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DENiIZ USTERTUNA
PAZARLAMA DIREKTORU, YONETIM KURULU UYESI,
REGNUM CARYA

"ANA HEDEFIMIZ
SILOLASMANIN YERINI TAKIM
KULTURUNE BIRAKMAK
VE BIRLIKTE HAREKET
ETME YAKLASIMININ
BENIMSENMESINI
SAGLAMAK.”

Organizasyonunuzun i¢erisinde ¢esitli seviyelerdeki karar
alma hiz ve etkinliginizi nasil degerlendirirsiniz? Hizli karar
almanin 6nemi ve karar etkinligine etkisi hakkinda neler
diisiiniiyorsunuz?

Karar alma suregleri ve siiresi bazen ¢ok hayati olabiliyor.
Hayatin akisi icinde de benzer durumlar olur; aldiginiz hizli bir
karar bazen sizi inanilmaz yerlere gotiiriirken, bazen de size
hata yaptirabiliyor. Hizli ve yavas karar alma konusu duruma
gore degisebiliyor. Hizli olunmasi gereken bir durumda yavas
kalindiginda sorun var demektir. Tam tersi de gegerli olabilir; bir
kere daha diislinillip degerlendirilmesi gereken bir durumda
¢ok hizli karar vermek de sorun olabilir. Organizasyonumuz
icinde 23 departman ve bu departmanin 23 yoneticisi var. Otel
operasyonu 7/24 devam eden ve ¢ok dinamik bir siire¢ oldugu
icin departmanlar kendi operasyonel kararlarini hizlica aliyorlar.
Bunlar tanimlioldugu igin isler tikir tikir yiriyor. Bazi satin alma,
sozlesme, yatirim, Ust diizey istihdam, organizasyonel degisim,
kurumsal gelisim veya maddi degeri yiiksek kararlar belli onay
siireglerinden gectigi icin karar alma siireci uzayabiliyor ama
duruma gore degerlendirmeye ayrilan vaktin de etkili oldugunu
distinliyorum.

Organizasyonunuzda alinan kararlar sizce ne kadar seffaf?
Karar alma siireglerine yeterli dahiliyet nasil saglaniyor ve
alinan kararlar nasil takip ediliyor ve degerlendiriliyor?
Alinan kararlarin seffaf oldugunu soyleyebilirim, veriye daya-
niyor ve isin ehli yonetici ve kisilerin fikirleri aliniyor. Bu siire¢
bazen resmiyazili bir galisma talebi seklinde olurken bazen de
s0zli sohbet veya toplantilar seklinde ilerleyebiliyor. Konularin
tartisildigi Dijital Dondisiim, Kurumsal Gelisim ve Stratejik
Planlama, Risk Yonetimi, i¢ Denetim gibi komitelerimiz bulunuyor.
Departmanlarda ise tiim yoneticilerin katildigi genel diizenli ve
konu bazli toplantilar diizenleniyor. Tiim bu goriismeler kayit

altina alinarak katilimcilarla paylasiliyor. Su anda lizerinde
calistigimiz tiim kararlarin, karar sonrasi siireglerini de takip
edecegimiz bir yazilim projemiz var; adim adim yapilanlar, so-
nuglari, degerlendirmeleri ve ¢ikti raporlariniigeriyor. Bu yazilim
sayesinde detayli sekilde geriye doniip kararlari degerlendirme
imkanimiz olacak.

Daha biiyiik kararlarin alindigi mecra, yilda iki kere yapilan
yonetim kurulu ve yonetim gézden gegirme (YGG) toplantilaridir.
YGG toplantilarinda ilgili yoneticiler yonetim kuruluyla bir araya
gelerek kendi departmanlarinin mevcut durumunun tespiti ve
gelecekteki planlamalarini sunuyorlar, bir 6nceki toplantilarda
alinan kararlari degerlendirip sonrasi igin yeni kararlar aliyorlar.
Bu toplantilar kayit altinda oldugu ve yoneticiler de toplantiya
hazirlikli geldigi igin degerlendirmeler daha detayli yapilabiliyor.

Organizasyonunuzdaki takimlarin igerisinde karar alma sii-
regleri nasil ilerliyor? Takimlarin karar alma siireglerinde siz
bireysel olarak nasil bir rol oynuyorsunuz?
Organizasyonumuzun gok hiyerarsik olmayan bir yonetim yapisi
var. Organizasyonun ydneticisi ayni zamanda sirketin yonetim
kurulu baskani ve otelin yatirimcisi. Finans direktord, satis direk-
tord, pazarlama direktori ve operasyondan sorumlu otel miduiri
olarak dort tepe yonetici mevcut. Sonrasinda 23 departman
midiri ve kisi sayisina gore degisen sayida ve detayda olmak
lizere silolasmis, sorumluluk alanlari belli ekipler var. Bazi ekip-
lerin karar alma yapilarinin agirlikli yukardan asagiya iken bazi
departmanlarda bu tam tersi; ¢ok katilimcili ve agile isliyor. Bizim
ana hedefimiz silolasmanin yerini takim kiilturiine birakmak ve
birlikte hareket etme yaklasiminin benimsenmesini saglamak.
Pazarlama Direktorligl gorevimin yani sira Yonetim Kurulu
Uyesi sapkam da oldugu igin, pazarlamanin disinda 6zellikle
verimlilik, strateji, planlama, sistem ve siire¢ yonetimi gibi
konularda galistyorum. Otelde yasamak bu anlamda ¢ok avantajli
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oluyor; ekip arkadaslarimizla siirekli iletisim halindeyken sohbet
etme, sorunlari anlama, gerektiginde bizzat sorunlarin ¢6zi-
miinde yardimci olma, karar almada zorlandiklarinda destek
olma, is stireglerini canli olarak inceleyerek gelisim alanlari
onerme imkani buluyorum. Pazarlama departmaninda Kanban
metodu ile islerimizi ilerletiyoruz; giinliik toplantilarimizi her
sabah 15 dakika igcinde, panomuzun éniinde yapiyor ve her kati-
limcinin s6z alarak yapacaklarinin Gizerinden gegiyoruz, boyle-
likle islerin takibini sagliyoruz. Ekibin kendi sorumluluk alaninda
kararlarini almalarini ve bunun sorumlulugunu tasimalarini
onemsiyorum. inisiyatif verildikge, alan agildik¢a verimin ve mo-
tivasyonun yikseldigini goriiyoruz. Kisinin glizel bir performansi
kendi inisiyatifi ile basarmasi mutluluk verici.

Alinmasi gereken bazi kararlar bana geldiginde konunun ilgi-
lisi ile detayli sekilde degerlendirme yapiyor, gerekli durumlarda
takimi toplayip farkli fikirleri de aliyorum. Sonrasinda, kendi fik-
rimi belirlemis olmama ragmen, ¢ogu durumda isin sorumlusu-
nun son karari vermesinin daha degerli oldugunu diisiiniiyorum.
Sonrasinda bu karari tekrar birlikte degerlendiriyoruz, olumlu
oldugunda takdir edilmek ekibi ekstra motive ediyor. Sonug
olumsuz da olabiliyor; bu durumlarda yapilabileceklerle ilgili her
zaman destek oluyor ve bir dahaki sefer igin neler 6grendigimizi
sorguluyoruz. Agile'in hata yaparak 6grenme basligini 6nemsiyo-
rum, zira insan en ¢ok hatalardan égreniyor.

Karar alma siireglerini yavaslatan veya zorlastiran du-

rumlar nelerdir? Bu durumlar nasil bertaraf edilebilir?
Organizasyonunuzda veya takimlarinizda bu tiir durumlarla
karsilastiginiz oldu mu, nasil agtiniz?

Bazi durumlarda, alinan kararlari ilerletmek icin gerekli imza
yetki tanimlamalari ilgili kisi veya kisilere ulasilamadigi i¢in konu-
lari yavaslatabiliyor. Bunu da yedekleme planlari veya faydali do-
kiimanlarin paylasilmasiyla asmaya ¢alisiyoruz. Bu dokiimanlar
anlasmalar, sozlesmeler, kontratlar, finansal talimatlari icerir ve
en biylk faydasi anlasmazliklari ortadan kaldirip, karsilikli ola-
rak kisileri ve kurumlari koruma altina almasidir. Siireglerin hem
daha hizl hem de daha saglikli sekilde ilerlemesini saglamaktir.

Bazen de kisisel ¢gatismalar karar alinmasinin oniine gegebili-
yor, bu durumlarda yoneticiler arabuluculuk gorevi stleniyorlar.
insanlarin operasyonel yogun islerde operasyonun stresiile isler
yolunda gitmediginde verdikleri sert ve suglayici tarzda tepkiler
karsi tarafta iz birakip kirginlik yaratabilir, is o anda ¢oziilliyor go-
riinse de izi bir sonraki duruma tasinabiliyor. Kisisel anlasmazlik-
lara ve isin akisina yansiyabiliyor. Bu gozlemi yapip dogru tespitle
yaraya merhem olmak énem kazanir, zira bu durum uzun siire
devam ederse kronik, on yargili, sagliksiz bir iliski ortaya ¢ikar,
ise daha fazla yansimaya baslar ve yonetilemez hale gelebilir.

Bir diger konuda bazen inisiyatif alma isteksizliginden
kaynakli, kararin baskasi tarafindan verilmesini bekleme refleksi
seklinde ortaya ¢ikabiliyor. Bu tarz isteksizliklerle ¢alistigim tiim
kurumlarda karsilastim; nedeni ¢ok farkli olabiliyor. Bazen kisi
tikenmis olabiliyor, boyle durumlara hassasiyetle yaklasmak
gerek. O kisinin duygusal anlamda isinden koptugu anini bulup
iyilestirmeye ¢alismak iyi bir yoneticinin farki olabiliyor. Bu tarz
durumlarda stratejik hedeflerini hep masada tutmak ve bu
hedeflere ancak ekip olarak ulasilabilecegini hatirlatmak, ortak
hedefin tiim yapinin faydasina oldugunu odaga koymak énemli.
Bu hedeflere ulasmak i¢in motivasyon kaynagi olan odiillendirme
ve adil bir ortam saglayan performans degerlendirme sistemleri
de isin olmazsa olmazlari.

inisiyatif alma eksikligi refleksi, daha evvel inisiyatif alip hata
yapmis ve bunun karsiliginda bedel 6demis 6rneklerin olmasi ve
konusulmasiyla da ortaya ¢ikabilir. Buna korku kiiltiiri de denir.
Varsa bu tarz orneklerin de ivedi sekilde tespit edilip cesaret-
lendirici bir sekilde desteklenmesi, Agile’da oldugu gibi, hatadan
ogrenme ortaminin yaratilmasi énem kazaniyor. Geng ve dinamik
bir kadro ve 6ncii bir vizyonla yoluna devam eden Regnum
Carya'da ortak hedefe odaklanmaya inaniyor, takim ruhu ve
karsilikli destekle ilerlemeyi 6nemsiyor, ideal seviyeye ulasmak
icin slirekli kendimizi gelistiriyoruz.

Takim igerisindeki karar alma ve sahipligini gelistirmek i¢in
hangi adimlar atilabilir? Bu degisiklikleri yaparken karsilasila-
bilecek direngle nasil basa gikilabilir?

Kurum kultiriniin karar alma sireglerine ¢ok biyik etkisi
oldugunu disiindyorum. Burada gelisim alanlari oldugunda
lzerine calismak gerekir. Bu kiiltiir, toplumun genel kiiltiriinden
de etkilenir. Ornegin Dogu kiiltiirlerince calisan fikirlerini rahatca
Ustline soyleyemez; amir, duayen veya yonetici otorite figiirtidir
ve konuyu bilir. Kararlarina yorum yapmak, isi 6gretmek olarak
algilanabilir. Bizim yapimiz ise bu yaklasimdan ¢ok uzak; hem
yoneticiler hem de ekip tiyelerinin kendilerini ifade etme ve karar
sureglerine katilma konusunda alanlari genistir. Kozalak fikir
atolyesi, genel merkez iletisim hatti gibi isleyen seffaf siireglerin
yaninda yoneticiler takimlarin karar alma siireglerinde etkili
olmasi i¢in gerekli ortami saglar.

Cevik yontemlere ge¢mek, karar alma ve sahipligini gelis-
tirmek icin yapilmasi gereken en 6nemli adimlardan biri. Cevik
bakis agisi ve pratikleri bu alanda gelisim saglamak igin ¢ok etkili.
Bir siiredir Scrum takimlari ile sprintler kosuyoruz. Takim lye-
lerinin yliksek motivasyonlarini, karar alma siireglerine hevesle
katilmalarini ve kararlari sahiplenmelerini keyifle gozlemliyoruz.
Hem ekipten faydalaniyorlar, hem kendilerini gelistiriyorlar, hem
de ortaya glizel somut isler ve degerli sonuglar ¢ikiyor.

Bu pratiklere stipheyle bakan yonetici veya ekip uyeleri olabi-
liyor ve bu siirece direng gosterebiliyorlar. Bunu anlayisla karsili-
yoruz; insanlarin alisik oldugu diizenden yeni bir galisma sekline
geg¢mesi, hele bunu kurumun birgok alaninda gergeklestirmesi
kolay degil. Degisim yonetiminde ilk asamada ne yapilmak
istendigini anlayan ve bu konuda insiyatif alan bir kitle olusuyor.
Calisanlarin yiizde 18’inden olusan bu kitleye destek ve onci
deniyor. Genel iginde az gibi goriinse de yeterli olan bu oran iyi bir
planlamayla zamanla 30-40'lara ¢ikiyor. Onemli olan ilk kivilcimi
yakabileceginiz kadar hevesli ve istekli bir ekibinizin olmasi. 0
anlamda Regnum Carya ¢ok sansli oldugumuzu disiiniiyorum,
geng ve hevesli bir ekibimiz var. Bu ciddi bir avantaj.

Degisim siirecinde amacin dogru bir iletisimle anlatilmasi,
yeni pratiklere direng gdsteriliyorsa neden oldugunun tespit
edilmesi ve samimi bir ortamda agik iletisimle bunlarin konusul-
masi fayda saglayacaktir. Degisim yénetiminde bir degisim veya
gelisim yonetim ekibinin liderliginin degerli olduguna inaniyorum.
Ayrica ceviklik felsefesini kendi goniil rizasiyla, herhangi bir
beklenti olmadan benimseyerek ¢alisanlarina yardim etmeye ve
deger yaratmaya odaklanmis hizmetkar liderlerimizin de katkisi
¢ok biiyiik. Hedef bu olumlu yonleri kuruma igsellestirmesini
saglayarak yayginlastirmak.

Teknolojiyle beraber is yapis sekillerinin degistigi ve hizlandigi
bir doneme giriyoruz. Sirketlerin yapilarini bu dinamik siirece
ayak uydurabilecek sekilde organize etmeleri gelecekteki basari-
nin anahtari olacaktir.
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BURCIN TASTEPE
CEVIK KOC & EGITiM VE GELiISIM MUDURU, BAYER

"CEVIK DONUSUMLE,
ORGANIZASYONEL
KARAR ALMA BECERISI
VE YAKLASIMINI
DONUSTURECEK ADIMLAR
ATMAYA BASLADIK."

Organizasyonunuzun igerisinde ¢esitli seviyelerdeki karar
alma hiz ve etkinliginizi nasil degerlendirirsiniz? Hizli karar
almanin 6nemi ve karar etkinligine etkisi hakkinda neler
diisiiniiyorsunuz?

Bayer, konsensus kiiltiiriiniin oldukga hakim oldugu ve bir ¢ok
konuda organizasyonel hizalanmanin arandigi ve buna zaman
harcandigi bir sirket. Ek olarak, zaman iginde biyimemize
paralel, is yapis sekillerimizde yasanan degisiklikler sebebiyle
bazen siireglerin devamliliginin saglanmasi ve hizli karar
alma gibi konularda aksakliklar olusabiliyor. Bunlari 6zenle
ele aliyoruz ve ¢oziimlerine ekip olarak odaklaniyoruz. Karar
alma slireclerinde sorumluluklarin net olarak belirlenmesi ve
buna uygun hareket edilmesi 6nemli. Biz de 6zellikle yonetici
seviyesinde bu konuya hassasiyetle yaklasiyoruz ve gordiik

ki bu sayede de siireglerimizde pozitif bir gelisim hakim.

Tim bunlari diisiindigiimizde, “karar alma siireglerini nasil
yalinlastirabiliriz, hesap verilebilirligi ve sorumlulugu nasil
artirabiliriz, nasil daha fazla ortak akilla kararlar alabiliriz”
sorularini cevaplamaya odaklandik. Cevik donilisimle de orga-
nizasyonel karar alma becerisi ve yaklasimini donistlrecek
adimlar atmaya basladik.

2021 yilinda basladigimiz bu doniisiim siirecinin en 6nemli
o6grenme alani iki farkli terapotik alanda baslattigimiz pilot
takim ¢alismalari oldu. Oftalmoloji ve Kardiyoloji alaninda
kurulan bu takimlarin karar alma siirecinde ihtiya¢ duyduklari
fonksiyon, yetki, sorumluluk ve becerilerle desteklendiklerinde
ve disa bagimliliklari azaltildiginda nasil daha hizli ve miisteri
odakli goziimler sunabildiklerini gordiik. Onlarla birlikte 6gren-
digimiz bu surecte, onimizde nasil engeller var, bizi yavas-
latan konular hangileri, neyi degistirirsek daha hizli ve etkili
kararlar alabiliriz, bu konulari belirlemeye ve organizasyonun
farkli departmanlarinda bu konularda farkindalik yaratmaya ve
adimlar atmaya basladik.

Bir yandan da, veriye dayali karar alma mekanizmalari ge-
listirmek, misteri ihtiyacina dogrudan ve biitlinsel bir yaklasim
gostermek amaciyla miisteriye temas eden fonksiyonlarin verile-
rinin birbiriyle konustugu ve saha etkilesiminin kalitesini artirdigi
bir inisiyatifi de hayata gecirmeye basladik. Bu biitlinsel yakla-
simla da kusursuz miisteri deneyimini yasatmayi hedefliyoruz.

Elbette bu kadar 6nemli déniisiimiin bir anda olmasini bek-
lemiyoruz, ancak donisiimi hizlandirmak ve kolaylastirmak
icin de aklimizda ve odagimizda bir ¢ok soru var: “Basari nedir,
nasil daha miisteri odakli kararlar alabiliriz, nasil bir yapi ve
yaklasimla karar alma hizi ve etkinligini artirabiliriz, misteri-
lerimizle dogrudan temas eden arkadaslarimizin dahiliyetini
nasil artirabiliriz, nasil daha fazla i¢gori toplayabiliriz?” Daha
bir ¢ok soruya yanit ararken de organizasyonun geneline bu
kiltiird yaymak i¢in ¢abaliyoruz.

Organizasyonunuzda alinan kararlar sizce ne kadar seffaf?
Karar alma siireglerine yeterli dahiliyet nasil saglaniyor ve
alinan kararlar nasil takip ediliyor ve degerlendiriliyor?
Cevik calisma modeline gegisle birlikte tiim kararlarin hiye-
rarsinin en Ustiinde toplandigi bir yaklasimdan, kendi kendini
yonetebilen, otonom, ugtan uca sorumluluga sahip ve yetki-
lendirilmis takimlarin karar aldigi bir anlayisa sahip olmak ve
organizasyonun geneline yaymak i¢in ¢alisiyoruz.

Gegmisten getirdigimiz aliskanliklarimiz var. Bazi kararlar
hiyerarsik yapi iginde st seviyelerde alinip organizasyona
duyuruldugu bir ¢ok 6rnegin yaninda, olusturulan ¢alisma
gruplariyla da alinan kararlara etki edilebildigi, katki sagla-
nabildigi ve farkli bakis agilarinin dikkate alinabildigi sayisiz
ornegimiz de mevcut.

“Yukaridan asagi” yonli yaklasimin yerine “asagidan
yukari” yonli bir anlayisinin hakim oldugu, konunun muhatap-
larindan acik ve net geri bildirim alinabilen, birlikte gelistirilen

26 | OCAK 2022



ve ortak kararlarin sahiplenildigi bir anlayisi organizasyon
kilturd haline getirebilmek igin uzun yillar siirecek heyecanli
bir yolculuga ¢oktan basladik.

Daha fazla katilim ve sahiplenmeyi saglamak, sahada
misteriyle dogrudan temas eden arkadaslarimizin katkisini
artirmak, merkez fonksiyon ve saha etkilesimini yiikseltmek,
farkli paydaslardan daha fazla geri bildirim almak ve tim bu
siiregleri organizasyon iginde goriiniir ve seffaf hale getirmek
icin ¢alisiyoruz.

Organizasyonunuzdaki takimlarin igerisinde karar alma
siiregleri nasililerliyor? Takimlarin karar alma siireglerinde
siz bireysel olarak nasil bir rol oynuyorsunuz?

Bayer gibi biiyiik sirketlerde ¢ok sayida departmanin kendi
oncelik ve ihtiyaclarina gore karar alma mekanizmalari gelis-
tirmesi kaginilmaz oluyor. Ginliik operasyon, siire¢ ve karar
sayisini dikkate aldigimizda her konuda departmanlar arasi
uyumlanma her zaman miumkiin olamayabiliyor. Bu kisitlari-
mizin da farkinda olarak yeni anlayis ve is yapis sekliyle daha
hizli, miisteri odakli kararlar alabilecegimiz ortami yaratmak
icin galismalarimizi siirdiriyoruz.

Bu anlayisla daha kiglik ve yetkilendirilmis takimlarin
kendi kararlarini alabildigi ve uygulayabildigi, basari ve
basarisizliklardan olusan 6grenimlerin seffaf bir ortamda tiim
paydas ve organizasyonla paylasildigi, hatalardan ders alarak
da biylyebildigimiz bir kiltiiriin yesermesi i¢in gerekli zemini
hazirlamak igin var glicimizle ¢alistyoruz. Bu konuda olustur-
dugumuz iki pilot takimin, kendi kendini yonetebilen, donanimli
ve yetkili olmalari igin gerekli ortam destegi saglamaya ¢ali-
siyoruz. Uygun ortam saglandiginda karar alma siireglerinde
hizlandiklarini da birlikte deneyimledik.

Ben de Agile Coach olarak organizasyon iginde ¢evik doni-
siimi destekleyecek bir anlayisin her seviyede anlasilmasi, uy-
gulanmasi ve yayginlastirilmasi amaciyla bireylere ve takimlara
¢evik kilturdn olusmasina destek olacak yontem, metot, fasili-
tasyon ve kogluk ile destek olmaya devam ediyorum. Global ve
lokal yonetimle tarihi bir donlisim birlikte deneyimliyoruz.

Karar alma siireglerini yavaslatan veya zorlastiran du-
rumlar nelerdir? Bu durumlar nasil bertaraf edilebilir?
Organizasyonunuzda veya takimlarinizda bu tiir durumlarla
karsilastiginiz oldu mu, nasil astiniz?
Bu konuya birkag agidan yaklasabiliriz. Birincisi, liderlik
ekibinin yaklasim ve davranislari. Liderlik ekibinin kendi dav-
ranislarinin ve bu davranislarin birlikte calistiklari insanlara
ve organizasyona nasil bir mesaj verdigiyle ilgili farkindalik-
larinin olusmasinin sadece karar alma siregleri degil, diger
tum kilturel davranislar izerinde ¢ok 6nemli etkisi olduguna
inaniyoruz. 0grenmeye, doniisiime, yeni seyler ve yaklasimlar
denemeye acik ve cesur, egolarindan uzaklasmaya ¢alisan,
yetkiyi elde tutmaya ¢alismak yerine ortak akli destekleyen ve
yetkilendirebilen liderlik yaklasimini gliglendirmek igin lider-
lerimizle birlikte ¢alisiyoruz. Bu konularda atélye ¢alismalari,
egitimler, kogluk seanslari ve birbirinden 6grenme ortamlari
yarattik. Donlisimi anlamaya ve kolaylastirmaya ¢alisan,
geribildirime agik bir liderlik ekibiyle calismak bu tiir doniisim
sireglerinde daha da 6nemli hale geliyor.

ikincisi, organizasyon yapisinin bizzat kendisi. Uzun yillardir
hiyerarsik duzen iginde kararlarin alinip, birimler arasi uyum-
lanmasi ve ilgili onay siireglerini tamamlanmasi i¢cin zaman

harcanirken miisteri ihtiyaglarina zamaninda ve hizli cevap
veremedigimiz durumlaein oldugunu kabul etmek gerekir.
Enddstri devrimiyle birlikte ortaya ¢ikan bu hiyerarsik yapilarin
zaman icinde kurumlarda bu kadar koklesmis olmasi, kontrol
mekanizmalarini daha da giiclendirmis durumda. Bayer de bu
konuda kendi payina diiseni almis durumda. Kontrol meka-
nizmalari yerine etkili, ugtan uca yetkili, ihtiya¢ duydugu karar
alma fonksiyonlarina sahip takimlarla sadece Bayer i¢in degil,
tim kurumsal ¢alisma hayati i¢in gecerli, gegmisten gelen bu
aliskanliklari donistirmek midmkdin.

Uclinciisii, bireysel anlayis ve yaklasim. Kararlarin
baskalari tarafindan alindigi, yukaridan asagiya bir anlayisin
sahip oldugu bir ortamda ¢alismaya alisan bireylerde, sadece
alinan kararlari uygulama konforuna da ister istemez alismis
olabiliyorlar. Uzun yillar boyunca iist yoneticisinden gelen ya
da ust yonetim tarafindan alinan kararlari uygulayan, “Bana
ne yapacagimi soyle, ben de yapayim” anlayisi, sorumluluk
ve sahiplenmeyi de maalesef olumsuz etkileme potansiyeline
sahip. Calisanlarin bizzat misteri ihtiyacina yonelik kararlarin
bir parcasi oldugu, hayata gecirip geribildirim alarak gelis-
tirdigi ve olumlu ya da olumsuz her tiirlii 6grenmeyi seffaflik
icinde paylastigi, birey olarak degil takim olarak sorumlulugu
paylastigi bir ortam kurmak igin ¢alisiyoruz.

Takim igerisindeki karar alma ve sahipligini gelistirmek igin
hangi adimlar atilabilir? Bu degisiklikleri yaparken karsilasi-
labilecek direngle nasil basa ¢ikilabilir?

Oncelikle takimin karar alabilme yetkinlikleriyle desteklen-
mesi, yetkili olabilmesi, takim lyelerinin alinan kararlarda
bizzat parg¢asi olacagi bir ortam yaratilmalidir. Dis bagimUilik-
lari azaltilmis bir yapi icinde ¢alisan kiigiik takimlarin odagi,
karar alma hizi, rekabete ve miisteri ihtiyaglarina cevap
verebilme gevikliginin de artirilmasi amaciyla sirket kiiltiird-
niin de bu anlayisi destekler nitelikte gelistirilmesi, gegmis-
ten gelen aliskanliklarin birakilmasi gibi radikal adimlarin
atilmasi gerekebilir. Biz bu konuda attigimiz adimlarin olumlu
etkilerini pilot takimlarimizda hemen gdézlemleme sansina
sahip olduk.

Ek olarak, daha fazla i¢cgoru elde etmek ve 6zellikle
miusteriye temas eden arkadaslarimizin karar alma siireg-
lerindeki varligini ve etkisini artirmak adina diisinmek de
sahiplenmeyi artiracaktir. Sadece bireysel bir basari odagi
yerine takim basarisini destekleyecek adimlari atmak igin
insan kaynaklari siireglerini de yeniden ele alinmali ve bu
bakis agisina gore dontstiirilmelidir. Biz de bu anlayisla,
insan kaynaklari siireglerimizi glincellemek ve donistiirmek
icin calismaya basladik.

Diger taraftan, diren¢ s6z konusu ise, direncin kok nede-
ninin anlasilmasi iyi bir baslangi¢ olabilir. Karar almaktan ve
sorumluluktan kaginilan ortamda altta yatan sebeplerin orta-
dan kaldirilmasi icin ¢alismalar yiiriitiilebilir. Ornegin, sadece
basariya odakli bir performans anlayisinin hakim oldugu bir
ortamda, bireylerin performans ve basarisizlik kaygisiyla karar
almaktan kaginmalari oldukga mimkin. “Ya hata yaparsam, ya
basarisiz olursam, hakkimda ne diisiiniirler, keske her zaman
yaptigim gibi yapsaydim, keske denemeseydim” gibi kaygi-
lardan arinmalari igin psikolojik gliven ortamini yaratmaya
¢alisiyoruz. Sadece basari degil, basarisizligin da birey, takim
ve organizasyon i¢in dnemli bir 6grenme ve katki sagladigi bir
kiltiir yaratmaya calisiyoruz.
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eterli zamanimiz olmadigi hissi birgogumuz igin

blylk bir stres kaynagi. Boyle hissettigimizde sik-
likla zaman yonetimine basvuruyoruz; “verimliligimizi
artirip” bir saatlik toplantilari kosarcasina yarim saatte

tamamliyor, Gretken olmadigimiz zamani asgariye in-

dirmek adina takvimimizdeki bosluklari ufak tefek islerle

dolduruyoruz. Ancak zaman yonetimi siklikla ve paradoksal
bir bicimde, stresimizi azaltmak yerine artiriyor. Daha verimli
olduk¢a daha fazla gorev Ustleniyor ve sonugta daha fazli baski
hissediyoruz. Boyle bunaldigimizda yapabilecegimiz en iyi sey,
stresin temelinde yatan sebeplere savas agmak: gorevlerin,
kararlarin ve dikkat dagiticilarin fazlalig.

Zaman Yonetimi Tuzag:
COVID-19 salgini sebebiyle uzaktan ¢alismaya gegilmesiyle
birlikte, zaman yonetiminin paradoksal yapisini gozler dniine
seren enteresan, dogal bir deneyi gézlemleme sansi bulduk.
Evden galisanlarin dortte tGglinden fazlasi (agirlikli olarak,
ise gitmedikleri ve is seyahatine ¢ikmadiklari igin) zamandan
tasarruf ettiklerini, uzaktan galisanlarin yaklasik yarisi da ¢ok
daha uretken olduklarini soyliyor.

Bu zaman tasarrufu ve iiretkenlik artisi iddialarina karsin,
kurumsal yazilim firmasi Atlassian’in sagladigi veriler diinya
genelinde ortalama is glinliniin 30 dakika uzadigini gosteriyor

ki bu da insanlarin aslinda zamanlarini Gretken bicimde
kullanmadiklarina isaret ediyor. Daha da kotiisd, bu ilave 30
dakika ¢ogunlukla aksam saatlerinde kendimize ayirdigimiz
bos vakitten galiniyor.

Zaman yonetimi bize, sayet daha verimli olursak giin icinde
yapmamiz gereken her seyi rahat¢a yapabilecek vakit bulabile-
cegimizi vadediyor. Ancak zaman yonetimi aslinda plajda kuyu
kazmaya benziyor; kuyu ne kadar biyiikse o kadar su kuyuyu
dolduruveriyor. Bitmek tiikenmek bilmeyen istek ve taleplerle
karsilastigimiz glinimiiz diinyasinda, takviminizde bir saatlik
bir bosluk yaratmak yeni bir projeye atilacak ya da gorev lst-
lenecek kapasiteniz oldugunu ciimle aleme isaret fisegiyle ilan
etmeye benziyor.

Bu, zaman yonetiminin degersiz oldugu anlamina gelmiyor.
Uretkenlik tabii ki cok 6Snemli. Ancak tiikenmisligin kontrolden
¢iktig bir diinyada, yogunlugu kabullenmek yerine ortadan
kaldiracak stratejilere ihtiyacimiz var. Bu tuzaga dismemek
icin yapabileceginiz li¢ sey var.

Ustlendiginiz Gorev
Sayisini Azaltin

Yapilacaklar listesi yaptiginiz anlasmalarin bir listesidir
aslinda: “Oniimiizdeki haftaki toplantidan dnce biitceyi giin-
celleyecegim,” “Eve donerken aksam yemegi igin bir seyler
alacagim,” ya da “PowerPoint sunumunun son halini bu aksam
yollayacagim.”

Anlasmaya vardigimiz andan itibaren s6z verdigimiz seyi
yerine getirme baskisini hissetmeye baslariz. Anlasmayi
feshetmeye veya yeniden miizakere etmeye kalkarsak buna
bir de zor bir konusma yapacak ya da birini yuzustu biraka-
cak olmanin stresi eklenir. Fazla sayida gorev iistlenmekten
kaynaklanan baskiyi azaltmak istiyorsaniz bastan sinirlarinizi
belirleyin ki sonradan miizakere masasina oturmak zorunda
kalmayin. Nasil sinir koyacaginiz ise yapacaklar listenizi size
verilen gorevlerin mi, yoksa sizin goniilli olarak tstlendikleri-
nizin mi sisirdigine bagli.

Size verilen gorevlere zaman degil 6ncelik cergevesinden
bakin. Ustiiniiz sizden bir sey yapmanizi istediginde “Vaktim
yok” diyerek kestirip atmaniz uygun olmaz. Onun yerine, “Bunu

Zaman yonetimi plajda kuyu kazmaya
benziyor; kuyu ne kadar buyukse
0 kadar su kuyuyu dolduruveriyor.
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X, Y ve Z ile birlikte nasil bir dncelik siralamasina koymami
istersiniz?” diye sorun. Boylece hem onceliklendirmenin
sorumlulugunu Ustiinlize devretmis, hem de iki siktan birini
secmek yerine, onem tasiyan bir konu hakkinda isbirlik¢i bir
diyaloga girmis olursunuz.

Goniillu olarak gorev ustlenirken ise zaman bloklayin.
Kendimizi ise bogmanin en biiyiik nedenlerinden biri kapasite-
miz hakkinda asiri iyimser olmamizdir. Takvimimize soyle bir
goz atar, en ufak bir bosluk goriince, “Tamam, bu isi Cuma'ya
kadar yetistiririm” diye diistinliriiz. Cuma giini gelip ¢attigin-
daysa bakin su ise ki yeniden miizakere masasina oturmak
zorunda kaliriz.

Buradaki zorluk, takvimimizin ekseriyetle sadece senkro-
nik olarak gergeklesen, yani baskalariyla ayni anda, beraberce
yaptigimiz faaliyetleri (6rnegin, toplantilar, telefon gériisme-
leri, kahve igme) gostermesinden kaynaklaniyor. Yapilacaklar
listeniz ise asenkronik, yani kendi basiniza ve baskalariyla
farkli zamanlarda yaptiginiz, vaktinizi alan islerden olusuyor.
C6zim ne mi? Takvim ve yapilacaklar listenizi birlestirmek ve
yapacaginiz her is i¢in takviminizde zaman bloklamak. Yerine
getirmeye s0z verdiginiz tim gorevleri gordigliniizde yeni bir
ise girisebilme kapasiteniz hakkinda daha gergekgi bir fikre
sahip olabilirsiniz.

Kararlarinizin Yerine
Ilkelerinizi Koyun

Gectigimiz yili karakterize eden sey, vermek zorunda kaldigimiz
sayisiz karar oldu: Cocuklarimi okula yollamali miyim? Anne ba-
bami ziyaret edebilir miyim? Ofise dsnmek giivenli mi? Onemli
sonuglar doguracak ve haklarinda eksik bilgiye sahip oldugu-
muz konular hakkinda miitemadiyen karar vermek zorunda kal-
mak, bilim insanlarinin asiri bilissel yiiklenme adini verdikleri,
yapmamiz gereken zihinsel isin taleplerini karsilayamadigimiz
duruma yol agiyor. Asiri bilissel yliklenme hem hata yapma
olasiligimizi artiriyor hem de boguldugumuz hissini yaratiyor.

Asiri bilissel yiiklenmeyi azaltmaya kararlarinizin yerine
kati ilkelerinizi koyarak baslayabilirsiniz. Ornegin, kilo verme
konusundaki bilimsel yaklasimlar bize “Aksam 7’'den sonra
yemeyecegim” demenin “Aksam 7'den sonra daha az atistira-
cagim” demekten daha etkili oldugunu gosteriyor. ikinci climle
sonrasinda sinirsiz sayida kararla karsi karsiya kaliyoruz: “Bir
tabak yogurt yiyebilir miyim? Peki ya meyve?” 7'den sonra
yemek yok kati ilkesi ise konuyu kapatiyor ve karar verme
zorunlulugunu ortadan kaldiriyor.

Basarili bir yazar ve podcast yapimcisi olan Tim Ferriss
bu durumu, “Oniimiizdeki 100 karari ortadan kaldiran tek bir
karar almak” olarak tanimliyor. Bu onun i¢in, 2020 yilinda yeni
¢ikan hicbir kitabi okumama ilkesini benimsemek anlamina
geliyordu. Yillar boyunca heyecanli yazarlarin ve menajerleri-
nin yeni veya yakinda ¢ikacak kitaplari okumasi, elestirmesi ve

haklarinda tanitim yazisi yazmasi istekleri karsisinda bogulan
Ferriss, benimsedigi bu kati ilke sayesinde yuzlerce kitabin her
biriyle ilgili karar vermekten kurtulmus oldu.

Steve Jobs her giin ayni kiyafeti giyerek, her sabah ne giye-
cegine karar vermenin sebep oldugunu yorgunlugu tzerinden
atmisti. Headhunter sirketi Heidrick & Struggles’in Kanada
operasyonlari yoneticisi Jon Mackey de Cuma giinleri toplanti
yapmama ilkesini benimsemisti. Hangi toplantilara katilip katil-
mayacagdi hakkinda karar vermenin elindeki islere odaklanabi-
lecedi zamandan ¢aldigini fark eden Mackey, kendine dikkatini
sirf bu islere verecegi bir giin ayirmisti.

Dikkat Daginikligini Azaltmak
icin Irade Giiciiniize Degil,
Yapisal Coziimlere Basvurun

Dikkat dagiticilar bizi listlendigimiz gorevleri yerine getir-
mekten ve onemli kararlar vermekten alikoyar. Ayni zamanda,
lizerimizde baski olusturan islerle ilgili hi¢bir ilerleme kaydet-
medigimizi hissettirerek daha da fazla bunalmamiza yol acar.

Sosyal medya gibi dikkat dagiticilara karsi koymak igin
irade glicliniizii kullanmaya kalktiginizda, bizim jenerasyonu-
muzun en 6nde gelen beyinlerinden olusan bir orduyla savasa
girmis oluyorsunuz. Onlar, sizin dikkatinizi cekebilmek igin dur
durak bilmeden, Facebook'un kurucu baskani Sean Parker’in
ifadesiyle “insan psikolojisinin savunmasizligini” somiirmenin
yollarini ariyorlar. S6z konusu dikkat dagilmasi oldugunda
¢Ozum irade giicli degil, yapisal olmalidir.

Birlikte ¢alistigim bir¢ok yonetici her giin dizlsti bil-
gisayarlarini belli bir siireligine Wi-Fi erisimine kapatarak

Hata yapma olasiligini

artiran asiri bilissel

yuklenmeyi azaltmaya,

kararlarinizin
yerine Kati
Ilkelerinizi koyarak
baslayabilirsiniz.
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dikkatlerini topluyorlar. Bazilari her giin 30 dakikalarini
kendilerine soru sormak ya da tavsiye almak isteyen ¢alisanla-
rinin ¢at kapi ziyaretlerine ayiriyorlar. Bu da giin boyunca “Bes
dakikanizi alabilir miyim?” diye soranlarin sayisini ciddi oranda
azaltiyor.

Deloitte'un eski CEO’su Cathy Engelbert arka arkaya top-
lanti yapmaya son vermisti. Asistani, her toplanti arasina 10
dakikalik SMOR (Small Moments of Reflection — Kisa Distiinme
Anlari) boslugu birakiyordu. Engelbert, bu kisa aralar saye-
sinde bir toplantinin sonuna gelindiginde, bir sonraki ya da bir
onceki toplantinin dikkatini dagitmasina engel oluyordu.

Bu o6rneklerin timiinde gordiigiimiiz lizere, ¢are daha fazla
gorev Ustlenmek, daha ¢ok karar vermek ve daha fazla dikkat
dagiticiyla bas edebilmek adina daha verimli olmak degil.

Atmaya mecbur oldugumuz adim agik ve net: Kolaylastirmak.
Ustlendiginiz gorevlerin sayisini azaltin, kararlarinizin yerine
ilkelerinizi koyun ve dikkatinizin dagilmamasi igin yapisal
¢ozlimlerden yararlanin.

DANE JENSEN, Spor, is, akademi ve siyaset alanlarinda faaliyet
g0steren, disiplinler arast bir liderlik gelisimi sirketi olan Third
Factor’iin CEO’su. Queen’s University (Kanada), Smith School of
Business’ta ders veren, The Power of Pressure (Harper Collins,
Adustos 2021) kitabtnin yazart Jensen ayni zamanda University
of North Carolina, Kenan-Flagler School of Business’in 6gretim
tyeleri arasinda yer alwyor.

Bunlar kararlarinizi1 destekleyen analizler!
Bu dosyada da isler kotiiye giderse sugu
atabileceginiz kisilerin listesi var.
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