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DENIZ ÜSTERTUNA 
PAZARLAMA DİREKTÖRÜ, YÖNETİM KURULU ÜYESİ,

REGNUM CARYA 

altına alınarak katılımcılarla paylaşılıyor. Şu anda üzerinde 
çalıştığımız tüm kararların, karar sonrası süreçlerini de takip 
edeceğimiz bir yazılım projemiz var; adım adım yapılanlar, so-
nuçları, değerlendirmeleri ve çıktı raporlarını içeriyor. Bu yazılım 
sayesinde detaylı şekilde geriye dönüp kararları değerlendirme 
imkanımız olacak.

Daha büyük kararların alındığı mecra, yılda iki kere yapılan 
yönetim kurulu ve yönetim gözden geçirme (YGG) toplantılarıdır. 
YGG toplantılarında ilgili yöneticiler yönetim kuruluyla bir araya 
gelerek kendi departmanlarının mevcut durumunun tespiti ve 
gelecekteki planlamalarını sunuyorlar, bir önceki toplantılarda 
alınan kararları değerlendirip sonrası için yeni kararlar alıyorlar. 
Bu toplantılar kayıt altında olduğu ve yöneticiler de toplantıya 
hazırlıklı geldiği için değerlendirmeler daha detaylı yapılabiliyor.  

Organizasyonunuzdaki takımların içerisinde karar alma sü-
reçleri nasıl ilerliyor? Takımların karar alma süreçlerinde siz 
bireysel olarak nasıl bir rol oynuyorsunuz?
Organizasyonumuzun çok hiyerarşik olmayan bir yönetim yapısı 
var. Organizasyonun yöneticisi aynı zamanda şirketin yönetim 
kurulu başkanı ve otelin yatırımcısı. Finans direktörü, satış direk-
törü, pazarlama direktörü ve operasyondan sorumlu otel müdürü 
olarak dört tepe yönetici mevcut. Sonrasında 23 departman 
müdürü ve kişi sayısına göre değişen sayıda ve detayda olmak 
üzere silolaşmış, sorumluluk alanları belli ekipler var. Bazı ekip-
lerin karar alma yapılarının ağırlıklı yukardan aşağıya iken bazı 
departmanlarda bu tam tersi; çok katılımcılı ve agile işliyor. Bizim 
ana hedefimiz silolaşmanın yerini takım kültürüne bırakmak ve 
birlikte hareket etme yaklaşımının benimsenmesini sağlamak. 

Pazarlama Direktörlüğü görevimin yanı sıra Yönetim Kurulu 
üyesi şapkam da olduğu için, pazarlamanın dışında özellikle 
verimlilik, strateji, planlama, sistem ve süreç yönetimi gibi 
konularda çalışıyorum. Otelde yaşamak bu anlamda çok avantajlı 

Organizasyonunuzun içerisinde çeşitli seviyelerdeki karar 
alma hız ve etkinliğinizi nasıl değerlendirirsiniz? Hızlı karar 
almanın önemi ve karar etkinliğine etkisi hakkında neler 
düşünüyorsunuz?
Karar alma süreçleri ve süresi bazen çok hayati olabiliyor. 
Hayatın akışı içinde de benzer durumlar olur; aldığınız hızlı bir 
karar bazen sizi inanılmaz yerlere götürürken, bazen de size 
hata yaptırabiliyor. Hızlı ve yavaş karar alma konusu duruma 
göre değişebiliyor. Hızlı olunması gereken bir durumda yavaş 
kalındığında sorun var demektir. Tam tersi de geçerli olabilir; bir 
kere daha düşünülüp değerlendirilmesi gereken bir durumda 
çok hızlı karar vermek de sorun olabilir. Organizasyonumuz 
içinde 23 departman ve bu departmanın 23 yöneticisi var. Otel 
operasyonu 7/24 devam eden ve çok dinamik bir süreç olduğu 
için departmanlar kendi operasyonel kararlarını hızlıca alıyorlar. 
Bunlar tanımlı olduğu için işler tıkır tıkır yürüyor. Bazı satın alma, 
sözleşme, yatırım, üst düzey istihdam, organizasyonel değişim, 
kurumsal gelişim veya maddi değeri yüksek kararlar belli onay 
süreçlerinden geçtiği için karar alma süreci uzayabiliyor ama 
duruma göre değerlendirmeye ayrılan vaktin de etkili olduğunu 
düşünüyorum. 

Organizasyonunuzda alınan kararlar sizce ne kadar şeffaf? 
Karar alma süreçlerine yeterli dahiliyet nasıl sağlanıyor ve 
alınan kararlar nasıl takip ediliyor ve değerlendiriliyor?
Alınan kararların şeffaf olduğunu söyleyebilirim, veriye daya-
nıyor ve işin ehli yönetici ve kişilerin fikirleri alınıyor. Bu süreç 
bazen resmi yazılı bir çalışma talebi şeklinde olurken bazen de 
sözlü sohbet veya toplantılar şeklinde ilerleyebiliyor. Konuların 
tartışıldığı Dijital Dönüşüm, Kurumsal Gelişim ve Stratejik 
Planlama, Risk Yönetimi, İç Denetim gibi komitelerimiz bulunuyor. 
Departmanlarda ise tüm yöneticilerin katıldığı genel düzenli ve 
konu bazlı toplantılar düzenleniyor. Tüm bu görüşmeler kayıt 

"ANA HEDEFIMIZ 
SILOLAŞMANIN YERINI TAKIM 
KÜLTÜRÜNE BIRAKMAK 
VE BIRLIKTE HAREKET 
ETME YAKLAŞIMININ 
BENIMSENMESINI 
SAĞLAMAK.”
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İnisiyatif alma eksikliği refleksi, daha evvel inisiyatif alıp hata 
yapmış ve bunun karşılığında bedel ödemiş örneklerin olması ve 
konuşulmasıyla da ortaya çıkabilir. Buna korku kültürü de denir. 
Varsa bu tarz örneklerin de ivedi şekilde tespit edilip cesaret-
lendirici bir şekilde desteklenmesi, Agile’da olduğu gibi, hatadan 
öğrenme ortamının yaratılması önem kazanıyor. Genç ve dinamik 
bir kadro ve öncü bir vizyonla yoluna devam eden Regnum 
Carya’da ortak hedefe odaklanmaya inanıyor, takım ruhu ve 
karşılıklı destekle ilerlemeyi önemsiyor, ideal seviyeye ulaşmak 
için sürekli kendimizi geliştiriyoruz.

Takım içerisindeki karar alma ve sahipliğini geliştirmek için 
hangi adımlar atılabilir? Bu değişiklikleri yaparken karşılaşıla-
bilecek dirençle nasıl başa çıkılabilir?
Kurum kültürünün karar alma süreçlerine çok büyük etkisi 
olduğunu düşünüyorum. Burada gelişim alanları olduğunda 
üzerine çalışmak gerekir. Bu kültür, toplumun genel kültüründen 
de etkilenir. Örneğin Doğu kültürlerince çalışan fikirlerini rahatça 
üstüne söyleyemez; amir, duayen veya yönetici otorite figürüdür 
ve konuyu bilir. Kararlarına yorum yapmak, işi öğretmek olarak 
algılanabilir. Bizim yapımız ise bu yaklaşımdan çok uzak; hem 
yöneticiler hem de ekip üyelerinin kendilerini ifade etme ve karar 
süreçlerine katılma konusunda alanları geniştir. Kozalak fikir 
atölyesi, genel merkez iletişim hattı gibi işleyen şeffaf süreçlerin 
yanında yöneticiler takımların karar alma süreçlerinde etkili 
olması için gerekli ortamı sağlar.

Çevik yöntemlere geçmek, karar alma ve sahipliğini geliş-
tirmek için yapılması gereken en önemli adımlardan biri. Çevik 
bakış açısı ve pratikleri bu alanda gelişim sağlamak için çok etkili. 
Bir süredir Scrum takımları ile sprintler koşuyoruz. Takım üye-
lerinin yüksek motivasyonlarını, karar alma süreçlerine hevesle 
katılmalarını ve kararları sahiplenmelerini keyifle gözlemliyoruz. 
Hem ekipten faydalanıyorlar, hem kendilerini geliştiriyorlar, hem 
de ortaya güzel somut işler ve değerli sonuçlar çıkıyor. 

Bu pratiklere şüpheyle bakan yönetici veya ekip üyeleri olabi-
liyor ve bu sürece direnç gösterebiliyorlar. Bunu anlayışla karşılı-
yoruz; insanların alışık olduğu düzenden yeni bir çalışma şekline 
geçmesi, hele bunu kurumun birçok alanında gerçekleştirmesi 
kolay değil. Değişim yönetiminde ilk aşamada ne yapılmak 
istendiğini anlayan ve bu konuda insiyatif alan bir kitle oluşuyor. 
Çalışanların yüzde 18’inden oluşan bu kitleye destek ve öncü 
deniyor. Genel içinde az gibi görünse de yeterli olan bu oran iyi bir 
planlamayla zamanla 30-40’lara çıkıyor. Önemli olan ilk kıvılcımı 
yakabileceğiniz kadar hevesli ve istekli bir ekibinizin olması. O 
anlamda Regnum Carya çok şanslı olduğumuzu düşünüyorum, 
genç ve hevesli bir ekibimiz var. Bu ciddi bir avantaj. 

Değişim sürecinde amacın doğru bir iletişimle anlatılması, 
yeni pratiklere direnç gösteriliyorsa neden olduğunun tespit 
edilmesi ve samimi bir ortamda açık iletişimle bunların konuşul-
ması fayda sağlayacaktır. Değişim yönetiminde bir değişim veya 
gelişim yönetim ekibinin liderliğinin değerli olduğuna inanıyorum. 
Ayrıca çeviklik felsefesini kendi gönül rızasıyla, herhangi bir 
beklenti olmadan benimseyerek çalışanlarına yardım etmeye ve 
değer yaratmaya odaklanmış hizmetkar liderlerimizin de katkısı 
çok büyük. Hedef bu olumlu yönleri kuruma içselleştirmesini 
sağlayarak yaygınlaştırmak. 

Teknolojiyle beraber iş yapış şekillerinin değiştiği ve hızlandığı 
bir döneme giriyoruz. Şirketlerin yapılarını bu dinamik sürece 
ayak uydurabilecek şekilde organize etmeleri gelecekteki başarı-
nın anahtarı olacaktır.

oluyor; ekip arkadaşlarımızla sürekli iletişim halindeyken sohbet 
etme, sorunları anlama, gerektiğinde bizzat sorunların çözü-
münde yardımcı olma, karar almada zorlandıklarında destek 
olma, iş süreçlerini canlı olarak inceleyerek gelişim alanları 
önerme imkanı buluyorum. Pazarlama departmanında Kanban 
metodu ile işlerimizi ilerletiyoruz; günlük toplantılarımızı her 
sabah 15 dakika içinde, panomuzun önünde yapıyor ve her katı-
lımcının söz alarak yapacaklarının üzerinden geçiyoruz, böyle-
likle işlerin takibini sağlıyoruz. Ekibin kendi sorumluluk alanında 
kararlarını almalarını ve bunun sorumluluğunu taşımalarını 
önemsiyorum. İnisiyatif verildikçe, alan açıldıkça verimin ve mo-
tivasyonun yükseldiğini görüyoruz. Kişinin güzel bir performansı 
kendi inisiyatifi ile başarması mutluluk verici. 

Alınması gereken bazı kararlar bana geldiğinde konunun ilgi-
lisi ile detaylı şekilde değerlendirme yapıyor, gerekli durumlarda 
takımı toplayıp farklı fikirleri de alıyorum. Sonrasında, kendi fik-
rimi belirlemiş olmama rağmen, çoğu durumda işin sorumlusu-
nun son kararı vermesinin daha değerli olduğunu düşünüyorum. 
Sonrasında bu kararı tekrar birlikte değerlendiriyoruz, olumlu 
olduğunda takdir edilmek ekibi ekstra motive ediyor. Sonuç 
olumsuz da olabiliyor; bu durumlarda yapılabileceklerle ilgili her 
zaman destek oluyor ve bir dahaki sefer için neler öğrendiğimizi 
sorguluyoruz. Agile’in hata yaparak öğrenme başlığını önemsiyo-
rum, zira insan en çok hatalardan öğreniyor.  

Karar alma süreçlerini yavaşlatan veya zorlaştıran du-
rumlar nelerdir? Bu durumlar nasıl bertaraf edilebilir? 
Organizasyonunuzda veya takımlarınızda bu tür durumlarla 
karşılaştığınız oldu mu, nasıl aştınız?
Bazı durumlarda, alınan kararları ilerletmek için gerekli imza 
yetki tanımlamaları ilgili kişi veya kişilere ulaşılamadığı için konu-
ları yavaşlatabiliyor. Bunu da yedekleme planları veya faydalı do-
kümanların paylaşılmasıyla aşmaya çalışıyoruz. Bu dokümanlar 
anlaşmalar, sözleşmeler, kontratlar, finansal talimatları içerir ve 
en büyük faydası anlaşmazlıkları ortadan kaldırıp, karşılıklı ola-
rak kişileri ve kurumları koruma altına almasıdır. Süreçlerin hem 
daha hızlı hem de daha sağlıklı şekilde ilerlemesini sağlamaktır. 

Bazen de kişisel çatışmalar karar alınmasının önüne geçebili-
yor, bu durumlarda yöneticiler arabuluculuk görevi üstleniyorlar. 
İnsanların operasyonel yoğun işlerde operasyonun stresi ile işler 
yolunda gitmediğinde verdikleri sert ve suçlayıcı tarzda tepkiler 
karşı tarafta iz bırakıp kırgınlık yaratabilir, iş o anda çözülüyor gö-
rünse de izi bir sonraki duruma taşınabiliyor. Kişisel anlaşmazlık-
lara ve işin akışına yansıyabiliyor. Bu gözlemi yapıp doğru tespitle 
yaraya merhem olmak önem kazanır, zira bu durum uzun süre 
devam ederse kronik, ön yargılı, sağlıksız bir ilişki ortaya çıkar, 
işe daha fazla yansımaya başlar ve yönetilemez hale gelebilir.

Bir diğer konuda bazen inisiyatif alma isteksizliğinden 
kaynaklı, kararın başkası tarafından verilmesini bekleme refleksi 
şeklinde ortaya çıkabiliyor. Bu tarz isteksizliklerle çalıştığım tüm 
kurumlarda karşılaştım; nedeni çok farklı olabiliyor. Bazen kişi 
tükenmiş olabiliyor, böyle durumlara hassasiyetle yaklaşmak 
gerek. O kişinin duygusal anlamda işinden koptuğu anını bulup 
iyileştirmeye çalışmak iyi bir yöneticinin farkı olabiliyor. Bu tarz 
durumlarda stratejik hedeflerini hep masada tutmak ve bu 
hedeflere ancak ekip olarak ulaşılabileceğini hatırlatmak, ortak 
hedefin tüm yapının faydasına olduğunu odağa koymak önemli. 
Bu hedeflere ulaşmak için motivasyon kaynağı olan ödüllendirme 
ve adil bir ortam sağlayan performans değerlendirme sistemleri 
de işin olmazsa olmazları. 
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BURÇIN TAŞTEPE 
ÇEVİK KOÇ & EĞİTİM VE GELİŞİM MÜDÜRÜ, BAYER 

Bir yandan da, veriye dayalı karar alma mekanizmaları ge-
liştirmek, müşteri ihtiyacına doğrudan ve bütünsel bir yaklaşım 
göstermek amacıyla müşteriye temas eden fonksiyonların verile-
rinin birbiriyle konuştuğu ve saha etkileşiminin kalitesini artırdığı 
bir inisiyatifi de hayata geçirmeye başladık. Bu bütünsel yakla-
şımla da kusursuz müşteri deneyimini yaşatmayı hedefliyoruz.

Elbette bu kadar önemli dönüşümün bir anda olmasını bek-
lemiyoruz, ancak dönüşümü hızlandırmak ve kolaylaştırmak 
için de aklımızda ve odağımızda bir çok soru var: “Başarı nedir, 
nasıl daha müşteri odaklı kararlar alabiliriz, nasıl bir yapı ve 
yaklaşımla karar alma hızı ve etkinliğini artırabiliriz, müşteri-
lerimizle doğrudan temas eden arkadaşlarımızın dahiliyetini 
nasıl artırabiliriz, nasıl daha fazla içgörü toplayabiliriz?” Daha 
bir çok soruya yanıt ararken de organizasyonun geneline bu 
kültürü yaymak için çabalıyoruz.

Organizasyonunuzda alınan kararlar sizce ne kadar şeffaf? 
Karar alma süreçlerine yeterli dahiliyet nasıl sağlanıyor ve 
alınan kararlar nasıl takip ediliyor ve değerlendiriliyor?
Çevik çalışma modeline geçişle birlikte tüm kararların hiye-
rarşinin en üstünde toplandığı bir yaklaşımdan, kendi kendini 
yönetebilen, otonom, uçtan uca sorumluluğa sahip ve yetki-
lendirilmiş takımların karar aldığı bir anlayışa sahip olmak ve 
organizasyonun geneline yaymak için çalışıyoruz.

Geçmişten getirdiğimiz alışkanlıklarımız var. Bazı kararlar 
hiyerarşik yapı içinde üst seviyelerde alınıp organizasyona 
duyurulduğu bir çok örneğin yanında, oluşturulan çalışma 
gruplarıyla da alınan kararlara etki edilebildiği, katkı sağla-
nabildiği ve farklı bakış açılarının dikkate alınabildiği sayısız 
örneğimiz de mevcut.

“Yukarıdan aşağı” yönlü yaklaşımın yerine “aşağıdan 
yukarı” yönlü bir anlayışının hakim olduğu, konunun muhatap-
larından açık ve net geri bildirim alınabilen, birlikte geliştirilen 

Organizasyonunuzun içerisinde çeşitli seviyelerdeki karar 
alma hız ve etkinliğinizi nasıl değerlendirirsiniz? Hızlı karar 
almanın önemi ve karar etkinliğine etkisi hakkında neler 
düşünüyorsunuz?
Bayer, konsensus kültürünün oldukça hakim olduğu ve bir çok 
konuda organizasyonel hizalanmanın arandığı ve buna zaman 
harcandığı bir şirket. Ek olarak, zaman içinde büyümemize 
paralel, iş yapış şekillerimizde yaşanan değişiklikler sebebiyle 
bazen süreçlerin devamlılığının sağlanması ve hızlı karar 
alma gibi konularda aksaklıklar oluşabiliyor. Bunları özenle 
ele alıyoruz ve çözümlerine ekip olarak odaklanıyoruz. Karar 
alma süreçlerinde sorumlulukların net olarak belirlenmesi ve 
buna uygun hareket edilmesi önemli. Biz de özellikle yönetici 
seviyesinde bu konuya hassasiyetle yaklaşıyoruz ve gördük 
ki bu sayede de süreçlerimizde pozitif bir gelişim hakim. 
Tüm bunları düşündüğümüzde, “karar alma süreçlerini nasıl 
yalınlaştırabiliriz, hesap verilebilirliği ve sorumluluğu nasıl 
artırabiliriz, nasıl daha fazla ortak akılla kararlar alabiliriz” 
sorularını cevaplamaya odaklandık. Çevik dönüşümle de orga-
nizasyonel karar alma becerisi ve yaklaşımını dönüştürecek 
adımlar atmaya başladık.

2021 yılında başladığımız bu dönüşüm sürecinin en önemli 
öğrenme alanı iki farklı terapötik alanda başlattığımız pilot 
takım çalışmaları oldu. Oftalmoloji ve Kardiyoloji alanında 
kurulan bu takımların karar alma sürecinde ihtiyaç duydukları 
fonksiyon, yetki, sorumluluk ve becerilerle desteklendiklerinde 
ve dışa bağımlılıkları azaltıldığında nasıl daha hızlı ve müşteri 
odaklı çözümler sunabildiklerini gördük. Onlarla birlikte öğren-
diğimiz bu süreçte, önümüzde nasıl engeller var, bizi yavaş-
latan konular hangileri, neyi değiştirirsek daha hızlı ve etkili 
kararlar alabiliriz, bu konuları belirlemeye ve organizasyonun 
farklı departmanlarında bu konularda farkındalık yaratmaya ve 
adımlar atmaya başladık.

"ÇEVIK DÖNÜŞÜMLE, 
ORGANIZASYONEL 
KARAR ALMA BECERISI 
VE YAKLAŞIMINI 
DÖNÜŞTÜRECEK ADIMLAR 
ATMAYA BAŞLADIK."
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harcanırken müşteri ihtiyaçlarına zamanında ve hızlı cevap 
veremediğimiz durumlaeın olduğunu kabul etmek gerekir. 
Endüstri devrimiyle birlikte ortaya çıkan bu hiyerarşik yapıların 
zaman içinde kurumlarda bu kadar kökleşmiş olması, kontrol 
mekanizmalarını daha da güçlendirmiş durumda. Bayer de bu 
konuda kendi payına düşeni almış durumda. Kontrol meka-
nizmaları yerine etkili, uçtan uca yetkili, ihtiyaç duyduğu karar 
alma fonksiyonlarına sahip takımlarla sadece Bayer için değil, 
tüm kurumsal çalışma hayatı için geçerli, geçmişten gelen bu 
alışkanlıkları dönüştürmek mümkün.

Üçüncüsü, bireysel anlayış ve yaklaşım. Kararların 
başkaları tarafından alındığı, yukarıdan aşağıya bir anlayışın 
sahip olduğu bir ortamda çalışmaya alışan bireylerde, sadece 
alınan kararları uygulama konforuna da ister istemez alışmış 
olabiliyorlar. Uzun yıllar boyunca üst yöneticisinden gelen ya 
da üst yönetim tarafından alınan kararları uygulayan, “Bana 
ne yapacağımı söyle, ben de yapayım” anlayışı, sorumluluk 
ve sahiplenmeyi de maalesef olumsuz etkileme potansiyeline 
sahip. Çalışanların bizzat müşteri ihtiyacına yönelik kararların 
bir parçası olduğu, hayata geçirip geribildirim alarak geliş-
tirdiği ve olumlu ya da olumsuz her türlü öğrenmeyi şeffaflık 
içinde paylaştığı, birey olarak değil takım olarak sorumluluğu 
paylaştığı bir ortam kurmak için çalışıyoruz.

Takım içerisindeki karar alma ve sahipliğini geliştirmek için 
hangi adımlar atılabilir? Bu değişiklikleri yaparken karşılaşı-
labilecek dirençle nasıl başa çıkılabilir?
Öncelikle takımın karar alabilme yetkinlikleriyle desteklen-
mesi, yetkili olabilmesi, takım üyelerinin alınan kararlarda 
bizzat parçası olacağı bir ortam yaratılmalıdır. Dış bağımlılık-
ları azaltılmış bir yapı içinde çalışan küçük takımların odağı, 
karar alma hızı, rekabete ve müşteri ihtiyaçlarına cevap 
verebilme çevikliğinin de artırılması amacıyla şirket kültürü-
nün de bu anlayışı destekler nitelikte geliştirilmesi, geçmiş-
ten gelen alışkanlıkların bırakılması gibi radikal adımların 
atılması gerekebilir. Biz bu konuda attığımız adımların olumlu 
etkilerini pilot takımlarımızda hemen gözlemleme şansına 
sahip olduk.

Ek olarak, daha fazla içgörü elde etmek ve özellikle 
müşteriye temas eden arkadaşlarımızın karar alma süreç-
lerindeki varlığını ve etkisini artırmak adına düşünmek de 
sahiplenmeyi artıracaktır. Sadece bireysel bir başarı odağı 
yerine takım başarısını destekleyecek adımları atmak için 
insan kaynakları süreçlerini de yeniden ele alınmalı ve bu 
bakış açısına göre dönüştürülmelidir. Biz de bu anlayışla, 
insan kaynakları süreçlerimizi güncellemek ve dönüştürmek 
için çalışmaya başladık.

Diğer taraftan, direnç söz konusu ise, direncin kök nede-
ninin anlaşılması iyi bir başlangıç olabilir. Karar almaktan ve 
sorumluluktan kaçınılan ortamda altta yatan sebeplerin orta-
dan kaldırılması için çalışmalar yürütülebilir. Örneğin, sadece 
başarıya odaklı bir performans anlayışının hakim olduğu bir 
ortamda, bireylerin performans ve başarısızlık kaygısıyla karar 
almaktan kaçınmaları oldukça mümkün. “Ya hata yaparsam, ya 
başarısız olursam, hakkımda ne düşünürler, keşke her zaman 
yaptığım gibi yapsaydım, keşke denemeseydim” gibi kaygı-
lardan arınmaları için psikolojik güven ortamını yaratmaya 
çalışıyoruz. Sadece başarı değil, başarısızlığın da birey, takım 
ve organizasyon için önemli bir öğrenme ve katkı sağladığı bir 
kültür yaratmaya çalışıyoruz.

ve ortak kararların sahiplenildiği bir anlayışı organizasyon 
kültürü haline getirebilmek için uzun yıllar sürecek heyecanlı 
bir yolculuğa çoktan başladık.

Daha fazla katılım ve sahiplenmeyi sağlamak, sahada 
müşteriyle doğrudan temas eden arkadaşlarımızın katkısını 
artırmak, merkez fonksiyon ve saha etkileşimini yükseltmek, 
farklı paydaşlardan daha fazla geri bildirim almak ve tüm bu 
süreçleri organizasyon içinde görünür ve şeffaf hale getirmek 
için çalışıyoruz.

Organizasyonunuzdaki takımların içerisinde karar alma 
süreçleri nasıl ilerliyor? Takımların karar alma süreçlerinde 
siz bireysel olarak nasıl bir rol oynuyorsunuz?
Bayer gibi büyük şirketlerde çok sayıda departmanın kendi 
öncelik ve ihtiyaçlarına göre karar alma mekanizmaları geliş-
tirmesi kaçınılmaz oluyor. Günlük operasyon, süreç ve karar 
sayısını dikkate aldığımızda her konuda departmanlar arası 
uyumlanma her zaman mümkün olamayabiliyor. Bu kısıtları-
mızın da farkında olarak yeni anlayış ve iş yapış şekliyle daha 
hızlı, müşteri odaklı kararlar alabileceğimiz ortamı yaratmak 
için çalışmalarımızı sürdürüyoruz.

Bu anlayışla daha küçük ve yetkilendirilmiş takımların 
kendi kararlarını alabildiği ve uygulayabildiği, başarı ve 
başarısızlıklardan oluşan öğrenimlerin şeffaf bir ortamda tüm 
paydaş ve organizasyonla paylaşıldığı, hatalardan ders alarak 
da büyüyebildiğimiz bir kültürün yeşermesi için gerekli zemini 
hazırlamak için var gücümüzle çalışıyoruz. Bu konuda oluştur-
duğumuz iki pilot takımın, kendi kendini yönetebilen, donanımlı 
ve yetkili olmaları için gerekli ortam desteği sağlamaya çalı-
şıyoruz. Uygun ortam sağlandığında karar alma süreçlerinde 
hızlandıklarını da birlikte deneyimledik.

Ben de Agile Coach olarak organizasyon içinde çevik dönü-
şümü destekleyecek bir anlayışın her seviyede anlaşılması, uy-
gulanması ve yaygınlaştırılması amacıyla bireylere ve takımlara 
çevik kültürün oluşmasına destek olacak yöntem, metot, fasili-
tasyon ve koçluk ile destek olmaya devam ediyorum. Global ve 
lokal yönetimle tarihi bir dönüşümü birlikte deneyimliyoruz.

Karar alma süreçlerini yavaşlatan veya zorlaştıran du-
rumlar nelerdir? Bu durumlar nasıl bertaraf edilebilir? 
Organizasyonunuzda veya takımlarınızda bu tür durumlarla 
karşılaştığınız oldu mu, nasıl aştınız?
Bu konuya birkaç açıdan yaklaşabiliriz. Birincisi, liderlik 
ekibinin yaklaşım ve davranışları. Liderlik ekibinin kendi dav-
ranışlarının ve bu davranışların birlikte çalıştıkları insanlara 
ve organizasyona nasıl bir mesaj verdiğiyle ilgili farkındalık-
larının oluşmasının sadece karar alma süreçleri değil, diğer 
tüm kültürel davranışlar üzerinde çok önemli etkisi olduğuna 
inanıyoruz. Öğrenmeye, dönüşüme, yeni şeyler ve yaklaşımlar 
denemeye açık ve cesur, egolarından uzaklaşmaya çalışan, 
yetkiyi elde tutmaya çalışmak yerine ortak aklı destekleyen ve 
yetkilendirebilen liderlik yaklaşımını güçlendirmek için lider-
lerimizle birlikte çalışıyoruz. Bu konularda atölye çalışmaları, 
eğitimler, koçluk seansları ve birbirinden öğrenme ortamları 
yarattık. Dönüşümü anlamaya ve kolaylaştırmaya çalışan, 
geribildirime açık bir liderlik ekibiyle çalışmak bu tür dönüşüm 
süreçlerinde daha da önemli hale geliyor.

İkincisi, organizasyon yapısının bizzat kendisi. Uzun yıllardır 
hiyerarşik düzen içinde kararların alınıp, birimler arası uyum-
lanması ve ilgili onay süreçlerini tamamlanması için zaman 
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Takviminizin kapasitesi 
sınırsız değil. 
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ki bu da insanların aslında zamanlarını üretken biçimde 
kullanmadıklarına işaret ediyor. Daha da kötüsü, bu ilave 30 
dakika çoğunlukla akşam saatlerinde kendimize ayırdığımız 
boş vakitten çalınıyor. 

Zaman yönetimi bize, şayet daha verimli olursak gün içinde 
yapmamız gereken her şeyi rahatça yapabilecek vakit bulabile-
ceğimizi vadediyor. Ancak zaman yönetimi aslında plajda kuyu 
kazmaya benziyor; kuyu ne kadar büyükse o kadar su kuyuyu 
dolduruveriyor. Bitmek tükenmek bilmeyen istek ve taleplerle 
karşılaştığımız günümüz dünyasında, takviminizde bir saatlik 
bir boşluk yaratmak yeni bir projeye atılacak ya da görev üst-
lenecek kapasiteniz olduğunu cümle aleme işaret fişeğiyle ilan 
etmeye benziyor. 

Bu, zaman yönetiminin değersiz olduğu anlamına gelmiyor. 
Üretkenlik tabii ki çok önemli. Ancak tükenmişliğin kontrolden 
çıktığı bir dünyada, yoğunluğu kabullenmek yerine ortadan 
kaldıracak stratejilere ihtiyacımız var. Bu tuzağa düşmemek 
için yapabileceğiniz üç şey var. 

1Üstlendiğiniz Görev 
Sayısını Azaltın

Yapılacaklar listesi yaptığınız anlaşmaların bir listesidir 
aslında: “Önümüzdeki haftaki toplantıdan önce bütçeyi gün-
celleyeceğim,” “Eve dönerken akşam yemeği için bir şeyler 
alacağım,” ya da “PowerPoint sunumunun son halini bu akşam 
yollayacağım.”

Anlaşmaya vardığımız andan itibaren söz verdiğimiz şeyi 
yerine getirme baskısını hissetmeye başlarız. Anlaşmayı 
feshetmeye veya yeniden müzakere etmeye kalkarsak buna 
bir de zor bir konuşma yapacak ya da birini yüzüstü bıraka-
cak olmanın stresi eklenir. Fazla sayıda görev üstlenmekten 
kaynaklanan baskıyı azaltmak istiyorsanız baştan sınırlarınızı 
belirleyin ki sonradan müzakere masasına oturmak zorunda 
kalmayın. Nasıl sınır koyacağınız ise yapacaklar listenizi size 
verilen görevlerin mi, yoksa sizin gönüllü olarak üstlendikleri-
nizin mi şişirdiğine bağlı.

Size verilen görevlere zaman değil öncelik çerçevesinden 
bakın. Üstünüz sizden bir şey yapmanızı istediğinde “Vaktim 
yok” diyerek kestirip atmanız uygun olmaz. Onun yerine, “Bunu 

eterli zamanımız olmadığı hissi birçoğumuz için 
büyük bir stres kaynağı. Böyle hissettiğimizde sık-

lıkla zaman yönetimine başvuruyoruz; “verimliliğimizi 
artırıp” bir saatlik toplantıları koşarcasına yarım saatte 

tamamlıyor, üretken olmadığımız zamanı asgariye in-
dirmek adına takvimimizdeki boşlukları ufak tefek işlerle 

dolduruyoruz. Ancak zaman yönetimi sıklıkla ve paradoksal 
bir biçimde, stresimizi azaltmak yerine artırıyor. Daha verimli 
oldukça daha fazla görev üstleniyor ve sonuçta daha fazlı baskı 
hissediyoruz. Böyle bunaldığımızda yapabileceğimiz en iyi şey, 
stresin temelinde yatan sebeplere savaş açmak: görevlerin, 
kararların ve dikkat dağıtıcıların fazlalığı.

Zaman Yönetimi Tuzağı
COVID-19 salgını sebebiyle uzaktan çalışmaya geçilmesiyle 
birlikte, zaman yönetiminin paradoksal yapısını gözler önüne 
seren enteresan, doğal bir deneyi gözlemleme şansı bulduk. 
Evden çalışanların dörtte üçünden fazlası (ağırlıklı olarak, 
işe gitmedikleri ve iş seyahatine çıkmadıkları için) zamandan 
tasarruf ettiklerini, uzaktan çalışanların yaklaşık yarısı da çok 
daha üretken olduklarını söylüyor. 

Bu zaman tasarrufu ve üretkenlik artışı iddialarına karşın, 
kurumsal yazılım firması Atlassian’ın sağladığı veriler dünya 
genelinde ortalama iş gününün 30 dakika uzadığını gösteriyor 
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haklarında tanıtım yazısı yazması istekleri karşısında boğulan 
Ferriss, benimsediği bu kati ilke sayesinde yüzlerce kitabın her 
biriyle ilgili karar vermekten kurtulmuş oldu.

 Steve Jobs her gün aynı kıyafeti giyerek, her sabah ne giye-
ceğine karar vermenin sebep olduğunu yorgunluğu üzerinden 
atmıştı. Headhunter şirketi Heidrick & Struggles’ın Kanada 
operasyonları yöneticisi Jon Mackey de Cuma günleri toplantı 
yapmama ilkesini benimsemişti. Hangi toplantılara katılıp katıl-
mayacağı hakkında karar vermenin elindeki işlere odaklanabi-
leceği zamandan çaldığını fark eden Mackey, kendine dikkatini 
sırf bu işlere vereceği bir gün ayırmıştı. 

3Dikkat Dağınıklığını Azaltmak 
için İrade Gücünüze Değil, 
Yapısal Çözümlere Başvurun

Dikkat dağıtıcılar bizi üstlendiğimiz görevleri yerine getir-
mekten ve önemli kararlar vermekten alıkoyar. Aynı zamanda, 
üzerimizde baskı oluşturan işlerle ilgili hiçbir ilerleme kaydet-
mediğimizi hissettirerek daha da fazla bunalmamıza yol açar. 

Sosyal medya gibi dikkat dağıtıcılara karşı koymak için 
irade gücünüzü kullanmaya kalktığınızda, bizim jenerasyonu-
muzun en önde gelen beyinlerinden oluşan bir orduyla savaşa 
girmiş oluyorsunuz. Onlar, sizin dikkatinizi çekebilmek için dur 
durak bilmeden, Facebook’un kurucu başkanı Sean Parker’ın 
ifadesiyle “insan psikolojisinin savunmasızlığını” sömürmenin 
yollarını arıyorlar. Söz konusu dikkat dağılması olduğunda 
çözüm irade gücü değil, yapısal olmalıdır. 

Birlikte çalıştığım birçok yönetici her gün dizüstü bil-
gisayarlarını belli bir süreliğine Wi-Fi erişimine kapatarak 

X, Y ve Z ile birlikte nasıl bir öncelik sıralamasına koymamı 
istersiniz?” diye sorun. Böylece hem önceliklendirmenin 
sorumluluğunu üstünüze devretmiş, hem de iki şıktan birini 
seçmek yerine, önem taşıyan bir konu hakkında işbirlikçi bir 
diyaloğa girmiş olursunuz. 

Gönüllü olarak görev üstlenirken ise zaman bloklayın. 
Kendimizi işe boğmanın en büyük nedenlerinden biri kapasite-
miz hakkında aşırı iyimser olmamızdır. Takvimimize şöyle bir 
göz atar, en ufak bir boşluk görünce, “Tamam, bu işi Cuma’ya 
kadar yetiştiririm” diye düşünürüz. Cuma günü gelip çattığın-
daysa bakın şu işe ki yeniden müzakere masasına oturmak 
zorunda kalırız.

 Buradaki zorluk, takvimimizin ekseriyetle sadece senkro-
nik olarak gerçekleşen, yani başkalarıyla aynı anda, beraberce 
yaptığımız faaliyetleri (örneğin, toplantılar, telefon görüşme-
leri, kahve içme) göstermesinden kaynaklanıyor. Yapılacaklar 
listeniz ise asenkronik, yani kendi başınıza ve başkalarıyla 
farklı zamanlarda yaptığınız, vaktinizi alan işlerden oluşuyor. 
Çözüm ne mi? Takvim ve yapılacaklar listenizi birleştirmek ve 
yapacağınız her iş için takviminizde zaman bloklamak. Yerine 
getirmeye söz verdiğiniz tüm görevleri gördüğünüzde yeni bir 
işe girişebilme kapasiteniz hakkında daha gerçekçi bir fikre 
sahip olabilirsiniz. 

2  Kararlarınızın Yerine 
İlkelerinizi Koyun

Geçtiğimiz yılı karakterize eden şey, vermek zorunda kaldığımız 
sayısız karar oldu: Çocuklarımı okula yollamalı mıyım? Anne ba-
bamı ziyaret edebilir miyim? Ofise dönmek güvenli mi? Önemli 
sonuçlar doğuracak ve haklarında eksik bilgiye sahip olduğu-
muz konular hakkında mütemadiyen karar vermek zorunda kal-
mak, bilim insanlarının aşırı bilişsel yüklenme adını verdikleri, 
yapmamız gereken zihinsel işin taleplerini karşılayamadığımız 
duruma yol açıyor. Aşırı bilişsel yüklenme hem hata yapma 
olasılığımızı artırıyor hem de boğulduğumuz hissini yaratıyor. 

Aşırı bilişsel yüklenmeyi azaltmaya kararlarınızın yerine 
kati ilkelerinizi koyarak başlayabilirsiniz. Örneğin, kilo verme 
konusundaki bilimsel yaklaşımlar bize “Akşam 7’den sonra 
yemeyeceğim” demenin “Akşam 7’den sonra daha az atıştıra-
cağım” demekten daha etkili olduğunu gösteriyor. İkinci cümle 
sonrasında sınırsız sayıda kararla karşı karşıya kalıyoruz: “Bir 
tabak yoğurt yiyebilir miyim? Peki ya meyve?” 7’den sonra 
yemek yok kati ilkesi ise konuyu kapatıyor ve karar verme 
zorunluluğunu ortadan kaldırıyor. 

Başarılı bir yazar ve podcast yapımcısı olan Tim Ferriss 
bu durumu, “Önümüzdeki 100 kararı ortadan kaldıran tek bir 
karar almak” olarak tanımlıyor. Bu onun için, 2020 yılında yeni 
çıkan hiçbir kitabı okumama ilkesini benimsemek anlamına 
geliyordu. Yıllar boyunca heyecanlı yazarların ve menajerleri-
nin yeni veya yakında çıkacak kitapları okuması, eleştirmesi ve 
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Atmaya mecbur olduğumuz adım açık ve net: Kolaylaştırmak. 
Üstlendiğiniz görevlerin sayısını azaltın, kararlarınızın yerine 
ilkelerinizi koyun ve dikkatinizin dağılmaması için yapısal 
çözümlerden yararlanın.

DANE JENSEN, Spor, iş, akademi ve siyaset alanlarında faaliyet 
gösteren, disiplinler arası bir liderlik gelişimi şirketi olan Third 
Factor’ün CEO’su. Queen’s University (Kanada), Smith School of 
Business’ta ders veren, The Power of Pressure (Harper Collins, 
Ağustos 2021) kitabının yazarı Jensen aynı zamanda University 
of North Carolina, Kenan-Flagler School of Business’ın öğretim 
üyeleri arasında yer alıyor.

dikkatlerini topluyorlar. Bazıları her gün 30 dakikalarını 
kendilerine soru sormak ya da tavsiye almak isteyen çalışanla-
rının çat kapı ziyaretlerine ayırıyorlar. Bu da gün boyunca “Beş 
dakikanızı alabilir miyim?” diye soranların sayısını ciddi oranda 
azaltıyor. 

Deloitte’un eski CEO’su Cathy Engelbert arka arkaya top-
lantı yapmaya son vermişti. Asistanı, her toplantı arasına 10 
dakikalık SMOR (Small Moments of Reflection – Kısa Düşünme 
Anları) boşluğu bırakıyordu. Engelbert, bu kısa aralar saye-
sinde bir toplantının sonuna gelindiğinde, bir sonraki ya da bir 
önceki toplantının dikkatini dağıtmasına engel oluyordu. 

Bu örneklerin tümünde gördüğümüz üzere, çare daha fazla 
görev üstlenmek, daha çok karar vermek ve daha fazla dikkat 
dağıtıcıyla baş edebilmek adına daha verimli olmak değil. 
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