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Baslarken

Bu kitap neden yazildi?

é “Bize 6zgu liderlik modeli neden yok?”

Birkac y1l 6nce PERYON'iin bir toplantisinda liderlik danisman-
lig1 yapan bir uzman sohbet sirasinda “Neden Tiirkiye'den bir li-
derlik modeli ¢ikmiyor; bilim diinyasinin degerli hocalar1 bu konu-
da neden calismiyor?” sorusunu ortaya atti.

Bu, bir elestiri veya serzenis olabilirdi. Her iki durumda da
hakl bir yani vardi. Ancak soru eksik sorulmustu; asil soru
“Tiirkiye’de neden etkili bir liderlik modeli yok?” olmaliyd1. Zira
Tiirkiye’den ¢ikmis ve bu tilkeye (ve kiiltiirel olarak benzerlerine)
6zgi bir liderlik modeli vardi: 2006 yilinda ortaya attigim “Baba-
can Liderlik Teorisi” 6rnegin.1

Ulkemizde babacan liderlik tarzi cok yaygin ama etkili olup ol-
madigi tartisilir. Etkili lider’den kastimiz nedir? Babacan liderli-
gi ele alalim. Baba gibidir; hem sever hem doéver. Calisanlarina kol
kanat gerer ama karsiliginda kayitsiz sartsiz itaat ve sadakat bekler.
Bu tarz liderlik, ge¢mis donemlerde ¢alisanlari motive etmis ve boy-
lece etkili olmus olabilir. Ama artik olumlu etkileri gittikce azaliyor.
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Sektor ne olursa olsun (iiretim, hizmet, egitim, saglik vb.), kii-
resel rekabetin solugu her an ensemizdeyken ve geng nesillerin
bambagka beklentileri varken, babacan liderlik gibi geleneksel
yontemlerin etkili olmas1 miimkiin degil. Dolayisiyla, lilkemize 6z-
gii bir liderlik modeli var ama bizi gelecege tasiyacak giicte ve et-
kide degil.

Danisman dostumun sorusu lizerine diisiinmeye devam ettim.
Acaba Bati’dan ithal ettigimiz liderlik modelleri miydi ¢are? Olabi-
lir. Is hayatinin uzun zamandir kullandig1 Blanchard durumsal li-
derlik modeli var.2 Son yillarda ise otantik liderlik3 ve hizmetkar
liderlik4 kavramlari kullaniliyor. Bir de 1990’lardan bu yana tize-
rine en ¢ok arastirma yapilan ve etkililigi konusunda kuvvetli ka-
nitlar olan dontisiimsel liderlik modeli var.5 Bu farkli modellerin
katkilar1 yadsinamaz. Ancak dogru uygulanip sonug vermesi i¢in
bunlar kiiltiirel altyapiyla uyumlu olmali.® Bu modelleri, 6rnegin
babacan liderlik gibi, bize 6zgii olanlarla harmanlamak ve kiiltiire
uyarlamak miimkiin. Ancak bu uyarlamayi yaparken yine bir ya-
niyla kiiltiiriimiiziin geleneksel yonlerini muhafaza etmeye calis-
mis olmaz miy1z?

Diislinme silirecim beni bu noktaya getirdiginde durdum; epey-
ce bir zaman durdum ¢ilinki bir ikilemle kars1 karsiya kalmistim.
Bir yandan kiiltliriimiiziin 6zelliklerini korumamiz gerektigine yii-
rekten inaniyor, diger yandan bize artik dar gelen kiltiirel kalip-
lardan ¢ikmanin ve ¢agdas bir yonetim anlayisini benimsemenin
vaktinin ¢oktan geldigini biliyordum.

Bu ikilemi toptanci bir bakisla veya ya hep ya hi¢ yaklasimiy-
la ¢ozmenin imkani olmadig gibi, anlam1 da yoktu. Bize dar gelen
kiiltiirel kaliplar nelerse bunlar1 degistirmek ve digerlerini yasat-
maya devam etmek en anlamli yol ve yolculuktu.

Kiiltiiriin pek ¢ok 6zelligi ve bizi sekle soktugu kalibi var. Bun-
lara “kiiltiirel boyutlar” deniyor. Yonetim ve organizasyon calisma-
larinda kullandigimiz 20’ye yakin kiltiir boyutu bulunuyor.” Bun-
lardan hangisiydi en acil degismesi gereken? Yillardir arastirdi-
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g1m, inceledigim, okudugum ve gozledigim her sey, bize en dar ge-
len ve biiylimemizi engelleyen kalibin gii¢ kiiltiirii oldugunu agik-
¢a ortaya koyuyordu (B6liim 2’de detayli bahsedecegiz). Gii¢ kiil-
tiiriiniin kodlarinin bize vurdugu prangalardan kurtulmamiz
gerekiyordu ve yeni nesil liderlerin de en 6nemli misyonu bu
olmaliydi kanimca.

Iste bu kitabin anlattig: liderlik modeli béyle gelisti. Uzun sii-
ren calismalar bittiginde bir liderlik modeli ortaya ¢ikt1 ve bize 6z-
gl oldu, ¢linkii gii¢ Kiiltiiriiniin gliclendirme kiiltiiriine déniisme-
sinin yollarini anlatiyordu. Giig kiiltiiriinde giiclendirmenin nasil
olabilecegini tartisiyordu.

Bu model ilk kez 2015’te bir EMBA (y0neticiler i¢in isletme
yiksek lisans programi) seminerinde goriiciiye ¢iktl. Heyecandan
yerimde duramaz haldeydim. Se¢ilmis bir grup orta kademe y6-
netici vardi karsimda; acaba bu model anlaml gelecek miydi? Ye-
ni fikirler, alandaki uygulayicilardan olumlu tepkiler alirsa bunla-
r1 daha derinlemesine arastirmak icin bilimsel yatirim yapmak da-
ha kolay olur. O yiizden yeni fikirleri bilim camiasindan 6nce uygu-
lamacilara sunmak, bizim gibi uygulamali bilim yapanlar i¢in her
zaman daha anlamli. Beklenen an geldi. Tepkiler son derece olum-
luydu. Seminer sonrasinda, “Yaralarimiza hem parmak basti hem
de merhem oldu”; “Kendimizi gordiik, tiziildiik, ama ¢ikis yollari
olduguna dair somut 6neriler bizi umutlandirdi” diyenler oldu.

Bu modeli ilk uygulama firsatini bir perakende sirketinde yaka-
ladim. Kendilerine hem bana bu firsat1 verdikleri i¢in hem de boy-
le bir kiiltlirel donlistime baslama cesareti gosterdikleri i¢in icten-
likle tesekkiir ederim. Modeli uygulamak i¢in olusturdugum egi-
timci-danisman ekipteki degerli dostlarima ve meslektaslarima
tesekkiir ederim: Esra Ersayan, Dinger Kocalar, Rengin Isik Akin,
Biilent Kilig.

Daha sonraki yillarda modeli farkli kurumlarda uygulama san-
sim oldu. Ayni zamanda da liniversitemizde Yeni Nesil icin Liderlik:
Gli¢ Kiiltiiriinii Gliglendirme Kiiltiiriine Doniistiirmek isimli bir ders
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ile gelecegin lideri olacak 6grencilerimize bu liderlik modelini 68-
retmeye basladik.

Bilimsel olarak da modelin sinanmasi i¢in girisimler baslattik;
ontimiizdeki yillarda bilimsel ¢alismalara ivme kazandirip liderlik
literatiiriine de katki yapmay1 hedefliyoruz.

Yeni yonetim akimlari bu kitabin neresinde?

Bu kitapta yeni yonetim akimlarina yer vermedik ve belki de
cagin gerisinde kaldigimiz izlenimi yarattik. Neden bunlardan bah-
setmedigimizi kisaca anlatalim.

Yeni yonetim akimlari1 deyince bu giinlerde aklimiza neler geli-
yor? En ¢ok duydugumuz “dijital doniistim” ve “cevik yonetim”. Ku-
rumlar hizla scrum ve waterfall gibi metodolojiler 6greniyor. Gelis-
mis iilkelerde ekonominin kurallar1 ve kurumsal yapilar da degi-
siyor: gig ekonomi, crowdsourcing, holakrasi yapilar1 konusuluyor.
Gecmisten de aklimizda kalan bazi1 akimlar: hatirlayalim: toplam
kalite yonetimi, 6 Sigma, kalite cemberleri, Kaizen, yalin yonetim,
yatay organizasyonlar, JIT (just-in-time), kendini yoneten takimlar,
Ogrenen organizasyonlar, 360-derece performans sistemi. Gelecek-
te de bambaska yonetim akimlarini ve metotlarini keyifle konusu-
yor olacagiz.

2020 yilinin Ocak ayinda bas gosteren ve diinyay1 pengesi al-
tina alan COVID-19 salginindan sonraki donemde, “yeni normal”,
calisma hayatinda koklii degisimlere yol acacak. Uzaktan ¢alisma-
nin, ¢evik ve esnek olmanin dnemi artacak. Bu yeni donemde gii¢
kiiltiirtiniin kodlarinin ise yararhigi iyice azalacak ve giiclendirme
kiiltlirtiniin getirdigi gliven ve esneklige fazlasiyla ihtiya¢ duyula-
cak.®

Bu akimlarin hepsi ¢ok degerli ve kurumlara katkilar: tartisil-
maz. Ancak bazilarinin raf 6mri ¢ok kisa. Ayrica, bunlar: tilkemiz-
de (kismen) uygulayabilenler genellikle ¢okuluslu firmalarin ofis-
leri oluyor. Kitapta bu akimlara yer vermememizin en temel nede-
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ni, bu yontemlerin raf 6mriiniin ¢ok kisa olmasinin altindaki nede-
ni ortadan kaldirmamiz gerektigine duydugum inang.

Bu akimlar, iilkemizdeki gii¢ kiiltliriiniin dislileri arasinda asin-
maya ve egilip biikiilmeye mahk{m oluyor, ¢iinki istisnasiz hepsi
katilimc ve yatay bir kiiltiirel altyap:1 gerektiriyor. Kiltiirel yapiy1
degistirmezsek bugiin de yarin da ortaya atilan bu degerli metotla-
rin hakkini veremeyecek ve kurumlarimizi hak ettigi basari seviye-
lerine ulastiramayacagiz.

Bu kitapta bahsedilen liderlik ve kiiltiirel doniisiim modelini
anlattigim bir yonetici, “Biz dijital donilisiim konusuna odaklandik,
kiltiirel doniisiim biraz eskide kalmis bir konu bizim i¢in” demis-
ti. Gii¢ kiiltlirtintin hakim oldugu bir kurum oldugunu biliyordum
ve diirlist olmam gerekirse icim c1z etti ama daha fazla bir sey soy-
leyemeden konuyu kapattik. “Kiiltiirel dontisiim eski ama eskime-
mis bir konu olarak giindemimizi stirekli mesgul etmeli” demek is-
terdim.

Gerceklestirmek istedigimiz diger tiim doniistimler kiiltiirel te-
mel lizerine insa ediliyor. Kiiltiirel temel zayif veya uyumsuzsa, he-
ves ve heyecanla insa etmeye calistigimiz yeni yonetim modelleri
basarisiz oluyor. Ayrica, kiiltiirel déniisiim yaptik-oldu diyebilece-
gimiz bir proje degil. Yine ve yeniden giindeme gelmeli, canli tutul-
maly, yeni kiiltiirel kodlar olusmussa bile bunlarin yeserdiginden
ve canliigini korudugundan emin olunmali.

Liderlik ve ddénldsim: Nerede ve kim igin?

Kulaga cilginca bir fikir gibi gelebilir ama bunu toplumsal bir
donilistim projesi olarak hayal etmekten kendimi alamiyorum.

Glg kiltiirtiniin kodlar1 adeta DNA'miza islemis; kitabin ilk bo-
liimiinde bu kodlar1 taniyacagiz. Ancak bu, kaderimiz degil. En bi-
yuk sansimiz bunlarin degismesi icin bizi zorlayan yeni nesil. Onla-
ra kulak vermeli ve yonlendirmelerine a¢ik olmaliy1z. Onlara giive-

niyorum ve umutluyum.
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Bu kitapta, doniisiimii gerceklestirmemize destek olacak 5 te-
mel yol veya metot tarif ediliyor. Kitabin hedef kitlesi, is haya-
tindaki yeni nesil liderler ve yoneticiler. Is hayatini yalnizca kar
amaci giiden sirketlerde calisan beyaz yakali kesimle sinirlamak
yanlis olur. Calisan herkes ve calisilan tiim ortamlar hedef kit-
lemiz. O yiizden kitapta “sirket” ifadesi yerine “kurum” ifadesi
kullaniyorum. Bu kurum; bir hastane, okul, STK (dernek, vakif),
start-up, sosyal girisim veya bir goniillii kurulus olabilir.

Liderlik ve doniisiim is hayatiyla da sinirh degil. Modeli uygu-
ladigimiz sirketlerden birinde bir yonetici, “Keske bunlar1 aile-
de ve okulda da yapabilsek; bambaska bir seviyede olurduk” de-
misti. Tamamen katiliyorum ve bu modelin ailede ve okullarda da
uygulanabilmesinin hayallerini kuruyorum. Kitabin en son bélii-
miinii meslektasim Klinik Uzm. Psikolog Aygilin Tuge Atas yazdu.
Giiclendirme modelini ailede ve okulda nasil uygulayabile-
cegimizden bahsediyor. Umarim bu miitevazi baslangig, aile ve
okul baglamlarinda calisan uzmanlarin da ilgisini ¢eker ve derin-
lemesine arastirma ve uygulamalari tetikler. Toplumsal kiltiiriin
doniisiimii ancak bu sekilde miimkiin olabilir.

Donlisiim ve hele de toplumsal diizeyde degisim deyince go-
ziimiliz korkmasin. Kii¢lik birimlerden ve kii¢ciik adimlarla basli-
yor her sey. Ailede anne-babanin ¢ocuklariyla iliskisinde donii-
siim; okulda 6gretmenin kendi simifindaki 6grencileriyle iligkisin-
de donilisiim; is hayatinda ise yoneticinin kendi ekibiyle iliskisin-
de (ufak bir ekip bile olsa) doniisiim. Biitiin beklentimiz bundan
ibaret.

Hedef kitlemiz olan is hayatindaki yoneticiler her kademeden
olabilir. Ancak degisimin kii¢iik birimlerde gerceklesecegini dii-
stinlirsek en ideal seviye orta kademe yoneticiler olacaktir. Her
konuda oldugu gibi, kiiltiirel doniisiimde de orta kademe yoneti-
cilerin basarisi iist yonetimin bu degisime inanmalari ve destek-
lemeleri oraninda miimkiin. Ancak iist yonetimin ikna olmadigi
bir durumda bile, orta kademe yoneticiler bu modeli kendi birim-
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lerinde veya ekiplerinde uygulamaktan geri durmamali. Bu, bir
kisisel vizyon ve kararlilik meselesi - kurumsal destek olma-
dan da yapilabilecek seyler var. Bu kitaptaki somut 6nerilerin yo-
neticilere destek olmasi, en biiyiik dilegimiz.

Bilingli farkindalik

Atilacak her adimda kurumun destegini almak elbette ¢ok
onemli. Ancak kurum destegi alsak da almasak da kendi ekibi-
mizde degisim yaratmak miimkiin. Bunun i¢in ihtiya¢ duydugu-
muz en 6nemli kaynaklardan biri “bilingli farkindalik”.

Bilingli farkindalik, kadim bilgi ve felsefenin giintimiize uyar-
lanmis hali. Massachusetts Teknoloji Enstitiisii'nden (MIT) Prof.
Jon Kabat Zinn'in psikoloji bilimine kazandirdigi bu kavram, egi-
tim ve is hayatinda son derece yaygin kullaniliyor. Kurumsal ha-
yatta bilincli farkindaligin olumlu etkilerine dair onlarca arastir-
ma mevcut.?

Bilinc¢li farkindalik, tiim dikkati su ana vererek ge¢misi ve ge-
lecegi diistinmeden simdide kalmak; yasananlar: yargilamadan,
suclamadan ve savunmadan anlamak ve direnmeden kabul et-
mek olarak 6zetlenebilir. Olup biteni kabul etmek, pasif bir ka-
bullenis ve hareketsizlik hali degil. Olani oldugu gibi gérerek sa-
kin bir zihinle (6rn. 6fkelenmeden, kaygilanmadan) ¢6ztim iiret-
mek s6z konusu.

Bunlari sikca duymus, uygulamaya c¢alisirken basarisiz olmus
ve hayal kirikligina ugramis olabilirsiniz. Séylendigi kadar kolay
olmadigi bir gercek. Bu kadim bilginin sagladigi bilgelige ulasma-
nin yollari var. Bu konuya egilmek hem kisisel gelisim hem de bu
kitapta bahsettigimiz dontlistimii gerceklestirmek i¢in paha bicil-
mez bir firsat.

Bilingli farkindalig1 ve evrelerini bana gore en iyi anlatan Por-
tia Nelson’un siirini paylasarak baslamak isterim.
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5 Kisa Boliimde Otobiyografi

Sokakta yiiriiyorum.

Kaldinmda derin bir cukur.
Diisiiyorum icine. Kayboluyorum. Caresizim.
Benim sucum degil.
icinden clkmam epeyce zaman aliyor.

Il
Ayni sokakta yiiriyorum.
Kaldinmda derin bir cukur.

Yine gormiiyorum. icine diisiiyorum.
Ayni yerde olduguma inanamiyorum.
Benim sucum degil.
icinden ¢lkmam yine zaman aliyor.

1.
Ayni sokakta yiiriiyorum.
Kaldinmda derin bir cukur.
Orada oldugunu goriiyorum, yine de icine diistiyorum.
Bir aliskanlik. Benim sucum. Nerede oldugumu biliyorum.
Hizla gikiyorum.

V.
Ayni sokakta yiiriiyorum.
Kaldinmda derin bir cukur.
Cukurun etrafini dolaniyorum.

V.
Bagka bir sokaktan yiiriiyorum.
Portia Nelson
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Kitapta bahsettigimiz giliclendirme modelini uygulamaya ¢alisir-
ken icine diisecegimiz pek ¢ok cukur olacak. Ancak baska bir sokak-
tan yiirimeye basladigimizda (yani bakis agimizi degistirdigimizde)
bunlara diismeme ihtimali dogacak. Bilingli farkindaligin agagidaki
prensiplerini kullanmak, zorluklarin iistesinden gelmenizde ve daha
hizli sonug elde etmenizde 6nemli faydalar saglayacak.

Bilincli farkindalikla giiclendirme yolculuguna ¢ciktigimizda ken-
dimize hatirlatmamiz gereken en énemli seylerin 6zeti asagida:

e Kiiltiirel kodlarin ve bunlarin etkisinin farkinda olmak 6nem-
li. Balik suda yasadiginin farkinda degil; ta ki sudan disari ¢i1-
kana dek. Ben de icinde yasadigim ve derinlere kazinmis kiiltii-
rel kodlarin farkinda degilmisim; bunlar1 dogal ve sosyal haya-
tin gercegi saniyormusum. Kiiltiirel kodlarin yarattig1 aliskan-
liklar1 ve hayatimdaki etkilerini anlamaya hazirim.

e Ofkemi, kaygimi, bobiirlenmemi ve benzeri duygularimi (ve
davranislarimi) disardan bir gozle izlemeye ¢alisiyorum. Ken-
dimi bu duygulara kaptirmiyorum; mesafeli kalmaya calisiyo-
rum. Bunlari hissettigim i¢in kendimi yargilamiyorum, su¢glami-
yorum ve savunmuyorum. Yalnizca gézliiyorum. Sakin kalarak,
anlayisla bakiyorum ve anlamaya ¢alisiyorum.

e Disarda olan-bitenlerin beni tetiklemediginin farkinda olmaya
calisiyorum. Disarda olup bitenler ancak bendeki bazi hassa-
siyetlere dokunursa tetiklenirim. Dondurma ac1 vermez; an-
cak disimde ¢iiriik varsa acitir. Disarda olup bitenler bendeki
hangi hassasiyetlere dokundu? Ornegin, duydugum bir séz ben-
de “degersizlik” duygusunu tetikledi ve 6fke mi yaratt1? Disarda
degil, icerde neler olduguna odaklanmaya ¢alisiyorum.

e Kendi duygu ve diislincelerim karsisinda korudugum siik@inet
ve anlayisi, baskalarina da vermeye calisiyorum. Kendi duygu
ve diislincelerime kapilmadigim gibi, karsimdakilerin duygu ve
diistincelerine da kapilmamaya (6rn. onlarin 6fkesinin girdabi-
na girmemeye) ¢alistyorum. Kendim gibi, onlar1 da yargilama-
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dan ve su¢lamadan anlamaya ¢alisiyorum. Disarda olan-biten-
lerin onlardaki hangi hassasiyete dokundugunu anlamaya ¢ali-
slyorum.

e Ben isim degilim. Hayat isten ibaret degil. Her seyi kisisel al-
mama gerek yok. Her seyi oldugundan daha abartili gormeme
gerek yok. Hayat(im) acikli bir dram degil.

e Karsimdaki kisilerin yaptigi olumlu ve olumsuz her seyin ayni-
sin1 benim de yapma potansiyelim var; belki de ge¢miste defa-
larca yaptim bile. Elestirdigim bu davranisin benzerini veya ayni-
sint ben nerede yaptim? sorusunu soruyor ve hemen hemen her
zaman yanit bulabiliyorum. Herkes beni bana anlatan bir ayna.
O ylizden canim ne kadar acirsa acisin yasadiklarimdan 6greni-
yor ve tesekkiir ediyorum.

e Her seyde denge ve uzlasmayi ariyorum. Ya hep ya hi¢ veya ya
senin dedigin ya benim dedigim arasinda savrulmamaya calisi-
yorum. Uzlasmaci bir tavirla, orta yolu ve dengeyi ariyorum. Ug-
lar arasinda savrulmuyorum.

e Samimi olmak i¢in azami gayret gosteriyorum. “Desinler” di-
ye “-mis gibi” yapmamaya calisiyorum. Istedigim ve inandigim
yoldayim. Hata yapsam da niyet ettigimi biliyorum ve niyetimde
samimiyim. Samimi olmadigimda bunu herkesin kalben anlaya-
cagindan eminim ciinkii kalbi kandiramayiz.

e Olani oldugu gibi gérmeye ¢alisiyorum. Olanlari, onlar1 gor-
mek istedigim sekilde gordiiglimiin farkindayim (herkes bu se-
kilde goriiyor; bu bana 6zgi degil). Her yaklasimin olumlu ve
olumsuz yonlerini degerlendirmek icin gayret gosteriyorum. “Ke-
sinlikle dogru” veya “kesinlikle yanls” demekten kaginiyorum.

Kitab1 okurken aklimizin bir késesinde kalmasini diledigimiz
bu mesajlara son béliimde geri donecegiz.

Bir sonsozle bitirelim.

Liderlerin ekiplerini giiclendirmesi, kendi gii¢lerini kaybetme-
leri anlamina gelir mi? Hayir. Tam tersine. Baskalarini giiclendirme
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yolculugu kisinin kendisinin giiclenmesine, dar kaliplarin farkina
varmasina ve onlarin 6tesine gegerek biiylimesine yol agar.

Bu kitaby, giiclendirerek kendinin ve baskalarinin 6ziindeki po-
tansiyeli fark eden ailedeki, okuldaki ve is hayatindaki tiim yoneti-
cilere ve liderlere ithaf ediyorum.

29 Haziran 2021
[stanbul



Gelencksel vénetim tarzinin baskin oldugu tilkemizde, liderlik
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tiirii "giic kiiltiirt” kodlarnivla oriilii ama giiniimiiz kosullarinda

azellikle yveni neslin taleplerine cevap veremivor.

Yeteneklerin kuruma cekilmesi, varaticihiklarinin tetiklenmesi
ve ¢evik kurum vapilarinda inovasyonun artmasi gibi cagimizin
basari hedefleri. giiclendirme kiltiriine kapi aralivor.

Kog Universitesi dgretim iiyesi Prof. Dr. Zeynep Aycan, Yeni
Nesil Icin Liderlik'te giic kiiltiiriinden giiclendirme kiiltiiriine
diniisiimii gergeklestirmek icin her kurumda uygulanabilecek bir
model sunuyor.

Bu dintistimle birevler, otoriteden ve basarsizhkran
korkmaksizin, “anlam”ini bildikleri ve buna inandiklar: isleri,
kendilerini psikolojik olarak giivende hissettikleri, kevifli
ortamlarda yaparak liderlik sorumlulugunu paylasma firsatim
elde edecekler.
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