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evresinde olabileceginiz gibi, yaglandigimiz halde én-
ceki bir biling evresinde kalmis olabilirsiniz.

Yukandaki degerli aragtirmacilanin hepsinin teori
ve modelleri birbirinden énemli. Fakat, ben bunlardan
William Torbert'in “Action Logic” modelini sizlerle pay-
lasacagim. (“Action Logic” ismini Tiirkceye cevirmedim,
¢linkii dilimize béyle gecmesinin daha dogru oldugu ka-
misindayim.) Her Action Logic bir biling evresine denk
gelir. Bu modeli se¢memin ti¢ ana nedeni var. Birincisi,
Action Logic modelinin tamamen is diinyasina ve is
diinyasindaki liderlerin ve yoneticilerin biling evrelerini
belirlemeye odaklanmis olmasi. Bu konuda uluslararas
sirketlerden olugan genis bir aragtirma ve bilgi kaynag
var; model degerlendirme sonuglan rahatca benzer en-
diistrilerle karsilagtinlabilir. Ikincisi, William Torbert’i
sahsen tamima ve kendisine kafamdaki sorulan yo-
neltme firsabm olmasa.

Sonuncu ise Torbert'in Action Logic modeli ile 25 yil-
lik is hayabmda kargilaghgim insanlan ve olaylan kolay-
likla iligkilendirebiliyor olmamdir. Yallarca patronu, ¢a-
lisma arkadagi nedeniyle ve hatta yeri geldiginde benim
yiiziimden isinden aynlmak isteyen arkadaslara hep su
tavsiyeyi verirdim: Hangi kurumda ¢ahistigimin hicbir
onemi yok. Insanlar genel olarak 10 gruba aynlir ve bu
kigilikler her kurumda mevcuttur. Bu nedenle, isinizden
diger insanlar nedeniyle aynimak yerine her tip insam
yonetmeyi ve miicadeleye devam etmeyi 6grenmek
gerekir.

“Liderligin Yedi Déniisiimii” (2004) makalesini yaz-
madan énce, Torbert ve ekibi 25 y1l stiresince 25-55 yas
araliginda binlerce iist diizey yoneticiye liderlik gelisimi
icin damgmanlik yaprmis ve bu uzun sureli cahgma sonu-
cunda is diinyasindaki yoneticileri “Action Logic” diye
tammladiklan 7 ana simfa ayirmuglardir. Bu calismayi
yaptiklan sirketlerin arasinda Deutsche Bank, Harvard
Pilgrim Health Care, Hewlett-Packard, NSA, Trillium
Asset Management, Aviva ve Volvo gibi ok biiyiik 6l-

Daha dnce bahsettigimiz gibi; her yetigkin geligimi
araghrmacisi gesitli isimlerde, birbirine ok benzer biling
seviyesi evreleri tammlamuslardir. Ken Wilbur, Beck ve
Cowan (1995) Spiral Dynamics teorisinde renkleri (ye-
§il, mavi, turkuaz ve vs. gibi) kullanirken, Robert Kegan
ise rakamlan (1.5tage, 2.5tage ve vs. gibi) kullanmustir,
Ben, William Torbert’in 7 biling evresini kullanacagim.
Ashinda Torbert’in ¢cahigmasimin orijinalinde sekiz evre
bulunuyor ama sirketler ile yaptiklan calismalarda
ikinci evreden bagladiklan icin yedi evrenin analizini
yapmaktadirlar. Ben de sizlere yedi evreden bahsede-
cegim ama ben onlardan farkh olarak birinci evreden
baslayip yedinci evre ile bitirecegim. Sekizinci evreden
bahsetmeyecegim.

IMPU LSIIVE

(DURTU ILE HARERET EDEN)

Bir¢ok aragtirmaci tarafindan yetiskinlerde ok

rastlanmadif icin (Batih 6rneklerde) siniflamaya
dahil edilmeyen bu biling seviyesindeki grubu kisaca
ozetleyeyim; Tiirkiye’deki calisma ortanumizda var olup
olmadigina sizler karar verin. Bu biling seviyesindeki in-
sanlar tamamen i¢giidiileri ile hareket ederler. Mesela,
acikir actkmaz hemen yemek zorundadirlar. Tiim duy-
gulanm ve isteklerini iki yagindaki bir cocugun taleple-
rini hi¢ perde koymadan gisterdigi gibi agik secik goste-
riverirler. Hicbir duygulanm gizleme geregi duymazlar,
sabirsizdirlar, plan ve rol yapamazlar. Baska insanlann
da istekleri oldugunu diigiinemezler; her sey onlarla ve
onlann hemen tatmin olmasi gereken diirtiileri ile ilgili-
dir. En gok kullandiklan kelimeler su sekildedir: Ben is-
tiyorum, benim, bana, benim i¢in ve bana gore... Sonsuz
giicleri olduguna ve her seyi basaracaklanna inanirlar,
kontrol altina ahnmalan sadece cezalandirma yolu ile
miimkiindiir. Kompleks kavramlan algilayamazlar, ko-
nugmalan basit, kelimeleri tekrar tekrar ve sik sik kullan-

cekli sirketler vardir, Bu calismayi, Torbert ve ekibi iinlii maktan ibarettir.

psikolog Susanne Cook - Greuter ile beraber gelistirdik-

leri, temeli Washington Universitesi'nin ciimle tamam-

lama teknigi olan 36 soruluk LDP (daha sonra 30 soruluk OPPORTUNIST

GLP olarak degistirilmis) testi kullanarak gerceklestir- (FIRSATCI, OPORTUNIST)

diler. Susanne Cook- Greuter’dan bahsetmek gerekirse,
kendisi Ziirih dogumlu ve Harvard mezunu bir psikolog.
Bana gore en onemli ¢alismas insan gelisimini yatay ve

* Genel olarak, 6zellikle is diinyas: simiflama-
lan oportiinist seviyeden bashyor. Torbert
ve ekibinin aragtirmasina gére (gogunlukla Bati iilkele-

diisey olarak tammlamasidur.

Cook- Greuter, yoneticilerin genelde sadece yatay ge-
lisime odaklandi@im belirtiyor. Yatay gelisim hepimizin
bildigi, is ilanlannda da rastladigimuz kriterleri iceriyor:
Iyi bir tiniversiteden mezun olmak, is tecriibesi, bilgisa-
yar kullanma yetileri, konusabildigimiz yabana diller vs.
gibi. Cook- Greuter’a gore ise bir yoneticinin ve liderin
basanh ve etkili olmasi icin yatay gelisme 6nemli ama
yeterli degil; diisey gelisme de olmahdir ve hatta yatay
gelismeden daha dnemlidir. Burada Cook-Greuter'in dii-
sey gelismeden kast yoneticinin biling evresinin hazirla-
nan kategorizasyonda (Action Logicler) daha kompleks

ve tutarh diizeye gikmas.

rinde) is diinyasindaki yoneticilerin yiizde 5'i bu gruba
giriyor. Tiirkiye'de yapilmig bir ¢aligma bulunmamasina
ragmen sahsi tecriibelerim Tiirkiye'de bu grupta bulu-
nan yoneticilerin oraminin yiizde 5'ten yiiksek olduguna
igaret ediyor. Bu gruptaki yoneticilerin genel ézellikleri
sadece cok kisa zamanl plan yapabilmeleri, kendilerine
yapilan elestirileri tamamen reddetmeleri, diigmanca bir
espri anlayisina sahip olmalan ve kurallan 6zgiirliikleri-
nin kisitlanmas olarak gérmeleridir.

Bu gruba ait yoneticiler is yerinde kendi fikirlerine
karg: gériis ileri stiriilmesini sahsiyetlerine yapilmus bir
saldin olarak goriirler. Nefret, 6¢ almak ve bunu plan-
lamak tipik bir kars1 davrams bicimidir. Bu gruba dahil
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‘ OZEL DOSYA 21. YUZYIL iCIN 7 TiP BILING 7 TiP YONETICI

o

DURUM

Liderler, 21. yiizyl
yetkinliklerini tam olarak
kargiliyor mu? Unlii psikolog
Susanne Cook-Greuter,
yineticilerin sadece yatay
gelisime odaklandiklan
(liniversite egitimi, is
tecriibesi, yabanci dil
bilgisi) belirtiyor. Oysaki bu
kriterler bagarili liderlik igin
yeterli degil.

BAKIS ACISI

William Torbert'in Action
Logic modeli, yneticileri

7 kategoriye ayinr. Bu
kategorileri ve dzelliklerini
bilmek hem liderlik geligimi
konusunda stratejiler
belirlenmesinde hem

de gorev tanimlamalar

ve gelisim planlamalan
yapmada dnemlidir.

olan kisiler icin her iliski mutlaka kazanilmas: gereken
bir savastir. Kazanmak ve kisisel amaca ulagmak i¢in her
sey miibahtir. Bir onceki seviyeden farkh olarak oportii-
nist rol yapar ve yakalanmayacagim diisiindiigii taktirde
her tiirlii kurah ¢igneyebilir. Hayatta kalabilmek igin ze-
kice her tiirlii yolun denenmesi gerektigine inanurlar.
Yakalandiklannda pismanhk gostermez ve hep bagka-
lanm suclarlar. isteklerine ulagmak icin yiiksek enerjiye
sahiptirler.

Bu kisilerin agin gerginlik ve sinir hali her zaman fark
edilir ve bu kigiler genelde girketlerde sorun yasarlar.
Takim ¢alismasinda son derece basansizdirlar. En ba-
sanh olduklan konu satigtir, bu nedenle &zellikle yeni
satis balgelerinde sirketler igin ¢ok faydal olabilirler.
Fakat cok iyi kontrol edilmelidirler. Ben kendi tecrii-
belerimden hareketle séyleyebilirim ki, bu insanlann
performanslan kesinlikle primle édiillendirilmemeli;
¢linkii bu gruptaki insanlar primi hak edebilmek icin her
yolu denerler ve sonugta sirketlere biiyiik zararlar vere-
bilirler. Baz araghirmalar girisimcilerin ilk zamanlarda
genellikle bu biling seviyesinde olduklanm gosteriyor.
Girisimlerini baslattiklannda oportiinist seviyede olan
girisimcilerin en bilenen 6rnekleri; Bill Gates, Steve Jobs
ve Travis Kalanick'tir. Fakat girisimciler ilerleyen zaman-
larda bu biling evresinden yukanlara trmanmalilar, aksi
halde olumsuz sonuclar dogabiliyor. Uber'in kurucusu
Travis Kalanick’in sirketten aynlmak zorunda kalmasi
bu durumun ¢ok yeni bir ormegidir.

DIPLOMAT

Yine aym aragtirmaya gore, is diinyasindaki

ybneticilerin yaklagik ylizde 13'i diplomat

grubuna giriyor. Diplomat grubuna dahil olan
kisilerin genel 6zellikleri kurallara uymalan, ig ve dig siir-
tiismelerden 1srarla kaginmalan ve kendi isteklerini bas-
tinp grup normlanna gore hareket etmeleridir, Bu tip y6-
neticiler i¢in bir gruba ait olmak cok énemlidir; éregin
Fenerbahgeli ya da Galatasarayh olmak gibi. Ait oldukla-
nm hissettikleri grubun diginda kalanlan diisman olarak
addederler. Oregin rakip sirketlerden ya da departman-
lardan kisiler diigmandir. Aynca bu kisiler giyim ve dav-
ramiglanna gok 6zen gosterirler, konugmalannda siirekli
genel kabul gorecek kligeler kullamr ve grup standartla-
nna gire davrams sergilerler. Kendisini hep grup dzellik-
leri ile tamimlar. Grubu basanh ise kendisini basanh ve
mutlu hisseder, kendi benligini grubunkinden aywramaz.
Oportiinistler “ben” ve digerleri” diye aynm yaparken,
diplomatlar “biz" ve “digerleri” diye aynm yapar.

Sirket arabasi, tek kisilik ofis ve benzeri statii sem-
bolleri onlar i¢in ok énemlidir. GCahgtiklan sirketlerin
basanlan onlar igin ¢ok onemlidir; hatta kendi kisisel
baganlanndan daha 6nemlidir ve devamb, sirketlerinin
basanlanndan bahsederler. Onlar i¢in hiyerarsi mut-
laktir. Sirket kurallanina hi¢ sorgulamadan uyarlar.
Genellemeleri cok sik kullamhrlar. Ornegin diplomat-
lar icin tiim Fenerbahgeliler aym karakterdedir, biitiin
Kayserililer aym sekilde diistintir. Risk almaya pek meyilli

degildirler. Yaraticthklan kisithdir. Diplomat grubundaki
kigiler icin en 6nemli bagan, ait oldugu grubu iyi temsil
edebilmektir. Katii bir organizasyon kiiltiiriinde rahatca
yanlis ve etik olmayan davramslarda bulunabilirler.
Patronlar genelde bu insanlarla calismay severler, ciinkii
hi¢ sorun gikarmazlar. O yiizden, Diplomatlar higbir za-
man inisiyatif ve risk alamaz, baskalanna érnek olamaz,
elestiremez ve sorunlardan siirekli kagarlar, Diplomat
katii bir liderdir, ekibi icin hicbir sey yapmaz, sorunlan
siirekli erteler, ¢linkii tarigmay ve problemi sevmez.

EXPERT (ERSPER)

Expert Action Logic’i, Torbert'in calisma yap-
mig oldugu yonetici grubunun yiizde 37’sini
iceriyor. Bu haliyle Expert seviyesi biitiin
seviyelerin icinde en biiyiik kategoriyi olugturmakta-
dir. Expert’ler problem ¢ézmeye, ézellikle belli veri ve
datalara dayanan problemlerle ugrasmaya yatkindurlar.
Kendilerini ve digerlerini siirekli elegtirirler, miilkem-
meliyet cok onemlidir. Etkinlige daha fazla énem ver-
mek onemli bir liderlik gostergesi olmasina ragmen,
Expertler verimliligi, etkin olmaya tercih ederler. fyi bir
takim oyuncusu degildirler. Aym zamanda yonetilmeleri
de ¢ok zordur. Sadece kendi alanlanindaki uzmanlardan
elestiri kabul ederler. Bu gruptaki insanlar kendilerinin
birey olarak yeteneklerinin farkindadr. Bireysel perfor-
manslannin takimin performansindan daha iyi olmasim
isterler. Performanslanmi ait oldugu grubun bagansina
gore degil, kendi bireysel bilgi ve basansina gore deger-
lendirirler. Bulunduklan grubu takip etmezler. Ahlak ve
etik anlayislan gelismistir, fakat bazen dogmatik diisu-
nebilirler ve ¢ok zor fikir degistirirler. Teknik bilgilerin-
den dolay siiper egoya sahiptirler. Kendi bilgi diizeyinde
olmadigina inandiklan insanlan kendilerinden agag
gortirler. Onceki seviyelerde bulunan kisilere gore daha
kompleks diigiinebilirler.

Bu gruptan bahsedildiginde kisilerin aklina hep IT°de
caligan insanlar gelir, fakat konusunda yillarca uzman-
lasmis bir pazarlamaci, muhasebeci veya yillarca aym
bélgede gérev yapmis bir satict da bu gruba aittir. islerini
¢ok iyi yaptiklan i¢in genelde terfi ettirilirler ama lider-
ligi yapamadiklan icin bagansiz olurlar. Expert seviyede
bulunan bir insani terfi ettirmek sirketler icin énemli bir
insan kaynagim kaybetmeye sebep olabilir, Bu grupta
bulunan ¢alisanlann terfi ettirilmeden énce biling sevi-
yelerini yukan tastyacak liderlik koclugu almalan sarttir,
aksi takdirde terfi bagansizhikla sonuglanabilir.

' ACHIEVER
" (BASARAN, HEDEFE ULASAN)
J

Arastirmaya katilmis olan yoneticilerin yiizde
29'unun biling seviyesi Achiever seviyesinde
¢ikmustir. Bu biling seviyesi Expert seviyesinden sonra
en fazla yonetici igeren grubu olugturmaktadir. Bu gruba
dahil olan kigiler uzun vadeli plan yaparlar. Onlar igin so-
nug ve etkinlik cok énemlidir. Kendilerinin giiclii ve zayf
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yonlerinin farkindadirlar. Yiiksek etik ve adalet duygulan
vardir. Bu kigilerin iligkilerinde kargihkhlik ¢ok 6nem-
lidir. Hedeflerine ulagamayinca kendilerini elestirirler.
Ogrenmeye aciktirlar fakat sadece hedeflerine ulasmak
icin drenirler, kendilerini geligtirmek icin degil.
Yapilacak igleri onem sirasina koyarak planlarlar;
islerinde titizlerdir. fyi bir ekip yoneticisi olabilirler.
Ekiplerinin hedeflere kolayhkla odaklanmasim saglar-
lar fakat ekiplerini tek tek bireylerden olugan bir birim
gibi degil de tek bir organizma gibi goriir ve yonetirler.
Degisim ve déniisiimde bagansiz olabilirler. Ilham ya-
ratamazlar. Herkesin kendileri gibi sadece hedefe odak-
lanmasim beklerler. Motivasyonun etkisine ¢ok inan-
mazlar; onlar i¢in hedefler motivasyon yaratmak igin
yeterlidir. Bu gruba dahil olan kisiler kendilerinden farkh
insanlarla ¢alisabilirler; bu yonleriyle daha énceki grup-
lara dahil olan kisilerden aynlirlar. Aym sekilde yaptig
hatadan dolayi sugluluk hissetmek de ilk kez bu gruba
dahil olan kisilerde goriiliir. Kendileri ile ilgili gercekleri
ogrenmek isterler ve bu yiizden siirekli geribildirim talep
ederler. Oviilmek, takdir edilmek, pohpohlanmak onlan
cok mutlu eder. Kurallan korii koriine kabul etmezler,
sorgularlar, temel sebep ve nedenlere odaklanirlar. Biraz
kétiimserdirler ama risk alabilirler. Bu gruba dahil olan
orta yaslardaki ydneticilerin hedeflerine ulagamamasi
durumunda yiiksek &zelestiri yaptiklan ve demotivas-
yon yasadiklan gozlenmistir. Birgok baganh (rakamsal
olarak) genel miidiir ya da departman direktorii bu ka-
tegoridedir. Ozellikle uluslararas: sirketler icin en uygun
Action Logic’tir. Hedeflerini y1l baginda bir Achiever'a
ilettiginizde, y1l sonunda o hedeflere ulagilacagindan
hi¢ siipheniz olmasin. Bu nedenle Ulke Miidiiril ara-
yan uluslararast bir sirkete dnerim bu pozisyona bir
Acheiver’i getirmesidir.

REDEFINING /
INDIVIDUALISTIC
ENIDEN TANIMLAYAN,

BIREYSEL)
Toplam yonetici rneginin yiizde 10’unun Redefining
evresinde oldugu belirlenmistir, Bu grup orijinalinde
Individualistic olarak adlandinlmig fakat daha sonra
Redefining olarak degistirilmistir. Bu, yerinde bir de-
gisiklik olmus, ¢iinkii genelde insanlar bunu yanhs
anliyor ve Geert Hofstede’in global tilke kiiltiirii sumf-
landirmasindaki Collectivist/ Individialistic seviyesiyle
kanstinyorlard:. Bu gruba dahil kisiler isbirligine son de-
rece onem verirler, tiim farkhhklara agik ve saygihdurlar.
Redefining seviyesindeki kisiler ait olduklan gruba dlsa
ndan bakabiliyor ve onu objektifce degerlendirebiliyor-
lar, diger bir deyisle artik taraf degiller. Bu kisilerin her
zaman kendi bireysel perspektifi vardur, son derece ba-
gimsiz ve yaratici davranabilirler. Buna benzer bir ozellik
Expert seviyesindeki insanlarda da tespit edilmigtir ama
arada gok biiyiik fark vardir.

Expert seviyesindeki kisiler kendilerini bagimsiz

hisseder ama kendisini bir gruba ait hissetmezler; ait

21. yiizyrlda var
olabilmenin yolu
degisim ve doniisiimden

gecer.

olduklan grubu umursamazlar ve o gruptaki birey-
lere ihtiyaclan olmadigini diisiiniirler (Independent).
Redefining seviyesindeki kigiler ise bireysel olarak ba-
#fimsiz hissederler ama gruplann umursarlar. Daha
onemli baganlara tek baslanna ulagamayacaklanm
bilen Redefining kisileri bagka insanlara destek olursa
kendisinin de daha basanh olacagim bilirler. Bu durum
Interdependence olarak adlandinlmis ama terimin
Tiirkgede tam karsihg bulunmamaktadir. Benzetme
yoluyla anlatmak gerekirse, Expert bir maraton ko-
sucusuyken, Redefining bir basketbol oyuncusudur.
Degisim, Redefining igin cok énemlidir; bir seyleri de-
gistirmek adina kendisini feda edip kahraman olabilir.
icinde bulunduklan zamam gelecek kaygis1 olmadan
yasayabilirler. Bu dzellikleri sirketler igin sorun olabilir.
Sirketlerinin yaptiklanna karg: geldikleri durumlarda bu
ozelliklerinden dolayr kolaylikla istifa ederler. Mesela
sirketlerinin yaptiklanmn gevreye zarar verdigini disiin-
diikleri icin sirketlerinden kolayca aynlabilirler.
Redefining kisileri holistik bir bakis acisina sahiptir-
ler. Kendilerinden &nce gelen biling seviyesindeki grup-
lann farkindadirlar; onlan elestirmez, onlan anlar ve
ona gore davranirlar. Achiver kisilerinden farkh olarak
sadece sonuca degil, sonuca etki eden tiim varsayimlara
bakarlar. Sonucu pozitif olsun ya da olmasin alman her
risk onlar igin degerlidir. Halbuki Achiever igin sonug
olumlu degilse alinan risk yanhstir, Kendi varsayimlanm
sorgular ve siirekli degistirirler. Bulunduklan ortarm terk
edip kendilerini bulmaya ¢aligirlar. Carl Yung'un en bili-
nen stzlerinden birini burada hatirlatmak gerekir: “Bir
insamn en biiyiik bagansi Glmeden énce kendisi ile ta-
migmasidir” Redefining olmak bu yolda atlmigilk adim-
dir. Sifatlar, unvanlar ve semboller onlar igin Snemli de-
gildir. En 6nemli 6zellikleri espri yeteneklerinin geligmig
olmasidir, kendilerini bile alay konusu edebilirler.
Achiever gibi gelecek odakh degildirler; Redefining
bireyler ana odakhdirlar, anin tadim rahatga gikarabilir-
ler. Amin tadim gikarmay bagarabilmek soylemesi kolay-
cir ama gergek hayata gegirebilmek gok az bulunan bir
ozelliktir. Onceki gruptaki bireylerin tersine herkesin esit
oldugunu, esit derecede fikirlerinin dinlenmesi gerekti-
gini diisiiniirler ve gesitlilikten gok mutlu olurlar. Bu du-
rum is diinyasinda sorun yaratabilir ¢linkii yoneticilerin
bu cesitliligi yonetecek vakti yoktur. Bu kigiler ozellikle
Tiirkiye gibi (Hofstede: Power Distance) iilkelerde pra-
tikte sorun yasayabilir, bu yiizden genelde cahstiklan
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organizasyonlardan aynhrlar. Tirkiye'de patron sirket-
leri bu insanlan caligtiramaz, zaten bu insanlarla calig-
mayi tercih de etmezler, Halbuki bu kisiler organizas-
yonlar igin ¢ok 6nemli ve kritiktir ¢linkii yaratcihklan
en list diizeydedir. Amerika Birlesik Devletleri’nde de
bu tip liderleri ekip icinde tutabilmek cok zordur ama
birgok sirket bu kigileri sirketlerinde tutabilmenin yolla-
nni bulmaya baslad; ¢tinkii sadece bu kisiler sirketleri
gercekten degistirebilir, dniistiirebilir ve cag atlatabilir,
Unutmamah ki déniigiim ve degisim 21. yiizyilda sirket
olarak var clabilmenin en énemli iki anahtandur,

TRANSFORMING /STRATEGIST
NUSTUREN)

Daha énceki ismi Strategist olan bu Action
Logic’in ismi sonradan degistirilmistir, ¢iinkii
benim de gahit oldugum gibi kendilerini stratejik bu-
lan ydneticiler, bu biling seviyesi simiflandirmasim
gordiiklerinde kendi biling seviyelerinin bu gruba ait
olmas: gerektigi yamlgisina diigmiiglerdir. Bu yamlgiy
ortadan kaldirmak icin, bu kategoriye daha sonradan
Transforming adi verilmistir. Kategoriye dahil olan kisi-
lerin 6zelliklerini goz éniine alirsak Transforming ismi-
nin daha uygun oldugu goriiriiz.
Galismaya dahil olmus yoneticilerin sadece yiizde
3'li bu biling seviyesindedir. Transforming kategorisin-
deki kisilerin en onemli dzelligi sistem farkindali@dir
(Sistem teorisi ve analizi ¢ok ayn ve bu makaleye dahil
edilemeyecek kadar uzunca iglenmesi gereken bir konu-
dur). Bu kisiler gesitli sistemlerde farkl rolleri basanyla
yerine getirebilirler. Kendilerinin tiim giiclii ve zayif
yanlanmn farkindadirlar. Kompleks iliskilere girebilir.
Kisisel gelisim onlar icin ¢cok énemlidir. Genel olarak
sonuca odaklanan Acheiver’lar hedefleri gergeklesince
kolayhikla mutlu olurlar. Ote yandan Redefining’lerin he-
deflerine ulagmalan, onlann mutlu olacaklan anlamina
gelmez, ¢linkii onlar siirekli bir aray:s icindedirler, Fakat
Transforming kisileri mutlulugu kendi icindeki farklilik-
lan kegfederek ve beraber yoneterek bulur. Bizim iilke
kiiltiirimiiziin aksine belirsizlik, bu gruptaki kisileri ra-
hatsiz etmez. Tam tersine Transforming kisileri her belir-
sizlikten kendi kisisel hedeflemelerini ve yonlendirme-
lerini yaratirlar. En biiyiik korkulan tiim potansiyellerini
aciga cikartamarms olmaktir.

Bu kigilerde bagkalanna yardim etme istegi cok agur
basar. Bu nedenle psikologlarda, akademisyenlerde, da-
mgmanlarda ve koglarda bu seviye sikca goriiliir. Otantik
olmalan en énemli 6zelliklerinden birisidir. Zaman za-
man topluma sinirlenip toplumun genel kurallanm
eletirirler. Hayaller, riiyalar ve fanteziler bu seviyede
ok 6nemlidir, ¢iinkii bunlar biiyiik bir yaraticiliga sebep
olurlar. “Thinking out of the box” tam bu seviyedeki kisi-
lericin denilmis olabilir. Bu insanlan sirketinizde calistir-
maniz pek miimkiin degildir, ancak damismaniniz veya
kogunuz olarak organizasyonunuza ve size katk: sag-
larlar (Bu arada Tiirkiye'deki kogluk anlayis ve sistemi
Bati diinyasindan ¢ok farklidur. Tiirkiye'deki sistemde

mentorluk ile kogluk kavramlan birbirine kansms vazi-
yettedir; bunu da aynca incelemek gerekir). Bu kisileri
maddiyat ile motive edemezsiniz.

Transforming kategorisinden sonra, Achemical yada
Magician diye adlandinlan bir grup daha vardir ama bu
gruba bu yazida deginmeyecegim. Bunun birkag sebebi
bulunmaktadir. Oncelikle bu gruba dahil olan kisilere
¢ok az rastlanur. ikinci olarak, bu gruba daha olan kisile-
rin &zellikleri is diinyas: konseptine ¢ok uygun degildir.
Son olarak da bu grup her yéniiyle teoriktir.

Sizlere bu yazimda Action Logic’lerin hemen hemen
hepsini kisaca tamitmaya calisim. Benim 21, yiizyih ya-
kalayabilmek isteyen sirketlere nacizane tavsiyem, tiim
yoneticilerini bu simflara gore degerlendirmeleridir.
Sirketlerin terfi veya ise ahmlardan 6nce kisilere bu ana-
lizi yapmalan onlann gelecege emin adumlarla yiiriime-
lerini saglayacaktir.

Fakat sirketlerin bu calismayi uygularken su hassas
konulan mutlaka g6z 6niinde bulundurmalan gerekir:
Busimiflandirmada, hicbir grup diger bir grubun iistiinde
degildir. Ornek vermek gerekirse; Acheiver Expert’ten
daha iyi, ya da daha gelismis bir seviye degildir. fkinci
olarak goz oniine alinmas: gereken konu ise degisen ko-
sullann kisileri alt veya tist gruplara itebilmesidir. Mesela
Achiever seviyesindeki bir yénetici, bir sirket birlesme-
sinde yeni olusan sirketin dengeleri oturuncaya kadar
Diplomat kategorisinin 6zelliklerini sergileyebilir. Bagka
bir drnek vermek gerekirse, bir Expert, isinin tehlikede

oldugunu diigiindiigii anda Oportiinist, gibi davrana-
bilir. Son olarak dikkat edilmesi gereken diger bir konu
da, giinlilk hayatimizda girdigimiz her degisik ortamda
farkh bir Action Logic'e biiriinebilir olabilmemizdir.

Bir Redefining yonetici cahistiih sirketin il sonu ye-
meginde Diplomat gibi davranip ertesi giinkii basket
maginda Oportiinist olup magi kazanmak icin her seyi
yapabilir. Ozetle, hepimiz her seviyeyi biraz icimizde
bulunduruyoruz. Burada 6nemli olan bizim ve organi-
zasyonumuzun agirhkh seviyemizi belirleyip; ona géire
gorev tammlamas ve gelisim plam yapmasidir.

Son olarak sunu belirtmek isterim ki, Torbert ve ekibi
tiim bahsettigim araghrmalanm Bati kékenli sirket ve y6-
neticilerle yapmuslardir. Kammea burada ulusal kiiltiiriin
bir yoneticinin hangi Action Logic’te bulunduguna ve bir
Action Logic'ten digerine gecisine etkisi gz ardi edilmis-
tir. Ornegin son be yildir iilkemizin kargilagtigh cesitli
sorunlar, birgok yéneticimizin Action Logic’inin asag se-
viyeye itilmesine sebep olmus olabilir. Oniimiizdeki yil,
ben ve ekibim Torbert'in bu galigmasim iilke kiiltiiriiniin
etkisini él¢iimleyebilmek adina degisik iilkelerde tekrar
etmek istiyoruz. Inamyorum ki ilkemizde ve baska kiil-
tiirlerde yonetici havuzunda yukanda bahsettigimden
farkh dagihm rakamlanna ulasacagz. Ulusal kiiltiirii de
icine alacag icin bu calisma bize degisik kiiltiirlerde ye-
tigmis yoneticilerin liderlik geligimi igin farkl stratejilerin

gelistirilmesi gerektigini gosterebilir. ©®
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