardim etmemi bekliyordu. Isin
zamaninda tamamlanmasina aldirdig yoktu. Onun goziinde isi zamaninda sonuglandirmak i¢in
yerel ekibe zorlayict ve talepkar yaklagmak uygun bir davrams degildi. Bu durumda her iki
amirime de farkli yaklasarak durumu idare etmem gerektigini anladim, yoksa kecileri
kaciracaktim.



Bu 6rnek bize, izleyici konumunda olmamn da, duruma gore liderlikte oldugu gibi, esnek ve
farkl1 tarzlar gerektirdigini gosteriyor.

Cogu yonetici, elemanlarinin iletisim kurmalarim ve isbirligi yapmalarim bekler. Ekip
oyunculugu sonra gelir. Diizenli glincellemeler alip verme konusunda onlara giivenmek ister. Aktif
problem ¢6zme yetenegi, Orgiitsel sinirlar bakimindan yenilikler ve insanlarin onlarla ¢alismaktan
hoslanmalarini bekler. Fazla ilgiye ihtiya¢ duyan ve isini hep yarim yapan ekip elemanlar: diiz
diinyada kolay yiikselemezler.

Mliskinin Formiilii Degil, Kalitesi

Yoneticilikte, yeni i¢goriileri, yeni kural ve formiillere doniistiirme egilimine rastlanabilir.
Dolayisiyla uluslararasi ekipler baglaminda karsimiza séyle bir formiil ¢ikabilir: “X miktarda yiiz
yiize goriismeler, art1 Y miktarda tele-konferans ve Z saat kiiltiir ve yetkilendirme egitimi harikulade
sonuglar verir.” Boylece sorunun kalite yammnin 6nemi goz ard1 edilebilir. Kesinlikle boyle olacaktir
demiyoruz, ama boyle bir olasilik s6z konusudur. Bir ekipte iliskilerin kalitesine yatirim yapmak ve
degerinin bilincinde olmak 6nemlidir. Ekibin kalitesini, son tahlilde de performansim belirleyecek
olan anahtar budur.

Mliskilerin kalitesine odaklanmaktan kaginma egiliminin bir nedeni de, daha dnce iizerinde
durdugumuz gibi, bunun “hafif” bir mesele olarak goriilmesidir. Oysa bu son derece yamltici bir
metafordur. Iliskilerin 5nemini destekleyen agir bilimsel dayanaklar vardir. Bireyler ve is
ekiplerinde enerji ile “akis”in ve bu ozelliklerle ise dair basarili sonuglar arasindaki bagin 6nemini
gosteren kamtlar gittikce agirlik kazanmaktadir. Daniel Goleman’in duygusal zekd ve Mihaly
Csikszent-mihalyi’nin “akis” (ya da kisisel esin) lizerine yaptiklar1 ¢alismalar bireysel motivasyonun
onemini ve kisisel iliskilerin performans {lizerindeki etkisini ortaya seriyor. Goriistiilimiiz
yoneticilerden biri sdyle diyor: “Yonetim kurulunda hi¢ hazzetmedigim biri var. O adam ne zaman
agzini acsa kendimi kilitleyerek dinlemeyi keserim.” Lynda Gratton’un Londra Isletme Fakiiltesi
blinyesinde gerceklestirdigi, diinya ¢capinda 55 is ekibini kapsayan arastirmasi da bu ger¢egi ekipler
baglaminda destekliyor. Bu arastirma, 1s giicliniizii tamma ve liderliginizi yetkinlestirmekle, elde
edilen sonuglarin iyilesmesi arasindaki baglantiyr ¢arpici bicimde belgelendiriyor. Haig Nalbantian
vd.’nin Play to Your Strength adl1 kitabimin bu konuda son zamanlarin en kapsamli ve pratik calismasi
oldugunu sdyleyebiliriz.

Bizim arastirmamizin sonuglar1 da aynm dogrultuda; burada ayrica, basarili is liderlerinin
uygulamak zorunda oldugu somut davranmislar ve stratejiler hakkinda elle tutulur bir i¢gorii
edinebiliyoruz. Internet araciligryla yaptigimiz arastirmadan bazi alintilar verelim:

“Herkese duygu ve goriislerini dile getirme olanag saglanmali.”

“Siz onlar1 dinlerseniz, onlar da sizi dinler.”

“Destekleyici liderlik, yani giiclii kogluk, insanlara gii¢ ve yetki verir ve 6zerklik saglar.”

Sozde “hafif” meseleler bilime dayanirlar, ancak basit bir formiil dizisine indirgenebilecek bir
tarzda degil. Istisnai sonuglar elde eden harika ekipleri yaratan, liderlere 6zgii kisisel davramslardir.

Temel Noktalar

 Eleman aliminin 6nemini azimsamayin.

» Bazen kisa vadeli ama kilit 6nemdeki bir projeye eleman almak, daimi gorevlere eleman
almaktan daha biiylik 6nem tasiyabilir.



e Ust konumlara eleman almamn 6nemi nedeniyle, yatirim kuruluslar1 bir bakima kadro
bulma kurulusu islevi kazannuslardir.

* Uluslararast konumlara eleman yerlestirirken kiiresel bir bakis agisiyla hareket
etmelisiniz. Ayrica belirsizlikleri ve degisimi de géze alabilmelisiniz.

» Baz1 Hint sirketleri tek tek eleman almak yerine, insanlardan olusan aglar1 tercih ederek
toplu eleman alimlar1 yapiyorlar.
* Dogru bir kiiltiir inga ederek, istediginiz tiirden kisileri firmaniza ¢ekebilirsiniz.

Eleman alimu 6nemli bir istir. Her y1l araci kurumlara, yalnmizca kidemli yoneticiler degil,
isletmenin her kademesine ¢esitli diizeyde uzmanlar bulmak icin de biiyiik paralar harcayan
isverenler bunu gayet iyi bilirler. Ne ki bu yine de zzmnen kabul edilen bir ger¢ektir. Bill Gates ve
Jack Welch gibi {inlii yoneticilerin yetenek avciligina zamanlarimn 6nemli bir boliimiinii ayirdiklar:
ve Japon sirketlerinin personel yonetimine genelde biiyiik zaman ayiran bir¢ok kidemli yoneticisinin,
bu konudaki deneyimleri iyi bilindigi halde, stratejilerde buna bir yoneticilik disiplini olarak ¢ok
onemsiz bir yer verilir. Bu tuhaf bir durumdur. Orgiitiin yapisini sekillendiren eleman alimudir;
“dogru kisileri yamna almadan” yola ¢ikan bir strateji degersizdir. Bir stratejiyi yasama gecirmek
i¢in dogru yerde dogru becerilere sahip dogru kisilere ve isletmenin amaclarim gergeklestirecek kilit
becerilere ihtiya¢ vardir. WL Gore Associates ve Southwest Airlines gibi en yliksek gelisme basarisi
gosteren sirketler, eleman alimina hatir1 sayilir bir diisiince, 6zen ve zaman ayirmaktalar. Sirketin
degerler sistemine baglilik gostermekle birlikte, gii¢lii teknik ve iletisim becerilerine sahip olmak
gibi yiiksek engelleri asamayan hi¢ kimseye “giris izni” verilmez. Online anketimize katilan
yoneticilerden biri “yalmzca kiiltiirlimiize uygun diisecek kisileri ise aliriz” diye yamt veriyor.

Bu Ozel Icerikler Neler?

Baz ekipler aym zeka ve teknik kapasitesine sahip diger bircok ekibi geride birakabilir; aym
zamanda, uluslararasi ekiplerin aym mekanda faaliyet gosteren ekipler kadar yiiksek performansla
calisabilecegi aciktir. Oncelikle dogru malzemeyle yola ¢iktigimz takdirde, ekip olusturma ve
iletisim zorluklar1 yipratic1 degil, daha ¢ok enerji kaynag olabilir. Ozenle segilen, herkesin gdrevinin
netlikle belirlendigi ve kisilerin rollerine uygun diistiigii bir ekip yiiksek performansli bir faaliyet i¢in
en 1yl konumda olacaktir. Hizl1 bir tempoyla ilerleyen diinyada, diiz yapilar, ¢cok sayida ekiple akici
bir faaliyet yiirtitmek gibi bir ikilemle kars1 karsiyadir. Hiyerarsiye, sabit yapilara ve kalic1 gorev
tanimlarina alisnmus pek ¢ok kisi i¢in rollerin sik sik degismek zorunda kalabilecegi belirsizlik
ortaminda yasamak ve ¢alismak zordur.

Bunun getirdigi sonuglardan biri, bir proje ekibine eleman se¢imi ile daimi bir konuma eleman
seciminin birbirine yakinlagsmasidir. Bir gorevin kalici veya uzun siireli olmamasi, onun kritik dl¢iide
Oonem tagimayacagl anlanuna gelmez; 6rnegin, dnemli bir enformasyon teknolojisi uygulamasim
gerceklestirilmesini buna 6rnek verebiliriz. Bir proje ekibi ya da kalic1 olmayan, kisa vadeli
degisken bir ekip olusturmakla gérevlendirilen kisiler, bu ekibe alinacak kisilerin se¢iminin ne kadar
onemli oldugunu bilmek zorundadir. Eleman aliminda etkinlik gésteren sorumlularin basarili
uygulamalarini analiz ederek, bazi sonuglar ¢ikardik. Bu uygulamalarin ¢ogu yeni olmamakla birlikte,
bunlar1 farkli zaman kusaklarina, farkl kiiltiirlere, hizl1 bir degisim ve yeniden yapilanma stireci
icindeki orgiitlere, yiiksek degerlerini koruyarak tasiyabilmek icin disiplinli hareket etmek sarttir. Ise
baslarken akilda bulundurulmasi gereken birtakim degismez ilkeler vardir.

Araci Kurumlar



Eleman alim bugiin herkesin sorumlulugu olmustur. Ornegin, Israil kokenli bir risk sermayesi
sirketinin ortagi Allon Bloch, gérevinin 6nemli bir kismum ekip olusturmak olarak tarif ederken bu
noktayr vurguluyor:

Milyonlarca dolar yatirtyoruz, adimizi riske atiyoruz. Girdigimiz bir avug dolusu riskten
yalnizca bir tanesi bu. Kafamizi epeyce isin icine sokacagiz tabii. Sektoriin uzmanlarina
bakarsan, video oyunlar1 hakkinda i¢goriisii zengin bir yonetim kurulu iiyesinin bize faydasi
dokunabilir.

Burada ¢ok 6zel bir durum var. Genelde ben, normalde kuruculardan birini ya da eski bir
CEQO’yu sirket i¢in bir ¢ipa olarak diisiiniiriim. Bazen kurucu miithendis olur, o zaman yanmna
bir 1sadamu getirmeniz gerekir, ama salt 6zgecmise bakarak karar vermek diisiilen klasik
hatalardan biridir; insanlar hemen, biiyiik bir markanin —IBM veya Sun gibi bir sirketin, 1.000
adami ve 1 milyarlik geliri yonetmis— biiylik bir kidemli yoneticisine goz dikerler. Oysa bu
kisiler yeni girisimlerde cogunlukla tepe iistii ¢akilirlar. Bunlarin 50 adamu ve 1 milyon
dolarlik bir geliri yonetirken cuvalladiklarim ¢ok gordiim. Bunun bir¢ok nedeni var. Insanlar
bliylik bir Amerikan markasini ve adamun iist diizey yonetici konumunu goriince, bunu hemen
yiiksek performans gostereceginin garantisi sayiyorlar.

Bu basarisizligin bir nedeni, bu yoneticilerin sinirlt kaynaklarla ¢caligmaya aliskin
olmamalarindan kaynaklanabilir diyor Bloch:

Bir yam su; biiyiik bir sirkette gorev yaparken elinizde sirtit dayayabileceginiz kalabalik
bir kadro vardir. Diger bir yamyla da, iist diizey yoneticilik yaptigimz biiyiik orgiitler siire¢
esasli calisirlar, dolayisiyla siz biiyiik olasilikla operasyonun yalmzca bir pargasim
yonetirsiniz. Yonetim kurulunun nasil yonlendirilecegini bilmeniz gerekmez. Hele o giine
kadar bu konuda hep destek gordiiyseniz, ise nasil eleman alinacagim pek bilmezsiniz; 6rnegin
General Electric’de bu isi dev bir insan kaynaklari birimi yapar. Ayrica, hayatinin ilk
donemlerini yasayan sirketlerde bir siirii belirsizlik varken, biiyiik sirketlerde pek cok sey
bellidir.

Kiiresel Zihniyet Aramak

Uluslararasi isletmelerde lider konumdaki yoneticilerin uluslararasi bir bakisa sahip olmalari
gerektigi aciktir. Bu dogal olarak fayda saglasa da, mutlaka birkag¢ dil bilmeleri ve degisik bolgelerde
calisma deneyimine sahip olmalarim gerekmez; bunun anlami, yoneticinin ekonominin kiireselliginin,
diinyanin her kosesinde firsatlar ¢ikabileceginin ve 1s yapma yollarimn ¢esitlilik tasidiginin
bilincinde olmas1 demektir. Genis ekonomilerdeki yoneticiler asil i¢ pazarin 6nemli oldugu
yanilgisina dugebilirler. Allon Bloch soyle diyor:

Kiiresellesmeden soz ediyorsak, her zaman kiiresel bir bakis agisina sahip kadrolar
aramamuz gerekir. En cok, aday Israil ile ABD arasinda gidip gelmis mi, Cin’de gdrev yapmus
mu, gibi hususlar {lizerinde duruyoruz; ¢iinkii o zaman farkli yerlerde nasil ¢alisilacagim bilir.
Kiictik iilkelerdeki girisimcilerin kilometrelerce uzak yerlere satis yapmalar1 gerekebilir.

Alnacak kiside kiiresel Olcekte faaliyet yiiriitebilme yetisi aramr, daha ¢ok da kurulus
asamasinda. Bu demek degil ki, yalmz ABD’ye odaklanarak hayli basarili bir sirket
olamazsimz. Eger miihendisleriniz baska bir saat diliminde gorev yapiyorsa, farkli saat
dilimlerinde bulunmak bile bir kiiltiir farkliliZi demektir. Pasaportunuzu yalmz Bahama
Adalari’na tatile giderken kullandiysamz, iste bu sorun olabilir; kiiresel bir isleve uyum



saglamakta zorlanabilirsiniz. Ayrica, insanlarin ne tiir isler yapmis olduklarina da bakmak
gerekir; biiyiik bir sirkette ¢alissalar bile, belki basindan sonuna kadar hep tek bir birimin
sorumlulugunu {istlenmis olabilirler. Biiyiik sirketlerin iist diizey yoneticileri ¢ogunlukla
strateji tliretimine katilmaz, yalmzca uygularlar; olsa olsa bir iirline ufak tefek teknik
uyarlamalar yaparlar. Yeni bir girisimde CEO sifatiyla strateji belirlemek bambaska bir
seydir.

Peki, Allon nasil eleman aliyor?

Insanlar1 tantmaya calisirim. Birlikte uzun bir siire gecirmek, nasil diisiince yiiriittiiklerini
1zlemek gerekir. Onlar elestiriye nasil tepki verdiklerini gormek i¢in sikistiririm.

Ne tiir goriismeler diizenliyor?

Gayet samimi goriismeler yaparim. Ne kadar kisa siirede isle ilgili bir hipotez
liretebileceklerini anlamaya c¢alisirim. Ilk 90 giin isi inceleyecegini, ondan sonra bir
perspektif ortaya koyabilecegini sdyleyenlerden hoslanmam. Karsima gelmeden oOnce ise
iligskin bir perspektife sahip olmalarim tercih ederim; dnceden sirketi ziyaret etmis olmalarim,
web sitemize bakmuis olmalarim yeglerim. Liderlikle ilgili ne diisiiniiyorlar, liderligi yalnizca
siireglerle i1lgili mi goriiyorlar, yoksa bundan heyecan mu duyuyorlar, 6grenmek isterim. Bir
risk sermaye kurulusu yiiklii para yatirtyor diye karsima gelen adaylara hig itibar etmem. Ben
fondan dnce CEO’yu saglama almak isterim.

Allon ekip ve is iliskilerini oldugu kadar, bireyi de 6nemsiyor:

Sirkete [6zellikle kurulus donemindeki CEO’ya] kocluk yapacak bir baskan getirmenin ¢ok
faydasini gordiik. Baskamn gorevi, ozellikle sirketin beklentileri epeyce yiiksekse ve soz
konusu kisi omriinde 1lk kez CEO’luk yapiyorsa, cogunlukla CEO’ya ko¢luk etmektir. Ben
ticretlendirme komitesine girerim; ayrica adam ¢ikarma yetkisini lizerimize aliriz, boylelikle
yonetim kuruluna kog¢ veya dost olarak birisini oturtmamiz onlarin isine gelir. Bu onlarin isle
ilgili belli baslt konularla ilgilenmelerine ve yonetim kurulu toplantilarina hazirlanmalarina
yardimct olur.

Is faaliyetinin ekonomik alamim uluslararasi boyutta kavrayabilen bir zihniyete sahip olmak
onemlidir. Gorlismeciler-den biri s0yle bir yorumda bulundu: “Kiiresel bakisiniz, yani uluslararasi
diizeyde calisma yeteneginiz olmali.”

Kaliforniya eyaletinin San Francisco kentindeki video oyunlar1 reklam firmas1 Double Fusion’in
CEQO’su Jon Epstein, sirketin bliylimesiyle birlikte diinya ¢apinda yeni elemanlar almaya basladi.
Hem kendisi hem de kidemli ¢calisma arkadaslari zamanlarinin 6nemli bir boliimiinii Avrupa ve Asya-
Pasifik Bolgesi i¢in en uygun yoneticileri bulmaya harcadilar.

Edindigim deneyim su: Satis elemanlari, is gelistirme kadrolar1 ve CEO’larin agz1 ¢ok iyi
laf yapiyor. Ama sizin bununla yetinmeyip, “Simdiye kadar ne isler basardin?” diye sormaniz
gerek. Yola yanlis bir yonetim ekibiyle ¢ikarsaniz, bunun firsat maliyeti devasa boyutlarda
olur. Hatalarin maliyeti milyonlar1 bulur. Bunun parasal maliyeti yaninda, bir de adimza
diistirdiigi golge var.

Jon eleman almanin bir liderin karsilastigi en 6nemli giicliiklerden biri oldugu yargisina varmus.
Ustelik bunu, aday1 olabildigince iyi tanyarak ve gereken cekirdek becerilere odaklanarak, —salt (ille
de) Ingilizce’ye hakimiyetine ve kisiligine bakarak degil,— akilc1 bir sekilde gerceklestirmek
gerekiyor.

Kiiresel bakisa ek olarak, kiiresellesen ekonominin kaygan, belirsiz niteligiyle basa ¢ikma



konusunda rahat olabilmek de 6nemli. Su iki alinti, gaginmizin 6niimiize serdigi giicliigii gayet gilizel
Ozetliyor:

“Anladim ki belirsizlikler karsisinda dona kalan birini ise almisim.”

“Simdi adam alirken, deneyim disinda aradigim ii¢ sey var: Birincisi, belirsizlikle basa
cikabilir mi? Ortama uymaya ve 6grenmeye yatkin mi? Cevresindeki kisilere her zaman gergekten
saygl gosteriyor mu?”’

Akici Ingilizce Ne Kadar Onemli?

Yénetici eleman alirken Ingilizce bilgisi dnemlidir, ancak bu noktaya fazla takilmamak gerekir.
Ozellikle Anglo-Sakson bir iilkedeki miisterilerle dogrudan temas kurmak zorunda olmayan elemanlar
acisindan, bu konu diger teknik ve yonetsel beceriler kadar 6nem tasimayabilir. Jon Epstein su anda
sirketin biiylimesine bagli olarak Avrupa ve Asya’da yeni elemanlar bulma ¢abasinda. Diyor ki:

Asya’da soyle ilging bir durum var: Ingilizce’yi en iyi konusan kisilere kars1 asir1 bir
tarafgirlikle yaklasmamz dogru olmaz. Onemli olan ydneticinin sizinle iletisimi
saglayabilmesidir; kuskusuz belli bir diizeyde anlasabilmeniz sart, ancak aksanlarinin az ya da
cok kaymasindan bir zarar gelmez. Bunu rahatlikla es gecebilirsiniz.

Harvard Business Review’da yayinlanan bir makalede bu konu {izerinde duruluyor. Ekibinin
temel ¢alisma kurallarim belirleyen bir ydnetici 6rnek veriliyor: Ekip iiyeleri “Ingilizce’ye ne dl¢iide
vakif olduklarina bakarak degil, gérev alanlarindaki uzmanlik diizeylerine gore segildiler; ekipten
beklenen, dil sorunlar1 lizerine ¢alismalar yapmakti.”

Jon Epstein ayrica 6zel jargonlar kullanmaktan olabildigince kaginmak gerektigini de vurguluyor
ve bunu yalmzca anadili Ingilizce olmayanlar agisindan sdylemiyor:

Isletme fakiiltesinin dilini, damsmanlik dgrenimi dilini fazlaca kullandigimzda, konulara
aciklik getirmekten ¢ok bulamiklastiran bir diliniz olur. Ornegin: “en iyi uygulamalar”. Bu
so0zle ne anlatmak istediginiz anlasiliyor mu? Durmadan “iyi uygulamalar” soziinii kullanmay1
birakmak icin ne yapmaliyiz? Bu tiir terimleri isletme fakiilteleri kullamyor. Bu sozciik
isletme okumayanlarin kafasim karistirabilir. Anlamin 6ziine inmek gerekir. Ben isletmecilige
cok deger veririm, ama herkesin anlayabilecegi bir dilde konugmaktan yanayim. En 1yi
adamlarimla —son derece parlak kisiler— birlikteyken, onlarin soziinii keserek, sadede gel
demek zorunda kaliyorum. Biitiin ayrintilar1 dinleyecek zamamm yok; sizi ise almamin nedent,
yetenekli kisiler oldugunuz i¢in bunu basarabileceginize inanmam. Yo6netim kuruluna rapor
verirken ben de aym sekilde hareket ediyorum. Isle ilgili bir siirii ayrintiyt duymak
istemiyorlar. Olayin 6ziinii anlat, diyorlar. Size acik gibi goriinse de, insanlar bu arada
konunun Oziinii kacgirabiliyorlar. Sizi dinleyenleri ve verileri nasil degerlendirdiklerini
umursamazsanmz, problem yasarsimiz. Cok parlak sunumlar yapan bir adamum vardi. Ona
dedim ki “Sunumunu Ingilizce hazirla; dilini dinleyenlere gore ayarla. Yapamayacaksan,
yapacak birini bul.”

Yetenek Avi: Sebekeler Aracihgiyla
Eleman Alimm

Birgok harika lider bir orgiitte gorece kisa siirelerle ¢alisiyor. Veritabanlar1 ve web siteleri
¢ogunlukla giincellendikten sonra kisa stirede eskiyor. Bugiinlerde iyi insanlar bulabilmenin yolu
coklukla sebekeler ve kisisel baglantilardan geciyor. Ornegin Hindistan’daki Reliance Retail firmasi,



2006-2007 doneminde, 12 aylik bir siirede diinyanmn her yanindan 100 yonetici ve konu uzmanini ise
aldi. Kendisine is teklifi gotiiriilen herkesten istenen ilk gorev, sirkete katilmaya uygun gordiigii on
kisi bulmasiydi. Araya hi¢ beyin avcisi sokulmadi. Bu sayede degerlerin uyumlu olmasi saglandi ve

1s cabucak halledildi.
Baska bir ornege goz atalim. Jon Epstein is liderlerini nasil teshis ediyor?

Hisse senedi piyasasindan farkli olarak, buradaki en 1yi gosterge gecmisteki performanstir.
Cok sayida goriisme yapiyoruz; tek bir goriisme degil, yalmzca bir yetkiliyle degil. Alt
kademeler icin bile birden ¢ok gorlisme yapiliyor, gerci bu goriismelere ben her zaman
katilmiyorum. Iletisim tamamen tek bir kisinin eline birakilmiyor, ekip halinde calisiyoruz.
Ekip, goriisiilen kisiyle uzun erimli bir iligki yiriitiillemeyecegine kanaat getirirse, o zaman bu
degerlendirmeye agirlik tamyorum. Giiglii bir olumsuz tepkiyi kolay kolay yok sayamam.
Referans kontrolii nemli, ama ¢ogu bunu es gegiyor. Iliskilerin ¢ok siki oldugu bir sektdrde
gorev yapiyorum; adim vermedi8iniz kisileri ben sahsen tamyorum; birini ise almigsaniz
dikkatli hareket etmek zorundasimz, ama ondan sonra bile gerekli bilgilere ulasma sansimz
var. Beni referans gosteren ¢ok sayida kisi oldugunu duyuyorum, ama bunlarin yalmzca yiizde
20’s1 i¢in referans almak {izere beni ariyorlar. Biz mutlaka 1yi referanslar almayi
onemsiyoruz; yoksa bizim sirkette calisamazsamz, tabii firmamizda daha 6nce ¢alismigsaniz,
o bagka.

Sorularimzi yekten soracaksimz. Ben is kitaplarina fazla merakli degilimdir, ama Hire with
Your Head adli kitabin ¢ok onemli oldugunu diisiiniiyorum. Goriismelerinizin ¢ergevesini
dogru ¢izmeniz gerek; referans dogrulamasi yapmamz gerek. Soyle sdylemelisiniz: “Benim
1¢in lizerinde ¢alistigimz projeler, ekip elemanlariyla iliskileriniz felsefenizden daha 6nemli.”
Eger dikkatlice dinlerseniz, insanlar1 yaptiklar1 isler ve insan iliskileri hakkinda
anlattiklariyla ¢ok daha iyl taniyabilirsiniz. Liderlik 6znel bir kategoriye girer, ama iyi
liderlerin basarili sonuglar aldigi agiktir. Diizeltemedikleri islerin lizerinde durun ve
nedenlerini sorun. Durumu nasil degistirebileceklerini sorgulayin.

Jon’un tespitine gore, uluslararasi olgekte eleman aliminin yepyeni bir boyutu var. Adayin
gecmisteki performansiyla ilgi bilgi toplamak ¢cok daha zor oluyor.

Uluslararas1 arenada, ¢ekirdek is kiiltiiriinden uzaktayken [kisinin ge¢mis performansina
iliskin] bu bilgilerin bir kismina erismek zor. Londra ile San Francisco arasinda bile ¢alisma
tarz1 farklilig1 s6z konusu olabiliyor. Benim Birlesik Krallik [BK]’ta kendi sektériimden ¢ok
az tamdigim var, bu ylzden bagimsiz sorusturma ve tespit yapma olanagim simrl.
Slovenya’da ise hi¢ olanagim yok. Bu durumda araci kurumlara basvuruyoruz. BK’da
dogrudan sektoriimiiziin i¢inden kisilere odaklandigimizdan [bu kurumlara] pek ihtiyag
duymuyoruz. Sebekeler ve referanslarla sorunu ¢ozebiliyoruz. Yapilanmaya basladigimiz
Cin’de arastirma kurumlarindan ve sirketin finans partnerlerinden destek almak zorundayim.
Burada dogru liderleri bulamama riskimiz ¢ok daha yiiksek.

Coca Cola Insan Kaynaklar1 birimi kidemli baskan yardimeis1 Cynthia McCague Dogu
Avrupa’da edindigi deneyimi Cin gibi yeni gelisen ekonomilere uygulamamn yollarim ariyor.
Cikardig baslica dersler neler? “Kisisel dersler mi?”” diyor Cynthia:

[B]u biiyliyen pazarlarda, en iyi yetenegi bulma, gelistirme ve elinizde tutmaya ne kadar
odaklansamz azdir. Cok rekabet¢i bir piyasa. Bes miikemmel adam yetistiriyorsunuz, hemen
baskalar1 kapiyor. Dogu Avrupa’da 6grendigim, Asya’da gecerli bir sey daha var: Orgiitiin
aklinin  zincirlerini  kirmak gerekiyor. Ekibinizde yer almak isteyenleri esinlendiren



unsurlardan biri de, anlamli katkilar yapma, harika bir sey yaratmanin bir pargasi olma
firsatidir.

Yeni girisimlere eleman alinm konusunda bir baska deneyim de Alstom BK’nin Yoneticisi Eric
Prescott’un Birlesik Krallik’ta yasadiklar:

Bir CEO i¢in en 6nde gelen sey, sirketin dogrultusunu kavramaktir: Sirketin yoniinii siz mi,
yoksa hissedarlar mu belirleyecek? Dogrultunuz belli olduktan sonra, plan da anlasilir: “Iste
yoniimiiz bu” diyerek hissedarlara, “bunu kabul ediyor musunuz?” diye sorabilirsiniz.
Ardindan hisse fiyati hareketleri ve degerlendirme gelir. Ben ¢ok sayida sirket kurdum ve
hissedarlarin onayim aldim. Bundan sonra sira, “Hangi becerilere ihtiyacim var?” sorusuna
gelir. Tarmac’da li¢ sayfalik bir is plamyla yola ¢ikarak, 4.000 kisinin ¢alistigi, 150 milyon
poundluk bir miithendislik firmas1 ortaya c¢ikardik. Kendime bir sekreter buldum. Yapmam
gereken ilk 1s piyasayr tammakti. “Pazar nerede?” sorusunun yanitim bulabilmek ig¢in bir
piyasa arastirmacisina ihtiyactm vardi. Ardindan pazardaki segmentlesmeyi inceledik.
Tarmac’da biz yollar, yapilar, askeri tesisler kurmak gibi agir insaat miihendisligi isi
yapiyorduk. Bu islerin her biri farkli uzmanliklar gerektiriyordu. Tek seferlik koprii isinde
pazar oldugunu fark ettik. “Bu pazarda is yapabilir miydik?” Ardindan isi kapmamz gerekiyor.
Teklif hazirlama, ihale ve ihaleye c¢agrilmay1 saglama siirecleri var. Yerel yetkililerle
baglantis1 olan birilerini ayarlamak zorundasimz. Bir ihale ekibi ve ihale yoneticisi gerekli.
Peki ihaleyi kazanmak icin 1yi bir teklif nasil kotarilacak? Yonetici sizinle birlikte calisip
hazirlanan teklifi miisterinin oniine koyacak. Kazamrsak, uygulamasi bana ait. Kisisel iliskiler
gercekten de cok onemli.

Insaat miihendisliginde iist diizey teknik beyinlere ihtiya¢ oldugu agik, ama, diye ekliyor Eric:
Ekibi olustururken hep su soru Oniiniize geliyor: “Bana ne tiir 6zellikler gerekli?” Bana
kalirsa duygusal zeka [6nemli]. Salt analitik zekasina glivenenler, eger tek iliskileri kara
kutularla olursa, tamam. Aym sekilde, miisteriyle direkt temas kuracak elemanlarda mutlaka
alcak gonilliiliik ararim. Duygusal zeka insami bir goriisme sirasinda “biraz fazla sikistirdim
galiba” diyebilecek bir anlayisla donatir. Insanlarin yanagindaki titremeyi yakalayabilirsiniz.

Eric miisterilerin sirketten beklentilerinin yiikselmis olmasim ve daha genis bir miisteri tabam
olugmasim kiiresellesmenin meydana getirdigi degisikliklerden biri olarak goriiyor. Hi¢ uyumayan bir
diinya ekonomisinde faaliyet yiiriiten sirketlerin daha esnek olmalar1 gerektigini, bunun i¢in tiretim
hatt1 zihniyeti yerine hizmet zihniyetiyle hareket eden kisiler1 ise almak gerektigini savunuyor:

Biz hizmet orgiitii olmaya dogru gidiyoruz. Miisteriler bizi orada bekliyor. Artik cuma
giinleri 6gle yemegi icin evine giden bir imalatgr mantifiyla bir yere varamazsimz. Hizmet
manti§im kavramis adamlara ihtiyacg var.

Dogru Kiiltiirii Yaratarak Istediginiz Kisileri
Kendinize Cekebilirsiniz

En yetenekli kisiler heyecan, enerji ve 6grenme firsati arar. Bugiin yeni mezunlar bile her zaman
dogru diizgilin bir ise girmeden once iki yillik lisanstistii egitim progranuna katilmaya istek
gdstermiyorlar. Istedikleri bilgiye internetten kolayca ulasabilirler. Cogu zaman amirlerinden daha
bilgililer. Tek eksikleri olgunluk ve deneyim: Ogrenme ve bu eksiklerini kapama firsat: sunacak bir
kiiltiir ariyorlar.

Olumlu bir kiiltiir ve marka imajina sahip orgiitlerin digerlerine gore belli tstiinliikleri vardir.



Pek cok biiyiik ekonomide “calisilabilecek en iy1 sirketleri” siralayan listeler hazirlama isi neredeyse
bir sektore doniistii. Buradan ¢ikan sonug, marka imaji1, yasam tarzi, kariyer firsatlar1 ve {licret gibi
etmenlerin harmanlandig giizel bir bilesimin insanlar i¢in ¢ekici oldugudur. Ayrica, buradan
isverenlerin insanlarin isteklerini sasmaz bir sekilde yanlis okuduklarim da anlayabiliyoruz. Is ve isci
bulma kurulusu Angela Mortimer her yil Avrupa ¢apinda miisterilerin ve bagvuran adaylarin
goriislerini inceleyen bir anket ger¢eklestiriyor. Ortaya ¢ikan ¢arpict gercek, her seferinde, is teklifi
acisindan bu iki grup arasinda muazzam bir ugurum bulundugunu gosteriyor: adaylarin bir isverenden
bekledikleri ile isverenlerin sunduklari. 2006 yilindaki arastirmada, isverenlerin yiizde altmisi, pazar
lideri konumunda olmalarim (bu arada arastirmacilar ortalikta olagantistii sayida “pazar lideri”
dolastigini not ediyor) son derece cazip bir unsur olarak goriirken, is arayanlarin yalnzca yiizde 30°u
bunun kararlarim etkileyecegini sdyliiyordu. Bu hatir1 sayilir boyutta olmakla birlikte, anlasilabilir
bir celiski. Isveren gecmisteki basarilariyla gururlamrken, aday firsat arayisinda. Aday kariyerinde
ilerleme firsati ile sirketin acilimlar1 arasinda bir bag yakalamaya ¢alisiyor, boyle olunca da pek ¢ok
yeni parlayan yildizi, egemen konumdaki dev sirketlerden daha cazip buluyor. Adaylardan ¢ogunun
neden Wal-Mart’1 degil de Whole Foods’u, Microsoft’u degil de yeni kurulan bir video oyunlar1
firmasim tercih ettigini bu sekilde agiklayabiliriz.

Eleman alinu sorumlularinin buradan ¢ikaracagi ders, insanlara istedikleri seyi vermektir; bu
onlarin standart tekliflerinden farkli olabilir. Proje ekiplerine veya kalici olmayan diger ekiplere
eleman alirken de aynis1 gecerli. Bunun disinda, ticretleri ve i1s-yasam dengesini hesaplarken, su
sorunun yanitini aramak da yararli olacaktir: “Bu gorevin, ise almay1 diisiindiigiim kisinin kariyer
gelisimi acisindan nasil bir islevi olacak?”” Bu konuyu ele alirken olduk¢a uzun erimli diistinmek daha
dogru olur. Ornegin, birkac y1l iginde kariyer basamaklarim tirmanma olasiligimn daha yiiksek
olacag denizasir1 bir goreve talip olabilirler.

Diiz diinyada “hafif” beceriler denen 6zellikler kritik bir 6nem tasimaktadir. Proje liderleri ve
tirlin hattt miidiirleri farkindalik diizeyi yiiksek kisileri se¢melidir. Bu kisilerin digerleri {izerindeki
etkisi, gorevlerini basarmalarina yardimei1 da olabilir, engel de. Hem onlarin hem de ekiplerinin
kendilerini ortama uyarlayabilmeleri ve esneklik gostermeleri sarttir; hem empati kurabilmeli, hem de
amag ve hedeflerin gerceklestirilmesine gii¢liice odaklanmali; gerektiginde lider, gerektiginde
izleyici olabilmeli; politik uyaniklik ve kiiltiirel duyarlilik sergilemeli; ayrintili ve stratejik diistince
ile eylem ve yiiriitmeyi bagdastirabilmelidirler. Degerler ve kiiltiire uyum saglama yetenegi ekibi ya
saglamlastirir ya da parcgalar. Kuskusuz, parlak kisiler olmalari, yogun bir sekilde ¢aligmalari, is-
yasam dengesini fazla umursamadan sonug tiretmeleri beklenmektedir. Biitiin bunlar1 harmanlayarak
basariya zemin yaratacak olan sey, iliski yonetimi ve giiven tesisidir.

LVMH Synergies boliimii Yiirtitmeden Sorumlu Baskan Yardimcisi Concetta Lanciaux soyle
diistiniiyor:

Eleman alimm siireclerinde kilit nokta duygusal zekadir. Bir kisiyle calisip
calisamayacagimz belirleyen odur. Aday hakkinda biitiin bu “hafif” unsurlara bakarak fikir
yiirlitmeniz ancak onunla karsi karsiya oturdugunuzda miimkiindiir. Buna karsilik, icerik
kismuni ve teknik bilgiler sunma isini video—konferansla halledebilirsiniz. Aslinda “hafif”
dogru sozciik degil bence, ¢iinkii sonunda kesin kararimizi ona dayanarak veriyorsunuz. Bu
yiizden ona hafif diyemeyiz.

Eleman alimu sirasinda bunca 6zelligi 6l¢mek oldukca zordur. Psikometrik degerlendirme veya
yiiz yiize gdriisme karmasik bir siirectir. Insanlardan ilerde yapmalar1 istenenler genelde gegmiste
yaptiklarindan hayli farkli olur. Tek ortak baglam eski islerinde veya ¢alistiklar: sirkette
yaptiklaridir. Kendilerini bu kadar “yenilik™ beklerken, belki istenen 6zellikler arasinda en ¢cok 6ne



cikanlar, cesaret ve yenilikcilik ile birlikte sebeke olusturma ve insanlari etkileme yetenegi olacaktir.
Bu karisim yakalamak, eleman alim sorumlusu ya da yonetici i¢in oldukca zahmetli bir istir.



1. KISIM
BIREY

Temel Noktalar

» Etkin bir lider olabilmek icin ‘“hos bir1” olmak yetmez, sayisal, kavramsal ve sozel
becerilerin de 6nemli bir yeri vardir.

» Stratejik ve kavramsal diistinme, gii¢lii veri analizi ve etkin siire¢ler yaratmakla
birlestiginde, etkin liderligin kilit bilesenlerini meydana getirir. Stratejilerin sifrelerini
cOzerek 1s planlarim yasama gecirmek ancak boyle miimkiin olabilir.

* Yoneticiler, orgiitlerin sistemlerle faaliyet yiiriittiiglinii, ancak bu sistemlerin formiillerle
ifade edilemeyecek kadar karmasik oldugunu kavramak zorundadirlar.

* Belirsizlikle bas etmek ve ayni anda digerlerinin Oniine net tablolar koymak ne kadar zor
olsa da zorunludur. Ama¢ ve hedefler, gerek ekip diizeyinde, gerekse bireysel diizeyde,
diizenli araliklarla gdzden gecirilmelidir.

« Fildisi kuleye kapanip c¢alismak olmaz. Liderlik ve degisimi yonetmek, anlamak ve
tammlamak i¢in mutlaka bizzat basinda bulunmaniz gereken birtakim isler oldugu anlamina
gelir.

» Farkli kisilerin gegmislerini ve Kkiiltiirlerini anlamak insanlarla daha etkin iliskiler
kurmamza olanak saglar. Seyahate c¢iktiginizda alisveris merkezlerini, pazarlari ve ibadet
yerlerini dolasin, bunu isinizin bir pargasi olarak goriin.

» Siyasi ortamda ve piyasalarda meydana gelen derin degisiklikler her zaman bagira ¢agira
gelmez; antenlerimizi devamli agik tutmak zorundayiz.

» Ogrenmeyi siirekli bir aliskanliga doniistiirmeliyiz.

Yoneticilik dersleri de veren yazar Henry Mintzberg, isletme mastir1 yapmanin aleyhinde
konusmay1 pek sever. Kendisiyle yapilan roportajlarda olsun, yazdigr makalelerde olsun hep Michael
Dell, Bill Gates ve Jack Welch gibi herkesin hayranlik duydugu biiyiik liderlerden hi¢ birinin isletme
mastir1 yapmadigint vurgulamaktan geri kalmaz. Bu orneklerden ikisi tiniversite terk, digeri ise kimya
mithendisligi doktorasi yapmustir. Sahiden de, mithendislik, basaril1 yoneticilerin egitim gegmisinde
hayret uyandiracak ol¢iide baskin bir akademik disiplin olarak goze carpiyor. Jack Welch gibi Tom
Peters ve General Motors’dan Alfred Sloan da 6nce miithendislik egitimi almisti. Gelmis ge¢cmis en
basaril1 yonetim damigmanlarindan W. Edwards Deming de is hayatina elektrik mithendisi olarak
baglamisti.

Liderligin insanlardan bekledigi vasiflar diisiiniildiigiinde, boyle bir sey nasil miimkiin
olabiliyor? Miihendisligin sistemlerin karmasikligim incelemesi olgusunda belki bir ipucu
yakalayabiliriz. Miihendisler sistemin herhangi bir noktasindaki bir degisikligin biitiinii, ¢ogunlukla
arzu edilmeyen ve oldukg¢a karmasik bir sekilde etkileyecegini biliyorlar. Ornegin siireg
kontrollerinde iki degisken varsa lise matematigi yeterli olurken, degiskenlerin sayisi lice veya dorde
ciktiginda, daha ileri diizeyde matematik devreye girer. Bunun da {izerine ¢ikildiginda s6z konusu
dinamikleri izah edebilmek i¢in son derece karmasik hesaplamalar gerekir. Bazen matematikle
i¢inden ¢ikilamayacak Ol¢iide karmasik sistemlerle karsilagilabiliyor. O zaman isin basindaki
miithendisler, disardan bakan birinin diisiinebileceginden kat kat yiiksek oranda deneyim, muhakeme



ve sezgilerine basvuruyorlar.

Yoneticiler insanlardan olusan sistemlerin karmasikligimi kavrayabilme yetenegine sahip olmak
zorundadirlar. Bu baglamda degiskenlerin sayisi binleri bulur ve bileskenler sanayi kimyasallar1 veya
bitler ve baytlar yerine esi goriilmedik duygusal varliklar olarak karsimiza ¢ikar. Bu durumda akilli
bir yonetici hi¢gbir formiiliin ger¢ekligi tarif etmeye ya da 6ngoriide bulunmaya yetmeyecegini bilir.
Biitiin bunlardan miithendislik kokenli yoneticilerin daha iist bir konuma hazirlanmak bakimindan bazi
avantajlara sahip bulundugu anlamu ¢ikiyor. Bu avantajlardan birincisi, karsilikli bagimli sistemlerin
karmasikligini kavrayabilmeleridir. Ikincisi, 6zellikle insanlar s6z konusu oldugunda basit
formiillerin bir ise yaramayacagini, bu noktada deneyim ve muhakemenin devreye girecegini
bilmeleridir. Ugiinciisii, aldiklar1 uygulamali miihendislik egitiminin diisiinme yetilerini bilemis ve
gelistirmis olmasidir. Fakat sisteme yonelik diisiincelerine, orgiitiin parcalardan degil insanlardan
olustugu bilincinin mutlaka eslik etmesi zorunludur. Deming’in 14 yonetim ilkesi, en az siireclerin
verimliligi kadar, orgiitte korkuya yer tantmamak, bariyerlerin yikilmas1 ve insanlarin yaptiklar isten
keyif almasi gibi konulardaki 1srariyla, ekip calismasi ve insanlarin tatmin edilmesine odaklamyor.
Deming’in kalite 1yilestirme programlarina iliskin fikirlerini yasama ge¢irme ¢abalarinda, bu
unsurlarin her zaman tam anlamiyla uygulanabildigini sOyleyemeyiz.

Deming’den etkilenen ve diinyadaki en iyi yonetilen imalat sirketlerinden biri olarak kabul
edilen Toyota da ilging bir 6rnektir. Sirketin 2006 y1l1 raporunda yonetim sisteminin kayda deger
ozeliklerinden biri soyle tarif ediliyor:

Ust diizey idari miidiirlerin ¢alismalar1 salt yoneticilige odaklanmus degil. Her biri aym
zamanda birer somut operasyonel islevin en Ust diizeydeki yetkilisi olarak gbrev yapiyor.
Baska bir deyisle, uzmanlar lider olmus durumdalar.

Bu sistem “karar alma ile filli operasyonlar arasinda esgiidiim sagliyor.” Bu, 6nceki boliimlerde
sOziinil ettigimiz, ekip ve is planlamasim harmanlamakla aym sey. Sirketin yeni bagkam daha 6nce
tedarik zinciri yonetimine baskanlik ediyordu. Diger sirketlerde tepeye tirmanmak icin alisilmadik bir
rota bu. Toyota iletisimci-strateji uzmanlari ile teknik uzmanlar: birbirinden ayirmaz; her iki kesimin
liderinde de 1srarla aym 6zellikleri arar.

Sistemi ve baglam analiz edip anlama yetenegi, lider bireyin kilit vasfi olmaya devam ediyor.
Kusku yok ki, orgiitler ve pazarlarin boylesine hizla degismekte oldugu giiniimiizde bunun 6nemi daha
artmustir.

Gerek zihinsel kapasite olarak zeka, gerekse bilgi edinmek 6nemlidir. Zekayla hafif denen
duygusal zeka becerileri arasinda ig¢sel bir ¢eliski yoktur; tersine, listiin genel zeka kisiye duygusal
yonil geliskin liderlik becerileri 6grenmek i¢in gereken donanimu saglar. Teknolojinin geliskinlik
diizeyinin ilerlemesi ve pazarlarin degisim hizimn yiikselmesi, geleneksel liderlikten en azindan her
zamankinden daha fazla analiz ve kavrama yetenegi talep ediyor. Insani interneti olusturmamin ve
ekibe liderlik etmenin temel dayanag duygusal zekadir. Ancak “diiz” zekanin, iiriin ve hizmetlere
iliskin bilginin 6nemi de asla hafife alinmamalidir.

Fen bilimleri ve miihendislik kdkenli kisilerin, insanlarla iliski kurmaktan aciz “ebleh” kisiler
olduklar1 seklinde bir klise olusmasina firsat vermek son derece zararl1 sonuglar dogurabilir. Is lafa
kaldiginda, hepimiz, iletisim yetenekleri zayif oldugu i¢in teknik disiplinden disar1 adim atmamasi
gerektigi halde, ekip liderligine getirilmis mithendis veya programcilara iliskin bir¢ok 6rnek
gosterebiliriz. Oysaki asil, aym 6lciide, hatta belki de bundan daha zarar verici olam, teknik bilgi ve
entelektiiel kapasiteden yoksun olduklar1 halde cana yakin ve agz laf yapan kisilerin yonetici
konumlara gelmesidir. Arastirmamizin sonuglar1 gayet acik. Bize zekanin her 1ki tiirti de gerekli.

Iletisim alamndaki, daha dnce sdziinii ettigimiz, farkli zaman kusaklarinda ve farkl: kiiltiirlerden



kisiler arasinda cesitli iletisim araglariyla baglantt kurma zorluguna, ayni 6l¢lide zahmetli bir is olan
zihinsel gelismeyi stirdiirme zorlugu da ekleniyor. Yeni teknolojilere, siyasete ve gelismekte olan
pazarlara iliskin bilgileri 6ziimsemek, aym zamanda insan akli ve insan davramsina dair yeni
bilimsel bulgular1 6grenmek de bu zorlugun unsurlar1 arasinda. Kavramsal diisiinmeyi, belirsizligin
istesinden gelmeyi ve sosyoekonomik degisikliklerin teknolojiyle ve tiiketici egilimleriyle bagim
kurmay1 basarabilmek icin, gii¢lii s6zel ve sayisal yetenege ihtiyag vardir. Okumaniz gereken yayinlar
arasina Harvard Business Review ve Financial Times gibi geleneksel tiiriin yaninda, New Sceintist’i
katmamz da tavsiye ederim.

LVMH: Pazan Anlamak

Liiks iirtinler firmas1t LVMH’nin Synergies grubu Yiiriitmeden Sorumlu Baskan Yardimcisi
Concetta Lanciaux, yeni bir pazara adim atmadan 6nce nasil bir 6n ¢calisma yaptiklarini ve zemini
nasil dikkatle hazirladiklarint anlatiyor. LVMH’nin pek ¢ok markasi uluslararasi 6lcekte tistiin statii
simgesi olarak kabul gormektedir: Moét et Chandon sampanyalari; Louis Vuitton ¢antalar: ve
digerleri. Ancak bundan otomatikman sirketin tirtinlerini her yerde kolayca satabilecegi sonucu
cikmaz.

Concetta bu konudaki gozlemlerini s6yle aktariyor:

Ulkenin egitim felsefesini, en iyi okullarim, egitim miifredatii bilmek 6nem tasiyor.
Ornegin Hindistan’da pazarlama elemam: almak istersem, saf pazarlama diye bir vasif
bulunmadigini; buna karsilik, Hindistan’da miihendislik egitimi ¢ok genis bir yelpazeyi
kapsadig icin, pek ¢cok miithendisin pazarlamadan anladigim bilmem gerekir. Buradaki durum
Biiyiik Britanya’dan, Fransa’dan, Cin’den farkli. Pazarlama felsefesi 6grenimi goriiyorlar.
Dolayisiyla Hindistan’da kalifiye bir miihendis pazarlamacimz olabilir, ama Fransa’da
olmaz.

Concetta en 1y1 kadrolar1 nasil teshis edip ise aliyor?

Cok sayida kisiyle goriisiyorum. Okullarla, profesorlerle, gazetecilerle ve isim yapmis
kisilerle toplantilar diizenliyorum. Yillardir diinyanin cesitli yerlerinde her bdlgenin ve
markanin ozelliklerini ve vazgeg¢ilmezlerini anlamaya calisiyorum. Her seferinde topladigim
bilgileri temel aldigimdan, bunlar gelistirme projelerini andiriyor. Bir dahaki sefere ihtiyag
duydugumda, daha 6nce toplamis oldugum bilgilerden yararlamyorum.

Iki ay kadar 6nce 2006 sonbaharinda yaptifim ziyaret on giin siirdii. Ciplak ayakla
tapinaklar1 dolasip, insanlarin nasil dua ettigini izledim. Tezatlarla dolu bir iilke burasi.
Bagbakanla goriistiim, politikacilarla toplantilara katildim. Yatirim firmalarindan, sov
diinyasindan insanlarla goriistiim. Pazarlama miidiirim akimlar1 ve moday1 izledi. Toplam
kiiltiirel yasamu gozledim. Louis Vuitton 30 yildir bir¢ok iilkeye ilk girenler arasinda yer
aliyor ve birkag y1l boyunca yatirim yapiyor. Kiiciik bir firma olsak da, bdylece bilgi sahibi
oluyoruz.

Concetta, sirketin is ve insan kaynaklari stratejisini, pazar1 boylesine derinden taniyarak
sekillendirdiklerini belirtiyor:

Hindistan en biiyiik pazarlar arasina girme potansiyeline sahip, ama Cin’den ¢ok farkli
ozellikleri var. Cin’de gegmis yadsindi, oysa Hindistan ge¢misine sevgiyle bagli ve herhangi
bir iriinii satin almaya hazir degil. Bu yiizden stratejinize buna gore karar vermek
durumundasimz; muhtemelen bir ortaklik kurmak ve onlarla birlikte mal tiretmek gerekecek.



Kiiltiire duyarli yaklasmadigimz takdirde, biiyiik firsatlar1 kagirmamz isten bile degil.
Ornegin, biiyiik olasilikla, hazir giyim koleksiyonumuzu ihrag¢ etmek yerine, yerel pazari test
etmek i¢in orada [Hindistan’da] yerel bir tasarimciyla birlikte yeni bastan tasarim yapma
yoluna gitmemiz gerekecek. Cinliler Amerika’da sattigimiz iiriinleri almaktan son derece
mutlu oluyorlar, yani durum Hindistan’dakinin tam tersi.

Cin’deki faaliyetlerinizi disaridan getirdiginiz insanlarla ylriitebilirsiniz. Calistirdigimz
kisi Cinliyse, hi¢ Cin’de yasamanus biri olabilir; kendi {iriinlerine hald ¢ok fazla
giivenmiyorlar. Hindistan’da ise tam tersi. Yabanci birini ¢calistiramazsimz; mutlaka o iilkede
yasayan bir Hintli bulmak zorundasiniz. Uygun birini [dogru becerilere sahip birini]
bulamadigimiz takdirde, iilke i¢inden birini alip egitmek zorundasimz; Hindistan’in disina
cikmak yok. Her iilke i¢in somut kosullarina gore bir yaklasim gelistirmek gerekiyor. Yerel
kiiltiire uyum saglamamn diizeyi, bu kiiltiiriin giicliyle orantili oluyor. Altin kural yok, her
marka dengesini kendi kuracak.

Alstom: Uzun Erimli Baglantilar Kurmak

Genel Merkezi Fransa’da bulunan Alstom’un Birlesik Krallik Yoneticisi Eric Prescott sirketinin
istihbarat toplama ve iligki gelistirme ¢abasina uzun erimli bir yaklasimi oldugunu ifade ediyor:

Alstom, 6rnegin Cin’de 80 yillik bir varliga sahip. Uzun erimli iligskiler kurulmus. Baskan
Chirac, bizim grubun CEO’sunun Cin’de kotarmaya ugrastigi onemli bir 1s i¢in yardimci
olmak amaciyla devreye girmis. Fransiz sirketleri pek ¢ok yildan beri gozle goriilemeyecek
bir ag ormeyi basarmuslar. Cok erken tarihlerde tohumlar ekmisler. Biz Birlesik Krallik’ta
boyle yapmayiz. Biz dogrudan serbest ticarete dalariz. Alstom gelismekte olan diinyanin
cesitli bolgelerinde ihtiyatli adimlarla ilerliyor; iliskilerim Ortiyor. Uzun erimli iligkilerin
degerini gayet 1yl kavramuslar; yillarca oturup bekledikten sonra, onlerindeki yolu temizleyip
acgarlar; firmanin bazi miihendislik triinleri var ki olaganiistii. Maliyeti umursamazlar.
Sozgelimi, Concorde miikemmel bir Ornekti. Fransiz hiikiimetinin bu yatirirma verdigi
—dolayli— gelistirme desteginin maliyeti muazzam boyutlardaydi. Once tohumu sag1p uzun bir
siire beklemeyi goze almuslardi.

Diiz diinyada yeni baglant1 bicimleri kesfetmenin heyecanina kapilarak, bu uzun vadeli iliski
gelistirme anlayis1 ve kiiltiirlinii, pazarlar1 tanmy1p anlama yaklagimim kolayca goz ardi etmek
miimkiindiir. Sinir 6tesi sirket evliliklerinde rastlanan hayli yiiksek basarisizlik oram, bolge ve orgiit
kiiltiirline, —insani internete— yeterli 6zeni géstermeden, hizla ortaya ¢ikan firsatlardan bir an 6nce
yararlanma konusundaki anlasilabilir bir sabirsizligin yansimasidir.

Bazen atik davranabilmek i¢in sabirli hareket etmek, bazen de “diiz” diinyaya gore is
yapabilmek i¢in “derin”’den gitmek zorunda kalabilirsiniz. Zihinsel kapasiteye ve uzun vadeli
iliskilere yatirim yapmak, giiclii ve ¢ogunlukla gizli bir deger olmaya devam ediyor. Diiz diinyada
pazarlarin ve 1s faaliyetlerinin dogasini kavramak zorundasiniz. “Diizliik” metaforu kimi baglamlarda
kiiresel ekonomi i¢in yetersiz kalabilir; elektronik internet, hizla degisen piyasalar ve teknolojiler ve
ticaretin kolaylasmas1 gibi unsurlarla simirlanabilir. Insani internetin de derinlestirilmesine ihtiyag
var.

Sanal Liderlik Her Zaman Yeterli Olmaz

Biiyiik bir kimya sirketinin, onemli bir miisterisini, pazara daha sonra giren bir rakibine
kaptirmasi, sirketin CEO’sunda sok etkisi yaratti. Meslektaginin yedi ay once sirketten ayrilmasiyla



onemli bir miisteri iligkisini yitirmis oldugunu o zaman anladi. Neden ugaga atlayip yeni yetkiliyle
gorlisme zahmetine girmedigi i¢in kendini azarladi. Bu diislincesini birka¢ hafta sonra
ger¢eklestirdiginde, kendisinin ve ekibinin is seyahatine ¢ikmakta gecikmis olmasimn sirket agisindan
ciddi sonuglar dogurmaya basladigim fark etti. Ekibine “Sanallik goriinmezlik demek degildir” dedi.

Is seyahatine ¢ikip ¢ikmama konusu, pazarlari ve miisterileri tamma baglanuyla oldugu kadar,
ayni zamanda ekiplerin gelistirilmesi baglamiyla da ilgilidir. Kimileri, sdzgelimi satis yaptigimz
bolgeyi bizzat ziyaret etmeden miisterileri veya perakende ticaret ortamim tantmanizin miimkiin
olmadigina kuvvetle inanirlar.

XMPie’nin CEO’su Jacob Aizikowitz diyor Kki:

Insanlar1 yeterince is gezisine gdndermiyoruz. Ar-Ge ekibinizle satis ve miisteri hizmetleri
ekipleriniz arasindaki mesafeyi nasil kapatacaksimz? Uriiniiniiziin iyi olup olmadigina iliskin
gercekleri —lrilinle 1lgili sikdyet mi geliyor, 6vgli mii—, satis ve miisteri destek biriminden
nasil alacaksimz? Ar-Ge birimi bu konularin ¢ok uzaginda kaliyor. Ancak ¢ok biiyiik dvgiiler
geldiginde haberleri oluyor, ama pazarda problemle karsilasildiginda gergeklerin ¢ok
uzaginda kaliyorlar; o zaman da sorunu yerel diizeyde ¢6zmeye ugrasiyoruz. Bu 6niimiize bir
Ar-Ge problemi olarak geliyor. Ar-Ge’yi pazart hissetme noktasina ¢ikaramayisimiz biiyiik
diis kirikliklarina yol agiyor. Ben buraya kidemli bir miihendis gonderilmesi ya da
Avrupa’daki miisterilere gitme yahut miisterinin 6rgiitiinde oturma fikrine agigim, hatta bunlari
destekliyorum. Bu fikri tesvik ediyorum. insanlar bu sayede neler yapilabilecegi konusunda
daha iyi fikir edinebilirler. Is seyahatine ¢ikmamn biiyiik 5nem tasidigi 6rneklerden biri de
bu.

Sony Eriscsson Kiiresel Baskan1 Miles Flint sunlar1 soyliiyor:

Egilimimiz seyahatlerin azaltilmasina direnme yoniinde, ¢iinkii [6rnegin] insanlarin Cin’deki
fabrikalar1 gormesi ¢nemli. Insanlarin gruplar halinde diinyamn bir ucundan ucaga atlayip
Pekin’deki toplantilara gitmesi hi¢ de ender rastlanan bir olay degil, [ger¢i] bunun yamnda
tele-konferans yonteminden de sikc¢a yararlamyoruz. Ama seyahatlerimizi azaltmiyoruz. Orta
kademe yOnetim diizeyindeki is baglantilarimiz o kadar girift ki, Cin veya Japonya’daki bir
imalat operasyonu biriminde yapilacak bir sey oldugunda, bas basa verip calismanmz
gerekiyor. Bu c¢aligmalar, tannrmadigimiz kisilerle tele-konferans goriismesi yapmaktan cok
daha verimli oluyor. Ust ydnetim diizeyinde ise diinya ¢apindaki miisteri sayimz fazla
olmadigindan, insanlarla tele-konferans yontemiyle goriismeyi giindeme bile getiremezsiniz.
Miisteri ve tedarikgilerimizle bir araya gelmek icin bir giin ayarliyoruz. Ust diizey yoneticiler
cep telefonu saticilariyla yiiz yiize goriismeyi seviyorlar. Ben bolgeleri gezerek, miisterilerle
goriigliyorum. Perakendecileri ziyaret ediyorum; buna ¢ogunlukla iki giin yetiyor.
Singapur’daki magazalarin nasil bir calisma diizeni oldugunu kendi goziiniizle gérmeden
anlayamazsimz; kendi goziiniizle gormeden miisteriler hakkinda fikir sahibi olamazsiniz.

Pazara dair bu anlayis Coca-Cola’da —insan Kaynaklar1 Kidemli Baskan Yardimcisi Cynthia
McCagaue’nin de belirttigi gibi (bakimz 1. Boliim)— insan kaynaklar1 birimi de dahil olmak tlizere
biitiin yoneticilerin icine islemis bir anlayistir. Insan kaynaklar1 biriminin, kiiresel dl¢ekteki
yoneticilerin farkli pazarlar1 tammas1 amaciyla yilda iki li¢ kez yaptiklar1 diizenli toplantilar
doniistimlii olarak gercgeklestiriliyor. Cynthia McCagaue:

Son toplantimiz Afrika’daydi; devamli diinyanmin degisik bolgelerinde toplanmaya gayret
ediyoruz. Bulundugumuz yerden cikip pazarlari gérmeyi ve olan biteni yakindan izleyip
anlamayr amagliyoruz. Pazarlarin son derece ¢esitli olmasindan otiirii, hareket hiz1 yiiksek



tilkketim mallar1 iireten sirketlerde bu ozellikle 6nemli. Insanlarimiz bdylelikle, diinyamn
degisik kesimlerinde neler olup bittigini 68renme ve insan kaynaklar1 biriminin farkli pazar
ortamlarinda biiyiimeye nasil destek olabilecegini anlama sans1 buluyorlar.

Diinyay1 Kavramak: Uzerimize Akin Eden
Degisiklikler

Is yapma tarzimiz iizerindeki en biiyiik etkiyi, érgiitiin i¢cinden degil disindan gelen —teknoloji,
siyaset, niifus yapisi, kamuoyu vb— degisiklikler yapar. Uluslararasi bir sirkette gérev yapan bir
yoneticinin son yirmi yilda yasadigi, —is yapma tarzim1 degistiren— belli basli olaylar1 soyle
siralayabiliriz:

* Berlin Duvari’mn yikilmasi.

* 1991 yilinda Hindistan ekonomisinin, o tarihte maliye bakani, kitabin kaleme alindig
sirada ise bagsbakan olan Manmohan Singh’in reformlariyla diinyaya ac¢ilmasi.

 Cin’in sanayilesmesi ve kentlesmesi.
* 1993 yilinda Diinya Capinda Ag (Web)’1n tamamlanmasi.

» Pek cok Asya iilkesinde dogum oranlar1 yiiksek bir hizda seyrederken, Batil1 {ilkelerde
dogum oranimn diismesi.

Bu olaylardan birincisi, —dramatik 1989 sonbahar1,— tiim diinyada haber mansetlerine oturdu.
Toplumda 6ne ¢ikabilmek i1¢in kendimizi stirekli egitmek ve dnemsiz goriinen birtakim olaylarin
devasa sonuglara yol agabileceginin farkinda olmak zorundayiz. Sanmmyorum ki kimse 1990’larin
basinda Financial Times’da ¢ikan, Hindistan ekonomisindeki reform ve web’in kullanilmaya
baglandig1 haberlerini okuduktan sonra soyle diisiinmiis olsun:

Vay canina! Anlasilan, Hindistan 10-15 yila kalmadan, uluslararasi sirketlerin bu hizmetleri
sunma tarzini tamamen degistirerek ve biitiin bolgeleri ekonomik kalkinmaya acarak, enformasyon
teknolojisi ve geri-hizmetler alaninda diinyamn 6nde gelen kaynag olacak.

Peki ama nedir bu olup bitenler, neden boyle devasa gelismeler lizerimize akin ediyor? Yakin
donemdeki ekonomik gelismelerin, yiizeysel bakinca bir hayli paradoksal goriinen tuhaf bir dinamigi
var. Iktisatgilar istikrarl bilyiime, diisiik enflasyon, yiiksek yatirim diizeyleri, issizligin azalmasi gibi
unsurlar iceren bir “Biiyiik itidal” (Great Moderation)’dan s6z ederken, tek tek sektorler ve tedarik
zincirlerinde meydan gelen koklii degisiklikler bazen golgede kalabiliyor. Analiz edildiginde aslinda
boyle bir paradoksun var olmadig goriiliiyor. Olay, kiiresellesen ekonomi ve iyilesen makro-
ekonomi yonetiminin, ekonomik dongiilerin en yiiksek ve en diisiik inis-¢ikis noktalarim torpiilemis
olmasidir. Bunlara bir de hatir1 sayilir teknolojik yenilikler eslik etmektedir. Boylelikle 15 diinyast,
ozgurliik, belli bir dl¢iide ekonomik istikrar, bu yeni teknolojilere yatirabilecegi bol miktarda nakit
ve ucuz bor¢lanma olanag elde etmistir; bu siirece genelde hirsli ve istahli bireylerin izinden giden
Cin ve Hindistan gibi yeni devler de katilmistir. Enflasyon “tepede” yilizde 3’e ¢ikip, “dipte” ylizde
2’ye diiserken, piyasalar bas dondiiriicii bir hizla degisiyor. Elinizdeki kitab1 yazdigimiz su sirada
geleneksel parali telefon baglantis1 alamnda koklii bir altiist olus icten ice birikiyor. Internet
protokolii iizerinden sesli baglant1 (VOIP) uygulamas1 nerdeyse bu geleneksel hizmetin yerini
alabilecek boyutlara ulasmak iizere. Basladigi anda, g6z a¢ip kapayincaya kadar olup bitiyor.

Uyanin: Paradigma Coktan Degisti



Diiz diinya, belli bir is yapma ve yasama tarzi olusturan varsayimlar, degerler ve uygulamalar
kiimesinin gdziimiiziin 6niinde yok olmasim getiriyor. Bu, yazinin ortaya ¢ikmasi, ardindan da
matbaamn icat edilmesi kadar devasa boyutlarda bir doniisiim. Bunlardan birincisi, insanlarin
olaylar1 ve rakamlar1 kaydetmesini; ikincisi de bilgiyi salt oykiilerle degil daha hizl1 bigimde
aktarmasini saglayarak, iletisimde doniisiim yaratmusti. Internetin yayginlasmasi ve bu alandaki tiim
yenilikler yeryiiziindeki biitiin insanlarin —nerdeyse bedavaya— temas etmesi, 6grenmesi ve iletisim
kurmasina olanak sagliyor. Bundan on bes y1l 6nce Second Life, Google ya da MySpace nerdeyse
bilimkurgu sayilabilirdi. Degisimin boyutlari internetten mal veya hizmet satin almanin ¢ok 6tesine
giderek, evlilik siteleri, online oyunlar, internet yayinciligt ve web kamerasi gibi araglarla diinya
izerindeki tlim insanlarin hayatim degistiren faaliyetler diizeyine yiikseliyor. Bu gelisme insanlardan
siirekli, kesintisiz bigimde kendilerini degistirmelerini talep ediyor. insani internetin “ilging” bir
cagda nasil 1s yapacagim ve nasil yasayacagini 6grenmesini gerekiyor. Tarihte ilk kez geng kusaklar
eski nesillere oranla daha akilli olmasalar da, genelde daha bilgililer. Diiz diinya artik en kii¢iik bir
aile sirketinin bile diinyanin her kdsesine mal satmasina olanak sagliyor. Aym durum hizmet alaninda
da yasaniyor; pek ¢ok Hint sirketi diinyamn diger ucundaki miisterileri adina internetten arastirma
yaptyor, hatta 6zel ders veriyor.

Biiyiik sirketler de kokli degisiklikler gegiriyor. Hindistan Reliance Retail firmasinin, tilkede
ilk kez ¢ok formatl1 organize perakendeciligi destekleyecek bir altyapi olusturarak, dort yilda 5.000
perakende magazas1 agmayr hedefleyen bir programla ortaya ¢iktig1 perakendecilik sektorii, boyle
koklii bir doniisiimiin yasandigl alanlardan biri. Pek ¢ok Batili bu plam fazlaca hirsli buldugunu
belirtti. Oysa isin i¢inde olanlar hi¢ de dyle diistinmiiyor. Gergekten de, son yirmi yilda tedarik
islemlerini kiiresellestiren ve perakendeciler ile tedarikgiler arasindaki gii¢ dengesini degistiren
koklii bir degisim yasandi. Bugiin Carrefour ile Metro magazalar: 25 tilkede, Tesco i1le Wal-Mart
12°y1 askin tilkede faaliyet gosteriyor. Tarihsel olarak gii¢ dengesinin agirligi Unilever, Procter
Gamble ve Nestle gibi ¢cokuluslu devlerden yanaydi. Buna karsilik perakendeciler yerel ve
par¢alanmus haldeydiler. Aile sirketleri ya da ulusal siipermarket aglarinin egemen oldugu
perakendecilik, akademisyenlerin ve yiiksek potansiyele sahip ¢alisanlarin pek itibar etmedigi
geliskin olmayan bir is dal1 olarak kabul ediliyordu. Cokuluslu dev perakendecilerin ortaya
cikmastyla manzara tamamen degisti.

Eskiden tedarikgiler hedeflerine ulasmak i¢in giiclii yanlarina agirlik vererek, genelde
faaliyetlerini iilke ve {iriin esasina gore organize ederlerdi. Bugiin ambalajli tiikketici {irlinlerinin
yarisina yakininin satisini bes biiyiik perakendecinin gergeklestiriyor olmasi, bu perakendecilerin
pazarlik giiciinii muazzam 6l¢iide yiikseltmis durumdadir. Isler tersine dondii. imalatgilar anlayis
degisikligi gecirerek, miisteri merkezli calismak ve iliski yonetimine odaklanmak zorunda kaldilar.
Bu, insanlara neyi, hangi fiyata alacagimi sOylemekten ibaret olan yaklasima gore devasa bir
degisiklik demektir.

Is diinyasinin liderleri kiiresel miisterilerini yonetebilmek i¢in iyi diisiiniilmiis stratejiler
tiretmek zorundalar. Belli basli miisterilerin sorumlular1 ve miisteriye doniik ekiplerin liderleriyle
birlikte, CEO’lar da basaril1 olabilmek i¢in perakendeci miisterileriyle, ¢ogu kez onlardan gelen
talep tizerine, yliz yiize goriisme geregi hissediyorlar. Perakendeciler zayif markalarin yerine kendi
markalarini tagiyan iiriinleri ya da gii¢lii markalar1 6ne siirerken, imalat¢ilarin operasyonlarim
kiiresel rekabet giicline sahip tedarik zincirleri gelistirecek sekilde yeniden yapilandirmaktan baska
bir secenekleri yok. Imalatcilar kiiresel miisterileriyle cok noktali temaslar gelistirmek yerine, tek bir
diizlemde bulugsmaya ¢aba harciyorlar. Marks Spencer, Macy’s ve Carrefour gibi bir¢ok sirket giyim
esyas1 ve diger pek cok malzemeyi girift bir lojistik ag: {izerinden temin ediyor. Imalat ve tedarik



zinciri yonetimi bugiin esas itibariyle sinir tanimayan bir niteligine biiriinmiistiir. Iletisim
teknolojilerindeki doniisiim, tagimacilik yontem ve siireclerindeki gelismeler, daha birkag yi1l 6nce
dogru diiriist islemeyen, i¢inden ¢ikilamayacak 6l¢iide girift bulabilecegimiz bir tedarik siireci
yaratmustir. Bu tiiccarlarin ya da tedarik zinciri merkezlerinin ¢ogu, diinyada en 1iyi iiriiniin nerde
bulunabilecegini gosteren arama motorlar1 sayesinde, islerini agirlikli olarak e-postalar ve tele-
iletisim aracigiyla yuriitiiyorlar. Cogunlukla Hong Kong’da yerlesik olan bu “tiiccarlar” en 1yi
kumaslarin, en 1y1 fermuar ve diigmelerin, daha ne kadar gerekli malzeme varsa hepsinin en iyilerinin,
en ucuz ve en kalitelisinin izini siirebiliyorlar. Onlar ayrica giysileri dikmek i¢in en uygun imalat¢iyi
veya en 1yl oyuncak ve tabak-¢anak imalat¢isini da bulup getirebiliyorlar. Hatta bazilar1 JCPenney
gibi bliyiik miisterilere, iretimlerini ihtiya¢ duyduklar1 6l¢iide ¢eviklikle ayarlayabilme olanag
saglayan 0zel tedarik zinciri hizmetleri bile sunabiliyor. ABD vatandaslarinin satin aldig yedi giyim
esyasindan birini, magazalara, biiyiik maliyetlerle dev stoklar yigmalarina gerek kalmadan, haftalik
siparisle iiriin teslim eden TAL Giyim temin ediyor. Acil siparisler bir gecede hazir edilip
paketlenerek, biiylik zincirlerin ayr1 ayr1 magazalarina 6zel sevkiyatlarla gonderiliyor.

Biiyiik perakendeciler ile gelismekte olan bolgeler arasinda mal, hatta (6rnegin faturalama gibi)
hizmet temininin uyumlu bi¢imde diizenlenmesi Misir, Suriye, Tayland, Endonezya, Cin ve Giiney
Amerika gibi pek cok iilke arasinda iletisim saglanmasini getiriyor. Orta Avrupa da giderek bu iliski
aginda biiyiik bir oyuncu konumuna geliyor. Bu durumda, Accenture’iin 900’1 askin yonetici arasinda
yaptig1 bir ankette, yetkililerin kendi sirketlerini bu diiz diinyada rekabet edebilmek i¢in gereken
donamimdan yoksun gordiiklerini 6grendigimizde, dehsete kapilmaktan kendimizi alamiyoruz. 2007
Ocak’inda Davos’taki Diinya Ekonomik Forumu’nda yayinlanan arastirma sonuglari, ¢ogu yoneticinin
miister1 ve tedarik¢ilerinin kiiresel boyuta ulastiklarimn bilincinde oldugunu gosteriyor.

Yoneticiler ve is liderleri bu meydan okumaya gogiis gerebilmek i¢in orgiit insas1 tarzlarim
degistirmek zorundalar. Cokuluslu sirketler ancak gii¢lii bir sirket kiiltiirli yaratmay1 basarmalar1 ve
bunun yaninda yerel kiiltiire anlayis ve saygiyla yaklasmalar1 halinde biiyiimeyi stirdiirebilirler.
Insanlar, ¢evrelerindeki herkesin, kendilerinin “tesekkiir ederim”den baska bir sdzciik bilmedikleri
farkl1 bir dilde konustugu, ¢ok az tamidiklar tilkelerde, yabancilik ¢ektikleri aliskanliklara ayak
uydurarak 1s yapmayi 6grenmek zorundalar.

Kiiresel nitelik kazanmaya ve sinirsiz bir diinyanin nimetlerinden daha ¢ok yararlanmaya yonelik
bir strateji gelistirmek kolaydir. insani internet aracilifiyla baglanti kurma tarzimizi degistirmek, yeni
davrams ve aligkanliklar kazanmak ise cesaret ve odaklanma ister.

Ogrenmeyi Nasil Siirekli Kilabiliriz?

Degisimin belli basli gii¢leri iizerindeki kontroliimiiziin bu kadar az goriindiigti kosullarda,
bireyin durumu i¢in ne sOyleyebiliriz? Basaril1 bir yonetici iken birden yeni bir rolle veya diiz
diinyada liderlik yapma ve degisimi yonetme agmazinin listesinden gelme sorumluluguyla yiiz yiize
kalinca, gegmiste ve simdi basarimizin kaynag olan unsurlarin artik ise yaramaz hale geldigini fark
ediyorsunuz. Bu durumda esas gii¢lerinizi tantmak ve bunlar1 simdiki ve ilerideki rollerinize
uyarlamamz gerekecektir. Baz yeterlilik ve davramislarimiz bundan boyle islevsiz kalacak, yenilerini
gelistirmeniz gerekecektir.

Giris boliimiinde, 6zellikle liderlik ve motivasyona iligkin olarak diiz diinya 6ncesinde
ogrendiklerinizin ve becerilerle ilgili temel ilkelerin 6nemi dile getirilmisti. Bazi ilkeler her zaman
gecerli olmakla birlikte, diiz diinyaya uygulamrken farkli davranis ve stratejiler gerektirir.

Bir FTSE100M sirketinin Birlesik Krallik’ta yasayan Bas Finans Sorumlusu Robert M. nin
ornegine bakalim. Robert M. medya sektoriinde faaliyet gdsteren 6zel bir yatirim firmasimn yonetim



ekibine CEO olarak atandi. Hem 37 yasinda CEO olmus, hem de kendisine sirket hisselerinden pay
verilmisti; dmiir boyu hayal bile edemeyecegi bir talih kusu konmustu basina. Robert’in eski
sirketinin yonetim kurulu ve yonetim kadrosu yalmz Britanyal1 beyazlardan olusuyordu. Rakamlari
dokmesi, biitgeleri ¢ikarmasi, yillik raporu kaleme almasi ve arada bir yatirimeilarla gériismesi eski
CEO’sunu mutlu etmeye fazlasiyla yetiyordu. Ciktig is gezileri onu Paris ile Frankfurt’-un 6tesine
gecirmemisti. Ve simdi finans miidiirii Cinli bir kadin, enformasyon teknolojisi sorumlusu
Bangaloreli, operasyon biriminin yoneticisi de Alman olan bir ekibin basina gegmisti. En azindan ilk
giinlerde son derece yogun bir is seyahati trafigine dalarak, Israil’deki Ar-Ge ekibini, Hindistan’daki
enformasyon teknolojisi grubunu ve ABD’deki 6nemli miisterilerini ziyaret etmesi gerekiyordu.
Robert’in eski orgiitiinde gii¢lii bir komuta-kontrol anlayisina dayali son derece hiyerarsik bir kiiltiir
egemendi. Gelecegin her bakimdan “diizlesme™ getirecegini bilse de, amirane ve zorlayici bir tavir
almadan insanlara nasil is yaptirabilece8i konusunda hig bir fikri yoktu. Odaya her girdiginde
konusma ve giiliismelerin kesilmesi, ekibini tedirgin etmeye basladigim fark etmesine yetti. Biitiin
bunlar1 bilmesine ragmen, nasil davranmayi birakmasi ve nasil davranmaya baslamasi gerektigini
bulamiyordu. Neyse ki, Robert aklini, davrams tarzim degistirmemek i¢in zarif gerekgeler liretmeye
calismak yerine, kendini degistirmek i¢in yapmasi gerekenleri analiz etmek amaciyla kullandi. Ozenli
bir ¢alismayla asagidaki iki kutuyu ¢ikardi:

CEO bu siraladiklarini gerceklestirmenin goriindiigii kadar kolay olmadiginin farkindayda.
“Ben”1 unutup “biz” demeyi 6grenmesi ancak bir kogun yardimiyla miimkiin olabilirdi. Bu onun
acisindan koklii bir zihniyet degisikligi demekti. Aldig1 egitimin ve yetistirilme tarzinin iliklerine
islemis oldugu, baska kiiltiirlere iliskin mantik dis1 kliselerden kurtulmaya ¢abaladi. Robert yalmz
kendisi degil digerleri i¢in de basar1 yolunu nasil tikadigini anlamasim saglayan paradigma
degisimini gergeklestirdikten sonradir ki, degismenin neden bu kadar zor geldigini ciddi anlamda
diistinmeye baslayabildi. Robert’in yasadigl bu olay, yani 6nemli bir kismu ¢ok az tamdig1 uzak
tilkelerde bulunan bir isletmedeki farkli ekipleri yonetme ve liderlik etmeye gecis, diiz diinyanizda
hi¢ de az rastlanan bir sey degildir. Kendini uyarlama ¢abasinin sahici ve samimi olmas1 sarttir, aksi
halde insanlar bunun yapay bir yaklasim oldugunu anlar. Ogrendiklerini unutarak yeni bastan
ogrenmek zor bir ugrastir. Bu seriivene ¢ikarken bulabildiginiz her tiir kogluk yardinim ve destegi
almaya bakin.

Bu 6rnegin en kayda deger yani, 6grenme ihtiyacinin Robert’ten hem gerekli bilgileri
oziimsemeyi hem de davrams ve kiiltiirel uyarlamayr aym anda basarmayi talep etmesidir: Hem zeka
hem de egitim diizeyine esit ol¢iide gerek duymustur. Her ikisine de ihtiyacinuz var.

Temel Noktalar

* Piyasalardaki ve teknolojideki degisikliklerin etkisiyle birlikte tiiketici beklentilerinin de
yiikselmesi igyerleri tizerindeki baskiy1 artirtyor.

« Kablolu ve kablosuz iletisim herkesin her an baglantida kalmasim zorunluluga
doniistiiriiyor.

« Is seyahati her zaman i¢in bir firsat masrafi demektir. Hem kisisel diizeyde hem de merkez
isyeri diizeyindeki zaman kaybimin artis1 ve eksisini 1y1 hesaplamak gerekir.

* Partnerlerle iliskiler uzun ¢aligsma saatleri ve seyahate ayrilan uzun siireler gibi belli bir
zaman maliyetine yol acabilir; buna karsilik kisiler bireysel diizeyde farkli bir baski
kiimesiyle karsilasilabilir.

* Bos zamanlarim kaliteli degerlendirmek ve rahatlayabilmek 6nemlidir.
* Motivasyon ve basari insanlarin is-yasam dengesine gosterdikleri ilginin derecesine



muazzam Ol¢iide baglidir. Moral diistiigii zaman yakinmalar gelmeye baslar.

Emek tasarrufu saglayan araglarin aym zamanda tuhaf bir 1§ iretme marifeti vardir. Cagdas
yasamin zor bilmecelerinden biridir bu. Boliimiin bagindaki alintidan, diiz diinyada faaliyet ytiriiten
uluslararasi isletmelerde 1s baskis1 ve ¢calisma saatlerinin azalmayacag anlasiliyor. Biz bu kitapta,
aslinda biiyiik 6l¢iide bir efsaneden ibaret olan, dokuzda isbasi yapip uzunca bir siirey1 6gle
paydosunda gecirdikten sonra, saat tam besi vurdugunda ¢ikip gidilen o eski isyeri imajina agitlar
diizecek degiliz. 1990’1arin baslarina kadar 1s yasamu, Bat1 diinyasindaki baz orta kademe
yoneticiler i¢in boyle bir goriiniim alnus olabilir. Gel gor ki, ¢agimiz ekonomisi ve dizi halindeki
yeni bastan yapilanmalar bunu tamamen degistirdi. Yiiz binlerce kidemli yonetici 1sini kaybetti ve
hicbir yerde artik uzun 6gle paydosu diye bir sey kalmadi.

Bunlara ek olarak, tirtinlerin bollasmasiyla birlikte tiiketici beklentilerindeki ytikselis,
isyerlerinin talepleri tizerinde soguk dus etkisi yapti. Hepimiz, donistiiriicii teknolojilerin varligina
karsin, daha yogun ve daha uzun siireli calismaya basladik. Tiiketiciler olarak en yeni iiriinlere,
hemen sahip olmak istiyoruz. Stiper magazalarin daha uzun siire agik kalmasini, internetten verdigimiz
siparislerin ¢cabucak ulasmasim istiyoruz. Eglence amacli en yeni iletisim araclarini, genis bant
baglantilarim talep ediyoruz; biiylileyici yazilimlarin agirligi altinda ezilen PC’lerimizi ve diziistii
bilgisayarlarimizi ikide bir yenilemek zorunda kaliyoruz. Goriiyoruz ki, kiiresel orgiitlerimize yonelik
talepler hatir1 sayilir 6lclilere varmus olup, siirekli degisiyor. Biz de bu tempoya ayak uydurmak
zorundayiz. Bizden devamli baglanti halinde olmamz isteniyor. Sik teknolojilerin neden tizerimizdeki
1s yukiinii mutlaka hafifletmek zorunda olmadig bilmecesini, bir 6l¢iide bu sekilde aciklayabiliyoruz.

Yasam, tiiketiciler i¢in bile daha karmasik bir hal alabilir. Yeni modern cihazlar artik 6niimiize
70-80 sayfalik kullamm kilavuzlariyla geliyor. Eskiye gore daha fazla isleve sahip olsa da, eskiden
tedarik¢inin yaptigi islemlerin biiyiik kismum artik tiiketici gergeklestiriyor. Artik fotograflarimizi
kendimiz indirmek zorundayiz. CD’lerimizi kendimiz yiiklemek, miizigimizi kendimiz indirmek
zorundayiz. Eskiden bu isleri baskalarina yaptirirdik. Islev bakimindan simdiki kadar zengin olmasa
da, daha basit bir diinyaya nostalji duymak icin teknoloji fobisine yakalannms olmak sart degil.

Yiiz Yize Gorisme Olumlu Bir Mesaj Verir

Yiiz ylize goriismeler yapmak amaciyla uluslararasi is seyahatlerine ¢ikmaktan vazgegmeyi
kabullenebilecek uluslararasi yonetici sayisimin ¢ok az oldugunu kitabin birinci kisminda gormiistiik.
Ancak her 1s seyahati agisindan ¢ok boyutlu etmenlerin belli agirliklar1 s6z konusudur. Benim ve
ekibim agisindan saglayacag fayda nedir? Benim ve ekibimin kagirdig firsatlar neler olabilir?
Aileme maliyeti ne olur? Birisini ziyaret etme zahmetine katlanmanin kendisi bile basli basina giiclii
bir mesaj verir. Alstom’dan Eric Prescott sunlar1 soyliiyor:

Paris’e gidiyorum. Yanlarina gittigim zaman Fransiz meslektaglarinu karar almaya ikna
edebiliyorum. Goriismeyi telefonla yaptigimizda beni atlatabiliyorlar. Seyahat zahmetine
katlanmis olmam gozlerindeki degerimi yiikseltiyor. Barselona’ya gidersem, bunun benim i¢in
bir yatirim demek oldugunu bildiklerinden 6nem veriyorlar.

Bunda orgiit kiiltiiriiniin de belli bir etkisi var. WL Gore Associates, eleman se¢imi ve ise alma
ile ekipleri gelistirme ¢alismalarina biiyiik yatirimlar yapmay1 gerektiren, yiiksek diizeyde kadro
baglilig yaklasimindan 6diin vermeye kesinlikle yanasnmyor. Bu politika, ¢ok sayida is merkezinden
olusan Asya-Pasifik bolgesinde Bolge Insan Kaynaklari lideri Tan Cher Cheng’in zamaninin énemli
bir kismum seyahatlerde ge¢irmesini gerektiriyor:

Biz tiim Asya’ya dagilmis durumdayiz. Hemen her iilkenin insan kaynaklarindan bir eleman



bizim ekibimizde gbrev yapiyor. Her iilkede insan kaynaklarindan genel olarak sorumlu bir
adamimuz var. Toplam dokuz {ilke. Gérevimin temel unsurlarindan biri, ¢esitli tilkelere sik sik
seyahat etmek zorunda kalmam; bu iilkelere gidip calistigimda, oradaki insan kaynaklar1 genel
sorumlularim ¢ok yakindan tamma firsatt buluyorum. Bu da bize, aramizdaki iletisimi diizenli
siirdiirmemiz i¢in sonsuz firsatlar sunuyor. Seyahatlerin zamanimin yiizde 80’inden fazlasini
aldigint soyleyebilirim.

Kimi zaman pazarlari, fabrikalar1 ve magazalar1 ziyaret etmek i¢in seyahate zaman ayirmak,
caligma arkadaslarim ziyaret etmek kadar gerekli olabiliyor. Bu ziyaretlere 6nem verenlerden biri de
Sony Ericsson Kiiresel Baskam Miles Flint. Is-yasam dengesi yoniinden bir maliyetin s6z konusu
oldugunu kabul eden Flint s6zlerini sdyle siirdiiriiyor:

Selefim bana sO0yle demisti: “Goreceksin bak, kendini ugus sersemligine asla
kaptirmayacaksin.” Burada s6z konusu olan yalmz tipik is-yasam dengesi meselesi degil, ugus
sersemliginin epeyce devamlilik kazandig1 bir ruh halinde ve tarzda ¢alismak. Kiiresel bir is
faaliyetini yonetmek odiillendirici ve heyecan verici ama belli bir maliyeti, belli bir
adanmislig da beraberinde getiriyor; hi¢ ortadan kalkmayan bir agmaz bu. Hafta sonlar1 firsat
bulursam kendimi her seye kapatiyorum. Gegen yil 26 hafta sonum seyahatler ve miisteri
toplantilariyla gecti. Ingiltere nin giiney batisinda, kendimi dis diinyadan tamamen kopararak,
sirketle en ufak ilgisi olmayan dostlarla birlikte zaman ge¢irdigim bir yerim var; bu dostlarim
sandalla gezmekten ve balik avlamaktan hoslamyorlar ve benim yasantima ¢ilginlik goziiyle
bakiyorlar. Onlarla bir arada olmak beni ferahlatiyor; farkli bir bakisa kavusuyor ve
canlandigim hissediyorum.

Flint, mobil teknolojiye devamli bagli olmanin (Sony Ericsson’un Kiiresel Bagkani nasil bagli
olmasin?) her ne kadar sikinti1 verici olsa da, bir anlik mesajla 1s yerinde her seyin yolunda oldugu
haberini almanin, insana kendini rahat¢a koyuverme olanagi sagladigim soyliiyor:

Dordii son durumu 6zetleyen sekiz e-posta aldim nmu —ki isler boyle yiirtiyor— kendimi
rahatca birakabiliyorum. Boylece islerin yolunda gittigini ve ani bir kriz ¢ikmadigim
ogrenmis oluyorum. Demek ki, evet, bazen mobil iletisimi ag¢ik tutmak insamin dikkatini
dagitiyor, ama bazen de buna 10-15 dakika ayirmakla yeniden PC’nin basina oturmam
gerekecegi duygusundan kurtulup kendimi tamamen koyuverebiliyorum. Teknoloji size degil,
siz teknolojiye hiikmetmelisiniz.

Ucaga atlayip saatlerce ugmaya karar verdiginizde —ister iste ister ailenizle birlikte—
yapabileceginiz baska seylerden vazge¢mis olursunuz; bu yiizden, is seyahatine ¢ikmanin saglayacagi
faydamn feda etmekte oldugunuz seylerin getirisine agir bastigindan emin olmak zorundasimz. Tercih
yapmak kolay olmasa gerek; bu boliimde dyleymis gibi davranmayacagiz ve bazi kisilerin her hafta
vermek zorunda olduklar1 zor kararlar arasinda belli bir tutarlilik saglamaya calisacagiz.

“Gerg¢ek Kisiligimizi” Kapida mm Birakacagiz?

Yonetimle ilgili zzmni varsayimlardan biri hayret edilecek bir ¢eliski i¢erir. Bizden kendimizi
adamamuz, hissedarlarin ve miisterilerin taleplerini karsilamak i¢in gereken tiim zamani ayirmamiz
istenir. Bizden ayrica duygularimizin ticari yargilarimizi etkilemesine izin vermeyerek ve fazla yakin
iliskiye girmeyerek, akilci ve bagimsiz davranmamuz beklenir (kidemli yoneticiler i¢in bu
yakinlasmama ilkesi yalmz ima edilmekle kalmayip, sirketlerin idari kurallar1 arasinda agik segik
tanimlanir). Zamammnzin bliylik kismim i1sinize adayin, ama liitfen igeri girmeden once kisiliginizi
kapinmin yanindaki vestiyere birakin. Gelgelelim, 6zellikle bir hafta boyunca 60 saati agkin bir siire



calismamiz istendikten sonra, bir de kisiligimiz iizerine boylesine yogun bir baski veya ¢arpitmanin
eklenmesini kaldirmamiz miimkiin goriinmiiyor. Caligma siiremiz ne kadar uzun olursa, gercek
kisiligimizi baski altinda tutma olanagimiz o 6l¢iide zayiflar. Ticari agidan bakildiginda ise bunlarin
her ikisi de arzu edilmez. Ornegin, Daniel Goleman’1in Duygusal Zeka (Emotional Intelligence)
kitabinda ortaya koydugu arastirma, “tiim duygusal zekdmiz1” ise yansittigimuiz takdirde daha diizgiin
kararlar verdigimizi ve daha esinlendirici liderler oldugumuzu net bi¢imde ortaya koyuyor. Bu,
yoneticilik sifatimiza dair farkindaligimiz1 ylikseltmek i¢in zaman ve firsat yaratmamizi ve kendimizi
15 diinyasinin gereklerine suirekli uyarlamak ve degistirmek gerektigini algilamanuz gerektiriyor.
Asirt is yiikiiniin yol actigr stres ve bitkinlik cogunlukla yoneticilerin, insan iliskileri becerileri ile iyi
iligki yonetiminin 6nemini goz ardi1 etmeleriyle sonuglaniyor.

Kimileri ig-yasam dengesi problemini, —ki bu hemen hemen biitiin yoneticilerin ortak
problemidir,— alisildik yiizeysel is siiresi yaklasimindan tamamen farkli bir perspektifle ele aliyor.
Calisma siiresini is saati bazinda degil, enerji, motivasyon ve yasam kalitesiyle dl¢iiyor. Iste
tamamen dengeli bir kisilik olarak yer alma arzusunu 6ne ¢ikariyor. Bu bakisin, ¢atisan taleplere ve
baskilara sihirli bir ¢dziim getirmese de, meseleye daha iyimser bir yaklasim énerdigi acik. Is
seyahati ve ¢aligsma siireleri istedigimizden daha uzun olabilir, ancak karsiliginda motivasyon ve
refah anlamindaki getirisi azzmsanmayacak boyutlara varabilir ve kazang kisinin ailesine kadar
yayilabilir. Tabii yine de isle kisisel yiikiimliiliikkler ve aile yasamu arasinda bir takim gelgitler
yasanmasi kagimlmaz olacaktir. Bu konuda yardim dokunabilecek kimi yaklagimlar bulunmakla
birlikte (bunlar asagida anlatilacaktir), bu yontemin en etkileyici yani, motivasyon ve isinden tatmin
duygusunu Oncelikler siralamasinin basina koymaktir. Kimse is yiiziinden esinin veya partnerinin
mutsuz olmasint istemez. Evden uzun stire ya da sik sik ayr1 kalmak gerginlik yaratir, ama pek c¢ok ¢ift
bu sorunun bir sekilde listesinden gelebiliyor. Baz ailelerde eslerin ikisi de uluslararas: sirketlerde
calisiyor. Bazilarinda ise esler ¢alisma siiresinin uzun oldugu islerde calismayi dort-bes yilligina
kabulleniyorlar, bu tarihten sonra ¢alisma temposunu diisiirerek, birbirlerine daha fazla zaman
ayirtyorlar ya da kariyerine oncelik tammay1 siraya bindiriyorlar.

Reuters’in CFO’su David Grigson’un yorumu soyle:

Ben 15 seyahatlerinin olumsuz bir etkisi olacagini sanmiyorum. Ben is-yasam dengesini
nerede oldugumla, ka¢ saat calistigimla 6l¢miiyorum; ben is-yasam dengemi kendimi ne kadar
motive olmus gordiiglime, ne kadar enerjik hissettigime bakarak degerlendiriyorum.
Seyahatlere ¢ikiyorum, ama kendimi motive olmus ve enerjik hissettigimden miikemmel bir is-
yasam dengesi yakaladigimu diisiiniiyorum. Eger motivasyon diizeyim diisiikse, enerjim azsa, o
zaman ortada bir terslik oldugunu anliyorum. Is saatlerime bakarak karar vermiyorum. “Ya,
saat 20.30 olmus, ben hala ofisteyim, demek ki is-yasam dengem altiist oldu” demiyorum.
Soyle diyorum: “Saat 20.30 olmus; eve giderken kendimi mutlu, motive olmus ve enerjik
hissettigime gore, demek ki bu saate kadar isyerinde kalmakta bir sakinca yok.”

Latin Amerika Logistics Center’in Yiiriitmeden Sorumlu Direktorii Maria-Rey Marston, “is-
yasam dengesi” kavramnin, elektronik cihazlarin is ve dinlenme islevlerini birbirine bagladig online
kiiresel is ortamuna degil, tamamen 20. yiizy1l ofis ya da fabrikasina 6zgii bir kavram oldugunu ileri
suruyor:

Simdi herkes avug ici bilgisayarlariyla, haftanin yedi giinii 24 saat is basinda. Cogunun hig
bos zamani yok ama ¢ogunluk da artik bunu bir problem olarak gérmiiyor. Beni burada gelen
mesajlarimi temizlerken goriince calistiginm diisiinebilirsiniz, oysa ben herhangi bir deger
katmayan bos seylerle oyalamyorum. Iste is ile dinlenme bdyle bir bulamklasma yasiyor.



Cihazlar hem is yapmaya hem de eglenmeye yariyor. Yeni ¢ikan i-Phone aslinda bir avug i¢i
bilgisayar; hem e-postalarimz i¢in hem de cep telefonu olarak kullanabiliyorsunuz; ayni
zamanda miizik dinlemek i¢in 1-Pod niyetine de, video-kamera olarak da
yararlanabiliyorsunuz. Video oyunlar1 da var. Insanlar is-yasam dengesini ayirmaktan soz
ederken suni bir ayrim yapmus oluyorlar. Bu denge bir hayli bulaniklasti. ABD’de akademik
ve ticari alanda birlikte ¢alistigim kisilerin yiizde 99’unun evinde ofisi var. Belki oradaki
evler daha biiyiiktiir. Ama eve gittiklerinde yaptiklari ilk is, ofise bir ugramak oluyor, aksam
yemegine ondan sonra oturuyorlar. Hafta sonlar1 da birka¢ saatlik bos zaman bulduklarinda
yine evdeki ofislerine geciyorlar.

Bence “denge” sdzciigii dogru bir kavram degil. Insanlar esneklik icin can atiyorlar; is
saatinde kisisel islerini halletme, kendilerine ayirdiklar1 saatlerde ise is yapma esnekligi.
Insanlar bir fabrikada calisinca yasamlarim dengelenmis sayiyorlar; oysa bana gore bu is
esneklikten yoksun ve dengesiz. Sali glinii 6gleden sonra ¢ocugunun okul piyesini i1zlemek
istese 1si birakip gidemez. Evinde calismak istese diziistii bilgisayar1 olmadigindan
calisamaz. Saatleri birbirinden kesin bi¢cimde ayrilmustir, sal1 6glen disarida yemege ¢ikmak,
pazar giinii e-postalarini gérmek gibi bir esneklikten yoksundur. Bizim en ¢ok can attiginiz
sey li¢ haftalik tatil esnekligi; bunun bedeli de, diz iistii bilgisayarimz yammnizda gotiirmek.

Is baglantilar1 i¢in dnerdigimiz kisisel bir ag ¢izme alistirmasim (34. sayfaya bakiniz), burada

aile ve sosyal yasam i¢in tekrarlamak pratik bir fayda saglayabilir. Ag1 ¢izdikten sonra iizerinde en
cok durmamz gereken alanlar1 belirleyin. Burada is becerilerinizi devreye sokup su soruya yamt

aramak son derece mantikli olabilir: Zamanim bu kadar simrli olduguna gére, acaba zamaninu
ayirirken dogru kisilere mi 6ncelik tamyorum? Zamammin ¢ogunu esime, ana-babama, en yakin

arkadaslarima nu ayiriyorum? Yeni dostlarimla vakit ge¢irmekten veya tenise gitmekten fedakarlik
edip onlara daha ¢ok zaman ayirmam daha mu dogru olur? Insan zamamm planlama ve onceliklerini

belirleme konusunda yoneticilik nosyonuna bagvurmaktan ¢ekinir, oysa niye olmasin ki? Pekala
esinizle bir “strateji toplantis1” yapabilirsiniz. Sonra da birlikte romantik bir aksam yemegine
cikabilirsiniz. Esinizle iliskiniz yipranmigsa onarmaniz gerekir; toplanti biitiin sorunlar1 ¢6zmeye

yetmese de, en azindan, birbirinizin agmazlarini ve 6nceliklerini daha iyi anlamaniz1 saglar. Esinizle
iliskiniz ciddi 6l¢iide zayiflamus durumdaysa, belki de en dogrusu biraz frene basmak, is kitaplarini

okumaya ara vererek, birlikte zaman gec¢irmeye agirlik vermek olacaktir. Hatta tatile ¢ikmay1 bile
diisiinebilirsiniz.

Esiniz, iist diizey gorevlerin, alinan maas1 hak etmek i¢in insanin sirtina agir bir yiikiimliiliik
bindirdigini bilir. Ama tabii bu, biitiin zamanimizi simrsiz bir teslimiyetle isverenin hizmetine

sunacagimiz anlamina gelmez. Uluslararasi ekip elemanlariyla belli dlgiiler i¢inde yiiz yiize goriismek

mutlaka zorunlu olmakla birlikte, dogru iletisim araglarini dikkatlice segerek ve ekibin birlikte
gecirdigi siireyi miimkiin olan en yararli bigimde degerlendirerek, is seyahatlerinde asiriya

kagmamak miimkiindiir. Yilda dort kez bir-iki glinliigline seyahate ¢ikmayi genel bir uygulama haline

getirerek zaman 1y1 kullamlir ve diger zamanlarda etkin bir iletisim saglanabilirse, miikemmel bir

sonug alinabilir. Bir yoneticinin dedigi gibi, her seyden dnce, “Sakin ¢alismaya alternatif olarak is
seyahatine ¢ikmayin.” Iliski ve duygusallik konusunda oldugu gibi, zaman ve 1s saatleri konusunda da,

1sin 6zl az-¢ok meselesi degil, kalite ve 1yi akil yiirtitme meselesidir.
Bekarlar acisindan, en azindan isine asik olanlar i¢in, 1s-yasam dengesinin daha problemsiz

yiiriiyecegini diistinebiliriz. Bu durumdaki kisilerin ise ayiracaklar1 zaman kendi keyiflerine kalmustir;
ekstra is seyahatlerine ¢ikabilirler, isyerinde gegirecekleri olagandis1 veya asiri siireyi sevdiklerine

izah etmek zorunda kalmadan rahatga oyalanabilirler. Ancak boyle kisilerin de bazi riskleri s6z



konusudur. En agik goriinen risk fiziksel yipranma ise de, bunun yaminda birtakim gizli risk etmenleri
de vardir. Bu tiir bireyler c¢alistiklar1 igyerine, biitiin duygusal ve sosyal gereksinimleriyle birlikte,
entelektiiel ve kariyerle ilgili tiim 6zlemlerini de tatmin etmek gibi muazzam bir beklenti yiiklerler.
Isler yolunda giderken sorun yoktur, ama iizerinde ¢alisilan o kutsal proje birden baltay1 yerse, vay
haline. Bir is arkadaslarimn ¢irkin bir su¢clamasiyla karsilastiklarinda ya da 6nemli bir miisterinin
tedarikc¢i degistirdigi glinlerde cehennem azabi ¢ekerken kime dert yanacaklar? Netameli bir karar
almak ya da zor bir konugsma yapmak gibi isyeriyle ilgili bir olay: esiyle ya da bir yakiniyla konugsmak
insanin ufkunu genisletir. insan dairesinde tek basina kaldiginda, kafasimn i¢inde doniip duran
problemler devasa boyutlara ulasarak akil yiiriitme yetenegini koreltir. Bu yiizden, bir aile bag
olmayan kisilerin, kendilerine dayanak olarak ya ¢ok yakin bir arkadas grubu ya da miizik, tiyatro
veya spor gibi isten tamamen uzak bir ilgi alam bulmalar sarttir.

Is-yasam dengesiyle ilgili zorluklar bulunmadig sdylenemez, ancak buradaki sorun zamam
degil, iliskiler1 1y1 idare etme meselesidir. Baska bir deyisle, dogru yaklasim “Bu hafta isyerinde 60
saatten fazla zaman gecirmeyecegim” degil, “Isteki ve evimdeki insanlara kars1 su 6devlerim var,
onceliklerimi nasil ayarlamaliyim?”” olmalidir. Diyelim ki bir okul piyesinde rol alan kizimz mutlaka
kendisini izlemenizi istiyor. Saatleri, tizerinde ¢alistiginiz projenin geleceginin bagli oldugu bir
sunumla ¢akistyorsa, piyese gitmeyebilirsiniz; ama mutlaka baska bir giin telafi etmek kosuluyla.
Buna karsilik, yardimcinizin da halledebilecegi olagan bir tele-konferans goriismesiyle ¢akisirsa, o
zaman dogru tercih piyesi izlemeye gitmek olacaktir.

Her Seyin En Fazlasim mu istemeliyiz?

“Her seyi birden” (en yiiksek kariyer, mutlu bir iliski, cok sayida mutlu cocuk, gosterisli bir ev,
kusursuz bir goriiniim) talep etmek yalmz kadinlara 6zgii degildir. Hepimizin iizerinde, tam bir insan
olabilmek i¢in hayatin pek ¢cok yoniinde miikemmele ulasmak gerektigi seklindeki bir varsayima
dayanan, ince bir ¢evre baskis1 vardir. Birgok kitap ve dergide buna getirilen alternatif ise, daha az
parayla daha basit bir yasam slirmek i¢in klasik bir kariyerden vazgecerek asir1 dl¢iide “vites
kiictiltmektir” (gerci bu arada, yoksulluktaki “basitligin” bunu hi¢ denemeyenler tarafindan bir hayli
abartildigina tanik oluyoruz).

Iki ug arasinda farkl1 secenekler de var. Kimi zaman bir tercihte bulunmak ya da belli seylerden
vazgecmek ozgiirlestirici olabilir. Birikimlerimizi birka¢ yilda bir daha biiyiik bir ev kredisi almak
amaciyla takas etmek gerekli mi? Belki ailemizle daha ¢ok zaman gecirmek, birka¢ yeni odaya sahip
olmaktan daha degerlidir. Istersek sopa iizerinde ¢evirdigimiz tabaklarin hepsini yere atip
parcalayabiliriz, ama yalnizca bir-ikisinden vazge¢ip elimizde kalanlar1 ig-yasam bilmecesini
¢O0zmek i¢in anahtar olarak kullanabiliriz.

Diinyanin ikinci en zengin adamu Warren Buffet, servetinin biiyiik kismum hayir islerine dagittii
halde, hala 50 yi1l 6nce aldig miitevaz1 bir evde yasamaya devam ediyor. 2007 yilinda CNBC’ye
verdigi bir roportaj “Omaha Bilgesi” hakkindaki baz1 sasirtict gergekleri 6grenmemizi saglamusti.
Bunlar1 6giit vermek i¢in anlatmamistt Buffet; onu hepimizin rol modeli olarak alabilecegimizi, hele
cep telefonlarini atip y1lda yalmzca bir kez toplanti yapma onerisini kabul edebilecegimizi sdylemek
miimkiin degil. Fakat anlattiklarimin tamanmu insam diistinmeye tesvik eden seyler:

1 Buffet ilk hissesini 11 yasinda satin almis, simdi neden bu kadar ge¢ kaldim diye hayiflamyor.

2 14 yasinda gazete dagitarak biriktirdigi parayla kiictlik bir ¢iftlik almus.

3 Hala 50 y1l once evlenirken satin aldigi Omaha’daki ii¢ yatak odal1 kiigiik evde yasiyor. Bu
evde ihtiya¢ duydugu her seyin bulundugunu soyliiyor. Evinin ¢evresine ne bir duvar ne de bir ¢it
cekmis.



4 Her yere kendi arabasiyla gidiyor, ne 6zel soforii ne de koruma gorevlisi var.

5 Diinyamn en biiyiik 6zel jet firmasinin sahibi oldugu halde, is gezilerine hi¢ 6zel jetle
cikmuyor.

6 Berkshire Hathaway sirketi 63 firmaya sahip. Bu sirketlerin CEO’larina her yil bir mektup
yazarak yillik hedefleri bildiriyor. Hig¢ toplanti yapmuyor, diizenli olarak goriigsmiiyor.

7 Bu CEQO’lara yalnmizca iki kural koymus. 1 Numarali1 Kural: Hissedarlarin parasim
kaybetmeyin. 2 Numarali Kural: 1 Numarali1 Kurali sakin unutmayin.

8 Yiiksek sosyetenin arasina hi¢ karismiyor. Eve dondiikten sonraki zamanmini televizyonun
karsisinda patlanms musir yiyerek gegiriyor.

9 Diinyanin en zengin adanu Bill Gates onunla ilk kez bes y1l 6nce tamsmus. Bill Gates Warren
Buffet’le hi¢ ortak yanlar1 bulunmadigim diisiindiigiinden goriismeye yarim saatini ayirnus. Ama karsi
karsiya gelince, goriismeleri on saatten uzun siirmiis ve Bill Gates, Warren Buffet’in hayram olup
cikmus.

10 Warren Buffet cep telefonu kullanmiyor, masasinda bilgisayar da yok.

11 Genglere sOyle bir tavsiyede bulunuyor: Kredi kartindan uzak durun, kendinize yatirim yapin.

“Aym Anda Birden Cok Is Yapmak”
Gercekten Miimkiin mii?

Hem Microsoft’ta hem de Apple’da yoneticilik yapmus olan Linda Stone, multimedya araglarimn
fazlaca i1lgi istemesinden kaynaklanan ve bir¢ok yoneticinin yasadigi dikkat dagilmasi olgusunu
tanitmlamak 1¢in “stirekli kismi 11gi” diye bir terim uydurmus. Ocak 2007°de hr.com sitesinde
yayimlanan bir habere gore, arastirmalar “coklu gérev” sdzciidiiniin yanlis bir tammlama oldugunu
ortaya koyuyor. ABD Ulusal Norolojik Bozukluklar ve Felg Enstitiisii’niin biligsel noroloji bolim
baskan Jordan Grafman’in web sitesine verdigi bilgi soyle:

Elimizde beynin ¢oklu gorevleri nasil ele aldigim isleyen esasli bir literatiir bulunuyor.
Aslinda, beyin bu gorevleri ele almiyor... ger¢cekte yaptigi sey, bunlarin iizerinde aym anda
caligsmak yerine, siirekli olarak gérevlerden birini alip Obiiriinii birakmaktan ibaret.

Kaliforniya Universitesi Psikoloji béliimii profesorii Hal Pashler, Grafiman’in goriisiinii
paylasiyor. Pashler arastirmasinda karar almak gibi diislinceye dayali eylemlerin birer birer
gerceklestirilmesi gerektigini saptiyor. Ancak yiirtimek gibi ¢ok sik tekrarlanan otomatiklesmis islerin
baska eylemlerle aymi anda yapilabilecegi sonucuna variyor. Is¢ilere bir seferde ¢oklu gorevler
verildiginde, her géreve tamamlanana kadar tek tek odaklanarak ¢calismaya oranla, daha yavas is
¢ikartyorlar ve elde ettikleri sonuglar daha isabetsiz oluyor. Michigan Universitesi Beyin, Bilissellik
ve Eylem Laboratuar1 Direktorii David E. Meyer diyor ki: “Bunun tersinin dogru oldugunu diistinenler
varsa da, bu bir efsanedir. Bu kadar karmasik gorevler tistlendiginizde, ¢oklu gorevler sirasinda
beynin bilgi isleme i¢ simrlarim asla ve kesinlikle asamazsimz.” Ve soyle ekliyor: “Bir e-posta
yazarken size bir seyler anlatan birine kulak vermeye ¢alistiginizda, sdylenenlerin yalniz 6ziinii
anlayabilir, ayrintilar1 yakalayamazsimz.”

Bu i¢goriiden ¢ikan sonug kiiciik bir ayrinti gibi goriinebilir, ancak ¢ogumuzun hem kendi
calismalarimiza hem de baskalarimn ¢alismalarim yonetmeye yaklasim tarzlarimizi kapsamli bir
sekilde gdozden ge¢irme ihtiyacim ortaya koymaktadir. Coklu gorevlendirme ger¢ekten olanakli
degilse, —aslinda sik sik kesintiye ugrayan ardisik bir ¢aligmadir, belirli gorevlerin 6nemini net bir
sekilde algilamamiz, kendimizi ve altimizdaki kadrolar1, proje iizerinde daha yogun diistinerek
yonlendirmemiz gerekir.



Toplantilarin sikligiyla ilgili olarak nasil iletisimin kalitesi ile iligkilerin kalitesinin 6nemi
lizerinde durduysak, ayni sekilde ¢alisma kalitesinin 6nemine de vurgu yapmaliyiz. Is yasanunda
gorev sayisim ve is saatlerini 0l¢ii alarak yonetme egilimi yaygindir, ¢iinkii bu en kolay ol¢iittiir.
Kazanimlara ve kaliteye odaklanmak ve gercekten 6nemli bazi seyleri tamu tamina 6l¢menin
zorlugunu kabul etmek hem ticari agidan daha anlamli1 hem de is-yasam dengesi agisindan daha
olumludur.

“Is-Yasam Dengesiyle Ilgili Sikayetleri
Kaybetme Asamasinda Duyarsimz”

Shell Retail’in Bagkani Leslie Van de Walle is-yasam dengesiyle ilgili sikdyetlerin moral
distikliigiiyle yakindan 1liskili oldugunu belirtiyor. Dolayisiyla, ekip iiyelerinin ¢alisma saatlerini
olabildigince kontrol etme ¢abalariyla birlikte, 1s yasamimin kalitesinin ve kazammlarin kilit nitelikte
oldugunu soyliiyor:

Bunun i¢in gercek bir ¢oziimiin bulundugunu sanmiyorum. Kiiresel ekiplerde ne yazik ki sik
sik seyahate c¢ikmadan bunu saglayamazsimiz. Egilimlerde ciddi bir tersine doniis
gozlenmedigi siirece, bu glinlimiiziin ger¢egi olarak kalmaya devam edecek. Bu durumla basa
c¢tkmanin bir yolu var mu? Bence birka¢ yol var: Bunlardan biri, insanlara zamanlarim
istedikleri gibi kullanma Ozgilirliigi tammak. Ben ilk baslarda biitiin kurallar1 denedim:
Ornegin hafta sonlar1 e-posta gdndermedim, ama ¢alisan ana babalarin hafta sonlarinda ya da
cocuklar uyuduktan sonra isleri yetistirmek i¢in degerlendirebilecek bos zamanlar1 oluyordu.
Kural koymak ise yaramiyor. Tek kural su: Isini yap da, ne zaman nasil istersen 6yle yap. Her
zaman iki dakika icinde yamt beklemiyorum, ama isi tamamlayip Oniime koymalarim
kesinlikle istiyorum. Sekreterim islerinin yiizde 20’sini evinde yapiyor. ikinci bir yol da,
gerekli baglantilar1 ve giiveni sagladiktan sonra teknolojiyi kullanmak. Is-yasam dengesiyle
ilgili sorunlar, kaybetme asamasinda karsimza ¢ikar. Ben basar1 ve takdir konular: lizerinde
onemle duruyorum.

Alstom’dan Eric Prescott sunlar1 soyliiyor:

Cuma giinleri evde oldugum zaman, biitiin hafta boyunca kendimi paralarcasina ¢alisiyorum.
Esim de uluslararasi bir iste c¢alisiyor. Sabah 5.30’da ayaga dikilmenin benim igin bir
sakincas1 yok. Gelen mesajlarimn okuyor, cevapsiz aramalar1 yamtliyorum; sohbet etmek
insanlarin hosuna gidiyor. Calismayr aksam 7.30°da birakiyorum. Dokuz gibi muhtemelen
lokantada oluyorum. Boylece gliniim uzuyor. Fransa’da 11 ile 12 aras1 ya da 12’den 12.30’a
kadar konugmak oldukca yaygindir, sonra da 6gle yemegine c¢ikilir. Paris’teki genel merkez
binasinda sekiz as¢ili 400 kisilik bir lokantamuz var. Burada [Birlesik Krallik’ta] restorana
kadar 100 metre yiiriiylince sucluluk hissine kapiliyorum. Fransiz ¢calisma arkadaslarim hafta
1¢1 gece gec saatlere kadar caligsmak ve hafta sonlarim evde gegirmek gibi giiclii bir kiiltiire
sahipler. Ogle yemegi icinse iki saatlik bir ara veriyorlar.

Is ve seyahat baskisina ve bunlarin kisisel beklentiler ve aile yasamu iizerindeki etkilerine kolay
cOziimler bulmak miimkiin degil. Ancak asiriya kagan is seyahatleri ve iskoliklik, birey acisindan
oldugu kadar, isyeri agisindan da zararlidir, dolayisiyla sorun yalmzca ¢ikar catismasindan ibaret
degildir. Ozellikle genel refah ve motivasyona, gerek isyerinde gerekse evde iletisim ve iliski
kalitesine 6zen gostererek konuya olumlu bir agidan yaklasmak miimkiindiir.

Degisim karmasik bir hal alip tizerimize boylesine gelerek bizi hayrete diisiiriirken, bu akiskan



kiiresel ekonomide varligimizi siirdiirebilmek i¢in ise yarar stratejiler bulabilecek miyiz? Bu
karmasiklik karsisinda afallayarak, sonunda kararsizlik i¢inde fel¢ olup kalma tehlikesi var nu? 38
tilkede faaliyet gosteren Bangalore merkezli Wipro Technologies Finans Coziimleri’nin Baskam
Girish Paranjpe bu meydan okumay1 bir benzetmeyle tanmimliyor:

Diiz diinyada yasamak kafaniz1 firina, ayaklarinizi da dondurucuya sokmaya benziyor.

Bugiin degisim dyle bir tempoda ilerliyor ki, bu tempoya ayak uydurabilmek i¢in yoneticilerin
liderlik ve ¢aligsma tarzlarim oldugu kadar, kisisel yonelimlerini de gelistirecek ve uyarlayacak
gercek bir uzak gorusliiliige sahip olmalar1 gerekiyor. Hareketlilik ve is seyahatleri 1gin bir parcasi
olmus, kolay kolay yiiz ylize gelemeyecegimiz, deger ve davramslar1 ¢ok farkl: kiiltiirlerden kisilerle
caligsmak artik olasilik olmaktan ¢ikip zorunluluga doniismiis durumda. Hint yemeklerinin bol
baharatli oldugunu, Almanlarin resmiyete diiskiin olduklarim ve Suudi Arabistan’da kadinlara
baglarini 6rtmenin sart kosuldugunu anlatan iki glinliik bir egitim ¢aligmasi artik “kiiltiir zengini” bir
sirket i¢in kesinlikle yetersiz. Koklii sanayilesmis iilkelerde altyap1 ve glindelik yasam pek fazla
degismezken, isletmelerin faaliyet tarzinda derin degisiklikler gerekmektedir. Girish ve goriistiiglimiiz
digerleri bu degisikliklere gogiis germekle kalmiyor, aym zamanda harikulade ekipler ve harikulade
isler yaratiyorlar. Baska tiirlii de olamazdi zaten. Siirekli hareket halinde olmak, is seyahatlerine
cikip farklr iilkelerde ¢alismak heyecan verici oldugu kadar ¢calismayr daha ilging hale getiriyor.

Hem gazeteci hem de yonetici kogu olarak bizim ve yoneticilerin deneyimlerimizden diiz
diinyada yoneticilik i¢cin asagida siralanan on strateji ortaya ¢ikiyor. Bu stratejiler basit bir “nasil
yapmal1” talimat seti degil; her biri iizerinde derinlemesine diisiinmek ve stirekli tistiinde durmak
gerekiyor. Stratejiler inat¢1 bir sekilde i¢ ice gecen iki ¢ekirdek tema iizerine oturuyor; seyahat ve
letisim.

Seyahat

[k olarak, seyahat is yasanmunin bir parcasi halime gelmistir. Cogu ydnetici sik sik is seyahatine
cikar.
Is Seyahatlerine Ne Siklikla Cikiyorsunuz?

Yilda 1-2 kez Yilda 3 ila Ayda bir Ayda birden Haftada bir Yamt yok
10 kez ¢ok
% 13,80 % 44,80 % 24,10 % 10,30 % 0 % 7
Tletisim

Ikinci olarak, iletisimin is yasanunda kilit unsur oldugunu kabul etmeyen yok. Cogunluk yiiz yiize
gorlismeyi olmazsa olmaz sayiyor. Herkes 1s seyahatinin is yasaminin kilit gereksinimi oldugunu
kabul ediyor.

Ekibinizle iletisimi Hangi Araclarla Sagliyorsunuz?

Yiizyiize goriisme Video-konferans Tele-konferans Messenger E-posta

% 96,60 % 37,90 % 82,80 % 13,80 % 96,60



Amerikal1 yazar ve futurist Alvin Toffler Future Shock adl1 sarsici kitabinda teknolojinin
etkisini anlatiyor. 70’11 y1llarda hepimizin e-postalar yazacagi, cep telefonu kullanacagi, banka
islemleri ve alisverisi internetten yapacagi ve ucgak biletini binlerce kilometre uzakliktaki ¢cagri
merkezinden ayirtacagi diisiincesine “pek itibar etmemistik.” Oysa Toffler biiyiik bir uzak
goriisliiliikle soyle yaziyordu: “21. ylizyilin cahilleri okuma-yazma bilmeyenler degil, 6grenmeyi ve
ogrendiklerini unutup yeniden 6grenmeyi beceremeyenler olacak.” Asagidaki stratejiler iste bunu
gerceklestirmemize yardimcir olmaya odaklanmustir.

1. Liderlik Tarzimz Gii¢ ve Esin Verici Olmah
Komuta-kontrol 61di

Diiz diinyada liderlik, iliski yonetimi, markalar1 cilalama, yenilik¢i bir kiiltiirti destekleme,
yalnizca teknik bilgi degil akil yiirlitme gibi ¢etin bir beceriler yelpazesi talep ediyor. Bu baglamda
“diiz” ekiplerde hiyerarsinin en diisiik diizeyde tutulmasi geregini ve daha 6nemlisi bu ekiplerin
“kendiliginden olusamayacagim™ her yoneticinin her zaman aklimin en 6n kosesinde tutmas1 gerekiyor.
Ekiplerin liderlige ve yon gostericilige ihtiyact vardir. Bunun i¢in, bu tarz liderligin gereklerine
biiyiik bir 6zen gosterilmelidir. Oysa insanlar ¢ogunlukla tam tersi bir yaklasim yegleyerek, ayni
anda hem yonlendirme hem de 6zerklik talep ederler. Bunu gogilislenmesi gereken bir meydan okuma
olarak kabul eden etkin lider, yon belirledikten sonra, insanlar1 bu yonde yiirlimeye azmettirir ve
tesvik eder. Masaya kurulup talimatlarla is idare etme devri ¢oktan gecti.

“Diiz diinya fikrinin esasta benimsendigi kosullarda, liderler, en 1yinin yagsam bulmas1 i¢in
gereken

enerjiyi saglayan bir katalizor islevi gormek

zorundadir.”

2. Diiz Diinya Diiz Yapilar Demektir
Gorev devretmeyi 08renin ve hiyerarsi liretme egilimine direnin

“Kiiresel bir sistemde en iy1 isleyen yapilar diiz

yapilardir.”

Diiz diinyamn degisim temposu merkezden kontrol edilen sirket yapisinin kokiinii kurutmustur.
Dogrusunu sOylemek gerekirse, karar alma, planlama ve yiiriitme siirecini yavaslatan hantal ve sarsak
bir yapidir bu. “Uzaklik 6zerkligi ongoriir. Iyi bir ydnetici, ekibinin genis bir alana dagilmis olmasi
gergegine goziinii kapayamaz.” Bu nedenledir ki her yerde ekiplerde giiven unsuru tekrar tekrar
giindeme gelmektedir. Miikemmeli-yetgilige inandiklar1 i¢in yetki devretmekte tereddiide kapilan ya
da bagkalarina ger¢ekten yetki verecek kadar giiven duymayan yoneticiler, sanal ekiplerle calisirken
bocalarlar. Simdiye kadar hep siki yapilandirilmis hiyerarsik orgiitlerde gorev yapnus olan birgok
yoneticinin farkli bir yoneticilik tarzina gegmesi ekip liderleri arasinda ¢ogunlukla kabul gérmiiyor.
Is yaptirmanin yolu etkilemek ve isbirligi saglamaktir.

“Diiz ortamda ancak konumunuzu. .. unvanlarinizi kullanma geregi duymadan is yapabilirsiniz.”

3. Dogru Kisileri Ise Almak Fark Yaratir

Artik bir 1slevde uzmanlasmis veya deneyim sahibi olmak



yetmiyor

Dogru zamanda, dogru ise, dogru kisiyi bulmak bundan boyle yalnizca insan kaynaklarina ya da
beyin avcilarina birakilabilecek bir 1s olmaktan ¢ikmustir. Eleman alinu her yoneticinin temel,
cekirdek, stratejik odevleri arasina girmistir. Bu, orgiite seklini veren bir istir. Bazen gecici bir
projeye eleman almak, daimi bir konuma eleman almak kadar 6nem tasiyabilir. Biitiin yoneticilerin
kadro se¢cimine birinci derecede Oncelik vermeleri; bos konumlar1 bir an 6nce dolduracagim diye
yeni yeterlilik ve davramslarin gerekli oldugu gercegini g6z ardi etme egilimine her zaman kars1
durmalar1 gerekiyor. Pek cok konum i¢in teknik beceriler, iliski yonetme, duygusal zeka ve
uluslararasi bir bakis ac¢isinin bileskesi zorunludur.

“Insanlarin kiiresel bir zihniyetle kiiresel 8l¢ekte ¢alisabilmeleri ve farkl1 yerlerde nasil
calisilacaginmi kavrayabilmeleri zorunludur. Birlikte ¢aligsmaktan, hep beraber bir seyler yapmaktan
keyif almalar1 gerekir.”

4. Her Zaman Yol Gostericilik Yapin
Diiz diinyada yonlendirme kritik onemdedir

Sorularimizi internetten yanitlayan katilimcilardan biri soyle dedi: “Koydugunuz hedefler basit
olsun ki yanlis anlagilmaya firsat olmasin.” Bu yaklasinu katilimecilarin genelinde gordiik. Bir digeri
de soyle diyordu: “Hedefleri agik, basit, somut, tutarli bir giindeminiz olsun ve bu giindemi belli bir
siire devam ettirin, ilerlemeyi lciin ve diizenli araliklarla giincelleme yapin.” Is diinyasinda sikga
rastlanan 6zel bir jargona bogulmus muglak ya da ¢eliskili hedefler sonu¢ almay: zorlastirir.

Rollerin, amag ve hedeflerin netligi ve genel tabloya denk diismesi kiiresel 6l¢ekte calismayi
cok kolaylastirir. Gii¢lii proje yonetimi becerileri “kimin neden, nerede, hangi isi yapacagina” iliskin
bilginin biitiin ekip tiyelerine aktarilmasim 6ngoriir. Bu alanlardaki netlik diiz bir yapida etkin bir
caligma yliritme olanagi verir. Amaclar eskiye oranla daha sik degistiginden, bir is tamiminin en az
alt1 ay boyunca anlamuni korudugu giinler artik geride kalmstir.

Liderler yol gostericik yaparken 6rnek olmak zorundadirlar. Rol modeli olmalidirlar. Onlarin
davrams tarzlar1 bilerek ya da bilmeyerek, kiiresel 6l¢ekte muazzam bir etki yapar.

“Inandiric1 ve cezp edici bir vizyon yaratin; sonra bu vizyonu gerceklestirilebilir bir stratejiye

doniistiirlin, bir oncelikler ve eylemler dizisi

cikarin.”

5. Sik Tletisim Kurun ve lyi letisim

Kurmay1 Ogrenin
Ekibinizi devaml1 bilgilendirmek tercihinize kalmis ek bir is
degildir

Sanal iletisim yaptiklarimizin etkinligini artiran ve baska sekilde iletisim kuramayacagimiz
kisilerle 1letisimimizi saglayan bir aragtir.

“Eger aramizda 1y1 iliskiler ve yogun bir sanal

iletisim olursa, bir araya geldigimizde ileriki sanal iletisimimiz i¢in gii¢lii baglar yaratan bir
cosku



patlamasi yasariz.”

Iletisimin dnemi asla hafife alinamaz. Her ekibin, her 6rgiitiin belkemigi ve iskeletidir iletisim.
Seffaflik yoklugu dedikoduyu koriikleyerek giivensizlige yol acar.

“Sanal ¢alismanin en biiyiik problemlerinden biri iletisimsizliktir. Orta yonetim kademelerinde
bu

ger¢egi thmal ediyoruz.”

Iletisimi e-postalar, slaytli sunumlar ve video-konferanslardan ibaret gdrmemek gerekir.
Iletisimin temeli dinlemektir ve en ¢ok yakinilan konu da budur: “Beni dinleyen yok ki!” Unutmayin
ki, ekip yol haritasin1 anlamamissa, sorumluluk onu anlatmakla gorevli olan kisiye ait olacaktir,
izleyicilere degil. Iyi Ingilizce konusulan ya da ana dilin Ingilizce oldugu yerlerde bile salt “hepimiz
birbirimizi gayet 1yi anliyoruz” varsayimiyla hareket edildigi i¢in, pek ¢ok anlam kaymasi
yasandigina dikkat etmek gerekir. Ornegin “hemen simdi” sdzciigiinii alalim: Bu sdzciigiin Kuzey
Amerika’daki anlamu ile Giiney Afrika’daki anlamu arasinda daglar kadar fark vardir. Amerika’da bu
“hemen” anlamina gelirken, digerinde yakin bir zamanda anlaminda kullanlir.

Resmi iletisimde verilen mesaj1 pekistirmek i¢in her tiirlii aragtan yararlanmak gerekir. Bugiin
liderler en ileri teknolojileri, en kapsamli diizeyde kullanmak zorundalar. Pratigin ve egitimin yerini
hi¢bir sey dolduramaz.

Gayri resmi iletisim de resmi iletisim kadar 6nemlidir. “Ayakiistii koridor sohbetleri, hatta
telefon konusmalar1 son derece degerlidir. Sirf “Selam, ne var ne yok?”” demek i¢in bile telefon
agmanin onemi biiyiiktiir. Kimi liderler ag olusturma ve iliski yonetimini o kadar 6nemli goriirler ki,
gayri resmi iletisimi resmi olandan daha iistiin tutarlar. Ayrica, 6nceden planlanmamis sohbet
tekliflerine de acgik olmaya gayret edin.

Yiiz yiize goriismeler, iliskileri ve ekibin verimliligini gii¢lendirir ve yiikseltir. Arada bir bile
olsa insanlarla bizzat gériismeye mutlaka zaman ayirmalisiniz.

6. Ekipler Bir Cirpida Olusmaz
Ekibi yiiz yiize goriismelerle hazirlamak saglam bir zemin
yaratir; ekip olusturmaya 6zel olarak zaman ayirmak sarttir

Yoneticilerin ¢ogu etkin bir ekip yonetimi i¢in gereken ekip ¢calismasinin, yiiz yiize temas
kurmadan ¢ok zor yaratilabilecegi kanmisim paylasiyor. E-postalar, diyalog ve iletisimi siklastirmayi
tesvik etse de, genelde bir ekip insa etmek i¢in, hele vizyon, amag ve hedef birligi yaratmak icin, asla
yeterli degildir. En iyi kosulda bile bu aracgla insanlar1 organize etmek ve sirketin amaglari
dogrultusunda bir ekip halinde ¢calismalarim saglamak ¢cok zordur.

Ucaklar ne kadar pahali, is seyahatleri ne kadar yipratici olsa da, surasi acik ki “en iy1 ¢alisan
ekipler sik¢a bir araya gelen ekiplerdir.” Tele-konferanslar, birbirini anlamak ve derdini anlatmak
i¢in “insanlarin goziiniin i¢ine bakarak™ konugsmanin yerini asla tutamaz.

7. Giiven Saglaymn: Giiclii EKiplerin Dayanagi
Budur

Ekiplerdeki kisileri tek tek tamyin; onlarin birbirlerini

tanimalarim saglayin



Insanlarin birlikte etkin bir ¢alisma yiiriitmelerinin kdse tas1, giiven ve anlayis birligi
saglamaktir; hele insanlara baska bir iilkeden ulasmaya calistigimz durumlarda. Onemli bir is
konusunda size gliven duymadan once, kisisel diizeyde glivenlerini kazanmak zorundasinz.

Herkesin bir fikri olabilecegini kabul eden bir miizakere anlayisi giiveni besler. Kimi zaman
fikirler1 birlikte test etmek iyi bir baslangic noktasi olabilir. Giivenin el ¢abukluguyla bir ¢irpida
saglanabilecek bir sey olmadig a¢ik; giiven ancak inang ve basari lizerine insa edilebilir.

Kiiresel diizeyde yapisal degisikliklerin yasandig donemlerde 6zellikle duyarli hareket etmek
gerekir. Insanlarin giivenini yeniden kazanmanin en az bir y1l siirdiigii gozlenmistir. Insanlar bu gibi
durumlarda ¢ogunlukla sorumluluk alanlarimin elinden gitmesi ve islerini yitirme korkusu olarak
yanstyan bir giivensizlik ve kafa karisiklig i¢ine diiserler.

8. Kiiltiirel Farkhhklara Saygih Yaklasin
Kendinizi anlatmadan 6nce karsinmizdaki anlamaya ¢alisin

Ekip liderinin ekibine, —yani elemanlarimn fikirlerine, bilgilerine ve kiiltiir farkliliklarina—
saygl gdstermesi onemlidir. Zaten onlar1 tam da bu dzelliklerinden dolay: ise almadimz nu? Insanlar
ve kiltlirlerini anlamak i¢in, i¢ten gelen bir istek ve yetenek sergilemelisiniz. Kiiltiirel farkliliklar
yok sayan bir yaklasim kor noktalar yaratarak zehirleyici bir kiiltiir ortanmina yol agar.

“ABD sirket kiiltiirii halda YOGUN BICIMDE komuta-kontrol anlayisinin hakimiyeti altinda.
Biiylik Britanya’da insanlarin otoriteye saygisi daha zayif ve paternalist liderlik modelinden
inamlmaz bir rahatsizlik duyuyorlar. Dolayisiyla Amerikalilar Britanya’ya geldiklerinde
karsilastiklar1 kisileri diipediiz saygisiz buluyorlar.”

Ayrica bir sozciige farkli anlamlar yiiklenmesi ya da sozciigiin farkli yorumlanmasi da sik
rastlanilan bir durumdur. “ABD’de ‘Sizce ... iyi bir fikir olabilir mi?” dediginizde aslinda bu bir
emirdir, oysa Britanya’da normal bir soru olarak anlasilir.”

Gelismekte olan iilkelerdeki insanlar1 asla kiigiimsemeyin. “Goriinen o ki, Wipro gibi Hint
enformasyon teknolojisi sirketleri, Accenture ve IBM gibi eski tiifeklerin yiiregine korku salmis
durumda.” (The Economist, 7 Nisan 2007).

9. Is-Yasam De ngesi Diiz Diinyamin Hem Nimeti

Hem Kiilfetidir
Durumun kontroliinii ele alip lehinize ¢evirin

“Insanin dayanma sinirim belirleyen sey kisiligidir; ayrintilar arasinda kaybolan bir mikro-
yoneticilik mi sergiliyor, yoksa gorevlerini yetki verdigi

astlarina mu devrediyor; iste mesele buna baglidir.”

Milyonlarca calisan her giin milyonlarca ¢ocuga verdigi s6zii tutamiyor. Okuldaki spor
karsilagsmalarim ya da konserleri kagiriyor, evdeki yemek ve yatma saatlerine yetisemiyor. Eve iki
ayr1 gelirin girmesi sayisiz aileye biiytik bir ekonomik katki sagliyor ve kadinlara daha zengin doyum
olanaklar1 sunuyor. Yine de bugiin pek ¢cok ana-baba ¢ogunlukla ilk kez, kariyer ile 6zel yasam
catismasinin sikintisini yasiyor. Kimileri i¢in diziistii bilgisayarlarin ikili bir isleyisi var: Bazilarina
islerin diizgiin yiiriidiiglinden emin olup rahatlama saglarken, bazilar1 i¢in ise devamli1 baglanti
halinde olma zorunlulugu anlanuna geliyor. “Haftanin yedi giinii 24 saat ulasilabilir konumda olmak
zorunda hissediyorum kendimi. Banyodayken cep telefonumun sesini duyamayacagim diye gerginlige



kapiliyorum.”

Bir siirii sorumlulukla birden bas edebilmek i¢in, zamammz1 ger¢ekten akillica kullanmak
zorundayiz. “Insanlara simrlarinizi koymalisiniz. Bu konuda is arkadaslarimzla, esiniz ve
cocuklarimzla hem fikir olmalisimz ki boéylece herkes nerede duracagini bilsin.”

10. insani internetin Bir Parcasi Olun
Diiz diinyanmin bir pargasi olmak liderlik becerilerinizi
yiikseltmeyi gerektirir

“Bir vizyonu paylasabilen veya ulasilmasi gereken yeri betimleyebilen bir lider olmak ¢ok
zahmetli bir 1stir.”

“Siirekli olarak, yaptigim isi daha 1yi yapmaya

gayret ederim.”

Bugiin ¢ogu lider insani internetin parcasi olmamn yiizde 50’sinin duygusal zekaya bagli
oldugunu anliyor. Gergekten de, yaraticilik i1le 6zerkligin karmasik niteligini kavramak, cetrefilli
durumlarda dogru kararlar vermek, yerel is faaliyetleri ve kiiltiirlere ayak uydurmak ve bunlari
empati kurma yetenegiyle birlestirmek oldukc¢a cetin bir istir. Yiizeyde goriinenin altina inmek, satir
aralarim okumak, ¢ogu kisi i¢in yeni bir beceri demektir. Aslinda kimi liderler 6zel olarak duygusal
zekaya sahip ekipler kurmaya odaklamyorlar.

Yonetim Kurullan, Yoneticiler ve “Siradan”
Insanlar icin Baz1 Sonuclar

Bu stratejilerin diiz diinyada liderlik, yoneticilik yapan ve calisan insanlar agisindan, vizyon,
misyon, degerler, kiiltiir ve is cesitliligi ile birlikte, ayrica gelecekte basarimn siiriikleyicisi olacak
beceri ve davramslarla ilgili bir¢ok ag¢ik sonucu olacaktir. Surasi agik ki, bugiiniin ve yarinin
sirketlerinde, diinyanin dort bir tarafindaki insanlarla isbirligi yaparak bagimsiz bir anlayisla
calisabilen, coskulu kisilerden olusmus esnek ve dinamik ekipler yer alacaktir. Bu “olsa iy1 olur”
kabilinden tercihe bagli bir ek olarak degil, mutlaka zorunlu bir enerji ve dogrultu olacaktir. Her
seyden Once, liderler kaginmilmaz olarak, degisime yoneticilik ve liderlik etmek zorunda kalacaklardir.

Komuta ve kontrol anlayisina dayali liderligin ve dikey hiyerarsinin kaybolmaya yiiz tuttugu
glinlimiiz kosullarinda, iliski yonetimi, miizakere ve insanlar1 etkileme becerileri gelistirilmesi
gereken 6nemli yetenekler arasindadir. Insanlar1 etkilemek ancak onlarin giiven ve sevgisini
kazanmakla miimkiindiir. Katilimcilardan birinin dedigi gibi: “Insanlar sizden hoslanirlarsa
fikirlerinizi daha kolay benimserler.” Bireysel lider tavriyla ilgili diger noktalar1 ise sdyle
ozetleyebiliriz:

Coca-Cola iiriinlerinin diinyadaki en biiyiik siseleme birimi Coca-Cola Avrupa Isletmeleri
Avrupa Grubu Bagkam ve Yiiriitmeden Sorumlu Bagkan Yardimcis1 Shaun Higgins, liderligin
degismesi gereken yonleriyle ilgili goriislerini soyle agikliyor:

Ik once, en tepeden, ydnetim kurulundan baslamak gerekir. Diisiince ve perspektif
cesitliligine sahip, diiz diinyaya ayak uydurabilen bir yonetim kurulunuz olmali. Cesitli
iilkelerden sembolik yoneticiler getirmekten s6z etmiyorum, ‘“gercekten esit” insanlardan
—perspektif acisindan esit— kurulu bir yonetim kurulundan s6z ediyorum; aksi halde sirketleri
kiiresel diizeyde yonetmek miimkiin olmaz.



Ikinci olarak, is liderleri eskisinden daha biiyiik dl¢iide ve farkl1 bir sekilde, is tanimlarimn
kilit 6gesi olarak stratejik baglasikliklar kurmaya yonelmedir. Varliklarin bir gecede pasife
doniisiiverdigi kosullarda lider, diinyamin dort bir yamnda, ger¢ek bir partnerlik anlayisi
i¢inde calisabilecek, ¢ekirdek yeterlilikler disindaki tedarikgilerle, stratejik dis baglasikliklar
ongorebilmeli, tasarlayabilmeli ve inga edip yasama gegirebilmelidir.

Shaun, tigiincii olarak, liderin, eskisinden ¢cok daha biiyiik 6lctlide, iz ve 6l¢ek kaynagi olan ve
uygun davranislar1 6diillendiren bir ig¢ kiiltiir yaratmak lizere, bas moral sorumlusu islevini tistlenmesi
gerektigini ekliyor:

Buradaki hiz stratejiyi faaliyete baglamak, 6l¢ek ise diinyanin bir parcasindaki bir projeden
yola ¢ikarak, etkili bir is fikrini Avrupa veya Asya ¢apina yiikseltmek anlanundadir.

Shaun son olarak, yetenek yonetiminin diiz diinyada ¢ok farkli bir goriiniim kazandigini
belirtiyor:

15 yildan beri aym sirkette calisan biitiin iist diizey yoneticilerin goriiniisii, ylriiyiisii ve
konusma sekli tipatip birbirinin aym olursa, ortaya ¢ikan “zihniyet ugurumunu” diisiinebiliyor
musunuz? Isin nereye dogru gittigini anlamayi zorlastiran biiyiik bir kopukluk olacag: aciktir.

Oyleyse, bugiiniin ve gelecegin basarili liderleri nasil olmal1 ve onlar1 nasil bulup ise almaliy1z?
Reliance Retail firmas1 Hindistan’da 2006 ile 2007 arasinda tek bir gorevli veya beyin avcisi
kullanmadan, 15.000 eleman ald. Ise alinan her elemandan ise uygun oldugunu diisiindiigii eski is
arkadaslar1 veya tamdiklar1 kisiler arasindan on kisiyi tavsiye etmesi istendi. Ayrica ise alinan her
elemandan resmi diizeyde {i¢ kisiye ko¢luk ve mentorluk yapmasi istendi; yine her birine kogluk
yaparak kendi ekiplerini olusturma gorevi verildi: Bu benzersiz bir yetenek sorgulama ve katilim
saglama yaklasimiydi.

Shaun Higgins eleman alimi 6ncelikleri konusunda oldukga kararli:

Ben eleman alirken genel tavrina, Ogrenme ve uyum saglama yetenegine ve beceri
bilesimine bakarim. Bu siralama degismedi, ama onceliklerim degisti. Becerilerin raf 6mrii
giderek kisaliyor, gecerlilik siireleri azaliyor. Ozgiivene sahip kisiler, tutku ve enerji dolu
oluyorlar, fark yaratmak istegiyle yanip tutusuyorlar, aralarindan hem iyi ekip elemanlar1 hem
de iy1 ekip liderleri cikabiliyor. Bu tiir kisilere olan talep her gecen giin daha da artacak.
Yetenek savasi bunlarin ¢evresinde donecek.

Yoneticiler Farkh Bir Kumastan
Bicilmis Olmahdir

Tepedeki bir avug yoneticinin alttaki koca bir piramidi koordine etmeye ¢alistigi geleneksel
orgiit artik hantal, sarsak ve agir bir miskin dinozora doniistii. Simdi en iyi liderleri is basina gegirme
zamant: Insan iliskileri, {istlenilen gorevler kadar 6nemli bir islev haline geldi. Bu durum, giiclii
insan iligkileri becerilerine sahip, zengin bir ¢esitlilik iceren ekiplerin kolektif misyon ve amaclara
odaklanmasini, farkli ekip iiyelerinin gii¢lerinden yararlanmayi, teknik bilgileri ve bosluklari
doldurmasim 6grenmeyi saglayacak. Ekip i¢cinde oldugu kadar ekip disinda da iletisim ve iliski
gelistirmek 6nem kazamyor. Insanlar ekipleri birbirinden ayiran bolmeleri nasil kaldiracaklarim, is
arkadaslarim devamli bilgilendirmeyi, oneriler ve yenilik¢i diistincelerle onlarin katkilarini almay:
ogreniyorlar. Disarida hiikiimet organlariyla, topluluklarla, saticilarla ve onemli partnerlerle
koalisyonlar ve stratejik baglasikliklar kurma ihtiyac1 duyuyorlar. isbirligi ve karsilikli bagimlilik



temel kavramlar halini aliyor. Orgiitler uzmanlasmaya devam ettikce, ekipler ve insanlar arasinda
karsilikl iliski gereksinimi artacak. Sansimiza, iletisim teknolojisi bu iliskileri ¢cok daha kolay ve
ucuz hale getirmistir.

Liderlik Modeli Degisiyor

Sirketlerin organize olma ve rekabet etme tarzlari1 degismek zorundadir. Tedarik zinciri yonetimi
gibi iliskiler giderek daha karmasik ve ¢ok kiiltiirlii bir gériiniim aliyor. Liderin gérevi, tamamlayici
iletisim teknolojilerine sahip kaynaklardan uzmanlasnus yetenekler devsirerek, sebekeler
araciligiyla, kiiresel ve daha ¢ok da kirsal kesimdeki tiiketicilerle bag kurmasimn yolunu acacak bir
strateji gelistirmektir.

Liderler belirsizlikle basa ¢ikabilmeli, ama bu arada digerlerinin oniine kisa siireli de olsa agik
bir yol ¢izebilmelidir. Belirsiz is ortamlari, stratejinin ve is hedeflerinin yeterince aciklik tasimadig
ortamlardir. Aslinda, boyle bir ortamda herkes durumu farkl1 kavrar. ileriye déniik goriis mesafesi
puslu olacagindan, one alinmasi gereken hedefler, siireler ve sorumlu kisiler konusunda farkli
goriigler ortaya cikabilir. Sik sik acele kararlar almak, {istiin beceri sahibi ve 1yi egitim gérmiis
genclerin degerli 1¢goriilerine bagvurmak zorunda kalacaklar. Kendi deneyimlerinin yam sira
digerlerinin de katkisina dayalt muhakeme ve kararlar kilit bir deger tasiyacak. Dinleme ve
geribildirim alma temel vazge¢ilmez beceriler arasinda yer alacak. Daha da 6nemlisi, insani
degerlere ve kiiltiir farkliliklarina derin bir saygi temeline oturacak bir kiiltiir yaratmaya zaman
ayirmalar1 gerekecek. Ozii sdzii bir olmak ve diiriistliik tercih meselesi olmaktan ¢ikacak. Bunu
saglayacak olan, gerek faaliyete doniik, gerekse esinlendirici iletisimin etkinligidir.

Nasil Olunur, Nasil Yapihr?

Diiz diinyada yoneticiligin on stratejisine ek olarak, simdi de kisisel liderlik davrams
bi¢cimlerinin baz1 olmazsa olmazlarindan s6z edelim:

» Diiz diinyada liderlik, kesintisiz bir sekilde, degisime liderlik ve yoneticilik etmeyi
gerektirir. Artitk 1990’larin amaca yonelik “degisim programlari”yla sonu¢ almak miimkiin
degil.

e “Uyum saglama becerisi” ogrendikleri unutup yeniden Ogrenebilmek demektir. Eski
yonetim tarzlarimz bugiin ve gelecekte ise yaramaz.

» Kullanmakta oldugunuz prosediir ve siire¢lerin ise uygun olup olmadigim kontrol edin;
suclu arama kiiltiiriinden kurtulun.

» Cevrenizdeki insanlar1 gézlemleyin, diisiince tarzlarina ilgi gosterin ve fikirlerine kulak
verin. Ama daha ¢ok duygularina 6zen gosterin, onlar1 6nemsediginizi belli edin.

« Kafa yormaya, farkli mekanlara gitmeye zaman ayirin. Ayrica eglenmek ig¢in, sirf
insanlarin birlikte “takilmak’ i¢in de zaman ayirin.

* Belirlenen ama¢ ve hedefler herkes tarafindan agik¢a kavranmalidir. Siz yol gdsterici
esaslar1 koyun, ama taktik dayatmayin; insanlara ¢ok net bir ¢ergceve kapsaminda yetki tamyin.

« Insanlarin kiiltiir ve degerlerini taniyin, farkliliklara sayg1 gosterin.

» Karmagik acmazlarla basa ¢ikmayr 6grenin. Liderlik her zaman uyum saglama yetenegi
icermistir, ancak kiiresellesen ekonomide pazarlarin degisim hizindaki artis ve hiyerarsik
sirket yapisindaki gerileme buglin bunun Onemini daha da artirmustir. Stratejiler tasa
kazinmaz, pek ¢ok basarili sirket, 6rnegin Google, bilingli olarak bir “kaos” ortamm {lizerine



ingsa edilmistir. Liderler belirsizlikten yiiksiinmemelidir. Aym anda hem kisa erimli hem de
uzun erimli diistinebilmelidir.

Filmlerin Ogrettigi

Gerek Bollywood’da gerekse Hollywood’da, basarili yonetmenler, bas aktor ve aktris biiylik bir
egoya sahip bir primadonna bile olsa, ekiplerini olusturmanin ve bagimsiz bir anlayisla, 1sbirligi
i¢inde ¢alismalar1 yonlendirmenin yolunu bulmuslardir. En iyi kameramanlari, en iyi kostiimciileri,
151k¢1 ve tasarimcilarin en iyilerini segerler. Her film ve oyunun farkli oldugunu, farkli bir beceri ve
yetenek kiimesi gerektirdigini bilirler. Sahne arkasinda her zaman, y1ldiz oyuncu kadar parlak bir
goriiniime sahip olmasa da, sahneye baska bir parlaklik katan bir dublor bulunur. Sinema teknolojisi
ve sahne donanimu siirekli yenilikler sergiler, insanlar devamli birbirlerinden bir seyler 6grenir.
Onemli olan, diinyanin her kdsesindeki tiiketicileri bastan ¢ikaracak bir ¢agr1 yapabilmektir. Tom
Cruise, Judi Dench ve Shilpa Shetty tiim diinyamn yakindan tamdigi isimler arasindadir. Liderler,
yoneticiler ve ekipleri dinamik projelere yoneldikge, ekip oyuncular: giiven ve baglanti yaratmak
amactyla diinya ¢evresinde seyahatlere ¢ikarak, hareketli parcalar haline gelirler.

Her gecen giin daha cok is faaliyeti, bu tiir sonsuz sayida uyum saglamaya dayanan, akiskan bir
modele dogru ilerliyor; kalic1 kurumlar ya da bolmeleri korumayi birakip, ekipleri ve kaynaklari
projenin veya ortakligin taleplerine gore diizenlemek gerekiyor.

Diiz Dinyadaki Engebeler: Basarisizhiga Yol
Acabilecek Etmenler

Kitapta hep istikrarli bir sekilde basarimzin devamum saglayabilecek liderlik davramslari
tizerinde durduk, onlar1 tarif ettik. Bu olumlu yone bilerek odaklandik; insamin olumsuz kaliplardan
kacinmaya caligsmak yerine, dikkatini olumlu davramslara yonelterek daha etkili bir sekilde
ogrenebilecegi genel kabul goren bir psikolojik gercekliktir. Ancak isi, insanlar1 gegici
basarisizliklara kars1 hazirliksi1z birakacak diislincesiz bir 1yimserlik noktasina da vardirmamak
gerekir. Zaman zaman durum degerlendirmesi yaparak, basarisizliga yol acabilecek etmenler tizerinde
kafa yormamn 6nemi biiyiiktiir.

Yaptigimz goriismeler ve (6zellikle diinyanin diizlesme siirecine girdigi son bes yil boyunca
yoneticilerle yaptigi konugsmalarin 1s18inda) yazarlarimizdan birinin kogluk deneyimi, bize
yoneticiler, liderler ve orgiitleri bocalamaya, cogunlukla da basarisizliga siiriikleyen belirgin
temalarin bulundugunu gosteriyor. Asagidaki kor noktalar basarisizlik nedeni olabilir:

1 Asya’y1 yalnizca ucuz alternatif imalat iissii olarak goriip, biiylime halindeki kitlesel bir
tiiketici pazar1 oldugu gergegini gozden kagirmak.

2 Sanki kalp krizi size asla dokunamazmusg gibi, stres ve asir1 calismayla kendini harap etmek.

3 Ustlerinizi yonetmenin sizin géreviniz oldugunu unutmak. Mutlaka iistlerinizle aranizda giiven
saglayin, onlarin stratejisi ve diisiince tarzina uygun davranin. Baska bir deyisle, sizi yonetmenin
onlara diisen bir gérev oldugu diisiincesiyle, sizin de olumlu bir ekip iiyesi ve iy1 bir “izleyici”
olmamz gerektigini aklimmzdan ¢ikarmayin.

4 Birlikte calisti@imz ve size bagli ¢alisan insanlar1 yakindan tammak i¢in birebir iliski kurmaya
zaman ayirmayi unutmak. Bazen bunu saglamanin en iy1 yolu gayri resmi iligkiler kurmaktir.

5 Olusturdugunuz yonetim kurulu ve iist yonetim ekibinin ¢esitlilik ve ¢ok kiiltiirliiliikten yoksun
olmasi. Yalnizca beyaz erkek Anglo-Saksonlar’dan kurulu ekiplerin devri artik kapandi.

6 Ekip elemanlarimizi ise alma ve gelistirme sorumlulugunun insan kaynaklar1 birimine ait



oldugunu diistinmek. Hayir, bu sorumluluk sizindir.

7 Insanlarin yalmzca paraya énem verdigini diisiinmek. Cogunlukla kiiltiir de dnemlidir.

8 Insanlarin isten ayrilma nedenlerinin basinda amirlerinin geldigini unutmak. insanlarin liderlik
tarzimiza iliskin duygu ve diisiincelerini 6grenmeye zaman ayirin.

9 Gergek 1s faaliyetinin yiiriitildiigli mekanlari, operasyon sahalarim ziyaret etmeyi, calisanlarin
arasinda dolasmayi birakmak. Stratejinin ise yarayip yaramadigim ve nasil uygulandigim gérmek
istiyorsanmz fildisi kulenize kapanmaktan vazge¢melisiniz.

10 Farkli kiiltiirler ve milliyetler hakkindaki kliselesmis imajlara takilmak. Cevrenizdeki
insanlar onlar hakkindaki diistincelerinizi cabucak anlarlar.

11 Is seyahatlerinden ¢ok fazla kisinti yapmak. Ne kadar masrafl1 ve yipratici olsa da, belli
olclide is seyahati kiiresel ekipler yaratmanin olmazsa olmazidir.

12 Insanlara ne yapmalar1 gerektigini sdylemek, onlarin sézlerine kulak vermemek... yani
katkilarim kabul etmemek.

Beynin Iki Yamm da Kullanmak: Déniistiiriicii
Liderlik

Kiiresellesmenin, esas olarak, simrlar o6tesi ticaretin oniindeki engeller dagilmaya basladig igin
serpilmekte oldugu kuskusuz. Son ylizyilda boy atan pek ¢ok ¢okuluslu sirket simdi varligim
stirdiirebilmek i¢in ulusal kiiltiirlerini geri planda tutmak gerektiginin farkinda. Bu ancak, diiz
diinyada mitkemmel bir yonetici olabilmek i¢in neler gerektigini enine boyuna arastirarak 6grenmekle
miimkiin olabilir. Ge¢misteki denenmis yontemlere takilip kalanlar, hi¢ kusku yok ki, bu engebeli
arazide ilerlerken yara bere i¢inde kalacaklar.

Is-yasam dengesinin karmasik yonleri, is saatlerini daha esnek hale getirecek; ¢alisanlardan ve
ekiplerden yalnizca ¢aligsma siiresiyle hesaplanmayan gercek bir deger katkisi ve is teslimi talep
edilecek. Stresimizi yonetmeyi, saglikli ve zinde kalmayr ancak o zaman 68renebilecegiz. Performans
yonetim siire¢lerini, 360 derecelik geri bildirime odakli bir ekip yaklasimina uyarlamak zorunlu
olacak. “Ben” yerini, “biz” ve “ekip” sdzciiklerine birakacak. Hepimizin kendine dair farkindalik
diizeyi ylikselecek, geribildirimi kabullenmeye daha yatkin olacagiz, calistigimz 6rgiitiin destegiyle
ogrenme ve kendimizi gelistirmenin sorumlulugunu kendi {izerimize alacagiz. “Omiir boyu is” olgusu
tarihe karisirken, “daha diiz” bir anlayisla calismamiza destek olacak uygun siire¢ ve sistemleri
bulmak i¢in diisiinmeye mekan ve zaman —(¢cogumuzun nadiren firsat bulabildigi sey) ayirmamiz
gerekecek. Oniimiizdeki bu giicliigii “ayni anda birden ¢ok diinyada yasamak” diye tammlayabilir
miyiz dersiniz?

Bu giicliiklerin bir kismu yeni olsa da, bir kismu zamamn ve ¢agin 6tesindedir. Kiiresel pazarlara
hitap etme ve seyrek goriisebildiginiz insanlardan kurulu, resmi hiyerarsi diizeyi oldukea diisiik
ekipleri yonetme zorluklar1 yenidir. Bununla birlikte, iletisim, katilim ve saygi ilkelerinin basarili
ekip ¢alismasimn hala can damar1 oldugunu bilmek giivenimizi tazeliyor. Yepyeni bir diinyada, yine
ayni eski insanlariz iste!

Sonug
Diiz Diinyada One Cikan Bir Yonetici

Olmak



Vasco da Gama, 1497 yilinda, Afrika’mn giiney burnundan dolasarak, baharat ve benzeri
kaynaklar bulmak umuduyla Dogu’ya dogru bir deniz yolculuguna ¢ikti. Bundan bes yi1l 6nce Kristof
Kolomb aym amagla ancak bu kez batiya dogru yaptig1 linlii yolculuk sirasinda yepyeni bir kitayla
karsilagmusti. Her iki denizciyi de harekete geciren temel diirtli, Hindistan ile Cin’e ulagmak i¢in
giivenilir bir ticaret rotas1 ¢izmekti. Bir agidan bakildiginda, bu olayin soyle bir olaganiistli yant
vardir: Bu ticaret rotasinin potansiyelini doldurmasi i¢in, yiizyillarca siiren emperyalizm, ekonomik
az gelismislik ve korumaci ideolojilerin ardindan kiiresellesmenin ortaya ¢ikmasina kadar aradan 500
yil gecmesi gerekecektir. Simdilerde dogusuna taniklik ettigimiz kiiresel baglantili 1s diinyasina dogru
agir ilerleyen uzun bir yoldu bu. Hindistan ve Cin 15. yiizyi1ldan bu yana ilk kez Bati’nin baslica
ekonomik odaklanma alam oluyor. 20. yiizy1lin sonunda, Hindistan’1 dncelikle olmak tizere, Cin’1 de
etkileyen beyin gocii, bu ekonomilerin yiiksek egitim standartlarim yakalama ¢abastyla birlikte tersine
donmeye basladi. Yetenekli ve basarili Batil1 genglerin olusturdugu giderek biiyiiyen bir kesim -eski
diinyanin goziipek kasiflerine gore daha glivenilir ulasim araglar1 ve ¢ok daha yetkin iletisim
olanaklariyla- tehlikeyi goze alarak, sansim denemek i¢in Dogu’ya akin ediyor. 20’11 ve 30°lu
yaslardaki pek ¢ok Avrupali, kariyerinin ilk adimlarim Hindistan’da atip kendisine yol agmaya
calisiyor. Boylece yeni bir seyler deneme firsati bularak, diinyanin en hizli biiytiyen ekonomilerinden
birinde ¢alismay1 6greniyor. Birgok Avrupa ekonomisinde yillik biiylime hizinin yiizde 3’{in altinda
kalmas1 ve issizlik oramimn yiizde 8-10 dolayinda seyretmesi nedeniyle yeni is olanaklar1 yaratmamn
zorlagmasi, bu siireci daha da giiclendiriyor.

Hindistan’daki yabancilarin biiyiik ¢ogunlugunu Avrupalilar olustursa da, diger Asya iilkeleri ile
Kuzey Amerika’dan gelenler de oldukg¢a ragbet goriiyor. 2006 yilinda Infosys sirketi, Batili
miisterilerinin calisma tarzim bilen kisileri isin kilit noktalarinda gorevlendirmek amaciyla, yeni
mezun 300 Amerikaliy1 ise aldi. Reliance Retail 2006 basinda baslattig biiyiik bir girisimicin 12 ay
i¢inde diinyanin ¢esitli bolgelerinden se¢ilmis 60 “konu uzmammni™ ise aldi. ABD, Singapur, Giiney
Afrika, Birlesik Krallik, Arjantin ve Tayland’da en basarili perakende zincirlerinde giiclii bir
perakendecilik deneyimine sahip olan bu kisiler, on y1lin perakendecilik alanindaki en heyecan verici
doniisiimlerinde yer almak iizere bir araya getirildiler. Boylelikle, orgiitlii perakendeciligin ¢ok daha
agir bir tempoda ilerledigi kendi topraklarinda artik karsilagmalar1 miimkiin olmayan bir rol iistlenme
firsati, bir meydan okuma ve enerjik bir tempo yakaladilar.

Diiz Diinyada Basarimin Uc I’si

Diiz diinya yalnizca diiz yapilarla ya da salt oyun alanimin esitlenmesiyle sinirlt degildir. Aym
zamanda diinya lizerindeki pek ¢ok farkli milliyet ve kiiltiirden insanin iletisimi, 1s rekabeti ve
isbirligi anlamina da gelir. Bu kisilerin cogunu baglayan sey, mevcut altyapilar ve miras aldiklari
uygulamalar degildir. Gergi kiiresel 6lgekte iletisim pek ¢ok isletme i¢in ciddi bir meydan okuma
niteligine ulasmustir. Anlasilacag gibi, CEO’lar kendilerinin ve ekiplerinin nasil rekabet edip, nasil
iletisim kuracag konusunda biiyiik sikintilar ¢ekiyorlar. Kendilerine, “Kontrolii nereye kadar elde
tutabiliriz ve simir tantmayan akiskan ekipleri nasil olusturabiliriz?” diye sorup duruyorlar?

Diiz diinyada kisisel giindemle sirket giindemini birlestirmek ve biitiinlesme saglamak kilit
hedeflerden biridir. Bireylerin ve ekiplerin gelistirilmesi ve isle ilgili amaglar belirlemek amaciyla
toplantilar diizenlemek, 1. Boliimde gérmiis oldugumuz gibi, en etkin araglardan biridir.

Boylesi bir biitiinlesme yonetim kurulu diizeyinde oldugu gibi, operasyonel diizeyde de aym
Olciide gereklidir. Bu tespit, geleneksel is algis1 ve tarifine yonelik bir meydan okumayi fiilen
oniimiize koyuyor. Diiz diinya dncesinde ekonomilere kiiresel 6l¢ekte korumact ideolojiler tarafindan
gem vurulurken, pek ¢ok sirkette “insanlarin” sanki ayr1 bir seymis gibi sirketten suni bir sekilde ayri



tutulmas1 kurumsal bir fren islevi goriiyordu. “Insanlarin” “isten” ayr1 tutulmasi seklindeki, insam
kiictimseyen bu gelenek, bizi kendi drgiitlerimizde dis kapinin dis mandali yapryor ya da gozlemci
konumuna diistiriiyordu. Bu iki parcayr yeniden birlestirmek basariya giden yolu agacaktir. Iletisim
alemindeki doniistimler hizl1 trenin stiratiyle tam yol ilerlerken, “kagm” hiztyla yol alan insani
internet ¢ok gerilerde kalmustir.

Harikulade uluslararas1 ekipler yaratmak i¢in gereken biitiin yanitlar1 bu kitapta bulmamz
miimkiin degil, ama bu yolculuk sirasinda kendinize yoneltmeniz gereken kilit sorularin 6nemli bir
kismini ve bu sorularla 1lgili yaklasim stratejilerini burada bulabilirsiniz. Bu sorular1 soyle
Ozetleyebiliriz:

* Cesitli kiiresel 1s faaliyetlerini kapsayan bir yapida giiven nasil yaratilabilir?
* En 6nemli is iliskileri nasil belirlenebilir?
 Calisma saatleriniz boylesine uzunken, kisisel aginiz1 nasil kurup stirdiirebilirsiniz?

» Kisisel iliskilerinizi gliclendirmeyi ve is ile aile yasamumz arasinda denge saglamay1 nasil
yonetebilirsiniz?

» Ne zaman 1 gezisine ¢ikacaginiza, ne zaman sanal goriismeler yapacaginiza ve hangi sanal
iletisim araclarim kullanacagimza nasil karar vereceksiniz?

e Onyargilarla ya da kliselere takilma egilimiyle nasil miicadele edebilir ve insanlara
kosulsuz sayg1 géstermeyi nasil basarabilirsiniz?

Diiz Diinyaya Yeni Bir Dil

“Insani internet” insanlar1 bir araya getirmekte elektronik internete gore agir kaliyorsa, bu
durumda liderlerin acil olarak el atmalar1 gereken isler nelerdir? Is diinyasina ydnelik yazlar,
pazarlik ve finansal yeniden yapilanma gibi konulara hasredilirken, is edebiyatinin dili enerji,
yonlendirme ve inovasyon gibi isin etkinligine esas katkiyr saglayan sozciiklerden ¢ok,
“ayumlastirma” ve “konumlandirma” gibi sozciiklerin agirlik tasidigi, pasif ve kisisellikten yoksun
bir dil olmaya devam ediyor. Performans bas asagi gitmeye basladiginda, ekip ¢alismasi ve liderligi
canlandirma yoniinde acil faaliyet degil, ya o parcayr koparip atma ya da birlesmeye gitme ¢agrilari
duyuluyor. Ornek isterseniz, Daimler-Chrysler felaketiyle Toyota’nin basarilarim kars: karsiya koyup
kiyaslayin. Daimler ile Chrysler’in evliligi, Daimler’in yatirim firmasi1 Cerberus’a, onu Chrysler’den
kurtarmasi i¢in 500 milyon Euroluk bir efektif 6deme yaptigi 14 Mayis 2007 tarihinde feci bir
basarisizlikla noktalandi. Bu Atlantik 6tesi birlesmenin bir tiirlii iistesinden gelmeyi basaramadig
problemler olarak, kiiltiirel farliliklar ve insani meseleler gosterildi.

Kitapta yer alan 6rnek olay ¢alismalarimn gosterdigi gibi, yiizeydeki goriintiiniin altinda
yenilik¢i ve esin verici bir ¢alismanin payr vardir. Bu uygulamalar bir yandan kagimilmaz zorluk ve
engellerle basa ¢ikma stratejilerini oniimiize sererken, aym zamanda mitkemmel ekip ¢aligsmasi
ilkelerine de 151k tutuyorlar. Bagarinin dayanagi, milliyet veya orgiit yapis1 degildir. Lider kisilerin
ise stirdiigii enerji ve esindir. Diiz diinyada yoneticilige iliskin ders ve stratejileri gdziimiiziin 6niine
seren bu arastirma, ise dair biitlin gercek yapici ve yikici 6gelere giiclii bir 151k tutuyor. Belirleyici
olan nokta, bireylerin sahip bulundugu beceri kiimesi ve liderlik davramisiyla birlikte, 6zlii bir
ifadeyle, kilit kadrolarin birbirine ger¢ek anlamda giivenip giivenmemesidir. Bu faktorler, resmi bir
hiyerarsiden ¢ok iliskileri ve uzmanlik becerileriyle birbirine tutunan diiz ekiplerde daha da 6ne
cikmaktadir.

Yoneticiler geleneksel olarak ve gayet yerinde bir yaklasimla, siireglere, maliyet anlayisina ve



is yapilarina odaklanmislardir. Bunun zorunlu oldugunu kabul etmek gerekir, ama yeterli degildir.
Yeni yapilar, birlesik sirketler veya tedarik zincirleri, parlak bir liderlik tarafindan beslenen giiven
ve ylksek katilim diizeyi saglanmadan is goremezler. Sony Ericsson 6rnegini alin (bkz. 1. Boliim).
Daimler-Chrysler birlesmesi basarisizliga ugrarken, bu birlesmenin basarili olmasi rastlant1 degildir.
Bu girisim, basarisini, strateji, planlama ve orgiit yapilarina oldugu kadar vizyon, ekip ¢aligsmasi,
amag ve deger paylasimina gosterilen 6zene bor¢ludur. Coca-Cola’dan Shaun Higgins’in unutulmaz
tantmiyla CEO aym zamanda “bas moral sorumlusu” olmak zorundadir.

Yoneticilik ve 1s gercegini tarif etmek i¢in yeni bir dile ihtiyacimuiz var. 20. yiizyilin varliklar,

uyum, hiyerarsi ve sektorler liigati, diiz diinyay: ya da insani interneti tarif etmekte yetersiz kaliyor:
Orgiit ve projelerin karmasikligim, beklenen liderligin niianslarini, ekiplerin gegici ve akiskan
karakterini, orgiitlerin ortiisme derecesini ve basar1 i¢in gerekli dinamikleri kucaklayamiyor. Aradaki
farki yaratan, belirsizlikle basa ¢ikma yetenegiyle birlikte, enerji, esin, iletisim, yenilik¢ilik, akil ve
kavrayistir. Bunlar siradan insan topluluklarini, birbirine giivenen, problemlere etkin ¢oziimler
getiren ve tutarli kararlara imza atan g6z alic1 ekiplere doniistiiren 6zelliklerdir. Bu yeni liderlik
becerilerine vakif olamayan liderler, eski tarzda ¢alisma batagina saplanip kalacaklardir. Bu
liderlerin hem kendilerinin hem de orgiitlerinin yakinda nesli tikkenmisler kervanina katilmasi
kacimlmazdir.

Buradaki i¢ rahatlatict gercek, diinyanin her yanina uzanabilecek bir ekibe sahip olan herhangi
bir bolge, ulus ya da kiiltiirden, herhangi bir insan grubunun bu vasiflar1 sergileyebilme olanagimn
bulunmasidir. “Diiz” dliinyanin 6ntimiize ¢ikardig zorluklar bir hayli ¢etindir. Farkl1 saat dilimlerinin
yarattigi giicliikler, coklu ekipler ve sanal toplantilar bunlardan bazilaridir. Ancak biitiin
elemanlarinin zeka ve enerjisini seferber edebilen ekipler carpici basarilara imza atabilir, hatta
diisleri gergege doniistlirebilirler.



[1] Meritokrasi: Y 6netim erkinin, yetenege ve kisilerin bireysel {istiinliigiine, yani liyakata dayandig1 yonetim bigimi — ¢.n.



[2] Bir uluslararasi denetim, vergi damigsmanligi ve arastrma kurulusu - ¢.n.



[3] Genel olarak, destek ve yardimm, 6zel olarak da finansal destek anlammda kullanmilan s6zciik, kaldira¢ — ¢.n.



[4] Londra Borsasi’na kote olan sirketlerin piyasa degeri en biiyiik 100 tanesini iceren borsa endeksi— y.h.
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