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Liderlik Takimlan
Neden Basarisiz
Olur?

Ve bu konuda
ne yapabhilirsiniz?

GUCLU PERFORMANS kovalayan CEO ve
yoneticiler cogu kez organizasyonun
basarisindaki en 6nemli faktorlerden
birini gozden kacirirlar: Liderlik takim-
larinin saghigi. Bu biiyiik bir sorun
tegkil ediyor zira islevsiz bir takim,
stratejinin hayata gecirilmesini ciddi
bicimde aksatabilir ve moral kaybina
yol acabilir. Bunun yani sira kidemli
takimin sagligi CEO’yu zirveye de
cikarabilir dibe de batirabilir.

Liderlik takimlarinin ne gibi
sorunlarla kargi karsiya kaldiklarim
ve liderlerin bunlarn iistesinden nasil
gelebileceklerini anlamak adina, uzun
vadeli bir aragtirma programi kapsa-
minda 100’den fazla CEO ve iist diizey
yoneticiyle miilakat gerceklestirdik. Bu
stirecte sayisiz hayal kiriklig1 ve tatmin-
sizlik hikayesi isittik.

Kimliklerinin gizli kalmasini isteyen
bircok yonetici takimlarinin yiginla




o Bencil davramiglar sergileyen tek bir kural tamimaz takim iiyesi dahi digerlerinin de
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ishirligi ahlakini bir kenara itmelerine, moral yitimine ve takimin verimliligini

dahili sorunla bogustugunu ve bu
yiizden de birlikte calismaktan siklikla
verim alamadiklarini sdyledi. The Next
Leadership Team adli kitabimiz icin
arastirma yaparken goriistiiglimiiz bir
yonetici sdyle diyordu: “CEO koltuguna
oturdugumda karsimda asiri iglevsiz bir
takim buldum. Takim icinde iletisim
yok denecek kadar azdi, yonetim kurulu
ile kurulan iletisim gercekleri yansitmi-
yordu ve yonetici kademesiyle iletisim
tamamen kopmustu. Takim tiyeleri
beraber calismak istemiyorlardi.”
CEO’larn liderlik takimlarinin yasa-
dig1 sorunlari herkesle paylasmamalar:
icin cok gecerli sebepleri var. Ancak
aragtirmalarimiz iglevsizligin aslinda
hayli yaygin oldugunu gosteriyor. Sayi-
s1z takim, sirketin ¢ikarlari icin bir arada
calismaktansa isleri devamh erteliyor,
politik i¢ catismalar yasiyor, verimsiz
tartismalara saplanip kaliyor ve reha-
vete kapiliyor. Bunun sonucunda da
liderlik ettikleri sirketler zarar goriiyor.
Her bir kidemli liderlik takiminin
kendine has dinamikleri oldugu dogru
ancak arastirmamiz tekrarlanan bazi
ortinttileri ortaya ¢ikardi. Bu makalede
liderlik takimlarinin mustarip olduklar
islevsizlik cesitlerinin bir tipolojisini
cikarnyor ve liderlerin, takimlarinin spe-
sifik sorunlarini ¢6zme ve uyum ve yiik-
sek performans saglamalarina yardimci
olacak ¢6ziim 6nerilerinde bulunuyoruz.

Kopekbaligi Havuzlan,
Evcil Hayvan Ciftlikleri ve
Vasatligin Hakimiyeti

Liderlik takimlari genelde ii¢ ana islev-
sizlik oriintiisiinden birini sergiliyor.
I¢ catisma ve politik manevralarin
damga vurdugu ilkine kopekbalig:

havuzu; catismalardan kaginma ve
igbirligine gereginden fazla vurgunun
karakterize ettigi ikincisine evcil hay-
van ¢iftligi; rehavet, kifayetsizlik ve
gecmis basarilara sagliksiz bir sekilde
odaklanmanin 6ne ¢iktig1 ticiinciisiine
de vasathigin hakimiyeti adini veriyo-
ruz. Bunlarnn {icii de takim ve sirket
performansini kotii etkiliyor ve islerin
aksamasina yol agabiliyor.

Képekbaligi havuzu. Tepedeki takim-
larda ancak ¢ok hirslh olan liderler yer
alabilir ve bu figiirlerin fikirlerine des-
tek saglamak, kit kaynaklara ulagsmak
veya terfi edebilmek icin birbirleriyle
rekabete girmeleri kacinilmazdir. Belirli
sinirlar dahilinde kaldig: siirece bu
saglikli ve 6nemli bir rekabettir zira ino-
vasyonun fitilini atesler ve hedeflenen
sonuclarin alinmasina yardimei olur.
Ancak kontrol altinda tutulmadiginda
toplantilarin kisisel ¢ikarlarin savunul-
dugunu savas alanlarina doniistig,
kararlarin samimi tartismalar yerine
gli¢ catismalari sonucunda alindigi ve
takimlarin konsensiise ulasma ve stra-
tejik inisiyatifleri hayata gecirmede zor-
landiklari, bencil ve yikici bir beslenme
cilginlhigina doniisebilir.

Inceledigimiz bir Isvicre bankasim ele
alalim. Bankanin yeni CEO’sunun goreve
baglamasini takip eden giinlerde sektor
analistleri ve medya, yonetim kurulu
secimini elestiri yagmuruna tuttular.
Kisa siire zarfinda liderlik takiminin bazi
iiyeleri bu elestirileri dayanak gosterip
kendileri CEO koltuguna oturmaya calis-
tilar. Sirket icinde CEO’yu kétiileyen bu
yoneticiler onun start verdigi kilit proje-
lerin uygulamaya sokulmasini yavaslat-
tilar, proje ve sorumluluklar hakkinda
birbirleriyle catismaya girdiler ve hatta
medyaya mevcut CEO ve onun isine

talip, kendilerine rakip gordiikleri yone-
ticileri negatif isikta gosteren bilgiler
sizdirdilar. Bu davraniglar takimin moral
cokiintiisii yagsamasina yol act1 ve banka-
nin karhlik ve rekabet giiciinii artiracak
projeleri hayata gecirebilmesine engel
oldu. Bir noktada durum &yle kotii bir
hal aldi ki yonetim kurulu bagkani dev-
reye girip kamuoyuna mevcut CEO’nun
arkasinda durduklarini ve yerine bagka
bir ismi getirmeyi diisiinmediklerini
aciklamak zorunda kald.

Liderlik takimlari neden kdpekbaligi
havuzlarina doniisiirler? Arastirmamiz
bunun en yaygin sebebinin CEO ya da
takimin y6neticisinin net bir rota ¢izme,
sinirlar belirleme ve takim tiyeleri-
nin agresif davraniglarini daha yolun
basinda dizginleme konularinda sinifta
kalmas1 oldugunu gosteriyor. Bencil
davraniglar sergileyen tek bir kural tani-
maz takim iiyesi dahi digerlerinin de
isbirligi ahlakini bir kenara itmelerine,
moral yitimine ve takimin verimliligini
kaybetmesine yol acabilir.

Liderler, rekabetci yoneticilerden
olusan takimlarinin bir kopekbalig1
havuzuna doniismekte olduguna dair
isaretleri gozden kagirmamalilar. Orne-
gin iiyeler, takim toplantilarinda ele
alinmasi gereken konular hakkinda CEO
ile birebir goriismeler yapmay isteye-
bilirler. Bir baska ikaz isareti ise karar
alma siireglerinin ag1z dalasina doniis-
mesi veya en basit kararlar alinirken
dahi siddetli cekismeler yasanmasidur.
Yoneticiler yapilan planlar sorgulamay:
veya elestirmeyi siirdiirebilir ya da zor-
lanmadiklar siirece hayata gecirmeyi
reddedebilirler. Birbirlerini kotiilemeye
ve rakipleri karsisinda ittifaklar kur-
maya, kisisel ¢ikarlarini kolektif ¢ikarla-
rin istiinde tutmaya da baglayabilirler.




Evcil hayvan giftligi. Ikinci islevsizlik
orlintiisii isbirligine saghksiz hiirmet
gosteren bir yaklasimdan ibarettir.
Tipki rekabet gibi isbirligi de saglikl bir
takim i¢in elzemdir. Ancak takim tiye-
leri uyumlu bir goriintii cizmek adina
ciddi tartismalardan feragat ettiklerinde
organizasyonun performansi diiger.

Evcil hayvan ciftligine saplanip
kalmis takim iiyelerinin unuttugu sey
sudur: Yoneticilik, dogasi geregi, bir
temas sporudur. Tepe yonetim takimla-
rinin kargilastigl sorunlarin nadiren bariz
¢coziimleri olur; ki bu sorunlarin organi-
zasyonun daha alt kademelerinde ¢6zii-
lememis olmalarinin nedeni de budur
zaten. Kargilastiklar1 karmasik sorunlarin
ustesinden gelmek isteyen liderlik takimi
iiyelerinin dinamik tartismalar yapmalar1
gerekir. Birbirlerinin fikirlerine meydan
okumali, varsayimlarini sorgulamali ve
tartismaktan kacinmamalilar. Ortak bir
hedef dogrultusunda igbirligi yaptik-
larinda dahi ihtilaf, rekabet ve hirslar
tarafindan yonlendirmeyi siirdiiriirler.
Bu faktorler ortadan kalktiginda elinizde
verimsiz bir iyiligin hiikiim siirdiigii bir
evcil hayvan ciftligiyle kalakalirsiniz.

Bu ortamda herkes yiizlesmeden kacar,
toplantilar yank: odalarina doniistir,
fikirlere meydan okunmaz ve kararlar
kritik degerlendirmeler yapilmadan ali-
nir. Bunun sonucunda da takimlar ¢ok az
sayida inovasyon, yenileme ve biiyiime
firsat1 yakalarlar.

Inceledigimiz Avrupa merkezli bir
kamu hizmeti sirketi bu tip bir islevsiz-
lige giizel bir 6rnek teskil ediyor. Uzun
yillardir birlikte olan liderlik takimina
bir yoldaslik havasi hakimdi. Liderlerin
farkli sorumluluklarn vardi ancak karar
alinirken mutlaka konsensiise ulasil-
mas1 bekleniyordu. Harika, degil mi?

Degil. Takim toplantilarinda hic tar-
tisma yasanmiyor, iyeler tiim 6nerileri
otomatik olarak onayliyor ve liderler-
den birini gii¢ durumda birakmamak
adina performans sorunlari nadiren
acikea tartisiliyordu. Takimin uyumu-
nun bozulacagindan endise eden tiyeler
statiikoyu sorgulamaktan veya yapilan
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hatalardan birbirlerini sorumlu tutmak-
tan kaginiyorlardi. Bu samimiyet ve
yapicl elestiri noksanhg: takimin kritik
sorunlar tespit edip c6zmesine engel
oluyordu ve sonucta sirket biiyiime ve
karhlik hedeflerine ulasamad.

Cogunlukla hirsh ve rekabetci yone-
ticilerden olusan liderlik takimlari nasil
oluyor da evcil hayvan ciftliklerine
doniisiiyorlar? Bunun en yaygin neden-
lerinden biri takim liderinin is birligine
gereginden fazla vurgu yapmasdir.
Isbirliginin en 6nemli bilesenlerinden
olan karsilikli giiven ve samimiyet, eles-
tiriye acikhik gerektirir. Is arkadaglarina
aktif bicimde meydan okuyan ve karsi
cikan takim tiyeleri takimin iyiligi icin
hareket ediyor olsalar dahi, s6z konusu
elestiriye aciklig1 kendi cikarlarn dogrul-
tusunda kullaniyormus gibi goriilebi-
lirler. Kimi zaman bir taviz politikasi da
izleniyor olabilir: Takim iiyeleri birbirle-
rinin alanlarina miidahale etmeyip kar-
silikli miisamaha gosteriyor olabilirler
kibu da iiyelerin bireysel olarak avan-
tajina olsa da bir biitiin olarak takimin
performansini kotii etkiler.

Bir takimin ne zaman evcil hayvan
ciftligine donistiigiinii tespit etmek
kolay olmayabilir zira degisim asamali
olarak gerceklesir ve aleni ihtilaflar
icermez. Liderlik takimi goriintirde
kusursuz igliyor olabilir. Dikkat edilmesi
gereken isaretler bastirilan tartismalar,
duygusal yogunluk eksikligi ve dinamik
tartismalarin azligidir. Bazen liderlik
takimi en iyi sonuca ulasmak adina
ciddi bir savas vermek istemez (ya da
veremez). Yoneticiler sorunlari masaya
yatirmak yerine bir tiyatro gosterisi sah-
neleyebilir ve olumlu haberlere odakla-
nip, yasanan sorunlari hasiralt: edebilir-
ler. Takim iiyelerinin toplantilarda ihtilaf

yasanmamasi adina proje ve kararlar
uizerinde ¢evrimdisi tartismalarda pazar-
ik yaptiklarini da gorebilirsiniz.
vasatligin hakimiyeti. {1k iki islevsiz-
lik 6riintiisii rekabet veya isbirligine
yapilan asir1 vurgu sonucunda ortaya
cikarken, tlicilincii 6riintii rekabet ve
isbirligine yeterli vurgu yapilmadiginda
ortaya ¢ikar. Takim iiyeleri bireysel
birim performansini yonlendirmek icin
gerekli beceri ve motivasyona sahip
degillerdir. Takima bir isbirligi havasi
da hakim degildir. Yoneticiler silolar
dahilinde caligirlar ki bu da sinerji olu-
sumuna engel olur ve miikerrer girisim-
lere ve firsatlarin kacirilmasina yol agar.

Gortistliglimiiz CEO’lardan biri,
durgunluk yasayan Avrupa merkezli
bir profesyonel hizmetler sirketinin
diimenine gectigi donemde yasadik-
larini bizimle paylasti. Goreve geti-
rildikten hemen sonra liderlik takimi
hakkinda ii¢ ay siirecek bir tahkikat
basglatt1 ve takimda vasatligin hakimiyet
siirdiigiinii fark etti: “Amacina uygun
bir takim degildi. Giiclii bireylerden
olusmuyordu. Olgeklenebilir bir organi-
zasyonu yonetebilecek becerileri yoktu.
Daha da 6nemlisi bir takim halinde
calismiyorlardi ve kurumsal hedef
anlayisindan yoksunlardi. Bu kavramin
ne anlama geldigini bildiklerinden dahi
emin degilim.”

Vasatligin hakimiyetinde, bir taki-
min yapmasl gerekenlerle yapabildik-
leri arasinda bir ugurum yer alir. Kimi
zaman sorun, uzun yillar boyunca
elde edilmis olan gecmis basarilardir.
Takimlar kendilerini zorlayip gelecek-
teki taleplere yanit verebilecek planlar
gelistirmektense rehavete kapilir,
gecmis basarilarla yasar ve statiikoyla
sagliksiz bir bag kurarlar. Kimi zaman
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da sorunun temelinde takimi, biri reka-
beti 6teki isbirligini yegleyen iki gruba
ayiran lider yatar. Vasathigin hakimi-
yeti, liderler degisen kosullara ayak
uydurmakta zorlandiklarinda da ortaya
cikabilir. Istikrarh kosullarda iyi isleyen
takimlar ekonomik krizlerle basa ¢ika-
mayabilir ve degisime liderlik edebi-
lecek takimlar da istikrarh biiyiimeye
yon veremeyebilirler.

Gidisati Tersine Cevirmek

Bu uyar isaretlerinden herhangi birini
gordiigiiniizde takiminizin tekrardan
yiiksek performans sergileyebilmesi icin
ne gibi bir yol izlemek gerektigini kesfet-
mek zorunda kalacaksiniz. Bunu nasil
basaracaginiz da karsi karsiya oldugu-
nuz islevsizlik tipine bagh olacak.
Kdpekbaligi havuzundan yildizlar
takimina. Bir kopekbalig1 havuzunun
her bir noktasinda ¢atisma yasanir ve
isleri yoluna koymanin yolu sorunun
kaynagini tespit etmekten gecer. Bu
kaynak genelde bencilce davranislariyla
isbirligini 6liimciil rekabete doniistiiren
bir ya da iki kisidir. Boyle bir durumla
karsilastiginizda bu kisilerle yiizlesme-
niz ve davranig bicimlerinin etkilerini
anlamalarini saglamaniz gerekir. Onlara
yol gosterebilir ya da kogluk 6nerisinde
bulunabilirsiniz. Ancak davranigla-
rin1 diizeltmek adina sizinle calismaya
yanasmiyorlar ya da degisemiyorlarsa
onlar takimdan ¢ikarmaniz gerekebilir.
Bu isimler yiiksek performansh calisan-
larsa yanlis bir adim atmakta oldugunu
hissedebilirsiniz ancak takima ver-
dikleri zarar o kadar biiyiiktiir ki uzun
vadede yapilmasi gereken budur ve bu
adimi ne kadar erken atarsaniz o kadar
iyi sonug alirsiniz.

Adel Al-Saleh’in Deutsche Tele-
kom biinyesinde yer alan T-Systems’ta
yaptigi sey tam olarak buydu. CEO
koltuguna oturduktan kisa siire sonra
liderlik takiminin daha siki isbirligi
kurmasina calistiysa da bazi yonetici-
lerin bu ¢abalara ayak dirediklerini ve
bunun da sasirtici olmayan ancak hayli
zararh sonuclar dogurdugunu fark etti.
O da care olarak bu isimleri takimdan
cikarma karari aldi. Sakinlestirici bir
etki yaratan bu hamle, takimin daha
verimli calismasina olanak sagladi.

Kopekbaligs havuzu davranmislarini
sadece kontrol etmek degil de 6niine
gecmek istiyorsaniz takiminiza hangi
davraniglarin arzulanir, kabul edilebilir
ve kabul edilemez olduklarini net bir
sekilde tanimlamaniz gerekir. Kidemli
takim liderleri bunu nadiren yapmala-
rina ragmen aragtirmalarimiz sirasinda
bu konuda etkili yaklasimlar benim-
seyen yoneticilerle de karsilastik. Bir
Isvec-Isvicre ortakligi olan ABB’nin
CEQ’su Morten Wierod, liderlik taki-
mina dahil olan herkesle onlardan bek-
ledigi davranis bicimi hakkinda acikca
konusuyor. Bazi CEO ve yoneticiler
maaglar, takim iiyelerinin beklentileri
ne derece karsiladiklar ve projelerde
takim olarak ne kadar verimli calistiklarn
bazinda belirliyor. Ornegin, bankacilik
devi HSBC’nin COO’su John Hinshaw
takim liyelerinin davraniglarinin belirle-
nen normlara uygun olup olmadigindan
emin olmak adina 360 derecelik perfor-
mans degerlendirmeleri yapiyor.

Rol modelligi davranis bicimlerini
yonlendirmekte kilit bir rol oynar. Eger
siz bir kdpekbalig1 havuzundaymus gibi
davranirsaniz takiminiza kotii 6rnek olur-
sunuz. Bu sebepten dolay: takiminizla
olan etkilesimlerinizi dikkatlice analiz

edip arzulanan davranislart modellemeye
yardimci olacak bir yaklasim benimse-
melisiniz. Hollandal kimya sirketi Akzo
Nobel’in CEO’su Greg Poux-Guillame’a
asir1 rekabetci davranislarin 6niine

nasil gectigini sordugumuzda bizi sdyle
yanitladi: “Bilgiyi taktiksel bir arac olarak
kullanmamaya calistyorum. Herkesle
aymn bilgileri paylastyor ve cok az bilgi filt-
reliyorum. Bu da takimin politik miicade-
lelerden uzak durmasini sagliyor.”

Diizenli geribildirimlerde bulunmak
da siddetli rekabeti dizginlemede 6nemli
bir rol oynar. Hangi davranis bicimlerinin
arzulanir oldugunu aciklayip, bu davra-
niglar kendiniz de sergiledikten sonra
sira bu sekilde hareket edenlere olumlu,
etmeyenlere olumsuz pekistiriciler sun-
maya gelir. iskandinavya’nin en biiyiik
bankasi olan Nordea’da bireysel bankaci-
ik departmaninin basinda bulunan Sara
Mella, saghkl tartismalar gerceklestiren
ve takim hedeflerini kisisel ¢ikarlari-
nin tistiinde tutan calisanlar metodik
bicimde tespit ediyor. Ardindan onlari,
takimi daha fazla yonlendirmeye tesvik
ediyor ve bu sayede kendisini adim adim
bu siirecin disina gekip, bu davranislarin
kurumsallagsmasini sagliyor.

Evcil hayvan ciftliginden sinerjik
takima. Bir evcil hayvan ciftligindeki
davranis bicimlerini degistirmek kopek-
balig1 havuzundakinden daha farkl bir
yaklasim gerektirir: Takim iiyelerini kri-
tik tartismalar yaparak daha fazla ihtilaf
yasamaya tesvik etmelisiniz. Ancak
bunu yapabilmek i¢in 6nce bir giiven ve
psikolojik emniyet temeli insa etmeli-
siniz. Takimdaki herkes diger iiyelerin
veya CEO’nun nasil tepki vereceginden
ve hatta durumu kotiiye kullanacagin-
dan endise etmenden her tiirlii sorunu
masaya getirebilmeli.

Takiminizin zorlu tartismalar
verimli bir sekilde gerceklestirmelerine
yardimc1 olmanin bir yolu da giivenilir
verilere herkesin erisimi oldugundan
emin olmaktir. Bu sayede tartismalari
fikirler degil gercekler temelinde yapa-
bilirsiniz. Miilakat yaptigimiz CEO’lar-
dan biri liderlik takimiyla calismaya




© Net bir bicimde tamimlanmis beklentilerin yoklugunda takim iiyeleri rollerini
ve cabalarinin bilyik resmi nasil deistirdigini anlamakta zorlaniyorlar.

basladiginda birim veya fonksiyon
baslarinin hicbirinin toplantilarda
detayli operasyonel, satis ve karlilik
verilerini paylasmadigini ve bunun da
takimin sergilenen performansi objektif
olarak degerlendirip, sorunlari tespit
edebilmesini zorlagtirdigini séyledi.

Bu yiizden CEO ilk adim olarak aylik
degerlendirme toplantilarini lanse etti
ve her toplantidan 6nce detayl veri
paylasilmasini bekledigini vurgulada.
Bu da herkesin rakamlari objektif ve
veri odakli bicimde analiz edip tartisa-
bilmesini miimkiin kildi. Takim iiyeleri
artik kisisel saldin gerceklestiriyormus
gibi algilanmadan herhangi bir konuyu
tartismaya acabiliyorlardi.

Evcil hayvan ciftligi zihniyetine
kars1 koymanin bir baska yolu da sizin
ve takiminizin gerceklestirdigi tartis-
malarin kalitesini tartip artirmaktir.
Zurich Sigorta CEO’su Mario Greco’ya
kulak verelim: “Baslarda insanlar acik¢ca
konusmaktan kaginiyorlardi. Herkes
savunmaya geciyor, kimse tartismak
istemiyordu. Hatta bazilar toplanti-
lara danismanlarnyla geliyordu.” Greco
bu sorunun tiistesinden gelmek adina
yonetici toplantilarinin odagini politika
ve siirecle ilgili konulardan hedef ve
prensiplerin yorumlanmasina kaydirdi.
iki haftada bir diizenlenen icra kurulu
toplantilarinda ne kadar tartisildigini,
kac kisinin s6z alip sorunlara isaret etti-
gini veya is arkadaslarina kars: ciktigini
ve takim tiyelerinin meydan okunmaya
ne kadar agik olduklarini dikkatlice g6z-
lemledi. Greco bu toplantilarin, takimi-
nin ne kadar islevsel oldugunu 6l¢ebil-
mesini sagladiklarini s@ylityordu.

Daha ¢ok tartisma karar alma siire-
cinde daha az konsensiis anlamina gele-
bilir elbette. Bir evcil hayvan ciftliginin

iiyeleri bunun bir sorun oldugunu diisii-
nebilirler ancak isin ash 6yle degildir. Tar-
tismak, miinazara etmek ve ayni fikirde
olmamak bir sirketin tepe yoneticilerinin
gorevidir ve liderin isi de siirece 6nderlik
edip karar alimimi kolaylastirmak ve kon-
sensiise ulasilamayan anlarda miidahale
edip esitligi bozmaktir.

Vasatligin hakimiyetinden yiiksek
performanslilar kiimesine. Liderlerin
cogu rollerine uygun degillerse ya da
gorevlerini yerine getirebilmeleri icin
gerekli becerilerden yoksunlarsa taki-
miniz1 ciddi bicimde degistirip yeniden
kurmaniz gerekebilir. Jonathan Lewis’in
Ingiltere merkezli bir is siirecleri hizmeti
sirketi olan Capita’nin CEO koltuguna
oturdugunda yaptigl sey tam olarak
buydu. Takimdan herkesi ¢ikaran
Lewis, yeni yoneticileri secerken sadece
idari yeteneklerine degil, onun sirket
icin belirledigi hedefi deger ve strate-
jilere ne kadar uyumlu olduklarina da
dikkat etti. Yeni takimini kuran Lewis,
miisterilerle yiiz yiize iliskileri olum-
suz etkileyen pandemi sirasinda sirketi
yeninden inga etti. Yeni CEO sirketin
miisterilerine daha fazla odaklanmasin
sagladi, kamu nezdindeki imajim giic-
lendirdi, Net Tavsiye Skoru’nu artirdi ve
finansal performansim yukari cekti.

Takiminizi yeniden insa ederken reka-
bet ve isbirligi arasinda dogru dengeyi
bulmaniz gerekecek ki bu da beceri ve
tarzlar birbirlerinden farkli ancak biitiin-
leyici olan kisileri ise almak anlamina
geliyor. AstraZeneca’nin onkoloji depart-
manindan sorumlu olan bagkan yardim-
cis1 Dave Fredrickson, takiminin kom-
pozisyonunu diisiiniirken bu dengeye
oncelik veriyor: “Plan yapicilar ve hayal
kurucularn inat¢i aksiyon insanlariyla bir
arada gormek istiyorum.” Net davranigsal

beklentiler belirlemenin énemine inanan
Fredrickson dogustan isbirlikcilerin
zaman zaman rekabetci, dogustan reka-
betcilerin de zaman zaman isbirlik¢i dav-
ranuglar sergilemeleri gerektigini herkese
soyliiyor. icinde bulundugu her durumda
arzulanan davranis bicimini 6nce kendisi
sergileyerek takimina 6rnek oluyor.
Farkl kisilik tiplerini bir araya geti-
rirken igbirlikci ve rekabetci davra-
niglarin hangi spesifik alanlara hakim
olacaklarini belirlemek faydal olabilir.
Ornegin, bakir iiriinler sektériinde
diinyanin 6nde gelen sirketlerinden biri
olan Wieland Group’un CEO’su Erwin
Mayr, takimina (BT, siirdiiriilebilirlik
ve tedarik gibi) bazi alanlarda koordi-
nasyon ve igbirlikci sorun ¢6ziimiine
odaklanmalarini s6ylemis, iiriin port-
foyii ve tekil pazarlarda fiyat belirleme
gibi diger alanlarda ise sirketin her bir
birimine karar alma 6zgiirliigii tanimis
ve onlardan daha rekabetci bir yaklasim
bekledigini net bir sekilde belirtmisti.
Bu yaklasim kafa karigikliginin 6niine
gecerken takim iiyelerinin daha fazla
sorumluluk almalarini da sagliyor.

Yiiksek Performansi Takimlar
Insa Etmek Icin Gerekli Adimlar

Aragtirmamiz liderlik takiminin islevsiz-
ligine stratejik, operasyonel ve davranis-
sal belirsizligin yol actigini gosteriyor.
Net bir bicimde tanimlanmis beklenti-
lerin yoklugunda takim iiyeleri rollerini
ve kendi ¢cabalarinin biiyiik resmi nasil
degistirdigini anlamakta zorlaniyorlar.

Bir sirket ne tipte bir islevsizlikle
kars1 karsiya olursa olsun liderlerin,
takimlarinin saghigini korumak adina
atabilecekleri genel nitelikli bir¢cok
adim adim var.




SPOTLIGHT

Net bir vizyon ve amag belirleyin. Karar
alma stirecine rehberlik edecek ve ortak
bir hedef ugruna calisildigini hissettire-
cek, ikna edici bir vizyon gelistirin.

Uyuma odaklanin. Takiminiza,
beceri ve mizaclar1 vizyon ve amacla-
riniza uyumlu olan kisileri dahil edin.
Takimin kolektif bagsarisina katkida
bulunmalarini saglayacak 6zgec¢mis,
deneyim ve yeteneklere sahip oldukla-
rindan emin olun.

Sorumluluklarin ana hatlarini gizin.
Kafa karisiklig1 ve sonugsuz kalan
girisimlerin 6niine gecmek icin hedef,
rol ve karar alma yetkilerini net bir
bicimde tanimlayin.

Davranigsal normlar gelistirin. Takimi-
nizin hangi normlara uymasin bekledi-
ginizi aciklayin ve kocluk, rol modelligi
ve kisisel ve takim geribildirimleriyle
onlar1 bu normlara uygun sekilde dav-
ranmaya tesvik edin.

TAKIMINIZIN iSLEVSiZLiGININ listesin-
den gelme stireci ¢ok gii¢ olabilir zira bu
durum yakin calisma arkadaslarinizla
ilgili zorlu kararlar almanizi gerektirir.
Ancak tam da bu sebepten 6tiirii tercih
ve fikirlerinizi bir kenara itip bu maka-
lede 6nerdigimiz analitik yaklagimi
benimsemeniz gerekiyor. Once takimi-
nizin hangi spesifik iglevsizlik oriintii-
stinden mustarip oldugunu tespit edin
ve listesinden gelmek adina hedeflen-
mis bir yaklasimi hayata gecirin. Orga-
nizasyonunuzun performansini yukari
cekecek becerisi olan bir takima liderlik
etmenin tek yolu budur.
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