Hi¢ SIRKET YONETMEMIS BiR YONETIM DEHASI

PETER DRUCKER

Peter Drucker, yonetim disiplinini kuran ve bu disiplinin Gzerine kendi adini kaziyan bir dahidir. Bugiin
hepimizin kullandigi vizyon, misyon, kurumsal sosyal sorumluluk gibi bir ok modern yénetim kavramini
ilk kez Drucker ifade etmistir.

Organizasyonlarda sorumlulugun dagitiimasi (delegasyon) fikrini 1940’larda ilk ortaya atan odur. Daha
1950’lerde, “Miisterisiz is yoktur. Bir isletmenin temel amaci miisteri yaratmaktir.” s6zlinii s6yleyen de
odur.

Drucker uzun bir dmdr yasadi, ylzlerce makale, onlarca kitap yazd..

— Yonetim disiplini,

— Liderlik,

— Icinde yasadigimiz diinyanin nasil degistigi,
— Yonetim disiplininin dinamikleri ve gelecegi,
— Girisimcilik ve inovasyon,

— Etkili karar alma,

— Insanlarlailgili karar almanin incelikleri,

—  Toplumsal sorumluluk bilinci,

— Yeni dizende yeni sirket orglitlenmesi,

— Bilgi toplumu ve bilgi iscileri,

— Degisimi yonetmek,
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— Kar amaci giitmeyen kuruluglarin yonetimi gibi ¢ok genis bir yelpazede ilham veren, yol
gosteren yazilar yazdi. Drucker, sadece yoneticilere degil, kendini gelistirmek isteyen insanlara
ve bu diinyayi daha yasanilir bir yer yapmak isteyen herkese ilham verdi.

Drucker hep “Dogru sorular” sordu ve bunlara dogru cevaplar verdi. Yoneticiler bir “yangin séndiirme”
telasi icindeyken Drucker sakin tavriyla bize dnce “acil” olanla “6nemli” olani ayirmamizi ve sonra buna
gore karar alip eyleme gegmemizi 6nerdi.

Drucker, is dlinyasinda “etkili” ve “etkin” arasindaki kafa karisikligina deginen ilk distintrlerden biriydi.
Bu ayrim, “dogru isleri yapmakla”, “isleri dogru yapmak” arasindaki farki ortaya koyuyordu. “Aslinda
hi¢ yapilmamasi gereken isleri, biiyiik bir verimlilikle yapmak kadar bosa harcanan bir ¢caba olamaz.”

derken hig etkisi olmayacak isleri fevkalade etkin yapmanin anlamsizligini anlatiyordu.

Her zaman g¢aginin ¢ok ilerisinde bir vizyona sahipti. Soyut ve karmasik konulari inanilmaz sadelestirme
yetenegi ve keskin bir 6ngori kabiliyeti vardi. Sadece yonetim ve strateji alaninda degil, pazarlama
konularinda da ilham veren gérisleri vardi. Ornegin bundan elli sene dnce, pazarlama sadece iiriin
dzellikleri etrafinda yapilirken Drucker, “insanlar duygulariyla satin alir.” demisti.

Drucker’in ele aldig1 konularin gesitliligi, sordugu sorularin yerindeligi ve verdigi cevaplarin dogrulugu
sliphesiz onun entelektiel derinliginin bir yansimasidir. Drucker, bireyden topluma hemen her alanda
gelecegin dilinyasini tarif ederken Verdi operalarini, Antik Yunan heykellerini, Cizvit Rahiplerini,
Napolyon’u, Mozart’i anlatan bir yazardi.

Drucker, insanlari suglamak yerine her zaman sorunlarin kdkiine inip, bunlarin esas nedenlerini
bulmaya calisti. Vardigi sonuglari ise son derece yalin ve dogrudan bir bicemle anlatti.

Drucker inovasyonun CEO’nun goérevi olmasi gerektigini soylediginde ve inovatif organizasyonlarin
isleyisinin nasil olmasi gerektigini tarif ettiginde heniiz bu konulari konusan kimse yoktu. inovasyon
konusunu ilk dile getirdiginde inovasyon kitaplarinin “best seller” olacagi 2000°li yillara daha otuz
yil vardi.

Drucker bir¢ok konuyu sadece ilk séyleyen oldugu icin degil en iyi anlatan kisi oldugu igin de énemlidir.
Drucker ne soylediyse c¢ok yalin ve cok glizel soyledi. Sadece sorulari degil cevaplari da sade ve
anlasilirdi. Kafamizi karistirmadan degisen diinyayr anlamamizi sagladi. Zihnimizi agmayi, karmasik
olani sadelestirmeyi basardi.

Ben Drucker’dan ¢ok ilham aliyorum. Gorislerinin esaslari kadar bu goérisleri ortaya koyma tarzindaki
dolaysizlik ve sadelikten de etkileniyorum. Drucker, 2005 yilinda, doksan bes yasinda 6ldi. Hayatinda
hi¢ yoneticilik yapmadi.
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KENDINIZi YONETMEK — PETER DRUCKER

Peter Drucker’in Kendinizi Yonetmek kitabinin Yalin Enstitl tarafindan hazirlanmis dzetidir.

GUCLU TARAFLARIM NELER?

Pek cok kisi, hangi konuda iyi oldugunu bildigini sanir. Bu kisileri genellikle yaniliyorlardir. insanlar cogu
zaman hangi konuda iyi olmadiklari bilirler — ve bu durumda bile bircok kisi kendisi hakkinda
yaniliyordur. Bununla birlikte, bir insan ancak giice dayanarak bir isi yerine getirebilir, zayif taraflarina
dayanarak performans saglayamaz.

Tarih boyunca insanlar, giiclii olduklari yanlari 6grenmeye cok az ihtiyag duymuslardir. insan belli bir
konumun ve is hattinin icine dogmustur: Bir koyliiniin oglu da kdyli olmak durumundaydi; zanaatkarin
kizi da baska bir zanaatkarin karisi. Ama artik insanlarin secenekleri var. Nereye ait oldugumuzu
bilmemiz icin glclerimizin fakina varmamiz gerekiyor.

Guglerinizi ortaya ¢ikarmanizin tek yolu, geribildirim analizidir. Ne zaman kilit bir karar alirsaniz ya da
kilitli bir eyleme gegerseniz, sonugta ne beklediginizi bir kenara not edin. Dokuz veya on iki ay sonra
asil sonuglari beklentilerinizle karsilastirin. Ben bu yontemi 15-20 vyildir uyguluyorum ve her
uygulamada sasirip kaliyorum.

Geribildirim analizi bana, 6rnegin — ve hayret verici bir bicimde — ister miihendis, ister muhasebeci,
isterse piyasa arastirmacisi olsun, teknik insanlar hakkinda sezgisel bir kavrayisa sahip oldugumu
gosterdi. Ayni zamanda, uzman kimselere gergekten bir uyum iginde olmadigimi da gosterdi.

Geribildirim analizi hi¢ de yeni bir sey degildir. 14.ylizyil icinde, bu alan disinda hi¢ taninmayan bir
Alman tanribilimci tarafindan bulunmustur ve 150 yil kadar sonra bunu onun takipgilerinin
uygulamalarina dahil eden John Calvin ve Ignatius Loyola tarafindan tamamen bagimsiz olarak
gelistirilmistir. Aslinda, performansa yonelik bu sabit odaklanma ve bu aliskanlhigin lirettigi sonuglar, bu
iki kisinin kurdugu Kalvinist kilisesi ve Cizvit tarikatinin neden Avrupa’ya 30 yil icerisinde egemen
oldugunu agiklamaktadir.

Bu basit yontem tutarl bir bicimde uygulandiginda, oldukga kisa bir siire icerisinde, belki de iki t¢ yilda,
gliclerinizin nerede yattigini gosterecektir — ve bu dahi bilinmesi gereken en 6nemli seydir. Bu yontem,
size glclerinizin tim faydalarindan yoksun kalmaniza sebep olan yaptiginiz ve yapmakta basarisiz
oldugunuz seyleri gosterecektir. Ozellikle yetersiz kaldiginiz noktalar ortaya ¢ikaracaktir. Ve en son
olarak, becerilerinizin uygun olmadigi ve performans gésteremediginiz alanlari gosterecektir.

Geribildirim analizi sonucu bazi hareket tarzlari belirlenebilir. Her seyden 6nce gli¢li oldugunuz
yanlariniza konsantre olun. Kendinizi gli¢li taraflarinizin sonug verecegi konumlara yerlestirin.

ikincisi, glicli yanlarinizi gelistirmeye calisin. Analiz ydntemleri, nerelerde becerilerinizi gelistirmeniz
ya da beceriler kazanmaniz gerektigi cabucak size gosterecektir. Ayrica, bilgilerinizdeki bosluklari da
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gosterecektir — ve bunlar genelde doldurulabilir bosluklardir. Matematikgi olarak dogulur; fakat herkes
trigonometri 6grenebilir.

Ugiinciisti, akil agisindan kendini begenmisliginizin, nerede sizi yetersiz kilan bir cehalete sebep
oldugunu kesfedin ve bunun Gstesinden gelin. Pek ¢ok insan — 6zellikle belli bir alanda buyik ustahga
sahip olanlar — diger alanlardaki bilgiyi kligiimser ya da parlak zekaya sahip olmanin, bilginin yerini
tuttuguna inanir. Ornegin, birinci sinif miihendisler, insanlar hakkinda hicbir sey bilmemekten gurur
duymaya yatkindirlar. insanlarin yiiksek kalitedeki miihendislik kafasi icin asiri diizensiz olduklarina
inanirlar. Tersine, insan kaynaklari profesyonelleri ¢cogu zaman basit muhasebeden ya da nicel
yontemlerin biitininden habersiz olmalariyla dvindrler. Ancak boyle bir cehaletten gurur duymak,
kendi kendisiyle gelisen bir durumdur. Gligli yanlarinizin timuyle farkina varmak igin, ihtiyaciniz olan
beceri ve bilgileri elde etmeye ¢alisin.

Kotd aliskanhklarinizi — etkinliginizi ve performansinizi engelleyen, yaptiginiz veya yapmakta basarisiz
oldugunuz seyleri — diizeltmeniz de ayni derecede gereklidir. Boyle aliskanliklar, geribildirimde ¢cabucak
ortaya cikacaktir. Ornegin, bir planlamaci, planlarini sonuna kadar gétiiremedigi icin gizel
planlamanin basarisiz oldugunu dislinebilir. Pek ¢ok parlak insan gibi, o da fikirlerin daglari yerinden
oynatacagina inanir. Daglar ise buldozerlerin nasil calismasi gerektigini gdsterir. Bu planlamaci, planin
tamamlanmasinin isin bittigi anlamina gelmedigini 6grenmek zorunda kalacaktir. Plani uygulamak igin
uygun insanlar bulmali ve plani onlara acgiklamalidir. Plani yurirlige koyarken kosullara uyarlamali ve
Uzerinde degisiklikler yapilmalidir. Sonunda, plani ilerletmeye ne zaman son verecegine karar
verilmelidir.

Geribildirim, ayni zamanda, sorunun ne zaman gorgl eksikliginden kaynaklandigini da ortaya
¢ikaracaktir. Gorgl, bir kurulusun motor yagidir. Birbiriyle temas halindeki hareketli iki maddenin
surtinme yaratmasi bir doga kanunudur. Bu, cansiz nesneler igin oldugu kadar insanlar icin de
gecerlidir. Gorgli — “lutfen” ve “tesekkiir ederim” demek, bir insanin ismini bilmek ya da ailesinin
hatirini sormak gibi basit seyler — iki insanin, birbirlerinden hoslansalar da hoslanmasalar da birlikte
¢alismasina olanak saglar. Zeki insanlar, 6zellikle zeki geng insanlar, ¢cogu kez bunu anlamazlar. Eger
analiz, parlak bir isin digerlerinden isbirligi istendigi noktada tekrar tekrar basarisiz oldugunu
gosteriyorsa, bu muhtemelen nezaket eksikligine isaret eder —yani gorgu eksikligine.

Beklentilerinizi sonuglarinizla karsilastirmak, ayni zamanda ne yapmamaniz gerektigine de isaret eder.
Hicbir yetenek ya da beceriye sahip olmadigimiz ve vasat biri olma sansimizin bile ¢ok az oldugu cok
sayida alan vardir. Bu alanlarda, kisi — ve ozellikle bilgi iscisi — is ve gorev Gstlenmelidir. Yeterliligin az
oldugu alanlari gelistirmeye mimkin oldugunca az ¢aba harcanmalidir. Yetersizlikten vasatliga dogru
bir gelisim gostermek, birinci sinif performanstan mikemmellige dogru bir gelisim géstermekten ¢ok
daha fazla enerji ve ¢alisma gerektirir. Buna ragmen, ¢ogu insan — 0Ozellikle ¢cogu egitimci ve ¢ogu
kurulus — yetersiz insanlari vasat hale dontstlirmeye yogunlasirlar. Enerji, kaynaklar ve zaman, bunun
yerine, yeterli bir insani yildiza donlstirmek icin kullaniimalidir.

BiR Isi NASIL YERINE GETIRIRIM?

Sasirtict gercek su ki, cok az insan isini nasil yaptiginin farkindadir. Gergekten de ¢ogumuz, farkh
insanlarin farkli bicimlerde calistigini ve isleri farkl bigcimlerde yerine getirdigini bile bilmeyiz. Cok fazla
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insan kendilerine ait olmayan yontemlerle calisir ve bu, basarisizlig neredeyse garantiler. Bilgi iscileri
icin “Bir isi nasil yerine getiririm?”, “Glglu yanlarim nelerdir?” sorusundan bile daha énemli bir soru
olabilir.

Kisinin glcli yanlari gibi, isleri nasil yerine getirdigi de essiz kisisel 6zelliklerdir. Bu, bir kisilik
meselesidir. Kisilik, ister dogustan ister yetistiriime tarziyla sekillenmis olsun, kesinlikle bir kimse ise
baslamadan ¢ok 6nce bicimlenir. Tipki insanin hangi konuda iyi olup olmadiginin dogasiyla ilgili olmasi
gibi, bir isi nasil yerine getirdigi de dogasiylailgilidir. Bir insanin is yapma tarzi biraz degistirilebilir; fakat
bltlUndyle degistirilmesi pek miimkiin degildir — ve kesinlikle kolay degildir. Tipki insanlarin iyi olduklari
seyleri yaparak sonug almalari gibi, isi en iyi yerine getirdikleri yontemlerle calismalari da sonug
almalarina yol agar. Yaygin birkag kisilik 6zelligi, insanin bir isi nasil yerine getirdigini genellikle belirler.

OKUR Mu, YOKSA DiNLEYici Miyim?

Bilinmesi gereken ilk sey okur mu, yoksa dinleyici mi oldugumuzdur. Okurlarin ve dinleyicilerin
oldugunu ve insanlarin nadiren ikisi birden oldugunu bile ¢cok az insan bilir. Hatta daha az sayida insan,
kendisinin bunlardan hangisi oldugunu bilir. Ancak bazi 6rnekler, boyle bir bilgisizligin ne kadar zarar
verici olabilecegini gosteriyor.

Dwight Eisenhower Avrupa’daki muttefik kuvvetlerin baskomutani oldugu sirada basinin sevgilisiydi.
Dizenledigi basin toplantilari kendine 6zgl tarzindan dolayr ¢ok Unliydi — General Eisenhower,
kendisine sorulan her sorunun yanitina bitlinliyle hakimdi ve iki ¢ gosterisli ve zarif cimleyle bir
durumu tarif edebiliyor ve bir politikayr aciklayabiliyordu. On yil sonra, dnceleri ona hayranlk duyan
ayni gazeteciler Baskan Eisenhower’t hor gérmeye basladilar. Sorulari hicbir zaman dizgin
yanitlamadigindan, ama baska seyler hakkinda durmadan gelisiglizel konustugundan sikayet ettiler. Ve
ingilizceyi anlamsiz ve dilbilgisine aykiri cevaplarla berbat ettigi icin onunla siirekli alay ettiler.

Gorinuse gore Eisenhower, bir dinleyici degil de okur oldugunu bilmiyordu. Avrupa’da baskomutanken
yardimcilari gazetecilerin soracaklari her soruyu toplanti baslamadan en az yarim saat 6nce yazili olarak
vermelerini sagliyorlardi. O zaman Eisenhower biitiiniiyle kontrolii eline aliyordu. iki dinleyici baskanin
(Franklin D. Roosevelt ve Harry Truman) arkasindan baskanliga secilmisti. Kendisinden onceki iki
baskan da dinleyici olmalari gerektigini biliyordu ve ikisi de herkese agik basin toplantilarindan keyif
aliyordu. Eisenhower, seleflerinin yaptiklari gibi yapmak zorunda oldugunu hissetmisti ve muhtemelen
gazetecilerin sordugu sorulari hicbir zaman duymamisti.

Birka¢ yil sonra Lyndon Johnson’un daha ¢ok bir dinleyici oldugunun farkina varmamasi, baskanliginin
sona ermesine neden oldu. Selefi John Kennedy, parlak bir yazar grubunun asistanlarini bir araya
getirmis olan ve boylece notlarini sahsen miizakere etmeden 6nce kendisine yaziyla bildirmelerini
temin eden bir okurdu. Johnson bu insanlari personel olarak tutmaya devam etti — onlar da yazmaya
devam ettiler. Gorilinlise bakilirsa, yazdiklarinin tek kelimesini bile anlamamisti. Yine de, Johnson bir
senator olarak mikemmeldi; ¢ciinkl parlamenterler her seyden 6nce dinleyici olmak zorundadirlar.

Cok az dinleyici yetenekli bir okura dondistirilebilir ya da kendisini donustirebilir — veya tam tersi. Bu
ylzden, okur olmaya calisan dinleyici, Lyndon Johnson’un yazgisini paylasirken, dinleyici olmaya calisan
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bir okur da Dwight Eisenhower’in durumuna diisecektir. Ne bir isi yerine getirecek ne de bir sey elde
edeceklerdir.

NAsIL O&RENIRIM?

Bir kisinin isi nasil yerine getirdigine dair bilinmesi gereken ikincil sey, kisinin nasil 6grendigini bilmektir.
Bircok birinci sinif yazar — Winston Churchill yalnizca bir 6érnektir — okulda basarisiz olmustur. Okul
yillarini tam anlamiyla bir iskence olarak hatirlarlar. Ancak sinif arkadaslarinin ¢ok azi ayni géristedir.
Okuldan cok fazla keyif almamis olabilirler; ama yasadiklari sorunlarin en kétisd, can sikintisidir. Bunun
actklamasi, kural olarak yazarlari dinleyerek ve okuyarak 6grenmedikleridir. Yazarlar yazarak 6grenirler.
Okullar onlarin bu sekilde 6grenmelerine olanak saglamadiklari igin orada distik not alirlar.

Okullar her yerde, 6grenmenin yalnizca bir dogru yolu oldugunu ve bunun herkes icin ayni yol oldugu
varsayimindan hareketle diizenlenir. Ancak okulun 6grettigi bicimde 6grenmeye zorlamak, farkli
sekilde 6grenen 6grenciler icin diipediizcehennem azabidir. Gercekten de, 6grenmenin herhalde yarim
dizine farkli yolu vardir.

Churchill gibi yazarak 6grenen insanlar vardir. Bazi insanlar gok fazla not alarak dgrenirler. Ornegin
Beethoven, arkasinda ¢ok sayida miisvedde defteri birakmisti; ancak beste yaparken aslinda onlara hig
bakmadigini soylemisti. Onlari niye sakladigi soruldugunda, “Eger hemen yazamazsam derhal
unuturum, eger miisvedde defterine gecirirsem hig bir zaman unutmam ve hicbir zaman tekrar bakmak
zorunda kalmam.” diye yanit verdigi soylenir. Bazi insanlar yaparak &grenir. Digerleri ise, kendi
konusmalarini duyarak 6grenir.

Kiguk ve vasat bir aile sirketini sektoriiniin dnde gelen bir sirketine dontstiren tanidigim bir genel
mudyiir, konusarak 6grenen bu insanlardan biriydi. Bitiin kidemli personelini haftada bir ofisine ¢agirip
iki G¢ saat boyunca onlarla durmaksizin konusmak gibi bir aliskanligi vardi. Politika belirleme
konularinda tartisma acar ve her bir politika icin (¢ farkli durus agisi ileri sirerdi. is arkadaslarinin
yorumlarini ve sorularini nadiren merak ederdi; tek ihtiyaci karsisinda konusacagi bir topluluktu. Bu,
onun 6grenme yoluydu. Ve bu oldukc¢a ug¢ bir 6rnek olmasina ragmen, konusarak 6grenmek asla
gereksiz bir yontem degildir. Basarili durusma avukatlari ayni yolla 68renir, pek cok tibbi teshis uzmani
da.

Kendi kendine 6grenmenin 6nemli pargalari icinde nasil 6grendiginizi anlamak, en kolay bilinenidir.
insanlara “Nasil dgrenirsiniz?” diye sordugumda ¢ogu cevabi bilir. Ama “Bu bilgiye uygun hareket
ediyor musunuz?” diye sordugumda, ¢ok azi evet der. Ancak, bu bilgiye uygun hareket etmek
basarisinin anahtaridir; daha dogrusu, bu bilgiye uygun hareket etmemek, kisiyi basarisizliga mahkim
eder.

“Bir isi nasil yerine getiririm?” ve “Nasil 6grenirim?” sorulacak ilk sorulardir; ama asla yeterli degildir.
Kendinizi etkin bir bicimde ydnetmeniz icin, “insanlarla iyi calisabiliyor muyum yoksa yalnizhgi seven
birisi miyim?” sorusunu da sormamiz gerekir. Ve insanlarla iyi calisabiliyorsaniz, o zaman “Nasil bir iligki
icerisinde?” sorusu da sorulmalidir.

Bazi insanlar, en iyi emir altindayken calisirlar. ikinci Diinya Savas’nin Amerikal biiyiik askeri
kahramani General George Patton, en iyi 6rneklerden biridir. Patton, Amerika’nin en iyi birlik
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komutaniydi. Ancak bagimsiz bir komuta gorevi icin 6nerildiginde, Amerikan genelkurmay baskani —ve
muhtemelen Amerika tarihinin en basarili insan sarrafi — General George Marshall, “Patton Amerika
ordusunun simdiye kadar yetistirdigi en iyi emir subayidir; fakat en kot komutan olacaktir.” demisti.

Bazi insanlar, bir ekibin Uyesi olduklarinda islerini en iyi sekilde yaparlar. Bazilariysa yalnizken en iyi
bicimde caligirlar. Bazilarinin egitmenlik ve akil hocaligl alaninda istisnai yetenekleri vardir; bazilariysa
akil hocaligi yapmakta yeteneksizdir.

Baska onemli soru da “Bir karar alici olarak mi yoksa bir danisman olarak mi sonuglar Gretiyorum?”
sorusudur. insanlarin biiyiik cogunlugu, islerini en iyi sekilde danisman olarak yerine getirir ama karar
alma sorumlulugunu ve baskisini Gstlenmezler. Baska bazi insanlar da, tersine kendilerini dislinmeye
zorlamalari i¢in bir danismana basvurduktan sonra kararlar alip bunlara uygun olarak hiz, 6zgliven ve
cesaretle hareket edebilirler.

Bazi kuruluslardaki iki numarah kisilerin bir numaraya terfi ettirildiklerinde cogu kez basarisiz
olmalarinin bir nedeni de budur. Zirve noktasi, karar alici bir kisiligi gerektirir. GUgli karar alicilar,
sikhkla giivendikleri birisini danisman olarak iki numaraya getirir — ve bu konumdaki kisi segkin bir
Oneme sahiptir. Fakat ayni kisi bir numarada oldugunda basarisiz olur. Kararin ne olmasi gerektigini
bilir; ama onu fiilen yerine getirme sorumlulugunu Ustlenmez.

Sorulmasi gereken bir diger 6nemli sorular sunlardir: “Stres altinda bir isi iyi yerine getirir miyim, yoksa
cok planli ve dngorilebilir bir ortama mi ihtiyacim var?” “Bliylk bir kurulusta mi yoksa kuguk bir
kurulusta mi en iyi bigimde ¢alisirrm?” Her tirli ortamda ¢alisabilen insanlarin sayisi ¢ok azdir. Bliylk
orgitlerde ¢ok basarili olan insanlarin daha kigulk orgitlere gegtiklerinde fena halde bocaladiklarina
defalarca tanik olmusumdur. Ve bunun tersi de ayni derecede dogrudur.

Sonug olarak sunu tekrarlamamiz gerekiyor: Kendinizi degistirmeye ¢alismayin —bunu basarmaniz pek
miumkin degildir. Ama isleri yerine getirme yodnteminizi gelistirmek i¢cin ¢ok ¢alisin. Ve yerine
getiremeyeceginiz ya da yeteriz bicimde yerine getireceginiz islere girmemeye calisin.

DEGERLERIM NELERDIR?

Kendinizi yonetebilmek icin, son olarak “Degerlerim nelerdir?” sorusunu sormaniz gerekir. Bu ahlaki
bir soru degildir. Ahlaki degerlere gore kurallar herkes i¢in aynidir ve sinanmasi da kolaydir. Ben buna
“ayna testi” diyorum.

Bu ylzyilin baslarinda bitin glcli Ulkelerin diplomatlari arasinda en saygini, Londra’daki Alman
blytkelgisiydi. Acik¢a cok biyik isler icin yola ¢ikmisti — eger Ulkesinin basbakani olmazsa, en azindan
disisleri bakani olmak icin. Ancak 1906’da, diplomatlar toplulugu tarafindan VII. Edward adina verilen
aksam yemegine baskanlik etmek yerine, birdenbire istifa etti. Kral, zamparaligi ile Gnliiydi ve ne tir
bir yemek istedigini acikca ifade etmisti.

Bu ayna testidir. Ahlaki degerler, “Sabah aynada nasil bir insan gérmek istiyorum?” diye sormanizi
gerektirir. Herhangi bir 6rgltteki veya durumdaki ahlaki davranis, baska birinde de ahlaki davranistir.
Ancak ahlaki degerler, bir degerler sisteminin yalnizca pargasidir — 6zellikle bir kurulusun degerler
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sisteminin. Kabul edilemez olan veya kisinin kendisiyle bagdasmayan bir degerler sistemine sahip olan
bir orgltte ¢alismak, insani hem dis kirikligina hem de basarisizliga mahkim eder.

Calistigl sirket daha blyik bir kurulus tarafindan devralinan ¢ok basarili bir insan kaynaklari
yoneticisinin yasadiklarini ele alalim. Devrin ardindan, en iyi yaptigi ise, dnemli konumlar icin personel
se¢imi gorevine terfi ettirildi. Yonetici, boyle konumlara disaridan insan almak igin sirketin dncelikle
icerideki olasiliklari tiiketmesi gerektigine derinden inaniyordu. Ama yeni sirketi “taze kan getirmek”
dnce disariya bakmak gerektigi inancindaydi. ikisi de kuruluslar ve insanlar arasindaki iliskiye, bir
kurulusun insanlari ve onlarin gelisimi icin tasidigl sorumluluga ve kisinin bir girisim icin yapabilecegi
en onemli katkiya yonelik farkli bakis acilarina hitap eder. Yillar stiren dis kirikhginin ardindan sonra bu
yOnetici istifa etti — hem de oldukca buiylk bir finansal kayipla. Onun degerleri ve kurulusun degerleri
birbirlerine temelden zitti.

Bunun gibi, birkag ilag sirketinin kiiclik, tutarli ilerlemeler gerceklestirerek mi, yoksa ara sira cok pahali
ve riskli “buylk buluslar” yaparak mi sonuc elde etmeye calisacagl da aslinda ekonomik bir sorun
degildir. iki stratejinin sonuglari da hemen hemen ayni olabilir. Esasinda, sirketin katkisini, doktorlarin
yapmakta olduklari seyleri daha iyi yapmalarina yardim etmek acisindan goren degerler sistemi ile
bilimsel kesif yapmaya doniik degerler sistemi arasinda bir geliski vardir.

Bir isin, kisa vadeli sonuglar icin mi yoksa uzun vadeye odaklanarak mi yuratilmesi gerektigi de ayni
sekilde bir degerler sorunudur. Finansal analizciler, islerin ayni anda iki durum icin de
yluritulebilecegine inanirlar. Basarili isadamlari da bunu iyi bilirler.

Her sirket, mutlaka kisa vadeli sonuglar Gretmek zorundadir. Ancak kisa vadeli sonuglar ile uzun vadeli
blylime arasindaki herhangi bir celiski durumunda her sirket kendi 6nceligine karar vermelidir. Bu,
aslinda ekonomi ilkeleriyle ilgili bir uyusmazlik degildir. Esas itibariyle, isin fonksiyonu ve ydnetimin
sorumluluguna yonelik bir deger geliskisidir.

Deger celiskileri ticari kuruluslarla sinirli degildir. Birlesik Devletlerdeki en hizli buyilyen piskopos
kiliselerinden biri basariyi yeni kilise Uiyelerinin sayisiyla 6lger. Liderleri icin dnemli olan, toplantiya kag
yeni katimcinin geldigidir. O zaman, Ulu Tanri ruhsal ihtiyaglarina ya da en azindan yeterli sayida
kisinin ihtiyaclarina hizmet edecektir. Baska bir Protestan kilisesi, 6nemli olanin insanin ruhsal gelisimi
olduguna inanir. Kilise, onun ruhsal diinyasina girmeyen katilimcilarin gelisini kolaylastirir.

Yine, bu bir sayl meselesi degildir. ilk bakista ikinci kilise daha yavas biiyiiyecek gibi gériiniir. Ama
ilkinden cok daha fazla yeni katilimciyi elinde tutar. Baska bir deyisle, gelisimi daha saglamdir. Bu,
degerlerle ilgili bir sorundur. Kamusal bir tartismada, bir papaz, “Once kiliseye gelmezseniz, Tanr’nin
Ulkesine giden kapiyi asla bulamazsaniz” diye iddiada bulunmustur.

“Hayir” diye yanitlamistir bir digeri. “Oncelikle Tanri’nin Ulkesine giden kapiyi arayana kadar, kiliseye
ait degilsindir.”

Orgiitlerin de insanlar gibi degerleri vardir. Bir 6rgiitte etkin olmak igin, kisinin degerleri 6rgiitiin
degerleriyle uyumlu olmahldir. Ayni olmalari gerekli degildir; ancak birlikte var olacak kadar yakin
olmahdirlar. Aksi takdirde, kisi zorlanmakla kalmayip sonug da lretemez.
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insanin sahip oldugu giicler ve isleri yerine getirme ydntemi nadiren celisir; ikisi birbirini tamamlar.
Ama insanin degerleri ve glicleri arasinda bazen benzer celiski olusur. Kisinin iyi — hatta cok iyi ve
basarili — yaptigi seyler, onun degerler sistemine uygun olmayabilir.

izninizle araya kisa bir not diismek istiyorum. Uzun yillar 6nce ben de degerlerim ve basariyla yaptigim
seyler arasinda karar vermek zorunda kaldim. 1930’larin ortalarinda, Londra’da gen¢ bir yatirm
bankacisi olarak ¢ok basariliydim ve isim agikca sahip oldugum degerlerle uyumluydu. Buna ragmen,
kendimi bir servet yoneticisi olarak yararli bulmuyordum. Deger verdigim seyin insanlar oldugunun
farkina varmistim ve mezarliktaki en zengin adam olmakta higbir anlam gérmiyordum. Ne param ne
de baska bir ise gecme ihtimalim vardi. SGirmekte olan ekonomik bunalima ragmen istifa ettim — ve
dogru olan seyi yaptim. Baska bir deyisle, degerler asil 6lctudir ve dylede olmalidir.

NEREYE AiTim?

Az sayida insan nereye ait oldugunu énceden gériir. Ornegin, matematikgiler, miizisyenler ve ascilar,
dort bes yasina gelene kadar genellikle matematike¢i, miizisyen ve as¢i olurlar. Doktorlar meslek
yasamlarina, bazen daha erken olmakla birlikte genelde ergenlik ¢caginda karar verirler. Ancak ¢ogu
insan, ozellikle ¢ok becerikli olanlar, 20’li yaslarinin ortalarina kadar nereye ait olduklarini tam olarak
bilmezler. Bununla birlikte, o zamana kadar Ug¢ sorunun cevabini 6grenmis olmalari gerekmektedir:
Guglerim nelerdir? Bir isi nasil yerine getiririm? Degerlerim nelerdir? Bundan sonra, nereye ait
olduklarina karar verebilirler ve vermelidirler de.

Ya da bunun yerine, nereye ait olmadiklarina karar verebilmelidirler. Blytk bir orgiitte basaril
olamadigini 6grenmis olan bir insan, kendisi icin boyle bir 6rgutteki bir konuma hayir demeyi de
O0grenmis olmalidirlar. Bir karar alici olmadigini 6grenmis olan bir insan, bir karar alma gérevine hayir
demeyi de Ogrenmis olmalidir. Bir General Patton (muhtemelen bunu kendisi higcbir zaman
0grenmemis olmakla birlikte), bagimsiz bir komuta gérevine hayir demeyi 6grenmis olmalidir.

Ayni derecede 6nemli olarak, bu sorularin cevaplarini bilmek, kisinin bir firsata, bir teklife veya bir
goreve karsilik olarak, “Evet bu isi yapacagim. Ama isi nasil yapiyor olmam gerektigine iliskin yontem
budur. isin nasil planlamasi gerektigine iliskin yéntem budur. iligkilerin nasil olmasi gerektigine iliskin
yontem budur. iliskilerin nasil olmasi gerektigine iliskin ydntem budur. Benden beklemeniz gereken
sonuglar, su zaman cercevesinde sunlardir; cinki ben buyum.” demesine olanak saglar.

Basarili kariyerler planh degildir. Bunlar, insanlar firsatlara hazirlandiklarinda gelisirler; ¢inki bu
insanlar glglerini, calisma yontemlerini ve degerlerini bilirler. Nereye ait oldugunu bilmek, siradan bir
insani — ¢aliskan ve yeterli — seckin bir calisana donUsturebilir.

KATKIM NE OLMALIDIR?

Tarih boyunca insanlarin biylk ¢ogunlugu, hig bir zaman “Ne katkida bulunmaliyim?” sorusunu sormak
zorunda kalmamistir. Ne katki sunacaklari onlara séylenmistir ve gorevleri, isin kendisi tarafindan
belirlenmistir. Cok yakin zamana kadar, ¢cogu insanin kendisine sdyleneni yapan emir altindaki insanlar
oldugu mutlak dogru kabul edilmistir. 1950 ve 1960’larda bile, yeni bilgi iscileri kariyerlerini planlamak
icin sirketlerinin personel bolimlerine bel baglamislardir.
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1960’larin sonlarinda ise, artik hi¢ kimse ne yapacaginin kendisine soylenmesini istemiyordu. Geng
erkek ve kadinlar, “Ben ne yapmak istiyorum?” sorusunu sormaya basladilar. Duyduklari, katki
yapmanin yolunun istedikleri seyi yapmalari olduguydu. Ancak bu ¢6zim, 6rgit adamininki kadar
yanlisti. Kisinin istedigi seyi yapmasinin katki sunmaya, kendini tatmin etmeye ve basariya yol
acacagina inanan insanlarin ¢ok azi bu liclinden herhangi birisini elde etti.

Ama hal3, size séyleneni ya da yapmakla goérevlendirdiginiz seyi yapmak demek olan eski yanita dons
yoktur. Ozellikle bilgi iscileri, daha &énce sorulmamis olan bir soruyu sormak zorundalar: Katkim ne
olmaldir? Buna yetmek vermek igin, U¢ farkh 6geye yonelmelidirler: Durum neyi gerektiriyor?
Guglerim, isleri yerine getirme yontemim ve degerlerime dayanarak, yapilmasi gereken neyse ona en
blylik katkiyr nasil yapabilirim? Ve son olarak, bir fark yaratmak i¢in hangi sonuglar elde edilmelidir?

Yeni atanmis bir hastane midiriiniin tecribesini ele alalim. Hastane biy(ik ve prestijliydi; ama 30 yildir
yaptigi isimle ayakta duruyordu. Yeni midir, katkisinin iki yil icinde dnemli bir alanda bir mikemmellik
Olglst olusturmak olmasi gerektigine karar verdi. Bliylk, fazlaca goéz onlinde ve oldukg¢a harap
durumdaki acil servise odaklanmayi tercih etti. Acil servise gelen her hastaya, yetkin bir hemsire
tarafindan 60 saniye icerisinde bakilmasi gerektigine karar verdi. 12 ay icerisinde, hastanenin acil servisi
Amerika Birlesik Devletlerindeki bitiin hastaneler igerisinde 6rnek haline geldi ve sonraki iki yil
icerisinde hastane biitlintyle donlsim gecirdi.

Bu 6rnegin ortaya koydugu gibi, cok ileriyi gérmek nadiren mimkindir — veya daha dogrusu,
verimlidir. Bir plan genelde 18 aydan daha uzun bir dénemi kapsayamaz ama yine de agik ve 6zgiin
olabilir. Bu nedenle, cogu durumda soru “Oniimiizdeki bir bucuk yil icerisinde fark yaratacak sonuglari
nerede ve nasil elde edebilirim?” olmalidir. Yanit, birkac seyi hesaba katmalidir. Oncelikle, sonuclarin
elde edilmesi zor olmalidir. Ama sonuglar ayni zamanda ulagilabilir olmalidir. Elde edilemeyecek — ya
da yalnizca ¢ok da miimkiin olmayan kosullar altinda elde edilebilecek — sonuglara niyetlenmek, iddiali
olmak degil, budala olmaktir. ikincisi, sonuglar anlamli olmalidir. Bir fark yaratmalidir. Son olarak,
sonuglar gorinir olmalidir, eger mimkinse, Olgllebilir de olmahdir. Bundan bir hareket tarz
¢ikacaktir: ne yapilacagl, nereden ve nasil baslanacag ve ne tiir hedefler ve zaman sinirlarinin
konulacagina dair bir hareket tarzi.

ILisKiLERE DAIR SORUMLULUKLAR

Cok az insan kendisi ¢alisip kendisi sonug elde eder — bunu yapabilen yalnizca birkag blyik sanatgl,
birkag¢ blylk bilim adami ve birkag¢ blylik atlettir. Cogu insan baskalariyla galisir ve baska insanlarla
birlikte etkin olur. Bir kurulusun Uyesi olsalar da, bagimsiz c¢alissalar da, bu dogrudur. Kendinizi
yonetmelk, iliskilere dair sorumluluk almayi gerektirir. Bunun iki kismi vardir.

ilki, diger insanlarin da sizin kadar birey oldugu gercegini kabul etmektir. insanlar insanoglu gibi
davranmakta huysuzca israr ederler. Bu, onlarin da glicleri oldugu, onlarin da isleri yapma
yontemlerinin oldugu, onlarin da degerleri oldugu anlamina gelir. Bu nedenle, etkin olmak icin ¢alisma
arkadaslarinizin glclerini, performans tarzlarini degerlerini bilmek zorundasiniz.

Bu ¢ok asikar gelebilir; ama gercekte ¢ok az insan buna dikkat eder. Tipik olan, patronu bir okur oldugu
icin ilk gorevinde rapor yazmasi Ogretilen insandir. Sonraki patronu dinleyici olsa bile, kisi sonug
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Uretemeyen raporlar yazmayi sirdirir. Patron ¢alisaninin aptal, yetersiz ve tembel oldugunu
duslinecek ve c¢alisan da basarisiz olacaktir. Ama eger calisan yalnizca yeni patrona bakip bu patronun
calisma seklini incelerse, bu durum 6nlenebilir.

Patronlar ne kurulusun cizelgesindeki bir unvan ne de bir islevdirler. Onlar da bireydir ve yaptiklari isi
en rahat olduklari sekilde yapma haklari vardir. Kendileriyle galisan insanlara diisense, onlari
gozlemlemek, nasil cahlstiklarini ortaya cikarmak ve patronlarini en etkin kilan seylere kendilerini
uyarlamaktir. Aslinda bu, patronu yénetmenin sirridir.

BUtln galisma arkadaslariniz icinde ayni sey gegerlidir. Her biri kendi yontemini isletir, sizin ydonteminizi
degil. Ve her birinin kendi yéntemiyle ¢alismaya hakki vardir. Onemli olan, isleri yerine getirip
getirmedikleri ve degerlerinin ne oldugudur. isleri nasil yerine getirdiklerine gelince — her biri biiyiik
olasilikla bunu farkli bir sekilde yapiyordur. Etkinligin ilk sirri, birlikte ¢alistiginiz insanlari anlamak ve
onlara glivenmektir; boylece giiclerinden, calisma yontemlerinden ve degerlerinden yararlanabilirsiniz.
Calisma iliskileri, calismakta olanlar insanlar olduklarindan, bu derece insan temellidir.

iliski sorumlulugunun ikinci kismi, iletisim icin sorumluluk almaktir. Ne zaman ben veya baska bir
danisman bir 6rgiitle calismaya baslasak, duydugumuz ilk sey kisilik catismalari olur. Bunlarin ¢ogu,
insanlarin digerlerinin ne tir bir katki yapmaya yogunlastiklarini ve ne tiir sonuglar beklediklerini
bilmemeleri gerceginden kaynaklanmaktadir. Bilmemelerinin nedeni de, sormamis ve dolayisiyla
kendilerine soylenmemis olmasidir.

Bu sorma eksikligi, insanhk tarihinden ¢ok insan budalaligini yansitmaktadir. Yakin zamana kadar,
herhangi bir kisiye bunlardan herhangi birisini soylemek gereksizdi. Ortagag sehrinde, bir bolgede
herkes ayni seyin ticaretiyle ugrasirdi. Kirsal bolgede, bir vadideki herkes don kalkar kalkmaz topraga
ayni Urlind ekerdi. “Yaygin” olmayan seyler yapan birkag insan bile tek basina ¢alisirdi; bu ylizden ne
yaptiklarini kimseye anlatmak zorunda degillerdi.

Bugtin, insanlarin biylk cogunlugu farkh gérev ve sorumluluklara sahip kisilerle calisiyor. Pazarlama
mudir yardimcisi, satis tecriibesinden gelmis ve satis hakkinda her seyi biliyor olabilir; ancak asla
yapmadigi fiyatlandirma, reklam, paketleme ve benzeri isleri yapan insanlar, ne yapmaya ¢ahstiklarini,
nasil yapacaklarini ve ne tiir sonuglar beklenecegini pazarlama midir yardimcisinin anladigindan emin
olmalidirlar.

Eger pazarlama mudir yardimcisi bu Gstin nitelikli bilgi uzmanlarinin ne yaptigini anlamazsa, bu
oncelikle onlarin hatasidir, midir yardimcisinin degil. Onu egitmemislerdir. Diger taraftan,
pazarlamada nasil gérindiginin tim calisma arkadaslari tarafindan anlasildigindan emin olmak,
pazarlama miidir yardimcisinin sorumlulugundadir: hedeflerinin ne oldugu, nasil calistigi ve
kendisinden ve digerlerinden ne bekledigi.

iliskilere dair sorumluluk almanin énemini kavrayan insanlar bile, genelde is arkadaslariyla yeterince
iletisim kurmuyorlar. Kiistah, merakli ya da budala olarak algilanmaktan ¢ekiniyorlar. Ama yaniliyorlar.
Ne zaman birisi is arkadaslarina gidip, “iyi oldugum sey budur. Calisma bicimim budur. Degerlerim
bunlardir. Uzerinde yogunlasmayi planladigim ve katki ve benden beklenmesi gereken sonuglar da
sunlardir” dese, karsilik her zaman, “Bu ¢ok yararli olur. Ama neden daha 6nce sdylemedin?” olur.
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Ve kisi “Glcli yanlarin, isleri nasil yerine getirdigin, degerlerin ve sunmak niyetinde oldugun katki
hakkinda ne bilmem gerekiyor?” diye sormaya devam ederse, yine ayni tepkiyi alir — tecriibelerime
gore, bu istisnasiz boyle olur. Aslinda, bilgi iscilerinin ister alt ister ist kademede bir insan, isterse is
veya ekip arkadasi olsun, birlikte calistiklari herkesten bunu talep etmeleri gerekir. Ve yine bu ne zaman
yapilsa, tepki her zaman “ Sordugun icin tesekkirler. Ama neden daha 6nce sormadin?” olur.

Orgiitler artik giice degil, glivene dayanmaktadir. insanlar arasinda giivenin varlig, mutlaka birbirlerini
sevdikleri anlamina gelmez. Bu, birbirlerini anladiklari anlamina gelir. iliskilerle ilgili sorumluluk almak
bu yizden mutlak bir gerekliliktir. Bu bir gérevdir. ister érgiitiin bir (yesi, ister danismani, ister
tedarikgisi, isterse dagitimcisi olun, bu sorumlulugu butin is arkadaslariniza duyar: hem yaptiklari ise
bagimh oldugumuz kisilere hem de sizin yaptiginiz ise bagimli olanlara karsi.

YASAMINIZIN [KiNCi YARISI

Galismanin ¢ogu insan igin elle yapilan is anlamina geldigi zamanlarda, yasaminizin ikinci yarisi igin
endiselenmenize gerek yoktu. Yalnizca her zaman yaptiginiz seyi yapmaya devam ederdiniz. Ve eger
degirmen ya da demiryolundaki 40 yillik agir ise dayanacak kadar sansliysaniz, yasaminizin geri kalanini
hicbir sey yapmadan gecirmekten tamamen mutlu olurdunuz. Bununla birlikte, bugilin cogu is bilgi isidir
ve bilgi iscileri meslekte gecen 40 yildan sonra “bitmezler”, sadece ve sadece sikilirlar.

Yoneticilerin orta yas bunalimina dair ¢cok sey duyariz. Bunlar, cogunlukla can sikintisiyla ilgilidir. 45
yasina gelmis cogu yonetici, kariyerinin zirvesine ulasmis olur ve bunun da farkindadir. 20 yil boyunca
ayniisi fazlasiyla yaptiktan sonra, islerinde ¢ok iyi bir duruma gelirler. Ama isten bir sey 6grenmemekte,
bir katki sunmamakta ya da cosku ve tatmin saglamamaktadirlar. Ve yine de, yirmi — yirmi bes yillik bir
calismayi daha géze alabilecek durumdadirlar. iste bu nedenle, kendini yénetmek, gitgide kisiyi ikinci
bir kariyere baslamaya ydnlendirir. ikinci bir kariyer olusturmanin ¢ yolu vardir.

ilki, 6ncelikle bir ise baslamaktir. Bu, cogu kez bir kurulustan 6tekine gecmekten fazla bir sey ifade
etmez: Ornegin, biyiik bir sirketin bélim denetgisi, orta 6lgekte bir hastanenin denetgisi olur. Ama
bltandyle farkh bir is hattina giren insan sayisi da artmaktadir: 6rnegin, 45 yasinda bakanhga giren
sirket yoneticisi veya devlet memuru ya da hukuk fakiltesine gidip kiiglik bir sehirde avukat olmak igin
20 yildan sonra sirket yasamini terk eden orta seviyedeki yonetici.

ilk islerinde miitevazi bir basari elde eden insanlarin giristigi daha pek cok ikinci kariyer gérecegiz. Béyle
insanlarin gercek becerileri vardir ve nasil galisacagini bilirler. Bir topluluga — ¢ocuklarin ayrilmasiyla ev
bosalacagi icin — ve ayni zamanda gelire ihtiyag duyarlar.

Ama her seyden 6nce, kendilerini kamgilayacak bir seye ihtiya¢ duyarlar. Yasaminizin ikinci yarisina
hazirlanmanin ikinci yolu, paralel bir kariyer gelistirmektir. ilk kariyerlerinde ¢ok basarili olan pek ¢ok
insan, ister tam zamanli, ister yari zamanli, ister danismanlik temelli olsun, yapmakta olduklari iste
kalirlar. Ama ayrica, genellikle kar amacli olmayan bir kurulusta, haftada bir on saat daha calisma
zamani alacak paralel bir is yaratirlar. Ornegin, kiliselerinin ¢alisma ydnetimini ya da yerel Kiz izciler
Konseyinin baskanhgini Gstlenebilirler. Kadin siginma evini yonetebilirler, yerel halk kitiiphanesi igin
cocuk kltliphanecisi olarak calisabilirler, yerel egitim mudurliginde gorev alabilirler vb.
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Son olarak bir de toplumsal girisimciler vardir. Bunlar genelde, ilk kariyerlerinde ¢ok basarili olmus
insanlardir. islerini cok severler; ama isleri artik onlarin ¢calisma heyecanini kamgilamamaktadir. Pek
cok durumda, basindan beri yaptiklari isi yapmaya devam ederler; fakat buna giderek daha az zaman
ayirirlar. Ayni zamanda, genellikle kar amacli olmayan baska bir faaliyet baslatirlar. Ornegin, arkadasim
Bob Buford, hala yonetmekte oldugu ¢ok basarili bir televizyon sirketi kurdu. Ama ayni zamanda da,
Protestan kiliseleriyle calisan, kar amaci giitmeyen basarili bir 6rgiitiin kurulmasina 6ncilik etmisti.
Simdi toplumsal girisimcilere, asil islerini yirutirken kendi kar amacgh olmayan islerini nasil
yoneteceklerini 6grenmek igin bir tane daha kuruyor.

ikinci kariyerlerini ydneten insanlar her zaman azinhkta kalabilir. Cogunluk “is basindayken emekli
olabilir” ve emekliliklerine kadar yillari sayabilirler. Fakat uzun bir ¢alisma yasami beklentisini toplum
icin de bir firsat olarak goren liderler iste bu azinhktaki kisilerdir.

Yasaminizin ikinci yarisini yonetmek icin bir 6n kosul vardir: Bu doneme girmeden ¢ok 6nce ilk adimi
atmalisiniz. Calisma yasami beklentilerinin her gegen giin uzadigl ilk defa 30 yil 6nce acgikhga
kavustugunda, pek ¢ok gozlemci emekli olan insanlarin kar amagli olmayan kurumlara giderek daha
fazla gonulli olacaklarina inanmistik. Fakat bu olmadi. Eger kisi 40’indan O6nce gonilli olmaya
baslamazsa, 60’ini gecti mi artik gonulli olmayacaktir.

Benzer sekilde, tanidigim bltin toplumsal girisimciler asil islerinde zirveye ulasmadan g¢ok 6nce
sectikleri ikinci girisimde calismaya basladilar. Eyaletinde 6rnek okullar kurma isine girisen, blylk bir
sirketin hukuk musaviri olan basarili bir avukat 6rnegini ele alalim. 35 yaslarindayken, okullar igin
gondlli hukuki galismalar yapmaya baslamisti. 40 yasinda, yerel egitim mudurligine segildi. 50
yasinda, ¢ok para biriktirdiginde, 6rnek okullar kurmak ve yonetmek icin kendi isini kurdu. Bununla
birlikte, gen¢ avukatken kurulmasina yardimci oldugu sirkette bas musavir olarak, neredeyse tam
zamanli galismaya hala devam ediyordu.

ikinci bir dnemli ilgi alani gelistirme ve bunu erkenden yapma gereginin baska bir nedeni daha vardir.
Hi¢ kimse, yasaminda veya isinde ciddi bir gerilemeyle karsilasmadan uzun bir siire yasayabilecegini
bekleyemez. 45 yasinda terfii dikkate alinmayan yetkin bir miihendis vardir. Tam donaniml olabilse
bile, blyiik bir Gniversitede asla profesorlik elde edemeyeceginin 42 yasinda farkina varan yetkin bir
yuksekokul profesori vardir. Kisinin aile yasaminda evliligin sona ermesi ya da bir ¢ocugun kaybi gibi
trajediler vardir. Boyle zamanlarda, ikinci bir 6énemli ilgi alani — yalnizca bir hobi degil — her seyi
degistirebilir. Ornegin, miihendis, isinde cok da basarili olmadigini artik bilmektedir. Ama disaridaki
faaliyetlerinde — 6rnegin bir kilisenin finansal sorumlusu olarak — basarili bir kimsedir. Kisinin ailesi
dagilabilir; ancak disaridaki bu faaliyetlerde hala birliktelik vardir.

Basarinin siddetle 6nem kazandigi bir toplumda, seceneklerin olmasi giderek yasamsal hale gelecektir.
Tarihe bakilacak olursa, bir zamanlar “basari” diye bir sey yoktu. insanlarin ezici cogunlugu, eski bir
ingiliz duasinda oldugu gibi, “uygun durumlarini” korumak disinda higbir beklenti icinde olmadilar. Tek
hareketlilik, geriye dogru hareketlilikti.

Bununla birlikte, bilgi toplumunda, herkesten basarili kimseler olmasini bekleriz. Bunun imkansiz bir
sey oldugu cok aciktir. Pek cok insan icin, olsa olsa basarisizligin yoklugu s6z konusudur. Basarinin
oldugu yerde, basarisizlik da olmak zorundadir. Ve sonrasinda, birey ve ayni sekilde ailesi icin, katki
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saglayabilecegi, fark yaratabilecegi ve yararli bir kimse olabilecegi bir alana sahip olmak, yasamsal
onem kazanir. Bu, lider olmak, saygi duyulmak, basarili bir kimse olmak i¢in bir firsat sunan —ister ikinci
bir kariyer, ister paralel bir kariyer, isterse toplumsal bir is icerisinde olsun — ikinci bir ¢calisma alani
bulmak anlamina gelir.

Kendini yonetmenin kamgilayici yanlari, temel olarak olmasa bile ¢ok acgik gériinebilir. Ve cevaplar da,
naif sayilacak derecede bariz goriinebilir. Ancak kendini yonetmek, bireyin ve 6zellikle bilgi iscisinin
yeni ve esi gorilmemis seyler yapmasini gerektirir. Dogrusu, kendini yonetmek her bilgi is¢isinin bir
genel madir gibi distnidp davranmasini gerektirir. Bunun yani sira, kendisine sdyleneni yapan el
iscisinden kendilerini yonetmek durumunda olan bilgi iscilerine dogru bir degisim, toplumsal yapiy!
derinden sarsar. Var olan toplumlarin hepsi, bireyciligin en gicli oldugu yerlerde bile iki seyi mutlak
dogru kabul eder: orgitlerin galisanlarindan daha uzun yasadigini ve ¢ogu insanin yerinden
kimildamadigini.

Fakat buglin tam tersi dogrudur. Bilgi iscileri kuruluslardan daha uzun yasarlar ve hareketlidirler. Bu
nedenle, kendini yonetme ihtiyaci insan iliskilerinde bir devrim yaratmaktadir.
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