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Bu kitap sirket sahipleri ve hissedari olan kisiler igin kaleme alinmistir. Piyasada genel
anlamda insan kaynaklari hakkinda Tiirkge ve yabanci dilde yazilmis degerli kaynaklar
bulunsa da, sirket patronlarina yonelik kaleme alinmis ve onlarin géziinden insan
kaynaklarina bakisi yansitan veya patronlarin insan kaynaklarindan ne beklemesi
gerektigini anlatan bir kaynaga heniiz rastlamadim. Bir yandan yatirim yaparak bunun
geri donlsiinu bekleyen ve sirketinin yasadigi sikintilarda finansal riski dogrudan tasiyan,
diger bir yandan da farkli is kollarinda girisimlerde bulunmak igin stirekli ugrasan ve genis
bir iliski agini yonetmek zorunda olan sirket sahiplerinin vaktinin ne kadar degerli
oldugunu biliyoruz. Bunun yaninda is hayatimin biyik bir kisminda dogrudan sirket
sahipleri, hissedarlar ve Ust yoneticiler ile birlikte galisma firsati buldugum farkli sektor
ve firmalarda sizleri iyi tanidigimi da distnerek ihtiyaglariniza cevap verecek bir kaynak
hazirlamaya galistim.

Bu kitapta her baslikta ilginizi gekecegini diislindigim ve isin 6zU niteliginde olan bilgi
ve gorigslerimi sizlerle paylagiyorum. Kitabin akisi genelden 6zele dogru, sirketin
piyasada karsilastigi “rekabet ortami ve basari igin kritik faktorler” ile baslayarak “sirket
basarisinda insan faktoéri” bolimi ile devam ediyor. Sonrasinda sirket sahiplerinin ve

sermayedarlarin zihninde yer etmis temel yaklasimlari biraz sorgulayacagim.

ilk sorum “biitiin ¢alisanlara esit davranmak yeterli midir?” ve ikinci sorum ise “yetenekli
cahisanlari elde tutmak yeterli midir?”. Bu sorulara vermis oldugum cevaplarla, yeni bir
bakis agisi kazanacaginizi distiniiyorum. Sonra ¢ok temel bir diger konuya “galisanlardan
nasil yiksek performans alinir?” sorusu ile birlikte yanit arayacagiz.

Birinci bolimin sonuna kadar sizlerin insan kaynaklarina bakisinizi degistirmek ve
glncellemek igin galistim. Eger insan faktortniin sirket basarisindaki 6nemi konusunda
ikna olduysaniz ve bu konuda yatirim yapmak istiyorsaniz, son bélim olan “dogru insan
kaynaklari  yatirrmi  nasil  yapilir?” sorusuna vermis oldugum cevaplardan
faydalanabilirsiniz.

Bu kitabin sirket yonetiminizde yeni bir ufuk agmasini ve basarilariniza insan faktérinin
etkisiyle 6nemli katki yapmasini diliyorum.

Saygilarimla,

Yicel Karadag
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Sirket Omiirleri Neden Kisaliyor?

Sirket Omdrleri konusunda son zamanlarda ciddi arastirmalar
yapilmaktadir. Bu konuda daha 6nce arastirma yapan kisilerden Arie
de Geus’un saptamalarina gére Avrupa ve Japonya’da ortalama sirket
omri 12,5 yildi. Ancak, yeni arastirmalara gore ortalama sirket omri
daha da azaldi. Ornegin, ortalama sirket émrii Almanya’da 45 yildan
18 yila, Fransa’da 13 yildan 9 yila, ingiltere’de 10 yildan 4 yila indi.

Tirkiye’de bu konuda yapilan ¢alismalarin sinirli olmasi nedeniyle,
cok saglikli verilere sahip degiliz. Ancak Tirkiye’de sirketlerin genel
olarak yasam suresinin ortalama 17-20 yil oldugu distntlmektedir.
Turkiye'deki sirketlerin ylizde 95’e yakini son 20 yilda kuruldu. 1980
yilinda sirket sayisi 25 bin seviyesindeyken, 2005 sonunda 650 bine
yaklasti. Bu sirketlerin 400 bini ise son 5 yilda kuruldu.

insanlar gibi sirketlerin de bir yasam egrisi vardir. Bu egri canlilarda
oldugu gibi dogum ile baslar, gelisme donemi, olgunluk ve disls
donemiyle devam eder, 6luim ile biter. Yasam siresi ise insanlardaki
kadar standart degildir. Bazilari ilk senesinde, bazilari da takip eden
birkac¢ yilda iflas ederken, bir kismi da dusis donemini takiben
yenilenme ile yeni bir yasam egrisi baslatir.
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Onemli olan, sirketlerin bu yasam egrisinde nerede olduklarinin
farkina varmalaridir. Ancak bu durumda sirketler yasam egrilerinin
herhangi bir asamasinda kacinilmaz olarak karsilasacaklari zorluklarin
Ustesinden gelecek sekilde hazirlikli olabilirler. Yasam egrisinin ilk
asamasi olan dogum insanlar igin oldugu gibi sirketler igin de
sancilidir ve sirket sahipleri bu dénemde birgok zorlugun Ustesinden
gelmek zorundadirlar.

Dogumdan sonra ise gelisme donemi gelir ve bu dénemde gelisme
gozle gorulebilir olgiide hizli oldugundan sirket sahiplerinin keyifli
yasadiklari bir donemdir. Bu dénem sirket igin ¢ok dnemlidir, ¢linki
bu dénemde yapilanlar aslinda sirketin yapisini olusturur. Bu yapi
zaman gectikce kemiklesip, kurumun kimligini olusturur.

Olgunluk déneminde sirket artik piyasada kendini kabul ettirmis ve
belirli bir buytklige ulasmistir. Bu donem girisimci sirket sahipleriicin
islerin sikici olmaya basladigi donemdir. Clinki sirketin buylime orani
ve cirosundaki artis ilk dénemki kadar biyiik olmayacak, hatta bazen
degismeyecektir. Bu donemi yaz mevsimi gibi disinebiliriz. Eylul
ayinda yapraklarin dokilmesini beklemeden bu dénemde alinacak
onlemler sirkete yeni bir yasam egrisi yasatabilir. Bu donemde
yapilacak bir yeniden yapilanma ve degisim projeleri sirketin ikinci bir
dogum donemi yasamasini saglayabilir. Aksi durumda, sirketlerin
diuslis donemine girmesi kaginiimazdir.

Distis doneminde moraller bozulur ve sirkette huzursuzluk baslar.
Buna bir de panik havasi eklendiginde sirket sahipleri ve yoneticiler
saglikh karar almakta zorlanirlar. Diisen satislar gelirlerin azalmasina
ve sirketin giic kaybetmesine neden olacaktir. Bu dénemin uzunlugu
sirketin bu durumu finansal agidan ne kadar siirdlrebilecegine ve
glcline bagl olmakla birlikte, bu durumdan sonra yeni bir yasam
egrisi




baslatmak oldukga zordur. Zaten disiis donemindeki sirketler ancak
cok iyi bir kriz yonetimi ve tecribeli yoneticiler sayesinde basariya
ulasabilirler ve bu tip ornekler is diinyasinda mucizeler olarak
anlatilirlar.

Yukaridaki yasam egrisi belirli bir fikirle ortaya g¢ikarak o dénemde
basarili olmasina ragmen gecen zamanin gereklerini algilamadan ve
is modelini revize etmeden yoluna devam eden standart bir sirketin
yasam egrisidir. Bu egrisi u¢ uca ekleyerek sirketinizi yukarilara
tirmandirmak sizin elinizdedir. Her olgunluk dénemini dislis donemi,
her dislis donemini de 6lim ile devam ettirmek zorunda degilsiniz.
Bunun igin yapilmasi gereken ise oncelikle sirketin durumunun
farkinda olmak, piyasanin gerekliliklerini ve yasanan degisimi
algilamak, sonrasinda ise gerekli calismalari yaparak sirketin
yenilenmesini ve gelisimini saglamaktir.

Bu bahsi biraz daha somutlastirmak igin Capital dergisi tarafindan her
yil yapilan ilk 500 sirket arastirmasi verilerini kullanarak yapmis
oldugumuz kticlik bir arastirmanin verilerini sizinle paylasiyorum.

Arastirma sonuclarina gére 1999 yilinda arastirmada 6ne ¢ikan ilk 100
sirketten 76’s1 2007 yili arastirmasinda siralamada disls yasamislar.
Bunlardan bazilari tek bazilar iki basamakli dislsler yasarken,
bazilari ise yizlerce sira asaglya inmistir. Ayrica, 1999 yilinda
arastirmada ilk 100 icinde yer alan 24 sirket 2007 yilindaki
arastirmada ilk 500 sirket arasinda yer almadilar. Bunlardan bazilari
el degistirdi, bazilari da iflas etti.

Arastirma sonuglarina gore sadece 6 sirket siralamada yukseldi.




Ayrica, ilk 100’e giren sirketlerin hangi sektorlerde faaliyet
gosterdigini de 1999 ve 2007 yillari verilerini kargilastirdik.

Sektor

AGAC - ORMAN

BASIN 3

BiLiSiMm 0

DEMIR-GELIK 7

DIS TICARET 0 2
ELEKTRONIK 10 8
ENERIJI 4

GIDA 17

iLAC 6 6
iNSAAT 2 3
KUYUMCULUK 0 1
LASTIK 1 2
MAKINE 2 1
OTOMOTIV 16 14
PERAKENDE 0 8 |
PLASTIK 0 1
SERAMIK 1 3
TEKSTIL 11

TELEKOM 0

TUTUN 2 3
ULASTIRMA 0 2

Karsilastirma sonucunda 1999-2007 vyillari arasindaki 8 yil icinde
sektorlerin konumunun da énemli dlglide degistigini sdyleyebiliriz.
Tabloda gosterildigi gibi Basin, Gida ve Tekstil sektorlerinde disls
yasanirken, Bilisim, Demir-Celik, Perakende ve Telekom sektérlerinde
yasanan gelisim sasirticidir.




Arastirma sonucunda sizlere sadece 8 yil icinde hem sirketlerin, hem
de sektorlerin ne kadar hizli degisebildigini gostermeye calistim. Bu
arastirma ile sirket yasam egrisi yaklasiminda bahsettigim
donemlerin ¢ok uzun vyillar olmadigini anliyoruz. Bu nedenle bu
alanda yapacaginiz galismalari hizla hayata gegirmeniz sirketinizin
gelecegi agisindan 6nemlidir.

Kimler Ayakta Kaliyor?

Geng Tirkiye Cumhuriyeti’nin gocuklari olarak, ilkemizde 100 yillik
sirketlerden bahsetmek mumkin goériinmiyor. Bu nedenle ABD
kékenli sirketlerden drnekler verebiliriz. Ornegin, hizli tiiketim mallari
sektoriinde genis bir Grin yelpazesiyle faaliyet gosteren
Procter&Gamble 1837 vyilinda kuruldu. Philip Morris 1847 ve
American Express 1850 ise yilinda kuruldular. Bu bilgileri aldigim ve
bu bolim igin kaynak olarak kullandigim “Built To Last” isimli, James
Collins ve Jerry Porras imzali kitap bu konuda faydali bilgiler sunuyor.

Tiurkceye “Kalici Olmak” ismiyle cevrilen kitap sirketlerin kalici
olmalariigin 6ncelikle vizyoner sirket olmalari gerektigini, sonrasinda
ise slrekli gelisimin zorunlu oldugunu ifade etmektedir. Kitapta
vizyoner sirket olabilmek igin sirket 6z degerlerinin ve bir sirket
ideolojisinin bulunmasi gerektigi belirtiliyor. Vizyoner sirket olmanin
da tek basina yeterli olmadiginin belirtildigi kitapta surekli gelisime
vurgu yapilyor.

Siz de sirketinizin yillarca var olmasini, siz 6ldikten sonra da
yasamasini istiyorsaniz, uzun vadede kar etmekten farkli seyler
hedefliyor olmaniz gerekiyor. Degeler bitiini veya ideoloji olarak
Ozetleyebilecegimiz bu kavrama birka¢ 6rnek vermek istiyorum.
Hewlett-Packard adli diinya devi sirketin adini aldigi ve kurucusu olan
kisilerden birisi olan




William Hewlett “Hayatimda yapmis olduklarima geri dénip
baktigimda, muhtemelen en c¢ok gurur duydugum; degerleri,
uygulamalari ve basarilariyla dinya Gzerindeki pek cok sirketin
yonetilme seklinde muazzam etkileri olan bir sirketin
yaratiimasindaki katkilarimdir. Ozellikle halen yasayan ve benden
sonra da kalici bir model olarak yasayacak bir organizasyonu arkamda
birakmaktan gurur duyuyorum.” diyor.

Procter & Gamble adindaki diinya devi bir diger sirketin eski
baskanlarindan Ed Harness ise “Prensiplerin tutarhligi, bize yon
gosterir. [Temel Prensipler], 1837’de kurulusumuzdan bu yana
P&G'nin tipik 6zellikleridir. Procter&Gamble ilerleme ve biylimeye
dogru yonelirken, c¢alisanlarin, sirketin sadece sonuglarla degil o
sonuglarin nasil elde edildigiyle de ilgilendigini anlamalari son derece
onemlidir.” diyor. Bu veya buna benzer bir degerler setine su anda
sahip olmayabilirsiniz, eger sirketiniz henliz gelisme dénemindeyse
degerlerinizin tanimlanmamis olmasi dogaldir. Fakat, en yakin
zamanda size Ozel bir degerler bitlnu ve ideolojiyi tanimlamaniz
gerekmektedir.

Kalici olmak icin diger asama da strekli gelisimdir. Stirekli gelisim
olmadan sirketiniz hakkinda uzun vadeli planlar yapmaniz gercgekgi
olmayacaktir. Bu konuda William Faulkner “Sadece c¢agdaslarindan
veya senden oncekilerden daha iyi olmak igin ugrasma. Kendinden
daha iyi olmak igin de c¢abala.” diyor. Marriott sirketi baskani
J.Williard Marriott ise “insanlar babama her zaman ‘Hey, gercekten
iyi yaptin. Artik dinlenebilirsin.” derlerdi. Babamin cevabi ise ‘Hayir,
devam etmeli ve daha iyisini yapmaliyim’ olurdu.” diyor.




Kurmus oldugunuz sirket yagam egrisinin hangi asamasinda olursa
olsun bu bolimde bahsettigim hususlar acgisindan bir degerlendirme
yapmanizi 6neriyorum. Sirketinizin bir ideolojisi ile acikca
tanimlanmis ve calisanlar tarafindan da bilinen ve yasatilan bir
degerler bitlind var midir? Eger bu sorulara cevap bulamiyorsaniz
veya sizin kafanizda yasatti§iniz degerlerden calisanlarinizin haberi
yoksa hemen bu konuda ¢alisma baslamanizi dneriyorum.

Peki, Sirketler Neden iflas Ediyorlar?

Peki, basarili is modelleriyle bir dénem piyasada firtina gibi esen
sirketler neden sirayla ortadan kayboluyorlar? Sirketlerin iflas etme
nedenleri Uzerinde vyapilan arastirmalar “Liderlikte Yetersizlik”,
“Planlamadaki Yetersizlik” ve “Degisime Direnme”yi ilk ¢ neden
olarak ortaya koymaktadir.

Liderlik konusundaki yetersizlik, kriz liderligi ve degisim liderligindeki
yetersizlik olarak da detaylandirilabilir. Sirketler basariya ulasmak igin
etkin bir liderlige ihtiyac duyarlar. Onemli dénemecleri almak igin
durumu dogru algilayip, ileri gorisla bir bakis agisiyla sirketin yonina
belirleyecek bir lidere ihtiya¢ duyulur.

Sirketlerin yeni bir yasam egrisi baslatabilmeleri i¢in gerekli olan
degisim ancak etkili bir degisim liderligi ile mUmkindir. Bunun igin
ise oncelikle lider degisimi benimsemeli ve degisime inanmaldir.
Degisime inanmis bir lider beraberinde tim sirketi degisime
yonlendirip sirketini basariya ulastiracaktir.




Planlamadaki yetersizlik ise yine yoneticilerin planli bir yonetim
anlayisi sergilememesine baglanabilir. Gelecegi belirlemek tamamen
bizim elimizde degilse bile, hedefler ve bitgeler belirleyerek bu
hedeflere odaklanmadan basariya ulasmak mimkiin degildir. Butge
mantig yerlesmemis ve hedeflerle yonetilmeyen sirketlerin basariya
ulagmasi sanstir.

Sirketleri iflasa stirtkleyen bir diger faktér de degisime gosterilen
direnctir. Eski is modellerini misteriye dayatmak, eski silahlarla
dismana karsi savasmak gibidir ve bu durumda basarisizlik
kacinilmaz olmaktadir. Her anlamda degisim, daha o6nce de
belirttigim gibi yeni dizende zorunlu hale gelmistir. Degisim
yukardan asaglya olmaldir. Kendisi hicbir sey yapmadan
calisanlarinin  degismesini ve bdylece sirketin basarili olmasini
bekleyen yodneticiler sirketlerinde hicbir degisimin olmadigl
gozlemleyeceklerdir.

Son ekonomik kriz ile birlikte adini sikhkla duydugumuz buyik
firmalardan bircogunun iflas ettigi haberleri dinyada buylk
sarsintiya ve giivensizlige neden oldu. Once Lehman Brothers iflas
etti, sonrasinda ise bir diger yatirim bankasi Merril Lynch’in Bank of
America tarafindan satin alindigi duyuruldu. Finans diinyasindaki sok
American International Group (AIG)'un 40 milyar dolarlk kopri
kredisi icin FED’e basvurdugu aciklamasiyla devam etti.

ABD’de iflas eden finans kuruluslarina sonradan lllinois eyaletindeki
Bank of Commerce ile Washington eyaletindeki Bank of Clark County
de eklendi. Temmuz ayi itibariyla bu yil icinde sadece ABD’de iflas
eden banka sayisi 48’e yikseldi.
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Finans sektdriindeki bu iflas zinciri Avrupa’ya da uzandi. izlanda
iflasin esigine geldi. ingiltere’nin en 6nde gelen bankasi Lloyds Bank
grubu devlet kontroliine gecti. Varilan anlasmaya gore devletin
bankadaki hissesi ylizde 43,5'den ylizde 65'e ¢ikarildi. Ayrica, tlkenin
en buyik bankalarindan birisi olan Northern Rock da kamulastirildi.
Avrupa finans devi Fortis ise Belgika, Hollanda ve Liksemburg’un
ortak karariyla kismen kamulastirilarak iflastan kurtarildi.

Rusya’da da durum farkh degildi. Rusya Merkez Bankasi, Mira Bank,
Econatzbank ve International Bank of Solaridity'nin bankacilik
lisanslarini iptal etti. Mevduat sahiplerinin mevduat sigorta fonuna
bagvurarak paralarini alabileceklerini agikladilar. Bunlarin yaninda
likidite yetersizligi ve mdisterilerinin taleplerini karsilayamadig
gerekgesi ile Sogi Bank ve Sibcontact Bank'in lisanslari da iptal edildi.

Finans sektoriindeki kriz reel sektére de etki etti. Otomotiv sektori
cok ciddi kriz yasadi. ABD otomotiv devi General Motors’un ¢ogunluk
hisseleri kamuya aktarildi. Devletten 50 milyar dolarlk kredi destegi
alan sirket ancak Temmuz 2009’da iflas korumasindan gikabildi.
Bunun yaninda, ABD’de Los Angeles Times ve Chicago Tribune
gazetelerinin sahibi Tribune isimli medya devi de iflas i¢in basvurdu.

Yurt disinda hemen hemen her sektérde iflaslara neden olan
ekonomik kriz llkemizde de derinden hissedildi. Ekonomik
piyasalarda yasanan disuslerle yatirimcilar bliyik kayiplara ugradi.
Uretim ciddi miktarda diistii ve bircok sirket toplu isci cikararak
maliyetlerini azaltma yoluna gitti. Ekonomik kriz basladigindan bu
yana 2 adet kapsamli ekonomik paket hazirlandi ve piyasalari
canlandirma adina ciddi vergi indirimleri ve tesvikler uygulanmaya
baslandi.
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Piyasa Nereye Gidiyor?

Sirketlerin yasam sirelerini etkileyen bircok etmen bulunmakla
birlikte, hizla degisen rekabet kosullari, teknolojik Urlnlerdeki
gelismeler ve kiiresellesmenin en belirleyici dis unsurlar oldugunu
soyleyebiliriz. Bunun yani sira sadece patrona bagh olmak veya asla
taklit edilemeyecegi dislinllen patentli bir Griine odaklanmak gibi i¢
unsurlar da sirket dmdirlerini kisaltiyor.

Sirket sahipleri genellikle belirli bir zamanda kurulan ve bir dénem
¢ok basarili olan bir sistemin ayni sekilde siirekli devam edebilecegini
dislndrler. Hatta sirketlerde her yeni proje onerisi geldiginde, direng
gosteren patronlar hep mevcut sistem ile basarili olduklarini ve bu
sistemle devam edeceklerini, bu nedenle degisime ihtiyag
duymadiklarini soylerler. Fakat sirket omdrlerinin kisaldigi, hizla
degisen bir rekabet ortaminda degisim sirketler agisindan da zorunlu
gorunuyor.

Acikcasi sizleri ¢ok farkh bir gelecek bekliyor. Bu yuzden, sirketleri
nasil bir gelecegin bekledigini 6ngdren ve buna gore degisime ayak
uydurabilen sirketler ayakta kalacak.

Ne vyazik ki, mevcut yodnetim anlayislariyla Tirk sirketlerinin
cogunlugu degisime direng gosterdikleri icin ayakta kalamayacaklar.
Bu durumda sirketleriniz ya yok olacaklar ya da birileri gelip
sirketlerinizi satin alacak.

Ulkemizin AB Uyeligine aday olmasi ve yabanci sermayenin iilkeye
girisi neredeyse her sektdrde rekabetin seklini ve boyutunu
degistirdi. Onceleri sanayide ve finans sektdriinde artan yabanci
ortakhgi, hizla bitln sektorlerde artis gosterdi. Yabanci sermayenin
girisi ve artan

rekabet, teknolojik gelismeler ile de birlesince is yapis sekilleri de
oldukca degisti. i¢c pazarda rekabet oldukca artti ve biyiimek icin
ihracat yapmak zorunlu hale geliyor. ihracat yaptiginiz iilkelerde de
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ayni rakiplerle karsilasiyorsunuz. Savas kaginilmaz olduguna gore
savasa duyarsiz kalmak, micadeleden kaginmak ve kiiglik de olsa ayni
is modeliyle 6mir boyu devam etmek artik mimkin gérinmiyor.

AB lyeligi yolunda, degisim sadece is hayatinda yasanmiyor. Gelir
seviyesinin yikselmesi ve egitim seviyesindeki artis ile tlkemizde
artik farkl ihtiyaclari olan, farkli distinen ve farkl yasayan insanlar
yasiyor. insanlarin yasam sekilleri de degisiyor.

internetin hayatimizdaki yeri ve énemi her gecen giin artiyor. E-
devlet vb. projelerden bahsedilmeye ise goktan baslandi. Tim bu
gelismeler miusteri beklentilerini de degistirdi. Bu nedenle basarih
olmak icin onlari tanimak, onlarin ihtiyaglarina ve beklentilerine gére
degismek zorundasiniz.

Tirkiye'nin sadece son 10 yilda yasadigl degisimi size bazi bilgilerle
karsilastirmali olarak anlatmaya ¢alisacagim. Oncelikle Glkenin 10 yil
Ooncesi  buyukligini  ve  enflasyon  seviyesini  bugiinle
karsilastirdigimizda arada ciddi farkliliklar oldugu hemen ortaya
cikiyor. 1998 yili Ocak ayi enflasyon orani (TUFE) % 101,6 iken 2009
yili Ocak ayi enflasyon orani %9,5 seviyelerine inmistir. 3 haneli
enflasyon oranlarini duymaya alisan milletimiz, artik tek haneli
enflasyon oranlarina alisir oldu.

Bunun yaninda, bu donemde para birimimizde de ciddi degisiklikler
oldu. Once Tl'den 6 sifir atildi. Milyonlari trilyonlari konusurken,
Dolar ve Euro ile kafa kafaya degere sahip Yeni Tirk Lirasi (YTL) isimli
bir para birimimiz oldu. Simdi YTL gbrevini tamamladi ve tekrar TL
isimli para birimine donus yaptik.

Bu donemde sadece is hayatinda vyasanan degisikliklerden
bahsetmek yeterli gériinmiyor. Sportif alanda da énemli basarilar
kaydedildi. Daha dnceleri hayal gibi gérlinen basarilari G.Saray Futbol
Takiminin UEFA Kupasi Sampiyonlugu ve Tirk Milli Futbol Takimi’'nin
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Dinya 3.1Gg0 ile yakalayan tlkemizde bu basarilari G.Saray Bayan
Basketbol Takiminin Avrupa Sampiyonlugu ile G.Saray Tekerlekli
Sandalye Basketbol Takimi’nin Avrupa ve Diinya Sampiyonlugu takip
etti.

Yeni Dénemde One Cikan Sirketler

Son vyillarda yasanan hizli degisim ve artan rekabet cogu sirket
sahibini mutsuz ve tedirgin etse de, yeni kosullari firsata donustiiren
sirket sayisi da oldukga fazladir. Akhmiza hemen gelen Google ve
Starbucks ornekleri is yapis modelleri ile fark yaratarak c¢ok hizli
gelisim gosteren lider sirketler olmuslardir.

Google

15 Eyliil 1997 tarihinde Larry Page ve Sergey Brin adli 24 yasindaki
Stanford Universitesi 6grencilerinin, “google.com” adinin haklarini
almalariyla baglayan siireg bir yil sonra Page ve Brin’inCalifornia’daki
bir evin garajinda Google'i sirketlestirmeleriyle devam etti.

Kisa siirede internet lzerinden bilgiye ulasmada en ¢ok kullanilan
aramamotoru haline gelen Google’i glinde ortalama 500 milyon kisi
ziyaret ediyor. 2004 vyilinda halka agilan Google’in hisseleri
baslangigta 85dolardan satilirken bugiin 525 dolara ulasmis
durumda. Google’in borsadaki degeri ise 164 milyar dolar.

2006 yilinda 13.4 milyar dolarlik gelire ulasan Google, 3.7 milyar dolar
da kar elde etti. Su anda 30’larinda olan Page ve Brin’in 16’sar milyar
dolarlik servetleri bulunuyor. Yaklasik 14 bin ¢alisaninin zamanlarinin
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ylzde 20’sini sirket icin yeni fikirler iretmeye ayirmasini isteyen
Google, bu sayede 2006 yilinda video paylasim sitesi YouTube ve
reklam hizmeti sunan DoubleClick sitelerini devreye soktu. Google,
Gmail adli Uicretsiz e-posta hizmeti de sunuyor.

1971 yilinda yerel bir kahve dikkani olarak kurulan ve sonradan
kahve dagiticisi olan sirket 1990’1 yillarda firmanin basina getirilen
Howard Schulz ile degisim yasamaya basliyor. O zaman hedeflenen
500 dikkan ya da sube hayalci gibi gozikirken, 2005 vyilinda
Starbucks 37 llkede 10,741 subeye sahiptir. Starbucks markasi 21.
yuzyllin en blylk 75 global markasi arasinda anilmaktadir. 2005
yilinda Fortune tarafindan 7. kez “calisilabilecek en iyi 100 firma“
arasina secilmistir.

Ornekleri sadece yurt disinda aramaya gerek yok, iilkemizde de son
yillarda makalelere 6rnek olacak 6rnekler cikmaktadir. ibrahim
Mirmahmutogullari’nin kurdugu Dizayn Grup, kigik bir atolye iken
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10 yil gibi kisa bir stire icinde 60 llkeye ihracat yapan, Avrupa’ya know
how satan, stirekli kendini gelistiren bir sirket haline geldi.

Yurt disindan hi¢ know how ve lisans satin almadilar. Kendi ARGE
birimlerini kurdular ve bagimsiz olarak teknoloji trettiler. Know-how
almadiklari igin sabahlara kadar calistilar. Genis bir teknik ekip
kurdular. Her glin yeni bir sey 6grendiler. Aylar sonra artik kendilerine
glivenleri tamdi. Dizayn Grup kurumsal, akademik egitim almis,
yillardir kiiglik bir Gniversite gibi calisan bir firma haline geldi. Dizayn
Grup, 8.Diinya Geng Girisimci is Adami Odiiliini ikinci kez Tirkiye'ye
getirmesiyle kamuoyunda tanindi.

o~ gittl
gildjy@,),.

Diger bir rnek olan, GittiGidiyor.com ise, 1994 iTU Mimarlik mezunu
iki geng tarafindan 5 Subat 2001 tarihinde faaliyete gegirilen bir
projedir. icerik icin kendilerinin ugrasmayacaklari, kullanicilarin
olusturacagi bir proje lizerine kafa yoruyorlardi. Tasarim 2001-2002
yilina kadar slirmugstd. Ancak tam bu dénemde kriz patlak verdi.

is yavas yavas biyliyordu, ancak %20 biiyiime bile kiigiik geliyordu,
basa bas noktasina bile kolayca ulasiimiyor. Hatri sayilar meblalar ise
2003 sonunda elde ediliyordu. 2003 yili Agustos ayinda ilk defa
profesyonel eleman aldilar. O zamana kadar herseyi kendileri
yapiyorlar. Kodlamayi ise daha sonra sirkete de ortak olacak olan 19
yasinda 2 geng yapmisti.

2003 ortasi derli toplu bir ofis kuruldu ve pazarlama harcamalari
artirildi. eBay ile ilk temas 2004 Agustos’ta olmustu. O zaman daha
100,000 kullanici vardi. Sirketin gidisi aslinda belliydi, o donemki
projeksiyonlar nerdeyse %100 gerceklesmisti. Dogan Holding‘in
pazaryeri.com projesi ile msn sitesine de girmesi ilk rakibi ortaya
cikariyordu.
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http://www.doganholding.com.tr/

2006 Mayis’ta eBay CEQ’su Tiirkiye’ye geliyor ve biyileniyordu. eBay
Almanya Direktort Sina Afra’nin 2006 Haziran’da GittiGidiyor ile
temasa geg¢mesinin ardindan bir nevi mizakerelere basladilar. Sonug
olarak 2007 yili Mayis ayindan itibaren ise GittiGidiyor resmi olarak
bir eBay ortakhgi oldu.

Sirket hala bilyimeye devam ediyor, yapi oldukca biyik. 60 kisiyken,
bir senede 101 kisi oldular. Bliylime oldukga gabuk goéruntyor.

GittiGidiyor, Turkiye’de bu alanda ilk olmanin avantajini tasimakla
birlikte, internet Uzerinden kullanicilar arasinda guvenli alisveris
modeli ile de fark yaratti. Kisa denilebilecek bir sire iginde ciddi
oranlarla blyudu.

Bu sirketlerden Google musteri odakli, kolay kullanilabilen ve pratik
internet ¢ozlimleriyle misterinin gonliinde yer etmeyi basarirken,
Starbucks ise sektore yeni bir yaklasim getirerek neredeyse yeni bir

kiltlr olusturmustur. Dizayn Grup arastirmaya verdigi 6nem ve kendi
know-how’ini olusturarak sektorde fark yaratirken,
“GittiGidiyor.com” ise degisen Ullke kosullari ve piyasadaki bir ihtiyaci
zamaninda tespit ederek, dogru is modeliyle basariya ulagsmistir.

Basarili is modellerinin tamamina yakini yiksek miktarda yaraticilik
iceriyor. Bu nedenle basarilariyla 6rnek olan bu sirketlerin bulustugu
ortak payda degisimin kardes kavramlarindan olan “strekli gelisim”
ve “yaraticilik”tir. Bu sirketler hem is modeli olarak, hem de yaklagim
olarak vyaraticiiga vyiksek deger veren ufku acik sirketlerdir.
Teknolojinin ucuzladig ve artik tim sirketlerin benzer teknik altyapi
ile calisabildigi yeni dizende, sektdrde lider olabilmek ve lider olarak
kalabilmek igin yaraticilik artik zorunlu olmustur.

Sirkette vyaraticiligl tetikleyen bir ortam olusturmak konusunda
Google en ug 6rneklerden birisi gibi goriiniyor. Sirketin son yillardaki
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onlenemez cikisinin arkasinda c¢alismaktan keyif alan, calismayi
eglenceli hayatlarinin bir parcasi haline getirebilen calisanlar
bulunuyor.

Google’da ¢alisanlar mesailerinin %15’i kadar zamani oOzel ilgi
alanlarina ayirabiliyor ve sirket ¢alisanlarina degisik tasarimlariyla gok
cazip ¢alisma ortamlari sunuyor.
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Google Zurich Ofisinden Gériintiiler

Basariya Giden Yol?
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Basari hikayelerini anlattigimiz sirketler ile iflas eden sirketlerden
bahsederken ortaya c¢ikan faktorler aslinda bizlere basarinin
form@lind veriyor. Sahibi oldugunuz sirketin yasamasi ve rekabette
basarili olabilmesi icin basarili bir liderlik, iyi bir planlama ve degisim
zorunlu goriinGyor. Bu faktorlere ilave olarak strekli gelisim ve
yaraticilk olmadan da rekabette ©One gecmeniz mimkiin
olmayacaktir. Dikkatinizi ¢ekecegi gibi sanilanin aksine bu
faktorlerden higbiri teknik veya finansal nedenler degillerdir, aksine
tamamina yakini insan ile ilgili olan faktorlerdir.

Aslinda tim iyi sirketler hayata parlak bir fikirle bashyorlar.
Baslangicta bu fikir gergekten dénemin eksiklerine cevap veren, fark
yaratan bir ¢6zim oldugunda, bazen yillarca degisiklik yapiimadan
yuksek kazang saglanabiliyor. Ford ve Xerox bu anlamda 6rnek
sirketlerdir. Bu 6rnekler gegcmiste oldukca uzun sire piyasada rakipsiz
kalarak, yiksek kazang saglayabiliyorlardi.

Glnlmizde ise bu durum da biraz degisti, ¢linkl internet ¢agiyla
birlikte bilginin hizli bir sekilde paylasimi sizin yillarca emek vererek
ortaya c¢ikardiginiz bir Griin veya hizmetin hizla kopyalanmasi igin
gerekli altyapiyr sunmaktadir. Bu nedenle sadece iriin ve hizmet ile
uzun sdreli fark yaratmak ve bu sekilde hayatta kalmak mimkiin
degildir. Bu konuda bir diger etken ise, piyasa ve kosullarin hizla
degismesidir. Clnki teknolojinin getirdigi yenilikler ve yasam
bigimlerinin strekli degismesi misteri ihtiyaglarinin degismesine ve
¢ok daha karmasik hale gelmesine neden olmaktadir. O halde
sirketlerin ihtiyac duyduklari tek seferlik buluslar ve parlak fikirler
yerine timuyle bir gelisim ve yaraticilik iklimidir.
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Bu bolimi heniiz tamamlamadik, ¢linki sadece parlak fikirler ve
yaraticilk da basari icin yeterli degillerdir. Sirketler &zellikle
blyldikce ve gelistikge, ihtiyaclari ve sikintilari da buydr ve gelisir.
Bu nedenle sirketin yasamina basladigi donemden itibaren tim
faaliyetlerinin iyi bir sekilde planlanmasi zorunludur. En basaril
planlar gercege en vyakin planlardir ve sirketleri beklenmeyen
gelismelerden ve krizden uzak tutarlar. Oncelikle sirketin vizyonu ve
bu vizyona erismek icin kisa ve uzun vadeli stratejileri belirledikten
sonra, detayli ve titizlikle hazirlanmis planlar basari sansini
artiracaktir.

Sirketinizde surekli gelisim ve vyaraticihgl tetikleyen bir iklim
olusturdunuz ve iyi planlar yaptiysaniz basari igin ¢ok dnemli adimlar
atmissiniz demektir. Fakat tim bunlari yapabilmeniz igin ihtiyaciniz
olan 6nemli bir etken de liderliktir. Clinku liderler calisanlari ortak
hedefler etrafinda toplayarak performanslarini ve is sonuglarina
katkilarini artirirlar. Ayrica, kriz donemlerinde gerekli inisiyatifi alarak
ekiplerinin olumsuz gelismelerden fazla etkilenmeden basaril
olmalarini saglarlar. Bu nedenle liderler bir organizasyon igin
vazgecilmezdir. Sirket sahipleri parlak fikirleri ve sermayeleriyle
basarili olmak igin gerekli olan her seye sahip olsalar dahi, iyi birer
lider degillerse basarili olmalari miimkin olmayacaktir.




Atatlirk, tarihteki en biiylik degisim lideridir.

Sonra hedef gésterdi, halkini arkasina aldi ve basardl.
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SIRKET BASARISINDA iNSAN FAKTORU

Basari igin Sistem Kurmak Yeterli mi?

Sirketler uzun sureli basarilarini garanti altina almak igin sistem
olustururlar. Sirket buyuklGgu arttikga sistem kurmadan calismak
imkansiz  hale geleceginden, ©nceleri zorunluluk nedeniyle
olusturduklari sistemleri, her gegen giiniin gerekliliklerine ve yasal
dizenlemelere goére revize ederler. Belirli bir slre sonra artik
sirketlerdeki sistemler artik iyice yerlesir ve herkes bu sisteme sadik
kaldigi icin belirli bir galisma diizeni olusur.

Bir siire sonra sistemler iyice yerlesir ve bu sistemleri degistirmek de
oldukga zorlasir. Sistemler sadece is yapis sekillerini degil, aslinda
kurumsal kaltira etkilerler. Bu nedenle sistemlerin sirketlerin
basarisindaki teknik katkisini gérmezden gelmek mimkin degildir.
Sirket icinde yapilacak her calisma bu sistemlere uygun olarak
gerceklestirilmelidir.

Diger bir taraftan da sirket sahipleri sistemler olusturdukca ve isler
belirli bir seviyeye geldikten sonra basarilari ile sistemi eslestirirler.
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Uretim sistemleri ve robot kullanimi artik cok ilerledi.

Hangi sirket sahibine basgari oykisinli anlattirsaniz, size parlak is
fikrinden, iyi yoneticiliginden, sirketin teknik altyapisi ve diger sayisal
gostergelerden bahseder. Patronlardan gok azi, sahip oldugu basariyi
calisanlarina baglarlar. lyi bir satis organizasyonunun basarisini
sadece satis ofislerinin yerine ve sirketin pazarlama faaliyetlerine
baglamak satis stirecinde musteriyle dogrudan iletisim kurarak, satisi
gerceklestiren satis danismani, onu basariyla yoneterek motive eden
yoneticisi, bu sistemi kurgulayan Ust yonetim ve onlara destek olan
diger birimlerdeki ¢alisanlarin basarilarini g6z ardi etmek anlamina
gelir.

Uretim sistemlerini kuranlari ve kullananlari unutmayalim.

Patronlarin sistemlerine olan bagliliklari sirketleri blyldikge ve
basarilari arttikga artar ve bir siire sonra saplantiya dontsuir. Artik
sistemi sorgulamayi da birakirlar ve sistemin sorgulanmasina da izin
vermezler. Basarlyi mevcut sistem getirdiginden, basarisiz olan
calisanlar ve yoneticilerdir. Yani olumlu sonuglar alinirken unutulan
calisanlar ve vyoneticiler, basarisiz sonuglar alinmaya baslandig
zaman hatirlanirlar.

Hatta patronlarin bir kismi sistemlerine ¢ok glivenerek calisanlarin
katkisini ihmal ettiginden yetenekli calisanlari elde tutmak igin
herhangi bir caba da gdstermezler. Onlara gore kurduklari sistemler
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kisilere bagh degillerdir ve kim giderse gitsin sirketleri ayni sekilde
yoluna devam edecektir.

Calisanlari elde tutmanin gittikce zorlastigl bir ortamda her sirket
kisilerden bagimsiz sistemler kurarak basarilarini garanti altina almak
ister, fakat giinimuizde bunu hayal etmek bile mimkin degildir.
Sistemlerin oldukca standart oldugu ve beceri temelli rekabetin
yiksek oldugu bir piyasada calisanlarimiz sirketlerin en énemli gi¢
kaynagi durumuna gelmektedir. lyi bir sisteminiz yoksa bunu ancak
yetenekli calisanlarla olusturabilirsiniz ve yine bu sistemleri ancak
yetenekli calisanlar ile yasatabilirsiniz.

Bu nedenle sirketinizi tek basiniza veya sadece birkag kisi ile kursaniz
da yolunuza iyi bir ekip ile devam etmenizin zorundasiniz. Sirketimizin
olusumunu saglayan buyuk fikir size ait olabilir, hatta temel birimleri
tek basiniza kurmus olabilirsiniz. Fakat bliyiimek icin ve kalici olmak
icin yolunuza yetenekli insanlarla devam etmek zorundasiniz.

Sirket yoneticileri veya ortaklari olarak ayni anda iyi bir lider, iyi bir
satis ve pazarlama yoneticisi, iyi bir Gretim yoneticisi, iyi bir finans
yoneticisi ve iyi bir insan kaynaklari yoneticisi olmaniz, yani sirketi tek
basiniza yénetmeniz mimkiin degildir. Oncelikle kritik pozisyonlar
olmak lizere heniiz sistemleri kurmadan ekibinizi yetenekli insanlarla
olusturursaniz, basarinizi garanti altina alabilirsiniz.

(& ¢
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Once ekibinizi dikkatli olusturun.

insan Faktorii

Kurdugumuz bitlin sistemleri insanlar ile calistirabilecegimizi ve
yetenekli galisanlari istihdam etmenin sirketinizin basarisi igin gok
onemli oldugunu belirtmistim. Simdi bu boélimde bir adim ileri
giderek yolunuza yetenekli ¢alisanlar ile devam etmenin nedenlerini
ve size kazandiracaklarini anlatmaya ¢alisacagim.

Yapilan arastirmalara gore ¢ok yetenekli calisanlarin diger calisanlara
gore sirkete katkisi ortalama g kat fazladir. Calisanlarin sirkete
katkisini her zaman sayisal olarak ifade etmek mimkiin olmayabilir,
bu nedenle kilit rollerde ve yonetici olarak ¢alisan yetenekli
calisanlarin sirkete sagladigi stratejik katki ve bu sebeple elde edilen
rekabet avantaji da dislnildiginde bu rakamin ¢ok daha yiiksek
olacagi soylenebilir.

Simdi konunun geri kalanina devam etmeden Once sizlerden
sirketinizde en az bir becerisi ile digerlerinden 6ne ¢ikan ve bu
anlamda sirketinize katki saglayan kisileri dislinmenizi istiyorum. Bu
kisi satis kotalarini ikiye, Gge katlayan bir satici, krizleri cok iyi ydoneten
bir yonetici veya lretimde 6nerdigi ¢ézimlerle giderlerinizi 6nemli
derecede azaltan bir miihendis olabilir. Bu kisilerin sirkete
gelislerinden itibaren gorev aldiklari alanlarda sagladiklar katkiyi
duslinlin ve sizi sasirttiklari anlari hatirlayin.

Simdi bir de ilk soruda akliniza gelmeyen ve benzer bir pozisyonda
gorev alan bir galisaninizin yetenekli calisaninizin basarisi ile sizi
sasirttigl anlarda onlarin yerinde oldugunu disiinin. Ne yapardi,
sonug ne olurdu veya sirketiniz neleri kaybedebilirdi?
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Yetenekli calisanlar 6rnekte de degindigimiz gibi beklentilerinizi asar
ve sizi sagirtirlar. Onceleri siklikla sasirirsiniz, sonra da bu calisanlara
guvenerek daha fazla sorumluluk verirsiniz. Onlar basarili olmaya
devam ettikge, siz daha fazla sorumluluk verirsiniz. Onemli gérevlere
bu calsanlari glivenerek atayabilirsiniz, bazilarini vekil tayin
edersiniz, hatta bazilarina sirketi birakip gikabilirsiniz.

Bir zamanlar rekabet avantaji saglayan makine, teknoloji ve teknik
bilgi zamanimizda internet sayesinde hizla yayiliyor, biitiin trtnler ve
sistemler de hizla taklit ediliyor. Bir glin bir sirket tarafindan Uretilen
GranQ haftalar sonra ayni sektordeki diger sirketler de Gretmeye
baslayabiliyor. Cok parlak fikirler kolayca rakipleriniz tarafindan size
karsi kullanilabiliyorlar.

Teknolojinin maliyeti dustt ve artik teknolojik rekabet de ortadan
kalkti. Herkes otomasyon sistemleri ile maliyeti azaltabiliyor ve teknik
bilgiye artik cok daha fazla kaynaktan erisilebiliyor. Rekabet igin siz
sirket sahiplerinin elinde tek kart kaldi, o da yetenekli is glctdir.
Sirketinizin basaril olmasini, blylmesini ve uzun slire hayatta
kalmasini  saglamak istiyorsaniz bu konuya yogunlasmaniz
gerekmektedir.
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YETENEK YONETIMiNIN MANTIGI

insan Kaynaklari Yonetimine ilk Adim: Yetenek veya Bizim
Deyisimizle Yetkinlikler

Son vyillarda yetenek kelimesini ¢ok duyar olduk. Anlam olarak
hepimize agik goriinse de, ortak dili konusmamiz adina bu konuya
acikhk getirmemiz gerektigini distiniyorum. Clinkd bir kisim analitik
becerileri yliksek olan ¢alisanlara yetenekli derken, diger kisim ¢ok iyi
iliski kuran calisanlara yetenekli diyebilir ve aslinda sirketteki
gorevine gore bu ifadelerden ikisi de dogru olabilir.

Yetenek dedigimiz konu, yani insan Kaynaklari dilinde yetkinlikler,
tim insan Kaynaklari sisteminin temelini olusturur. ise alimdan,
egitim ve gelisime, Ucretlendirmeden kariyer planlamaya kadar tiim
sistemler yetkinlik sistemi tGzerine kurulur.
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insan Kaynaklari profesyonelleri olarak bizler, yetkinlikleri tim sirket
calisanlarinda bulunmasi gereken yetkinlikler (temel yetkinlikler), is
ile ilgili olan ve pozisyona gore degisen yetkinlikler (fonksiyonel
yetkinlikler) ile yoneticilerde bulunmasi beklenen yetkinlikler (liderlik
yetkinlikleri) olmak Uzere Ug¢ gruba ayiririz. Yetenekli calisanlar
dedigimiz kisiler ise temel yetkinliklerin yani sira, fonksiyonel
yetkinliklere ve liderlik yetkinliklerine sahip olan ve bu anlamda
benzer pozisyonda galisan arkadaslarina gére belirgin bir sekilde fark
yaratan g¢alisanlardir.

Temel yetkinlikler genelde sirket degerlerinin bireysel becerilere
yansimalaridir. Buna 6rnek olarak glivenilirlik ve musteri odakhhk
becerileri verilebilir. Bir sirket eger musterilerine giivenilir olacagini
ve ylksek musteri memnuniyeti saglayacagini taahhit ediyorsa, bu
degerlere uygun olarak temel yetkinliklerini tanimlamis olmalidir,
clinkli ancak bu sekilde bu degerlere uygun calisanlari ise alarak, bu
degerleri yasatabilir. Aksi durumda musterilerimize verdigimiz sozleri
tutamayiz.

Fonksiyonel yetkinlikler ise pozisyon bazinda calisanlardan beklenen
teknik yetkinliklerdir. Bu anlamda genelde bir satiscidan beklenen
etkileme ve ikna ve iletisim becerileri iken, miihendislerden beklenen
ise analitik becerilerinin yiiksek olmasi ve sonug odakli olmalaridir.

Liderlik yetkinlikleri, adindan anlasilacagi gibi yoneticilerden
beklenen becerilerdir. Yoneticilerimizden genelde etkili ekip yonetimi
ile gatisma yonetimi ve galisan motivasyonu gibi yetkinlikleri bekleriz.

Yetenek yonetimine geg¢meden, sirket olarak once yetkinlikleri
tanimlamak gerekir. Bu sistemin butlinine yetkinlik modeli denir.
Simdi siz sirket sahipleri ve sermayedarlari insan Kaynaklari
yOneticilerinize soracaginiz ilk soruyu biliyorsunuz.

Onlara oncelikle firmanin yetkinlik modeli olup olmadigini, varsa
temel yetkinlikler, fonksiyonel yetkinlikler ve liderlik yetkinliklerinin
neler oldugunu sorarak ise baslayabilirsiniz. Size sunduklari temel
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yetkinliklerin sirket degerleriniz ile ne Olglide ortistigine dikkat
ederek, farkhliklari onlar ile tartisabilirsiniz. Béylece sirketinizin insan
Kaynaklari sisteminin temelini dogru belirlemis olacaksiniz.

Yetenekli Calisanlari Elde Tutmak

insan faktdriini  anlatirken, yetenekli calisanlarin  &nemine
deginmistik. Yetenekli ¢alisanlar dnemli gorevleri basariyla yerine
getirerek sirketlerine 6nemli katki sagliyorlar. Peki, biz onlar igin ne
yaplyoruz? Cogu zaman biraz daha fazla Ucret ve sorumluluk
vermekten baska bir sey yapmiyoruz. Calisanlari ne yaparsak yapalim,
omir boyu sirkette tutamayacagimizi kabul etsem de, onlari elde
tutmak icin daha fazlasini yapmamiz gerektigini distinliyorum.

Yetenekli calisanlara sahip olmak ne kadar giizel ve faydali ise, onlari
kaybetmek de bir o kadar sancili bir siirectir. Yetenekli calisanlar
Ustlendikleri sorumluluklari basarili bir sekilde yerine getirdikce
sistemin 6nemli bir parcasi haline gelirler. Bazilarinin yillik izin
kullanmasi bile sirketi sikintiya sokarken, bu c¢alisanlari kaybetmek
sirkete dnemli zararlar verebilir. Bu galisanlardan bazilarinin birden
fazla gorevi birlikte yirattikleri de goz online alindiginda boslugu
doldurmak daha da zorlasiyor.

Yetenekli calisanlar sirketlere doping etkisi yaparlar ve bu calisanlar
isten ayrildiklarinda, sirketler doping yapmaya alismis atletler gibi
sikintili bir sekilde yola devam etmenin sikintisini yasiyorlar.

Sirket sahipleri olarak bizler etrafimizdakilere bazen ailemiz gibi
yaklasip, bizimle 6miir boyu calisacaklarini dislniriz. Gergegin
boyle olmadigini ve aramizdaki bagin bir isten ayrilma dilekgesi ile
bitebilecegini ¢ogu zaman unuturuz. Bazilarimiz isten ayrilanlari
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elestirip, nankorlik ettiklerini sdylesek de bu durum is hayatinin bir
gercegidir ve her sirketin basina gelecektir.

Neden sizi birakip gidiyorlar?

Sirket sahipleri olarak ne kadar sinirlenseniz ve isten ayrilanlari kisisel
olarak elestirseniz de onlari artik kaybettiniz veya rakip sirketlere
kaptirdiniz. Onemli olan bu gergegi 6nceden fark ederek, bir yandan
bu calisanlari elde tutabilmenin yollarini aramak, diger bir yandan ise
onlarin  yokluguna hazirlanmak igin alternatif senaryolar
Uretebilmektir.

Yetenekli ¢alisanlar sadece is yapis sekilleri ile degil, is hayatindan ve
yoneticilerinden beklentileri ile de arkadaglarindan farklidirlar. Onlari
elde tutmak istiyorsak, oncelikle onlari tanimamiz gerekir. Yetenek
kavrami 6zellikle son yillarda insan Kaynaklari diinyasinda oldukga
popdler bir konu oldugundan bu konuda yapilmis ¢ok fazla arastirma
bulunuyor. Ben sayilarla kafanizi yormadan size 6zet bilgiler ve ¢6zim
yollari sunacagim.

Her insanin ihtiya¢ duydugu temel menfaatlerin yaninda, yetenekli
calisanlar basarilarinin fark edilmesini, édullendirilmeyi, kendilerine
ayricalikl davranilmasini ve 6zel ilgi gosterilmesini isterler.
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Bu isteklerin bir kismini karsilayan patronlar olsa da ozel ilgi ve
odillendirme konusunda genelde eksiklik gorilir. Bunun yerine
gerektiginden fazla lcret 6deyerek bu calisanlari elde tutmaya
calisiriz.

Yetenekli ¢alisanlariniza farkli davranmaniz gerekiyor.

Yetenekli calisanlarin 6zellikle dikkat ettigi ve baghlklarini etkileyen
faktorler tim calisanlar icin gecerli degildir. Calisan bagliligi duygusal
bir konudur ve farkli calisan gruplari icin farkli fakt6rlerden
etkilenmektedir.

Genel olarak galisan bagliligini etkileyen konular ise is memnuniyeti,
ilk yonetici, kurum imaji, kisisel gelisim ve kariyer firsatlari ile sirket
icindeki takim calismasi ve isbirligi seviyesidir. Kisacasi, normal bir
calisanin ise bagliigini calisanin sirkete ve gorevine bakis agisi,
sirketin kariyerine katkisi ile sirket ici iliskileri belirliyor. Yapilan
arastirmalarda, sanilanin aksine neredeyse higbir sirkette Ucretler,
calisan baghligi agisindan kritik bir faktoér olarak ortaya ¢cikmamistir.

Calisanlarinizin bagliligini nasil yiikseltebilirsiniz?

Sadece Elde Tutmak Yeterli mi?
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Cahsan baglhg konusuldugunda bu kavram sadece c¢alisanin
sirketten ayrilmamasiyla eslestirilmektedir. Oysa calisan baghhg
calisanin sirketine duygusal olarak bagh olmasinin, yani bir anlamda
adanmisliginin gostergesidir. Adanmislik, beraberinde sahiplenmeyi
de getireceginden calisanin sirkete bir ortak yaklasimiyla bakmasini
ve is sonuglarina motive olmasini saglayacaktir. iste siz patronlarin
arayip da bulamadigi ve asil ihtiyaciniz olan sey de budur.

Sirketi sahiplenme ve adanmislik beraberinde basariyi da
getirecektir.

Calisan baghhgr kavramini dar bir kapsamda degerlendirerek,
sirketinizde isten ayrilma oranlar distk diye bu konuda g¢alisma

34




yapmamak dogru bir yaklasim olmayacaktir. Sahibi oldugunuz
sirketlerin basarili olmasi icin ¢calisan baghhg: temel bir etkendir. Bu
alanda yapilacak galismalar da dogal olarak ¢calisan motivasyonunu ve
performansini cok olumlu etkileyecektir.

Sirket sahipleri olarak sizlerin insan Kaynaklari midirlerinize
soracaginiz ikinci soru da bu boélim sonu itibariyla ortaya ¢ikmis
goérlnuyor.

Oncelikle calisan baghligi  konusunda bir 6lglimleme yapilip,
yapilmadigini sormalisiniz. Eger yapiliyorsa, ¢alisanlariniz igin hangi
boyutlarin ¢alisan baghhg agisindan 6n planda oldugunu, hangi
alanlarda memnuniyetin ylksek, hangi alanlarda ise disiik oldugunu
kendilerine sorabilirsiniz.

Bu konuda size sunacaklari detayh rapor, bahsettigimiz konularda
sirketiniz agisindan onemli olan hususlari belirlemenize yardimci
olacaktir.
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iNSAN KAYNAKLARI NE iSE YARAR?

insan Kaynaklarindan Ne Beklemelisiniz?

Personel bélimleri tabela degistirip, insan Kaynaklari bélimlerine
donlstli, ama genel mudurlerin insan kaynaklari bolimlerine
bakisinin degistigini sdylemek pek miumkin degil. Cogu sirket sahibi
veya yoneticileri insan kaynaklarini stratejik bir birim olarak
goérmemekle  beraber  belirli  yatinmlari  zorunlu  olarak
yapmaktadirlar.

Sonugta bir tarafta ne icin yapildigi cok da bilinmeyen iK yatirimlari
ile standart IK departmanlari sirketin siireclerinden kopuk bir sekilde
calismaktadirlar.

Bundan onceki bélimlerde sirasiyla, is yasaminda rekabet ve insan
faktéri ile yetenek ydnetiminden bahsetmistim ve size insan
Kaynaklari mudirlerinize sormaniz igin iki temel soru vermistim.
Simdi ise size insan Kaynaklari miidiirlerinizden neler beklemeniz
gerektigini detayh bir sekilde anlatacagim.
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Dogru iK Miidiirii Kimdir?
Kurum igi iletisim

insan Kaynaklar birimlerinizin siireclerle i¢ ice olmasi gerekiyor.
Calisanlardan kopuk bir insan kaynaklari boliminin basariya
ulasmasi miimkiin degildir. lyi bir insan kaynaklari bdlimi tim
boélimlerde calisanlarla iletisim halindedir, stirekli nabiz yoklar ve
calisanlardan her konuda bilgi alir.

Kendi sirketinizdeki insan kaynaklari departmaninizi bu anlamda
degerlendirebilirsiniz. insan Kaynaklari midiriiniiz vaktinin ne
kadarini ofisinde ne kadarini sirket icindeki diger birimlerde
gegiriyor?

iK Miidiiriiniiz diger béliimlerle siirekli iletisim icinde olmalidir.
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Bunun yaninda, insan Kaynaklariile ilgili diger bélimlerde ¢alisanlarin
memnuniyetini de periyodik olarak sorgulamalisiniz. insan Kaynaklari
bolimu ile de periyodik toplantilar yaparak diger béliimlerde olup
bitenlerden ne dlglide haberdar olduklarini gézlemlemelisiniz.

insan Kaynaklari bélimlerinin diger bélimlerle iletisimin yiiksek
olmasiigin sirketin ana is slrecleri, faaliyet gosterdigi sektor ve piyasa
hakkinda ne 6lglide bilgi sahibi oldugunu da gézlemlemelisiniz.

lyi bir insan Kaynaklari midiirii, sirketin ana is siireclerine hakimdir
ve sirketin faaliyet gosterdigi sektorin dinamiklerini bilir, sektori
surekli takip eder. Aksi durumda, is stireglerinden kopuk ve piyasadan
haberdar olmayan bir iK departmani ciddiye alinmaz ve yapacagi
calismalar bolimlerin ihtiyaglarina yeterli 6lglide cevap veremez.

is Sonuglarini Sahiplenme

insan Kaynaklari birimlerinizin siireclerle i¢ ice olmasi da tek basina
yeterli olmayacaktir. Onlarin is sonuglarini ne élglide sahiplendigi de
cok dnemlidir. lyi bir insan Kaynaklari mudiri sirketin aylik satis
rakamlari ve karliligi ile diger finansal verilerini bilmelidir.

Bunun yaninda sirketin bliyiime orani ile kisa ve uzun vadeli stratejik
planlarindan da haberdar olmalidir. insan Kaynaklari b&limiiniin
yapacagi calismalar da bu stratejiler ve hedeflerle uyumlu olmalidir.

Pek cok sirkette insan Kaynaklari midiirleri sirketin is sonuglarindan
ve stratejik planindan haberdar degildir. Bir yandan diger bolim
yoneticileri sirketin is sonuclarina katkida bulunmak i¢in savasirken,
insan Kaynaklari béliimleri bu alandaki ilgisiz tavriyla ciddiye
alinmazlar.

Siz de insan Kaynaklari departmaninizi bu anlamda sorgulamali ve
onlarin performansini sirket is sonuglariyla birlikte
degerlendirmelisiniz.
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insan Kaynaklari midiirleriniz sirket is sonuglari iyi degilken
bolimlerinin yiksek performans goésterdiklerini iddia ediyorlarsa,
onlarin is sonuglariyla ilgilenmediklerini rahatca gorebilirsiniz.

Fakat siz de bunun tersi durumda, yani sirketiniz basarili oldugunda
insan Kaynaklari béliimiini de édillendirmeyi atlamamalisiniz.

K Miidiiriiniiz is sonuglarini bilmeli ve sahiplenmelidir.
Sayisal Yaklasim

insan Kaynaklari béliimiiniizden her talep geldiginde muhtemelen
akhniza su soru geliyordur: “Bu yatirim bizim is sonuglarimizi nasil
etkileyecek?”. Bu soruyu neden insan Kaynaklari midiirlerinize
sormuyorsunuz?

Size ne diyeceklerini merak ediyorsaniz ben sdyleyeyim. Once bu
sorunuzu anlamsiz bulacaklar ve sonra sektdrde bitiin sirketlerin bu
yatirimlari yaptigini sdyleyeceklerdir. Bu sorunuza ilk sordugunuzda
dogru cevabi alamasaniz da, bu soruyu sormaya devam ederseniz,
onlara bu yaklasimi kazandirabilirsiniz.

insan Kaynaklari birimlerinin yaptigi isler tabii ki sayisal olarak ifade
edilmesi kolay olmayan islerdir, ama onlar da faaliyetleri hakkinda
sayisal performans gostergeleri belirleyerek bunlari periyodik olarak
raporlayabilmelidirler.

Standart demografik bilgiler ile ¢alisan listelerinin yer aldigi personel
raporlarindan ziyade insan Kaynaklari béliimiiniin yaptigi calismalar,

39




bu calismalarin getirileri ve sayisal performans gostergeleri periyodik
olarak raporlanmalidir.

Zaten siz de sirketinizdeki kadin/erkek oraninin 6nceki aya goére
degisiminden ziyade binlerce YTL yatirim yaptiginiz bir iK projesinin is
sonuglarina katkisini daha ¢ok merak edersiniz.

Bunun yaninda insan Kaynaklari b&limii icin sirketinizin bazi sayisal
gostergelerinin de bulunmasi gerekiyor. isten ayrilma oranlari ve
calisan memnuniyeti/baghhgi arastirmalarindan elde edilen verilere
ek olarak, performans degerlendirme sonuclari ve iK faaliyetleri
memnuniyet oranlari standart olarak size raporlanmalidir. Bu
gostergeler size gcok dnemli bilgiler verecektir.

insan Kaynaklar béliimii tarafindan hazirlanan sayisal icerigi zengin
bu raporlari dikkatle inceleyerek, Iinsan Kaynaklari ile géris
algverisinde bulunmaniz insan Kaynaklari alaninda basariy
artiracaktir.

insan Kaynaklari raporlarini dikkatli inceleyin.

insan Kaynaklarinda Calismak Neden Zor?
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insan Kaynaklari bolimlerinden kurum ici iletisiminin yiiksek
olmasini, is sonuglarini sahiplenmesini ve sayisal odakl olmalarini
beklerseniz insan Kaynaklari béliimleri c¢alismasi zor bélimler
olacaktir. Ciinkii daha 6nce sdyledigim gibi insan Kaynaklarinin is
sonuglarina katkisini ifade etmek zordur. Bunun sebebi ise, insan
Kaynaklarinin ana is stireclerinde yer almamasidir. insan Kaynaklari
calisan baghhgini artirarak is sonuglarina etki ederler. Bu nedenle
aslinda birimlerin basarilarindaki artis insan Kaynaklarinin katkisi
olarak ifade edilebilir.

Bunun yaninda insan Kaynaklari faaliyetlerindeki basari daha kolay
ifade edilebilir. Ornegin, ise alim siirecindeki basari son 1 yil icinde ise
alinan galisanlarin performans puanlari ve isten ayrilma oranlariyla
ifade edilebilir. Ucretlendirme ve yan haklar biriminin performansi
sirketin personel bitgesinin sirket gelirine orantile ifade edilebilirken,
egitim ve gelisim boluminin performansi ise memnuniyet oranlari
ve maliyetler ile kontrol edilebilir.

Son olarak, c¢alisan memnuniyeti ve baglligi arastirmalarinin
periyodik olarak yapilmasi da yine insan Kaynaklarini birimlerini
basarili olmaya zorlayacaktir. Bu arastirmalarda diistik ¢cikan hususlar
ve bir onceki yila gore karsilastirmalar sizlere ¢ok degerli veriler
sunarken, insan Kaynaklarini daha yogun ve sonug odakli calismaya
zorlayacaktir.
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insan Kaynaklari parametreleri dénemlik élciilmelidir.

Ashinda insan Kaynaklari profesyonellerinin kendi menfaatleri
acgisindan da faydali olacak bu yeni dnerdigim calisma yaklasimi siz
patronlar tarafindan talep edilmedikce gerceklesmeyecektir. Onlar
sizin beklentilerinize gore hareket edeceklerdir.

Kitabin bu asamasina kadar is yasaminda rekabetten, sirket
basarisinda insan faktériinden, insan Kaynaklarinin temeli olan
yetenek veya bizim deyisimizle yetkinlik kavramindan ve insan
Kaynaklari departmanlarindan ne beklemeniz gerektiginden
bahsettim. Bunlar gercekten en 6nemli bilgiler ve her sirket sahibinin
bilmesi gereken konulardi. Fakat insan Kaynaklarini tam olarak
anlamaniz ve IK birimlerini anlayabilmeniz icin daha fazla bilgiye
ihtiyaciniz var.

Bundan sonraki béliimlerde, sizlere insan Kaynaklari sistemleri
konusunda temel bilgileri, fazla detaya girmeden sadece isinize
yarayacak detayda aktaracagim. Her bolimde oldugu gibi bundan
sonraki bolimlerde de 6zet denebilecek diizeyde bilgiler sunacagim.
Eger bolumlerin tamamini okuyacak kadar vaktiniz olmazsa en
azindan son paragraflari okumanizi 6neriyorum.
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KISA KISA iK SiSTEMLERI

TEMEL SISTEMLER

insan Kaynaklarinda yeni yaklasimlarla birlikte bircok yeni kavram
ortaya atilmakla birlikte calisan acisindan da kritik olan, tim
sirketlerin sistemli veya sistemsiz bir sekilde yuruttukleri islevler
asagida dzetle agiklanmaktadir. Burada amacim sizi insan Kaynaklari
yoneticisi gibi bilgilendirmek olmadigi icin sadece bilmeniz gereken
ve deneyimlerime gore kritik oldugunu distiindigim hususlari sizinle
paylasmaktir.

Ana sistemler basligi altinda sizlerle ise Alim, Ucretlendirme, Egitim
ve Performans Yonetim Sistemi hakkindaki ©&nemli noktalari
paylasiyorum. Bu sistemler olmazsa olmaz diyebilecegimiz ve
calisanlarinizi dogrudan etkileyen sistemlerdir. Bunlar olmadan bir
sonraki asamaya ge¢cmeniz mimkin degildir. Bu nedenle, firmanizda
bu sistemler yoksa, oncelikle bu sistemlerin saglikli bir sekilde
kurulmasini ve iyilestiriimesini saglamaniz gerekiyor. Bu sistemler ile
calismalariizi belirli bir seviyeye getirdikten sonra sonraki bélimde
anlatacagim uygulamalari gerceklestirmeniz, insan Kaynaklari
acisindan fark yaratmanizi ve rekabet avantaji elde etmenizi
saglayacaktir.
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Her sey ise Alimla Baslar

ise alim aslinda hepimize tanidik gelen ve mutlaka bir kisminda dahil
oldugumuz bir stre¢ oldugu icin sire¢ oldugu icin bu bolimi
atlamayin, ciinkii ise alim insan Kaynaklari sistemlerinin baslangig
noktasidir ve sanilanin aksine kolay bir strec degildir.

ise aldiginiz calisanlara ne kadar egitim verirseniz verin, ozellikle
belirli bir sure is tecribesine de sahiplerse onlari ¢ok fazla
degistiremezsiniz. Tim arastirmalar kisiligin énemli bir kisminin
genetik oldugunu gosteriyor ve kisiligin yansimasi olan davranislar da
is hayatinda basari igin temel etkendir. Bu nedenle basarili olmak igin
sirketinize ve pozisyona en uygun galisani ise almak zorundasiniz.

En uygun ¢alisani ise almak gergekten zor.

Ylzlerce veya binlerce basvuru igcinden uygun adaylari belirlerken
hizli olmak ve biitgenize uygun hareket etmek zorundasiniz. Buna bir
de isglicl rekabeti ile yetenek avi eklendiginde isinizin ne kadar zor
oldugunu sanirim anliyorsunuz.

Bu nedenle insan Kaynaklari departmanlari zamaninin énemli bir
kismini ise alima ayirir. isten ayrilma oranlar yiiksek oldugunda veya
blylme vb. 6zel durumlarda yoneticilerin de énemli bir zamani is
gorlismeleriyle geger.
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ise alim siirecinin uzun siirmesi sizi rahatsiz edebilir, isinizi de
aksatabilir, fakat yine de pozisyonun ge¢ doldurulmasi size yanhs
kisiyle doldurulmasindan ¢ok daha iyidir.

Dogru kisinin ise alinmamasi bu kisinin uyum sireci ve isten ayrilma
sureci dahil yaklasik 6 ay ile 1 yil arasindaki toplam dUcreti, bu
donemde kisinin performansi nedeniyle is kaybiniz, bu calisan
nedeniyle ekibin motivasyonundaki diisiis ve misteri kaybi gibi cok
ciddi sonuglar dogurabilir. Pozisyon ne kadar kritik ise kayip da o
kadar buyuk olacaktir.

Bu nedenle size Onerim, ise alim igin acele etmemeniz ve titiz
davranmaniz olacaktir. Bu biraz siireyi uzatsa ve bu nedenle bazi
adaylari kaybetseniz bile titiz davranmak sizin i¢in en kazangl yoldur.

ise alimda basarili olmanin yolu dogru kaynak kullanimindan geger.
Bunun igin aradiginiz calisan profiline uygun kaynagin segilmesi ve
adaylarin 6zgecmislerinin detayl incelenmesi gerekir.

Buna ek olarak ise alimda mimkin oldugunca fazla degerlendirme
aract kullanmanizi 6neriyorum. Her bir degerlendirme araci size
sadece dogru calisani bulmaniz igin yardimci olmakla kalmaz, size
yeni ¢alisaniniz hakkinda dnemli bilgiler verir.

ise alimda her pozisyon igin en uygun araglar kullanmalisiniz.
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Bu slirecte calisana uygulanan kisilik testleri ve yetenek testleri ile
calisaninizin kuvvetli ve gelisime agik yonleri hakkinda 6nemli bilgiler
edinirsiniz. Bu bilgiler hem insan Kaynaklari birimleri i¢in, hem de
yoneticiler igin kritik 6nem arz eder.

Acaba Calisanlariniza Diisiik Ucret mi Veriyorsunuz?

Ucret, tahmin edilecegi gibi her calisan icin cok dnemli bir konudur.
Ucretler genelde calisanlari birbirlerine gore kiyaslayarak belirlenir ve
calisanlardan itiraz gelmedigi siirece bu lcretler sorgulanmazlar.

Simdi size soruyorum, sizce calisanlariniza verdiginiz lcretler yiksek
mi, dusik mi veya gerektigi kadar Ucret verdiginizi mi
distintyorsunuz?

Bu soruya karsilik hepinizin bir cevabi olacagi muhtemel, fakat soru
aslinda biraz eksikti. Sorulmasi gereken piyasaya ve hedeflenen
konuma gore lcretlerin nasil oldugudur.

Eger sirketinizin piyasada lider olmasini ve en yukarilara oynamasini
hedefliyorsaniz, lcret politikanizla bunu desteklemediginiz siirece
hedefinize ulasamazsiniz. Kisa vadede c¢alisanlarinizi elde tutsaniz
bile, uzun vadede yetenekli galisanlarinizi kaybedersiniz. Bununla
beraber, eger lider olmayl hedeflemiyorsaniz, calisanlariniza
piyasadaki en yuksek Ucretleri vermenizin de bir anlami yoktur.

Belirli kilit pozisyonlar igin bu kural aykiri davransaniz bile genel
olarak Ucretleriniz piyasada hedeflediginiz konum ile uyumlu
olmaldir.
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Ucret konusunda sirket ici dengeler gibi, sirket disi dengelere de
dikkat edilmesi gerekir. Sirket disi dengeler konusunda bilgi sahibi
degilseniz bunun maliyetini muhakkak 6dersiniz. Yani, eger piyasadan
yiksek Ucret veriyorsaniz gereksiz bir ek personel maliyeti 6dersiniz.
Tam tersi s6z konusu oldugunda ise, g¢alisanlarinizi kaybetmenin
sonucu olarak is kaybina ugrarsiniz. Bu nedenle iyi bir licret sistemi
oncelikle somut piyasa verilerine ve bilgiye dayanir.

Peki, piyasaya gore hedeflediginiz konuma uygun Ucretler belirlemek
tek basina yeterli midir? Cogu zaman bunun yeterli oldugunu
disundr ve cahisanlarimiz ile Gcretleri konusunda hi¢ konusmayiz.

Ucret tabii ki, her giin giindemde olmasi gereken bir konu degildir,
fakat sirketinizin calisanlariniz tarafindan bilinen ve mantikli
temellere uygun bir lcret sisteminin bulunmasi gerekir.

Ucret sisteminizin calisanlarinizin geneli
tarafindan adil bir sistem olarak algilanmasi gerekiyor.

Bu sistem ne kadar basit ve anlasilir olursa, vermis oldugunuz lcretler
de calsanlariniz  tarafindan o kadar kabul edilerek,
sorgulanmayacaktir.

Son olarak, lcret sisteminizin temel Ucretten ibaret olmayip, yan
haklar ile birlikte paket olarak piyasada hedeflediginiz konuma uygun
olmasi gerekir.

Sirketlerin  bir kismi yiksek performansi Ucret zammi ile
ddullendirirler. Ucret kazanilmis bir hak oldugundan ve geri
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alinamayacagindan bu uygulama dogru degildir. Ornegin, Uist tiste 2-
3 donem yiksek performans gosteren galisanlar son dénemde diisiik
performans gosterseler bile daha 6nceki lcret zamlari nedeniyle
digerlerinden daha yiksek Ucret alacaklardir. Bu durum Ucret
paketinin performans lzerindeki etkisini zayiflatacaktir.

Bu bolumde lcret sistemi ile ilgili temel bilgileri sizlerle paylastim.
Simdi insan Kaynaklari midiiriiniize sirketinizin ticret sisteminin olup
olmadigini sorabilir ve detaylarini sizinle paylasmasini isteyebilirsiniz.
Piyasadaki hedeflediginiz konum hakkinda ona bilgi vererek,
Ucretlerin piyasadaki durumunun da bu hedeflere uygun olup
olmadigini sormayi da unutmamalisiniz.

Kimlere Hangi Egitimler Verilmeli?

ise alimla ilgili kisimda sirketimize ve pozisyona en uygun adayi ise
almanin ne kadar 6nemli oldugunu anlatirken, egitim ile kisilerin
temel kisilik 6zelliklerini degistiremedigimizin arastirmalar ile tespit
edildigini belirtmistim. Bu temel bilginin 1s18inda egitimin gerekli
olmadigi gibi bir sonuca ulagmak tabii ki dogru olmayacaktir, sadece
egitimlerimizin icerigini ve hedef kitlesini belirlerken dikkatli
olmaliyiz.

Cok degil, 10 yil 6ncesine kadar egitim cok popllerdi ve egitim ile
herkesin her seyi yapabilecegi, her alanda basarili olabilecegi
disunuliirdl. Arastirmalarin da katkisiyla durumun béyle olmadigi ve
kisilik temelli bazi 6zelliklerin davranislar Gzerinde g¢ok etkili oldugu
belirlendi. Kisilik temelli niteliklerin degismesi ¢ok fazla mimkin
olmadigi icin aslinda insanlarin temel 6zellikleri de degismez. Yapilan
bircok arastirma neticesinde kisilik 6zellikleri bakimindan “Bir adam
yedisinde neyse yetmisinde de odur.” gibi bir sonuca variyoruz.

Bizim egitimler ile yapabileceklerimiz davranis modellerini
degistirmekle sinirli olacaktir. Bu alanda yapilacak ¢alismalar da yine
kisilige cok aykiri olmamalidir. Ornegin, yapi olarak icine kapanik ve
insanlar ile bir arada bulunmaktan keyif almayan birisine istediginiz
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egitimi verin, basarili bir satici olmasini beklemek hayal olacaktir.
Basaril bir saticinin yapmasi gerekenleri ¢ok iyi 6gretebilirsiniz, belki
bu kisi bu davraniglarin tamamini da sergileyebilir. Ama kisilik
ozelliklerine ¢ok aykiri bu meslekte bu degisim cok zor olur veya bir
sure sonra keyif almadigi icin saticihgi terk eder.

Klasik yaklasimla bizim egitimden anladigimiz eksiklerin giderilmesi
oldugundan hep olumsuzluklara odaklaniriz. Halbuki, odaklanmamiz
gereken kisilerin kuvvetli 6zellikleridir. Yani, satici 6rneginde igine
kapanik birini satici yapmak icin gerekli yatirimi, disa dénik ve kisilik
ozellikleriyle satisa uygun bir ¢calisana yapmak ¢ok daha yiiksek getiri
saglayacaktir. Boylece, uzun vadede de sirketinizde basariyla
calisacak bir saticiniz olacaktir.

Bu anlattiklarimda gizli olan bir bilgi de klasik egitim anlayisinin ve
standart egitimlerin gecerliliginin cok yliksek olmadigidir. Herkesin
kisilik ©zellikleri dolayisiyla ihtiyaglari ve egitimden beklentileri
farkhdir. Siz standart egitimler verince herkes bir nebze yararlansa da,
“iste bu egitim tam bana gore” diyen cgalisanlarinizin sayisi oldukga
sinirl olacaktir.

Sinif egitimi artik tek ¢éziim degil, farkl kisilik 6zelliklerine sahip
calisanlariniz icin kisisel gelisime odaklanmak gerekiyor.
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Bunun yerine bireye odaklanarak, her bir galisanin ihtiyaclarina
uygun bir kisisel gelisim programinin uygulanmasi ¢ok daha isabetli
olacaktir.

Son olarak, egitimlerin geri donuslerine deginmek istiyorum. Egitim
kisiye karsiliksiz verilen bir hediye veya 6dul degildir, yani ¢alisanlar
islerini daha iyi yapabilmek icin egitim alirlar ve bunu performanslari
ile gostermek durumundadirlar. Egitimlerden sonra oncelikle bu
degisimi 6lgmeniz ve sonra da farkliliklari degerlendirmeniz gerekir.

Sirket sahipleri olarak, artik sizler de sirketinizi basariya ulastiracak
egitim yaklasgimini  biliyorsunuz. Sirketinizin insan Kaynaklari
muddrlerine kimlere, hangi egitimlerin, nigin verildigini sorabilirsiniz.
Bu sorunuza ek olarak galisanlariniz igin kisisel gelisim programlari
olup olmadigini da sormalisiniz.

Performans Sistemi Ne ise Yarar ve Nelere Dikkat Etmek Lazim?

Performans sistemleri insan Kaynaklarinin diger is siiregleriyle en ok
yaklastigl ve ana is siireglerine en fazla tesir edebilecekleri alandir.
Hedef sistemi ile sirketin hedeflerinin calisan seviyesine kadar
paylasilarak detaylandirildigi bu sistemlerde ayrica c¢alisanlarin
davranislari  da degerlendirilir. lyi bir performans sistemi
calisanlarinizin basarisina cok 6nemli katkilar saglarken, eger kota bir
performans sisteminiz varsa bu hi¢c olmamasindan daha kotuddr. Size
oncelikle bir performans sistemini iyi yapan o6zellikleri, sonra da
uygulamada dikkat etmeniz gereken noktalari size yine Ozetle
aktaracagim.

yi bir performans sistemi oncelikle etkili olmalidir, yani sonucunda
calisanlar kazanacaklari veya kaybedecekleri galisanlar icin anlamh
ve degerli olmahdir. Calisanlarin alacaklari UGcret veya primlere etki
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etmeyen, o&dillendiriimeyen veya dlstk sonuglarda Gzerine
gidilmeyen hicbir performans sistemi ne kadar iyi kurgulanirsa
kurgulansin basariya ulasmasi miimkin olmayacaktir.

Performans sistemi kurulmadan 6nce nelere etki edecegini
belirlemeniz gerekir.

iyi bir performans sistemi iyi kurgulanmalidir, yani en az kaynak ile en
etkili sonuglar elde edilmelidir.

Performans sistemi ¢alisanlarinizi ortak hedeflere yénlendirmelidir.

Yani sistemde bir hedef hiyerarsisi bulunmalidir. Hedeflerin
tanimlanmadigl ve en Ustten en alt seviyedeki ¢alisana kadar
paylastiriimadigi bir performans sistemi basarili olamaz.
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Hedef hiyerarsisinde bir satis direktoriiniin hedefleri 6ncelikle
kendisine bagli satis mudurleri arasinda paylastirilir, onlarin hedefleri
de gorev alanlarina gore kendilerine baglh mudur yardimcilari ve
uzman seviyesindeki kisiler arasinda paylastirilir. Ne kadar iyi
kurgularsaniz kurgulayin, performans sisteminde degerlendirme
yaklasimi ve performans sirecinin yonetimi iyi olmadigl surece
emekleriniz bosa gidecektir.

Performans sistemleri kiltir olarak bizim dezavantajlar yasadigimiz
bir konudur. Genelde degerlendirmeleri yaparken objektif olamayiz
veya performans degerlendirme goriismesi yapmak istemeyiz. Clinku
baskalarinin gelisime agik noktalari konusunda geribildirim vermek
ise genelde kiltirimize uygun degildir. Bunlari yapamadigimiz igin
de performans sistemlerini iyi kursak bile basarili sonuglar elde
edemeyiz ve ¢alisanlarimiz sisteme glivenmezler.

Performans sisteminin temelinde ¢atisma degil, uzlasma olmalidir.

Yonetici ve ¢alisanlarinizi istedigimiz noktaya getirmek icin genel
anlamda performans yonetimi ve geribildirim egitimleri verilmelidir.
Bu egitimlerde devamlilik saglarsaniz, zamanla istediginiz noktaya
gelirsiniz.

Performans degerlendirme yerine performans yonetimi kavramini
kullanmamin sebebi ise bu sirecin tek seferlik degerlendirme ve
hedef belirleme adimlarindan ibaret olmayisidir.
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Hedef ! Ara

Tanimlama Degerlendirme

Yetkinlik Hedef

Degerlendirme i Degerlendirme

Calisanin performansini her zaman verdigimiz geribildirimler ve
destekler ile yonetiriz. Yilsonu degerlendirme bunun sadece
dokiimantasyonu ve gdzden gegirilmesi olarak dusindlmelidir.

Ulkemizde performans sistemlerinin uygulanmasi yukar belirttigim
sebeplerden dolayr genelde basarisiz 6rneklerle  doludur.
Degerlendirmelerdeki problemler ve gérismelerin yapiilmamasi ile
geribildirimlerde yapilan yanlishklar calisanlarin sistemlere olan
glvenini zedeler ve basarisizliga neden olur.

Sirketinizde bir performans yonetim sistemi bulunuyor mu? Eger
béyle bir sisteminiz yoksa bu konuyu acilen insan Kaynaklari ile
gorismeniz gerekiyor. Eger kullandiginiz bir sistem varsa bu sistem
hakkinda c¢alisanlarinizin ve yoneticilerinizin goruslerini sorabilirsiniz.
Elestirilen noktalar genelde degerlendirmeler ve gorismelerin
yapilmayisi ile 6dillendirmedeki adaletsizlikler olacaktir.

Calisanlarinizin gorislerini aldiktan sonra elestirilen konular ile ilgili
neler yapilabilecegini benim anlattiklarim isiginda insan Kaynaklari
muddrleriniz ile goriserek, bu degerli sistemi nasil etkili hale
getirebileceginizi belirlemelisiniz.

REKABET AVANTAII
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GETIRECEK
IK YATIRIMLARI

Yetenegi Elde Tutabilmek ve Yetenekten Faydalanmak

Aslinda bu bolimin temellerini kitabin ilk bolimlerinde atmigtim.
Yetenek kavramina ve sirket basarisi agisindan ne kadar 6nemli
olduguna deginmistim. Ayrica, bu konulardan bahsederken yetenekli
insanlarin diger insanlardan beklentileri ile de farklilastiklarini, bu
nedenle onlara herkese vaat ettiklerimizi 6nermenin ve diger
calisanlarla ayni sekilde davranmanin bizi basariya ulagtirmayacagini
eklemistim.

Sirket sahipleri ve ortaklari olarak en iyi calisanlarla ¢calismayi hepimiz
isteriz. ise alimda parlak bir genc¢ gérdiigiimiizde, hatta bazen kendi
kicuklagimauzle birkag 6zelligini eslestirmissek onlari elde etmek igin
elimizden geleni yapariz. Yetenek avi adini verdigim bu konu aslinda
ise alimin en keyifli ve bence en dnemli pargasidir.

Bu ¢aba sonunda basarili oldugunuzda sirketinizin artik eskisinden
daha giiclii oldugunu bilirsiniz, hatta insan Kaynaklari departmanina
bu adayi 6rnek aday olarak takdim edersiniz.

54




Belirli bir stre gectikten sonra da muhtemelen is yogunlugu vb.
nedenlerle bu g¢alisanlarla ilgilenemezsiniz. Bir slire sonra ya ayrilmak
istedigini veya coktan ayrildigini duydugunuzda ise vakit artik
gecmistir. Simdi, konunun daha iyi anlasilmasi icin bu kisa hikayeyi
biraz daha derinlemesine incelemek istiyorum.

“Yetenekli calisanlar sirkete basladiklarinda neler oluyor?” ve “Bu
kisileri neden kaybediyorsunuz?” gibi sorulardan daha 6nemli bir
soru daha soracagim: “Bu calisanlardan neden faydalanamiyoruz?”.
Bence bu sorunun dayandigl temel varsayim diger sorularin da
cevabidir. Evet, yetenekli calisanlardan yeterince faydalanamiyoruz.

Bunun sebebi de c¢ogunlukla onlari tanimamamiz ve onlarin
ihtiyaclarini  bilmememiz, bilsek de onlara farkh davranmak
istemememizdir.

GiUnln sonunda, onlari kaybederken kendimizi de ayrimcilik
yapmadigimiz icin ve adil oldugumuzu distnerek teselli ediyoruz.
Peki, sonu¢ ne oluyor? Onlari kaybediyoruz, cogu zaman da
rakiplerimize kaptiriyoruz. Ayrica, sirkette bulunduklari siire icinde
onlardan verim de alamiyoruz. Aslinda biraz da bu nedenle onlari
kaybediyoruz.

Peki, baska sirketler nasil oluyor da bu c¢alisanlardan verim
alabiliyorlar? Buyik sirketler yetenegin 6nemini ¢oktan fark edip
karmasik yonetici yetistirme programlari ve yetenekli ¢alisanlar icin
ayricalikli uygulamalar iceren sistemleri kuruyorlar. Sizin bu kadar
paraniz veya bu kadar genis bir ekibiniz olmayabilir. Bu is bu kadar zor
mu diye de hemen moralinizi bozmayin.

Sizin icin bu soruya bu soruya birlikte yanit arayacagiz. Coziim
farklilikta yatiyor. Yetenekli calisanlar diger calisanlardan farkllar,
farkli olduklarini kendileri de biliyorlar ve farkli davraniimak istiyorlar.
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Onlarin penceresinden baktiginizda bu oldukg¢a mantikli bir istek ve
sizin onlari fark etmemenize kiziyorlar.

Yetenekli ¢alisanlariniz fark edilmek ve farkli davraniimak isterler.

Oncelikle istedikleri sorumluluklari almak, sirkette &nemli roller
oynamak istiyorlar. Bunun karsihigl olarak da takdir edilmeyi ve
kendilerine destek verilmesini istiyorlar. Bunlari yaptiginiz takdirde
cok ylksek lcret vermeden bu galisanlari elde tutabilirsiniz.

iste size basit bir regete sunuyorum. Bu regeteyi 6ncelikle siz, sonra
sirkette bu calisanlarin yoneticileri olan ¢alisanlar uygularsa, bu
calisanlardan verim alabilir ve onlari sirkete baglayabilirsiniz.

Bu boliimi dikkatli okuduktan sonra insan Kaynaklari midirinizle
yetenek yonetimi hakkinda konusmayi unutmayiniz. Firmanizda
yetenek yonetimi ile ilgili bir ¢alisma yapiliyor mu ve yetenekli
¢alisanlarin kimler oldugu belirlenmis mi? Eger belirlenmis olan kisiler
varsa bu Kkisilerle, yoksa sizin kendi bilgileriniz 1518inda yetenekli
olduguna inandiginiz galisanlarla gérismeler yapiniz. Kendilerinin
sirketten beklentilerini, memnun olduklari ve olmadiklari konulari
sorunuz. Ayrica, is esnasinda bu c¢alisanlari takip ederek ve
yoneticilerinden bilgi aliniz. Bbylece, benim yukarida anlattigim
bilgilerin dogrulugu test etmis olacaksiniz.

Bu galisanlar oncelikle fark edilmekten dolayr mutlu olacaklardir, sizin
ilginiz onlarin performansini katlayacaktir.
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Ayrica, bu ¢alisanlara yeni sorumluluklar vermeyi ihmal etmeyiniz. Siz
onlarin basarili fark edip 6dillendirdikce, onlar daha fazlasini yapmak
icin motive olacaklardir. Sadece firsat verin ve basarili olduklarini
gorin, basarisiz olduklari alanlarda destek vermeyi de ihmal etmeyin.

Kuguk bir sirketseniz ve bu iglere vakit ayirmaya niyetliyseniz, yetenek
yonetimi icin karmasik sistemlere de ihtiyaciniz yok. Bu kitabi
okuduktan sonra bu konuya biraz daha fazla kafa yorup, yetenekli
calisanlara daha fazla zaman ayirmaniz sirketinizi basariya
ulasacaktir.

insan Kaynaklari Bilgi Sistemleri

insan Kaynaklari yonetimi sistemler kuruldukca ve calisan sayisi
arttikca oldukga zor bir hale gelmisti. Bu nedenle insan
Kaynaklarinda bilgi sistemi destegi zorunlu hale gelmistir. Bu amagla
yillar 6ncesinden bu yana gelistirilerek gelen paket yazilimlar
bulunuyor.

Firmalarin ¢ogu insan Kaynaklari yazihmlarini kullanmakla birlikte,
bazi firmalar bu konuda kendi yazilimlarini gelistirmeyi tercih
ediyorlar. Ne sekilde olursa olsun, ¢alisan sayisi ve vizyon olarak belirli
bir seviyeye gelen sirketlerin hepsinde bu konuda kullanilan
yazilimlar bulunmaktadir.

Bilgi sistemleri her fonksiyonda oldugu gibi insan Kaynaklari
calismalarinda da énemli bir katki saglamaktadir. insan Kaynaklari
birimimin kendi icinde kayit saklamak ve raporlamak igin kullandig
modiillerin yaninda, tiim calisanlarin insan Kaynaklari siireglerine
katilabildigi self-servis yazilimlar strecleri hizlandirarak kagit-kalem
yukini ortadan kaldirmaktadir.

insan Kaynaklari bilgi sistemlerinde bugiin erisilen son nokta e-
learning denen online egitim programlari ile bir insan Kaynaklari
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portali kapsaminda tim fonksiyonlarin c¢alisanlara sunuldugu
yapilardir. Bu yapilar insan Kaynaklari ¢alismalarina etkinlik saglar,
¢alisan katilimini ciddi oranda artirirlar.

E-learning sirketlere ve ¢alisanlara diisiik maliyetli, kisisel gelisime
uygun ve esnek ¢éziimler sunuyor.

Firmanizda insan Kaynaklari alaninda yazilim kullaniliyor mu? Eger bir
yazilim bulunuyor ise kayit ve raporlama disinda modiller de var
midir? Bu sorulari insan Kaynaklari midiirlerine sorarak
kendilerinden bilgi alabilirsiniz. Bu konularda ihtiyaciniza yoénelik
yatirmlar ile insan Kaynaklari siireclerini ciddi anlamda
destekleyebilirsiniz.

insan Kaynaklarinda Sayisal Yaklasimlar

Simdiye kadar temel sistemlerden bahsettim ve rekabet avantaj
saglayacak olan yetenek yonetimi ve Insan Kaynaklari bilgi
sistemlerine degindim.

Tum sistemleriniz tamamsa, bu konuda ciddi zaman ve 6nemli bir
finansal yatirim yapiyorsunuz demektir. Oyleyse bu énemli yatirimlari
yapmak size neler kazandiracak bilmek istemez misiniz? Ayrica, bu
sistemleri sadece kurmak da yeterli degil, yani stirekli gelistirmek
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gerekiyor. Tim bunlari yapabilmek icin de sayisal gostergelere
ihtiyaciniz var.

Kitabin ilk boliimlerinde nasil bir insan Kaynaklari miidiiriine
ihtiyaciniz oldugunu anlatirken sayisal yaklasimdan bahsetmistim.
Yani, insan Kaynaklari bélimleri de diger bélimler gibi sayisal
gostergeler ile calismalidir. Periyodik olarak yapilacak olgimler ile
once sureglerin verimliligi kontrol altina alinacak, sonraki asamada ise
suregler gelistirilebilecektir.

ise alimi ne kadar iyi yaptiginizi veya ise alimda yeni bir test
kullandiginizda bunun ise alimin verimliligini ne olgtide etkiledigini
merak etmez misiniz? Bunu 6l¢cmek icin dncelikle ise alim siirecinin
verimliligini gosteren parametreleri belirlemeniz gerekir. Bunu
belirledikten sonra bu parametreleri dizenli 6lgerek slirecin
gelisimini izleyebilirsiniz.

insan Kaynaklari raporlama sisteminizi sayisal yaklasim ile
zenginlestirebilirsiniz.

Biitlin insan Kaynaklari siiregleri igin gdstergeler belirlendikten sonra
diizenli bir raporlama yapilir. Bu raporlama ile stireglerdeki gelismeler
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ve diisiisler saptanarak, gerekli miidahaleler ile hem insan Kaynaklari
sureglerinin kalitesini korunmus olur, hem de yatirimlarimizin
getirilerini 6lgme firsatimiz olur.

Simdi Insan Kaynaklari mudiriiniz ile bu konu hakkinda
konusabilirsiniz. Ona ise alim sirecinin verimli olup olmadigini merak
ettiginizi soyleyerek, bunu nasil dlgebileceginizi sorabilirsiniz. Bu
konudaki yaklasimi sayisal yaklasima ne kadar yakin oldugunu da
gOsterecektir.

Bu konuda bircok sirketin insan Kaynaklari yoneticileri hazir durumda
olmadigindan sizler de yeterli cevap alamayabilirsiniz. Size somut
olmayan, genel ifadeler ile cevap vereceklerdir. Siz onlari analitik
disinmeye ve sayisal gostergeler ile calismaya alistirmalisiniz. Aksi
halde, yapmis oldugunuz tiim insan Kaynaklari yatirimlarinin
karsihigini tam anlamiyla alamazsiniz.

insan Kaynaklari Siireglerinin Entegrasyonu

Simdiye kadar hep sireclerden ve yapilmasi gerekenlerden
bahsettim. Simdi isin ne kismindan cikip, nasil kismina geldik. Tim
sureglerin ortak bir yetkinlik modeli Uzerine oturmasi gerektigini
kitabin ilk bélimlerinde soylemistim. Burada bunun 6nemine kisaca
deginmek istiyorum. Anlatmak istediklerimi biraz tersten giderek
anlatmaya calisacagim.

Ornegin, sirketiniz kiiclik, ama yazilim sektdriinde gelistirdigi yaratici
¢ozumlerle kendi segmentinde liderlige oynamayi vizyon edinen bir
sirket olsun. Bu sirket i¢in belirlediginiz degerler de dogal olarak
musteri odakhlik ve yaraticihk olacaktir. Bu degerler yetkinlik
modeline de ayni sekilde yansiyacaktir.
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Ayrica, son ise alim sistemi ¢alismasi sonucunda ise alimda aradiginiz
yetkinliklere musteri odakliligi dahil etmediginizi ve performans
sisteminde  degerlendirme yaparken  kullandiginiz  yetkinlik
modelinde de ise alimda aramadigimiz ikna kabiliyetinin oldugunu
disunelim.

Bunun sonucu olarak ise alimda misteri odakliigi dusik olan
calisanlar da sirkete dahil olacagindan sirketin bu degerinin
yasatilmasi mimkin olmayacaktir, ayrica ise alimda kriter olarak
kullanmadigimiz ikna kabiliyetini performans degerlendirmede
kullanmak da galisanlarin birgogunda bu yetkinligin dogrudan dusuk
olarak degerlendiriimesine neden olacaktir. Yani bu uyumsuzluk
sureglerin kalitesini ve basarisini olumsuz etkileyecektir. En dnemlisi
de, mausterilerimize verdigimiz taahhtleri yerine getirmemiz
mimkun olmayacaktir.

Bugiin sirketlerden ¢ogu bu sikintilari yasiyorlar. Bunu egitimlerle
¢6zmeye calisiyorlar, ama daha o6nce de soyledigim gibi egitimler
temel kisilik o©zelliklerini  degistiremediginden etkileri  sinirh
olmaktadir. Bu nedenle sizin sirketinizde ortak yetkinlik modelinin
kullanilmasina 6zen géstermelisiniz.

Diger 6nemli konu ise sureclerin birbirleri ile olan iliskisidir. Bir
surecin giktilari diger bir slre¢ tarafindan ne o6lglide kullanilirsa,
slregler arasi entegrasyon da o Olglide kuvvetli olacaktir.

Ornegin, performans degerlendirmesi sonucu calisanlarin gelisim
ihtiyaclari tespit edilerek bu veriler kisisel gelisim programi
olusturulmasinda kullanilirsa, bu ¢alisanin isiyle ilgili, gergekten
ihtiya¢c duydugu egitimleri almasini saglayacaktir. Ayrica, performans
yonetim sisteminin ciktilari licrete yansimadigi takdirde performans
sisteminin etkili olmasi mimkdn olmayacaktir.

Kisacasl, sirketinizde insan Kaynaklari siireclerinden tam olarak verim
almak istiyorsaniz, stireglerin birbirleriyle olan entegrasyonuna dikkat
edilmesi gerekir.
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Bu bahsettigim konularla ilgili insan Kaynaklari miidiiriiniizle mutlaka
konusmalisiniz. Ortak yetkinlik modeli olup olmadigini, bunun tiim
sureglerde kullanilip kullanilmadigini, streglerin ne 6lgilide birbiriyle
uyumlu oldugunu sorgulamalisiniz. Eger sorulariniza aldiginiz
cevaplar sizi tatmin etmiyorsa onlara bu beklentinizi anlatarak, bakis
acilarini degistirebilirsiniz.

SONSOz
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Bu kitapta insan Kaynaklari Yénetiminin kalici sirketler yaratmak
Uzerine etkilerini ve isadamlarina/iskadinlarina bu konuda atilmasi
gereken adimlarla ilgili 6zet bilgiler vermeye ¢alistim.

Umarim kitabi sonuna kadar okuma sabri géstermenize degecek
bilgilere ulastiniz.

Degisimin ¢ok hizli olduguna ve degisime ayak uyduramayanlarin is
diinyasinda kalici olamayacaklarini kitabin basinda vurgulamistik.

Eylil 2008 ayi itibari ile tum dinyayi etkileyen ekonomik kriz patlak
verdi ve bugiln is yapmak ve kalici olmak ¢ok daha zor hale geldi.
Kitabin basinda 6rnek verdigimiz sirket iflaslarina onlarca buyik
diinya devleri eklendi.

Obama A.B.D. Baskani segildi ve yepyeni bir diinya diizenine dogru
gidecegimizin isaretlerini gorlyoruz.

insan Kaynaklari ile ilgili zamaninda ve dogru kararlar ile degisime ve
zor kosullara ayak uydurup, basarili ve kalici sirketler yaratmanizi
diliyorum.
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