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Prof. Dr. ACAR BALTAS, Tiirkiye'de genis kKitlelere, psikolojinin
insan ihtiyaglari ve is hayatinin sorunlari igin bir ¢éziim oldugunu
gdsteren énclilerden biri oldu. Stres ve beden dili kavramlarini
Prof. Dr. Zuhal Baltag’la birlikte Tiirkiye'ye tanitti. 1989 yilinda ya-
yinlanan “Ust(in Basan” kitabi 6grenmenin néro-bilimsel temelleri
ile 6grencilerin ihtiyaglari arasinda képri kuran ilk ¢aligma oldu.

Ortadgrenimini Istanbul Istanbul Erkek Lisesi’nde, yiiksek
égrenimini Istanbulistanbul Universitesi Edebiyat Fakiiltesi Psi-
koloji Béliimii’nde tamamlayan Acar Baltas, doktorasini Cerrah-
pasa Tip Fakliltesi’nde Néroloji Anabilim Dali'nda yiiksek beyin
fonksiyonlari konusunda yapti, klinik néro-fizyoloji alaninda Tip
Bilimleri Doktoru (invanini unvanini aldi ve 1986 yilinda Uygula-
mali Psikoloji Dogenti, 1996 yilinda Profesér oldu. 1977-1997
yillari arasinda Cerrahpasa Tip Fakiiltesi Anabilim Dali’nda ¢alist.
Yurtiginde ve diginda yayinlanmig 100°dan fazla bilimsel ¢alismasi
bulunan Baltag, 1983 yilindan bu yana, iletisim ve tibbi psikoloji
alanindaki bilgilerini is hayatinin ihtiyaclari ile bagdastirarak semi-
nerler verdi, uygulamalar yapti. Bu seminer ve uygulamalarinda
liderligin kdlt(ir ve cinsiyetle iliskisine (Ttrk kdltirinde yénetmek
ve kadin liderligi), duygularin kararlar (izerindeki etkisine ve zih-
niyet degisikligine odaklandi. Acar Baltas, yasal yollarla toplam
600.000 adet satisi yapilmig; bazilarinin 40. baskiyi astigi Stres
ve Basacikma Yollari, Bedenin Dili, Ekip Calismasi ve Lider-
lik, Ustiin Bagari, Hayalini Yorganina Gére Uzat, insana ve
ise Deger Katan Yeni IK, Tirk Kiiltirinde Yénetmek, Akilsiz
Duygularin Cezasini Kararlar Ceker ve Baltas Grubu Yonetim El
Kitaplar’nin yazaridir.

Baltas, Tirk kdlttrinin deger sisteminden ¢ikan déntistim
programlari ve ekip c¢alismasi konusunda birgok kurulugun
uluslararasi basarilarinin hazirlayicisi oldu. Tirk A Milli Futbol
Takimi’'nin ve Galatasaray Futbol Takimi’'nin psikolojik danigman-
Iigini yapti, bu gérevi Tiirk A Milli Futbol Takimi’yla sdirddirddi. Tiir-
kiye Futbol Federasyonu blinyesinde antrenérlere yonelik, “gen¢
sporcularda karakter gelisimi” ve “psikolojik performans danis-
manligi” programlarini yénetti. Ayrica, 2009-2016 yillari arasinda
Harp Akademileri’'nde kurmay subay adaylarina ve her riitbede
terfi eden generallere Kisilik ve liderlik egitimleri verdi.

Acar Baltas, Prof. Dr. Zuhal Baltas’la kurucusu olduklari, is
hayatinda gézlenebilir zihniyet degisikligi ve éigiilebilir is sonug-
lari igin kurum ve galigan etkinligini hedefleyen Baltas Grubu’nu
yénetmektedir.

Prof. Dr. Zuhal Baltas ile evli ve iki cocuk babasidir.
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Tesekkdr

Bazi kitaplarda emegi gecen ¢ok kisiye tesekkir edilir. Bu
kitapta tesekkir bolimu ¢ok sade...

Eger idil Sevil'in katkilan olmasaydi bu kitap elinize ulasa-
mazdi. Sevil, kitabin akisini yapilandirmaktan, yeni arastirma-
lar kitabin temel mesajina uygun olarak bulmaya ve yerlestir-
meye kadar en yasamsal katkilarin sahibidir.

Editér Necla Feroglu da 6zeni ve bilgisiyle kitabin Remzi
Kitabevi standartlarina ulasmasini sagladi. Onlara hem ken-
dim hem de okuyucularim adina en icten tesekkurlerimi su-
nuyorum.
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Girig

Bu kitap, bir psikologun gdéziinden is hayatina bakistir. Psikologlar
uzmanlik alanlarina gére cevrelerini ve insanlari, bu formasyona sa-
hip olmayanlardan farkh gorur.

Hepimiz hayati, olay ve olgulardan yola ¢ikarak anlamaya cali-
sir, yorumlar ve yargilarda bulunuruz. Bu yargilar, “is arkadasim iyi
bir ekip Uyesi degil, uzlasmayi yenilmek saniyor ve hep kendi istedi-
gi olsun istiyor,” gibi basit ve bizi dogrudan ilgilendiren konular da
olabilir; bize, “Bir insan nasil cocugunu dayakla terbiye edebilecegi-
ni disunur ve onu hastanelik eder! Nasil bir dlstnce ve ruh hali igin-
de bunlar?” gibi sorular sorduran ancak bizi dogrudan ilgilendirme-
yen konular da.

Bazen de gocugumuzun odasini bizim istedigimiz gibi toplama-
masina veya bize rapor veren satis temsilcisinin tim raporlarinin ya-
zim hatasi dolu olmasina icerler, sdylediklerimizi anlamadiklarini ya
da bizi 6nemsemediklerini disinlriz. Bazen, geleceginden cok
Umitli oldugumuz, son derece caligkan ve becerikli astimizin, yillik
hesaplarin kapatiima déneminde baskasina ait satislar kalem oyun-
lariyla kendi hesabina aktararak, dénem hedeflerini tutturmus olma-
sina sasar kalinz ve agzimizdan, “Neden? Ama nasil olur!” sézleri d6-
kaldr.

Oysa temel egitimi saglam bir psikolog, bu olaylara baktigi za-
man farkli seyler gérir. Ginku bilir ki, meydana gelen bir olay, daha
Onceden yapilmis ve yapilmamig olanlarin bir sonucudur ve sonug-
lar anlamak icin sebeplere bakilmasi gerekir. Ekip icindeki her tarld
anlasmazlikta sorunlar ¢ézmek igin “hakli olmak degil, hakli kalmak”
gerektigini bilir ve iligkilerini buna gére yonetir. Kendince en dog-
ru ¢6zimu degil, herkes icin en az rahatsizlik verecek olani arastirir.
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Gocugunu dayakla terbiye edebilecegini disinen kisinin tutumu-
na ve yetenekli astin davranisina anlam yiklemeye calisirken, deger-
lerin insan hayatindaki Snemini g6z énuine alarak dustnadr, “Neden?”
sorusunun cevabinin degerlerde barindigini bilir. Bu yaklasim saye-
sinde, finans dunyasindaki aggézIiligun yol actigi yikima da anlam
verebilir.

Bir psikolog, ¢cocugunun ya da is arkadasinin belli bir konudaki
6zensizliginin laftan anlamamak veya kendisini Snemsememekle il-
gili olmayip, kisiliginden kaynaklandigini bilir. Kisilik konusundaki bi-
limsel bilgileri, onun, neleri degistirip neleri degistiremeyecegini an-
lamasina imkan verir ve bdylece enerjisini daha dogru kullanmasini
saglar. Bunun sonucunda ise hem kendini zmez hem de ¢evresin-
dekileri zorlayarak iliskileri zedelemez. Cocuguna baskalarini érnek
gostererek, “istersen basarirsin, zekisin ama tembelsin...” diyenle-
re ya da “kendi istedigi gibi olmasini” bekledigi esiyle slrekli catisan
ve iliskideki sevgiyi tiketenlere GzUlGr. CUnkU insanlarin, cok istese-
ler de yapamayacaklari seyler oldugunun farkindadir. insanlarin belli
bir programla dinyaya geldiklerini bilir ve genetik piyangodan bahti-
na ¢ikmis olanla potansiyelini gerceklestirmesi icin esine, cocuguna,
astina, arkadasina yardimci olur.

iste bu kitapta sizi, bir psikologun géziinden sadece genetik pi-
yangomuzun degil, ayni zamanda kultGrel genlerimizin de bizi 6zel
ve Ustln kildigi 6zelliklerimizi gosteren arastirmalardan hareketle,
hayata ve is dunyasina farkli anlamlar yiklemek icin bir yolculuga
davet ediyorum.



I. BOLUM

Yolu Hazirlamak






Lider mi, Yoénetici mi?

Yonetim literatiranan bitmeyen tartismalarindan biri, yonetici ve
lider kavramlarina yuklenen anlamla ilgilidir. Bu konuda yapilan bir-
cok pratik tanimlama ve “Lider dogru isi yapar, yonetici isi dogru ya-
par” gibi kulaga hos gelen ancak ne anlama geldigi ¢cok acik olma-
yan bircok “vecize” zihinde yer eder.

Egitim calismalarimizda yer verdigimiz su yaklasim, bu konudaki
yaygin goruslerden biridir: “Sonucu degistiren davranis, liderlik dav-
ranigidir. Lider etkiler, etki yaratir ve baskalar aracilidiyla surekliligi
olan iyi sonuglar alir.” Bu acidan bakinca, kurumun en alt diizeyinde-
ki kisiden de liderlik davranisi beklenebilir.

“Is lideri, ekibiyle birlikte, rekabette Gstiin sonuglar alan ve bunu
sUrduren kisidir,” dedigimiz zaman da, en alt diizeydeki birim yéne-
ticisine liderlik vasfi yuklemis oluyoruz. GunkU surddrulebilir basari
icin, insanlar pozisyonun kendisinden alinan bir gucle zorlayarak y6-
netmek degil, ikna etmek, ilham vermek ve harekete gegirmek gere-
kir. Bu da, ancak liderin yaptig ise anlam ylklemesi ve cevresinde-
kilere de bu anlam duygusunu aktarabilmesiyle gerceklesir. Bunun
icin de, génullulik esastir.

Bir diger goruse gore liderlik, yoneticilik basamaklarinda yikse-
lerek ulasilacak bir “mevki” degildir. Buna gdre ydneticiler “buyuye-
rek” lider olamazlar. Lider ve ydnetici arasinda temel bir fark vardir.
Liderin yUz0U kurumun digina dénuktdr. Lider gidilecek noktayi secer,
hedefleri belirler, stratejiyi tanimlar. Bir TUrk atasézu liderin bu iglevini
cok 6zl bir sekilde tanimlar: “Géz ola dagin ardini gére, bas ola ba-
sa gelecegi bile.” Buna karsilik yénetici kurumun icine bakar ve gin-
delik operasyonun planladigi gibi yGrimesini saglar. Bu islevlerin ye-
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rine getirilmesini saglayacak 6zellikler bitinuyle farkl oldu igin, yo-
neticiler zamanla ritbe alarak “lider” basamagina ylkselemezler. Bu
nedenle lider, organizasyonun tepesinde bulunan bir kigidir ve altin-
da bulunan ydneticiler cok buyuk ihtimalle dyle kalmaya devam ede-
ceklerdir.

Ben kisisel olarak, iyi ydnetici olmadan lider olunamayacagina
inaniyorum. Bir isi ydnetmek icin o isi en iyi yapan olmak gerekmez;
ancak isin inceliklerini ve sureclerini bilmeden, bu isi yapan insanla-
rin yonetilebilecegini distinmiyorum. Bu nedenle basarili bir is ve
yénetim gecmisi olan herkes lider olamaz. Basaril liderligin arkasin-
da isin dogasi ve sureclerle ilgili ciddi bir birikim vardir.

Odak gruplari ve derinlemesine gorlsmelerle yapilan etnog-
rafik bir arastirma, Tirk kdltGrande liderligin yoneticilikten daha
“Gst dizey” bir mertebe olarak algilandigini ortaya koymaktadir.®
Yoéneticiligin egitim ve tecribeyle 6grenildigine, ancak liderligin ki-
sinin dogasinda olduguna dair inanis yaygindir. Liderlik degisimin
getirdigi firsatlari fark etmek, gelecegi yorumlamak, yorumlarini bir
mesaja donusturip cevresindekilere agilamak, insanlari bir inanc et-
rafinda birlestirmek gibi slrecleri icerirken, yoneticilik, daha rutin,
teknik, kurallar dahilinde gelisen bir slirec olarak algilanmaktadir.
Liderin daha duygusal ve tutkulu, ybneticinin daha rasyonel ve ob-
jektif olduguna inanilmaktadir. Motive etmek hem liderin hem yoneti-
cinin gdrevidir ancak ydnetici bunu dul ve ceza yoluyla yaparken li-
der daha farkli, yaratici yollar bulur. Genel olarak liderlik daha zor ve
daha Ustuin bir pozisyon olarak gértimektedir.

(1) Chhokar, J. S., Brodbeck, F. C., House, R. J., Culture and Leadership Across
the World: The Globe Book of In-Depth Studies of 25 Societies, s. 852, London:
Lawrence Erlbaum Associates, 2007.



Aragtirmalar

Hofstede Arastirmasi

Maastricht Universitesi’nden profesér Geert Hofstede, 74 tilkeden
toplanan veriyi analiz ederek yuruttigu genis kapsaml arastirmasin-
da, isyerlerindeki degerlerin kultirden nasil etkilendigini ortaya koy-
du. Hofstede’nin yaptidi, kaltirel yonelimleri Ulkeler arasindaki goz-
lenebilir kurumsal farkliliklara deneysel bir temelde baglayan ilk aras-
tirmadir.

Gii¢ uzakhigi endeksi: Her turlG yapilanmada (isyeri, aile vs.) “ki-
demsiz” olan Uyeler tarafindan algilanan ve kabullenilen “glc¢ dagil-
mindaki esitsizligi” gosterir. Burada dnemli olan, esitsizligin hiyerar-
side Ustte olanlarca (liderler) degil, altta olanlarca (izleyenler) belir-
lenmis ve onaylanmis olmasidir.

Dlnya ortalamasi / Turkiye: 55/66

Bireycilik endeksi: Bireyin kendini ne sekilde tanimladigini gos-
terir. Kisilerin kendilerini digerlerinden bagimsiz Uniteler olarak ta-
nimladiklari bireyci toplumlarda bireylerarasi baglar gevsektir. Birey
kendinden (ya da sadece c¢ekirdek ailesinden) sorumludur.

Toplulukgu kulturlerde ise bireyler kendilerini ailelerinin veya di-
ger 6nemli topluluklarin bir parcasi olarak tarif ederler. Bu tir toplum-
larda korumacilik ve sadakat gibi degerler éne ¢ikar.

Dilnya ortalamasi / Turkiye: 43/37

Basarn yonelimi endeksi: Basar ydnelimli toplumlarda gtc ve
basari, iliski yénelimli toplumlarda kigilerarasi uyum ve anlagsma 6n
planda tutulur.

Diinya ortalamasi / TUrkiye: 50/45
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Belirsizlikten kaginma endeksi: Bir kaltirtn belirsizlikler sonu-
cu ortaya ¢ikan olumsuz duygulara tahammdl edebilme derecesidir.

Belirsizlikten kaginmanin yUksek oldugu toplumlarda, bireyler be-
lirsizlik kargisinda glvensizlik ve tehdit edilmislik duygusuna kapilir-
lar. Kesin kanun ve kurallarla, burokrasiyle, yapilanmig sosyal norm-
lar ve rituellerle belirsizlik ihtimalinin en aza indirgenmeye calisildig
bu tir toplumlarda bireylerin duygulari 6n plandadir.

Belirsizlik kargisinda daha rahat ve sakin olan toplumlarda ise
mumkun oldugu kadar az sayida kanun ve kural vardir. Farkl fikir-
ler ve akimlar yan yana yasayip geligebilir. Bu kulttrlerde distnceler
duygulardan daha 6n plandadir.

Dulnya ortalamasi / Turkiye: 64/85

GLOBE Arastirmasi

Global Liderlik ve Kurumsal Davranis Etkinligi (The Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness — GLOBE)
projesi, kultdr ve liderlik hakkinda simdiye kadar yapiimis en genis
kapsamli aragtirmadir. 61 Ulkeyi kapsayan bu arastirmanin bir baca-
gini Universite hocalari ve arastirmacilar, diger bacagini is hayatinda
yer alan yOneticiler olusturmaktadir.

GLOBE arastirmasinda kultur, asagidaki dokuz boyutta 6lgim-
lenmisgtir:

Baskicilik: Bireylerin baskici, yuzlesme ydnelimli ve saldirgan ol-
ma oranini yansitir.

Gelecek odaklilik: Bireylerin planlama, yatinm yapma, bireysel
ya da ortak hazz erteleme gibi gelecege yonelik davraniglarini yan-
sitir.

Cinsiyet esitlikciligi: Bir kurumda ya da toplumda cinsiyet rolle-
riyle ilgili farkliliklarin en diisiik diizeyde olmasi ve cinsiyet esitliginin
savunulmasidir.

insan odaklilik: Bireylerin yardimsever, fedakar, adil, arkadas
canlisi/icten, cédmert, insancil ve kibar olmak icin tesvik edilmesi ve
odullendirilmesidir.

Kurumsal/toplumsal toplulukguluk: Kurumsal ve toplumsal is-
leyisin, kaynaklarin ortak dagiimini ve birlikte hareket etmeyi tesvik
etmesidir.



ARASTIRMALAR 17

Grup-ici toplulukculuk: Bireylerin kendilerini ait hissettikleri grup
(aile, cemaat, takim, kurum vs.) hakkindaki gurur, sadakat ve baglilk
duygularinin gtictind yansitir.

Performans yoénelimi: Toplum ve kurumlarda Ustlerin, astlan
yuksek performans ve mikemmellik yéntinde tegvik etmesi ve 6dul-
lendirmesidir.

Giic uzakhigi endeksi: Her tlrl( yapilanmada (isyeri, aile vs.) “ki-
demsiz” olan Uyeler tarafindan algilanan ve kabullenilen “gug¢ dagili-
mindaki esitsizligi” gbsterir. Burada dnemli olan, esitsizligin hiyerar-
side Ustte olanlarca (liderler) degil, altta olanlarca (izleyenler) belir-
lenmis ve onaylanmis olmasidir.

Belirsizlikten kacinma endeksi: Bir kulttrtn belirsizlikler sonu-
cu ortaya ¢ikan olumsuz duygulara tahammdul edebilme derecesidir.
Belirsizlikten kagcinmanin yuksek oldugu toplumlarda, bireyler belir-
sizlik karsisinda guvensizlik ve tehdit edilmislik duygusuna kapilirlar.
Kesin kanun ve kurallarla, burokrasiyle, yapilanmis sosyal normlar ve
ritGellerle belirsizlik ihtimalinin en aza indirgenmeye calisildigi bu tr
toplumlarda bireylerin duygulari 6n plandadir.

Kitabimizda kullandigimiz kaynak, Turkiye de dahil olmak Uzere
25 Ulkede yapilan arastirmalarin yer aldigi, 2008 yilinda basiimis olan
Culture and Leadership Across the World adli kitaptir.



Bati dillerinde “vefa”, “hatir”, “gondl” kelimelerinin
karsiligi yoktur. Cunku bu dillere kaynaklik eden
kultdrlerde bu kavramlar yoktur. Buna karsilik “vizyon”,
“misyon”, “strateji”, “plan” kavramlarinin karsiligi da
bizim dilimizde bulunmaz. Bizim gelenegimize gore
“kervan yolda dizuldr, istimi arkadan gelir”.

Bir kulturiin distinme bigimini yansitan dil psikolojisi,
bu tdr kavramlanin olusmasinin ya da olusmamasinin
nedenlerini ve buglink hayata olan izdtstmlerini
ortaya koymaktadir. Bu kitap, ayni dil psikolojisi gibi,
Turk is dinyasinin kendi kaltir degerlerinden nasil
etkilendigini arastirmakta ve bu degerleri dikkate alan
bir liderin hem Ulke capinda hem de dinyada
nasil basaril olacagini gostermeyi amaclamaktadir.
Cunkud is hayatinda basan, yaygin sekilde
Ozenildigi ve uygulanmaya calisildigi gibi,
ithal stirec ve olgutleri oldugu gibi kullanarak degil,
bunlar kendi kulturunun tarzina ve dokusuna
uyarlayip hayata gecirerek kazanilir.

075-14-1395-6

IWHWIH\N\ H HHJ






