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Hic kimse komuta-kontrol
modelli bir liderligi uzun
zamandan beri dnermiyor
Ancak bugiine kadar bu
liderligin, olusumunu
tamamlamug bir alternatifi
de ortaya ctkmis degil.

Bunun kismi nedeni iist diizey yoneticilerin kendi davranis-
larim degistirmek konusunda kararsiz olmalarn. Sirketlerinin
daha yenilikci olmasi gerektigini gayet iyi biliyorlar ve ikti-
dari, karar alma siireclerini ve kaynak tahsisini organizasyo-
nun daha alt kademelerine dagitmaya razi olmadiklar siirece
bunun gerceklesmeyecegini diisliniiyorlar. Fakat dizginleri
gevsetmeleri durumunda sirketin kaosa stiriiklenmesinden
korkuyorlar.

MIT’deki arastirmamizda, saglam bir daimi inovasyon
gecmisine sahip organizasyonlarda bu gerginligin nasil
¢oziildiigiinii anlamaya calistik. Hizla degisen, belirsiz
ortamlardaki liderlik yapilarini inceleyen calismalarin cogu,
bugiine kadar ya daha ¢evik olmaya calisan geleneksel
biirokrasilere ya da ¢ok geng girisimci sirketlere odaklandi.
Biz farkli bir yontem izledik: Uzun zamandir faaliyet
gosteren, dolayisiyla degisen kosullara pek cok defa uyum
saglamis, girisimci ruhunu ve birinci sinif inovasyon kabili-
yetini korumus iki organizasyonu derinlemesine inceledik.
Bu organizasyonlardan biri Xerox’un Silikon Vadisi’ndeki
meghur Ar-Ge sirketi PARC, digeriyse 6zel bir malzeme
bilimi sirketi W.L. Gore & Associates’ti.

2009-2011 y1llar arasinda gerceklestirdigimiz ve 2019°’da
giincellemeler yaptigimiz kalitatif veri toplama ve ardindan

yapilan goriismeler sirasinda, cogunlukla cevik organizas-
yonlarla iliskilendirilen bircok isleyis ve davranisla karsilas-
tik: Cokdisiplinli ekipler, deney yapma ruhu... Ancak daha
az bilinen liderlik kaliplar1 da gordiik.

Tk olarak, ii¢ fakl lider tiirii belirledik. Girisimci liderler
genellikle bir organizasyonun alt kademelerinde yogunla-
sirken yeni iiriin ve hizmetleri olan miisteriler icin deger
yaratiyorlar ve birlikte, organizasyonu kesfedilmemis bir
bolgeye tasiyorlar. Firsat veren liderler organizasyonun
orta kademesinde yer aliyor ve girisimcilerin ihtiyac
duyduklarn kaynak ve bilgilere sahip olmalarini saghyorlar.
Belirledigimiz ticlincii lider tipi olan, en tepe kademeye
yakin mimar liderler oyun tahtasinin tamamini gézliiyorlar;
organizasyon kiiltliriinii, yapisini ve iist diizey stratejiyi
takip ediyorlar.

Ikinci olarak, hem PARC hem de Gore ¢ogu organizasyo-
nun en eski zamanlarina dayanan, inovasyon ve esnekligi
destekleyen kiiltiirel normlarn birlestiriyor. Bu kiiltiirel
normlardan en 6nemlisinin, “liderligin” unvana bakilmak-
sizin onu en iyi sekilde kullanacak olanin elinde olmasi
gerektigi yoniindeki ortak inan¢ oldugunu séylenebilir.

Kiiltiirel normlarla birlikte ii¢ liderlik rolii, iki organi-
zasyonun sasirtici 6lciide kendi kendini yonetebilir hale
gelmesine olanak saglamis durumda. Bircok calisan kendi
gorevini tanimlayip seciyor. Yeni iirlin ve hizmetler ayr
bir is gelistirme merkezinde ¢alisan iist diizey stratejist-
ler ya da “inovasyoncular” tarafindan degil, projenin
glic kaybetmesi durumunda cekip gitmekte 6zgiir olan
calisan ekiplerince tasarlaniyor. Erken donem finansmani
istihdam ceken projelere gidiyor, basar1 arttikca daha fazla
kaynak iceri akiyor. Ustelik bircok ufak bahse girildigi ve
calisanlar bunlardan hangisine arka cikacaklarini, diger bir
deyisle hangi proje ekibine katilacaklarim sectikleri icin
sirketler, yetenekli calisanlar iyi fikirlerle bir araya getiren
ve kot fikirlerden ayiklayan kolektif tahmin pazarlarn
haline geliyorlar.

Sistemnin gercek giizelligi surada yatiyor: Oz yonetime
olanak saglayan mekanizmalar ayni1 zamanda 6zgiirliik ve
denetim arasinda bir denge kuruyor. Sirketler, biirokratik
kurallar asgariye indirdiklerinde dahi verimli bir sekilde
calisiyor ve yeni firsatlardan hizlica istifade edebiliyorlar.

1k 6nce ii¢ lider tipine ve biinyelerinde barindirdiklan
kiiltiirel normlara bakalim.




Kendi kendini yonetime olanak saglayan mekanizmalar ayni zamanda dzgiirliik
ve denetim arasinda denge kuruyor. PARC ve Gore kurallan asgariye indirmelerine
ragmen verimli bir sekilde calistyor ve yeni firsatlardan faydalaniyorlar.

Girisimei Liderler
PARC ve Gore’daki ¢calisanlarla dogrudan iletisimde olan 6n
cephe liderlerinden, daha biirokratik ortamlardaki benzer
calisanlardan beklendiginden ¢ok daha fazlasi bekleniyor.
Girisimci liderler, biiylime firsatlarini “hissediyor ve deger-
lendiriyor”, erken agama kaynaklar icin kulis yapiyor, mes-
lektaglarini ilerlemeye yonelik vizyonlarinin icine cekiyor
ve bagarili sonug veren firsatlardan sonuna kadar istifade edi-
yorlar. Gozlemledigimiz liderlerin ¢ogu ti¢ 6zellik sergiledi.

Ozgiiven ve harekete gecmeye isteklilik. Bu liderler ken-
dilerine inaniyorlar. Deneyimliler ve basarisizliklara karsi
direngliler. Ornegin Gore’daki bir miihendis, uzmanlari ok
sasirtan bir fikir ortaya att1 ve sirketin tescilli su gecirmez
kaplama teknolojisini kullanarak yiinlii malzemeyi yalitma-
nin daha iyi bir yolunu bulmakla ilgilenmeye basladi. Koyun
larkmakta kullanilan arag gereclerden ald1 ve aylar boyunca
bos zamanlarinda yiinii tiras etmenin gesitli yontemlerini
denedi, ta ki sonunda ¢6ziime ulagana kadar. Ardindan
meslektaslariyla birlikte, yontemi kopyalayabilecek ancak
isi daha hizli ve daha iyi yapabilecek bir makine icat ettiler.
Proje artik bu asamada gelistirilebilmesi icin farkl bir takima
gonderilecekti fakat miihendis, somiirii potansiyelini herkes-
ten iyi kavradigina inandigi icin liderlik roliine devam ederek
projede kalmakta israr etti.

Stratejik zihniyet. Girigsimci liderler organizasyonlarinin,
ig birimlerinin ve ekiplerinin hedeflerini son derece derinle-
mesine kavrar. Harekete gectiklerinde bunu bu hedefleri ileri
tasimak icin yaparlar.

Boylesine derinlemesine bir kavrayigin var olmasinin
nedeni cogunlukla organizasyonun basit operasyon kurallar
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belirlemis ve tiim kademelere iletmis olmasidir. Gore’dan

bir miihendis bize “Bir kere iiriin 6zgiin olmali. Sonrasinda
biz lirtiniin yapmay1 vadettigi seyi yapmasini saglariz. Bir

de gelirinin yeterince fazla olacagindan emin olmaliy1z.

500 bin dolarlik bir firsat i¢in pek de ¢caba harcamayiz”

diyor. PARC’taki diisiik kademeli teknisyenler bile is modeli
hakkinda son derece kapsaml konusabiliyorlar: Sirketin
hizmet sunmak istedigi pazarlar, ticari ve devlet sdzlesmeleri
arasinda boliistiiriilen hisse, beklenen finansal getiriler ve
mevcut kaynaklar gibi.

Girigimci liderler, kurumsal hedeflere dair boylesine yiik-
sek bir kavrayis1 miisterilerin ihtiyaclarina diizenli bicimde
dogrudan maruz kalarak insa ediyorlar. Digaridan bakan bir
g0z iglevi gorerek yeni firsatlar algiliyor ve iiriin fikirlerini
iyilestiriyorlar. Iclerinden bir tanesi bize, “Gercek kullamcila-
rin degisen ihtiyaclarini inceleyen bir siirii calisanimiz var...
Iste trendler burada, iste her seyin degistigi yer buras1” diyor.

Bu liderlerin bircogu, kuruluglarinin stratejik hedeflerini
Oylesine iyi anliyor ki hangi zaman yatirimlarinin birden
cok hedefe ulagtirdigina karar vermekte ustalar. PARC’tan
kidemli bir lider, ¢calisanlarinin “ii¢ kat kelime puani”ni
(Scrabble’dan alinmus bir ifade) hedefledigini s6yliiyor: Fir-
satlar en az ii¢ stratejik cephede bagarya katkida bulunuyor.
Bir takimin hedefinin “liriinii tedaviile siirmek, devletten
finansman saglamak, ticari sonuclar iiretmek ve organizasyo-
nun kalaniyla sinerji yaratmak oldugunu”, bunlarin tamami-
nin tek inisiyatiften ciktigini séyliiyor.

Kiiltiirel normlari, yani “sirketin is yapma bicimini” i¢csel-
lestirmek hem ig modelini anlamakla ilgili hem de stratejik
bir zihniyet gelistirmenin bir parcasi. Gore’da beklenti, her
inovasyonun sirketin temel malzeme teknolojisi tizerine inga
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Projeler her zaman dist diizey bir yoneticinin emriyle
baslatilmiyor, bircogu uygulamaya koyuluyor ¢iinkii bir
grup calisan bir firsat goriip bununla ilgilenmeye bagliyor.

edilmesi ve ticari iligkilerin mutlaka tiim paydaslara karsi adil
olmasi. PARC’ta “zevk” bir mantra ve teknolojilerin, sinifinin
en iyisi olmasi bekleniyor.

Diger insanlari kendine ¢ekebilme becerisi. PARC ve
Gore’daki liderlerin kendilerine 6nceden verilmis takipgileri
yok, onlar kazanmak zorundalar. Bir¢ok yeni tiriin gelistirme
projesi, list diizey bir yoneticinin soziiyle baslatilmiyor. Bu
projeler uygulamaya koyuluyor ciinki bir kisi veya bir grup
bir firsat goriiyor, bu firsat1 biraz arastiriyor ve daha fazla
yatirima degip degmeyecegine karar veriyor. Bu noktada,
projeyi baslatanlar kisileri (ve finansal kaynaklar1) takima
cekmeyi basarmalilar. Bu da ikna kabiliyeti, gliiven telkin
etmek ve cogu zaman iyi bir iiriin inovasyonu ge¢cmisine
sahip olmayi gerektiriyor.

Goniilliiler bir ekip kurduktan sonra, girisimci lider ilk
olarak dizginleri ele geciriyor. Ancak bu, insanlarin korii
koriine onu takip ettigi anlamina gelmiyor. inceledigimiz her
iki sirket de ortaklaga karar vermeye son derece bagliydi. Bu
yaklasim PARC’1n kurulusunun ilk giinlerinde asilanmisti.
Ornegin meghur bir anekdota gore bilgisayar laboratuvarinin
ilk bagkam: “teknik kararlar asla tek basina vermemis, karar-
lar bir biitiin olarak grupca verilmis”. Gore’dan bir yonetici,
“Bu kiiltiirdeki insanlar sik sik soyle bir arkalarina yaslanacak
ve ‘Ben buna katilmiyorum ve su nedenle ise yaramayacagini
diisiiniiyorum... diyecekler. Iyi bir ekip lideri, “Tamam, bu
dedigin ilging ve yeni bir bilgi’ diye cevap verebilecek” diyor.
Bu yiizden girisimci liderlerin, hem dizginleri ellerine alacak
kadar kendinden emin hem de kanita dayal bir argiimanla
birlikte sunulmasi halinde degisen siirece agik olmalari
gerekiyor. (Bazi ekiplerde kararlar bir fikir birligi gerektiriyor,
bazilarinda ise artilar ve eksiler konusulduktan sonra liderler
nihai karan veriyor.) insanlar; projenin ihtiyaclan ve kendi
cikarlarinin gerektirdigi, organik seklinde tanimlanabilecek
bir bicimde ekiplere katiliyor ve ekiplerden ayriliyorlar.

Bu nitelikler, diger bir deyisle 6zgiiven, stratejik zihni-
yet ve diger insanlar kendine ¢cekebilme becerisi bir araya
geldiginde stratejik hedeflerle uyumlu yeni iiriin gelistirme
fikirlerinin dogmasina ve diizenli, agagidan yukariya bicimde
gelismesine olanak sagliyor. Ve bu nitelikler kismen, uzun
siiredir var olan ii¢ kiiltiirel mihenk tas1 sayesinde gelisiyor.
Bunlann ilki is 6zerkligi. Gore ve daha az 6l¢iide PARC,
calisanlarin is atamalarinda ve ekiplerinde 6nemli kararlari
alabilecekleri diisiincesiyle yaratilmisti. Is taahhiitlerini

degistirme 6zgiirliigii, calisanlarin ihtiya¢ duyulmasi
durumunda yeni projelere hizla ve kendi rizalar dahilinde
yeniden yerlestirilmelerine olanak sagliyor.

Tkinci mihenk tag1 cok sayida kiigiik bahis oynama ve tam
zamamnda kaynaklar saglama pratigi. Is hayatinda hangi
fikirlerin ise yarayacagini bilmek imkansiz. Bu nedenle
bircok bahis oynamak gerekiyor. Her iki kurulusta da hangi
fikirlerin ileri tasinacagim belirlemek, en iyilerin secilmesini
ve gerekli fonlarin iist diizey ekibin onay1 icin uzun siire
beklenmeksizin temin edilmesini saglamak icin ortak bir
inceleme siireci yiiriitiilityor. Uciincii mihenk tag1 éne ¢ikan
ve geri cekilen liderlik. Her iki sirket de, yalnizca resmi lider
pozisyonlarindakilerin degil herkesin liderlik edebilecegi
fikrini benimsiyor. Gore’dan bir yénetici, tiim yeni iiriin
gelistirme katihmcilarinin “ne zaman liderlik etmeleri gerek-
tigini bilmeye istekli olmalar1” gerektigini soyliiyor. Bu ayni
zamanda liderin pesinden gitmeleri gereken zamanlar ayirt
edebilme becerisine isaret ediyor. S6z konusu siire¢ tevazu,
saygl ve ekiple sirketin basarisini kendi bagarilarinin {istiine
koyabilmeyi gerektiriyor.

Firsat Veren Liderler

Girisimci calisma arkadaslarindan daha fazla deneyime sahip
(ve genellikle diizlestirilmis hiyerarside onlarn tistiinde yer
alan) liderler proje liderlerinin bireyler olarak gelisim goster-
melerine, organizasyonel engellerin arasinda yollarini bulma-
larna, diger ¢ahisanlarla baglanti kurmalarina ve daha biyiik
ticari degisimlerle temas halinde olmalarina yardim etmeye
odaklaniyor. Bu baglamda bazi beceriler anahtar niteliginde.
Kogluk ve gelisim. Firsat veren liderler genellikle klasik bir
patrondan ziyade kog ya da mentor gibi davraniyorlar (ve
kocluk yaptiklari kisinin resmi yoneticisi olmayabilirler.) A¢ik
acik talimat vermek yerine soru sormaya meyilliler. Bir satig
miidiird, bir kogla olan iliskisini su sekilde tarif ediyor: O,
imalat kismindandi. Satis konusunda hicbir sey bilmiyordu
ama nasil olduysa, yarim saat sonra ‘Simdi anliyorum’ hissine
kapilmistim bile... Beni dogru sorulari sormaya yonlendirdi.
Yaklagimi ‘Bence sola gitmelisin’ degil, hep ‘Sence saga mi1
yoksa sola m1 gitmelisin?’ seklindeydi.” Konustugumuz firsat
veren liderler, girisimci liderler adina sorunlar ¢6zmek igin
ortaya atlamamay1 6grenmigti. Bir tanesi “Insamn icinden
‘Tamam, ben bu durumu diizeltecegim ve gerekli kisiyi senin




icin cagiracagim’ demek gelse de bunu yaptiginizda, bagimh
hale gelmelerinin éniinii a¢cmis oluyorsunuz” diyor.

Koclugun en 6nemli yanlarindan biri ekiplerin tiriin
gelistirme siirecini yonlendirmelerine yardimci olmak. Bu
baglamda firsat veren bir lider daha aktif bir problem ¢6ziicii
haline gelebiliyor. (Bu liderler genellikle proje ekiplerinde
ise baglamus ve ortaya ¢ikabilecek sorunlar derinlemesine
kavramus oluyorlar.) Gore’daki bir ekibin, diger ¢calisanlar bir
proje hakkinda heyecanlandirmasi gerektiginde firsat veren
bir lider, iiyelerin firsatin nasil konumlandirlabilecegini
enine boyuna diisiinmelerine yardimci oldu. Onlari birimin
liderlik ekibi toplantisinin giindemine katti ve sunumlarinda,
ongoriilecek sorunlar ve grubu hemen harekete gecirmesi en
olas1 bakis acis1 konusunda onlara kocluk yapti.

Bu liderler ayni zamanda gittikce karmasik bir yapiya
biiriinen roller i¢in isletmelerin ihtiyaclarim ¢alisanlarin ihti-
yaclariyla uyumlu hale getirerek insanlarin kendi gelisimleri
iizerine diigsiinmelerine yardimci oluyor. Bu, kendi kendini
organize eden ekiplerin dogasi geregi oldukca basit bir
gorev olabilir: Eger birisi takipci edinmis ve zorlu bir projede
miltkemmel bir is ¢ikarmissa, devaminda yeni girisimler
ve daha genis capl gorevler icin aranan bir calisan haline
gelecektir. Diger calisanlarsa nasil ilerleyeceklerine dair firsat
veren liderlerden geribildirim alirlar.

Baglant: kurma. Firsat veren liderler, girisimci liderlere
kocluk yaparak bireysel gelisimlerini desteklerken, baglanti
kurarak “yaratic1 catismalar” yasamalarina yardimei oluyor-
lar. Firsat veren liderler genellikle organizasyonun icinde ve
disinda neler olup bittigi konusunda takim liderlerine gore
daha kapsamli bir fikre sahipler. Bu nedenle deger yarata-
cak firsatlarn gorebiliyor ve doldurulmasi gereken “yapisal
bosluklan” tespit edebiliyorlar. Baz1 durumlarda girisimcileri
son kullanicilarla bulusturuyorlar, diger durumlarda ise
firma icerisindeki benzer veya tamamlayici projelere baglanti
saghyorlar. Ayrica pazarlama, satis ve mevzuat uzmanlar
gibi cesitli fonksiyonel gruplarin diger fonksiyonlarin nelerle
mesgul oldugu konusunda bilgi sahibi olmalarini saghyorlar.
Baglant: kuran liderler zaten genis olan aglarini1 daha da
genisletmek ve insanlar fonksiyonel ve cografi sinirlarin 6te-
sinden birbirine baglamak icin seyahat etme egilimindeler. Bir
yOnetici liriin geligtirme alanindaki bir siiper birlestiriciyi bize
soyle tanimliyor: “Tiim iiriin konseptlerine bakan tek bir kisi
var... ve siirekli hepsini degerlendiriyor. Ona sorsak soyle der:

GEVIK LIDERLIGIN
DEZAVANTAJLARI

Sistem gergekten karmagik.

i sistem herkese uygun degil.

Ne ironiktir ki bu sirketlerde Sistem galisana uysa bile,
degisimin basariya ulasmasi

i Ogrenmesizaman alir.
zor olabiliyor. :

‘Arizona’da bir, Tapania’da bir, Fransa’da bir kisi var, hepsi aym
sekilde diisiiniiyor. Hadi hepsini bir odada oturtup birlikte
calismalarimni saglayalim. ”

Bilgi paylasimi. Yukarida, PARC ve Gore’un alt kademedeki
calisanlarinin bile firmalarimn is modeline dair ¢ok yonlii bir
anlayisa sahip oldugunu belirttik. Firsat veren liderler ortaya
cikan firsatlar ve dis ortamdaki degisiklikler hakkinda bilgi
paylasarak bu anlayisi giincel tutmak icin biiyiik miktarda
enerji harciyor.

Bu iletisimin en basit sekli organizasyonun bir boliimiiniin
diger boliimlerin ne yaptigini bildiginden (ve hepsinin tutarh
bir seye katkida bulundugundan) emin olmasini saglamak.
Bu, bolgesel oncelikler kiiresel hedeflerle tam olarak uyumlu
olmadiginda bilhassa 6nemli ve zorlayici. Firsat veren bir
lider bize soyle diyor: “Yilda iki kez birimlerle bulusuyoruz ve
‘Yapacagimiz sey su, siz bundan su sekilde faydalanacaksiniz,
iste sizin icin lizerinde ¢alistigimiz projeler. Gozden kagirdi-
gimiz bir sey mi var? isletmenizde ne gibi sorunlar yasiyorsu-
nuz? Biz siziz ve siz de bizsiniz’ diyoruz.”

Firsat veren liderler, bunlarin yani sira yeni ig iceriklerinde
organizasyonun sahip oldugu degerlerin korunmasina dikkat




ediyorlar. Bu yaptiklar, kapsaml talimatlar vermek yerine
iletisimi is sohbetlerinin icine yedirdiklerinde en iyi sekilde
sonug veriyor. Gore’daki bir proje lideri, bir tedarikgi ile
yapilacak, hazirhk asamasindaki bir isletme 6zel izin anlas-
masini gozden geciren bir yoneticinin hemen “Anlasma onlar
icin adil mi?” diye sordugunu soyliiyor. Bu basit soru, Gore’un
temel degerlerinden birinin altim ¢iziyor: Eger ortaklar basarili
olmazsa uzun vadede sirket de basarili olamaz.

Firsat veren liderlerin calismalarina destek olan iki ek
kiiltiirel mihenk tas1 daha var. Birincisi, PARC ve Gore kurulus-
larindan bu yana bilgiye hizh erigsim ve sirket genelinde yiiksek
diizeyde baglantiya deger veriyor. Gore yiiz yiize etkilesimi ve
bilgi aligverisini en iist diizeye ¢ikarmak icin tesis boyutunu
300°den az kisiden olugan bir insan toplulugu 6lceginde tut-
maya calisiyor. Teknolojideki degisiklikler ve kiiresel ekiplerin
ytlikselisiyle birlikte, yeni IT ve iletisim araclar da etkilesimi
tesvik ediyor. Sirket, calisanlarin cogundan ise girdikleri ilk
alt1 ayin biiyiik kismini organizasyon genelinde iletisim aglar
kurmaya harcamalarini istiyor. PARC ise tiim ¢alisanlan elekt-
ronik olarak birbirine baglayan ilk sirket.

Ikincisi, her iki firma da Gore’daki yoneticinin tedarikg¢ilere
kargi adaletli olmakla ilgili endigelerinin 6rnekledigi iizere,
karar alma siireclerine kilavuz olarak vizyon, degerler ve basit
kurallari kullaniyor. Bu kilavuzlarin genellikle biiyiimeyi, ino-
vasyonu ve kiiltiirel degerleri destekledigini fark ettik ve aymi
zamanda risk yonetimi icin bir mekanizma teskil ettiklerini
gormek bizi cok etkiledi. Gore’daki herkes “Su hattinin altina
delik acilmaz” ilkesini biliyor: Calisanlarin bir sey onlar1 rahat-
s1z ettiginde konusmay: durdurup “Bunun sirket icin bir risk
oldugunu diistiniiyorum” deme zorunlulugu var. Grup bunun
ardindan konuyla ilgili uzmanlara danigiyor. (Bir geminin su
hattindan agagisina zarar verirseniz gemi batar.)

Mimar Liderler

Kidemli liderler dikkatlerinin cogunu organizasyon kiiltii-
riinde, yapisinda ve kaynaklarinda degisiklik gerektiren daha
genis kapsaml konulara veriyorlar.

Bazen miilkiyet veya yonetisim yapisindaki degisiklikler
nedeniyle oyun tahtasinin degismesi gerekebiliyor. Ornegin
Xerox 2002°de yeniden yapilandirilirken (Xerox’un bir
boliimii olan) PARC bagimsiz bir istirak haline geldi ve sonug
olarak faaliyet gosterdigi is alanlarim ¢esitlendirmek gerekti.

Hayatta kalmak icin yeni ticari miisteriler, daha fazla devlet
calismasi ve startup’larin biiyiiyiip serpilmesi gerekiyordu ve
mesaj tepeden gonderilmigti. Diger zamanlardaysa oyun
tahtasinin, i¢ gruplarin hazirliksiz yakalandig: dis ortamdaki
degisimler nedeniyle degismesi gerekiyor. Gore’un hicbir alt
birimi Asya’da iiretim tesislerine sahip olmanin ne kadar
degerli oldugunu gorecek kadar genis bir vizyona sahip
degildi. Ancak tepe ekip s6z konusu tesislerin sirketin
cikarlar icin en iyisi olacagina karar verdi ve kaynaklari buna
gore yeniden yonlendirdi.

Mimar liderler sadece dis tehditlere ve firsatlara cevap
vermekle kalmiyor, ayn1 zamanda i¢ operasyonlarin koruyu-
cular olarak da hizmet veriyorlar. Bu nedenle kaynagini
asagidan alan bir hareketin giiciinii artirabiliyorlar: Tipki
Gore’da liderligin, firsat veren liderler ve girisimci liderlerce
savunulan daha fazla stirdiiriilebilirlige dogru genisleme-
sinde oldugu gibi. Hicbir yerel birimin algilayamadig1
bosluklari doldurabiliyorlar. Sirketi daha etkili veya verimli
hale getirmenin yollarini bulabiliyorlar: Tipki PARC’1n iist
diizey liderlerinin girisimcilige ilgisi olan, doktora mezunu
harika bilim insanlarinin ise alimu icin baglattig1 hamle gibi.

Gore’daki kidemli liderler yeni iiriin gelistirme cabalarinin
basari oranlarinin diisgmesinden endise duyuyorlardi. Bu
nedenle girigimci liderlerin, fonksiyonel liderlerle istisare
ederek firsatlar takip edip etmeme konusunda karar
vermelerine yardimci olmak icin “gercek/kazanc/deger”
siirecini baglattilar. Bu siirec ii¢ basit, fakat derin anlamlara
sahip soru iceriyordu:

Uriin ve pazar gergek mi?

Uriin ve sirket pazarda kazanabilir mi?

Yatirim yapmaya deger mi ve yatirim stratejik acidan
anlamlimi?

Son olarak, bireysel gruplar yerel diizeyde mantikli olan
fakat sirketin biitiinii icin yetersiz kalan kararlar aldiklar
icin degisiklik gerekebiliyor. Ornegin, gruplar cogunlukla
kendi bilgisayarlarini, iK’larini ve finansal sistemlerini
gelistirmekle ilgileniyorlar. Ancak cesitli tecriibeler bu
fonksiyonlarin adem-i merkeziyetci hale getirilmesinin
sirket genelinde koordinasyonun ve igbirliginin 6niine set
cektigini gosteriyor.

Eger biiyiik degisimler kapidaysa, iist diizey
yoneticilerin elbette kolektif karar alma siireclerini hice
say1p yukaridan agagiya kararlar vermeleri gerekebiliyor.
Boyle bir durum yasandiginda aciklama yapmaya ve
dinlemeye zaman ayirmalilar. Bunu yapsalar dahi bazi
calisanlar degisime direnecek, digerleriyse kidemli
liderlerin yalnizca “Yara bandini sokiip ¢ikarmalarin” ve
kararli bir bicimde ilerlemelerini dileyeceklerdir. Bu tiir ani
degisimlerle kars: karsiya kalan mimar liderler, sirket
icerisinde miikemmel bir kisisel {ine sahip degilse ve sirket
de dis paydaslar arasinda o kadar iyi bir iine sahip degilse







Microsoft’un 22 yillik emektari

Satya Nadella 2014 senesinde CEO
oldugunda sirketin ciddi anlamda
yeni bir baglangica ihtiyaci vardi.
Hisse senedi fiyati hiz kaybetmis,
uriin gelisimi duraklamaya girmis
ve ¢alisanlar isbirliginden ¢ok
rekabet etmeye odaklanmigti.
Microsoft’a cevik bir organizasyon
denilemezdi. Firmanin cep telefon
hizmeti sekt6riinden ¢ikmasi ve
bulut bilisime ciddi bicimde yatirim
yapmasi gerekiyordu. Ancak

bunun igin kiiltiir sifirdan yeniden
insa edilmeliydi. Nadella’nin bu
konudaki cabalari, PARC ve Gore’da
inceledigimiz organizasyonel
formun birgok 6zelligini tagiyor

ve bu organizasyonlarda
gozlemledigimiz kiiltiirel mihenk
taslarini, kocluk tipi liderligi

ve siirekli 6grenme anlayisini
yansitiyor. (Herminia Ibarra, Aneeta
Rattan ve Anna Johnston London
Business School’da yakin zamanda
yapilan bir vaka calismasinda
Microsoft’taki kiiltiirel degisiklikleri

incelediler.)

SATYA NADELLA MICROSOFT KULTURUNE
NASIL YENIDEN SEKIL VERIYOR?

Nadella bu degisikliklere yon

vermek icin tek bir kapsayici
metafor kullandi: Bu metafor Carol
Dweck’e ait, dinamik ve 6grenme
odakli bir kiiltiir gelistirmenin
anahtarinin sabit zihin yapisindan
ziyade 6grenen zihin yapisi

oldugu kavramiydi. Nadella, bir
Wall Street Journal muhabirine

esi tarafindan Dweck’in Aklint

En Dogru Sekilde Kullan: Yeni
Basartnin Yeni Psikolojisi’ni
okumaya “zorlandigini” sdylemisti.
Bir “kiiltiir kabinesi”nin yardimiyla,
sirketin ilerleyecegi yeni stratejik
dogrultunun temellerini acikladi:
Miisteri odaklilik, gesitlilik ve
katilim ve herkesin ayni dogrultuya

gitmesi gerektigine isaret eden

fikir.
Nadella kararlarin nasil

“tek Microsoft” ifadesindeki temel

alinacagina, performansin nasil
degerlendirilecegine ve liderlerin
nasil davranmasi beklendigine

dair birgok degisikligi uygulamaya
koydu. ilk 8nce yeni bir iist diizey
ekip kurdu. Bu hem zor sorulari
glindeme getirecegine hem de

bir karara varildiginda tutarli bir
sekilde isleyecegine giivenebilecegi
bir ekipti. Elbette bu ekibin

tiyelerini teknik yeterlilige gore
secti fakat empati kurma becerisine
sahip ve her kademeden calisana
saygili olup olmadiklariyla da

ayni derecede ilgiliydi. Sirket
liderlerinin insanlarla konusma

ve onlara rehberlik etme seklini
degistirmek istedi. Kendisinden
once gorev yapmis Bill Gates ve
Steve Ballmer insanlarla konugsmaya
baslarken “kesinlik sorgulamasi”
yontemini kullanmiglardi. Bu,

diger insanlarin argtimanlarini kimi
zaman saldirgan bigcimde yikmaya
dayali, kusurlu bir sabirsizligin
ifadesi olan ve dogrudan diismanlik
atmosferi yaratabilen bir usuldii.
Ozel ihtiyaglari olan bir cocugun
ebeveyni oldugu igin empati
kurmayi 6grendigini séyleyen
Nadella, kendinden 6nceki usuliin
yerine merak duygusunu getirmek
istedi ve konusan her kimse,

ondan bir seyler 6grenebilecegi
varsayimiyla yol aldi. Diger
liderlerden de aynisini yapmalarini
bekliyordu.

Nadella’ya gore calisanlarin
yiizde 10’unun “diisiik” performans
derecelendirmesi almasini
gerektiren siralamalar, sirketteki
isbirligini neredeyse yok etmisti.

Bunun yerine siirekli koclugu koydu
ve yerel yoneticilerin 6demeler
lizerindeki denetimini artirdi.
Ayrica liderleri gelisim zihniyeti
davranislarini kendilerine
ornek almaya, diger bir deyisle
hata yaptiklarinda hatalarini
kabullenmeye tesvik etti. Bu
bakimdan ayni zamanda bir
rol model oldu. Programlama
alaninda calisan kadinlarla ilgili
bir konferansta, kendisine soru
soran bir kisiye sabirli olmasini
ve “sistemin, hakki olan licret
zamlarini verecegine inanmasini”
tavsiye etti. Beklendigi lizere
kadinlar bu tavsiyeyi faydali
bulmadilar ve net bir sekilde itiraz
ettiler. Nadella savundugu fikre
saplanip kalmak ya da giiriiltiiniin
dinmesini beklemek yerine,
calisanlara tiimiiyle yanlis bir
cevap verdigini ve bu durumdan
onemli bir ders ¢ikardigi sdyledi.
Microsoft’un kiiltiiriinii
degistirmek kolay olmadi ve siire¢
hala tamamlanmadi. Ancak sirket
2014’ten beri olaganiistii bir
performans gosteriyor ve kidemli
liderler kiiltiirii degistirmenin
sirketin gelecegini degistirmenin

anahtari olduguna inaniyor.

muhtemelen basarili olamayacaklardir. Bir sirketin
degisimi baslatma ve daha cevik hale gelme hamlesine dair
daha fazlasini 6grenmek icin “Satya Nadella Microsoft
Kiltiiriine Nasil Yeniden Sekil Veriyor” baghikli kutuya
bakabilirsiniz.

Biitiin, Parcalarinin Toplamindan
Daha Bilyiiktiir

Tartistigimiz kiiltiirel mihenk taslar ii¢ liderlik tipini

de destekliyor ve bir araya geldiklerinde uyarlanabilir,
kendini giiclendiren bir sistem olusturuyor. Calisanlar
bolca 6zerklige sahip olduklari icin yeni projelere katilacak

ve baslayacak yetenekli calisanlar her daim hazir. Yetki
kurulus genelinde dagitildigindan, ¢calisanlar iyi proje fikir-
lerini ileri tasimakta 6zgiirler. Caligsanlar liderlik egitimini
erkenden aldiklar ve giiclii aglar kurduklarindan, dogru
insanlar1 devreye sokmayi 6greniyorlar. Birbirinden uzak-
taki insanlarin birbirine baglanmasi ve ortak hedeflerin
iletilmesiyle kolay hale gelen yaratici carpigmalar, silolara
ayrilmis projeleri sinerjisi yiiksek igbirliklerine doniistii-
rityor. Kaynaklarin ihtiya¢ duyuldugunda tahsis edilmesi,
gelecek vadeden projelerin ihtiya¢ duyduklarn destegi
almalar1 anlamina geliyor. Belirgin, genis dlciide paylasilan
degerlere ve basit kurallara yapilan vurgu yatirim kararlari-
nin organizasyonel 6nceliklerle uyumlu olmasini sagliyor.
Sistemin ii¢ yoniinii vurgulamakta fayda var:

Brian Smale/Microsoft, Getty Images



Calisanlarin yeni bir iiriin gelistirme ekibine katilmaya
goniillil olmasi (ya da olmamast) projenin finanse edilip

edilmemesinde biyiik bir etken.

Dagitilmis liderlik. Hem PARC hem de Gore’da hatir1 sayilir
sayida calisan, kendilerini lider olarak nitelendiriyor ve sirket
kiiltiirii de onlardan 6yle olmalarini bekliyor. Sonuc olarak,
sirketler her an hazir durumda olan bir lider kadrosuna sahip-
ler ve dizginler duruma gore gercekten bir elden digerine
kolayca geciyor.

Farkh lider tiirleri elbette stirekli birbirleriyle etkilesime
giriyor ve kuskusuz gorevleri yiizde 100 belirgin degil.
Ornegin, “stratejik zihniyet” ve “iletisim kurmak” boliim-
lerini herhangi bir lider tipinin altina dahil edebilirdik. Tek
bir kisinin i¢ liderligin tiim islevlerini ayn1 anda yerine
getirebilecegine inanmiyoruz fakat roller bizim burada dile
getirdigimizden cok daha degisken. Nasil ki parlak bir giri-
simci lider sirketi yonetirken tiriinler konusunda yeni fikirler
iiretmeye devam ediyorsa, dogustan firsat veren bir lider
de unvani veya hiyerargik konumu ne olursa olsun baglanti
kuracak, iletigsim kuracak ve kocluk yapacaktir. Bircok firsat
veren liderin, mimar liderler tarafindan daha 6ngoriilebilir
sekilde ele alinabilecek biiyiik 6lcekli degisim kampanyalari
baglattigini ve yonettigini gordiik.

Kalabaligin giicii. Akademisyenler, “ortaya cikma” ifade-
sini insan kiimelenmesinin diisiik kademelerindeki bireysel
etkilesimlerden kaynaklanan diizenin ortaya ¢ikmasini
saglayan siireci tamimlamak icin kullanirlar. Biz Parc’ta ve
Gore’da bunun yasandigini gordiik. Yukarida tarif ettigimiz
gibi, yeni bir iiriin gelistirme ekibinde goniilliilerin boy
gostermesi (ya da gostermemesi) projenin finanse edilip
edilmemesinde biiyiik bir etken. Bu durumda ilerleyen
zamanlarda daha fazla kisi ekibe katilip “evet” oylarini arti-
rirsa kaynaklar akmaya devam ediyor. Mimar liderlik tipiyle
kombine edilen bu kitle kaynakli strateji biciminin, kararlar
CEO’ya birakmaktan daha faydali olup olmayacagini zaman
gosterecek fakat su ana kadarki performansin iyi oldugunu
soylemeliyiz. Ayrica ¢cok sayida insanin icinde bulunulan
sartlar gozlemledigi, miisterilerle konustugu ve gordiikle-
rine gore hareket ettigi bir ortamda tiim organizasyon gevik
bir hale geliyor ve yeni yonlere hareket etme becerisine
sahip oluyor.

Ozgiirliigii ve kontrolii dengeleyen siiregler. Liderlerle bu tiir
bir sistem hakkinda konustugumuzda, mantiken pek cogu
iktidar, karar alma ve kaynak tahsisinin dagitilmasi gerektigi
konusunda hemfikir. Fakat bunu gerceklestirmek bambaska
bir mesele. En biiyiik korkular organizasyonun kaosa

siiriiklenmesi. Ancak PARC ve Gore, birlikte ele alindiginda
hem inovasyonu destekleyen hem de diizeni korumak
konusunda her tiirlii biirokratik diizenlemeden daha iyi
isleyen siirecler insa etmenin miimkiin oldugunu gosteriyor.
Bu siirecleri bu makale boyunca tanimladik fakat s6z konusu
siireclerin, diizenin korunmasina nasil yardimci oldugunu
daha ayrintili inceleyelim.

Kisilerin bir projeye katilmaya ikna edilmeleri gerektigi icin

geribildirimleri ve kaygilari gelisim siirecinin bagina dahil olur

ve yetenekli kisiler daha az umut vaat eden projelerden

uzaklastirilir.

Firsat veren liderler yeni bilgileri tartigmaya fazla zaman ve

enerji harcadiklari igin higbir calisanin stratejik zihniyeti

esnekligini kaybetmez.

isletme modeline dair kiiltiirel degerler ve basit kurallar

giinliik konusmalarin ve karar siireglerinin bir parcasi oldugu

icin insanlar farkli yonlere dogru ilerlemez.

Kolektif inceleme, yatirim kararlarinin liderin keyfine gére

belirlenmemesini saglar.

Projeler kiiciik bahislerle basladigi ve projelere tekrar tekrar

yeniden yatirim yapildigi igin tek bir k6tii bahis tiim

operasyonun ¢okmesine neden olmaz.

SU ANA KADAR TANIMLADIGIMIZ LIDERLIiK ROLLERI,
kiiltiirel normlar ve sistem diizeyindeki kontroller bu
organizasyonlara calisanlan konusunda tanimlanmasi zor
fakat olduk¢a somut bir destek veriyor. Gore’u her ziyaret
edisimizde yeni, genellikle beklenmedik bir ilgi alanindan
bahsedildigine sahit olduk. Hatta son arastirmalar, ucaklarda
giivenilir Wi-Fi saglayan yalitimlh kablolardan tutuan agirlik
yapmadan 1s1 veren ayakkabi teknolojisine kadar pek ¢ok
yeniligi iceriyor. Hem PARC hem de Gore hatir1 sayilir bir
enerji ve yasam sevinciyle dolup tasiyor. Yeni tiriinlerinin
isabet oranimni ytikseltmek ve ¢alisan baghligim artirmak
isteyen sirketler bundan ders ¢ikarmahlar. @
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