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MEMLEKETIMIZDE INSAN YONETIMI

Bu rapor, Sensezgin Kurmus Danismanlik
tarafindan, Konda Aragtirma ve Yanki

Yazgan ve Giizel Glinler Klinigi katkilariyla
hazirlanmistir.



Covid-19 Onsozii

Kasim ayinda gerceklestirdigimiz calistay ve takip eden birebir
derinlemesine goriismeler sonrasida hazirladigimiz raporu Mart
ayinda yaymlayacaktik. Ancak Covid-19 salgimyla erteledik.

Rapor ciktilarmi oldugu gibi biraktik ciinkii yillarm birikimini iceriyor. Ancak Covid-19'un, rapor

bulgularinda ifade edilen yaklasimlarda degisiklik yaratabilecegini ongoriiyoruz.

Sensezgin Kurmus olarak, Covid-19un
organizasyonlara etkisi ile ilgili bes ongorimiiz
ve hatta arzumuz sunlardir:

1.

Raporda ¢ok tekrarlanan hiyerarsik yaklagimlarin, Covid-19 etkisiyle
daha hizli ortadan kalktigini gériyoruz (zoom ortaminda, toplantiya kim
erken girer, kim erken ¢ikar, kim once konusur, hangi kiyafetlerle
katilinir, kim nereye oturur bitti. Herkes, bir masa bir bilgisayardan
ibaret). Bu yaklagimin organizasyonlari "birlikte yonetim" ortamina biraz
daha hizli gétirecedine inaniyoruz.

“Calisan” dedigimiz kitle artik sadece isim ve demografiden 6te, baska bir
sekilde géziimiizde canlaniyor. Cocugu var; isimleri ilayda ve Ahmet,
evde yaslisi/hastasi var, annesine bakiyor, Rus film klasikleri arsivi var,
kedi sahibi, o ylzden veterinerde vakit gegiriyor, blyuk aile beraber
yaslyorlar, evde kigiye 6zel mekani, yeri yok, vb. Bu durum bizi,
calisanimizi gercekten tanimamiz gerektigi fikrine yakinlagtiracak ve
belki daha anlamli, kuruma 6zel politika tasarimlarina géturecek.

Mevcut insan kaynaklari sistem ve politikalari, rapordaki bulgulara ve
Covid-19'un etkilerine gore illa ki degisecek ve degismeli ¢unkul isin ve
gunun gergekliklerini yansitmiyorlar. "Gergekten" insan odakli politikalar
yeniden tasarlanacak. Covid-19, ekonomik buhran ve diger butin
gelismeler, dinyanin bambagka bir sekilde hayatini surdurecegine isaret
ediyor. Kuguk degisiklikler, uyarlamalar yerine, her seyi yeniden inga
etmemiz, radikal bigimde farkh yollar bulmamiz gerekecek. Tim
bildiklerimizi unutma zamani oldugu gibi neyin aslinda dnemli oldugunu
hatirlama ve donme zamani.



4. Covid-19’un tetikledigi son ¢ ay (Mart-Haziran 2020) eskisine gore isi ve
yeni is modellerini sahiplenmeyi nasil etkiledi diye sordugumuzda, otuz
firmanin insan kaynaklari yoneticisi "eskisine oranla ¢ok daha fazla" diye
yanit verdiler. Bu farkin arkasinda pozitif, negatif birka¢ neden yatiyor.
Madalyonun bir yizunde, birdenbire ¢aligan sagligina ve insana
verilen 6nem, diger yuzunde ise ig kaygisi var. Bu ikisini bilin¢li olarak
ydnetecegdimiz bir déneme giriyoruz. isin sanati ve toplu iyiligimiz burada.
Yoneticilerimize bu kaygiyi ve toplu etkin yonetimi basarmak Uzere ¢ok is
dusuyor.

5. Covid-19, farkh galisma modellerini denememiz igin de firsat oldu.
Uzaktan g¢alisma, ¢evik yaklasimlar, vb. Zorunlu gegilen bu sureci aynen
devam ettirmek veya eskisine geri ddonmek yerine, simdi, bilingli olarak
yeni donemi insa etmek zamani. Bunun i¢in de kopyalamak yerine,
calisanlarinin aklina danisarak, galisanlarla birlikte ilerlemenin dogru
olacagini dusunuyoruz (6rnegin; uzaktan ¢alisma tasarimi). Bu
bilinmezlik ortaminda her birimiz i¢in kirllganlikla barigma, tolerans
gOsterme, birlikte galisma zamani. “Baktik olmadi, o zaman bakmayalm”
demeyelim, yeniden deneyelim.

Yanki Yazgan ve Giizel Gilinler Klinigi olarak,
Covid-19'un bireylere etkisi ile ilgili ongorimiiz
sunlardir:

1. Herseyin beklenmedik bicimde degisebilirliginin farkindahgi, korku,
Uzuntu ve yasama sevinci gibi karmagik duygulari yogun bigimde
hissetme.

2. Ozel hayat-ig dengesinin 6neminin net bigimde hissedilmesi, dijital ve
esnek calisma kavramlarinin getirecegi aci tatli surprizler.

3. Fazlaliklarin ve eksiklerin yeniden tanimlanmasi, yagsamlardaki bogluga
tahammulun, dolulugun kontrolunun gelistiriimesi geregi.

Birlikte glzel guinler gérene kadar daha da zor gunler gérecegimiz bir ddneme

girebiliriz. Caresi ortak akil ve dogru liderlik. ipuglarini bu raporda bulabilirsiniz.
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GIr1s

Sensezgin Kurmus Danismanlik, Konda Arastirma ve Yanki Yazgan ve Guzel Gunler Klinigi olarak,
memleketimizde insan meseleleri konusunda, Turkiye perspektifiyle ama evrensel genel gecerlerle
de karsilastirarak, gercekgci, uygulanabilir, insanimizi kapsayici ve deger Uretici fikirler
yakalayabilmek, varsa degismezlerin adini koymak, artik bu konuda yapilan sohbetleri
degistirebilmek ve gelistirebilmek icin Kasim 2019°da iki agsamali bir girisim baglattik:

Kasim: CEQ'lar ile Memleketimizde insan Yénetimi Calistay!

Aralik-Subat: CEO'lar ile birebir derinlemesine gorusmeler

Bu rapor, girisimimizin ikinci ayaginda CEQ’lar ile yapilan birebir derinlemesine gérismelere aittir.

Rapor, sekiz soru altinda, insan yonetimi meseleleri ile ilgili tekrar edilen ortak bulgulari
kapsamaktadir. CEO’larin ifadeleri, anonimlige 6zen gosterilerek raporun igerisine yerlestiriimistir.

Hangi sorulari sorduk?

1. Kurumunuz, buguin, emek piyasasi ve paydaslar i¢in Turkiye'de
/ ! £ ve diinyada ne ifade ediyor? Ozglnligi nereden geliyor, (¢
3 kelime ile tanimlar misiniz?

2. Bugln insan yonetimine yaklagiminiz nedir?

3. Mevcut durumdan memnun musunuz? Kafanizdakileri hayata
gegirebiliyor musunuz? Bilingli olarak eksik biraktiginiz sey var
mi? Cabaliyorum da olmuyor ¢unku... dedikleriniz var mi1?

4. Kurumunuzu gelecekte nerede goriyorsunuz? Buna gore
kurumunuzu insan yonetiminde nereye konumluyorsunuz?

5. Gunlik hayatta kisisel olarak siz bunun igin/bunu yénetmek igin
ne yapiyorsunuz?

6. Gelecegin insan kaynagi gindemi sizce ne olacak?

7. Dogru insan kaynaklari sireci ve uygulamalari sizce neye
benziyor? Uygulamalar agisindan dogru yapilmasi gerekenlerle
ilgili géristiniz nedir?

8. insan yonetimi meselesinde memleketimize dzel altini gizmek
istediginiz bir yanimiz var mi?
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Tecrubelerini, goruglerini ve yorumlarini agik ve samimi bir sekilde paylasarak bu rapora katkida
bulunan CEOQO'lara tesekkur ederiz.



Ozet Bulgular

#1: Toplumsal bir
dava ve anlam

CEOQO’larin, paylagimlarinda
davalari ve sirketleri vasitasiyla
ulasmak istedikleri resim,
ustlendikleri misyon net.
Sirketlerinin vizyonlari her bir
CEO igin de heyecan verici.
Hepsinde, kendilerinden buyuk
bir davaya, bir toplumsal
meseleye veya topluma dair bir
alanda katki sunma, hizmet
verme heyecani var. Hangi
sektorlerden olurlarsa olsunlar,
sirketlerinin hikayelerinden gurur
duyuyorlar. Bu hikayeyi
yayginlastirmak, her bir bireyin
bu anlami gérmesini ve
bulmasini saglamak, énemli
gundemlerinden biri.

#2: Surekli degisim
yonetimi giindemi
ve Insan yonetimi

Degisim yonetimi tim girketlerin
gundemi. CEQO’lar i¢in hig
bitmeyen bir yolculuk bu.
Sirketlerini gelecege tasima
yolculuklarinin baglangicinda is
ve say! performansiyla ilgili
basari yolunu gizmek, s6zunu
vermek, 1s1gini gostermek ve
yuksek is performans isaretlerini
yakaladiktan sonra, insan
meselelerine daha derinden ve
daha yaygin sekilde el atmayi
se¢cmek, yaygin bir uygulama.
Bu suregte, liderin agik iletisimi,
yakin takibi ve tutarlihgi, inang
ve guveni saglayan, operasyonu
surdurulebilir kilan sey. Daha
sonraki sureclerde tek gundem,
daha dahil edici yaklagimlar,
guclendirme ve hesap
verebilirlik. insan yénetiminde
tercih ettikleri ise, mutlu
calisanlar igin prensip bazli,
tutarh, adil, seffaf, dahil edici,
katilmci yaklagimlar ve hesap
verilebilirlik.

#3: Degisimin hizi

Mevcut durumda degisimin
hizindan memnun degiller, yani
arzu ettikleri hizda gidemiyorlar.
Calisanlarinin davranissal
donusumanu, degisimini,
adaptasyonunu saglayamiyorlar.
Bu yuzden kafalarindakini
hayata gecirmek igin bulduklari
care, sabirla, tek tek, adim adim
ilerlemek, gerekirse beklemek,
yutulabilir lokmalarla gitmek,
ancak hep tutarli mesaj vermek.

#4: Insan odagi
hayali

CEOQO’larin, gelecekte
organizasyonlari i¢in basarmak
istedikleri her bir hayalin
merkezinde ise insan var: Yetkin
ve mutlu galisanlar. insanlarin
severek ise geldikleri, iyi
hissettikleri, sorumluluk aldiklari,
yaptiklari igin hesabini
verebildikleri, korkmadan,
cekinmeden karar alabildikleri
bir ortam yaratmanin pesindeler.



#5:“Calisan
herkesin akil ve
yiirek koymasina
olanak
saglayacak bir
calisma sistemi”

Calisanin, dogru sebeplerle
isini yapmasi, kendini
parcasi hissetmesi,
"biliyorum" yerine "surekli
o6greniyorum, kesfediyorum"
ortamini yagsamasi
arzusundalar.

“Her
jenerasyondan
calisanin, son
derece mutlu
oldugu, sevkle

calistig1 ve calisma

ortami olarak da
ev gibi

hissedecekleri bir

diinya kurmayi
istivoruz.”

#6: Kiiltiirel uyum
ve yiiksek
performans

CEOQ’lar i¢in performans dnemli
ancak, bir o kadar kritik mesele
de “sirket kultirine uyum”.
Burada kulturel uyumu tercih
ediyorlar. Zamaninda ve dogru
geri bildirimlere, geligim
firsatlarinin verilmesine ragmen
bu iki meselede istenilen
seviyeyi yakalamayanlar ile
hizlica yollari ayirma gerekliligi
Uzerinde, neredeyse, hepsi hem
fikir. CUnku vakit ve enerji
kaybetmeye tahammulleri yok.
Mamafih, performans baskisi
yuzunden bazen bu
uyumsuzluga hala fazlasiyla
tolerans gosterebildiklerini de
dile getiriyorlar. ise alirken dogru
insanla baslamak ve hep dogru
insanla yarumek ¢ok énemli. Bu
kisileri nereden bulacagiz
sorusu ise hep akillarinda.

#7: CEO’larin giinliik
hayatta insan
yonetimindeki sihirli
formiilleri, tim
paydaslarla siirekli
iletisim

Surekli temas, samimiyet,

insana insan oldugu igin

deger verme, umursama,

sefkat ve kisisel ilgi, aile

kurma, ekosistemi umursama,
birebir dokunma, vakit

gecirme, kutlama, ritiellerde
yaninda olma, hakkini verme

(sahayi gezme, yemek,
toplanti, cenaze, dugun, vb.)



#8: Insan

kaynaklari “ .« =
jargonlar1 CEO’larin Ya k}I‘IIl%}ma!? l(.;.ln
eiinliik hayat mesaj1 eZip biikiiyoruz

va da karsimzdakini
kirip geciyoruz.”

dillerinde ve
iletisimlerinde yok

Gundemlerinde daha ziyade
“‘insanlarinin ¢caligirken, mutlu olmasi,
emeklerinin karsilik bulmasi, igin
hakkiyla yapilmasi ve birlikte herkesin
akil ve performans koyarak sirketi ileri
tasimasi” var. Gunluk dillerinde insan
kaynaklari sistem, sureg ve
uygulamalarinin adi gegmiyor.
Yukaridakine hizmet edecek, deger
katan, ise yarayan, basit, dogrudan,
acik uygulama ve fikir dnerileri
istiyorlar. Bunlardan heyecan
duyuyorlar. Yapilan ise, sirketin
kultarine uygun, uygulanabilir,
degisen kosullar kargisinda
esneyebilen uygulamalari bekliyorlar.
Prensip bazli, adil, tutarli olmanin ve
seffafligin pesindeler. Yoénetimin temel
ilkelerinden "adil olma, seffaf olma,
sorumluluk alma, hesap verme" en sik
tekrarlanan ilkeler.

#9: Turkiye'de hala
cok duygusaliz

insan yénetimi meselesi ise,
CEOQ’lara gore ¢ok evrensel.
Strateji belirleme, yol gosterme,
insan yonetimi araclari her yerde
ayni, Turkiye'ye 6zel bir durum
yok. Ancak CEQO’lara gore
Turkiye’'deki yoneticilerin ozellikle
en ayrigtigi yer ise, duygusal
oluglari. Yoneticilerimiz direkt
konusamiyorlar, geri bildirim
vermeyi beceremiyorlar.
Birbirimizle konusamama, is
konugsamama, net konusamama
(Ust ve orta kademe ydnetim
seviyeleri dahil) hala en buyuk
mesele.
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Soru 1: Kurumunuz, bugtin, emek piyasasi ve paydaslar

o0 \J oo

icin Tiirkiye’de ve diinyada ne ifade ediyor? Ozgiinligii
nereden geliyor, iic kelime ile tanimlar misimz?

CEOQO’larin hepsi, hangi sektérden olurlarsa olsunlar, sirketlerinin varolus nedenlerinden, paydaslar
uzerinde yarattigi etkiden ve gegmigten buglne kadar getirmis oldugu hikayesinden gurur duyuyorlar.

Kendilerinden buyuk bir davaya, toplumsal bir meseleye veya topluma bir alanda katkiya hizmet
heyecani tasiyorlar.

“Hayata dokunan her yerde variz. Disen insani kaldiriyoruz. Birimizin basina bir sey
gelirse, 3-5 kisi bir araya gelip ortaya koyuyoruz, ihtiyaci olan igin harciyoruz.”
“Hastalar icin umut kaynagiyiz. Hastaliklarini iyilestiriyoruz.”

“Insanlari birbirine baglyoruz.”

“Diinyayi beslemeye caligiyor, drettigi Griinler itibari ile toplumun genis kesimlerine hitap
ediyor.”

“Bizden énce gelen kusaklardan aldigimiz bir miras var. Bu mirasi sosyallesme mirasi
olarak tanimliyoruz ki tiim topluma da dokundugu yer burasi zaten. Sirket ile ilgili gurur
duydugum seyler bunlar.”

CEOQO’lar sirketlerinin 6zgunltgund tanimlarken en sik tekrar edilen ¢ kavram:
ve

“Isimizi gtiven iizerine insa ediyoruz.”
“Sdrddrtilebilirlik konusu en 6nemli giindemlerimizden biri, verilmis taahhditlerimiz var.
Sirket, bir yandan, bunun igin tedarikgiler ile ¢alisiyor, diger yandan, yeni programlar

olusturuyor, tarladan baglayan, lretime, sahaya kadar uzanan bir sistem kurmaya
calisiyor.”

“Sektoriinde, teknoloji ile isi donistirmenin referans kurumu oldu uzunca stire. Béyle bir
konumlamasi, teknoloji ve yenilikgi algisi var. Cok ciddi bir farklilastirici yeri var.”

Bunun disinda paylasilan diger kavramlar ise;

ve



Soru 2: Bugiin insan yonetimine yaklasimimiz nedir?

Hiyerarginin daha kuvvetli oldugu, emir-komuta zinciri ile islerin yuratuldugu, daha yonetici odakli bir
yonetimden, CEQO’lar, buglin, kendi isinin/performansinin/hedeflerinin sorumlulugunu alan, bu
dogrultuda akil koyan, fikir Greten, kararlar alan, aldigi kararlarin sonucunda basarisinin ve
basarisizliginin hesabini verebilen ekiplerin oldugu bir ortam ve yonetim igin gaba gosteriyorlar.

“Eskinin hiyerarsik, biraz genel miidiir merkezli ve otokratik modelinden insanlarin daha fazla
‘yetkilendirilmis’ oldugu ve kuruma bireylerin katkisinin daha demokratik oldugu modele gegmeye
calisiyoruz. Herkesin yapacagi bir sey vardir. Bunun sorumlulugunu almasi ve ‘hesap verebilir’
tutulmasi gerekiyor. Bu alanin patronu sensin.”

“Hiyerarsiden tamamen arindigimiz, herkesin degerli oldugu, kimsenin kideme bagli nedenlerle
birine rapor vermek zorunda olmadigi, ‘overhead’ dedigimiz o seyi minimize etmeye calistigimiz,
¢ok daha Uretken bir yapi kurmaya c¢aligiyoruz.”

“Bu Ullkede hiyerarsik yapilar bnemli. Bunu kirmak istiyoruz kendi icimizde. Kirmaktan kastim,

merkez bir ybnetim ofisi degdil, saha destek ofisi olsun istiyoruz. Clinkii bizim isimiz sahada ve

bdtin is sahada dénliyor ve oradaki insanlarin sorumluluk almasini, karar almasini saglamak
istiyoruz. Merkezden bir teyit beklemelerini istemiyoruz.”

“Toplumda ¢ok yaygin olan 'ebeveyn-¢ocuk’ iliskisinden ‘yetiskin-yetiskin’ iliskisine dénmeye
calisiyoruz.”

“insan odagini yiiksek tutarak her seyi gatir ¢atir konugabildigimiz, her seviyede her seyin hesabi
verilebilir, herkes her seyi herkese sorabilir bir ortam yaratmaya calisiyoruz.”

“Genelde insanlarda ge¢gmigten kalan séyle egilimler var; “Genel Miidlire yazayim bana ‘tamam’
desin ben ondan sonra 'Genel Miid(ir oldu dedi, biz bu isi halledelim’ diyeyim. Halbuki benim,
bagska birini etkiliyorsa, onu dahil etmek, slireci uzatmak pahasina da olsa, buna ortak ¢éziim

saglamak gibi bir ybntemim var.”



insanlarin teyit beklemeden hareket edebilmeleri, kendi alanlarinin patronu olabilmeleri igin de onlara
bunun igin alan saglayan, dnlerini agan, rehberlik eden, gelistiren, ekiplerine yon gizebilen, rol model
olan, vizyoner yonetici profili devreye giriyor. Hesap verebilirlik en 6nemli giindem.

“Daha hiyerarsik diisiinen, daha ben odakli ybneticiden ziyade, insanlari yapabilir kilan, énlerini
acan, tabi ki igi, tecriibesi geregi, vizyon, gaye belirleyen ybnetici profiline dbnmeye ¢aligiyoruz.”

“Ne kadar dogru sistem kurarsaniz kurun, eger ybnetici, usta, ¢iragini veya kalfasini dogru bir
sekilde yetistiremiyorsa bu ig ¢bkuiyor.”

“Insanlar soracak, danisacak, gériis alacak, kendilerini yénlendirecek bir sey ariyor. Yénetici
profilleri de ona uygun degilse, hem kigisel anlamda performans almaniz ve o kiginin mutlu olmasi,

hem de béyle iyi profilleri bir araya koyup da onlardan takim performansi almaniz pek mimkiin
olmayabiliyor.”

“Insanlarin basina coban koyma ihtiyacini yok edecediz. Hesap verebilir olan, adamlara yol
gosterici, akil hocaligi yapan yoéneticilik istiyoruz. Zaten ne yapmak istedigi net olan adamlara o
konuda yardimci olacak yoneticilik yapacadiz her seviyede. Ne yapacaklarini séyleyen ydneticiler ile
degdil, nasil yapacaklari konusunda yardimci olan ydneticiler ile ¢aligiyor olacagiz.”

Kurumlarini, gelecek hayallerine tasirken, dogru ekip ile ilerlemek CEQ’lar igin ¢ok kritik. insan
olmadan stratejiler, planlar, trlnler tek bagina bir anlam ifade etmiyor. Sektorden bagimsiz, dogru bir
ekibiniz varsa basaril oluyorsunuz. Dogru ekip ise, teknik becerilerin 6tesinde, tercih edilen
yaklagimlarla tarif ediliyor; “is nasil olsa ogrenilir’. CEQ’lar igin burada kritik iki onemli mesele var;

performans ve sirket klturine uyum.

“Bizde c¢alisan bir insanin, biraz okur yazar, merakli, soru soran, diinya ile iliski i¢erisinde olmayi
seven ve aksam beste eve gidecedim diye tutturmayan bir yapisi olmasi lazim.”

“Benim en sevdigim merakli insandir. Tutku ve arzu; yapma istegi var mi yok mu? Bir seyi bagsarma,
hayata gegirme arzusu ve istedi olmayan insani motive edeyim, kogluk yapayim ile olmaz. igten
gelmesi, isini severek yapmasi, yaptigi isle, aldigi sonuglarla tatmin olmasi ile mimkin olan bir
§ey. ”

‘Devamli herkesin 6grenmeye a¢ oldugu, daha bteye gétiirecek, soru soracak, sorgulayacak kafa
yapili insanlar ile ¢alismaya c¢alisiyoruz.”



ise alim ¢ok énemsenen bir siireg. Performans ve sirket kiiltiirine uyum meselesini ise alim
surecinden itibaren giindeme almanin gerekliligi, sadece performansi degil, ayni zamanda deger ve
davranig uygunlugunu da olgecek sekilde ise alim sureglerini gozden gegirmenin dnemi, cokca dile
getirildi. Zamaninda ve dogru geri bildirimlere, gelisim firsatlarinin verilmesine ragmen hem
performans hem de sirket klltiriine uyumda istenilen seviyeyi yakalamayanlar ile hizlica yollari
ayirma gerekliligi Uzerinde, neredeyse, hepsi hem fikir. Bu konuda ge¢ kalindiginda bunun girkete
maliyetinin ¢ok yuksek olduguna inaniyorlar.

“Ise alimda bizim kiiltiirimiize uygun insanlari ise almaya calisiyoruz. Yeni jenerasyon ile iliski
kurmaya calisiyoruz. Sonugta biz bir kiiltiir olugturmaya ¢aligiyoruz, saglam ve bozulmayacak,
herkesin ustline giydigi, benimsedigi bir kiiltiir olusturmaya c¢alisiyoruz. Bu da, tabi ki, strekli bir
caba. Higbir zaman duracak bir sey degil."

“Olmuyorsa da degistirmeyi 6grendik. Kurumsal kdiltiriin korunmasi ve sahip ¢ikilmasi igin ikna

dogrudur, ama zamani ve yeri geldiginde kliltiire uymayanlari degistirmek de farkli bir gereksinim
ve oégreti batinlaguddr.”

“Patinaj cekmeye vaktimiz yok. Biz bu degisimi hizli bir sekilde, tabi ki zamana yayarak, tabi ki

engeller ile karsilasarak, tabi ki ikna ederek ge¢meye calisacagiz ama gecemedigimiz noktada
da degigikliklere gidiyoruz.”

“Uymayana aninda geri bildirim veriyoruz ve geri bildirimi almayanlar ile de ¢ok hizli bir sekilde el

sikisma var. Onlar ne kadar ¢ok kalirsa yanlis mesaj organizasyona gidiyor, pozitif mesajlar
sulanmaya basliyor.’
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Dusunce yapisi ile, hareketleri ile, performansi ile sirkete uymayanlari yakalayip sarsmanin, geri
bildirim vermenin, ikna etmeye ¢alismanin veya olmuyorsa da resimden ¢ikartmanin yodneticilerin en
onemli sorumlulugu oldugunu dusunuyorlar.

Veriler, objektiviteyi ve adaleti saglama yolunda ¢ok kritik. Kararlari alirken, gorusleri ifadelendirirken,
is konusurken bunlari bir veriye dayandirma gerekliligi her fonksiyon icin gecgerli. CEQ’larin
gundemlerinde de insan yonetiminde veri odakl yaklagimi tim organizasyona yayginlastirmak var.
iligkiler ve kisisel algilar tizerinden yonetilen yaklasimlar yerine, verileri derinlemesine analiz ederek,
kisilerin hedeflerine, buglne kadar basardiklarina, kuruma kalitatif ve kantitatif katkilarina, kisisel
‘score card’larina bakarak konusabilmeye ve karar almaya odaklanmis durumdalar. Rahat is
konusabilmek, isi birlikte masaya yatirabilmek, kisisellestirmeden, veri bazli tartigip ilerletebilmek

arzusundalar.



“Duygusal ybnetimden, veriye dayall yénetime dogru dénme gibi bir zorunlulugum var. Yénetim
birliginin algisindan daha ¢ok ‘score card’ konusuna gelmeye c¢alisiyoruz. Duygu ile rasyonalite
arasindaki dengeyi kurma g¢alismalari igcerisindeyim.”

“Organizasyonumuzun yapisini ve isleyisini de degistirmeye calisiyoruz. Su anki temel
gliindemimiz, organizasyonun yapisi, gorev ve sorumluluk tanimlari, raporlama seviyeleri bizi
istedigimiz yere gétiirecek mi gibi bir konumuz da var. Bunun yani sira ¢ok spesifik olarak
organizasyonumuzun iginde, dogru insanlar, dogru isleri mi yapiyor ya da ihtiya¢ duydugumuz
beceri setlerini barindiriyor muyuz’u da ciddi sekilde sorguluyoruz. Bunlari sorgularken de eski
usul seylerle degil, daha analitik, daha blylik veri tabanli, daha gergekten veri bazll seyler ile
sorgulamaya basladik.”

Bu konusmalari da yoneticilerden bagslayarak her seviye ¢alisandan bekliyorlar. Bunun igin gerekli
yaklasimlari edinmek, surekli Gzerinde konugsmak, rol model olmak, altyapi ve sistemleri kurmak,
baglangi¢ noktasi olmus.

“Veri bazli ortam da yaratmaya calisiyoruz. Veriler ile konusalim, veriler ile kararlar alalim.
Insanlarin bu datalar, veriler ile konusabilmesi igin de bunu miimkiin kilacak sistemler ve
altyapilar saglamaya c¢alisiyoruz.”

“Seffaflik, esitlik, samimi, ac¢ik, gen¢, modern, zevkle gelinmek istenen bir iklim, herkesin
istedigini giydigi, istedigini konugtugu, istedigini yaptigi, ama ortak bir felsefe ve ortak bir amaca
kitlenmis, adanmis bir ekip yaratmak.”

“Bizim yaratmaya calistigimiz sey, gegen toplantida da bahsettiginiz "aile” seyi. Her ne kadar
gercekten bu aile ortamini yaratmak zor veya imkansiz olsa da burada &yle bir ortam var Ki
insanlar gelmek istiyor buraya. Herkesi egit tartmaya c¢alisiyoruz. Sirkette en tepe satiscim da
cay ocaginda galisan ¢alisanim da benim igin aynidir.”

“Maas, terfi, izin politikalarinda adaletli olmak konusunda ¢ok dikkatliyiz. Kendimizi her zaman

piyasaya gére konumluyoruz; bant sistemimiz ¢ok nettir. Dogru ise, dogru adam, dogru Uicret
politikamizdir.”

"Kararlarin, ¢alisan odakli verildigi, ’insanlar tarafindan insanlar igin' gibi bir sey. Caliganlar
burada yagsam, 6zglirliik ve mutluluk bulmali. O ylizden, bana is yasam dengesi seyleri dogru
gelmiyor, sadece bir yasamimiz var."



“Calisanlarin odak noktada oldugu belirli bir yetkilendirme seviyesinde, bir anlama dogru
yurtdlkleri, halka acik bir sirketiz. Onu yaratmaya calisiyoruz.”

“Biz burada sadece isimizi yapmiyoruz. insanlar, memleket icin faydali olacak, istihdam iretecek
genclerin, her yastan gencin, basarili olmasina vesile oluyoruz diye motive bir sekilde geliyor ve
gidiyor. Ortak misyonun gergekliginden 6tlirii. Misyon ortada geziyor, canli. Burasi isten de pek
adam cikarmamistir, nadir, genellikle, insanlar kendisini misyona uyduramazsa igten ayrilmistir.
Ya da doktoraya yurtdigina gitmigtir ondan ayrilmistir. Geri dénse burada yeniden ige girer.”

"Yan haklar anlaminda cennet bir yere kimse basvurmuyordu. Dolayisiyla, yan haklarin da
drtinlerin de bir anlami yok. Insanlar iklimi de gok énemsiyorlar."



Soru 3: Mevcut durumdan memnun musunuz?
Kafamzdakileri hayata gecirebiliyor musunuz? Bilincli

olarak eksik biraktiginiz sey var mi? Cabaliyorum da
olmuyor ciinkii... dedikleriniz var mi?

Mevcut durumdan memnuniyet, kafadakileri hayata
gecirebilme:

“Insan yénetiminde kesinlikle bayagdi bir sey yaptik. Ama burada tabi ki bir kaynak limitasyonu var.”

“Her gtin dogru yerdeyiz ¢linki hi¢ geri gitmiyoruz. Hep ileri gidiyoruz, lizerine koyarak gidiyoruz.
Kafamizda bir ‘deadline’ var ama ¢ok da énemli degil. Onemli olan geri gitme hissinin olmamasi. O
yltizden de ¢ok iyi bir yerdeyiz.”

“Bu kafanizda olanlarin %100’linl yapabildiniz mi? Daha %80’indeyiz. Halen gidecek yer var. Bu
%100’ yapabilmek igin %100 altyapimiz hazir. Ama bazi seyler zamanla olustugu igin ve zaman
icinde olgunlastigi icin %80 dedim. Basariya agigiz."

“‘Memnunum. Temel fonksiyonlarimdan birini, bu girketi korumak olarak gériyorum; dis
degiskenlere karsi sinir gizip bir takim karigtirabilecek unsurlari, etmenleri, baskilari, belirsizlikleri
disarida tutarak, iceride daha belirli, hesapli, planli bir hayati miimkdin kilmak. Clnku sirket bir sdirti
baski altina girebiliyor.”

“Olmasi gerekenden daha yavas oluyor benim gbéziimde. Her degisim, karsisinda bir miktar direng
getiriyor. Bu yolda, ¢ok yatirim yapip uzlasamadigimiz, yollarimizi ayirdigimiz genis de bir insan
kitlesi olugtu arkada. Béyle bir yapi ile karsilasiyoruz. insanlarin kendi zihinlerinde belirli ketler var.
Bu kayip oranimiz bana gére yliksek.”

“Séyle, bir defa burasi Titanic, trans-Atlantik gibidir. Yani, dur deyince biz yarim saat sonra dururuz,
hadi kalk deyince de hemen kalkamayiz. Avantajlari var, dezavantajlari var.”

“Bizde zaman ve temkin diye bir sey vardir. Aslinda ben birinci ayimin sonunda yeni yapimiz bu,
prim sistemimiz bu diyebilirdim. Bir ihtiyaglari oldugu barizdi ama bunu yavag yavas yapma
gereksinimi var. Clnkl organizasyon hazmetmiyor.”



Degisim yonetimi tim girketlerin gundemi. Buglnden gelecege hazirlik yolunda buyukli kuguklu
birgcok degisim sureci yonetiliyor. CEQO’lar i¢in hig¢ bitmeyen bir yolculuk bu aslinda.

“Her cephede birden savasamayacagimizi diistintiyorum. Gerek makro ekonomik kogullar, gerek
hizli blydmenin getirdigi zorluklar, gerek hizli bliylimemize cevap verecek sekilde igeriden insan
yetistiremememiz gibi temel yonetsel zorluklar, belli noktalarin hizla degismesi gerektigini
bilmemize ragmen, dokunmadan bir sire idare etmenin daha dogru oldugunu dlsiinddrebiliyor. Bu
anlamda benim de hi¢ acmadigim béliimler var. Ornedin; C level'da yapmam gereken
organizasyonel degigiklikler, bu organizasyonel degisikliklerin klltlire yansimasi, ¢alisma sekline
yansimasi gibi ¢ok temel seyler var. Bazen gorliyorsunuz yapmaniz gereken seyleri ama idare
ediyorsunuz. Organizasyondan baglayarak bir stirli bagska sayfam var.”

"25 yil belirli bir modelde g¢aligan bir organizasyonu hemen degistiremiyorsunuz. Burada onun
olmadigini gbérdiim ve bir adim geri attim, beklentilerimi azalttim. Daha agresif bir sekilde entegre
etmeye caligirken organizasyonun hazmetmedigini ve bu sefer de kaygisi yliksek bir hale gelip
calisanlara gereksiz baski ve ortami bozma riskini gérdim.’

y

Bu yolculuklarin baglangicinda, is ve sayi performansiyla ilgili basari yolu, s6zu, ihtimali belirdikten
sonra, insan meselelerine daha derinden ve daha kapsamli bir sekilde el atmay1 se¢gmek yaygin bir
uygulama.

Bilincli olarak eksik biraktiklarimiz:

Bu yolculugu, organizasyonun hazmedebilecegi dl¢lde, yutulabilir lokmalarla planlayarak
yonetiyorlar. Hizlarinin beklediklerinden yavas, yapilacak isin ise ¢ok oldugunu diistiniiyorlar. insan
meselelerinde gerek duyulan degisikliklerde kulturiin kaldirabilmesi i¢in arzu edilenden daha yavas,
hatta temkinli ilerleniyor, hatta erteleniyor.

“‘Memnunum ama hayata gecme hizi tahminimden yavas. Bunun nedeni, birazcik kdltirel
yapida; kiiltiir, stratejiyi ¢itir gitir yer. Gergekten yiyebiliyor. llerleme oluyor ama hizi yavas.”



“Bilingli olarak geri biraktigimiz sey de surada; gliven saglamak igin degisimi adim adim yénetmek

gerekiyor bazen. Bir sene organizasyonel, insan bazli degisiklikleri 6zellikle yapmadik. Liderlik

ekibine odaklandik, zaten liderlik ekibinde degisimler vardi. Onun yerine performansi ve agik
iletisimi éne aldik. ikisinin de sebebi giiveni saglamakti. Dedisimden énce dedisime liderlik edenlere
degiseceklerin gliven duymalari gerekiyor.

"Koti performans
gostermese bile gelecekte transformasyona sahip olmayacak arkadas ile ¢calismaya devam

ediyorum ki performans gelsin ve genel olarak organizasyonda béyle bir degisim oldu, performans
dusti algisi olmasin.”

“Zihniyet degisikligine ihtiyacimiz vardi. Once yénetim olarak o degisikligi yapmamiz lazim ki asadi
dogru yansitalim. Bu Ulkede hiyerarsik yapilar 6nemli. Biz bunu kirmak istiyoruz kendi igimizde.
Kirmaktan kastim, ofis bir yénetim ofisi degil bir destek ofisi olsun istiyoruz. Ama vakit aliyor."”

“Biz, hala IK stireglerimizin 2020 icin en énemli gelisim alani oldugunu diisiiniiyoruz. Ozellikle
yetenek gelistirmede ¢ok yapacak seyimiz var. Su ana kadar, daha ¢ok, dogru adamlari bulmak igin
ise alima yliklendik, onlarin adaptasyonu igin oryantasyona ytiklendik.”

“Bilerek erteledigim konular var; agiklik, seffaflik. Geri bildirim, 360 geri bildirim konularina ¢ok
aliskindik. Fakat anliyorum ki bu tarz aile sirketlerinde ve sosyal yapinin biraz farkli gelisebildigi
sirketlerde ¢ok seffaflik aslinda déniip daha sonra dedikoduya, konuyu kisisel almaya, vb. seylere yol
acabiliyor. Acgik kalibrasyon tartismalari yapmadik, erteledik.”

“Cabaliyorum da olmuyor” dediklerimiz:

CEOQO’larin ¢abalayip da sonug¢ almakta zorlandiklari seyler farkliliklar gésteriyor; tek takim olma,
yeteri kadar aciklik ve seffafligi saglama, yoneticilerin problem ¢dézme odakliliktan ekiplerine vizyon
belirleme ve bunun iletisimini yapmaya gecisleri, yetenek yonetimi (yetenekleri bulma, dogru
yetistirebilme, elde tutma) gibi ¢esitli zorluklar var. Bunlari gundemlerinden disturmeden, sabrederek,
yllmadan deneyerek, ugrasmaya devam ediyorlar. Yalniz Gi¢ konunun, yine de biraz daha agir bastigi
hissediliyor:

“Aciklikta o kiiltiiriin kolay degismedigini gériiyorum. Kiiltiirle alakali. Oylesi "iyi, dogru" biliniyor
burada. Onu kirmak ¢ok kolay degil. Kapalilik dogru biliniyor, bu kimseye séylenmesin iyi bir
seymig burada.”

“Acik geri bildirim verememek. Burada daha gidecek yolumuz var, biraz gelismemiz lazim. Kot
olmak istemiyor bazi ybnetici arkadaglarimiz. Orada ideal duruma gitme konusunda ¢abalarimiz
devam edecek."



“Birine negatif bir geri bildirim vermek oldukga zor. Almasi oldukga zor. Bizde bir performans
degerlendirmesi yok.”

“Bana neden geliyor ki, gidin aranizda konusun dedigimde, bu aligskanliklarin kirilmasi ile ilgili
istedigim hiz olmuyor.”

“Kisisel catismalari bir ¢bziime getiremedigim birkag 6rnegim var. Cabalamaktan bikmadigim
konular. Catisiliyor, bana geliyor konu ve ¢bézemiyorum. Calismaya devam edecegim ¢linki bizim
normal islev gbstermemizi engelliyor.”

“lyi giden seylerde sorgulamaya ¢ok acik dediliz. lyi giden seylerden kastim, biz bu sene ¢ok ¢ok iyi
bir yil geciriyoruz ama hala iyilestirmemiz gereken noktalar oldugunu digtinliiyorum. Ama bunlari

sorguladigin zaman bazen ‘zaten ¢ok iyi gidiyor, ne sorgulaniyor, niye bu kadar lzerine ddiguliyor ki'

denilebiliyor.”

“lletisim konusu; bazi insanlar var, iletisim konusunda, stratejik iletisimi iyi yapabiliyor. Bazi insanlar
bunu israrla yapamiyor, isi problem ¢ézme seviyesinde yonetmeyi seviyor. Biz de ézellikle icra kurulu
ve onun altindaki direktor seviyesine hedef belirleme, dogru gergceveden isine bakma, buralarda da
hedeflerini net ortaya koymasi gerektigini sbyliiyoruz. Bu da tabi entelektliel bir kapasiteyi gerektiriyor
ve merak gerektiriyor. Herkes o noktada degil. Burasi en 6nemli gelisim alanimiz, (ilke olarak da.”

“Tek takim olarak hareket etme kaslarinda ciddi eksiklik var, ortak hedefe kogsma ve onun sonuglarini
paylasma, artisi eksisi ile. Gidecek ¢ok yol var, onu gértiyorum.”

“Yeni kusak tizerinde biraz daha ¢alismamiz lazim. Yeni mezun ama ¢ok zeki arkadaslar aliyoruz
ki gelistirme slireglerinde bize yardimci olsunlar. Ama bakiyoruz ki ayrilma orani birkag sene
icerisinde %49’larda. Bir kismi tabi yurtdigina gidiyor dogal olarak ama bir kismi da ayriliyor
sirketten. Simdi ybnetici kadrosuna bakiyoruz, geng kadromuz da var ama belki benim yasimda ya
da biraz altinda olan ybnetici kadrosu da var. Biz gergekten bu yeni nesli anlayabiliyor muyuz,
analiz edebiliyor muyuz ve bunlari tutmak igin ne yapabiliyoruz sorusunun ben henliz cevabini
almis degilim.”

“Son dénemde Tiirkiye’nin kosullari bizi gergekten ¢ok zorluyor. Séyle sikintimiz oluyor; teknoloji
sirketi oldugumuz igin, bazi alanlarda yeni mezun aldiginizda bir sene igerisinde o kisi igi ortaya
koymaya basliyor. Ama bazi alanlarda, 6zellikle core, cloud vb. gibi ¢ok derin teknolojik bilgi iceren
alanlarda, burada mecburen ya rakiplerden ya da bagka IT sirketlerinden aliyorsunuz. Bunlarin
gercekten tecriibesi olsa da bizim portfolyoyu anlamasi, stregleri anlamasi iki seneyi buluyor.
Dolayisiyla, gercekten zorlandigimiz alan.”



Hedeflenen dahil edici yaklagimlar vasitasiyla, insanlarin olayi daha sahiplenmesi, fikir ve akil
koymasi, sorumluluk almasi, 6ne ¢gikmasi, karar vermesi, verirken rahat olmasi, yolunu ¢izmesi,
alaninda 6zguir fikirleriyle ilerlemesi ve sonunda hesap da verebilmesi. Henlz herkes bu seviyede
degil. Yukari eskale etme, fikir koymama, hiyerarsik ortam gibi aliskanliklar ytzinden bu konuda
yavas ilerleniyor.

“Delegasyon, eskalasyon gibi i¢ ice gecen konular. Bu konulari hi¢ birakmiyorum, bayagi
6zelinde ¢abaliyorum ama olmuyor. Olmamasini da artik benim bir seyleri degistirmem gerekiyor
noktasinda diigtiniiyorum. Daha katilimci olabilmek igin insanlarin karar vermesi, karar
vermekten ¢cekinmemesi gibi konular éne ¢ikiyor.”

"Olmuyor demeyelim de yavas oluyor: Yetkilendirme, sahiplenme. Her anlamda ama. Sadece
karar olarak degil."

“Ornegdin; biz, kariyerin senin elinde diyoruz, kariyer yénetimi burada daha énce yokmus, bunlar
araclarin, bu da egitimin diyoruz, hadi simdi git yéneticin ile gelisim planini hazirla diyoruz, gelen
giden yok. Béyle pasifte durup bir yapani géreyim de ne olacak falan gibi degisik bir durum var.
Acilacak.”

“Blirokrasinin ¢ok artmig oldugu bir sirket burasi. Bugiine kadar yapamamamizin arkasindaki
ana sebep, buna ¢ok fazla konsantre olamadik.”

“Burada en zor sey insanlari asmak. insanlara ragmen is yapmak, her yerde her zaman zordur.

Onemli olan, insanlari ikna ederek bu isin icine gekmek. Emir komuta zinciri iginde dedil. Ciinkii

emir komuta zinciri iginde yaptiginiz vakit, emir komuta zinciri kirildiginda insanlar eski ya da

aligik olduklari davranis yapisina geri dénliyorlar ama ikna olduklarinda davranislarini
degistirebiliyorlar.”



Soru 4: Kurumunuzu gelecekte nerede gortiyorsunuz?

Buna gore kurumunuzu insan yonetiminde nereye
konumluyorsunuz?

CEOQ’larin gelecekte kurumlarini tasimak istedigi resim ¢ok net. Kendilerine koyduklari bir 5nemli hedef
de mutlu calisanlar. Calisanlari sirkete ayaklarini surtiyerek gelmesinler, is yerlerini bir yagsam alani
olarak gorsunler, icinde olmaktan mutlu olsunlar, kendilerini iyi ve glivende hissetsinler, bir amacin
etrafinda birlessinlerin hayalini kuruyorlar.

"Insanlarin severek, hayranlik duyarak ¢alismak istedigi bir marka olmak istiyoruz. Insanlarin
gllerek, severek ise gelmeleri, mutlu olarak ¢alismalari, onlari sistem ve sosyal olanaklar
anlaminda destekleyebilecedimiz, hakikaten insanlarin keyifle ¢alisacaklari bir ortam olmasini
hayal ediyoruz.”

“Her jenerasyondan c¢alisanin, son derece mutlu oldugu, sevkle galistigi ve ¢alisma ortami olarak
da ev gibi hissedecekleri bir diinya kurmayi istiyoruz.”

“Ttrkiye’nin en ¢ok c¢alisiimak istenen ilag sirketlerinden ilk (glinden biri olmak istiyoruz. Bu bir
sirti seyi dodru yapabildigimizi gbsteren bir sey. Insanlarin ¢alismaktan memnun olduklari,
kendilerini iyi ve basarili hissettikleri bir yer.”

“lyi, mutlu ve motive insan ile ¢alismak temel prensibimiz. Burasi bir yasam ortami olsun istiyoruz.”

CEO’larin gindeminde dogru insana yatirim yapmak var. Mutlu ama yetkinlikleri itibari ile de
kurumun basarisini saglayabilecek yetenekler ile galismak istiyorlar. Dogru insani konusurken
gelecegin gerektirecegdi yetkinlikleri de bugtinden planlarina ahyorlar. Ozellikle gelecekle ilgili
konusurken, daha analitik, daha dijital, daha girigsimci gibi diislinen, is gelistirme fonksiyonu
yuksek profillerden bahsediyorlar.

“Kapasitesi yliksek yetenekleri almaya ¢alisiyoruz. Veri bazli ortam da yaratmaya c¢alisiyoruz. Bu da
farkli yetkinlikleri gerektiriyor. O zaman insan profili olarak da analitik tarafi daha gdglii insanlar bu
dlinyada &6n plana ¢ikiyor.”

“Belki yeni is alanlari icin daha kuvvetli is gelistirme fonksiyonlari, kuvvetli kas gelistirmek gerekiyor.
Girisimci gibi diistinmek, yeni ve daha farkl yetkinligi olan insanlar ile genislemek gerekebilir.
Teknoloji hi¢ olmadigi hizda degismeye/gelismeye devam ediyor. Her an yeni firsat sunuyor, biz o
firsati yakalayamazsak ve bizim buglin olan veya olmayan rakiplerimiz yakalarsa, bizden daha iyi
yaparlarsa, o zaman bizim liderligimizi tehdit etme noktasina gelebilirler.”



“Teknoloji organizasyonu &zellikle servis sektoriinde daha da artacak. Ekipler 7/24 ¢aligiyor. En
ufak bir kesinti, bu sorumlulugu arttiriyor. Bu da organizasyon lizerindeki stresi arttiracak.
Bununla bas edebilmek igcin hem organizasyonel hem de kisilerin ig yapis tarzlari ile ilgili ciddi
degisiklikler olacak. Stresi kaldirabilecek karakterlere ihtiyag var."

CEOQ'larin, insan Kaynaklari siirecleri icerisinde en énem verdikleri asama, dogdru insani ise alma.
Hem buglin hem de gelecek igin insan Kaynaklarinin odaginin, sirketin ihtiyaci oldugu yetkinlikleri
belirleyip dogru yetenekleri kuruma kazandirmak, yetenegin 6ninu agmak oldugunu dusunuayorlar.

“En énemli sey sirkete giris ve se¢im. Eleme slirecini bagarili sekilde yapabilirsek, aldigimiz dogru
bir kaynak bizi en az on sene boyunca tasir ve dogru bir noktaya tasir. Yanlis bir kaynak ise bizi bir
adim ileri, iki adim geri, mehter marsi gibi ileri geri tagir.”

“Bizim degerlerimize uygun insanlarin ise alinmasi, bizim degerlerimize uygun sekilde oryante
edilmesi, performanslarinin dogru sekilde degderlendiriimesi, bildiginiz o insan kaynaklari
yolculugunu dogru yapmak, Allah’in emri. Ancak yanlis adamlari ise aldiktan sonra bunlarin higbiri
calismayacaktir.”

“Insan Kaynaklarinin rolii, en temelde, sirkete yetenek katmak ve yetenedin éniinii acmak. Bu
sayede bizim kaynaklarimiz daha da yegersin ve dogru rol model ve dogru zihinler ile bunlari
igleyebilelim.”

Ancak bugun dogru/iyi yetenekleri bulma ve ¢gekme, CEQO’larin en sik tekrarladiklari endiselerinden
biri. Bu alanda gelece@e yatirnm yapmak tzere, Universiteler ile baglattiklari is birligi projeleri, sirket
tanitim gunleri, akademi programlari gibi ¢esitli calismalari hayata gecirirken bilfiil aktif yer aliyorlar.

Ayrica mevcut ¢alisanlari gelistirmenin dneminin de farkindalar. Kurumlarinin igerisinde yuruttlen
teknik ve kigisel gelisim programlarinin igeride motivasyonu arttirdigina inaniyorlar. insanlarin
gelisiminde, gelisim programlarinin yani sira, kendi liderleri de ¢ok kritik oldugu i¢in, 6zellikle
yoneticileri guglendirmeye ¢ok nem veriyorlar.

“Kigilerin gelisimi ile ilgili islerde, aslinda insanlara deger verildigini gésteren iglerde, ¢ok hiz
kesmemeye calisiyoruz.”

“Bir de en énemlisi, kiginin liderini dogru zihniyete tagimaya caligiyoruz ki bahsettigimiz bu
yeteneklere dogru firsatlar verilsin ve onlar da yegersin, yedekleme planlamalarimiz ¢ok daha guiclii
olsun.”

“Insanlara yatirim yapmaya devam edecediz. Kan kaybindan dolayi yasadigimiz sikintilar var.
Ozellikle yetkinlik ve kalite anlaminda yasadigimiz sikintilar var, bunlari durmadan gelistirmeye
devam etmemiz lazim.”



CEOQ/’lar, eski ile yeni jenerasyon arasinda ciddi farkhliklar oldugunun farkinda. Ancak bu,
organizasyonlarda sadece farkindalik seviyesinde kalmis durumda. Gelecek is gucunun, baghlik,
motivasyon, ¢calisma sekli, beklentileri, ihtiyaglari ile ilgili ellerinde net bir data yok. Gergek anlamda
tanimak icin yapisal bir hareket olmadigini da belirtiyorlar. Yoneticilerin, hem bu yeni jenerasyonu
hem de kendi ¢alisanlarini daha yakindan tanimak, demografinin étesine gegmek, anlamak, yeni
doénemin ve yasamin ihtiyaglari gergevesinde, onlara rehberlik ve liderlik edebilecek sekilde
tazelenmeleri, 6nemli bir gindem maddesi.

“Her jenerasyonun, yeni gelen jenerasyonla ciddi bir problemi oluyor. Bunu son bes senedir daha
sik yagsiyorum. Yeni gelen kugsagin yaklagsiminda ¢ok ciddi farklilik var ve biz bunu okumakta
zorlaniyoruz. Onemli bir giindem maddemiz de bu. Sorunla miicadele etmiyoruz. Bunu
hissediyoruz, ne yapacagiz diye dertleniyoruz ancak ¢6zim bulabilmis degiliz. Daha kaygisizlar,
bagliliklari dusiik, ¢ok iyi Gniversiteden aliyoruz, hevesli oldugunu ddgindyoruz, hig hevesli
¢cikmiyor, kendimizle kiyaslyoruz. Gergekten ciddi bir kusak ¢atismasina dogru gidiyoruz. Kaygim
var. Motivasyon tetikleyicilerini daha kesfedemedik.”

“Bu yeni kusak lizerinde biraz daha ¢alismamiz lazim. Bence o konuda birazcik zorlaniyoruz.
Onlari anlamak (izere yapisal bir hareketimiz yok, bence bu bir eksiklik.”

“Yeni nesil, is ve 6zel konusunu daha fazlasi ile glindeme aliyor. Deneme yanilma ile ¢ikacak.
Daha biz onlara uymayi, onlar da bize uymayi é6greniyor. Su anda anlama ve kesfetme
evresindeyiz.”

“Yeni jenerasyonu c¢alistirmak igin, 6zellikle, sevgi, sefkat en énemli konular olacak. Kendilerini bir
yere ait ve sevildiklerini hissettikleri bir yerde olmak isteyecekler.”

"Yeni jenerasyon ile iliski kurmaya calisiyoruz.”



Soru 5: Guinliik hayatta kisisel olarak siz bunun

icin/bunu yonetmek icin ne yapiyorsunuz?

CEOQ’lar, degisim yolculuklarinda bugune kadar aldiklari yolun arkasindaki en énemli basari
formallna, surekli iletisim ve temas olarak tanimliyorlar. Higbir firsati kagirmadan, yapisal bir
sekilde, zamanlarinin buyuk bir kismini buna ayirmaya dikkat ediyorlar. Hatta sadece yoneticilerine,
calisanlarina degil, tum ekosisteme dokunmak igin ellerinden gelen ¢abayi gosteriyor, mumkun
oldugunca temas ortami yaratmaya c¢aligiyorlar.

Birebir toplantilar, dizenli geyrek toplantilari, fabrika ziyaretleri, saha ziyaretleri, 19 Mayis, 30
Adustos, Ramazan Bayrami, 23 Nisan ve yeni yil mesajlarinin paylasiilmasi yarattiklar firsatlardan
sadece birkagil.

Tam ekosistemi, sirketin basarmak istedigi resme odaklayabilmek, ekosistemi rotada tutabilmek icin
bilgiyi herkesle, ¢cok acgik ve net paylasmanin, bazen ayni seyi 50 kere anlatmak gerekse de
yilmadan anlatmanin éneminin altini surekli giziyorlar.

“Stirekli iletisim, hep ekosistem. Minimum son alti ay ¢ok daha yapisal, tamamen ekosistem.
Ajandamin %80’i ekosistem. llk 6nce koordinatlari veriyor olmaniz lazim. Ekosistemi
ybnetmek icin herkesin koordinatlari biliyor olmasi lazim.”

“Nigin déniismemiz gerektigini bazen ayni insanlarla 50 kez konusmam gerekiyor. Bes kez,
on kez falan degil, sikilmadan 50 kez konugsmak gerekiyor. Birebire gercekten vakit ayirmaya
calisiyorum. Direkt raporlarimla ama bazen de onlari yukari gekmeleri igin direkt raporlarimin

raporlari ile ¢ok fazla zaman harcamaya ¢aligiyorum. Farkli farkli platformlarda bunu
anlatmaya c¢aligiyorum.”

“Personele dokunmak igin elimizden gelen tiim ¢abayi gbsteriyoruz. Daha ¢ok personel ile
temas halinde olmaya ¢alisiyoruz. O iletisimi kurmak, insanlari glivenli hissettiriyor diye
dusdndyorum.”

“Diizenli toplantilar yapiyorum. Gruplar halinde. Bilgiyi herkesle ¢ok acgik, net paylasiyorum.”

“Cok net olarak acik kapi politikam var ve ben bunu her toplantida séylerim. insanlari siirekli
konusmaya tesvik ediyorum, her seviyeden.”



Surekli iletisim ve temasin arkasindaki baglag, samimiyet ve insana insan oldugu igin deger vermek.
Sirf yapmis olmak icin degil, gercekten ilgilenmek, sefkat géstermek, dikkat etmek énemli. iletisim ve
temas bu sekilde yapildiginda, insanlar bu samimiyeti hissettiklerinde, kendilerini daha guvende
hissediyor, ise sahiplikleri farkh oluyor, kuruma baghliklari da artiyor.

“Ben sahsen insanlara dokunurum. Sézle dokunurum, lafla dokunurum, elle dokunurum. Ben
calisan arkadaslarimla, insanlarla, insan olduklari igin arti bir ekip oldugumuz igin ilgilenirim.
Kapidaki giivenlikle de muhabbet ederim, ybnetim kurulu baskani ile de muhabbet ederim.
Benim igin 6nemli olan insana, insan oldugu igin deger vermek; linvanindan ya da bulundugu
makamdan dolayi degil.”

“Patronluk degil, gercekten dertlerimi anlatiyorum, acimi, glizel seyleri paylagiyorum, ben (ist sen
ast gibi degil, bir ekip olarak her tiirlii muhabbete girebiliyorum. Bu da onlar igin bir yakinlik oldu.
Bu da baglihgi artiriyor.”

“Birine hakikaten efor gdsterip kisisel baglantiyi kurabildiginizde ciddi bir motivasyon
yaratabiliyorsunuz.”

“Biz duygusal insanlariz; konugmayi, sohbeti, muhabbeti seviyoruz. Insanlar is yerinde g¢alisirken
oray! kendi evleri gibi gértip sohbet etmeye basladiginda isler ydrtiyor.”

“Birlikte yemek yemek, dans etmek, ayni masada oturmak, is disi vakit gecirmek, bundan keyif
almak, kutlamak, aglamak lazim.”

Farkl ritGeller ve uygulamalar ile CEO’lar ¢alisanlarina verdikleri degeri gosterme yollarini bulmaya
calisiyorlar.

“Ritueller yapiyoruz. Fabrikalari ziyaret ediyoruz, isgiler ile bir araya geliyoruz, ekiple beraber
pazara ¢ikiyoruz, onlari dinlemek igin, yanlarinda olmak igin, temsilciler ile kahvalti ediyorum,
bélgelere gidiyorum.”

“Dogum glini olan herkes o glin 6gleden sonra izinli, okul agilig glinli gocugu olan herkes izinli.
Cenazelere giderim, ¢alisanlarin yakinlari vefat ediyor, bizim haberimiz olmuyordu, bunlar artik
yayinlaniyor. Yéneticiler icin whatsapp grubu olusturdum. Genglerle siirekli toplanip yemekler
yiyorum, adina da 'CEO Talk' dedim.”

“Bir¢cok sosyal kampanyamiz var, sosyal hayata yénelik. Cocugu olamayan ciftlere, her sene 10-
12 cifte tlip bebek yapma konusunda sirket destek oluyor. Bizde her bagi sikisan isginin
alabilecegi taksitler, avanslar, bagiglar gibi programlar var.”



CEQ’lar, daha dahil edici yaklasimlar, kigileri guglendirme ve hesap verebilirlik gibi degisim
gundemlerini hayata gecirirken en 6nemli rollerinin, given telkin etmek, cesaret vermek, ekiplerinin
hatalardan ders alarak yeniden baslamalarina destek olmak ve yilmadan, sabrederek ekiplerine
onderlik etmek oldugunu belirtiyorlar.

“Sabretmeyi planliyorum. Ekibi cesaretlendirmek énemli bir gérevim. Hatalar oldugunda nefesi
tutup sakin kalmak, insanlari yeniden ayaga kaldirmak bana dlisen gérev oluyor.”

“Bize bir sekilde giiven duymalari lazim. Sabir gbstermeye ve cesur olmaya ¢aligiyoruz. Sabir ve
cesaret arasinda gidip geliyoruz. Insanlara al sana yetki veriyorum, karar verme hakki veriyorum
diyorum ama ¢ok kaygililar. O yilizden cesareti 6gretip biraz da sabretmek gerekiyor.”

“Eger bir sistem getirecek veya bir yenilik yapacaksaniz, énce karsinizdakine glivenmeniz lazim,
yapabilmeleri i¢in destek olmamiz lazim, ne gerekiyorsa. Yapamadiklari noktada da ona gére
karar almak lazim.”

“Ise aldiginiz ya da beraber ¢alistiginiz insana muhakkak giivenerek sorumluluk vermeniz
lazim.”

Tam cevaplar bir kisinin tekelinde olmadigi i¢in ortak akildan istifade etmek, bagkalarindan dinlemek,
ogrenmek, onlarin fikirlerine dnem verildigini gostermek CEO’lar igin kritik.

“Insanlari siirekli konusmaya tesvik ediyorum, her seviyeden. Ve yéneticilerin bazilari rahatsiz
olsa da buna devam ediyorum. Fikriniz varsa gelin konusalim diyorum.”

“Ben her seyi bilmiyorum, zaten onun i¢in CFO var, Operasyon Direktériimiiz var, Lojistik
Mudiriamdz var. Niye? Clnki onlar bu konuda uzman. Dinlemek ama sadece dinlemis olmak
icin dinlemek degil.”

“Tartisma Kdiltdrt Ulkede de yok sirkette de yok. Biri benimle fikir tartismasina girerse ya da bir
sey tartisirsa sanki bu saygisizlik olarak algilaniyordu baglangicta. Simdi onu biraz daha kirma
sansimiz var. Farkli gériglerini insanlar ortaya koyabiliyor, bence o 6nemli.”



Soru 6: Gelecegin insan kaynagi giindemi sizce ne

olacak?

Calisanlarin, olayin icinde oldugu, kendi yollarini gizdikleri, kendi anlamlarini bulduklari, girisimci
kafasi ile ilerledikleri, kendi performans ve katkilarini belirledikleri, ortaya koyduklari, kendi kararlarini
aldiklari, hesap verdikleri, 6zgur, yenilikgi bir ortam 6ne ¢ikiyor.

“lleride bu sirkete daha ¢ok start up gencini iceri alip, o girisimci kafalarla ¢alisma, projeler ile
ybnetme gibi hayallerim var. Birisi sadece maagini belirlesin, hatta maagini belirlerken de girelim
ozelliklerimizi, yeteneklerimizi ve isin ¢ercevesini, oradan eslessin, sylesin bana, ay baginda da

maasi yatsin. Egitimini de ben segeyim, hatta simdi hazirliyorlar, mesela, herkes kendi egitimini
meniilerden secgebiliyor. Insan kaynaklari daha geng, daha dijital.”

“Hedeflerin dogru konulmasi, ulasildigi durumda 6dlillerin iyi ve yeterli olmasi, ulasilamayan
durumlarda da kisilerin hesap verebilir olmasi benim agimdan ¢ok énemli. Calisan herkesin belirli bir
akil kullanmasini gerektirecek bir ¢alisma sistemi kurduk. Gergeklik anina inandik. Herhangi bir
calisanin isini yaparken bir karar vermesi gereken o an, bir seyi farkli yapmasi gereken o an, hem
kendine hem de girkete faydasi olabilecek bir mekanizma var éniinde.”

“Daha genc ve daha iyi ekiple ¢alisma istegimiz fazla. Daha ¢ok genclerle birlikte olma, gencglerden

6grenme istegimiz fazla. Daha fazla onlara yer agma, sz verme, toplantilara alma istegimiz var.

Ybénetme prensibimiz agikgasi biraz daha ortak yénetme hatta miimkiinse ybnetilme felsefesi,
birazcik bizi ybnetsinler istiyorum.”

“Onemli olan su; kim olursa olsun, ben sirketi temsil ediyorum dedirtmek. Calisanlardan elgi yaratiyor
olmamiz lazim.”

“Herkesin katacak bir seyi olduguna inanirirm. Madem organizasyona aldik, getirdik, koyduk, herkesin
katacak bir degeri var ve katsin. Takim bireyden daha bliylik. O nedenle takimi ylkseltmek, starlari
aramaktan daha iyidir.“

Eski yetenekler veya yetkinlikler yeni donemde gecerli olmayacak. Bunu 6ngoruyoruz. Ne aradigimizi
iyi tanimlamak gerek. Ylksek teknik becerilere ve know-how’a, teknolojik ehillige ihtiya¢ oldugu kesin.
Ancak karakter ve diger yaklasimlar da 6ne ¢ikacak. Toplumca kaliteyi ve kalibremizi yukseltmemiz
gerek. Bunun i¢in insana bilingli yatirrm yapmak ve stratejik olarak ilerlemek gerekiyor.

“Her iki isimiz i¢in de ¢ok derinligine teknik uzmanlik gerekiyor. Cok ciddi bir teknoloji ve ziraat
know-how’l gerekiyor olacak. Burada olusacak bir kas, insan, insan kaynagi 6nemli. Bunun
basarisi ile yeni, dil bilen, uluslararasi boyuttan cazibe alan bir ekibi ¢cekiyor olabiliriz buraya.
Burada yetisen adamlarin kritikligi artiyor olacak.”



“Bence biitiin ig dlinyasi ¢ok kisa vadeli seyler pesinde kosturuyor. Ama Tlirkiye'de siradigi da bir
durum var gergekten. Yénetmemiz gereken ¢ok daha fazla parametre var. Bu odagimizi ister
istemez daha da uzaklagtiriyor. Halbuki is komplekslestik¢e insan daha kritik hale geliyor. Belki de
Tirkiye olarak yaptigimiz en blyik yanhs bu parametreleri kendimize bir gerekge olarak gosterip
kisa vadeli seylere odaklanmak. Halbuki hepimizin yapmasi gereken, gergekten daha insan odakli
bir yaklasim ile sirketleri tasarlamak. Su an buna ciddi kafa yoruyoruz.”

"IK politikalari ile insanlarin kendilerine giivenlerini yenilemenin ¢ok énemli oldugunu diisiiniiyorum.
Kendine guveni iyi ¢galiganlarin oldugu bir yer haline getirmek istiyorum burayi. Ve tabi yetkinlikleri
itibari ile de sirketin bagarisini saglayabilecek insanlar olmalilar. O kadar hizli yetkinlikler degisiyor ki
artik. Dolayisiyla da insanlarin bu koca sirket gtindemini saglayabilecek yetkinlikte olmasini
saglamak lazim. Mutlu ama yetkin olmayan insanlar olmamalilar. Kisa sdreli olur.”

Eski tarz yoneticiligi istemiyoruz. Zaten ise de yaramiyor. Uzun zamandir yoneticilik yapan
yoneticilerimizi de eski aligkanliklarini degistirmelerini, tazelenmelerini saglamak, bu yolda ikna

etmek 6nemli bir gindem.

“Rol model olmak ve érnekler géstermek lazim. Ornedin; gok énemli olan bir strateji toplantiniz var,
cocugu ile ilgili 6Gnemli problemi ¢ikmig, tamam gelme diyebilirsiniz de viicut dilinizle de 'tabi ki
6nemli olan o' demek gerek. Ayrica igte bir problem ¢ikti, o problem ortaya ¢iktiginda énemli olan
stres altinda nasil davrandiginizdir ya ‘evet tamam olabilir, ben sana gtiveniyorum, gel birlikte bunu

nasil ¢bzeriz, ben senin yanindayim’ falan gibi davranmak. Boyle bir sekilde anlik olarak dogru
tepkiler verebilmek ¢ok 6nemli.”

“Kapi acgik, ‘hizmetkar liderlik’. Ulasilabilir, anlayabilir, konugulabilir hissiyati, kucaklayiciligi
organizasyona da iyi geliyor bence. Huzur kagirmanin tam tersi huzur enjekte eden bir sey bu. ”

"Agile is yapis tarzi geldi. Farkli birtakim déngdler var. Onun digstimdu ile ok glindemim var. Tek
takimdalar; kimlik bunalimi yasayan insanlar var, ben ne'ciyim sorusunu soran insanlar var, onlarin
i¢ dinamiklerini ybnetmekte zorlanan yoneticiler var. Takimlara dagilim, is yénetiminden, insan

ybnetimine dénme glindemi var. Ne olacak bu ydneticilerin hali diye ybneticiler agliyor. Tam boyle
bir déntistimiin ortasindayiz."

Artik surdurulebilirlik, dinyaya ve topluma katki gok dnemli bir gindem. Calisanlar i¢in de dyle. Bir
toplumsal sorunun ¢6zUmu olma, katki verme gundemleri var. CEQ’lar da bunun ¢ok farkinda. Bunun

icin bilin¢li ugras gerekiyor.

“Insanlar stirdtiriilebilirlik konusunda daha bilingli artik. Bu tarz uygulamalarin sirketin tercih
edilmesi anlaminda da pozitif bir etkisi olacagini digtintiyorum.”

“Bu benim ¢ok kisisel bir misyon olarak da aldigim bir sey; bu diinyaya geldik gidiyoruz, burada bir
sekilde 1050 kisiye ve onlarin aileleri ile birlikte 5000 kigiye dokunma imkanim var. Aslinda senin

en kolay mutluluk verebilecegin ve dlinyaya katki yapabilecegin yer burasi, kendi mutfagin.”
“Tirkiye’'de galigilmak istenen ve Tirkiye’ye hizmet eden, Tirk ciftgisine, Tiirk sanatina,

tiyatrosuna vazgeg¢meden yatirim yapan ve tiketicisini asla unutmayan, tiiketicisini dinleyen,
calisanini dinleyen bir girket.”



Soru 7: Dogru insan kaynaklar: siireci ve uygulamalar:

sizce neye benziyor? Uygulamalar acisindan dogru
yapilmasi gerekenlerle ilgili gortisiuniiz nedir?

Calisanlara dokunan insan kaynaklari sistem, sure¢ ve uygulamalari CEQ’lara goére hijyen faktorler.
Calisani odaga koyan yaklasimlar 6n plana ¢ikiyor. CEO’lar igin bu konuda en kritik mesele, adalet
ve guven duygusunu olusturabilmek ve zedelememek. O nedenle var olan sistemlerin, galisanlarin
kafasinda soru isareti birakmayacak sekilde prensip bazli, taniml ve seffaf olmasi, kisiden kisiye,
yoneticiden yoneticiye degismeyecek sekilde tutarli olmasi 6nemli. Kigilerin, kendilerini bu sistemin
icerisine koydugunda, ‘nereye gidecegdim, ne olacagim, bunun 6dul mekanizmasi, ¢iktisi ne olacak’
sorularinin cevabini net olarak gorebilmesi gerekli. Calisanlarla da bunun iletisiminin net yapiimasi,
CEOQ’larin bir diger beklentisi.

“Prensip bazli, insan odakli, bir de seffaflik ve tutarligi da ekleyecegim ya da istikrarli diyelim. Su
¢ok 6nemli; neyi neden yaptiginizi, bir sonraki adimda ne yapacaginizi, onun basina geldiginde ya
da Ahmet’in bagina geldiginde de ayni seyi yapacadinizi, prensipler, tutarli uygulamalar ve agik
iletisim ile insanlarin gérdyor olmalari gerekiyor.”

“Dogru dedigimiz zaten toplumsal olarak sekillendirilmis; kimin dogrusu? Elinde glici tutanin
dogrusu, Genel Middriin dogrusu, patronun dogrusu, zenginin dogrusu. Dogru degil de belki etik
demek lazim. Farkli taraflara, temel insan hakkina saygili. Dogru, bence, kendini Kritik edebilen
IK."

“Bir kere adalet duygusunu olusturabilmek igin se¢cme secilme noktasinda, ylikselme noktasinda
ve performans noktasinda sistemsel davrandiginizi géstermeniz lazim. Bir sistemin olmasi,
anlagilabilir, seffaf olmasi, dogru anlasiimasi ve algilanmasi lazim.”
“Eger siz yapilan isin, birebir elemanin cebine, kariyerine, mantigina katkisinin ne oldugunu
tanimlayamiyorsaniz, belirli ybnetsel kadrolarin disinda, istediginiz kadar havall insan kaynaklari
aktiviteleri yapin, bu yaptigim, su anda yaptigim bu is, ne isime yaracaginin cevabi net degilse,
calisanda higbir ise yaramiyor.”

“Tanimlanmig stiregleri olan bir ortamda, ¢alisan deneyimini énde tutan bir tasarim olmall.
Caligsanlar “bu stiiregler bana uymuyor” diyebilir ama en azindan adil, seffaf ve bir mantik
cercevesinde caligsan deneyimini de diiglinerek tanimlanmis olmasi 6nemli.”

“Calisana pozitif deneyim yasatan olmali. Ben insanlarin sistemlerden etkilendigini
diisiinmtiyorum. insanlar insanlardan etkileniyor. Siirecler her sirkette var, binlerce de danisman
var bu sistemleri kuran. insanlar, en bastan baslayarak bu sisteme inaniyorsa, kurulusun bir
pargasi ise, zaman harcayip bu sistemleri o girketin kiltiiriine uygun kurabiliyorsa tamam. Orada
onemli olan o insanin kendisine dedger verildigini, yatirim yapildigini hissetmesi.”



CEO’lar karmasik sistemler yerine herkesin hayatini kolaylastiracak, deger katan, ise yarayan
uygulama ve sulreclerin pesinde. Yil sonunda sayfalarca doldurulmasi gereken formlari, insanlara yuk
gelen, hayatlarini zorlastiran uygulamalari organizasyonlarinda istemiyorlar. Sirketlerin gundemleri,
hedefleri, dncelikleri surekli degisirken, sabit, hantal, bu degisime cevap olamayan sistemlerden
sikayetciler. Evrensel en iyi uygulamalari, sistemleri getirip sirkete aynen kurmaya calismak yerine
calisana, sirketin kaltirine uygun, uygulanabilir, degisen kosullar karsisinda esneyebilen sistemlerin
hayata gecirilmesini bekliyorlar.

Bunun icin de galisani, sirket kultirunu, sirketin gitmek istedigi yeri tanimak, bilmek onemli kriterler.
Cunku aksi takdirde yapilan milyon liralik yatirimlar ¢ép oluyor, kullanilamadan moda olarak gegip
gidiyor, iceride yarattigi kaos, motivasyon dusuklugu, enerji ve vakit kaybi ise cabasi oluyor.

Dogru bir siireci, uygulamayi hayata gegirirken alttan gelen geri bildirimleri siirekli dinlemenin, iK'nin
en 6nemli gorevi oldugunu belirtiyorlar.

“Benim beklentim, basit, uygulanabilir olmasi. Basitlikten kastim; komplike sistemler, sayfalarca
performans degerlendirme sistemleri yerine, daha karsilikli konusmaya dayanan, sadece astin
ustten bir degerlendirme aldigi degil, lstin de asttan bir degerlendirme aldigi ama en 6nemlisi
Ozellikle bizim girket igin uygulanabilir olmasi.”
“Esnek derim dogrunun karsiligina. Siz kiiltiriintizii ne kadar iyi biliyorsaniz, stratejilerinize ne
kadar fit ediyorsa ondan sonra getirdiginiz IK araglarindan bu iklim ile uyumlanani yasiyor, fayda
yaratiyor, uyumlanmayani elimine oluyor, moda olarak gelip gegiyor.”
“Ben performans ybnetiminin, 'sene basinda hedefler vereyim, sene sonunda bakayim’
olacagina inanmiyorum. Hi¢ yapmadim simdiye kadar. Ben bilmiyorum ki kimden ne bekledigimi
bir sene boyunca. Cok yuvarlak. Ben kendim de o hedefleri yénetimden almiyorum. Yénd,
istikameti aliyorum, sonra hayatimda, yol zerinde stirekli bir seyler degigiyor.”

“IK’ya insan kaynakli gecmisli kimseyi almamak gibi radikal fikirlerim var. Oradan gelen herkes
maalesef bu yillarca biriktiriimis defo ile geliyor, 6grendiklerini uygulamaya c¢alisiyor. Artik bizim
icin, 6grenilmis seylerin ittiriimeye ¢alisiimasi degil de gergekten isin ihtiyaci igin sifirdan
sekillendirilecek seyler yapmak énemli.”

"Ug asama var; ne, nasil ve neden kismi 6nemli. Biz daha ¢ok, ne ve nasil'da kaliyoruz.
Calisanini taniyan, kdltiriind bilen ve ona uygun, 6zlinde, teorisinde bile o degisiklikleri kabul
eden, farkliliklar tizerine kurulu her arag bagarili oluyor.”



“Dogrusunu bilmiyorum, iddia edemem. Agrimizi séyleyeyim. IK politikalarinda toksik politikanin,
performans yénetimi politikasi oldugunu diisiiniiyorum. Her sene IK'nin ara dénem ve yil sonu
degerlendirme dénemi ybneticilerin karin agrisi dénemi. Cok zor bir dénem. Benim ana felsefem:
‘déviis kuliibiinde kural yoktur’. Insanlari demotive etmemek énemli. Demotive ettigin adami
motive etmeye caligiyorsun, daima kiglik bir Kitleye (st not veriyorsun, geriye kalan adamlara da
vasatsin diyorsun, vasatsin dedigin adama motive ol, ¢alig diyorsun. Hi¢ yapmasak daha az
demotivasyon olabilir.”

"IK’nin stratejik bir rolii olduguna inaniyoruz; personel yénetimi noktasina sinirlarsaniz, orada bir
stkinti oluyor ve o zaman IK’y1 ve yetenek yénetimini dogru ybénetemiyorsunuz. Hem icra
komitesinde hem de is ortaklari seviyesinde 'sorun ybnetiminden' daha ¢ok 'stratejik yonetime'
dénustirmeye ¢alisiyoruz. Bu amag, siiregler ise arag. Bu amaca hizmet ediyorsa yapiyoruz,
etmiyorsa gézden gegiriyoruz, revizyon yapiyoruz, tiim sdregleri degistiriyoruz.’

CEOQ’lar, kurumlarda insan kaynaklari ile ilgili sistem, siire¢ ve uygulamalarin sadece insan
Kaynaklarinin sorumlulugunda oldugu ile ilgili genel bir alginin hakim oldugunu duasunuyorlar. Bu algi
da tum bu sistem, sure¢ ve uygulamalarin hayata geciriimesinde yeterli sahiplenme olmamasina,
genellikle bir sorun ciktiginda yoneticilerin topu iK’ya atmasina neden oluyor.

“IK'nin déniip hayal ettiklerini gerceklestirmesi diger yéneticilere badli. IK, herkesi iK’'ci yapmall,

herkes bu siireglere hakim olmali. Ancak o zaman basarili, siirdiriilebilir bir sey olur. IK, bu

hikayeyi dogru sekilde yazabilen bir iK olmali ve dolayisiyla herkesi de bu siirecin icine dahil edip
dogru sekilde egitebilmeli ve dolayisiyla belki IK hi¢ olmamali.”

“IK yéneticisi olmayan bir yénetici olamaz. insan kaynaklari meseleleri sadece IK’ya
birakilamayacak kadar ciddi bir is.”

“Benim ileride IK ybnetimi olmasin, yani fonksiyon olarak olmasin, insanlar zaten yénetsin gibi
hayallerim var.”

"Bizim ise alim siirecinde en 6nem verdigimiz sey; dogru adami ise almak. Orada gergekten
sadece ig performansi degil, ayni zamanda deger ve davranis élgebilmek. Degerlendirme
Merkezlerine hi¢ gtivenmiyorum, ¢ok IQ Olgtiiklerini diigtintiyorum. Sanki IQ’su yiiksek insanlar
degerlendirme merkezlerinde daha bagarili oluyorlarmis gibi geliyor bana. Ama asil nemli olan
duygusal tarafini da 6lgebilmemiz, bu sirkete tonalite olarak ne kadar uyabilecek. Tabi ki
cegsitlilige ve kapsayici olmaya da ¢ok dikkat etmek lazim.”



"Burada en 6nemli sey, sirkete giris ve se¢im. Eleme stirecini basarili sekilde yapabilirsek,
aldigimiz dogru bir kaynak, bizi en az on sene boyunca tasir ve dogru bir noktaya tasir."

"“Dogru bir ekiple yola ¢ikacaksiniz. Ekibinizin motive olmasi lazim, yetkin olmasi lazim ve isi biliyor
olmasi lazim. Dogru bir ekiple yola ¢iktiktan sonra ¢alisanin memnuniyetini ve aidiyetini
saglayabilmek igin belirli kademeler lazim. Bunlar zaman iginde olacagi i¢in es zamanli baglayip
farkli zaman siiregleri icerisinde meyvesini toplayacaginiz, agaglar ya da bitkiler gibi. Neleri
yapmaniz lazim; Bir kere adalet duygusunu olusturabilmek igcin segme secgilme noktasinda,
ylkselme noktasinda ve performans noktasinda sistemsel davrandiginizi gbstermeniz lazim."



Soru 8: Insan yonetimi meselesinde memleketimize

ozel, altin1 cizmek istediginiz bir yanimiz var mi?

CEOQ’lara gore insan meselesi ¢cok evrensel. Rengi, tonu, sekli farkli ancak temel gergekleri ve
sikintilari diinyanin neresine gitseniz ayni.

“Insanla alakali bir sey; kiiltiir ya da toplum ile alakali bir sey oldugunu diisiinmiiyorum. Strateji
belirleme, onun iletisimi, insan ybnetimi, insan yaklagimi vb. Her yerde insan ayni, en az
gelismisinden en ¢ok gelismisine, her toplumda ayni seyleri li¢ asagi bes yukari gbzlemliyorsunuz.”

“insan meselesi cok evrensel. Temel gercekleri ve sikintilari her yerde ayni.”

“Ttrkiye’nin bir biricikligi olduguna inanmiyorum. Her gittigim yerde anlamli is ve lideriniz ile olan iliski
her seyi tanimliyor.

CEOQ’lar surekli bir kriz yonetimi icerisinde hareket etmeye aliskin olduklarindan Turkiye’de
yoneticilerin adapte olma, bilinmezlikler icerisinde hizli karar alma, firsatlari 6ngérme kaslarinin
guglu olduklarini dustnuyorlar. Ancak ayni zamanda bir problem ¢iktiginda ilk akla gelen fikir ile
ilerleme gudusunun de oldukga yuksek oldugunu belirtiyorlar.

“Biz kriz ybnetimi ile bezenmis bir (lke oldugumuz ve bu kaslarimiz ¢ok gdig¢lii oldugu igin bir
problem ¢iktiginda aklina ilk gelen fikirle ydrimeyi disinen bir grubuz.”

“Ttrkiye’de bizler, sistem kurmak, bir seyi yeniden yaratmak yerine, mevcut sistemde bir
¢Ozimi en kolay nasil bulurum odakliyiz. Yani yeni bagtan bir sey yaratayim, sifirdan
dustineyim yerine, kim yapmis bunu, ben X’e bakayim, suralarini buralarini kesip bigeyim ve
daha hizli yapayim modundayiz.”

“Tirkiye'de zihinsel efor, caba veya uzun soluklu bir ¢bziim getirecedinize, ahlaki taviz vererek
daha pragmatik ¢bézliimler buluyorsunuz. Bu daha baskin bir desen haline geliyor.”



Turkiye'de, CEQ’lara gore, ayrigtigimiz en temel yer, duygusallik. Duygusalliktan 6turu direkt iletigim
kuramiyor, geri bildirim veremiyoruz. Bir taraftan, karsi taraf kirilmasin, Gzilmesin, 'ben koétu
olmayayim, kisisel almasin' diye aklimizdakileri séylemekten ¢ekiniyoruz. Bu karsi tarafta ters giden,
gelismesi gereken alanlari gérememeyi, en nihayetinde de objektif olamamay: tetikliyor. Bir taraftan
da bazen dyle konusuyoruz ki kargi taraftakini kirip gegiriyoruz. Bu yuzdendir ki en énemli sorun:
dogru dizgun ve net olarak is konusamamak, yeterince agik stratejik is tartismalari yapamamak, bu
konuda sadede gelene kadar fazla vakit kaybetmek. Her yonetici seviyesinde, N, N-1 dahil, gézlenen
bir durum oldugunda da hemfikirler.

“Ozel bir sey var dersem o da bizim biraz fazla duygusal olusumuz. Mesaj verememe, gercekleri
konugsamama, seni lizmeyeyim, onu lizmeyeyim diye direkt iletisim kurmada problemimiz var.
Uzmemek, kétii olmamak igin. Geri bildirim verdik mi de ¢ok kétii veriyoruz.”
“Turkiye, benim gérdigim en endirekt toplumlardan bir tanesi. Biz maalesef hi¢bir konuyu
yeterince direkt sbyleyemiyoruz. Her seviyede bdyle. Direkt iletisim, bizde kabalasma olarak
algilaniyor ya da kirilganlik ile sonuglaniyor. insan odakli oldugumuz zaman stirekli etrafinda
dondp bir sey séylemeye calisiyoruz, higbir halt anlasiimiyor. Direkt oldugumuz zaman da
kargimizdaki kiginin iginden giriyoruz, ¢ikiyoruz, ¢ok yikici olabiliyor.”

“Duygusallik, objektif olamama, karsi tarafta ters giden, gelismesi gereken alani gérmeme, ben
kéti olmayayim’a goétlrtiyor. Performansi objektif ybnetememeyi de tetikliyor.”

“Ttrk insaninin duygusal bir yénii var; isin sahsi olmadigini unutuyor. Nezaketi elden

birakmamak gerekiyor. Saygi, nezaket ayri fakat acgik acik konugulabiliyor olmasi lazim. Bizim

yoneticilerimiz geri bildirim veremiyor. Ben onunla ¢alisacagim, aramiz bozulmasin diye

dusintyor. Ama sen ydneticisisin, dlizelmesi igin yardimci olacaksin, olmuyorsa da olmuyor,
yapacak bir sey yok.”
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Ek-1: Tlginc Icgoriiler

Hem Kasim ayindaki galistay hem de takip eden birebir gorugsmelerde duyduklarimiz tzerine,
sdylenmeyen ancak, bizim birikimimiz dogrultusunda, ¢ikarsamalarimizda yine de 6ne ¢ikan birkag
noktay! dastince notu olarak da burada paylasmak istedik.

Calisan icgortisii

Calisanlarimizi tanimiyoruz. Her
ne kadar CEO’larin dilinde
“‘calisanlarimiz” diye gecse de
CEOQO’larin gunluk hayat
davraniglari igcinde Kisiyi
tanimaya calismak, kigisel
olarak 6zen gostermek, insan
olarak ayrigtirmak yer aliyor.
Olay! “calisanlar” toplu
varligindan ¢ikarip
calisanlarimizi insan olarak
tanimak, ayristirmak, bu
tanimaya gore kurum icindeki
calismalari ve surecleri
yuratmek, kurum kalttrana
birlikte inga etmek gerekecek.
Aslinda kurumsal olarak
gergekten calisanlarimizi
tanimiyoruz, bilmiyoruz. Yillardir
“‘musteri icgorusu” ile musteriye
gOsterilen 6zen ve
yaklasimlarin, calisanlar
hakkinda “calisan icgorisu”
olarak da ele alinmasi elzem.
Yoksa galisanlarla ayni dili
konusmayacagiz (Covid-19
donemi, calisana baska bir
g06zle gérmeyi 6gretmis olabilir).

Dahil edici
yaklasimlar ve
yetkilendirme

CEOQ’lar, dahil edici
yaklagsimlarla, tim c¢aliganlari
olaya katmayi ¢ok dnemsiyorlar.
Hiyerarsiden uzak “aslinda her
seyi sen bilmiyorsun” gerceqi ile
ortak akildan istifade etmek
istiyorlar, buna ¢abaliyorlar.
Galisanlarin “yetkilendirilmig”
olmalarini, akillarini, kalplerini
koymalarini bekliyorlar, kendi
kararlarini vermelerini, inisiyatif
ve sorumluluk almalarini ve
hesap verilebilirlikle ilerlenmesini
bekliyorlar. Ancak bu konuda
tatmin olmaktan ¢ok uzaklar.
Yoneticilerin ve ¢aligsanlarin
aliskanliklari, sistemler, bu
yaklasimlarin ¢cok uzagindalar.
Calisanlarimiz ve yoneticilerimiz
bu ortam taninsa bile bu
davraniglar sergileyecekler mi,
“6zel hayattaki ¢ozimcu
yaklasimlar ve toplumsal alanin
farki” burada ortaya ¢ikacak mi?
Bayulk yapilar yerine kuiguk
takim yaklasimlari, bu beklentiyi
biraz olsun kargilamak igin bir
kolaylastirici olabilir mi, bizce
olabilir.

Kuvvetli liderlik

o =

Kuvvetli liderlerin etkisi buyuk.
Biz de bunu yeterince
kullaniyor muyuz? Yoneticiler,
direkt rol model olarak
anlasiliyor ve kultur, bu
Kisilerin Gzerinden yaratiliyor.
Cok is olabilir, zor is olabilir
ancak bir yol gosterilirse bir
hareket ile de hizlica olabiliyor.
Yani yukaridaki “yetkilendirme”
beklentisi ile liderin etkisi
birbirlerine zit gibi gozukse de
beraber kullanilabilir.



CEO'lar1 insan
kaynaklari sistem ve
siirecleri
heyecanlandirmyor;
Onlarinki deger
yaratma heyecani

CEOQ’lar, dogru insanlarla birlikte gtizel
isler yapmak, birlikte mutlu bir yagsam
alani yaratip herkese katki saglamak
istiyorlar. Bu ana konu iginde insan
kaynaklar sistem ve surecleri
maalesef en heyecansiz, en dylesine,
en uzak ifade ettikleri konular. Bu
uzaklik, tim insan kaynaklari
profesyonellerine bir mesaj olmali.
Yukaridaki vizyona hizmet etmeyecek
her turlG uygulama, endirekt yol belki
de ortadan kalkmali. “Plaza iK'cisI”
laflarina referans veren CEQ’lara,
insan Kaynaklari profesyonelleri baska
turll ve dogrudan deger katmali.
Sadece ise alim ve dogru insanla
c¢alismayi ¢ok hararetle savunuyorlar.

Belki is hayatinin icinde
kaybolsa da ashinda CEO’larin,
goriisme anlarinda, isin insan
boyutu konusunda hassas,
insana giiven ve saygi

konusunda disa vurduklar:

kadar net goriisleri ve

davramslari oldugunu

yvakaladik.

Hikayelestirme,
kisisellestirme ve
dogallik

Her bir CEO, gérisme boyunca,
sirketinin davasini anlatirken kendi
hikayelerini anlatirmisgasina
heyecanli ve hevesliydi. Sanki kendi
gayeleri ile sirketlerinin amaglari Ust
uste gelmis gibi hissettik. Bu
eslesmenin ve hikayelestirmelerin
insan yonetiminde ¢ok 6nemli bir
etkisi oldugunu dusunuyoruz.
Kurumlarda, kurumun davasinin,
kisisel olarak sahiplenilmesinde fark
oldugunu, diger seviyelerde
CEOQ'lardaki kadar bir eslesme
olamayabilecegini dngoruyoruz.
Onemli olan bu farki kapayabilmek.

CEOQT'lar, insan yonetimi konusunda
raporda ifadelendirdigimiz benzer
noktalara dokunsalar da
kendilerinde egsiz birer yagam
hikayesi ve anlaticilik bulduk. Bu
kisisellestirme ve dilin insan
yonetiminde kritik oldugunu bir kere
daha gormus olduk. Butin
hikayelerde biz de heyecanlandik,
gulduk, pargasi olmak istedik.
CEO/’larin her biri, insan olarak
farkh, hepsinin hikayesi ayri, ancak
gercek, samimi ve tek baglarina
olduklarinda “hosa gitme” faktorleri
¢ok yuksek. Birlikte calisma istegi
yaratiyorlar.



Fk-2: Memleketimizde Insan
Yonetimi Calistayi

Kasim ayinda CEQ’lar ile gerceklestirdigimiz Memleketimizde insan Yénetimi Calistayi’nda, Konda
Arastirma ve Danismanlik'tan Bekir Agirdir Turkiye’deki mevcut durum ile ilgili, Yanki Yazgan da
toplumsal durumun bireye yansimasi ile ilgili tespitlerini paylasmiglardi. Bekir Bey’in ve Yanki Bey’in
tespitlerinin organizasyonlara ve galisanlara yansimasini distindigumuizde aklimiza gelen sorulari
da ayrica not etmistik.

CEOQO’lar ile yaptigimiz derinlemesine goérismelerin sonucunda bu tespitlerin yansimalarinin birgogu
ile ilgili gundemlerin, organizasyonlarin igerisinde var oldugunu gorduk: Toplumumuzun
duygusalliginin, yénetim ekiplerimizin geri bildirim becerilerine yansimasi, CEO’larin,
organizasyonlarinda kurduklari sistemde adil olma, adaletli olma kaygisi, ekiplerinin degisimle bas
edebilmesi, belirsizlik icerisinde yon bulabilmesi igin her iletisim firsatini, calisanina dokunmaktan
yana kullanmasi vb.

Birebir gérismelerden hazirladigimiz bu rapor, CEO’larin bu gindemlere bulduklari ortak ¢éztmleri,
yaklasimlari, gunlik hayatta tecrube ile edinilmig 6gretileri kapsiyor. Bu nedenle, ¢alistayda
paylasilan tespitleri de bu rapordan ayri diustinemedik.

Bu glindemlerde derinlesmek Uzere aklimiza dusen sorularin ise, her daim, konugmalara baslamak
icin iyi bir yol gosterici olduguna inaniyoruz.



Bekir Agirdir’dan 10 Tespit: Toplumsal

Veri Insamimuzla ilgili Ne Soyliiyor,
Tiirkiye’de Mevcut Durum Nedir?

Gelecek algisi kisahyor. Ug sene 6nce 11 yilken simdi
10 yil. Memleketin 1/4'0’ Gi¢ yildan 6teyi tahayyl
edemiyordu simdi 1/3’0 tahayytil edemiyor. Kim 6le kim
kala diyorlar.

Gelecek kaygisi artiyor. Endiseler biiytik. Turkiye'de
¢alisan nifus % 47. Bunun Qu issiz. Kalan ylzde 38'in
30'unun en blyuk endisesi is guvencesi.

Disarida korku ve endise koriikleniyor (siyaset ve medya).
Bu ylzden, toplumsal ortak alanda insanimiz ¢ekimser,
garantici ve sessiz. Ozel alanda ise (aile igi) cogulcu ve
¢6zumcu, yaraticl.

insanimiz igin gocuklarinin egitimi hala en 6nemli

unsurlardan biri. Hala onun Ustiinden sinif atlama hayali var.

Ancak eskisi gibi egitimle bu atlamayi gerceklestirme degeri
artik yavas yavas erozyona da ugruyor.

Aile insanimiz i¢in en 6nemli deger. Aile i¢i bagdlar, aile ici
ugras vermek cok énemli. Aile iginde ¢6ziimcl yaklagimlar
devam ediyor.

insanimiz duygusallikla besleniyor. Ciddiye alindig
duygusu ve temas 6nemli. Temas guveni olusturuyor. Temas
anlarinda en kritik ¢ sey: sahicilik, adalet, gelecek vizyonu.

insanimiz belirsizlikten hoslanmiyor ama mahareti

Sensezgin & Kurmus'tan
Aklimiza Gelen Sorular

Calisanlarimiz igin bu algi kisalmasi ne anlama gelecek?
Calisanlarimizdan stre beklentisi ile ilgili inanislarimizi ve
davraniglarimizi nasil degistirelim, degistirmeli miyiz? Kariyer
planlamalarini buna gére nasil adapte edebiliriz?

Kurumlarimizda gelecek kaygisini ortadan kaldiracak is
guivencesini nasil anlamli hale getirebiliriz? Kaygiyi giderecek
ve aile donguslni adresleyecek yan imkanlar nasil
saglayabiliriz?

Kurumlarimizi toplumsal agik alan yerine ¢aligsanlarimiz icin 6zel
alan haline getirebilir miyiz? Getirmeli miyiz? Nasil? insanlarin
bireysel hayatta sergiledikleri yaraticiliklarini, problem ¢ézme
becerilerini is yasamina tagimalarini nasil saglariz?

Kurumlarimizda bu degeri yesertebilir miyiz, nasil yesertiriz?
Kurumlarimiz gocuklarimizi iyi yetistirme ortami olabilir mi?

Kurumlarimizda ¢alisanlarin gergekten kim olduklarini biliyor
muyuz? Ailelerinin etkilerini biliyor muyuz? Kendi ¢alisanlarimiza
yabanci miyiz? Onlar bize yabanci mi? Sokaktaki herhangi bir
kurum muyuz, onlarin kurumu muyuz? Kurumlarimiz icinde,
ailelerde olan yaraticiligi nasil tetikleyebiliriz?

Calisanlarimizla yeterince temas halinde miyiz? Her temasimiz
yeterince sahici mi? Gergcek mi konusuyoruz, rol mu yapiyoruz?
Sahaya iniyor muyuz? Her uygulamamiz adil mi, her defasinda
arkasinda duruyor muyuz? Memleketimizin genel hukuksuzluk
dizeni icinde bizim kurumsal ortamimizda gergek guveni
saglayacak hak, hukuk, adalet ortami var mi? Bunun igin ne
yapiyoruz? Nasil yapiyoruz?

Degisim yénetimi en dnemli maharetimiz. Bunu acida ¢ikaracak

olan, ydneticilerin yaratacagi, guven ortami, samimiyet ve sahicilik.
Bu iklim saglandidi takdirde, yola ¢cikmak ve basarmak igin tereddut
yok. Buna dahil olmak, katilimci yaklagimlarla ilerlemek sart. Bunu

belirsizlik altinda yagamak. Yoneticilerin de en blyuk
marifeti bu belirsizlik altinda is yapabilmeleri. DNA’larimiza,
sezgilerimize sinmis bir marifet.

Yeni jenerasyon meselesi dogum tarihi ile ilgili degil.
Belirgin faktor yedi yasina kadar nerede yasadiklari.

Ekrana dogmak ve adanma kiiltiirii. Haz, keyif ve
multitasking.

Bugiin, ¢alisan insanimiz igin toplumla iliski tutmak,
insan haklarina saygili, topluma duyarh sirketler olmak
kritik.

nasil yaratacagiz?

Kurumlarimizdaki yeni jenerasyon ¢alisanlarimizi gercekten
taniyor muyuz?

Adanacak dava yerine, is ortamlarimizda farkh ¢alisma bigimleri,
on yil degil dort yilda hem 6grenecekleri hem Uretecekleri anlamli
islerle galisanlarimiza firsat sunmak mimkin mi?

Kurumumuzun amaci yeterince kuvvetli mi? Hangi toplumsal
sorunun ¢0zimd igin variz, bu net mi? STK’lardan neler
ogrenebiliriz?



Yanki Yazgan’dan 10 Tespit:

Toplumsal Durumun Bir
Yansimasi

Temas ¢ok 6nemli. Anne baba ¢ocuk iligkisine baktiginizda,
temas birbirine zarar verici olmayi engelleyici (digerini dost ve
yakin belleyen) bir biyolojik sistemi tetikliyor. iliski kurmalarini
saglayan, saglam baglar kurmalarini saglayan bu biyolojik
sistem glivenebilmenin temelini olusturuyor.

Defansif durus. Mevcut ortamdaki belirsizlik ve gelecegi
ongdérememe hali, zihnimizin daha ziyade savunma
pozisyonuna gegmesine, distan gelen yaklasimlari saldirgan
ve dismanca olarak degerlendirmesine neden oluyor.

Yasam daha zor ve daha hizli. Guven ve baglilik iligkisinin
temellerini olusturmak icin gereken temasa zaman ve firsat
yok.

“Ingroup ve outgroup” kavramlari insan igin hala gecerli.
Bizden olanlari kollayan bir empati sistemi. Is hayati da bize
baglihk, baskalarina bagsizlik yaratmak Gzerinden igleyen
mekanizmalari kullaniyor, igbirligini zorlagtiran durum.

Barig¢il bir mikro ortami, barig¢il oimayan makro
ortamlarda saglamak bir litopya olabilir. Diinyanin hizli
degdisimine ragmen insanin glvende hissetme ve yakin olma
gibi temel ihtiyaglarinin degismedigini hatirlamak énemli.

Adaletin degeri. Bir cocuk, nasil anne babasinin adaletinden
suiphe duymuyorsa, calisanlar da kurumlarinin, rekabeti,
adaletli ve kurallara uygun sekilde olmasini sagladigindan
kusku duymamalidir. O zaman, is birligine elverigli bir rekabet
gerceklesir. Adil bir yarigi kaybedenler intikamci olmaz,
gercegi kabullenir, bir sonraki rekabette kazanmak icin hazir
ve istekli olurlar.

Yeni kusak farkli mi? Yeni kusak ve eski kusak arasinda, 6z
denetim becerilerinin varligi agisindan hig fark yok. Kendini
tutup tutmayacagina karar verme, beceriyi kullanmayi1 segme
konusunda ciddi bir fark var.

Marshmallow deneyi: Basarinin anahtari 6zdenetim gibi
gbziikse de giiven dzdenetimin aracisi. Columbia Universitesi,
Walter Mischel

Zamanla el sikismiglik. Durmayi, beklemeyi 6grenmek gok
kritik bir kazanim.

Bugiiniin genel ruh halinden etkilenmeyen (gelecege
bakabilen, ortalama 6zellikleri kazanmakla yetinmeyen,
demode sayilan ve gegmiste degerli olan becerilere
sahip) insanlari arayip bulmalisiniz. Buldugunuzda aidiyet
de var adanmiglik da var; arayip bulamadiginizi
dislndugundz seyler.

Sensezgin & Kurmus'tan
Aklimiza Gelen Sorular

Temas, bu endise doneminde en kiymetli bag kurucu olabilir.
Calisanlarimizin birbirleriyle anlamli temasini nasil saglayabiliriz?
Bunu nasil gogaltabiliriz? Temas i¢in nasil zaman yaratabiliriz?

Calisanlarimizin bu ortamdan kaynaklanan, surekli savunma ve
kendini koruma halini anlayigla kargilayip nasil bir giiven ortamina
ceviririz?

Calisma ortamlarimizda, yasamin bu hizinin engelledigi zaman igin
nasil bilingli olarak firsat yaratabilir, baglari kuvvetlendirebilir,
tepkiselligi azaltabiliriz? Calisanlarimizin kendi bitinluguini
saglayacak, koruyacak, kendine donuk calismasini destekleyecek
neler yapabiliriz?

Calisma ortamimizda rakiple rekabet acisindan, bizden olmayana
karsi birlesme, performansa nasil yansir? Kurumun kendi igindeki
bizden olmayana karsi birlesme, nasil yonetilir?

Kurumlarimizda, ¢alisanlarimizin degismeyen temel ihtiyaclarini
nasil daha 6zenle besleyebiliriz? Bu olumlu ve etkin bir calisma
ortami igin firsat olabilir mi? Temel ihtiyaclar degismedigine gore,
bu ihtiyaclara gore uygulamalarimizi nasil adapte etmeliyiz, yeni
lider 6zellikleri aramak yerine var olani nasil tazelemeli,
glincellemeliyiz?

Kurumlarimizda adaleti nasil sagliyoruz? Her uygulamamizin ve
hareketimizin adil oldugundan emin miyiz? Adaletle ilgili stiphe
duyulmayacak sistemlerimiz olduguna dair inanci nasil
saglayacagiz? Gergekten seffaf olmak istiyor muyuz? Ne kadar
seffaf olacagiz?

Hem yeni hem eski kusaklarimiza bu temel degerleri ve becerileri
kullanacak ortami nasil yaratalim? Nasil emin olalim?

Bireyin tarzi ve insani yaklasimi, fark yaratan unsur olmaya devam
ediyor. Biz kurumlarimizda, ¢alisanlarimiza yaklasimlarimizi bu
cercevede nasil iyilestirelim?

Hizli hayatla basa ¢ikabilmek igin calisanlarimiza durma firsatlan
verebiliyor muyuz? Zamani nasil yonetecegiz? Zamansizlik hissini
nasil ortadan kaldiracagiz? Neleri yapmaktan vazgegebiliriz? Esnek
diizenler yaratabilir miyiz?

Bu insanlar da arayip bulmak, yastan bagimsiz (yaslisi genci hep
birlikte) aramiza katmak, desteklemek 6nemli. Calisanlarimizi ve
potansiyel calisanlarimizi, gergekten bu anlamda taniyor muyuz,
ihtiyaclarini gergekten anliyor muyuz?
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[ ARASTIRMA VE DANISMANLIK

Sensezgin Kurmus Danismanhk

Sensezgin Kurmus Danismanlik, gelisim ve dénisim isi igindedir. 1998
yilindan bu yana, kurumlarin, stratejik hedeflerini gerceklegtirmek
uzere, galigsanlari vasitasiyla ¢ozUm uretmelerine yardimci olur.
Kalturel donusum, liderlik gelisimi ve is anlayisi alanlarinda kurumlari,
departmanlari, takimlari ve bireyleri a'dan b'ye donustirme yolunu
musgterileri ile birlikte tasarlar, stre¢ boyunca rehberlik eder ve gelisim
uygulamalari ile de deger katar.

Web: www.sensezgin-kurmus.com.tr

E-mail: info@sensezgin-kurmus.com.tr

Konda Arastirma ve Damismanhk

KONDA bir arastirma ve danismanlik sirketi olarak, en temelde, bilgi
uretir ve bu bilgiyi ihtiyaca yonelik olarak yorumlariyla anlamlandirir.
Tarhan Erdem’in 1986 yilinda kurdugu KONDA, 34 yildir arastirmalar
araciligiyla Turkiye toplumunu anlamaya, anlatmaya ve boylece anlasilir
kilmaya galisiyor. KONDA’nin analizleri ve dngoruleri, 6zel veya kamu
her turla dlgekte kurumun stratejilerini belirlemesine ve toplumsal bir
temele oturtmasina katki sagliyor.

Web: www.konda.com.tr

E-mail: bilgi@konda.com.tr

Yanki Yazgan ve Giizel Giinler Klinigi

GUnumuzun getin ¢calisma hayatinda basarili olmak ve insan olmak ve
insan kalmak bir arada mumkundur. Guzel Glnler, bu inancini sinayan
arastirma ve gelistirme programlari tasarlayan ve uygulayan yenilikgi,
kUguk bir ekip. Davranis ve beyin bilimleri alanindaki bilimsel birikimi ve
insanin gelisim surecindeki dalgalanmalara iligkin klinik deneyimini bir
arada kullanarak galigiyor.

Web: www.guzelgunler.com

E-mail: kudret@guzelgunler.com



