> MARMARA

BELEDIYELER BiRLiGI

Insan Kaynaklari
ve Egitim

Platform Bulteni
Say1 3 | 2018

v iK. OPERASYONLARINDA
RiSKi YONETMEK EN

BUYUK BECERIDIR!

S: 16

v !§.HAYA.TININ RUH
iKiZLERIi; TAKDIR VE
MOTIVASYON... iS
HAYATININ RUH iKiZLERi;
TAKDIR VE MOTiVASYON
BU iKiZLERi BiR ARADA
YONETMEK NEDEN BU
KADAR ZOR?
S:19

v TURKIYE'DE i$ DUNYASINI
NE MOTIVE EDiYOR?
BELKI DE BAZI SEYLER
DUSUNDUGUMUZ GiBI
DEGILDIR. S: 8




Editorden...

MBB Insan Kaynaklari ve Egitim Platformu olarak hazirladigimiz biiltenin {iciincii sayisini sizlerle
paylasiyoruz. Bu biiltenle amacimiz, kamu ve 6zel sektérde insan kaynaklar: ve egitim alanindaki
gelismelerin takip edilmesi, bu alanda uzman kisiler ile tecriibe paylasimina yonelik réportajlar ya-
pilmasi ve ilgili makalelere yer verilmesidir.

Biiltenimizin bu sayisinda K yoneticilerinin gelisimi, is diinyasini motive eden etkenler, pozisyon
portfoyti yonetimi, risk yonetimi, performans degerlendirme, takdir ve motivasyon ve benzeri ko-
nular iglenmisgtir.

Mevcut biiltenlerimizle ilgili degerli goriis ve onerilerinizi bekler, keyifli okumalar dileriz.

Editorler
Yusuf Kara- Egitim Miidiirti

Mustafa Sahin- Insan Kaynaklar1 Miidiirii

Bu biilten yilda 4 adet yayinlanmak {izere Marmara Belediyeler Birligi insan Kaynaklar1 ve Egitim Platformu tarafindan hazirlanmigtir.

KUNYE

Genel Yayin Yonetmeni | M. Cemil Arslan
Editorler | Yusuf Kara, Mustafa Sahin
Katki Saglayanlar
Melike Oztiirk
Iskender Giines

Say1 | 3,2018




IK Yetenekleri ve Sirketi Gelecege
Hazirlarken Kendisi Icin Ne Yapiyor?

Dert Ortagi IK,

Kendi Derdiyle Ne Kadar Mesgul?

Bazi sirketlerde, iist diizey liderlik pozisyonlar1 igin IK deneyimi sarttir. Bilirsiniz; IK’da farkl

saha miidiirlerinin rotasyon yapmasi gerektigi yoniinde bir teori vardir. Bu yoneticiler, rekabetgi
beklentiler ve soyut ihtiyaglardan ¢ok sey 6grenebilir, bu arada IK’ya da farkl bir bakis acist ka-
zandirabilir. BT ya da finansta degilse bile, Insan Kaynaklar1 alaninda ¢ok kisinin rotasyona gir-

mesinin yararli olacagina ben de inaniyorum; boylece bu islerin gerektirdigi bakis acisina sahip
olabilirler.

IK, bugiinkii konumuna gelmeden 6nce zayif liderler
nedeniyle cok zarar gordii. Simdilerde ise IK yoneti-
cilerinin tekrar tekrar ne kadar deger yarattigini ka-
nitlayabilmesi gerekiyor. Ustelik, faaliyet gosterilen
alanda sonuglarin goreceli olarak ¢ok soyut olmas1 IK
profesyonellerinin isini daha da zorlastirtyor. Satista;
satis rakamlariin artmasi, finansta maliyetlerin dii-
stirtilmesi ve teslim tarihlerine uyulmasi, BT de ise
vaatlerin yerine getirilmesi beklenir. Peki ya IK’dan
ne beklenmeli? Kag¢ tane amag listeleyebiliriz? Bir
keresinde, IK sonuclarmi dl¢gmek icin kag tane olciit
gelistirilebilecegini saymaya ¢alistim. Basima agrilar
girdi. Ancak; bu zorluklarin ayn1 zamanda birer fir-
sat oldugunu yinelemek isterim. IK birden fazla be-
ceride ehil hale gelebilmek icin herkese uzanacaktir.

Bugiinlerde bazi CEO’lar da IK'min stratejilerinin

isin ihtiyaglar ile 6rtiisebildiginden emin olmak igin,
farkli alanlarda gorev yapan miidiirlerin IK'ya yo-
nelmesi gerektigi egilimini gosteriyor. Bu arada, 1K
alaninda yasanan zorluklarin neler oldugunun anla-
silmasi agisindan kariyerlerinin ilk adimlarini atan,
daha alt seviyedeki pozisyonlarin da bu alanda ro-
tasyon yapmasini diisiinmeleri iyi olur. Kigilere bu
genis deneyimi saglamak ¢ok onemlidir.

Pekala, isimizin zor oldugunu biliyoruz ancak biz-
ler de bunun altindan kalkabilecek kadar gtiglii ve
akilliy1z. Peki sirketlerimize en biiyiik katma degeri
saglamak icin nelere odaklanmaliy1z? Nasil 6l¢tilme-
liyiz? Insanlarin, bizim gercekten iyi bir is basardig1-
miz1 gérmesi icin neler yapmak gerekir? Hepsinden
onemlisi, sagduyumuzun gergekten degerli oldugu-

nu insanlara nasil gosterebiliriz?

Elliott Jaques’in gectigimiz gilinlerde 6lmesi bana,
stratejik gorevimizin organizasyonlardaki en uzun
vadeli emekleri de (biitiinsel kiiltiirii tamamen bas-
ka bir yapiya gevirmek gibi...) icerdigini animsatti.
Jacques en 6nemli pozisyonlarin; organizasyonun
uzun vadeli stratejileri ile uzun vadede ilgilenen y6-
neticilere ayrildigini savunurdu. Ben oyumu IK igin
kullaniyorum. Bizler, gercekten uzun vadeli ufuklar-
la kars1 karstya birakilan ender kisileriz. Peki buna
hazir miy1z? Peki bu, isimizin bir pargast m1 ya da
takdir gormememizin nedenlerinden biri olabilir mi?
Belli bir noktaya kadar, daha biiytik hedefleri gercek-
lestirebilmek igin kiiciik ve acil malzemelerle yola

¢itkmamiz gerekebilir.




Arastirmalarda ve CEO’larin yonetim koglarina sa-
hip olma yo6niindeki ilgilerinden, tepedeki baskilarin
kidemli yoneticilere yoneldigini anliyoruz. En agir
baskilar ise; ceyrek donemlik sonuglarin buyurgan
yapisinin beraberinde getirdigi kisa vadeli diisiinme
gerekliliginden kaynaklaniyor. Giinliik baskilar acil
sonugclar1 gerektiriyor. IK ¢oziimleri de pek ¢ok ko-
nuda yeterince hizli olamiyor. Bu, herkesi gerse de
bir gercek.

Evet; iki sirketin kiiltiirtinti basarili bir bicimde bir-
lestirebildigimizde, birlesmelerin zorluklari ile basa
cikabildigimizde, bir egitim programi ¢ok olumlu
geri bildirimler aldiginda ya da CEO’ya uzun va-
deli kararlar igin yararh bilgiler aktarabildigimizde
takdir kazanabiliyoruz. Ancak gercekten kendimizi
gosterebilecegimiz projeler ender olarak karsimiza
¢iktigr i¢in bunun tadini uzun stire ¢ikaramiyoruz.
Ustelik tepe yonetim ekibi coktan bagka bir proje
tizerinde calismaya baglarken, biz hala sessiz sedasiz
son bes projeyi birbirine entegre etmeye calistigimiz

icin kendimizi yalniz hissediyoruz.

IK stratejileri ile isin temel hedeflerini entegre et-
mek icin gerekli siirecleri ve ihtiyact1 anlamayan
higbir IK yoneticisi terfi ettirilmemelidir.

Bunun i¢in de 6ncelikle hepimizin, isimizi dogru
yaptigimizdan emin olmamiz gerekir. Simdi, 1K yo-
neticilerinin sayg: gérmeyi hak eden liderler olduk-
larin1 gosterebilmeleri i¢in odaklanmasi gereken te-
mel konulara deginelim. Giintimtizde sirketler, hizli
adimlarla ilerleyen diinyaya ayak uydurabilme mii-
cadelesi verirken en uzun vadeli ve en karmagik stra-

teji alanini IK olusturuyor.

Diger departmanlar gibi bir yandan gtinliik islerle il-
gilenirken, bir yandan da gozlerimizi uzak ufuklara
dikebilmemiz gerekiyor. CEO’larin ortalama olarak
2,6 yilda bir degistigi gerceginden hareketle, yeni
ihtiyaglara yamit vermek ve organizasyonlara uzun
stireli saglik katabilmek i¢in bizim de ¢ok hizli dav-
ranmamiz sart. Organizasyonlarimizda uzun vade-
li istikrar saglayabilmek ve ayakta kalanlardan biri
olabilmek adina; cevremizdeki degisimlere adapte

olabilme hizimiz1 da artirmamiz gerekiyor.

Stratejik beceri ve vizyonlar1 ¢ok genis olmasa da

iyi yoneticiler ve programlar isletmecileri olduklar:
icin IK’c1larin kolayca terfi edebildigini biliyoruz.

Ancak bu pek de dogru degil. Hem stratejik hem de
teknik becerileri yogun olan kisilerin terfi ettirilmesi
organizasyon i¢in ¢ok daha yararli olacaktir.

IK, diger operasyonlar ile karsilagtirildiginda énemi
cok yeni anlagilan bir fonksiyon oldugu icin, IK'nin
gliniimiizde en karmasik departmanlardan biri ol-
dugunu soyleyebiliriz. Organizasyondaki en az so-
mut, en kabarik talepler genellikle bu departmana
yonlendirilir. Bu nedenle K liderlerinin ortalamanin

da tistiinde giiclii olmasi gerekir.

Insanlara; sorumluluk almak ve diisiinceli dav-
ranmak icin emir verilemez. Sirketlerde “kisisel
dokunus“u artirmanin tek yolu, insanlarin bunu
yapmasini saglamaktir. Kisilerin kendi ¢ikarlar ile
organizasyonunkileri iliskilendirmek zaman alir. Bi-
rilerinin dogru ortamui belirlemesi ve bunu gozlem-
lemesi gerekir. Liderlik ve kogluk ile her seviyedeki
her miidiirtin, biiytik resmi gorebilen koglar tarafin-
dan egitilmesini gerektirir. Bu, her seviyede IK igin
gergekten stratejik bir roldiir. Bir sirkette, IK'min or-
ganizasyonun ne kadarina etki edebildigi gelecekte-
ki biiytikligiinii de belirleyecektir.

Ancak bunlarin hi¢biri, CEO’dan en alt seviyedeki
calisana kadar tiim organizasyonun destegi ve anla-
yist olmadan gerceklestirilemez. IK’ya sempati duy-
mayan CEO’larin gorev yaptig1 hicbir organizasyon-
daki gorevi kabul etmeyin demek isterdim; ama bu
miimkiin degil. Bu nedenle yeni nesil CEO ve tepe
yOneticilerin; ekip ve liderlerin 6nemini ve degerini
anlamasini ve bunu ancak IK'nin gerceklestirebilece-
gini agik¢a gormesini saglamak gerekiyor.

IK'nin finansal degerinin kaniti, bugiin her yerde bu-
lunabilir. IK'nin kilit hedeflerine ulagabilecegimize
inanmalar1 igin kisisel olarak stratejik itibarlar kazan-
maya calismaliyiz. Burada 6nemli olan faktorlerden
biri; teknoloji ve dis kaynak kullaniminin degerini
maksimize edebilmeyi kabul etmek ve 6grenmektir.

Siirekli var olan degisim ve teknolojinin hizi IK’y1
daha da zorlu bir yola soktu.

Ancak kilit hedeflerimiz artik daha agik ve bunlar



asla degismeyecek: Organizasyonumuzun hedefleri

dogrultusunda sirketi en iyi adaylar1 ¢ekecek kadar
cazip hale getirmek, onlar1 gelistirmek ve elde tut-

mak...

Yeni teknolojiler, maliyetleri diistirebilmek icin etkili
olarak yonetilmeli ve self — servis IK hizmetlerine ge-

¢is icin kullanilmali.

Bu da IK'min teknolojik gelismeleri 6nceden gorme,
onun gelisi i¢in hazirlanma ve kar / zarar degerlen-
dirmesi yapma becerisine sahip olmasin gerekli ki-
liyor. Tiim bunlar da yepyeni gorevleri beraberinde
getiriyor: Dig kaynak kullanimi kararlarinin alinmasi
ve hangi teknolojilerin kurum i¢inde kullanilacagina

karar verilmesi gibi...

IK'nin strateji olusturma yoniiniin, asla outsource
edilemeyecek bir alan oldugunu séylemek isterim.
Egitim, fayda yonetimi, danismanlik hizmetleri ya
da ise alim disaridan saglanabilir. Ancak yararlarini
ve zayifliklarini gorebilmek icin bir kiiltiiriin iginde
yasamaniz gerekir. Hicbir sirketin biitgesi, hizmetle-
rin timiini disaridan almaya uygun degildir. Bunu
da bir yana birakin, hig bir sirket en 6nemli kayna-
g1 — insanlar1 — yonetmek igin sirketi hi¢ bilmeyen

kisilere giivenmek istemez.

Tim fonksiyonlar i¢in dis kaynaktan yararlanmak;
koordinasyon eksikligi de yaratabilir. IK'nin tiimii-
niin tek bir hizmet saglayiciya verilmesi baz1 sirket-

lerde islerin etkin olarak yapilmasini saglasa da, IK

ile ilgili biitiinsel idarenin nasil gelisecegi sorusu ha-
vada kalabilir.

IK ile teknolojileri ve dis kaynak kullanimini har-
manlarken edindigimiz deneyim, isimizin “kisisel
dokunus” ile ilgili kismin1 asla goz ardi etmememiz
gerektigini bizlere animsatiyor. Insanlarin birbiri ile
nasil iliski kurdugu, IK profesyonelleri olarak ger-
¢ekten en uzun vadeli odak noktalarimizdan biri.
Usta yoneticilerden olusan herhangi bir grup, finans
ve BT’den de yardim alarak maliyet / kar sistemle-
rini oturtabilir. Ancak bu, “kisisel dokunus” ile ilgili
zorluklarin tizerinden de o kadar kolay gelinebilece-

gi anlamina gelmiyor.

Organizasyonlarin iistiin performansa ulasmasinin
yolunun, bireylerin 6zerkligine ve kisisel yoneti-
me bagli oldugu artik bilinen bir gercek...

Sirketlerde, iliski gelistirmenin basariyla gercekles-
tirilebilmesi konusundaki zorluklar, her bir kiginin
biiyiik sorumluluk almasin ve kisisel yonetim ve li-

derlik becerilerini gelistirmesini gerekli kiliyor.

Hepimizin bildigi gibi pek ¢ok yonetici ve bazi aka-
demisyenler; IK'nin organizasyonlarda yeteri kadar
agirhigimi koymadigina inanir. Acaba bu, bir zaman-
lar bir yerlerde IK Miidiirii'nden istedigini alamayan
bireylerin ortaya attig1 bir intikam bicimi midir? Yok-
sa IK'nin yeteri kadar takdir gormemesinin gercek-
ten temel nedeni olabilir mi? Karsilastigim pek ¢ok
IK departmaninin degisen trendleri yakalayabilmek




i¢in ellerinden gelenin en iyisini yaptigini biliyorum.
Bu birimlerde, higbir seyi bir diizey asag: diistirme-
den etkin oOlgiitler yaratilabilmesi igin ¢ok caba sarf
ediliyor. IK profesyonelleri durmadan arastiriyor,
daha iyi ¢oztimler 6neriyor ve tepe yonetimin stra-
tejik masasinda etkin olabilmeye gayret ediyor. Peki
neden daha fazla saygi géremiyor?

IK'nin isi sadece iletisim kurmaktan ibaret, dyle
degil mi?

Herkes; ise alim miilakatlarindan kariyer planlama-
ya, kocluktan is degerlemeye kadar tiim IK konu-
larinda en iyi yollar1 bildigini zannediyor. Neden
olmasin ki? Isleri sadece iletisim kurmaktan ibaret,
oyle degil mi? Kendilerine farkli ya da hoglanmadik-
lar1 seyler sdyleyen veya hoslanmadiklar: bi¢cimde
davranan IK profesyonelleri ile karsilagmis olabilir-
ler. Iste sorun budur: senin sagduyun mu, benimki
mi? Zaten kim, kendi “sagduyu”sunun digerinden
daha asag1 oldugunu itiraf edebilir ki?

Bir de, miilakatlar sirasinda “olagan sorular” sorul-
masini kisitlayan, kisinin aligkanliklar1 ya da fikirleri
hakkindaki ifadelerini “a¢ik bicimde giindeme getir-
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mesine izin vermeyen” “gtiliing IK kurallar1” sorunu
vardir. IK uygulamalari ile ilgili kurallar er ya da geg
organizasyondaki hemen herkesin kapisina dayana-
bilir. Kisiler bazi1 finansal kurallar (6rnegin seyahat
kisintilart ile) ile ayni fikirde olmasa da bunlar: kabul
etmeleri daha kolaydir. IK uygulamalari da iyi ele
alindig taktirde kisilerin onaylanmasi igin kapilar

acilabilir.

Guintimiizde herseyi yazili kurallar haline getirmek
etkili bir ¢o6ziim degildir; 6zellikle gercek bir “sag-
duyu” ve esneklik ortami1 yaratmak istedigimizde...
Insanlarin “sagduyu” konusunda gercekten goriile-
bilir bigimde iyi hale gelmelerine yardimeci olmak zo-
rundayiz. Kimin soyledigini animsayamadigim bir
s6z var: “Insanlara, zaten bildigini sandiklar1 seyleri
ogretmek imkansizdir” Bu duruma, IK alaninda pek
sik rastlariz.

Sirketlerin hemen her diizeyinde, giinliik konular-
da IK yoneticilerinden agag1 yukar1 daha ¢ok sey
bildigine inanan insanlarla karsilasilabilir.

CEO’larin siireglerin degerini gercekten gorebilmesi-

ni, beklentileri 6zen ve anlayigla ele almasini isteriz;
ancak bu her zaman bdyle olamaz. Onlar da genel-
likle IK'nin; sirketin biitiinsel kiiltiirii icin kokli de-
gisimler yaratabilecegine inanmaz, departmani “her-
kesin yapabilecegi” biiyiik bir rol olarak gortir.

Kiiltiirtin tanimlarindan biri “kolektif aligkanliklar”-
dir. Aligkanliklar birden var olmus gibi kabul edilir.
Oysa IK'nin sirketteki bu siiregleri sabit ve mantikl
bir bi¢cimde uygulayarak; karmasik ve baskin hale
gelmesini de onleyerek sekillendirebilecegini unut-
mamak gerekir.

IK'nin omuzlarinda; biiytik isler ve biiyiik beklen-
tilerden olusan bir buket yer alir. Insanlar ise dogal
olarak olaylar hakkinda kendi yargilarina giivenir.
Bu nedenle hoslanmadiklar: 1K siireglerini ve kural-
larin1 elegtirmekte kendilerini 6zgiir hissederler. So-
nugta miisteri olan onlardir, dyle degil mi? Bu arada
herhangi bir yazili politika ile aym fikirde olmayan
ve ¢ogunluk tersini istese de bu konuda direten ca-
lisanlar olabilir. Bir de, CEO'nun “¢ogunlugu olus-
turdugu” zamanlar vardir. Etkili 1K politikalarini,
onun goriislerinin tersi yoniinde siirdiirebilmek gii¢
bir durumdur. Bazi konular1 bireysellestirip yeni se-
cenekler sunabiliriz, ancak anarsiye izin vererek ya
da tek kisinin kurallarina gore karar hareket ederek
etkin olamayacagimizi unutmamamiz gerekir.

Bu tiir konular kagmilmaz bir bigimde kigisel ve
duygusaldir. Bunun bagka bir bigimde olmasimi da
istemeyiz. Etkili bir kiiltiirde kisilerin fikirlerini ifade
edebilmesi gerekir. Ancak istedigimiz, IK'nin politi-
kalar1 hakkinda stirekli bir yanhslik oldugunun séy-
lenmemesidir.

Kartlarimizi dogru oynarsak sagduyu konusundaki
bagvuru mercii olarak goriilme potansiyelini elde
edebiliriz. Bu biiyiik bir sanstir ve tepe yonetim ma-
salar1 arasindan en yiiksegine ulasmamizi kesinlikle
garanti altina alabilir. Bir kisinin bilgelik hamisi gibi
gortinmesi biiytik riskler tasimasma karsin ytiksek
standartlar1 da beraberinde getirir. Tiim pozisyon-
lar arasinda en risklisi gibi goriinen satig yoneticileri
bile; giinliik, haftalik, yillik satig hedefleri ile bogu-
surken IK'nin giinliik islerinde basarisiz olmas ka-
dar biiytik bir risk ile kars1 karstya kalmaz. Ciinki
satiglar arttiginda herkes alkiglar. IK icin ise boyle



degildir. Olaylarin daha iyi ele alinabilecegini disti-

niinler her zaman ¢gikacaktir.

Tepe yoneticiler, hangi stratejiyi giindeme getirirse
getirsin bunlar karsilayabilecek olan kadrolarin
kurulabileceginin miimkiin olduguna inanmak is-

ter.

Ornegin, herhangi bir konu ile ilgili egitimlerin ele-
manlarin kit olmasi {izerinden gelinebilecek ve ge-
linmesi gereken bir engel olmalidir. Elbette bu engeli
ortadan kaldiracak olan, IK’dir. Planlamacilar IK’dan
en azindan egitim kurumlari ile baglant: kurarak ge-
rekli programlar1 saglamasini ya da yeni mezunlarin

ise alinmasi igin firsat yaratmasin bekler.

Bu tiir IK programlari stratejik olsa da, stratejileri
canlandiriyor ya da sinirlandirtyor gibi algilanmaz.
Bir araya getirilen pek ¢ok 6nemli strateji, bu tiir “mi-
nik” zorluklardan daha ayrintili dikkat geker. Tepe
strateji masasindaki kararlarin ise yansiyarak yeni
bir yone gidilmesine neden olurlar; yeni mezunlarin

isttihdam gibi...

Bu yap - boz’un igerisindeki yoneticiler; insanoglu-
nun esnek, egitilebilir ve hemen her seyi yapmak i¢in
motive edilebilir oldugu gercegine giivenir. Agik ol-
mak gerekirse, uzun vadeli IK stratejilerinden daha
fazla stiphelenirler. Bunun bir nedeni de, stratejiler-
den higbirinin hayata gegcirildigini gérmemeleridir.
IK; kisa vadeli baskilar, hizli degisimler ve beklenti-
ler nedeniyle programlarini en son vizyon ve misyon
bildirilerine uyarlalyarak “isle ilgili zekasim1” gos-
terme sansi1 elde edebilir. Gelip gegici modalar takip
etmekle suclansak da; en son yonetim kitaplarini ki-
min okudugunu, yazari bir sonraki yillik konferansa
konusmaci olarak davet etmek istedigini ve IK'nin

bu fikirleri hemen uygulamasin istedigini biliyoruz.

Eskiden arkadaglarim diizenli olarak CEO’ya olaylarin
abc’sini anlatmam gerektigini, bunlar kabul gérmezse
istifa etme tehdidinde bulunmamu séylerdi.

Insanlar, “Birileri bunlar1 séylemeli” demeyi sever.
Ama eger her seferinde istifa etmis olsaydim, hepsi
de bir kag haftadan daha uzun stirmeyen sonsuz igler
zincirine sahip olabilirdim. Oysa yoluma devam et-

tim, bazi seylerin ise yarayabilmesi beni sasirtti.

Elbette IK’nin asil rolii; kisa vadeli distincelerin etki
etmesi i¢in ugrasirken uzun vadeli hedeflere odak-
lanmaya da devam etmektir. Her argiimanimizi kisa
vadede, hizli ¢6ztimlerle kazanamayiz... kazanmak

zorunda da degiliz.

Bu meslegin iist diizey pozisyonunda calisan kisiler
igin, IK'min en 6nemli sorumlulugunun zor durum-
larda bir denge kurmak oldugunu bilmek énemlidir.
Bazilarimiz isimizi gercekten iyi yaptigimiz igin 1K
gergekten fark yaratir ve katma deger saglar. Zaman
zaman, IK sonuglarinin bagarili oldugunu gostermek
icin pek ¢ok firsatin karsimiza ¢ikabilecegini kendi-

mize animsatmamiz gerekir.

Buraya kadar anlatigim IK'min zorluklari, sektor-
de bir araya geldigim profesyoneller tarafindan da
onaylaniyor. Pek ¢ok kisi, hak ettigimiz saygiy1 gor-
medigimize inaniyor. Tersi durumunda organizasyo-
numuzun daha iyi durumda olacagina inansak da,
st diizey karar alma stireglerine katilmiyoruz. An-
cak iyi bir haberimiz var: Thtiyacimiz olan seyi kaza-

nabiliriz.

Borsa uzmanlari ve saha miidiirleri, IK'nin 6énemini
artik anlamaya bagladi. Giiniimiizde tiim sektorler-
de, IK'min finansal sonuglari gelistirebildigi yoniinde
kanitlar elde ediliyor. SHRM'in arastirmalar1 ve ¢ali-
san davraniglari ile ilgili anketler; pek cok gbzlemciyi
[K'nin yarattig1 deger konusunda ikna ediyor. Sirket-
ler, iyi IK uygulamalarina sahip olduklarini kanitla-
mak icin yollar ariyor. Daha iyi liderler yetistirmenin
ekonomik degeri artik biliniyor. Tiim bunlar, olumlu

igaretler.

Tum sirketlerin hemen her departman ve her birimin
belli seviyelerinde “lider” olarak adlandiracagimz kisi-
ler bulunmasina karsmn pek az kisi ayni tanimlamanin

[K’y1 da igerebilecegini diistiniiyor.

Sonug olarak, IK'nin diinya dondiikge degismeyecek
tek misyonu: Sirketi en iyi adaylar ¢ekecek kadar cazip

hale getirmek, onlar1 gelistirmek ve elde tutmak...

http:/ /www.hrdergi.com/tr/dergi-haber/2018/11-
Kas%C4%B1m /2928 /ik-yetenekleri-ve-sirketi-
gelecege-hazirlarken-kendisi-icin-ne-yapiyordert-

ortagi-ikkendi-derdiyle-ne-kadar-mesgul-




Turkiye'de is diinyasini ne motive ediyor?
Belki de bazi seyler diisiindiigiimiiz gibi
degildir.

Baz1 ¢alisanlar kurumsal hayat1 geride birakip Ege’deki o sirin kafeyi agacaklar: giintin hayaliyle yasarken,

nasil oluyor da bazilari her sabah ise gitmek icin yataktan aymi heyecan ve tutkuyla kalkabiliyor ve en

yiiksek performansi sergiliyor? Isin sirr1 “motivatorlerde” sakli ve her birimizi is hayatinda motive eden

unsurlar digerinden farkl.

Tiirkiye’de farkl sektorlerde gorev yapan 2 bine yakin beyaz yakali calisanin yanitladigi Motivatér Deger-

lendirmesiTM'nin sonuglari, calisanlari islerinde en ¢ok baglh kilan faktorleri ve en az motive eden unsurla-

r1 ortaya koyuyor. Gelin, liderlere 6nemli bir yol haritas: olacagina inandigimiz sonuglara birlikte bakalim.

Aragtirma hakkinda kisa bir 6n bilgi vererek baglayalim:
New York Times Cok Satanlar listesindeki yazarlar ve diin-
yann en etkili 30 liderlik gurusu arasinda yer alan Adrian
Gostick ve Chester Elton, 850.000'den fazla kisi arasinda
yaptiklart 10 yillik arastirma ve anketlerin sonucunda, bi-
lim in-sanlarinin destegiyle Motivatér DegerlendirmesiTM
envanterini gelistirdi. 100 sorudan olusan bu envanter, her
birimizde bulunan 23 motivatériin éncelik siralamasim su-
nuyor. Gostick ve Elton, Pazartesi sendromu yagamayan
ve iglerine her sabah tutkuyla giden cahsanlarin, ilk 7 (en
gliclii) motivatorti ile yaptiklar: gorevler arasinda uyum ol-
dugunu belirtiyor.

“Islerimizde gostermis oldugumuz enerji, sorumluluk ve
yaraticalik seviyesi” seklinde tammladigimiz motivasyon
kavrami bu nedenle ¢ok 6nemli.

Motivator Degerlendirmesi'nin Tiirkiye'deki tek temsilcisi
olan HRdergi, 2016 yilindan bu yana yaptig1 kurumsal ¢alis-
malarda farkli sektorlerde gorev yapan 2.000’e yakin beyaz

yakal1 galisanin envanter sonuglarimi inceledi. Aragtirmanin
sonuglar yiiksek performans gosteren galisan ve ekiplere
ulasmay1 amaglayan liderler igin ilging veriler igeriyor.

Para mutluluk getirmiyor, en 6nemli talep gelisim firsat...

Arastirmanin genel sonuglarina baktigimizda calisanlari ise
gitmek tizere sabah yatagindan sevkle kaldiran ortak moti-
vatdrlerin sunlar oldugunu goriiyoruz:

Egitim: Yeni seyler deneyerek gelismek
Etkililik: Yaptiklari isin dnemli oldugunu bilmek

Sosyal Sorumluluk: Onemli bulduklari sosyal sorunlar
hakkinda farkindalik yaratmak

Sorun Cozme: Krizde ¢6ziim bulmak ve catismalari ¢oz-
mek

Zorlu Hedef: Engelleri asarak basariya ulasmak

Calisanlarin biyiik cogunlugu (ytizde 76,7'si) isyerinde



yeni seyler 6grenebilecekleri bir ortami daha motive edici
buluyor. Etkililik motivatorii ise yaptiklari isin énemli ol-
dugunu bilmek ve is hayatinda olumlu bir degisim yarat-
mak istedikleri anlamina geliyor. Kisacasi; isyerlerinde bir
degisim yaratmak ve buna liderlik etmek, ¢alisanlari tatmin
ediyor.

23 motivatorlii siralamada Para, katilmecilarin sadece ytiz-
de 8,9"u igin sabahlari yataktan sevkle kalkma nedeni olarak
gortintiyor. Ancak ytizde 57,51 igin para, motive edici bir
unsur degil. Elbette bu veri, is yasaminda paranin énemsiz
oldugu anlamina gelmiyor. Buradan ¢ikarilmasi gereken so-
nug, daha yiiksek performansla calismasini hedefledigimiz
calisanlar1 motive etmek i¢in paranin ye- tersiz oldugu...
Eger bir calisan is ortaminda egitim ve gelisim firsatt bu-
lamiyor ya da yaptig1 isin 6nemli olduguna inan- miyorsa
sadece paray1 bir arag olarak kullanarak motivasyonu ytik-
seltmek ¢ok da miimkiin gériinmiiyor.

Bir bagka 6nemli uyar1 da Baski’y1 motivasyon araci olarak
gorenlere geliyor: Baskidan motive olan ¢ogu yonetici, moti-
vasyonel 6n yargilari nedeniyle, calisanlarin da bundan mo-
tive olacag1 inanc tastyabiliyor. Oysa calisanlar agisindan
bakildiginda baski, en az motive eden unsurlar arasinda yer
aliyor (22. sira). Bir bagka ifadeyle baskidan motive olarak

islerine dort elle sarilarmn orani sadece ytizde 5,8 goriintiiyor.

Gelelim amag¢ motivasyonuna... Islerinde derin bir anlam
arayan; gticlii bir vizyon ve misyonla baglantih olmak ve
buna 6nemli 6l¢tide katkida bulunmaktan motive olan kati-
limalarin ytizdesi sadece ytizde 29,88. Biiytik ¢ogunluk icin
biiyiik bir amacm parcast olmak motive edici bir unsur ola-

rak ortaya gtkmiyor.

Yeni neslin beklentilerinin ne kadar farkinday1z?

Arastirmanin 6nemli ¢iktilarindan biri de kusaklara yone-
lik motivatorler... Zira giintimtizde is diinyasinda ¢ok farkl
kusaktan calisanlar bir arada. Is ortaminda ilk kez bu ka-
dar farkli kusagm ayni takimlar iginde yer almast is yapis
sekilleri, iletisim ve beklentilerde farkliiga neden olurken
kusaklar arasmndaki motivator degisikliklerini de mercek
altina almay1 gerekli kiliyor.

Tiirkiye verilerine baktigimizda bugiin niifusun yaklagik
ytizde 32’sinin 30'lu yaglarda oldugunu; 10 yil iginde de
isgiictintin ¢ogunlugunu bu grubun olusturacagim gorii-
yoruz. Arastirmamiza katilan 20 — 39 yas arasindaki beyaz
yakali calisanlar i¢in en az motive edici unsurlar para, baski,
kusursuzlagsma ve prestij...

“Kisinin igleri tam zamaninda bitirmesi, elinden gelenin en

EN COK MOTIVE EDENLER

N

Yeni seyler deneyerek gelismek ister.
Bazilan igin bilgi peginde kogmak hedefin
kendisiyken, digerleri bunu iglerinde
kendilerini daha da geligtirmek igin yapar.

%57.9
Sosyal Sorumluluk

Onlara agirlikl olarak vicdanlan ve
genellikle etik ya da politik digince
tarzlan rehberlik eder.

iyisini ortaya koymamast durumunda kendisini suglu his-
setmesi” olarak tamimlanabilecek kusursuzlasma motivato-

rii, bu yas grubunun sadece yiizde 24,51 icin motive edici.

Dikkat ¢ekici noktalardan biri de “prestij” motivatoriinde
citkiyor karsimiza. Prestij motivatorii giiglii olan kisiler icin
unvanlarinin yaru sira ofislerinin gekli, araglari ve sahip
olduklar1 diger haklar da 6nemlidir. Bu motivatorii giiclii

‘) MOTIVATOR
\/ DEGERLENDIRMESI

TR AR R KA

%61.8
Etkililik

Yaptiklan igin dnemli oldugunu bilmek
ister. Siklikla bir kader hissine kapilir,
dinyada olumlu bir degigim yaratacak
bir geyler yapmalan gerektigini disindr.

%52.8

Sorun C6zme

Ozellikle bir kriz sirasinda, ¢tzOm bulmaktan
ve gatigmalan gozmekten fazlasiyla
tatmin olur.

olan kisiler, genellikle gelecek vaat eden bir sirket yerine en
iyiler arasinda yer alan bir kurumda ¢alismayt tercih ediyor.
Ancak aragtirmamiz, katilimcilarin sadece ytizde 19,5'u igin
bu motivatoriin ilk 7’de yer aldigim gosteriyor. Anlagilan o
ki geng profesyonellerin baghligimni artiran unsurlar konu-

sunda diisiinmek gerekiyor.

[K’cilar “Biraz da eglence” diyor




Anket sonuglarina, IK ve Organizasyonel Gelisim alanlarm-
da calisan 360 profesyonelin verdigi yanitlar dogrultusunda
baktigimizda, bu grup icin éncelikli motivatorlerin sirastyla
“Egitim, Etkililik, Sosyal Sorumluluk ve Eglence” oldugunu
goriiyoruz. “Kisilerin iste etrafi aydinlatma ve digerlerini
giiliimsetme ihtiyact duymasina neden olan” eglence mo-
tivatdriiniin IK profesyonelleri igin oldukca énemli oldugu
goriiltiyor. Bu grup icin 23 motivator arasinda son 3'te yer
alan motivatorler ise Para, Baski ve Kusursuzlagsma... Para,
bu gruptakilerin sadece yiizde 6,7’si igin ilk 7 motivator
arasinda yer alyor. Ote yandan, Bagkalarim Geligtirme mo-
tivatoriiniin, yonetsel sorumluluk arttikca daha da 6nem
kazandigmi gortiyoruz. Bu motivator, yonetsel sorumlu-
lugu olan katihmcilar igin olmayanlara kiyasla 2 kat1 daha
Snemli.

Calisanlar takdir bekliyor

Bu noktada Takdir motivatorii i¢in de ayr1 bir parantez ag-
mak gerekiyor. Aym grubun verilerine baktigimizda, yonet-
sel sorumlulugu olan anket katilmcilarinin sadece yiizde

EN AZ MOTIVE EDENLER

Para

Hem dlnyaya kargi puan elde

etmenin bir yoludur hem de kigisel degerlerinin
ve sunduklan katkinin teyit edilmesi

anlamina gelir.

%57,5

Baski

En iyi iglerinden bazilann, teslim
tarihi yaklagirken ya da ayni anda birkag
gorev yapmalan istendiginde ortaya koyarlar.

%31,8

Kusursuzlagsma

Bu motivatdr, 6zellikle de gita ylksekte oldugunda,
kigilerin bir grevi baganyla tamamlama
hissi igin can atmasina neden olur.

%23

1,81 igin bu motivator ilk 7’de yer alirken, y&netsel sorum-
lulugu olmayan calisanlarda bu oran ytizde 5,65... Kisacast,
cahisanlar yoneticilerinden daha fazla takdir beklerken y6-
neticiler takdiri, motivasyon artirici bir faktor olarak gérmii-
yor.

Satis — pazarlamacilar diyor ki...

Gelelim satis - pazarlama alaninda calisanlara iliskin bazi
verilere... Envanteri tamamlayanlar arasindan 143 kisi ken-
disini satis - pazarlamaci olarak siiflandirmus ve bu grupta
en sik rastlanan ortak motivator diistindigiiniiz sey (para)
degil.

Satis - pazarlamacilarmn en giiglii motivatorleri “Egitim,
Sosyal Sorumluluk, Etkililik, Sorun C6zme, Zorlu Hedef”
olarak siralaniyor.

23 motivatorlii siralamada, para sondan 5'inci; yani 17’inci
stirada yer aliyor. 100 soruluk Motivator Degerlendirmesini
tamamlayan satig-pazarlamacilarin sadece yiizde 14'tiniin
en list motivatorleri siralamasinda para goriiniiyor.

Ancak katilmailarin yiizde 14't igin paramn hala giiclii
bir motivatér oldugunu da unutmamaliyiz. Eger bir satig-
¢t hayatin stirdiirebilmek igin yeterli para kazanamiyorsa,
ticret sistemi adil degilse ya da ona ulasilmast zor kotalar
koyuluyorsa onun da memnuniyetsizlii artiyor ve o isi
birakabiliyor. Kisacasi bu grubu elde tutmamin anahtari iyi
tasarlanmis bir ticretlendirme sisteminin yanina gelisim ve
egitim firsat1 vermekte yatiyor.

Sonug olarak envanter verileri gosteriyor ki is hayatinda he-
pimizi motive eden unsurlar farkh. Eger isimizi mutlu bir
sekilde yapmak istiyorsak bizi neyin motive ettigini bilme-
mizde fayda var.

Alper Toper - Beni Ne Motive Eder Master Sertifikal1 Egit-
meni:

“MOTIVATORLERLE iSLERi UYUMLU HALE
GETIRMEK KRITiK”

Motivatér Degerlendirmesi'ni otomotivden finansa, hiz-
I tiikketim tirtinlerinden otelcilige pek ¢ok farkh sektorde
faaliyet gosteren sirketlerde ytiksek performansh takimlar
olusturmak amaciyla uyguluyoruz. Bu sirketlerdeki ortak
gozlemimiz, calisanlarin sirkete olan bagmin azalmasinda
birinci etkenin kisinin bire bir ¢alistig1 yoneticisi oldugu....
Eger yonetici, birlikte ¢alistig: kisilerle yakindan ilgilenmi-
yor, onlarin nelere deger verdigini 6grenmek igin caba har-
camuyorsa baghlik azaliyor, iletisim ve performans sorunlari
ortaya gikiyor. Bu konudaki ikinci kritik nokta ise ¢alisanla-
rin motivatorleri ile uyum- lu olmayan gorevler yapmala-
r1.... Eger ekip tiyelerinin ellerinden gelenin en iyisini yap-
masini istiyorsaniz, en giiglii motivatorlerini 6grenmeye
calisin ve islerini de bu motivatorleri ile uyumlu bir sekle
getirmenizde fayda var.

Unutmayalim, baghligi saglamak yoéneticinin isidir, bagh
¢alisanlar mutlu ¢alisanlar demektir ve bu da miisterilerini-
zi mutlu etmenin birinci yoludur. Ve elbette miisteri deneyi-
mi ¢alisan deneyiminden daha iyi olamaz.

The Culture Works tarafindan gelistirilen ve Tiirkiye hakla-
rma HRdergi'nin sahip oldugu Motivator Degerlendirmesi
ile ilgili ayrintih bilgi icin www.beninemotiveeder.com

The Culture Works tarafindan gelistirilen ve Tiirkiye hakla-
rma HRdergi'nin sahip oldugu Motivattr Degerlendirmesi
ile ilgili ayrintili bilgi icin www.beninemotiveeder.com

http:/ /www.hrdergi.com/tr/dergi-haber/2018/6-
Haziran/2867/turkiye-de-is-dunyasini-ne-motive-
ediyorbelki-de-bazi-seyler-dusundugumuz-gibi-degildir-



Bir pozisyonun stratejik 6nemini

belirlemek icin ONCE sirket stratejinizi
belirlemelisiniz!

Organizasyonlarda goreceli olarak katma deger yaratan isler, geleneksel olarak bir ya da iki yolla
degerlendirilir. Insan Kaynaklar1 profesyonelleri de tipik olarak bir isin gerektirdigi beceri diize-
yi, ¢caba ve sorumlulukla birlikte ¢alisma kosullarina odaklanir. Bu bakis agisindan yola ¢ikarsak
en 6nemli pozisyonlarin; en fazla beceriye sahip, en ¢ok ¢alisan, en fazla sorumluluk ytiklenen ve
en zorlayici ortamlarda gorev yapan ¢alisanlar tarafindan doldurulanlar oldugunu diistinebiliriz.

Tersi sekilde ekonomistler de genel olarak, ¢alisanlarin aldig1 maasin sirkete kattig1 degeri yan-
sittigina inanir. Boyle bakarsak, en 6nemli islerin en fazla maas alinan galisanlarca yapilanlar

oldugunu diistinebiliriz.

Bu iki bakis agisindaki ortak
sorun sudur: Sadece, sirketin
“6nemli” muamelesi yaptigi is-
lerin tespit edilmesine odakla-
nirlar; gercekten 6nemli olanlar
iglere degil... Bunu yapmak icin
de organizasyon semasindan ya
da tcretlendirme sistemlerin-
den yola ¢ikmak yerine, strate-
jiden ilerlemek gerekir.

Bu nedenle bizler tist yetenek
pozisyonu belirleyen iki karak-
teristik  Ozellik bulunduguna

inaniyoruz: Birincisi, tahmin
edeceginiz gibi bu pozisyo-
nun bir sirketin stratejisinin
bir bolimiinii gerceklestirmek
konusunda ne kadar onemli
oldugu... Ikincisi ise, bu pozis-
yondaki calisanlarin is kalitesi-
nin bulunurlugu...

Fiyat bazinda m rekabet edi-
yorsunuz yoksa kalite mi? Re-
kabet avantajinizi toplu tiike-
tim mi sagliyor?

Bu sorularinizin yamitini ver-
dikten sonra stratejik yeterlilik-
lerinizi (niyetlendiginiz rekabet
avantajim1 yaratmak igin gere-
ken teknoloji, bilgi ve becerile-
ri) belirlemeniz gart. (Ornegin,
Wal-Mart'in diisiik fiyat strateji-
si, en ug noktada lojistik ve bilgi
sistemleri ile maliyet kesintile-
rine odaklanmay1 gerekli kilar.)
Son olarak sormaniz gereken ise
sudur: Stratejiyi hayata gegirir-
ken bu yeterlilikleri kullanabil-
mem i¢in hangi igler kritik Gnem
tastyor?

Bu tiir pozisyonlar, destekledi-
gi stratejilerin sayis1 kadar de-
giskendir. Burada 6nemli olan,

hicbir stratejik pozisyonun ken-
diliginden olugsmadigini akilda
tutmaktir. Dahasi, bu pozisyon-
lar goreceli olarak ender bulu-
nur (isglictiniin ytizde 20’den
azi1) ve genellikle organizasyon-
da dagilmis durumdadir. Bu ne-
denle Ar&Ge departmanindaki
biyokimyager de pazarlamada-
ki saha satis temsilcisi de strate-
jik olabilir.

Peki kisilerin halihazirdaki is-
lerinde gosterdigi performans-
ta soz konusu olan degiskenlik
neden bu kadar 6nemlidir?

Ciinkii tipki diger gorevlerde
oldugu gibi is performansinda-
ki degisim de yukar1 dogru uza-
nan bir potansiyeli ifade eder:
Bu kritik rollerdeki bireylerin
ortalama performansini artir-
mak kurumsal degerde biiyiik
farklar yaratabilir. Dahasi, eger
bu degiskenlik sirketler ara-
sinda da mevcutsa, pozisyonu
stratejik olarak onemli hale geti-
rerek belli bir firma icin rekabet
avantaji kaynag olabilir.

Bir sirketin basarisinda temel
olan satis pozisyonlari, bu nok-




tada iyi bir 6rnek olabilir: Per-
formansi, sirketin satis ekibinin
ylizde 8571ik dilimi iginde yer
alan bir satis temsilcisi yiizde
50'lik kisimdaki bir kisiyle ki-
yaslandiginda genellikle beg
ile on kat arasi1 daha fazla gelir
saglamigs olur. Ancak burada sa-
dece fazla ya da daha az deger
yaratmaktan soz etmiyor, “de-
ger yaratmaya” karsilik “deger
yok etme” potansiyelini de dile
getiriyoruz.

Bir Gallup arastirmasi der ki...

Bir 6rnek daha: Gallup, 4 bin
600 miisteri hizmetleri temsil-
cisinin degerlendirilmesini iste-
yen bir sirket i¢in 45 bin miisteri
arasinda bir memnuniyet anketi
yapmistl. Temsilcilerin perfor-
mansmin dagilimi son derece
genisti: Ilk yiizliik dilimde yer
alan calisanlarin, goriisiilen
miisteriler tizerinde yiizde 61
oraninda olumlu etkisi vardi.
Tkinci yiizliik dilimde bu oran
ylizde 40’a, tligiincii ytizliikte ise
sadece yiizde 27’ye ulastyordu.
En altta yer alan ytizliik dilimin
ise, aslinda grup olarak miisteri
tizerinde olumsuz bir etkisi var-
di. Yilda kisi basi ortalama 35
bin dolar kazanan bu ¢alisanlar
miisteriler tizerinde olumsuz
etki yaratarak ve biiytik olasilik-
la onlar1 uzaklastirarak, topluca
bir deger yikimi yaratiyordu.
Oysa yoneticiler (ister yogun
egitim programlar ister gorevi
yapan kisilerin daha yakindan
izlenmesi seklinde) bu pozis-
yondaki orantisizliga odakla-
nirsa, sirket performans: dikkat
cekici bicimde artirilabilir.

Performansta biiyiik degisken-
lik yaratmayan stratejik isler,
giris seviyesi olarak tanimla-

nanlar icin bile goreceli olarak
azdir. Bunun nedeni bu iglerde-
ki performansin, gorevi yerine
getirmek i¢in uzmanliktan daha
fazlasin1 gerektirmesidir. Kasi-
yerlik isini ele alalim. Genel me-
kanizmalar zor degildir. Ancak
eger pozisyon, miisterinin sa-
tin alma deneyimine vurgu ya-
pan bir perakende stratejisinin
parcasiysa, is elbette iirtinlerin
kaydedilmesi ve giiliimseyerek
miisteriden para alinmasindan
daha fazlasini gerektirecektir.
Bu durumda kasiyerden Orne-
gin, miisterinin satin aldiklari-
n1 gozlemlemesi ve magazaya
tekrar geldiginde satin almay1
isteyebilecegi tirtinleri onermesi
beklenebilir. Bu tiir durumlarda
kisinin performansinda farkh
kriterler 6n plana ¢ikacaktr.

Ortalama yetenek pozisyonlar1
cok fazla katma deger yaratma-
masina karsin kritik pozisyon-
lardar!

Bazi igler yiiksek degiskenlik
seviyesi gOsterebilir ama pek az
stratejik etki yaratir. Bu nedenle
bu tiir iglerdeki biitiinsel perfor-
mans seviyesinin dramatik bi-
¢imde artirilmas: da degisken-
liklerin daraltilmasi da rekabet
avantajin gelistirmede bir firsat
yaratmayacaktir.

Tersi sekilde, baz1 isler de po-
tansiyel olarak stratejik oneme
sahip olmasma karsin rekabet
avantajl agisindan pek az firsat
sunar. Ctinkii herkesin perfor-
mans1 zaten en yiiksek sevi-
yededir. Bu hem isin standart
dogasindan hem de sirket ya
da enddistrinin (egitimler ya da
ozenli igse alim sistemlerine yati-
rim yapmasi sayesinde) ¢alisan-
larin  ortalama performansin

artirmig olmasindan kaynakla-
nabilir. Ornegin bir pilot pek ok
havayolu sirketinin stratejik gii-
venlik hedefine en kilit katkilar-
da bulunan kisidir. Ancak pek
¢ok pilot yiiksek performansini,
diizenli egitimlere ve hiikiime-
tin diizenlemelerine bor¢ludur.
Baz1 pilotlarin performansinin
glivenli olmayan bir kategoriye
diismesinin stratejik basarisizlik
getireceginden kusku yoktur.
Giivenlik konusunda bir pilo-
tun performansini artirmak pek
de mimkiin degildir ve marji-
nal katkilar olas1 olmasina kar-
sin rekabet avantaji igin bir firsat
olusturmasi s6z konusu olamaz.

Bu nedenle bir isin, iist yetenek
pozisyonu olarak tanimlanabil-
mesi i¢in hem stratejik etki hem
de performans degiskenligi kri-
terlerine sahip olmas: gerekir.
Bu iki belirleyici karakteristik
ozellik, iist yetenek pozisyonu-
nu ortalama ve alt yetenekten
ayiran pek c¢ok farkli ozelligi
dogurur. (Ornegin pozisyonun,
gelirleri artirma ya da maliyet-
leri azaltma potansiyeli gibi...)

Ortalama yetenek pozisyonla-
r1, tist yetenek pozisyonlarmi
destekleyen ve dolayli olarak
stratejik olanlardir. Ya da potan-
siyel olarak stratejik olmalarina
karsin halihazirda pek az per-
formans degiskenligi gostererek
rekabet avantaji icin 6nemli fir-
satlar sunmazlar.

Alt yetenek pozisyonlar sirket
stratejisinin ileri gotiirtilmesin-
de higbir rol oynamaz, deger ya-
ratilmas1 ya da korunmasinda
pek az etkileri vardir ve aslinda
belki de bunlara hicbir sekilde
ihtiya¢ duyulmaz.

Bir iist yetenek pozisyonu,



ozellikle strateji iizerindeki et-
kisi ve bu pozisyondaki kisile-
rin performans seviyesindeki
degiskenlige gore tanimlanir.

Bu iki Ozellikten {ist yetenek
pozisyonlarini ortalama ve alt
yetenek islerinden ayiran bir
dizi bagka 6zellik dogar. Ust ye-
tenek pozisyonlarinin, firmanin
hiyerarsisi ile hicbir ilgisi ol-
madigini belirtmekte yarar var.
(Ki st diizey yonetici ekipleri
genellikle hiyerarsiyi, organi-
zasyondaki kritik ve firsat dolu
rolleri tanimlamak igin bir kri-
ter olarak kullanir.) Sizin igin
oldugu kadar, bir tepe yoneti-
cinin de kendi isini sirketteki
en kritik pozisyonlar arasinda
gormesi dogaldir. Oysa kasiyer
orneginde gordiigiimiiz gibi tist
yetenek pozisyonlar1 organizas-
yonun genelinde bulunabiliyor.
Ustelik bunlar, yaratict perfor-
mans gostermeyi gerektirmeyen
ve sirketin stratejisine dogrudan
katkida bulunan goreceli olarak
basit isler de olabiliyor.

Ornegin sirketin basarisinda en
¢ok etkisi olan isleri belirlemek
isteyen biiyilik bir ilag sirketi,
pek cok iist yetenek pozisyonu
tespit ediyor. Uriinlerinin gii-
venlik ve etkililigini test edebil-
me becerisi, gerekli olan bir stra-
tejik yeterlilik oldugu igin klinik
denemelerinin basi ile yasal dii-
zenlemeler ile ilgilenen bolim-
deki birkag¢ pozisyon kritik ola-
rak tamimlaniyor. Ancak sirket
hiyerarsisi arasindaki bazi tepe
gorevler (tiretim direktorligi
ve kurumsal mali isler gibi...)
bunlarin arasinda yer almiyor.
Bu gorevlerdeki kisiler yiiksek
lcretler almalarina ve sirketin
degerlerini korumakta kilit rol
oynamalarmna kargin firmanin

is modeli araciligiyla deger ya-
ratmiyor. Sonug olarak sirket,
stratejik islere yaptiklariyla ki-
yaslandiginda bu pozisyonlara
dikkate deger yatirimlar (6rne-
gin yedekleme planlamasi) yap-
miyor.

Pek ¢ok yonetici hatali bir bi-
¢imde isgiicti yetersizligi ile is-
glicii degerini birbirine esit gibi
degerlendirse de tist yetenek
pozisyonlar1 doldurulmalarinin
glicliigiine gore belirlenemez.
Doldurulmas: gii¢ olan bir is,
firmanin degerinin artirilmasin-
da o kadar da yiiksek potansiye-
le sahip olmayabilir.

Ornegin, bir ileri teknoloji tiriin-
leri iiretim sirketinde, kalite gii-
vence mudird trinlerin misg-
terilerin  beklentilerine yanit
verdiginin garanti altina alina-
bilmesi igin kritik rol oynar. Bu
gorev, bulunmas: gii¢ beceriler
gerektirebilir. Ancak tipki hava-
yolu pilotlar1 6rneginde oldugu
gibi bu pozisyonun da sirke-
tin basarisina etkisi asimetrik-
tir. Clinkt zarar beklentisi ¢ok
daha dikkate degerdir: Alti Sig-
ma seviyelerinin altina diisen
kalite, elbette sirketin degerine
zarar verecektir. Oysa yiikselme

egiliminde sinr yoktur: Dokuz

Sigma hata oranini bagarabile-
cek bir yonetici ¢ok fazla katma
deger saglamayacaktir ¢ilinki
Alt1 Sigma ile Dokuz Sigma ara-
sindaki fark, biiytik bir deger
yaratma firsati olusturmak igin
yeterince biiyiik degildir. Bu
nedenle, soziinii ettigimiz tarz-
da bir pozisyon, doldurulmasi
gli¢ olmasina kargin {ist yetenek
pozisyonu tanimina uymamak-
tadir.

Ust yetenek pozisyonlarini be-
lirledikten sonra onlar1 dogru
yonetmeniz gerekir.

Bu sayede bu pozisyonlar ve
bunlarin i¢ginde gorev yapan ki-
siler organizasyonun stratejik
hedeflerini ileriye tagiyabilir.

Bu konuda atilacak ilk adim;
farkli gorev ve kisilere neden
farkli muamele edilmesinin ge-
rekli oldugunu isgiiciintize acik-
¢a ve net bir bicimde anlatmak-
tir. Bir ilag sirketi, son derece
hizli degisen rekabet ortaminda
sirketin basarisi igin kritik olan
pozisyonlar1 hem kurum hem
de is birimleri seviyesinde tespit
ediyor. Sirket bu girisimin bir
parcast olarak isgiicii felsefesi
ve yOnetim ana hatlarini ige-
ren bir bildiri gelistirdi. Bu ana
hatlardan biri de “isgiticii farkli-




lagsmasi”na goénderme yaparak
sOyle der: “Kritik pozisyonlarda
kilit yeteneklerimizin bulunma-
s1 ve bu bireylerin kariyerlerinin
merkezi bicimde yonetilmesi
onemlidir.”

Ust yetenek pozisyonlar1 ayn1
zamanda oransiz yatirim sevi-
yelerini de gerekli kilar.

Bu stirecte iletisim, isin sadece
baglangicidir. Ust yetenek pozis-
yonlar1 ayni zamanda oransiz
yatirim seviyelerini de gerekli
kilar. Bu rolleri tistlenen kisile-
rin performansinin ayrintili ola-
rak degerlendirilmesi, bu birey-
lerin aktif olarak gelistirilmesi
ve cOmertge tcretlendirilmesi
cok onemlidir. Ayrica, ileride
bu kisilerin yerine gececek olan-
larin da en iyiler oldugundan
emin olunmalidir. TNM(sirket
ismi degistirilmistir), saydigi-
miz bu dort cephenin her birim-
de 6nemli yatirnmlar yapan bir
sirkettir.

TNM son birkag yildir “talebe
dayali iggiicii” ad1 verilen bir
sistem gelistirmek igin ¢aligtyor.
Bu isgiicti, ihtiya¢ aninda hizla
bir araya getirilebilecek ya da
(bireysel miisterilerin spesifik
ihtiyaglarma yanit verecek ya-
zilim, donanim ve danigsmanlik
hizmetlerinden olusan) bir pa-
ketin parcast haline getirilebi-
lecek kisileri iceriyor. TNM bu
uygulamanin bir pargasi olarak,
tiiketicilerin bu tarz “bir ara-
daki” Onerilerine yanit verecek
0zel bireyleri kendine cekmek
ve elde tutmak igin calismaya
baglad.

Sirket bir yili agkin siiredir de
tist yetenek pozisyonlarmi be-
lirlemeye odaklanmis durumda.
TNM'in faaliyetleri gelistikge,

bu tiir pozisyonlarin listesi de
elbette degisim gosterecek. An-
cak (6rnegin tilke genel mudtirt
gibi...) bazi pozisyonlarin, oran-
siz degerini korumasi bekleni-
yor. Diger stratejik roller orta
kademe y0netici pozisyonlarimi
igeriyor.

Onemleri nedeniyle, TNM’deki
kilit pozisyonlar parlak kisilerce
dolduruluyor: iistiin yetenekli
oyuncular1 bu iist yetenek po-
zisyonlara yerlestirmek kugku-
suz ki tstiin yetenekli perfor-
mans garantiliyor. Ancak TNM
daha da ileri giderek, belli bir
siireg araciligiyla tistiin yetenek-
li oyuncular yiiksek standartla-
ra yonlendirecek adimlar atiyor.
Her bir pozisyon igin ayirt edici
yiiksek ve diisiik performans
faktorlerini belirliyor, ardindan
da kisileri bu kriterleri baz ala-
rak degerlendiriyor.

Sirket gectigimiz yil on liderlik
ozelligi gelistirdi. (Miisteriler ile
ortaklik kurabilme becerisi ve
stratejik risk alabilmek, gibi...)
Bunlarin her biri agk davrams-
sal kiyaslamalari betimleyen
dort asamali bir skalaya gore 6l-
ciiliyor. Bireyler kendilerini bu
ozelliklere gore degerlendiriyor
ve ayrica 360 derece geri bildi-
rim sayesinde bagkalar: tarafin-

dan da degerlendiriliyor.

Bu tiir ayrintili bir degerlendir-
me, giiclii bir profesyonel geli-
sim sistemi tarafindan destek-
lenmedigi stirece degersizdir.
Degerlendirmeler = sonucunda
ortaya ¢ikan zayif ve giiclii yon-
ler baz alinarak ve girketin intra-
net’'inde bulunan araglarin yar-
dimiyla, TNM’deki tist yetenek
pozisyonlarinin kendileri igin

on liderlik alaninin her birinde

bir gelisim programi olusturma-
s1isteniyor.

Bu, tist yetenek pozisyonundaki
kigilere Gnerilen sayisiz gelisim
firsatindan sadece biri... Aslin-
da, TNM’in her yil ¢aliganlarin
gelisimi i¢in harcadig1 750 mil-
yon dolarin 450 milyon dolar1
ya (hem bugiin hem de gele-
cekte gerekli olan) becerilerin
gliclendirilmesine ya da Kkilit
pozisyonlardaki kisilerin gelis-
tirilmesine ayriliyor. Ust diizey
bir yonetici zamaninin tiimiind,
bu islerdeki kisilerin yoneticilik
becerilerinin gelistirilmesi igin
tasarlanan programa harciyor.

TNM, gelisime ayrilan bu oran-
siz yatirrmi daha da oransiz bir
ticretlendirme sistemi ile des-
tekliyor. TNM’de geleneksek
olarak, diisiik performansa sa-
hip calisanlar bile diizenli maas
zammu ve ikramiye aliyordu.
Bugiin ise, yillk maas artigla-
r1 sadece isgilicliniin yarisina
yapiliyor. Bu arada en iyi per-
formans gosteren calisanlar da
sadece “giiglii” performans gos-
terenlerle kiyaslandiginda asag1
yukart ti¢ kat1 daha fazla zam
aliyor.

Yedekleme planini nasil yap-
malisiniz?

TNM, belki de en 6nemlisi ye-
dekleme planlamasini bicimlen-
dirmek icin calismalar baglatt.
Bunu yaparken, her kilit pozis-
yon icin bu rolleri besleyici is-
lere yatirim yapti. Bu besleyici
pozisyonlardaki kisiler diizenli
olarak, stratejik olarak oOnemli
rollere terfi ettirilmeye “simdi
hazir olup olmadiklar1”, “bir
is geride olduklar1” ya da “iki
is geride” olduklarma gore de-
gerlendirildi. Kisilerin ihtiyag



duyulan becerileri gelistirdigi
“gecis” isleri, kilit stratejik po-
zisyonlardaki adaylarla doldu-
ruldu. Ornegin, bolgesel satis
miudirligii pozisyonu, {ilke
genel miidiirii olma yolunda bir
gecis isidir. TNM bu yontem sa-
yesinde {istiin yetenekli ¢alisan-
larin tepe pozisyonlar1 doldur-
maya hazir oldugundan emin
oluyor.

Ortalama ve alt yetenek po-
zisyonlarini yénetmek icin de
stratejilerinizin ve bu ii¢ strate-
jinin bir arada nasil calistigina
yonelik bir anlayisinizin olma-
s1 gerekir.

Is diinyasinin farkli alanlarinda
bdyle bir portfdy yaklagimina
sahip yoneticilerin, ayn1 diistin-
me tarzini isgiiciine yonlendi-
rememesi sasirticidir. Ornegin,
sirketler ¢ok ender olarak hem
iyi hem de kotii calisanlarina esit
derecede yatirim yapar. Bunun
bir sonucu olarak da gordiikleri
muamele karsisinda demotive
olan iistiin yetenekli oyuncular
sirketi terk ederken alt yetenek
smifi oyuncular sirkette kalma-
ya devam eder.

Ust yetenek pozisyonlar1 ve
oyuncularima oransiz yatirim
yapmaniz gerektigi, isgiici-
niiziin geri kalanimi go6z ardi
etmeniz anlamina gelmemeli.
Ortalama yetenek pozisyonlari,
tist yetenek pozisyonlarini des-
tekledikleri (TNM'in besleyici
pozisyonlarinin oldugu gibi...)
ya da (havayolu pilotlar1 6rne-
ginde oldugu gibi) basarisizlik-
lar1 biiyiik sorunlar yaratacagi
i¢in 6nemlidir. Bir bagka deyisle,
ortalama yetenek pozisyonlari
sayesinde biiyiik bagarilar elde

etmeniz mimkiin olmaz ama

onlar nedeniyle kayba ugrama-
niz olasidir.

Stratejik olmayan alt yetenek
pozisyonlar1 i¢in dikkatli bir
analiz yaptiktan sonra, zaman
icinde orta oyuncular1 elimine
edebileceginiz ve dis kaynak
kullanimi araciligiyla alt ye-
tenek pozisyonlarini ortadan
kaldirabileceginiz  sonucuna

varabilirsiniz.

Roche, pozisyonlarin kendisi-
nin stratejik degerine daha fazla
vurgu yapan sirketlerden biri-
dir. Tlag sirketi son birkag yildir,
rekabet avantajini korumak igin
hangilerinin gerekli oldugunu
belirlemek amaciyla farkli po-
zisyonlara bakiyor. Kiginin bu
rolde ne kadar iyi performans
gosterdiginden bagimsiz olarak,
eger bu pozisyon stratejik deger
yaratmiyorsa ig elimine ediliyor.
Ornegin, bir ilag sirketi gecen-
lerde yapilan bir proje sayesin-
de veri hizmetleri tarafindan
saglanan stratejik degere bakti
ve sonug olarak hangi pozisyon-
larin  eklenmesi, hangilerinin
degistirilmesi ve hangilerinin
ortadan kaldirilmasi gerektigine
(6rnegin, veri merkezi hizmetle-
ri mithendisi gibi...) karar verdi.

Bir bagka ilag sirketi de benzer
bir amagla, biiyiik tiiketici grup-
larina odaklanmak i¢in alinan
stratejik bir karar1 takiben sirket
i¢in stratejik olan bir pozisyonu
kaldirdi, bu pozisyonu destekle-
yen ¢alisanlar1 isten ¢ikardi.

Sonug¢ olarak temel amaciniz
pozisyon portfoyiiniizii yonet-
mek olmalidir.

Bu sayede {ist yetenek pozis-
yonlarina 6zel bir dikkat har-
canarak dogru kisilerin, dogru

islerden oldugundan emin ola-
bilirsiniz. Oncelikle, tist-ortala-
ma-alt yetenek oyuncularimizin
kim oldugunu belirlemek icin
gelistirilen performans kriter-
lerini kullanarak her bir tst ye-
tenek pozisyonunun ytizdesini
hesaplaym. Ardindan alt yete-
nek oyuncularini {iist yetenek
pozisyonlarindan ¢ikarmak igin
hizla harekete gecin ve tist yete-
nek pozisyonlarindaki ortalama
oyuncularin st yetenek haline
gelebilmesi igin ¢aligin.

GlaxoSmithKline yakin zaman
once boyle bir calisma baslatti.
Sirket hem saha yoneticilerini
hem de IK calisanlarini gorev-
lendirerek (performans stireci
sonunda belirlenen) sadece en
iyi ¢alisanlarin sirketin kilit po-
zisyonlarinda gorev yaptikla-
rindan emin olmay1 amagladi.

Ar&Ge, pazarlama ve iiretim
stratejileri konusunda rutin ola-
rak zorlu kararlar alabilen fir-
malar, ne yazik ki ayni disiplini
en 6nemli degerleri s6z konusu
oldugunda gosteremez: isgii-
cli... Aslinda uzun zamandir
edindigimiz deneyim sonucun-
da, en farkli Ar&Ge, liretim ve
pazarlama stratejilerine sahip
olan firmalarin en jenerik ve en
farklilasmamus isgticii stratejile-
rine sahip oldugunu belirledik.
Bu sirketlerdeki yoneticilerden
biri bu alanda zor bir karar aldi-
ginda, karar genellikle isgticii-
niin degeri yerine maliyetler ile
iligkili oluyor.

http:/ /www.hrdergi.com/
tr/dergi-haber/2018/6-
Haziran /2859 /bir-pozisyonun-
stratejik-onemini-belirlemek-
icin-once-sirket-stratejinizi-
belirlemelisiniz-




IK OPERASYONLARINDA RISKi
YONETMEK EN BUYUK BECERIDIR!

Giintimiizde, IK stireclerine bagl riskleri azaltmak igin dikkate deger onlemler alinsa da su anda
var olan risk yonetimi uygulamalari; eleman alimlari ve onlarin tavirlari ile ilgili metodolojile-
re odaklanmiyor. IK’ya bagh riskin 6ziine baktigimizda, Insan Kaynaklari'na organizasyondaki
kayiplar1 énlemesi igin ciddi roller yiikledigini goriiyoruz. Ancak burada eksik olan; IK’ya bagh
risklerin bir organizasyon i¢inde nasil gelistigini daha iyi anlamak igin bir ¢ergevenin gerekli ol-

dugudur!

Kurulusa sistem teorileri agisindan yaklasmak, bir
organizasyon ya da ekonomik sistemin gergevesini
anlamak i¢in resmi bir yoldur. Sistemler teorisi bir
organizasyonun agagidaki karakteristik ozelliklere
sahip oldugu varsayimina dayanir: Parcalar ya da
alt sistemlerinin etkilesimi, dis girdiler ile kurumsal
ciktilar arasindaki islemler, bir amag ihtiyacr...

Burada, bizi ilgilendiren hem kurum icindeki hem
de kurum disindaki kisiler arasindaki etkilesimdir.
Etkilesim, bes duyudan biri ya da daha fazlas: ara-
aligiyla gerceklesen bir olaydir. Bu temastan elde
edilen bilgi, bilincalt1 diizeyinde olsa bile geribil-
dirim sayilir. Yasayan organizmalarda, bu geribil-



dirim adaptasyon yaratir. Ogrenme ve &grenileni
davraniga cevirme becerisi sistemi yasatir ve dina-
mik kilar.

Organizasyonel risk potansiyeli tiim yasayan sis-
temlerde ya da organizasyonlarda dogustan var
olan bir durumdur. Olumlu adaptasyonun tersi
olan bu durum; bir sistemin deger ve performans
icinde biiylimesine neden olan kaliteleri etkisiz bi-
rakmadan ortadan kaldirilamaz. Organizasyonel
riskin bir potansiyelden gercek bir kayba doniis-
mesini ancak, organizasyonda kabul edilmeyen kisi
davraniglarini izleyip kontrol ederek onleyebiliriz.
Kisiler ve onlarin davraniglari tiim organizasyona
Insan Kaynaklar1 departmani aracihigiyla sunulur.
Davraniglar: izlemek igin kullanilan performans
degerlendirme standartlari yine Insan Kaynaklari
Yonetimi'nin sorumlulugundadir. Bu nedenle 1K
yoneticilerinin, bir kurulusun risk yonetimi yapisi
icinde aktif bir katilimc1 olmaktan baska sans1 yok-
tur.

Performans yonetiminde nasil risklerle karsi-
larsini1z?

Performans yonetim siirecinizin, finansal riskler
nedeniyle ortaya ¢ikan performans konularina de-
gindiginden emin olun. Bunlar1 6nlemek igin uy-
gun aksiyonlar1 alin. Bu tiir davramiglarin hos go-
riilmeyecegini ve bunlarla uygun bir bicimde basa
cikilacagini acik terimlerle ifade edin. Herhangi bir
sirketin bagsarisi, orada calisan kisilere baglidir. Tip-
ki toplu isten ¢ikarmalarda oldugu gibi, finansal
bir riskler de kisilerin 6zsaygisi tizerinde psikolojik
zarar yaratabilir. Onlar1 olumsuz etkileyerek yasa-
minin kontroliinii ellerinden alir. Bu noktada y6ne-
timin rolii, kontrolii yeniden insanlara vermektir.

Calisanlarinizi motive ve bagh tutmak igin etkin-
liklerde bulundugunuzdan emin olun. San Antonio
merkezli Rackspace Managed Hosting’in kurucula-
rindan biri olan CEO Graham Weston’in ¢aliganlari
motive etmek i¢in buldugu yaratic1 yontemin bii-
ylik bir etkisi var. Mitkemmel performans gosteren
calisanlar, bir haftaligina CEO’'nun BMW M3'tintin
anahtarlarini aliyor. “Birileri arabamu bir hafta bo-
yunca kullandiginda, bunu asla unutmuyor” diyor,
Weston. Bu siirecleri uygulamak sadece yapilacak
dogru sey degildir; ticari agidan bakildigindan ze-
kice bir istir. Calisanlariniz ytiiz istii birakmayin.
Bu ¢ok duygusal zamanda onlara nasil davrandigi-

niz1 her zaman hatirlayacaklar. Organizasyonunu-
zun gelecekte de calisilacak en iyi ve aydinlik yer
olmasin istiyorsaniz, simdi burada ne yaptiginiza
dikkat etmeniz gerekir.

Operasyonlarda riski dogru yonetmek kritiktir.

Bir adaymn ise almmmasindan 6nce kullandigimiz
teknikler, genellikle adayin sicilinde bulunan so-
runlu noktalara odaklanir.

Ancak burada unutmamamiz gereken; krize ne-
den olan durumlara yiiksek sorumluluk ve itibar
sahibi olan kisilerin de neden olabilecegidir. Geg-
mis deneyimlerimiz; sorumluluk seviyesinden asla
beklemeyecegimiz kisilerin bizi hayal kirikligina
ugratabildigini gosteriyor. Karakter zayifliklarinin
sicildeki sorunlu alanlar arasinda bulunmadigini
aklimizdan ¢ikarmamak gerekiyor.

Ise alim siireci sirasinda kisilik zayifliklarin tespit
edilmesi sorumlulugu Ise Alim Miidiirii'niin be-
cerisine ve referans takibine aittir. Peki, organizas-
yona zararli olabilecek davranig modellerini tespit
etmek igin nasil bir siireci hayata gegirmeliyiz?

Stireg icinde basarilara ve sonuglara dikkat edilir-
ken basarilarin arkasindaki davraniglara pek de
dikkat edilmez. Uluslararas: alanda taninmis bir
uzman olan William S. Swan, yaptig1 arastirmalar
sonucunda; pek c¢ok yonetici ve ige alim siirecin-
de gorev alan kisilerin, dogru kararlar1 almak ko-
nusunda yeterince egitim almadig1 ve gerekli bil-
gilerle donanmadig1 kanisina vardigini belirtiyor.
Swan’a gore; “ise alim siirecinde aktif olarak yer
alanlarin sadece yiizde 10 ya da 12’si, bu konuda
resmi bir egitim almiyor ya da nasil etkili miilakat
yapmasi gerektigini bilmiyor.”

Ise alim siirecinin iyilestirilmesi igin zaman ve
emek harcamaya yatirrm yapmak konusunda go-
niillii olan sirketler, engellemeye ¢alistiklar1 ya da
ulagsmak istedikleri davramis kaliplarmi tespit et-
mek icin ge¢mis miilakatlardan da yararlanirlar.
Siirec, miilakatlardan énce baslar ve Ise Alim Mii-
diirii’'niin isle ya da ¢alisma kiiltiirii ile baglantilan-
dirilabilecek spesifik davranis kaliplarini belirleme-
sini saglar.

Organizasyonel iK riski; giiniimiiziin karmagik
sistemlerinde, pazarlarinda ve organizasyonlarin-
da varligini korumaya devam edecek.




Bu karigik ortamda; geleneksel yeterliliklerin disina
cikabilenler akilli olan sirketlerdir. Kontrol meka-
nizmalar1 zaman zaman bu karmasikligin gerisin-
de kalabilecegi i¢in aradaki ugurum da agilacaktir.
Gazetelerde de okudugumuz gibi; kurumsal kayip-
larin ¢ogu, genellikle yonetimin gormezden geldigi
ya da 6nemini bilmedigi davranigsal sorunlardan
kaynaklanmaktadir. Burada amag; varolan kurum-
sal yonetim sistemlerini tamamen geride birakmak
degil; bunlar1 Insan Kaynaklari Yonetimi fonksi-
yonlarindan destek alarak ¢ogaltmaktr.

Bunun igin siirecin en basina donerek, kisileri or-
ganizasyona nasil sundugumuza bakmamiz gere-
kir. Bunun yani sira insan davraniglar1 konusuna
da hassas bir bigimde egilmemiz; arzulanan ve is-
tenmeyen davraniglari izlemeye devam etmemiz
gerekir. Bu arada insanlarin zayif ve giiglii yonleri
arasindaki iliskiyi de daima aklimizda tutmaliyiz.

IK yoneticileri, organizasyonel riskleri azaltmak
adina var olan kurumsal yonetim araglarini nasil
gelistirebilir?

Bu konudaki 6nerilerimizi su sekilde 6zetleyebili-
riz:

IK lideri, risk yonetimi konusunda sorumluluk al-
mal1 ve girketin risk yonetimi komitesinde yer al-
malidir.

Bunun iki temel nedeni vardir: Oncelikle; yeni ki-
silerin sirkete tanitilmasi Insan Kaynaklar1 Yone-
timi'nin sorumlulugudur. Ise Alim Midiirleri'ne
miilakat egitimleri verilmelidir ve pozisyon icin
gerekli olan davranigsal 6zellikler konusunda ay-
rintili bilgi sahibi haline getirilmelidir.

Ikinci olarak, performans degerlendirme de Insan
Kaynaklar1 Yonetimi'nin sorumlulugundadir. Per-
formans degerlendirmesi yapan yoneticilere de bu
konuyla ilgili egitim verilmesi sarttir ve davranigsal
kalitelerin tespit edilmesi i¢in gerekli donanimlar
saglanmalidir.

Tiim bunlarin yani sira ise alim ve performans de-
gerlendirme siireclerimizin sonuglarini 6l¢gmemiz,
resmi miilakat metodolojileri ve egitimler hazirla-
malry1z. Burada amag sezgileri ise alim kararindan
tamamen ¢ikarmak degil; ancak 6nyargilari ortadan
kaldirarak gecerli nedenlerden yararlanabilmek-
tir... Kisilik zayifliklarinmi ve giiclii yonleri deger-

lendirmek i¢in kullandigimiz stiregleri olusturacak
belirleyici araglar tasarlamali ve bunlar1 uygulama-
liy1z. Insan Kaynaklar1 Yénetimi, bu araglari hayata
gecirerek Ise Alim Miidiirlerine gerekli egitimleri
saglamali, siirecler konusunda bilgi vermelidir.

Bir 360 derece geribildirim performans degerlen-
dirme yapisinin olusturulmasi da ¢ok 6nemlidir.

Bu stireg; 6zetlemek gerekirse kisinin is yasaminda
etkilesim i¢inde bulundugu kisilerden geribildirim
almasmna olanak saglar. Bir birey meslektaglarin-
dan, amirlerinden ve dogrudan raporlardan geri-
bildirim alabilir. Bu gelisimsel aracin hedefleri ve
parametreleri konusunda tartigmalar bulunmasina
karsin, bizim burada vurgu yapmak istedigimiz tek
nokta insan davraniglar1 kalitelerini belirlemesi ve
bunlara yanit vermesidir. 360 derece geribildirim
performans degerlendirme sisteminin, istenen ve
istenmeyen davramiglarin seffaf hale getirilmesi ko-
nusunda bugiine kadar uygulanan en etkili yakla-
sim oldugunu soyleyebiliriz.

Peki performans degerlendirme siireci iginde is-
tenmeyen davranislar tespit edildiginde ne yap-
mak gerekiyor? Iste bu noktada, Insan Kaynaklari
Yonetimi'nin davranigsal kaliteleri belirlemek igin
rehberler ve prosediirler olusturmasi, caligsanlarla
miilakatlar yaparak bir takip plani hazirlamas: ge-
rekiyor. Bu aracgtan deger kazanabilmek; ¢ok fazla
hazirlik ve planlama gerektirir. Akilda tutulmas:
gereken iki faktor de vardir: Oncelikle; kisinin zay1f
ve gliclii yonleri arasinda bir korelasyon oldugunu
hep animsamak gerekir. Bir bireyde ne kadar gtig-
lii yon varsa, o kadar zayif yon de olabilir. Burada
yonetimin; olumlu tavirlara odaklanmak ve bunlar1
tesvik etmek konusunda oldugu kadar davranigsal
zayifliklarin ortadan kaldirilmasi konusunda da rol
oynamasi gerekir. Ikinci olarak; tiim zayif yonlerin
ortaya dokiilmesi gerekmez. Bu noktada da K top-
lulugunun yine bir hazirlik yaparak belli davranis
modellerini belirlemesi gerekir.

Bugiin yasadigimiz ve rekabet ettigimiz pazar ko-
sullarinin; davranis modellerini izleyen ve bunlar1
yonlendiren yonetimleri segerek ddiillendirecegini
asla unutmamaliyiz.

http://www.hrdergi.com/tr/dergi-
haber/2018/12-Aral% C4%B1k/2951/
ik-operasyonlarinda-riski-yonetmek-en-
buyuk-beceridir-



Is Hayatinin Ruh Ikizleri; Takdir
Ve Motivasyon... is Hayatinin Ruh
Ikizleri; Takdir Ve Motivasyon Bu
Ikizleri Bir Arada Yonetmek Neden

Bu Kadar Zor?

Takdir ve motivasyonu artirmanin memnuniyet verici ve tesvik edici olabilmesi i¢in baz1 6zellik-
leri tasimasi gerekir. Takdir ve motive etmek olgulara dayanmali ve sizin gergek diistincelerinizi
yansitmalidir. Eger insanlar ortalikta birbirlerine asil sdylemek istediklerini sdylemeden yag ce-
kerek dolasirsa, takdir zamanla dejenere olarak bos bir gevezelige dontisiir.

Takdir somut ve 6zgiil bir konuya y6nelik olmalidir yani genel ve abartili olmamalidir. “Daima”
ve “Higbir zaman” gibi genellemeler kacinilmaz olarak yanhstir. “Her sey miikemmel” gibi 6zele
inmeyen iltifatlar, neyin gercekte iyi oldugu ve neyin daha iyi olabilecegi hususunda higcbir fikir
vermez.

Takdirin miktari, sunulan hiz-
metle veya yerine getirilen go-
revle orantili olmalidir. Cok
kiiciik bir ise gosterilen abarti-
I1 bir onaylama, kiside giiven-
sizlige yol acar.

[lke olarak, takdir insanlarmn
yliziine kargi yapilmalidir. Bir

yOnetici elemanlariyla yiiz ytize



konusmak zahmetine katlanma-
l1, bunu bir {igiincti kisiye birak-
may1 diistinmemelidir. Onayla-
ma icten gelmelidir. Kendinizin
yapmus olmay1 istediginiz bir isi
yapan bir bagkasini tebrik etmek
¢ok zor oldugundan, bazi insan-
lar, takdirlerini sozde algakgo-
nillilik gosterileriyle, alayci
ve kiiglimseyici sozlerle karisti-
rirlar. Gozlerinde, kiskanglik ve
haset alevi parlarken, dudakla-
rindan olumlu soézler dokiiliir,
sonunda tiim haz duygular1 yok
olur gider.

Organizasyonlar ancak bece-
ri kazanan bireyler araciligiyla
beceri kazanabilirler. Bireysel
O0grenme organizasyonun Og-
renmesini garanti etmez; ama
bu gerceklesmeden de orgiitsel
ogrenimden
Sayet calisanlar yeterince mo-

tive edilemezlerse ne biiyiime

bahsedilemez...

olacaktir ne verimlilik artis1 ne
de teknolojik gelismedir.

Birisini bir sey yapmaya zor-
layabilirsiniz, ama o kisiyi bu
seyi yapmak istemeye kesin-
likle zorlayamazsiniz.

Istemek icin gereken arzu igi-
mizden gelir ve motivasyon da
icten zevk almamizi saglayan
icten gelen en biiytik gtigtiir.

Diyalog; ‘Onlarin konusmasi, bi-
zim cevap vermemizdir’ Veya
cevap vermeyip bir giillimsemey-
le -ama bildigimizi ifade eden bir
giilimsemeyle bagsimmizi sallaya-
rak sorunlarmi anladigimizi ve
kargilikli konustugumuz takdirde
meseleleri ¢6zebilecegimizi anla-
malarmi saglamamizdir. Ciinki
birisiyle konusmak, yani diyalog,
giiven olusturur ve giiven de bi-
zim her seyden ¢ok ihtiyacimiz
olan seydir.

Kiiresellesen diinyada her sey
cok cabuk degisiyor. Insanlar
ya tiim enerjisini degisime kars1
direnmeyi denemek igin kulla-
nacaklardir, ya da kars: karsiya
oldugu degisimin kaginilmazli-
gin1 kabullenmek ve bundan ya-
rarlanmaya hazirlanmak. Ikinci

stk cok daha kolaydir.
Gortigler, ontimiizdeki yolu
gOsterir; ama onlar1 eyleme

koymak isteyen bir yonetici ele-
manlarini harekete gecirmek ve
kendilerini islerine vermelerini
saglamakla yiikiimliidiir. Iste
bu konuda yonetici bagkalarinin
yardimina ihtiya¢ duyar. Birlik-
te calisma kiiltiirti bizim is gor-
me yolumuzdur; bu, makineye
yag koymakla kum koymak ara-
sindaki farka benzetilebilir.

Calisanlar kendi sorumlu ol-
duklar1 alanlarda karar verme-
ye yetkili olmalidir. Elbette, yeni
bir yol tutturuldugunda bazi en-
gellere takilma tehlikesi vardir.
Eger kiiciik bir hata otomatik
olarak gelecekteki umutlarinin
sona ermesi anlamina gelir-
se, hi¢ kimse risk alma cesareti
gosteremeyecektir. Dolayisiyla
¢ok ge¢ olmadan, her is gérenin
soru sormasina, hata yapmasi-
na ve yararl gelismelere dikkat
¢ekmesine izin verilmelidir.

Herkes, belirsizlik karsisinda
karar verebilmeyi ve en cal-
kantil1 degisim donemlerinde
bile olumlu bir tavir gostere-
bilmeyi 6grenebilmelidir.

Bagkalarinin duygularmi anla-
yabilme, 6nsezi, diizeltme yete-
negi gibi karakteristik 6zellikler
ve insan dogasi hakkinda bilgi,
basar1 stirecinde fevkalade ge-
reklidir. Karsilikli saygi, giive-
nirlik ve bagkasimni diisiinme

gibi degerler basariya giden
yolda 6nemli yap1 taglari olarak
kargimiza cikiyor. Yonetici ve
¢alisanin gelecek igin gortisleri-
ni birlestirmesi ¢ok olumlu bir
baslangi¢ noktasidir. En énemli
motivasyon faktorlerinden biri,
insanin kendisini bir gruba ait
hissetmesidir. Bir goriis etrafin-
da toplanmus bir topluluktan,
hi¢ beklenmeyecek bir gii¢ do-

gar.

Hedefler
olmalidir. Neyi istediginizi bil-

actkca tamimlanmig

melisiniz. Enerjiniz, bilginiz ve
azminiz bir amaca yonelmeli ve
bu amac¢ acik, somut ve kesin
olmalidir. Hem iyimser hem de
gercekci olmalidir.

Gortsler, karanlikta kalmig bir
yolu aydinlatan 1sikla karsilas-
tirilabilecek bir tiir hedeftir. He-
definizi somutlastirmay1 ve onu
olmasini istediginiz bir sonug
olarak ifade etmeyi bagardig-
nizda, bu 1s1k yogun bir lazer
1sinina dontisecek ve bir duvari
delip gececek kadar giiclii ola-
caktir.

Olumlu bir hedef belirleyip,
uygulanabilir bir strateji ortaya
koyduktan sonra eylemlerin o
amag tizerinde yogunlagmis ol-
masi gerekir.

O zaman tiim dikkat buna ve-
rilmis olur. Bunu bagka bir sey
yaparken bile zihnin kosesinde
tutmak gerekir. Bu sayede, uya-
nik kalir ve karsiniza ¢ikan fir-
satlar1 degerlendirebilirsiniz.

Sayet bir oncelik siralamaniz
yoksa, herhangi bir seferde yap-
maya calisip sonrada hicbir sey
yapamama tehlikesiyle kargi
kargsiyasmniz demektir. Dolayi-
styla enerji ve kaynaklar, hedef-



lere birer birer ulasmak dogrul-
tusunda kullanilmalidir.

Biitiin bunlardan bir netice elde
edebilmek igin irade giicli ve
azim gereklidir. Zira basta, bii-
tiin diinya bize karsi elbirligi
etmig gibi goriintir. Halbuki en-
geller ve direng sizi gliclendirir
ve kendi yeteneklerinize giiven-
menizi saglar.

“Eger maaslar sadece ikincil
bir motivasyon faktorii ise, ni-
cin insanlar daha yiiksek ticret
icin grev yaparlar?”

Maddi tesvikler tabii ki bir in-
sanin igindeki verimi artirmak-
ta onemli olabilir. Ama maddi
tegviklerin rolti, motive edici
faktorlerin biittinltigi icinde ele
alinmalidir. Mesela: Az ticret
O0denen isciler, fazladan alacak-
lar1 her kurusa bagimlidirlar.
Daha ¢ok kazanan insanlar ise
yaptiklari isle daha ¢ok 6zdegle-
sir ve paraya daha az 6nem ve-
rir. Burada paranin yerini, basa-
risinin onaylanmasi ve hareket
serbestisi alir.

Calisanlar arasinda diizenlenen
bir anketteki “Insanlar1 gercek-

ten ne motive eder?” sorusunun
cevab1 meseleyi daha iyi izah
edici mahiyettedir. Yapilan sira-

lamada yiiksek maas dibe vur-
mustur.

- Daha cok stratejik direktifler
- Daha ¢ok enformasyon

- Proje planlamasina daha fazla
katilim

- Daha az orgiitsel biirokrasi

- Disaridan gelen fikirlere agik-
lik

- Daha az rutin ig

- Daha fazla hizmet i¢i egitim
- Terfi i¢in daha ¢ok umut

- Daha ytiksek ticretler

Bunlarin yaninda verilen ticret-
lerin de birka¢ noktadan 6nemi
vardir:

Maas, yasamak icin gereken ge-
¢imi saglar ve boylece calismak
icin bir tegvik olur.

Maas Ol¢iisi ¢alisanin  konu-
munu gosterir. Maagstaki artis,
isinizdeki basarinizin onaylan-
masidir.

Bir para artisi, diger insanlarla
temastan ve daha derin duy-
gusal birliktelikten mahrum bir
yasamu telafi edebilir.

Bu noktada aklimiza bir soru
gelebilir. “Eger maaglar sadece
ikincil bir motivasyon faktorii
ise, nicin insanlar daha ytiksek
ticret icin grev yaparlar?” Bu so-
runun cevabiny, yiiksek statii ve
daha fazla sayg1 gorme istegin-
de aramak gerekir. Yani grev-
deki insanlar dikkat ¢ekmek is-
terler: “Biz toplumda 6nemli bir
gorevi yerine getiriyoruz. Eger
isi birakirsak her seyin nasil ak-
sayacagina bir bakin. Bize hak-
kettigimiz ilgiyi gosterin. Eger
siz bunu yapmak istemezseniz,
biz sizi bunu yapmak zorunda
birakacagiz.” Insanlar boylece,
tatminsizliklerini, yetersiz bir
ticret ile agitklamaya caligirlar.

Maasin Olgiisti, ayni zamanda
bir kurumun i¢ hiyerarsisindeki
statliyli de gosterir. Eger ken-
dilerine adil davranilmadigini
diisiinen elemanlarin enerjileri-
ni kendilerine actmakla ve sabo-
tajla harcamalar1 istenmiyorsa,
ticret artis1 kriterlerinin herkes
tarafindan bilinmesi ve kabul
edilmesi gerekir. Dolayisiyla
benzer gorevleri olan ve ayni
siire galisan personelin asag1 yu-
kar1 ayni maast almasi gerekir.

Sonug olarak meseleyi iki nok-
tada toplayabiliriz:

1. Yonetim yalnizca maddi tes-
viklere giivenmemeli, sirkette
calisan personeli neyin moti-
ve ettigini ve neyin olumsuz
olarak etkiledigini ortaya c¢i-
karmak tizere kendi icinde
anketler yapmalidir. Sorular
isimsiz olarak cevaplandiril-
malidur.

2. i§gijc1"1m'in ¢ikarlarin1 temsil
ettigi kabul edilen sendikala-
11 liyelerinin maddi olmayan
ihtiyaclar1 i¢in de etkili bir bi-
¢imde miicadele etmelidir.

Eger kendinizi sartlarin kurba-




n1 gibi hissetmek yerine, gele-
cege agir ama emin adimlarla
ilerleyenlerden olmak istiyor-
saniz, onlardan geri kalmama-
lisiniz.

Artik bir kadin i¢in ¢ocuklar:
veya bir erkek igin is yogunlu-
gu bahane degildir. Bilginizi za-
mana uydurmak zorundasiniz;
yeni bir seyler 6grenmek igin ise
hicbir zaman ¢ok ge¢ degildir.

Motivasyon katilimin sonucu-
dur. Ne var ki, birlikte calismak
kolay degildir. Ama bagka tiirlii
de insanlar arasi iligki kurallar1
Ogrenilemez. Bu yiizden tek ba-
sina gelisme yeterli degil; sosyal
yeterliligi giiclendirmek de aym
derecede 6nemlidir.

Biitiin bu noktalarda alinan so-
nuglarin stirekli olmasi, uygu-
lamanin stirekli olmasina bagh-
dir. Deneyimler gostermistir ki;
bir bireyin 6nderlik yapmasi ve
grubun onu izlemesi seklindeki
i¢ diizen, kurumlart mimkiin
olan en iyi sonuglara ulastir-
maktadir.

Yoneticiler, calisanlarinin hare-
ketli kalmasini saglamali ve bir
sekilde ilgi gosterip kisa da olsa
konugmas: lazimdir. Bdoylece
herkes istedigi bir seyden bah-
setme imkani bulur ve dediko-
dular 6nlenir.

Hiyerarsik yapilar hantal olma
egiliminde olup, tireticiligin ge-
lismesine izin vermez. Bu yiiz-
den gelecekte biitiin kurumlar
daha esnek yapili diizenlemele-
re ihtiyag¢ duyacaklardir.

Yoneticinin tavri, kurumun per-
soneline yansir. Eger yonetici bir
seyler elde etmek istiyorsa, 6nce
kendisi iyi bir 6rnek olmalidir;
ancak vaat ettiklerini gercekles-
tirirse kendisine saygt duyulur.

Insanlar ne kadar nitelikliyse,

beklentileri de kadar ytiksektir
ve sadece ticretleriyle degil, ca-
lisma ortaminin duygusal hava-
styla da ilgilenirler.

Insanlar {istleri tarafindan tak-
dir edilmezlerse, kendilerini
fark ettirmeye karar verebilirler.
Deneyimli insanlar cekip gitti-
ginde, kurumun onlardan ala-
cag1 semereler ugar gider.

Isinin ilk giinlerinde ¢ogu insan
motive olmustur. Zaman geg-
tikge igsyerindeki sartlar onlarin
cogkularini yitirmelerine sebep
olur. lyi liderlik, personelin mo-
tivasyonunu  kaybetmemesini
saglamaktir. Bu da yeniden dii-
zenlemelerle saglanabilir. Bu ye-
niden diizenleme esnasinda Is
gorenler hep hosnutsuzluga bo-
gulurlar. Bunun sebeplerinden
birkaci: Ne olacagin1 ve niye
olacagimi kestirememe; bundan
ne kadar etkilenecegini bileme-
me, yeni haliyle isin tistesinden
gelip gelemeyeceginden emin
olamama.

Dogru iletisim, haberlerin sirket
igcinde tepeden asagiya, asagi-
dan tepeye saglikli bir bigimde
akigidir.

Calisanlar, kendilerinden ne
yapilmasimnin beklendigini ve
bunu neden yapmalar1 gerek-
tigini, {tstlerinin onlardan ne
bekledigini, diger boliimlerde
ve isletme disinda kendi isle-
riyle ilgili olarak nelerin olup
bittigini bilmek ister. Bu haber
akisinin saglanmasi yOneticinin
sorumlulugudur. Yonetici bir
ornek tegkil eder. YoOneticinin
s6z ve hareketlerinin kisiden
kisiye degismemesi gerekir. Ye-
terli iletisim saglanamadig tak-
dirde belirsizlik durumu ortaya
¢ikar. Bu da soylenti, dedikodu
vs. zemini hazirlar ve belirsizlik
ne kadar artarsa, verim de o ka-
dar diser.

Dogru iletisim kalite saglar. Sa-
yet yonetim olaylarin kokiinde
yatanlar1 biliyorsa, yeniden dii-
zenlemeden dogan birgok sikin-
t1 verici durumdan sakinilabilir.
Cogu kaza ve felaketler, yoneti-
min 6nce ve zamaninda uyaril-
mast halinde engellenebilir.

Bir Ingiliz madeni sik sik tekrar-
lanan kazalartyla tin yapmuisti.
Kazaya yol acan sebepler aras-
tirilinca, madencilerin iistleriyle
hi¢ temas1 olmadig ortaya ¢ik-
t1. Bilgi akig1 sadece yukaridan
asagiya dogru idi. Yonetimin is
gorenlerle diizenli toplantilar
yapma kararindan sonra, kaza-
larin sayis1 birden diistii.

Kendi yeteneginden igin igin
stiphe duyan zayif bir yonetici,
takdir ve onaylama konusunda
da cimridir; daha agik¢asi bunu
beceremez. Bunlar yani giiven-
siz insanlar, baskasinin basari-
larin1 kigisel bir tehdit olarak
goriir; sadece kendi bulundugu
konuma yonelik degil, ayn1 za-
manda kendi saygisina da. Bas-
kalarinin iyi olmas1 onun igin,
kendi diisiik pozisyonunun
onaylanmasidir.

Higbir seye tepki vermemek de
bir cezalandirma bicimidir. 1I-
gisizlik bazen, dolaysiz bir sal-
dirrdan daha yikic olabilir. Bir
kurban, kendisini, adil olmayan
elegtirilere karsi savunabilir;
sessizlik ise onu umursanmama
duygusuyla bag basa birakar.
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INSAN NE DUSUNUYORSA ODUR

DUSUNCENIN

“Tum ZAMANLARIN EN lvi
10 KiTABINDAN Biri.”

Og Mandino

Firtinanin 6niine kattifi ruhlar; her nerede ve her ne kogul
altinda yasiyorsamiz yasayn, sunu aklimzda tutun: Yasam
okyanusunda mutluluk adalar giiliimsiiyor ve ideallerinizin
giinesli kumsah sizi bekliyor. Diisiincelerinizin diimenini siki
tutun. Ruhunuzun derinliklerinde tiim benliginizi yoneten bir
Usta yatiyor. Yaptigi tek is uyumak; onu uyandirin.

James Allen'in 6liimsiiz eseri Diigiincenin Giicii ya da kendi
deyimiyle bu “Kiigiik Biiyiik Kitap”, yiiz yih agkin siiredir tiim
diinyada milyonlarca insana esin kaynag olmus, bircok dile
gevrilmis bir klasiktir. Alaminda qifir agmis ve Norman Vincent
Peale, Denis Waitley ve Tony Robbins gibi ¢ok sayida cagdas yazar
etkilemis olan bu kitabi, Og Mandino’nun tiim larmn en iyi on
kitab1 da gostermesi nedensiz degildir.

ilave olarak sundugumuz ve yazarin ilk yapiti olan Basariya Giden
Yol ise diisiince giiciiyle hayatina yon vermek isteyenlerin yoluna
11k tutarak, tutum ve tepkilerindeki degisikliklerle huzur ve
basariy nasil yakalayacaklarina dair sirlari agikliyor.

Bu egsiz yazarmn bilgeligine basvurmak igin yeni yiiz yihn firsati
simdi elinizde.

Aklimizda yiicelttiginiz hayal, yiireginizde taglandirdiginiz ideal her
ne ise, hayatiniz1 bunlarla insa edersiniz; bunlar olursunuz.

James Allen 1864'te ingiltere'nin Leicester sehrinde dogmus ve
uzun bir siire biiyiik bir ingiliz sirket yéneticisinin 6zel yard
olarak caligmustir. 38 yasinda “emekli” olup yazarhga baslamis ve
esi ile birlikte Tifracombe’deki kiigiik bir kir evine taginmistir. 48
yasinda aniden hayata veda edene kadar 20’den fazla eser kaleme
almigtir.
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ROBIN
HARMA
nvansiz Lider

Gergek Basar: Uzerine Modern Bir Hikdye

“Miikemmel bir hayat
istiyorsaniz Robin Sharma’y:
kesinlikle okumalisiniz.”

-Paulo Coelho

Simyact’'nin Yazari

FERRARI’SINI SATAN BILGE'YLE MILYONLARCA INSANA
ILHAM VEREN ROBIN SHARMA’DAN HAYATINIZI
MUKEMMELLESTIRECEK BiR KITAP DAHA...

UNVANSIZ LIDERLIK YAPMAYA HAZIR MISINIZ?
SIRADAN INSANLAR SIRA DISI iSLER BASARABILIRLER

1 iistii bir lider

“Vay canina! dedirtecek isler yapmak istiys
olun, hayau hizli yasayin, bu kitabi satn alin.”
Darren Hardy

“Bu kitabi okuyun ve iste ve hayatinizda olaganiistii bir performans ve
yenilenme yakalayarak niifuzunuzu artirin.”
Keith Ferrazzi

“Ferrarilerini satan bilgelerden unvansiz liderlere... Emniyet kemerinizi
baglayin ve bu yolculugun tadini gikartn.”
Kevin Roberts

“Unvansiz Lider eglenceli bir oyun gibi; okuyun ve sasirtici bir yeni hayat
igin hazirlanin!”
Marei Shimoff

“Liderlik fizerine binlerce kitap var ama sadece bir tanesini gercekten
okumalisiniz. BU KITABL”
Matthew May

“Tiim diinyada okurlar Sharma’nin felsefesine hayran oldular.”
Jerusalem Post

“Ayakta alkislanmay: hak ediyor.”
Balki Iyer
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