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Editorden...

MBB Insan Kaynaklari ve Egitim Platformu olarak hazirladigimiz biiltenin dérdiincii sayisim sizler-
le paylasiyoruz. Bu biiltenle amacimiz, kamu ve 6zel sektérde insan kaynaklar1 ve egitim alanindaki
gelismelerin takip edilmesi, bu alanda uzman kisiler ile tecriibe paylasimina yonelik roportajlar
yapilmasi ve ilgili makalelere yer verilmesidir.

Biiltenimizin bu sayisinda gevik is ortakligi, IK kontrol merkezi, performans yonetimi, yeni nesil
¢alisanlar, kurumsal 6nyargilar, ekip galismas, is goriismeleri ve benzeri konular islenmistir.

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

Editorler
Yusuf Kara- Egitim Miidiirii

Mustafa Sahin- Insan Kaynaklar1 Miidiirii

Bu biilten yilda 4 adet yaymlanmak iizere Marmara Belediyeler Birligi Insan Kaynaklar1 ve Egitim Platformu tarafindan hazirlanmistir.
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iNSAN KAYNAKLARI'NIN
YENi ROLU: CEVIK iS ORTAKLIGI

/Yazan: Cagla Bozer, Baltas Grubu, Egitim Program ve Proje Yoneticisi

Yonetim bilimci ve yazar Peter Drucker’in “insanlarin diinyayr anlayamadig1 ve ge¢misin gelecegi aciklamak

i¢in yeterli olmadig1, ancak ikiytiz ya da ti¢ytiz yilda bir gériilen tarihi dénemlerden birini yasiyoruz” tespitinin

tizerinden gegen yillar i¢inde kurumlarin degisime ayak uydurabilme yetenegi stiphesiz karsimiza ¢ok daha

kritik bir bagar1 faktorii olarak ¢ikmaktadir. Firsatlar: rakiplerinden daha hizli gérebilme ve onlardan fayda-

lanabilme kapasitesi olarak tanimlanan'“geviklik” kavrami bu dénemde bilisim teknolojileri sektorii 6nderli-

ginde ortaya ¢ikmig; hizli hareket edebilme ve yiiksek uyum kabiliyeti sergileyebilme amaci giiden sirketler

araciligl ile kisa stirede tiim sektorlere yayilmistir. Bugiin artik liderler “ceviklik” kavraminin sirketleri igin

gerekli olup olmadigini degil, bu doniisiimii ne zaman ve ne sekilde gerceklestireceklerini konusmaktadirlar

Bu yazimizda, tiim paydagslara katma deger tiretecek

bir bakis acis1 degisikligi, yetkilendirilmis takim agla-
r1, hizli karar vermeyi saglayacak 6grenme dongtileri,
dinamik insangiicii modelleri ve teknolojiye uyum
olarak 6zetlenebilecek? bes ana dinamik tizerinde se-
killenen gevik organizasyon yapilanmalarinda IK'nin
yeni roliinii inceliyor olacagiz.

Insan Kaynaklar1’nin Degisen Rolii

20. ytizyilin sonlarina dogru sirketler artan rekabet
karsisinda bir dizi 6nlem almak yoluna gittiler. Bun-
lar, masraflar1 azaltmak igin tedarik zincirlerini daha

ucuz isglicli sunan pazarlara tagimak, miisterileri ih-

tiyaclarini karsilanmasi gereken “talepler” olarak ad-
landirmak, ¢aliganlarini ise verimliligi arttirmak, his-
sedarlarina ve tist yonetime sunulan degeri katlamak
amaci ile gerektigi zaman sayilari ile oynanabilecek
“insan kaynaklar1” olarak nitelendirmek seklinde ol-
mustur. Bu dénemde kiigtilme bir moda halini almis,
tist yonetim artik ¢alisanlarina iglerinin garantide ol-
madiginy, sirket politikalarina gore gereken ayarlama-
larin yapilabilecegini anlatmasi igin bir birime ihtiyag
duymustur. IK birimleri bu zor ve nahos gérevi {ist-
lenmistir. Her kararin temelinde sirketlerin finansal
hedefleri yer almis ve IK birimlerinin de bu nedenle
CFO’lara bagli calismalar: kabul gormiis, temel hedef-
leri masraf kisarak sirketin devamliligina hizmet etme
seklinde diizenlenmistir. Bu durum, IK birimlerinin
iist yonetimin yaninda ve ¢alisanlarin karsisinda yer
almalarina yol agmistir. Alinan kararlarda herhangi
bir s6z hakki olmayan ve sadece uygulayic roliinde
calismak durumunda kalan IK birimleri, sonug olarak
ne {ist yonetimin saygisini, ne de calisanlarin sevgisini

kazanabilmistir.

flerleyen dénemlerde uygulayiciliktan gikilarak is
sonuglarini destekleyecek yeni bir yapiya kavusan
[K'nin rolii moderatérliik olmustur. Bu rolde yukar-
da anlatilanin tersine, IK'min sirketin tiim paydaslari-
nin ihtiyaglarin karsilanmasinda yardimcr olabilecek
pratik yollar arayisinda olmak, iist yonetimin agresif
sayilabilecek taleplerini yumusatacak bir arabulucu
gorevi tistlenmek ve galisanlara verimli bir ig ortamu




yaratmak gibi gorevleri vardir. Kiiciilme dénemlerin-
de caliganlar arasinda adaleti saglayacak ve calisanla-
rin haklarinin korunmast i¢in azami gabay1 gosterecek
bir durus sergilemek bu roliin olmazsa olmazlarin-
dandir. Yollarin1 ayirmaya karar veren calisanlar: bi-
rer “kagak” gibi degil, birer “mezun” gibi degerlen-
dirmek uzun dénemde sirket imaji i¢in atilmis 6nemli
bir adimdr. Tyi tasarlanmis IK politikalar1 6lgtilebilir
sonuclar dogurmakta, calisan memnuniyeti sagla-
makta ve PR sorunlarini 6nlemektedir. Ttiim bu uygu-
lamalarin herbiri atilmig son derece olumlu adimlar
olup sirketlerin “En lyi Isveren” istelerinde 6n siralar-
da yer almalarini saglayabiliyor olsa da, sektorlerinde
basariy1 saglama ve rekabet ile miicadele etme yoniin-

de yeterli destegi saglayabildigi tartismalidir.

Bugiin artik, global ekonomideki dalgalanmalar, siya-
sal belirsizlikler, dijital gelisim hiz1 ile paralel olarak
evrilen iiretim ve servis stirecleri, degisen miisteri
ve calisan beklentileri ile artan rekabet sonucunda
VUCA* kavramu is diinyasinda sik¢a konusulmakta-
dir. Boyle bir diinyada IK birimleri de moderatér ol-
manin Otesine gegerek, birer gevik is ortagina dontis-
mek, liderlere vizyonu tasarlamak icin zaman ve alan
taniyan, esnek ve hizli birimler olmak durumunda-
dirlar. Bu yeni roliinde, tiim kurum gibi, K birimleri
de tutku ile dis miisteri memnuniyetine odaklanma-
li, bu amaca hizmet etmeyen isleri arka plana alma-
I1, hedeflerini birimler aras1 gorev yapacak kiiciik ve
ozerk takimlara indirgeyerek yukaridan asagiya inen
bir biirokrasi i¢cinde hareket etmek yerine akigkan bir
agin dinamik bir parcasi olarak gorev yapmalidir.

iK’'nin rolii Uygulayici Moderator is Ortagj
Yonetim Tarzi Biirokrasi Meritokrasi Cevik is ortagi
Kime Bagli CFO coo CEO

Firmanin ise aldigi insanlara bakis | Kaynaklar Calisanlar Yetenekler

IK kimin icin calisir Ust Yénetim Calisanlar Miisteriler
Odak Bireysel Bireysel Takimlar

Yaratilan katma deger Tasarruf saglamak Calisan motivasyonu Miisteri memnuniyeti

Geribildirim siklig Yilik Ceyrek / yaryil Sitirekmi
Geribildirim yénii Yukaridan asagiya Yukaridan asagiya / 360 derece 360 derece
Degerlendirme odagi Birim Birim ya da Proje Uriin / Hizmet

Tablo 1. insan Kaynaklarinin Ug Rolii®

IK Uygulamalarinda Degisim Alanlart:

Microsoft, Barclays, Ericsson, Riot Games, Fidelity In-
vestments gibi ceviklik alaninda oncii firmalarin da
tiyesi oldugu, cevik uygulamalarin diinya ¢apmda yay-
gnlagmast i¢in danismanlik hizmetleri veren ve merkezi
Ingiltere’de bulunan SD Learning Consortium, gevikli-

gin dort ana temasin su sekilde belirlemistir*:

1. Miisteri memnuniyeti: Odakta miisterinin oldugu,

yonetimde “Kopernik devrimi”

2. Ts olgeklerinin kiigiiltiilmesi: Islerin kiiciik parcala-
ra boliinerek fonksiyonlar aras1 ¢alisan, son kulla-
nicidan hizh geri bildirim alan 6zerk ekiplere ak-

tarilmasi.

3. Kurumun tiimiinii kapsayan ceviklik: Sadece bazi
birimlerin degil, tim kurumun girisimci ruhu ile

calismasi ve yonetilmesi

4. Gelisim kiltirii:Girisimci ruhu sadece liderlik,
strateji ve degerlerde degil, ise alim, egitim, iletisim
ve personel yonetimi alanlarinda da siirekli besle-

mek ve biiytitmek

* VUCA: volatility (degiskenlik) / uncertainty (belir-
sizlik) / complexity (karmagiklik) / ambiguity (mug-
laklik)



Sekil 1. Yonetimde Kopernik devrimi

Ister Netflix ve Spotify gibi kurulusundan itibaren ge-
vik yonetim anlayisin1 benimsemis olsun, ister ING
gibi tek seferde tiim organizasyonunu dontistiirmiis
olsun, ya da Bosch gibi modiiler bir yaklagim ile gevik
ve geleneksel yonetim anlayislarini harmanlayan bir
gecis donemini se¢mis olsun, bu yolda yiirtiyen sir-
ketler ¢eviklik degerlerini ve prensiplerini tiim orga-
nizasyonlarina benimsetmek durumundadirlar.

Cevik organizasyonlarda destek birimlerinin organi-
zasyon semasi her ne kadar eskisi gibi goriinebiliyor
olsa da, bu birimlerin fonksiyonel 6ncelikleri artik her
zamankinden daha da ¢ok kurum o6ncelikleri ile hi-
zalanmig olmalidir. Kurumun her noktasina dokunan
IK icin bu doniisiimiin belki de tiim birimlerden daha
yogun ve sancili bir donem sonucu gerceklesmesi do-
galdir. Ancak kurumun bu dontisiim sirasinda sag-
lam taglar iizerine basarak ilerlemesini saglayacak en
onemli asama da IK sorumluluk alanlarinda gergek-
lestirilecek degisikliklerdir. IK birimlerinin gevik is or-
taklarina doniismelerini saglayacak degisiklikleri su
ana bagliklar altinda 6zetlemek mimkiind{ir®:

Sekil 2. K birimlerinin gevik is ortagma doniisiim
alanlar

Ekip Calismasi

Sirketler islerini projelere bolerek yapilandirdikga, yo-
netim anlayiglar1 ve yetenek yonetim sistemleri de ekip
calismast tizerinden igler hale gelmektedir. Kugkusuz ilk
degisiklik bu ekiplerin yetkilendirilmis ve 6zerk yapi-
lar halinde isleme gerekliligidir. Ekipler neyi ne sekilde
yapacaklarma, ve bunu yaparken birlikte nasil ¢alisa-
caklarina karar verme yetkisine sahip yapilar olmalidir.
Ornegin, ING Bank’in Hollanda'daki merkez ofisinde6
her biri (konut kredileri, 6zel bankacilik, menkul deger-
ler gibi) farkli bir gorev alanina sahip “béliik”ler halinde
calisilmaktadir. Bu béliikler disiplinler aras: olacak se-
kilde olusturulmustur ve her birinde pazarlama uzman-
lari, veri analistleri, miisteri deneyimi tasarimcilari, bilgi
teknolojileri miithendisleri ve tiriin yetkilileri gibi farkli
gorev alanlarindan ekip tiyeleri yer almaktadir. Boltigiin
bir tiyesi “lirtin sorumlusu” olarak yetkilendirilmistir
ve gorevi ekibin onceliklerini belirleyerek tiyelerin ara-
larindaki koordinasyonu saglamaktir. Her ¢alisan gorev
aldig: bir boliikte ekip tiyesi iken ilerleyen donemlerde
bir bagka bdéliikte tirtin sorumlusu olabilmektedir. Bo-
litkk miigteri ihtiyac: giderilene kadar birlikte ¢alisir. Bazi
gorevler iki hafta siirebilirken, bazilar1 6rnegin onsekiz
ay stirebilmektedir. Gorevleri tamamlandiktan sonra
ekipler dagilir ve ¢alisanlar yeni kurulan ekiplerde yer
alirlar.

Cevik sistemlere gecis elbette kaos ortamina kucak ac-
mak demek degildir. Ekip tiyeleri birbirlerinin katkila-
rin1 en iyi degerlendirebilecek konumda olduklarindan
esitler arasinda geri bildirim ortaminin yaratilmas: bu
sistemde ihtiya¢ duyulacak diizeltmelerin yapilabilmesi
ve galisan gelisimi i¢in yasamsaldir. Ekiplerde geri bil-
dirim her yonden gelecegi igin sirketler bir¢ok basarili
ornekte de goriildiigii tizere bu stireci teknolojik olarak
destekleyecek sistemlere sahip olmalidirlar. Bu amagla
gelistirilecek uygulamalar, ekip liderlerinin, ekip tiyele-
rinin ve hatta musterilerin bulunduklar1 yerden sisteme
geri bildirim vermelerine olanak saglayacaktir. Ekip li-
derlerinin rolii ise artik ¢aligsanlari yonetmenin bir adim
otesine gegerek ekip dinamiklerini verimli ve saglikli
olarak isleyecek sekilde ayakta tutmak gibi daha zorlu
bir gorev halini almigtir. Bu gorev IK birimleri tarafin-
dan gerekli egitim/gelisim olanaklar1 ve kogluk/men-
torluk programlari ile desteklenmelidir.

Performans Yonetim Sistemleri

Geleneksel performans yonetim sistemleri genellikle
yilda bir ya da iki kez yapilan performans goriismeleri-
ne dayanir. Bu goriismelerde yoneticileri tarafindan gali-
sanlara sirket seviyesinden bireysel seviyeye indirilmis
gecmis dénem hedeflerinin ne kadarini gergeklestirebil




digi ve is taniminin gerektirdigi yetkinliklerin ne kadarina sahip oldugu tizerinden bir geri bildirim veririlir. Ttiim
yilin degerlendirmesinin tek bir oturumda yapilmasi her iki taraf igin de rahatsiz edici bir ortam olusturabildigi
gibi, gliniimiiz kosullarinda bazi konularin ele alinmast igin dénem sonlari ok gegtir. Ustelik, yonetici-galisan ilis-
kileri eskisi gibi teke tek degildir, calisanin performansini degerlendiririken tek bir kisinin goriisii cogu zaman ye-
terli olmamaktadir. Bunun yani sira, yiizlesmeden kaginmanin olmasi gerekenden daha ytiksek degerlendirmelere
yol agmast ve ihtiya¢ duyulan geri bildirimin verilememesi sik karsilagilan bir durumdur. Bu durumu engellemek
i¢in gelistirilen “zorunlu siralama” uygulamasi ise ¢calisan motivasyonunu yiikseltmek yerine dtistiren bir uygula-
ma olmaktan 6teye § * U

Sayisal
Sistemler

(Hedefler +
Yetkinlikler)

Sekil 3. Performans yonetim sistemlerinin gelisimi

Bir onceki boliimde anlatildig: tizere, ¢alisanlar birbirlerinden farkli uzunluklarda ve farkl liderlerce yonetilen
birden fazla kisa dénemli projede ekipler halinde ¢alismaya basladikga, yilda bir ya da iki kez tek bir yonetici tara-
findan gergeklestirilen performans goriismeleri de anlamini yitirmeye basladi. Calisanlarin daha fazla kisiden daha
sik geribildirim almasi bir zorunluluk halini ald1. Performans yonetim sistemlerinin de iste bu gercekten yola ¢ika-
rak yeniden sekillendirilmeye baglandig1 bu donemde, ekip liderleri ekip tiyelerine performanslari ile ilgili diizenli
olarak geri bildirim vermek ve ekip tiyelerinin de ayni1 sekilde birbirlerini beslemelerini saglamaktan sorumludur.
Gortismeler gayriresmi (sayisal olmayan) ya da resmi olabilir, ancak mutlaka kesintisiz olmalidir. Bagarili bir per-
formans yonetim sistemine sahip olabilmek igin IK birimlerinin tizerine diisen en 6nemli gorev kurum icinde geri
bildirim kiltiirtiniin yerlestirilmesidir.

Performans goriismelerinin ¢alisanlarin ticret artislar1 ya da potansiyel kariyer planlarinin gortistildiigii oturum-
lardan farkli tasarlanmasi ¢ok énemlidir. Bu sayede kisiler ayni anda tek bir konuya layig1 ile odaklanabileceklerdir.
Johnsson & Johnsson Amerika genel merkezinde bu uygulamanin bir 6rnegini goérebilmek miimkiindir. Firmanin
“5 goriisme” adini verdigi resmi goriismelerin (hedef belirleme, kariyer planlama, yil ortas: degerlendirme, y1l sonu
degerlendirme, ticret ve haklar) arasina stirekli ve kesintisiz bir diyalog ortam yerlestirilmistir.

Sekil 4. Johnsson & Johnsson'da (ABD) gevik performans yonetim sistemi




Ise Alim

Ekip ¢alismasinin ¢evik organizasyon yapilarinin belke-
migini olusturdugundan bahsetmistik. Ise alim alanin-
da en 6nemli farkindalik, adaylarin yalnizca uzmanlik
alanlarimin ve mesleki ge¢mislerinin degerlendirilme-
sinin yeterli olmadigi, ayn1 zamanda verimli bir ekip
oyuncusu olma becerisinin ve arzusunun degerlendiril-
mesi gerektigi olmalidir. Bu baglamda, ekip calismasina
uyum, ¢atisma ¢dzme ve iletisim becerileri en kritik yet-
kinlikler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yani sira, bir
ekipten digerine gecerek ¢alisabilmek, hizla ve aniden
degisebilecek siireglere ayak uydurabilmek, belirsizlik
karsisinda motivasyonunu kaybetmemek, kisacast de-
gisime ve yenilige uyum saglama yetkinligine sahip ol-
mak ise alimlarda aranan kilit 6zellikler olmalidir.

Ucretlendirme

Arastirmalar? maddi 6diillerin ve ticret artiglarinin arzu
edilen ve hedeflenen davraniglarin olugmasinin hemen
arkasindan sunulmasinin ¢alisan motivasyonunu arttir-
mada daha etkili oldugunu gostermistir. Ozellikle cevik
sistemlerin ¢alisma prensibini olusturan dinamik ekip
calismalarinin hizi géz 6niine alindiginda, hedeflerine
ulasan ekip tiyelerinin yil sonlarini beklemeden anlik
olarak onceden belirlenen ddiillere kavusturulmasi ig
motivasyon ve verimlilik artis1 saglayacaktir. Yil sonla-
rinda yetkinlige bagli olarak yapilan ticret artiglar ilgili
calismanin {izerinden fazla zaman ge¢mis olacag1 i¢in
istenilen etkiyi yaratmayacaktir. Ustelik, ayn1 y1l iginde
birden fazla projede birbirinden farkl: seviyelerde basa-
r1 saglamis olan ¢aligan i¢in her bir projenin kendi i¢in-
de degerlendirilmis olma firsat1 da kagirilmis olacaktir.
Odiillendirme ve {icret artiglarinda ekip hedefi iizerin-
den tiim ekip tiyelerinin birlikte ve esit olarak degerlen-
dirilmesinin yani sira, ekip tiyelerinden ve ekip liderle-
rinden gelecek geri bildirimler kullanilarak her tiyenin
ortak sonuglara ne derecede katkida bulundugunu da
igerecek bir bireysel degerlendirme boyutu da kurgu-
lanmis olmalidir.

Kocluk/Mentorluk

IK'nin énemli rollerinden biri, yoneticilerin ¢alisanlari-
nin performanslarini yargilama roliinden uzaklagma-
larin1 ve yonettikleri ekip tiyelerine giinliik isleri sira-
sinda diizenli olarak kogluk yapmalarini saglamaktir.
Cevik uygulamalar: bagari ile hayata gegiren sirketlerin
en ¢ok yatirim yaptig1 konulardan biri yoneticilerin kog-
luk yeteneklerinin gelistirilmesidir. Bu amacla sirketler,
oncelik ve hedef belirleme, ekip tiyelerine katkilari ile
ilgili geri bildirim verme, ¢alisanlarin kariyer hedefleri
ile sirket ihtiyaglarini hizalayabilme, gelisim ve egitim
planlar1 hazirlama gibi konularda egitim programlarini
yogunlastirmaktadirlar.

*.

Egitim/Gelisim

Egitim ve gelisim boliimleri geleneksel olarak halef yetis-
tirme prensibine bagli olarak ¢alisir. Uzun dénemli plan-
lama gerektiren bu yaklagimda, yoneticilik pozisyonlar:
icin uygun goriilen adaylar uzun dénemli bir plan da-
hilinde ileride ihtiyag¢ duyacaklar1 yetkinlikler dogrul-
tusunda gelistirilirler. Ancak diinyanin gelisim hizi bu
plana her zaman yardimci olmamaktadir. Ust yonetim
kadrolarinda pozisyon agilacagi ana kadar gegen zaman-
da ihtiyaclarin degismis oldugunu gormek sik karsila-
silan bir durumdur. Bu nedenle egitim birimleri ihtiyag
analizlerini ¢ok daha sik gergeklestirmeli, ¢alisanlarina
gelisim olanaklarini daha hizli yaratabilmeli, onlara ya-
rarlanabilecekleri gevrimigi egitim imkanlar1 sunabil-
melidirler. Bu gorevi, ihtiya¢ duyulacak tiim bilgiler ile
donanmuig bir kiitiiphanenin anahtarlarini ¢alisanlarina
verip kaynaklari ihtiyaglara yonelik olarak stirekli giin-
cellemeye benzetebiliriz. Bunun i¢in ¢alisanlarin kariyer
planlarinin belirlenmis olmasi, yani hangi koridordaki
hangi rafa dogru yonelmeleri gerektigi konusunda onla-
ra bir yol haritast sunulmus olmas: gerekecektir.

Sonug¢

Ceviklik kavrami is hayatini1 dontistiirtirken insan kay-
naklar1 birimlerinin artik birer destek birimi olmanin
¢ok Otesine gecerek cevik is ortaklarina dontismeleri,
sirketlere sisin iginde yol gosterecek deniz feneri rolii
oynamalar1 gerekmektedir. Bu rol kolay degil ancak ya-
samsaldir.

http://www.kaynakdergisi.net/makaleler.
asp?sayi=75&sira=986




IK Kontrolii Degil, Karar Almay:
Saglamalidir! IK’y1 Kontrol Degil,
Karar Merkezi Yapmaliyiz...

IK kontrol panelleri, yararh IK &lgiitlerini ekici grafiksel formatlarla bilgisayarinizin masatistiinde gostermeyi

vaat eder. Aidiyet derecelerini gosteren semalar, hastalik izinlerini gosteren dlctimler ve isgiicii devir oranina

iliskin verileri sergileyen grafikler bulunabilir. Genellikle her bir gériintii i¢in daha fazla ayrintiya dalmak

miimkiindiir. Ornegin isgiicii devir oran1 departman bazinda gériilebilir. Kontrol panelleri bir iyi ve bir kétii

fikri baz alir ama ben genellikle kétii olanin iyiden daha agir bastigindan korkuyorum

Arabanin kontrol paneli size motorun asir1 1sindigi-
ni1 soyleyebilir ama yaklastiginiz donemecin tehlikeli
olup olmadigin bilemez. Bir arabanin kontrol paneli
size ne kadar hizl gittiginizi sGyleyebilir ama hizlan-
maya karar vermek genellikle siiriictiniin degerlen-

dirmesine kalmistir.

Aslinda, araba kontrol panelleri benzetmesini ciddiye
alirsak, kontrol panellerinin araba stirmeyle pek az isi
oldugunu fark ederiz. Arabalardaki kontrol panelinin
giinliik olarak sagladigr en kritik bilgi, yeteri kadar
benzininiz olup olmadigidir. Hiz bile genellikle 6lgiit-

lere bakarak degil, hislerimizle karar verdigimiz bir
seydir. IK kontrol panelleri goziiniizii yoldan ayirma-

niza neden olan bir oyalayici olabilir.

IK i¢in daha iyi karar almasina yardimci olacak veri-

ler toplamak ¢ok yararlidir.

Eger IK'nin is birimleri ile daha iyi iligki kurmaya ih-
tiyaci varsa, bu iligkiye iligkin baz1 veriler toplamak
iyi bir fikirdir. Kontrol panelleri, IK'nin yararl verileri
ne kadar fazla diistinmesini ve toplamasini saglarsa,

o kadar iyidir.



Ne yazik ki iyi haberlerin bitip, kotiilerinin bagladig:
yer de burast... IK kontrol panelleri bilgi saglasa da
yararli bilgi saglamak i¢in uygun degillerdir. Daha da
kotiisii, IK yoneticilerini etrafta dolagip insanlarla ko-
nusmak yerine, bir kontrol paneline bakarak yanitlar:
bulabileceklerini diistinmeye tesvik edebilir.

Peki, kontrol panelleri neden yararl bilgi sunmaz?

Bunun nedeni, kontrol panelindeki verilerin tipik
olarak mevcut ERP ya da IKYS'den gekilmis olma-
sidir. Bu; toplanmasi ve kalifiye edilmesi kolay olan,
operasyonel bilgidir. Bu veriler size IK'mn is birim-
leri ile iligkisini, performans degerlendirme siirecinin
kalitesini ya da en iyi {iniversite mezunlarmin sizin
sirketinizde calismak isteyip istemeyecegini goster-
mez. Kontrol paneli kolay olan1 gosterir, 5nemli olan1
degil...

IK kontrol paneli kurmaya karar verdiginizde, bunu
bilgi ile doldurmaniz icin inanilmaz baski altinda
kalacaksimniz. Hali hazirda mevcut olan tek bilgi, BT
sisteminden gelen 6nemsiz veriler olacag icin, siz de
bunu alirsimiz. Bir hizmet tretici, kontrol panelinin
calisan bagina hastalik maliyetini gosterebilecegini
belirtir. Peki, bu neden 1K icin kilit bir gsterge haline
gelir? Onemli oldugu igin degil, mevcut olan veri bu
oldugu icin...

Kontrol paneli saglayicilarinin sdyledigi bir baska
sey ise, gercek zamanli veri sunduklaridir.

Bu iyidir, ama yararl IK verileri ender olarak gercek
zamanlhdir. Pek ¢ok iyi sirket ¢alisan davranislarini
yilda bir kez 6lger. Yilda sadece bir kez degisen bir
rakami masatistiiniizde gérmek igin bir grafige ihtiya-
ciniz yok. Veri gercek zamanhdir ¢tinkii bir BT sistemi
verileri kolaylikla giincelleyebilir.

Beni IK kontrol panelleri konusunda en ¢ok endi-
selendiren konulardan biri de yanlis bakis acisini
tesvik ediyor gibi goriinmesidir.

Kontrol panelleri ¢ok sevimlidir; kritik bilginin par-
maklarinizin ucunda, kontroliin sizde oldugu hissini
verir. Pek ¢ok zeki yoneticiye, ofislerinde tek baglarina
oturup verileri analiz etmek cazip gelir. Ne yazik ki
iyi IK béyle yapilmiyor.

Iyi IK yoneticileri, karmagik bir organizasyonun akil
karistiran ve genellikle mutsuz diinyasii kucaklar.
Zamanlarini insanlarla gecirir; onlara yardim etmeye,
ikna etmeye, olanlar konusunda bir anlam yaratmaya

calisir. Giizel bir kontrol paneline goziiniizii dikerek

ve hastalik maliyetlerine dalarak zaman gegcirmek,

gercek yonetim isini ortadan kaldirmanin yoludur.

Bir kontrol paneli saticis1 sdyle der: “Bir arabanin
kontrol paneli ne zaman tehlikede oldugunuzu, ne
zaman hizlanabileceginizi gosterir”. Bu gergekten
de dogru degildir, degil mi? Evet, arabanin kontrol
paneli size motorun asir1 1sindigini soyleyebilir ama
yaklastiginiz donemecin tehlikeli olup olmadigini bi-
lemez. Bir arabanin kontrol paneli size ne kadar hizl
gittiginizi sdyleyebilir ama hizlanmaya karar vermek

genellikle siiriictintin degerlendirmesine kalmigtir.

Aslinda, araba kontrol panelleri benzetmesini ciddiye
alirsak, kontrol panellerinin araba stirmeyle pek az isi
oldugunu fark ederiz. Arabalardaki kontrol panelinin
glinliik olarak sagladigr en kritik bilgi, yeterli kadar
benzininiz olup olmadigidir. Hiz bile genellikle 6l¢iit-
lere bakarak degil, hislerimizle karar verdigimiz bir
seydir. IK kontrol panelleri goziiniizii yoldan ayirma-

niza neden olan bir oyalayici olabilir.

Makaleye, kontrol panellerinin iyi yaninin sizi yararh
bilgi toplamaya tesvik etmesidir diyerek baglamigtim.
IK departmanlari, hangi 6nemli kararlari almalar1 ge-
rektigini diistinmeye zaman ayirmalidir. Bunu yap-
tiklarinda, bu 6nemli kararlar1 almalarina yardimci
olacak verileri toplamak igin olumlu bir pozisyona
kavusabilirler. Bir kontrol paneli genellikle en 6nem-
li bilgiyi edinmek icin zaman ve enerji tiiketir; bunu

saglamaya yardim etmek yerine...

http:/ /www.hrdergi.com/tr/dergi-haber/2018/6-
Haziran/2854/ik-kontrolu-degilkarar-almayi-
saglamalidirik-yi-kontrol-degilkarar-merkezi-

yapmaliyiz-




IK’NIN ISI INSANLARI

‘TANIM’LAMAK DEGIL, TANIMAK'TIR!
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Insan yénetmenin temelinde diinya tizerindeki her insanin “kendine has” 6zellikleri oldugu bilinci ve karst

tarafin da bu kisisel farkliliklara sayg: gostermesi gerekliligi yatiyor. Bu farkliliklar etnik koken, cinsiyet, sos-

yo-ekonomik statti, bedensel 6ziirler, dini inaniglar, siyasi goriisler veya diger ideolojiler noktasinda ortaya

cikabiliyor.

Is ortaminda “insan yénetimi” ise organizasyonda yer alan bireylerin sahip oldugu kisisel 6zelliklerin giivenli,

pozitif ve hosgoriilii bir ortamda ele alinmasi anlamina geliyor.

[K'min ise alim, performans goriis-
meleri, ytliksek potansiyel sahibi
calisanlarin belirlenmesi, kariyer
planlamas: ve liderlik geligimi
gibi stireclerde kullandig1 dile
oldukga dikkat etmesi gerekiyor.
IK'min dili kurumsal dili temsil
eder. IK'nin en biiyiik gorevi; ki-
silere yonelik 6nyargilar1 ytkmak-
tir! Uzmanlara gore IK bu siireg-

lerde sadece “simdiki durum” ile
siirl kalmay1 bir yana birakarak
organizasyonun calisandan genis
bir zaman diliminde beklentile-
rine odaklanmali ve calisanlari
“sifatlar” ile tanimlamak yerine
“kendisinden beklenenler ve bu
beklentilere yanit verme derece-
si” lizerinde durmali.

Ulusal smirlarin ¢ok yakin bir ge-

lecekte is diinyasinda tamamen
yok olacagini sdylemek igin k&hin
olmaya gerek yok. Bugiin sayisiz
uluslararasi sirket operasyonel ve
destek birimlerini bunlar1 daha
diisitk maliyetlerle gerceklestire-
bilecekleri sinir Gtesi tilkelere ta-
styorlar.

Farkli kiilttirler ile stirekli etkile-
sim halinde olmay1 gerektiren bu



kiiresellesme trendi kurum yone-
ticilerine farkliliklarin yonetimi
konusunda fazladan mesai har-
camak gibi bir sorumlulugu da
beraberinde getiriyor.

Ayrimcilik ve farkliliklar konu-
sunda farkindaliklarin yetersiz-
ligi, kurumda isgiicii devir ora-
ninin yiikselmesine yol acacak
sagliksiz catigsmalarin artmasina,
yetenekli calisanlarin kaybedil-
mesine ve verimlilikte azalmaya
neden olacaktir.

Uzmanlar, uygulamalariniza
yon veren Onyargilarin iistesin-
den gelmek igin iki temel silah
Oneriyor: Egitim ve kuruma 6zel
sistemler... Ornegin kogluk, men-
torluk ve ekip calismalar1 gibi
yliksek katilmli is uygulamala-
r1 diizenlenerek calisan gruplar
arasindaki katilimcilik orani yiik-
seltilebilir.

Buna ek olarak, stireclerde olus-
turulacak farkli 1K ekiplerinin
(6rnegin, se¢me yerlestirme ko-
miteleri vb.)kullanilmas: ile giz-
li 6nyargilarin Oniine gegmenin
yani sira sadece bir kisiye ait olan
birtakim 6nyargilarin tiim kuru-
mun gelecegini etkilemesi 6nle-
nebilir.

Benzer sekilde, performans go-
riismeleri sirasinda da IK'min ya-
rarlanacagr coklu degerlendirici
ve 360 derece geribildirim sistemi
gibi metodolojiler, organizasyon-
daki ¢alisanlarin performansinin
sadece bir birey ya da grubun go-
riiglerine ve/veya onyargilarina
gore degerlendirilmesini onleye-
cektir. Bunun yan sira uzmanlar
calisan ve yoneticilere verilecek
“Farkliliklarin Yonetimi” egitim-
lerinin konuyla ilgili 6nemli 6l¢i-
de farkindalik yaratacagini savu-
nuyor.

Organizasyonlarin aslinda sahip
oldugu fakat nedense siklikla
gozden kacirdigy bir diger yon-
tem de miilakatlarda gorev ya-

pan ise alim ekibinin degerlen-
dirilmesi...

Bir ise alim yetkilisinde var olma-
s1 gereken temel Ozellik, onyar-
gilarinin 6tesine gecerek “kimin
gercekten basarili olacag1” konu-
sunda dogru yargiya varabilme
yetenegi olmali. Ise alim yetkilini-
zin / ekibinizin gercekten bu 6zel-
liklere sahip olup olmadigini her
firsatta gozlemleyin.

Miilakatlar sirasinda stireci farkli
gortis, perspektif ve alt yapilara
sahip birden fazla ise alim ekibi
ile yiirtitmek, hem daha sonra
ortaya ¢tkmast muhtemel hukuki
davalarda kurumda adil bir sec-
me yerlestirme siirecinin uygu-
landigini ispatlayarak énemli bir
savunma yaratacak; hem de bir
birey ya da grubun sahip oldugu
onyargilarin siireci etkilemesi ola-
silig1 en aza indirilecektir.

Yapilandirilmis bir miilakat sis-
temi de ise alimlar esnasinda ya-
sina veya dis goriiniisiine bakil-
madan her adaya ayn1 sorularin
sorulmasini saglayacaktir.

Unutulmamali ki, yapilandiril-
mamus bir miilakat sistemi adayin
is tizerindeki performansini sade-
ce ytizde 20 oraninda tahmin ede-
bilirken, bu oran yapilandirilmis
miilakatlarda ytizde 50’lere kadar
¢ikabiliyor.

Gegtigimiz yillarda SHRM tara-
findan akademisyen ve profes-
yonellerden olusturulan bir aras-
tirma ekibi, organizasyonlarda
gizlice hiikiim stiren fakat kimse-
nin farkinda olmadig1 6ngorii ve
ongorii kiligina biirtinmiis 6nyar-
g1 ikilemini analiz etmeye calist1.

Ctinkii kimi zaman 6ngorii gibi
goriilen 6nyargilar, sadece yiiksek
isgticti devir orani nedeniyle hig
durmadan kan kaybeden organi-
zasyonlara degil, ayn1 zamanda
sebebini tam olarak agiklayama-
dig1 halde is goriismelerinden
siirekli eli bos donen adaylara da

zarar veriyor. K igin ise yapilma-
s1 gereken cok acik: Onyargilar
daha sorunlar ortaya ¢tkmadan
kesfetmek ve ortadan kaldirmak.

SHRM tarafindan yiiriitiilen arags-
tirmanin sonuglar1 gosteriyor ki,
bir¢ok birey sahip oldugu onyar-
gilarin hentiz farkinda bile degil.
Proje ekibi, ¢galismanin bir pargasi
olarak gelistirdigi “Implicit As-
sociation Test” ile calisanlar ve
temel olarak yoneticilerin zihnin-
de yer alan 6zellikle yas, fiziksel
ozellikler, cinsiyet, etnik koken
ve bedensel engeller noktalarinda
yogunlagan onyargilar: kesfetme-
ye calist1.

Washington Universitesi profe-
sorlerinden Tony Greenwald ca-
lismaya destek veren arastirmaci-
lardan biriydi ve testi 6nce kendi
tizerinde denedi. Ortaya cikan
sonu¢ oldukga sasirtictydi. Gre-
enwald; “Bu Onyargilar1 kendi-
mizde bulduktan sonra, baskala-
rinda gormek artik hig de stirpriz
olmayacakti, bizler igin”diyor.

Uzmanlarin goriislerine gore on-
yargilar insanin kalbine “seytan
tarafindan sokulan” ve her za-
man zarar veren duygular degil.
Aksine bireyin bu tarz duygulara
sahip olmasi yasamin dogal bir
parcast... Profesyonel anlamda
onemli olan ise bunlar1 olabildi-
gince cabuk fark etmek ve sirket
hikayenize yon vermesinin 6nii-
ne ge¢mek...

Davranig bilimcilere gore bir ki-
sinin sahip oldugu gizli 6nyar-
gilarin zaman icinde yok olma-
s1 bazi faktorlerin gerceklesme
oranina gore miimkiin olabili-
yor.

Bu faktorler bireyin dahil olacag:
farkli sosyal gruplar, bu gruplarin
toplum icindeki baskinlik derece-
si ve mevcut ortamdaki onyargi-
larin seviyesi olarak siralanabilir.
Bunun yani sira zaman iginde
edinilen deneyimler de onyargi-




larin 6niine ge¢gme konusunda

oldukga etkili.

Peki, bir insanin sahip oldugu
onyargilardan tamamen arinmasi
mimkiin mi? Uzmanlar bunun
mimkiin olmadig1 konusunda
hemfikir. Washington Universite-
si profesorii Greenwald konuyla
ilgili olarak; “Aslinda bakarsaniz
onyargilar1 tamamen ortadan kal-
dirmak gibi bir ideal s6z konusu
olmamalidir. Ciinkii 6nyargilarin
hepsi kotudiir gibi bir yarg: ke-
sinlikle dogru degil. Bircok alan-
da Onyargilara ihtiyacimiz var.
Ornegin ben saghga zararh yiye-
ceklere kars1 bir 6nyargiya sahi-
bim. Bu kabul edilebilir bir 6n-
gorli kiligmma biirtinmiis 6ngori
kiligina biirtinmiis 6nyargi olsa
gerek. Zor olan; degerlere zarar
verenleri ve deger yaratacak olan-
lar1 belirlemek” diyor.

Toplant1 odasinin kapisinda is
goriismesi yapmak icin iki kisi
bekliyor. Biri olduk¢a sik giyin-
mis yirmili yaslarinin ortalarin-
da bir erkek, digeri ise artik orta
yaslarina gelmis hafif kilolu bir
kadin...

Nitelikleri agisindan birbirleriyle
oldukga yakin goriiniiyorlar. Fa-
kat ige alim yoneticiniz daha ilk
goriismede erkek adayin sizin or-
ganizasyonunuz i¢in daha uygun
oldugu hissine kapiliyor. Ustelik
bunu kanitlamak igin somut bir
gerekgesi de yok. “Igimden bir ses
onun daha uygun oldugunu soylii-
yor” diyor. Aslinda ise alim y6ne-
ticisi size bunu s6ylemeden siz de
erkek adaymn daha iyi performans
gosterecegini diisiinmiistiiniiz.

Daha 6nce benzer bir durumla
kars1 karsiya geldiniz mi bilin-
mez... Onemli olan bir gergek var
ki Insan Kaynaklari yéneticileri
olarak sistemlerinizi her ne kadar
bilimsel yontemlerle kurarsaniz
kurun sonugcta isiniz “insan”la il-
gili ve bir noktadan sonra sizin de
insani yoniiniiz devreye giriyor.

Hakkinda karar vermeniz gere-
ken ister organizasyonunuzda
yer almak igin is bagvurusu yap-
mis bir aday olsun, isterse yillarca
beraber calistiginiz bir caligani-
niz; onun hakkindaki son karari
veren genellikle o “igimizdeki
ses” oluyor. Peki, bu sese kim ya
da ne yon veriyor? Ust yonetimin
beklentileri mi? Organizasyonel
gereklilikler mi? Deneyimleriniz
mi? Yoksa onyargilariniz mi1?

Eminiz su an iginizden “Ne 6n-
yargis1?” diyorsunuz. Oyle ya siz
yillarin “Insan Kaynaklar1 Profes-
yoneli”siniz. Okudugunuz onca
makale, kitap, katildigimiz kon-
feranslarda kulaginiza hep aym
s6z calindi: “Onyargilarmizdan
kurtulun!”

Uzmanlar ¢ok dogru soyliiyordu:
Meslektaslarinizin ~ bir¢ogunun
kimi zaman profesyonelligi bir
kenara birakip, 6nyargilariyla ha-
reket ettigine siz de bir¢ok kez sa-
hit olmustunuz... Peki ya siz? Siz
fark etmeseniz de ayni1 durumlar
sizin organizasyonunuzda da
siklikla yasaniyor olabilir. Cok
biiyiik bir olasilikla ise alim yo-
neticinizin (hatta sizin) de sahip
oldugu sayisiz ongorii kiligina
biirinmiis 6ngorii kiligmna bii-
riinmiig Onyargi var.

Onyargilar uzun vadede is giicii
devir oran1 ve yasam kalitesini
de biiyiik oranda etkiliyor.

Ister gizli ister belirgin olsun, &n-
yargilariiz bir ¢alisanin ise ali-
nip alinmamasinda ya da onun
performansimin gelecekte nasil
degerlendirilecegi, odtillendirile-
cegi ve terfi edecegi konusunda
oldukga etkili oluyor.

Bunun yani sira bu yargilar uzun
vadede is giicii devir oran1 ve ya-
sam kalitesini de biiyiik oranda
etkiliyor. Hatta kimi zaman “ay-
rimcilik” noktasina varan onyar-
gilar giderek bir¢ok is hukuku da-
vasinin da kaynagini olusturuyor.

Calisan tarafindan bakildiginda
ise tablo daha da i¢ karartici... Sa-
hip oldugu bir takim farkli 6zel-
likler nedeni ile ¢aldig1 her kapida
kendisine 6ngorii kiligina biiriin-
miis ongori kiligina biiriinmiis
onyargi ile yaklagildigini ve farkli
muamele yapildigin1 goéren cali-
sanlarda icten ice olusan “dislan-
mishik” ve “intikam” duygusu,
bir siire sonra hem ¢alisganin ken-
disine hem de yakin gevresine ve
organizasyonlara zarar vermeye
bashiyor. Ctinkii bagkalar: tarafin-
dan incitilen birey, yasadiklarinin
intikamini tiim cevresinden -aile,
arkadaslar, calisma arkadaslari,
miisteriler ya da sirket-gikarmaya
calisiyor.

Uzmanlara gore bu onyargilar,
sirketlerin  verimliliklerine her
gecen giin zarar verdigi gibi ekip-
ler halinde ¢alisma yetenegini
de yok ediyor. Bunun yani sira
gelecek donemde “yetenek sa-
vaglari’nin daha da kizisacagim
ongoren uzmanlar, oniimtizdeki
on yillik siiregte Insan Kaynaklar1
siireglerinden Onyargilar1 filtre-
lemeyen sirketlerin geleceginin
pek de parlak olmadig1 uyarisin
yapiyor.

Etkili bir ekip calismasi orta-
m1 yaratmak i¢in her seviyeden
calisan farkli deger ve fikirlere
saygil1 olmay1 ve cesitli kiiltiir-
lere ait olan bireylerle birlikte
calismay1 6grenmeli.

Bu yiizden 6zellikle kuruma yeni
katilan bir calisanin ekibi ile en-
tegre olmasi asamasinda IK, diger
ekip tiyelerinin birer mentor gibi
gorev almasini saglamal.

Kazan-kazan felsefesiyle de son
derece Ortiigsen bu tarz bir ¢alig-
ma ile ¢alisan kendisi i¢in yeni bir
kiiltiire sahip is ortaminda nasil
basarili olacagini 6grenirken, eki-
bin diger tiyeleri de diger kiiltiir
ve Kkisiliklere nasil yaklagsilmasi
gerektigi konusunda deneyim ka-
zanacaktir.



Bunun yani sira galisan memnu-
niyeti anketleri ve isten ayrilma
gortismelerinin, ¢alisanlarin ken-
disine kargt uygulanan her tiirlii
baski ya da ayrimcligr dile ge-
tirdigi birer platform oldugunu
unutmaym. Bu geribildirimlere
ekip ruhunu ortaya ¢ikaracak bi-
rer yapi tagt olarak bakmalisiniz.

Calisanlarimiza “onyargilarn ile
yiizlesmeleri” konusunda yar-
dim edin.

Onyargilara sahip bir birey her
zaman bu onyargilar ile mi hare-
ket eder? Uzmanlara gore bu so-
runun yamtt “Hayir, her zaman
degil!” Arastirma ekibinde yer
alan uzmanlardan biri konuyla
ilgili sunlar1 soyliiyor: “Kendi
onyargilarinin bilincinde olan bir
birey eger isterse herhangi bir ko-
nuda karar verme agsamasinda bu
duygular1 bastirmay1 bagarabilir
ve bunlarin sonuclar1 etkilemesi-
ni 6nleyebilir. Kilit nokta galisan-
larin ve yo6neticilerin kimi zaman
onyargilarinin éniine ge¢gmek igin
nereden baglayacaklar1 konusun-
da yardimcr olmaktir. Kuskusuz
kimi zaman bireyleri sahip olduk-
lar1 6nyargilar konusunda ikna et-
mek oldukga giic olacaktir. Cilinkii
dogas1 geregi bu yargilar bilincin
alt seviyelerinde yer aliyor.”

Aragtirmay1 ylirliten ekibe gore
benzer bir uygulamay1 organizas-
yon biinyesinde hayata gecirmek;
bireysel farkindalik yaratmak ve
dile getirilmeyen Onyargilar1 agi-
ga cikarmak icin egi bulunmaz bir
arag olacakti. Washington Uni-
versitesi ve Esit Calisma Haklar1
Komisyonu tiyesi bir hukuk pro-
fesorii bu tarz galismalar1 soyle
yorumluyor: “Bu tarz bir projeyi
hayata gegirirken ilk vurgulama-
niz gereken bunu calisanlarini-
z1 suglamay1 veya yargilamay1
degil, kendilerinin bile farkinda
olmadiklar1 diistince yapilarina
ayna tutarak, onlara profesyonel
hayatlarinda yardimci  olmay
amagladiginiz olmali.

Sunda hepimiz hemfikiriz ki bir
giin yoneticilerimizi bir araya ge-
tirip ‘Bundan boyle sirket iginde
bir ‘Anti-ayrimcilik Egitimi” bas-
latiyoruz. Buna herhangi bir itira-
z1 olan var m1?” diye soracak olur-
saniz bir kisi bile elini kaldirip
‘Evet, ben varim!” demeyecektir.
Ciinkd hi¢ kimse kendini ‘ayrim-
c’, ‘bagnaz’ ya da ‘dar goriisli’
olarak tanimlamak istemez.

Ayrica birini ayrimcilik yapmak-
la itham ettiginiz takdirde bir
anda biiyiik bir karst savunma
gelistirecek ve alinmasi gereken
Oonlemleri siddetle reddedecektir.
Ciinkii bu birgok kimse igin hig
de hos olmayan bir yarg: olacak-
tir. Oysa elinizde bu kararmizi
destekleyecek bir test sonucu ya
da diger herhangi somut bir veri
yer aldiginda bir anda verdikle-
ri ise alim ya da terfi kararlarina
farkli bir gozle bakmaya basgla-
yacaklardir. Calisanlar arasinda
bu tarz bir test yapmak yontem-
lerden sadece biri. En iyi yontem
olup olmadig: tabii ki tartisilir
ama hicbir sey yapmamaktan ¢ok
daha iyi oldugu kesin.” Test, sivil
haklar konusunda uzmanlasmis
kar amac giitmeyen bir hukuk
firmas: tarafindan oldukca ilgi
gordii. Clinkii bu test kurumun
uzun zamandir {izerinde calistig1
konular hakkinda somut bir veri
elde etme olanag1 saglayacakt.

Fakat kurum bu testi 6nce kendi
btinyesinde uygulamak istedi.
Ortaya ¢ikacak sonuglardan hig
kugku duymuyorlard: ¢iinkii yil-
lardir ayrimcilik ve sosyal hakla-
rin esitligi gibi konularda uzman-
lagmis boyle bir kurumda gizli
onyargilarin  bulunmasimni degil
kendileri, hi¢ kimse beklemezdi.

Ongorii yerine dnyargilarla dav-
ranmak hem bireysel hem sosyal
bir sorundur!

Oysa sonuglar hi¢ de beklendi-
gi gibi olmadi. “Ayrimalik ve
bagnazlik bugiin bir¢ok tilkenin

en 6nemli sosyal sorunlarindan
biri haline geldi” diyor firmanin
Stratejik Tliskiler Danismani ve
soyle devam ediyor:“Bu konu-
nun disinda kalmamizin imkan-
siz oldugunu tahmin ediyordum
fakat kendi test sonuglarimin
bile benim icin bu kadar sasirtici
olacagini aklimin ucundan bile
gecirmezdim. Testin sonunda an-
ladim ki ben verdigim kararlarda
beyazlara ve heterosekstiellere
kargt farkinda olmadan oncelik

tantyordum.

Dersimi almigstim. Bundan son-
raki gorevim ‘renk korii” degil,
tim renklerin farkinda olmak

olmaliydi1.”

Kurumsal 6nyargilar salgin has-
talik gibidir

“Ongorii kihma biirtinmiis 6n-
gorti kiligina biirtinmiis Onyargi
sorunu” hakkinda organizasyonel
capta bir farkindalik yaratmak is-
teyen Insan Kaynaklari profesyo-
nelleri ilk olarak genel ényargila-
rin iginde yer aldig1 bir “farklilik

tablosu” ortaya ¢tkarmali.

Daha sonraki adimda ise kurum
icinde gergeklestirilen ise alim
ve terfi oranlari, kariyer gelisimi
hareketleri, farkli gruplar arasin-
daki odiillendirme uygulamala-
r1 incelenmeli. Bunun yani sira
performans goriismelerinde ya-
pilacak sistematik bir analiz ile
degerlendirmelerde hataya sebe-
biyet verecek potansiyel 6nyargi-

lar giin 151g1na ¢ikarilmali.

http:/ /www.hrdergi.com/
tr/dergi-haber/2018/12-
Aral%C4%B1k/2952/
ik-nin-isi-insanlaritanim-

lamak-degil-tanimak-tir-




Liderlerin Performans Yonetiminden
Tamamen Kurtulmasi Gerekiyor!
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Bundan birkag yil 6nce, toplam kalite gurusu W. Edwards Deming, organizasyonlardaki liderle-
rin performans yonetiminden tamamen kurtulmasi gerektigini 6nermisti. Neden mi? Performans
yonetimi bireyleri aslinda organizasyondaki sistemin kendisinden kaynaklanan sorunlarin bir
sonucu olan performans hatalarindan sorumlu tutar. Aslinda neredeyse tiim sorunlarin ytizde
90'1 organizasyondan kaynaklanirken, sadece ytizde 10’unun temel nedenleri bireylerle ilgilidir.

Performans yonetimi; yoneticiler, IK temsilcileri ve organizasyonun igindeki/disindaki tiim ka-
demelerdeki liderler igin yillardir siiren bir ilgi ve tartisma alani olagelmistir. Bunun bir kanit1
olarak, internet tizerinden yapilan bir anket 120 milyondan fazla kisinin bu konuda arama yap-

tigin1 gosteriyor.

Performans yonetimi ile ilgili olan hangi kavramlar
onemlidir? Performans A neden 6nemlidir? Pek ¢ok
performans yonetim sistemi neden basarisiz olur ve
performans yonetimi sistemindeki bu hatalar nasil
ortadan kaldirabilir? Performans yo6netimine hangi
model rehberlik edebilir ve nasil uygulanabilir? Per-
formans yonetimindeki bazi gelismeler nelerdir ve
bunlar yéneticiler, calisanlar, IK sorumlular1 icin ne
anlama gelir? Bu makale bu 6nemli sorularin yanitini

bulabileceksiniz.




IK yonetimi ile ilgili geleneksel calisma kitaplari
performans yonetimi sistemleri ile ilgili pek ¢ok or-
tak amaca gonderme yapar:

* Bireylerin gelecekteki performansinin planlanmasi

¢ Bireylerin devam eden performansinin gercek za-

manl: olarak izlenmesi

* Bireylerin, organizasyonel ve bireysel planlarla
dogru orantili olarak sonug iiretmekten sorumlu

tutulmasi

* Bireylerin egitim ve gelisim ihtiyaglarinin belirlen-

mesi

e Ucret artiglarinin belirlenmesi ve / veya diizenlen-

mesi

* Bireysel geri bildirim ve kogluk igin firsatlarin sag-

lanmasi

* Bireysel, ekip, departman, birim ve organizasyonel

ihtiyaclarin eglestirilmesi
* Calisanlarin kariyer hedeflerinin belirlenmesi

* Yedekleme planlamasi icin terfi seceneklerine yone-

lik olasi1 bireylerin tespit edilmesi

* Calisan, ekip, departman ve organizasyonel hedef-

lerin gelistirilmesi
o Iste sergilenen davraniglarin iyilestirilmesi

Elbette hi¢bir performans yonetim sistemi tim he-
defleri esit derecede iyi gergeklestiremez. Bu nedenle,
performans yonetim sistemini kurgularken hangi he-
def ve amaglarin gergeklestirilmesinin istendigini net-
lestirmek ve ardindan bu hedef ve amaglara hizmet
eden bir sistem yaratmak onemlidir. Eski bir deyis
olan “tek tip kiyafet her bedene uymaz”; organizas-
yonel yasamin pek ¢ok alaninda oldugu gibi perfor-
mans yonetimi sistemi i¢in de gegerlidir. Yine de en
iyi uygulamalar performans yonetimi sistemlerinde
de mevcuttur ve ortak noktalar: bagarmay1 hedefleri-

ni acgik olarak belirlemeleridir.

Performans yonetimi ile ilgili baz1 terimler konu-
sunda kafa karigikliklar1 mevcut. Bu nedenle bazi

kilit tanimlar1 netlestirmekte yarar var:

* Performans, bireyler, ekipler, departmanlar, birim-

ler ya da organizasyonlarin gergeklestirmesi bekle-

nen davranis ve sonuglara génderme yapar.

¢ Performans yonetimi, bir anlam arayis: terimi ola-
bilir. Pek ¢ok durumda, ¢alisanin performansinm
planlama, izleme ve degerlendirmeye goénderme

yapar. Yilda bir kez yapilan bir etkinlik degildir.

e Performans degerlendirme genellikle yil sonunda
yapilan gortismelere odaklanir. Calisganin perfor-
mansy; planlanan, arzu edilen ya da beklenen so-

nuglar ile kiyaslanir.

* Balanced scorecard bir organizasyon tarafindan
gerceklestirilen stratejik hedefleri 6l¢menin bir yo-
ludur. Ancak scorecard’lar organizasyonel birimler,
departmanlar, calisma ekipleri veya bireyler igin de

gelistirilebilir.

* Performans gostergeleri gergeklestirilmesi gereken
olgiilebilir hedeflerdir. Ornegin is taniminda liste-
lenen her bir ¢alisma etkinligi igin sonuglarin nasil

niteliksel ve niceliksel olarak 6lgiilecegi listelenir.

e Kilit performans gostergeleri (KPI'lar) bireyler,
ekipler, departmanlar, birimler ya da organizasyon-
lar tarafindan gergeklestirilecek en 6nemli ve kritik
sonuglardir. Bu tanimlar her ne kadar baglayic ol-
masa da, terimleri net bicimde kullanmak i¢in bir

yol saglayabilir.

Performans y6netimi bir¢ok nedenden 6tiirti 6nemli-
dir. Pek ¢ok yonetim uzmani, net ve 6lgtilebilir hedef-
leri olan ¢alisanlarin bunlar1 basarabilme olasiliginin
arttiginda, performanslarina iligskin geri bildirim alan
calisanlarin iyi hedefler gerceklestirme olasiliginin
ylikseldiginde (ve gergek zamanli olarak korelasyon
kurabildiginde), sonuglar: nedeniyle ddiillendirilece-
gini hisseden ¢alisanlarin bunlari basarma olasiliginin

artacagi konusunda hemfikirdir.

Aragtirmalar, etkili bir performans yonetim sistemi-
nin, boyle sistemleri olmayan organizasyonlarla ki-
yaslandiginda verimliliginin yiizde 15 — 20 oraninda
arttigini gosteriyor. Performans yonetimi, sdziinii etti-
gimiz bu ti¢ 6nemli hedefi gerceklestirme potansiyeli-
ne sahiptir. Bu nedenle, ¢ok 6nemlidir ve performans
beklentilerini birey, ekip, departman, birim ve orga-
nizasyonel seviyelerle iligskilendirebilme potansiyeli

vardir. Bu nedenle stratejik planlar1 bireyin isiyle ilis-




kilendirmek i¢in bir arac olabilir ve bireysel katkilarin
organizasyonel sonuglarla olan iligkisini gostermek

i¢in kullanigh bir geri bildirim araci saglar.

Performans yonetimi ile ilgili sayisiz arastirmalar
sorunlar1 ortaya c¢ikarmistir. Birka¢ 6rnek vermek

gerekirse:

¢ “Performans yonetimi ile ilgili gecenlerde yapilan
bir aragtirmaya katilanlarin sadece yaridan fazlas:
organizasyonlarindaki performans yonetimi siste-
mini etkili olarak goériiyor. WorldatWork ve Sibson
Consulting tarafindan yapilan The State of Perfor-
mance Management arastirmasi, A ya da B alanlar1
‘etkili’ olarak tanimliyordu. Aslinda katilimcilarin
sadece yiizde 5'i organizasyonlarma A verirken,

ylizde 46’s1 sirketlerini B olarak derecelendirdi”.

* Performans yonetim sistemleri neden basarisiz
olur? Bir aragtirma, bu konuda {ig kilit neden oldu-
gunu ortaya koyuyor: “yoneticilerin zorlu perfor-
mans goriismelerini ytirtitme konusundaki cesaret
eksikligine anket katilmcilarinin ytizde 71’1 katili-
yor. Diger iki konu ise performans yonetiminin bir
IK siireci olarak goriilmesi (biitiin organizasyonun
dahil oldugu bir siire¢ olarak goriilmiiyor; ytizde
45’1 katiliyor) ve zayif hedef belirleme(%36)

* Bir danismanlik sirketi tarafindan yapilan arastir-
ma, “yanitlayanlarin sadece ytizde 39'unun katki-
lar1 igin adil olarak ticretlendirildigini hissettigini,
ylizde 36’smin organizasyonlarinda miikemmel ka-
riyer firsatlar1 bulundugunu séyledigini ve ytizde
23'tintin organizasyonlarindaki yiiksek performans
gosterenlerin yiiksek ticretle 6dtillendirildigini s6y-
ledigini” ortaya koyuyor. Bu rakamlara ve perfor-
mans yonetiminin {icret ve kariyerle olan iliskisine
bakildiginda, performans yonetim sistemlerinin
neden kimi zaman “kirik” olarak tanimlandigini

anlamak kolaydir.

* Performansin, performans yonetiminde 6l¢tilmesi
kimi zaman dikkatle ilgili bir konu haline geliyor.
Olgiitler konusundaki mevcut ilgiye karsm, pek
az organizasyonda calisanlarin sonuclarini dlgmek
i¢in objektif yontemler kullaniliyor. Her bir ¢alisan-
dan beklenen kilit performansin belirtilmesini ve
bunun organizasyonel sonuglarla nasil iligkisi ol-

dugunu da bir yana atmamak gerekiyor.
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¢ “Degerlendirmeler konusunda ciddi bir endise
var. Deming, performans derecelerinin tamamen
dogru olmadigini sdylemisti ve onun hakli oldu-
gunda kusku yok. Bazi elestiriler de ¢alisanlarin
biiytik boliimiiniin yiiksek derecelendirildigi yo-
niinde; bu nedenle degerlendirmelerin gecerliligi
tartisihiyor. Bununla birlikte, elegtirilere ragmen
glintimiizdeki degerlendirme skalalar1 30 y1l 6nce-
kinden ¢ok daha farkli ve igverenler pek ¢ok insan
yonetimi kararini performans derecelerine gore

yapmaya devam ediyor”.

* Baska bir arastirmaya gore, ABD’deki 10 galigsan-
dan sadece {igii sirketlerindeki performans yone-
timi programinin, niyetlenilen seye; performans
artirmaya gercekten de destek verdiginde hemfi-
kir. 10 calisandan sadece ikisi sirketlerinin, diisiik
performans gosterenlerin gelismesine yardim etti-

gini soyliiyor.

Performans yonetimi programlar1 bir sekilde ge-
leneksel fonksiyonlardan daha iyi olsa da perfor-

mansi gelistirmek konusunda ¢ok da basarili degil.

2000 galisan arasinda yapilan arastirmaya gore, ca-
lisanlarin yiizde 61’i performans degerlendirmeleri-
nin dogru oldugunu hissediyor ve ytizde 54'ti daha
iyi degerlendirmeleri olan ¢alisanlarin daha iyi ticret
artis1 ve ikramiye aliyor. Anket ayrica calisanlarin
sadece ytiizde 54’tiniin sirketlerinin ytiksek standart-
lar koydugunu soyledigini ve sadece yiizde 44’{iniin
kisilerin performanslarindan sorumlu tutuldugunu
hissettigini de ortaya koyuyor. Bu sorunlari ¢6zmek
igin basit ¢oztimlerin ise yaramayacag: agiktir. Thti-
yag¢ duyulan sistematik bir yaklasimdir. Organizas-
yondaki liderler bunu IK'nin ¢6zmesi gereken degil,

kendilerinin sorunu olarak gérmelidir.



Liderlerin su stratejik soruyu sormalar1 énemlidir:
“Bu organizasyonun hangi olgtilebilir sonuglar1 ba-
sarmasini istiyoruz ve bu 6lciilebilir sonuglar1 orga-
nizasyondaki tiim kademelere ve caligsanlara nasil

yayabiliriz?”

Organizasyonel performansin (ve bireysel perfor-
mansin) tek Olciitlerden (ceyrek donemin kari ya
da hisse degeri gibi...) daha fazlas1 oldugu konu-

sunda bir farkindalik yaratilmalidir.

Elbette bu arada politik unsurlar da unutulmamali-
dir. Baz1 yoneticiler performans yonetim sisteminin
belirsiz olmasindan hoglanir; favorilerini 6diillen-
dirmek ve hoslanmadiklar1 ¢aliganlari cezalandir-
mak i¢in kendilerine alan saglanmasini arzu eder.
Elbette bu yoneticiler bu nedenden dolay1 organi-
zasyona biiyiik zarar verebilirler ¢linkii en verimli
performans: sergileyen calisanlar genellikle yone-
ticilerin en popiiler ¢alisanlar1 degildir. Bu nedenle
tepe yoneticiler ve IK profesyonelleri, objektif olarak
olctilebilir performans planlar1 gelistirmekte ve ga-
lisanlarin performansini bu planlarla karsilastiran

performans degerlendirmelerinde 1srarc1 olmalidir.

Geleneksel performans degerlendirmelerinde ge-
nellikle performans sadece sergilendikten sonra

Olciiliir.

Calisan performans sergiler ve ardindan yonetim
bireyin nasil performans gosterdigini degerlendirir.
Sonug olarak ortaya, ¢calisanlarin kendilerinden bek-
leneni kendilerinin belirlemesi gereken bir tahmin
oyunu ortaya ¢ikar. Bu yoneticilerin degerlendirme-

lerini kendilerinin se¢gmesine neden olur.

Ancak performans yonetiminin geleneksel perfor-
mans degerlendirmenin Gtesine gegmesi gerekmek-
tedir. Oncelikle, yonetim organizasyonun stratejik

hedeflerini tespit eder.

fkincisi organizasyonel hedefler her bir birimin,
departmanin, ekibin ve calisanin beklentilerine

gore dizilir.

Ugiincii olarak hedefler tartismaya agilir; béylece
gerceklestirilecek oOlgtilebilir hedeflerin belirlenmesi
siirecinde organizasyonun katilimi saglanir. Temel
odak noktasi tek bir degisken yerine saglam bir kar-

nedir. Bu da bireyler, ekipler, departmanlar, birimler

ve organizasyonun biitiinii i¢in performans goster-
geleri formiile edilirken iletisimi kilit bir bilegsen ha-

line getirir.

Performans yonetimi inovasyon konusunda giderek
daha ¢ok dikkat ¢ekiyor.

Kiiresel olarak IK alaninda en iyi olan isimler zaman-
larinin biiyiik boliimiinii performans yonetimi siireci-

ni daha etkin hale getirmeye calisarak gegiriyor.

Gelismelerden biri; yaslanan kiiresel isgiiciiniin ya-
rattifi endisedir. Yaslanan tepe hatta orta kademe
yoneticilerin yedeklenebilmesi icin ¢ok yetenekli bi-
reylerin organizasyona cekilip elde tutulmasi ve ge-
ligtirilmesi artik sart hale geldi. Terfi i¢in diistintilen
bireylerin mevcut islerinde iyi performans gostermesi
olmazsa olmazdir. Bununla birlikte, mevcut gérevde-
ki bagar1 bireyin daha yiiksek bir sorumluluga atandi-
ginda ytiksek performans gosterecegini garanti altina

almaz.

Potansiyeli degerlendirmek, bireyin bir tist pozisyonu
yedeklerken bagarili olmasi igin gereken yetkinlikleri
farkl: bir bakis agisiyla 6l¢meyi gerektirir. Bu nedenle
mevcut isteki objektif performans yonetimini (ayr1 bir
stireg olan) olast terfi i¢in gereken potansiyel deger-

lendirmeden ayr1 tutmak ¢ok énemlidir.

Ikinci bir yeni gelisme giderek daha ¢ok organizasyo-
nel liderin davramniglart (kisilerin sonuglar1 tiretirken
digerleri ile nasil performans gosterdigini) ve sonug-
lar1 degerlendirmeyi 6grenmesidir. Pek ¢ok tist diizey
basarisizlik digerleri ile anlasma beceriksizliginden
kaynaklanir. Bu, davranis seviyesinde bir sorundur.
Bu nedenle basar1 icin kullanilan sonuglar1 ve yakla-

simlar1 belirlemek 6nemlidir.

Ucgiincii bir yeni gelisme, performansi formiile etmek,
derecelendirmek ve degerlendirmek icin teknoloji
destekli yontemlerin kullanilmasina gittikge daha ¢ok
odaklanmaktir. Teknoloji ile desteklenen yontemler ar-
tik performans yonetim sistemleri ile i¢ ige geciyor. Bu,

ozellikle cografi olarak daginik ¢alisanlar icin gegerli.

http:/ /www.hrdergi.com/tr/dergi-haber/2018/10-
Ekim/2917/liderlerin-performans-yonetiminden-

tamamen-kurtulmasi-gerekiyor-




Yeni Neslin Umurunda Olmayan
Uc Sey: Garantili Is, Sabit Maas,
Standart Gorev Tanimi

Yeni nesilde is, yasam, sadakat ve saygiya yonelik davraniglarin hepsi degismis olabilir ama on-
lar i¢in de bunlarin her biri hala son derece degerli... Aslinda, giintimiiziin genglerinin yarattig
taleplerden bir¢ogu tiim kusaklardaki ¢calisanlar i¢in de olumlu faydalar yaratiyor.

Esneklik ve bireye oldugu kadar organizasyona da sayg1 duymak herkes i¢in iyidir. Bir kez kaza-
nildiginda, geng calisanlarin sadakati uzun siirer. Giiniimiiz genglerinin degisen davranislarina
yanit vermek icin yapilan diizenlemeler size on kat1 geri donecek; isgiicii devir orani azalacak,
moral ytikselecek ve is sonuglar: 6l¢tilebilir hale gelecektir.

Ve gerginliklerin arttig1 dénemlerde, her seyin her za-
man goriindiigii gibi olmadigini unutmayin. Sizin is-
tedikleriniz ile ¢alisanlarin sunduklar: arasindaki bag-
lantisizlik icin genel bir neden, bir iyilik hali oldugu
olasiligina zihninizi agin. Boylece ortak bir basar1 viz-

yonu yaratmak igin kendinize yer agabilirsiniz.

Yeni neslin sadakat, zaman ve basar1 tanimlamalar1

sizinkinden son derece degisik...




Onlarin tiim bu konseptleri anlayip ¢ok énemli sekil-
lerde 6nem verdiklerinden emin degiliz. Organizas-
yonumuzun gelecekteki basarisinin kilidi, yeni neslin
diinyay1 nasil gordiiklerinde ve bu bilgiyi ise yarayan
bir bigimde kendilerini motive etmek icin nasil kullan-

diklarinda sakl:.

Iste size bir ipucu: Onlarla olduklari yerde bulusun,
belirlediginiz hedeflere ulagsinlar. Onlar1 kendi tanim-

lamalariniza uymaya zorlayn, kagip gitsinler.

Oyleyse simdi, isyerindeki en geng kusaga iliskin her
tarafa yayilan mitlerin bazilaria gdyle bir bakalim ve
bu miicadele alanlarinin neden ortaya ¢iktigini, isye-
rinizin bu ihtiyaglari (hem sizin hem calisanlarimizin
hem de organizasyonunuzun ihtiyaglarini) nasil karsi-

layabilecegini tartisalim.
Geng kusagin benmerkezci bir is etigi vardir.

Bu, ilk anda kulaga geldigi kadar olumsuz olmak zo-
runda degildir. Milenyum kusag1 gorevlerini hakkiyla
tamamlamaya kendini adar. Onlar, etrafa bakmalarini
ve simdi ne yapmalar1 gerektigini gérmelerini talep
eden bir sekilde yetistirilmemistir. Bunun yerine “Be-
nim gorevim nedir?” diye sorarlar ve bu gorevi en iyi,
en hizli bicimde tamamlamak icin ¢aligirlar. Ardindan,
iglerinin bittigini varsayarlar. Bu, ¢alisanlarimiz ve sizin
arasindaki kilit bir farkliliktir.

Caliganlarin yags: ne kadar kiigiikse, islerini “hafta son-
larinin arasinda yaptiklar1 bir gseyler” olarak gérme
oranlar1 o kadar artar. Pek ¢ogu i¢gin, erken ¢alismaya
baslamanin kariyer patikasi ile bir ilgisi yoktur: Bu, bos
zamanlarinda para kazanip, iyi vakit gegirmenin bir
yoludur sadece. Bu tamam. Siz de ¢alisanlarinizi neyin
motive ettigini anlarsaniz, basar1 konusunda karsilikli

beklentiler yaratmay1 daha iyi becerebilirsiniz.

Geng calisanlariiz kurumsal merdivenleri tirmanmak-
la ilgilenmedikleri i¢in gerilmek yerine, onlarin gergek
motivasyonunu (giivenilir sekilde para harcamak) siki-
ca kucaklayin ve bunu kendiniz i¢in bir avantaj olarak
kullanin. Bir c¢aligana “Bunun yasam boyu kariyerin
degil, her hafta maas cekini alman: saglayacak bir is
olarak gordiigiinii anliyorum. Senden beklentim su...”
dediginizde; onlar1 terfi ve unvan vaatleri ile motive et-

meye ¢alismaktan daha fazla yanit alacaginiz kesindir.

Yeni nesil igin iste olmanin, kendilerine verilen bir gore-
vi tamamlamak kadar 6nemli olmadigin1 anlamak size

motivasyon ve 6diil konusunda yeni firsatlar sunacaktir.

Geng caligsanlar, ticretli izin 6nerilerine daha fazla yanit
verme egilimi gosterir. Lider konumdaki bir perakende
organizasyonu, bu yeni bakis acisin1 Cok Calisma Kart1
araciligiyla kullaniyordu: Yoneticiler, bir ¢calisanin her-
hangi bir miicadelenin tistesinden geldigini, beklenti-
leri astigini ya da kendisinin ytizde 110'unu ise verdi-
gini goriince ¢alisana Cok Calisma Karti'm1 veriyordu.
Her kart, calisanin kendi belirledigi bir zamanda kul-
lanabilecegi bir zaman miktar1 degerindeydi. Bu, cali-
sanlar1 kendilerinin en ¢ok deger verdigi para birimi
ile; yani zamanla ddiillendirmek konusunda basit bir
stratejiydi.

Yeni nesil saatlerini islerine vermek istiyorlar. Ama

“goriinmek” i¢in zaman harcamakla ilgilenmiyorlar.

Yeni nesil, zaman1 kendilerince bir para birimi olarak
goriiyor. Onceki nesiller zamam “yatirim yapilacak bir
sey” olarak gorme egilimi gosterirken, geng kusaklar
zamani “harcanmamasi gereken degerli bir para biri-

mi” olarak algilryor.

Bu kusaklar, is — yasam dengesi ve ticretli izin talep
ediyor. Islerini yapmak, sonra onu geride birakarak ya-

samin tadini ¢ikarmak istiyorlar.

Daha eski kusaklara mensup yoneticiler gelecekte ¢ok
uzaga bakarak, Milenyum kusag1 calisanlarinin ilgisini
kaybediyor. Ciinkii yeni nesil tam su an1 temel alan bir
zaman gergevesinde yagiyor. Yasamlari hi¢bir seyin ga-
rantili olmadigini kanitladi: Tiim tilkeyi kasip kavuran
isten ¢ikarmalardan savasa ve artan bosanma oranlari-
na kadar pek ¢ok seye tanik olarak, giivenebilecekleri
pek fazla sey olmadigina karar verdiler.

Sonug olarak bes yil sonraki terfi planlariyla ilgilenmi-
yorlar. Yaz sonunda ne olacagini bile bilmek istemiyor-
lar. Yeni nesil ¢alisana ulasmak ve isglicti devir oram

azaltmak i¢in bunu kesinlestirin.

Caliganiniza bir planiniz oldugunu sdyleyin. Onlarin
kafasinda canlandirabilecegi kadar kisa bir zaman pla-

n1 oldugunu anlamalarini saglayin. Vaadinizi yerine




getirmeye hazir olun: Eger bir kez kandirilirlarsa, son-
suza kadar bikkin kalirlar. Bu yaklasim onlarin gergek-
liklerini besler, ayn1 zamanda giiven olusturarak size
zaman kazandirir. Plan dahilinde yolculuk ederken
kiiciik basarilar1 6diillendirin, bu kilometre taslarini
bir zincir haline getirin. Calisanlarinizin daha uzun za-

man sizinle kaldigini bir siire sonra fark edeceksiniz.

Yeni nesil bilinenin aksine; liderlere ve sadakate bii-
yiik sayg1 duyuyor.

Ama hayir, kural olarak otoriteye “6yle olmasi gerekti-
giicin” saygi duymuyorlar. Geng kugaklara gore, sada-
kat ve sayginin her bir grami kazanilmalidir. Ama bir
kez kazanildiginda, siddetle sunulur.

Aslinda bireye duyulan sadakat, yeni nesil iglerinde
kalmasinin bir numarali nedenidir; 6zellikle ilk ti¢ y1l
icinde... Patronlarindan tatmin olmamalar: ise, isten
ayrilmalarinin bir numarali sebebidir.

Bu nedenle elde tutma oranlarini artirmak igin yone-
ticilerin liderlik konusunda farkl bir bakis acisina yo6-
nelmesi gerekir: Artik sadece dogru kisiyi ise alip ona
yolu gostermek yeterli degildir; onlarin ilgisini kazan-
mak icin dogru kisi SIZ olmalisiniz. Bu kulaga, isgiicii
i¢in biraz hassas bir konu gibi gelse de liderler bu yeni
iliskiyi ne kadar hizli anlarsa, elde tutma oranlarinin
artmast seklindeki 6dili almalart da o kadar kisa za-
manda gergeklesecektir.

Bununla birlikte, liderlige “onlarin istedikleri kisi olun”
seklinde yaklasmak konusunda 6nemli bir uyarida bu-
lunmak gerekir. Yeni nesil sik1 baglar arama egilimin-
dedir; kendilerine yakin, ilgili ve farkindalig1 ytiksek
bir patron isterler. Ve siz de tiim bunlar1 olabilirsiniz.

Ancak “koruyucu olarak patron” ile “arkadas olarak
patron” arasindaki ince ¢izgiyi ge¢mek ¢ok kolaydir.
Bu, kaygan bir zemindir. Ozellikle yéneticiler ile ga-
lisanlarin yaglarinin yakin oldugu durumlarda cazip
olabilir. Ofis disindaki etkinlikler siklastikca, ¢cok gay-
ri resmilestikce ya da dogasi geregi asir1 sosyal hale
geldikge, bunun liderlik roliintizii nasil etkileyecegini
diigtinmenizin zamani gelmis demektir. Milenyum ku-
sagimin patronundan asil ihtiya¢ duydugu sosyal bir
yasam degil, rehberliktir.

Yeni nesil calisanlar, ertelenmis bir ergenlik yasiyor.

Geg evleniyor, ge¢ cocuk sahibi oluyor ve genel olarak
“gercek diinya” ile daha geg kars1 karsiya kaliyor. Bu,
degisiklige ugramis bir olgunluk geninin sonucu de-

gil; boyle bir genin varligin1 unutmamak gerekiyor. Ve
eger tamamen diiriist olmamiz gerekiyorsa, bunun ol-

masinin nedeni biiytiik 6l¢tide Boomer’larin kendisidir.

Oncelikle, Boomer'lar ebeveyn olarak gocuklarmin iis-
tiine titredi. Kendi iyi sanslarmi, ¢ocuklarinin sikinti
yasamayacagindan emin olmak igin kullandi. Ikinci
olarak, Boomer’lar kariyer modeli olarak uzun saat-
ler galisti, “birilerinin isini yapt1i” ve Oyle ki ¢ocuklar:
onlarin ayak izlerini takip etmek istemedi. Yeni nesil
artik kurumsal basamaklara bakiyor ve “bagka bir yolu

olmal1” diye diigtiniiyor.

Iste size onerim: Onlarin farkli olmasimi dileyerek
zaman yitirmeyin. Giiniimiiziin gengleri ile sizin 18
yasindaki arzu ve giidiilerinizi karsilastirarak enerji-

nizi harcamayin.

Bu calisanlar sizin bir yansimamz olmadig gibi, sizin
onceki versiyonunuz da degil. Ve tekrar soyliiyorum,
bu normaldir. Sizin géreviniz bu yeni yaklasimi almak
ve calisanlarimizla etkilesim kurmak, motive etmek ve
odillendirmek icin kendinizi yeniden konumlandir-

mak amaciyla kullanmaktir.

Giyim konusunu ele alalim, 6rnegin... 18 yagindaki ha-
liniz, sirketinizin kiiltiirtine uymak igin herhangi bir
tiniformay1 seve seve giyebilirdi. Ister haki renk ister bir
kravat ister spesifik kurumsal tiniforma olsun “uyum

saglamak” paketin bir boliimiinii olusturuyordu.

Oysa glintimiiziin gengleri farkli olmak istiyor. Stan-
dart bir hizmet ve performans sergilemek icin gerekse
bile bireyselliklerinin parlamasini istiyor. Kurumsal ih-
tiyaglar ile bireysel arzularin dengelenmesi icin biraz

yaratici diistinmeye ihtiyag vardir.

Home Depot bu ikileme ¢ok temel bir seviyede; sirket
tiniformalari ile egilen bir sirkettir. Basit bir bicimde,
tiim calisanlarimin standart Home Depot 6nliigiinii
giymesini isterler. Bunun altinda olun ve bu parlak
turuncu onliik sayesinde miisterilere, Home Depot
ekibinden biri oldugunuzu gosterin. Bu noktada kisi-
sel tercihlerinizi yansitmak igin bir standart var midir?

Distintilebilir.

http:/ /www.hrdergi.com/tr/dergi-haber/2018/10-
Ekim/2919/yeni-neslin-umurunda-olmayan-uc-sey-

garantili-issabit-maasstandart-gorev-tanimi
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Bu kitapta oncelikle kisilerarasi iletisimle ilgili bazi bilgiler veriliyor
Bu bilgiler, hem cocuklarin egitiminde yararh olabilir, hem de
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edebiyata ve sanat tarihine farkl bir bakis agisiyla yaklasmak
isteyenlere ilging bilgiler sunuyor

www.remzi.com.tr

1




