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Ust Diizey Yoneticileriniz

Dijital Donuisiime Liderlik

Etmek icin Yetkin mi?

J.Yo-Jud Cheng, Cassandrea Frangos, Boris Groysberg

Covid-19 salgini, tim sektorlerde teknolojinin benimsenmesini 6nemli dl¢tide
hizlandirdi. Bir ankete gore, CEO’larin yuizde 77’si salginin sirketlerinin dijital do-
niisiim planlarim hizlandirdigin bildirdi ve Microsoft CEO’su Satya Nadella’nin
krizin ilk giinlerinde belirttigi gibi, “iki y1lda gerceklesecek dijital doniisiim
sureci iki ayda deneyimlendi.” Twilio tarafindan yirtitiilen bir arastirma, Co-
vid-19’un sirketlerin dijital iletisim stratejilerini ortalama alt1 yil hizlandirdigim
kesfetti.

Dijital donlisiim ¢abalarinin bagsar oranlari tarih boyunca son derece diistik ol-
mustur. Bircok kurulus acele icinde yetenekli miihendislerden, veri bilimcilerin-



den ve siber giivenlik uzmanlarindan olusan ekipleri ige alarak ¢alisan sayisini ve

biitcesini artirmaya ¢alisiyor..

Fakat gercekten basari elde etmek icin doniisimiin en tepede bulunan, stra-
tejileri belirleyen ve kaynaklar tahsis eden bireylerle gerceklesmesi gerekiyor.
Ornegin Domino’s Pizza’y1 ele alalim. Olgun ve rekabetci bir sektorde yer alan
sirket, 2008’de 3 dolar olan borsa fiyatin1 2020’de 443 dolara ytiikseltti. Bunun

en Onemli sebebi, birbiriyle entegre olmus, dijital konularda bilgili bir tist yone-
tim ekibinin veriye dayali deneyler ve kararlar kullanarak teslimat yonlendirme
sistemlerini yeniden tasarlayacak, siparis sistemlerini sayisiz platforma (metinler
ve akilli1 TV’ler dahil) entegre edecek ve sirketin her yontinii modernlestirecek bir

strateji olusturmasiyda.

Deneyimlerimize gore, tist diizey yoneticileri secerken basvurulan uzun stirec-
lerin ve normlarin degisimi, herkesin bildigi gibi, yavas ilerliyor.. Nasil finansal
okuryazarlik herhangi bir tist diizey yonetici icin temel nitelik ise teknolojik ve
dijital okuryazarhgi da aynm sekilde diisinmemiz gerekiyor. Eskiden “Sahip olun-
saiyi olur” dedigimiz bu yeteneklere artik sahip olmak zorunda oldugumuzu
goruyoruz: Sirketlerin artik “bulut”u hava durumuyla karistiracak bir yoneticiyi

biinyelerinde barindirmamasi gerek.

Peki giinlimiiziin en iyi ekipleri gercek bir dijital dontisiimi gerceklestirebilecek
becerilere sahip mi? Bu soruyu cevaplamak icin, ¢cok cesitli sektorlerde yer alan
Fortune 1000 sirketlerindeki C-seviye pozisyonlari icin uygulanmis 100’den fazla
ise alim ozelliginin bir analizini yurittik. (Bu listeler Ocak 2016 ile Haziran 2020
arasinda yaymlanmigstir. Daha fazla bilgi icin asagidaki “Metodoloji” bolimiint

inceleyebilirsiniz.)

Metodoloji

Spencer Stuart’in hazirladigi, biitiin sektorlerden tiim Fortune 1000 sirketlerinin
ise alim gorevlerini iceren listeyi derledik, ardindan bu listeyi belirli pozisyon
ozellikleri arayan islevsel rollerle sinirlandirdik. Her rol tiirii i¢in en son atanmuis



10 kisinin dzelliklerini (Ocak 2016’dan Haziran 2020’ye kadar) analiz ettik. Ideal
adayin gecmisinde “teknoloji” veya “dijital” kavramlarindan herhangi bir sekil-
de bahsedilmesi icin her bir spesifikasyonun pozisyon aciklamasini, ideal dene-
yimini ve temel sorumluluklarnim arastirdik. Bu terimlerin kullanimi, “teknoloji
organizasyonlarinda faaliyet gosterme” gibi genis kapsamli deneyimlerden “diji-
tal olarak yerel olmayan organizasyonlarda dijital doniisiimleri tesvik etme” gibi
daha spesifik yetkinliklere kadar cesitlilik gosteriyordu.

Teknoloji ve dijital uzmanlik arayisinin salgindan ¢ok 6nce artisa gectigini goz-
lemledik: Aramalarin yiizde 59’u teknolojik ve/veya dijital uzmanlik iceriyordu.
(“Teknik” kavrami, genel olarak teknolojik teknikleri, becerileri, sistemleri, sii-
recleri, donanimi ve yazilimi kapsayan genis bir terimdir. “Dijital” ise genellikle
teknolojinin fiziksel varliklar yerine maddi olmayan varliklara atifta bulunan alt
kiimesi olarak diistintilebilir.)

Rollerin spefikasyonununda agiklanan terimler

Teknik veya dijital Teknik ve dijital Teknik Dijital
BUTUN ROLLER: %659 %028 %55 %33
YUKSEK ODAKLI ROLLER:
cio 100 80 100 80
cMO 100 70 70 100
cTO/CDO 100 60 100 60
cco a0 30 70 50
cso 80 40 80 40
ORTA ODAKLI ROLLER:
CEO 80 30 80 30
Bagkan/COO 40 20 40 20
Yonetim Kurulu 40 10 40 10
cSco 40 10 40 10
CLO/Bas Hukuk Miigaviri 40 10 40 10
CFO 40 o 30 10
DUSUK ODAKLI ROLLER:
CHRO 30 10 30 10

CAQ 10 Q 10 0

Kaynak: Boris Groysberg ve ark., Spencer Stuart verilerinin analizi



Sirketler bu becerileri ¢ok cesitli rollerde aradilar, bu da bircogunun pandemiden
once onemli liderlik rollerinin dogru insanlarla zaten doldugunu, ancak tekno-
lojik ve dijital uzmanlik arayisinda bazi is rollerinin ihmal edildigini 6ne siirdii.
Sasirtici olmayan bir sekilde, CIO’lar, CMO’lar ve CTO’lar i¢in analiz ettigimiz
ozelliklerin ytizde 100’1 teknolojik ve/veya dijital beceriler ariyordu. Ancak CH-
RO’lar ve CAO’lar i¢in aranan 6zelliklerin licte birinden daha az1 bu becerilerden
bahsediyordu. Bu aramalarin ytizde 40-60’lik diliminde ise CEO, yonetim kurulu
baskani ve CFO gibi roller bulunuyordu.

Rollerin Evrim Siireci

Arama ozellikleriyle ilgili calismamiza dayanarak, ¢ogu sirketin dijital dontisim
cabalarinda sadece bir is rolii alt kiimesine odaklandigini ve bu alt kiimenin pek
cogunun yetenek stratejilerini yenilemede yeterince genis bir yaklasim benim-
semedigini soyleyebiliriz. Bu dijital ivmeyi basaril bir sekilde yonetmek, organi-
zasyondaki tim rollerde sorumluluklarin degismesini ve kapsaminin genisletil-

mesini gerektirir.

CTO

Gecmiste CTO’lar, yeni teknolojilerin sundugu firsatlar ve sinirlamalar konusun-
da demirbas uzmanlardi. Simdiyse CTO’lara sirket capinda dijital dontisiimlere
liderlik etmeleri konusunda ihtiya¢ duyuluyor. Sadece yeni dijital stratejiler for-
miile etmekte (isletmenin geri kalani ile yeni teknolojiler arasindaki baglantilar
araciligiyla deger yaratilabilecekleri alanlan belirlemeleri) degil, diger calisanlar
bu yeni girisimleri ve teknolojileri benimsemek konusunda motive etmekte ve
hizalamakta da merkezi bir rol oynarlar. Teknoloji giidiimli stratejik zorunluluk-
lan destekleyen bir kiiltiir olusturmada birer sampiyon olarak gorev alirlar.

CMO

CMO’lar geleneksel olarak kuruluslarinin genel pazarlama stratejisini gelistirme-
ye ve uygulamaya odaklanir. Bu; pazar arastirmasini, fiyatlandirma kararlarini,
reklam stratejisini ve halkla iliskileri kapsar. FakatCMO’lar artik gelecekteki gelis-



meleri tahmin etmeli ve stratejilerini kitlesel pazarlamadan ziyade giderek daha
fazla hedef ve veri odakli pazarlamaya dogru ilerleyen evrimle miicadele etmeye
odaklamalidir. Dahili olarak, CMO’larin temel performans gostergelerini anbean
izlemek, raporlarn otomatiklestirmek ve karar almay1 hizlandirmak icin teknolo-
jik sistemleri devreye sokmak gerekir. Harici olarak ise, iletisim platformlarinin
ve cevrimici dogrudan dagitim kanallarinin hizla cogalmasi, CMO’larin kanallar
arasinda mesajlasmada tutarhlik saglamasini ve “sosyal medya mikroskobu” al-
tinda olma sebebiyle siirekli, anlik geri bildirimlerle bogusmasini mecbur kiliyor.

CEO

CEO, uzun zamandir sirket stratejisinin belirlenmesi ve yonetilmesinden, 6nemli
kurumsal kararlarnin alinmasindan, organizasyonun vizyon ve kiltiiriine liderlik
etmekten ve sirketin halka acik yiizii olarak hizmet etmekten sorumludur. Bu-
giin CEO’larin bu agir sorumluluklarn gliniimiiziin hizla degisen atmosferi cerce-
vesinde yonetmesi gerekiyor. Yeni is hedefleri gelistirmeleri ve islevsel alanlar ile
bu alanlarla iliskilipaydaslar arasinda uyum saglamalan gerekir. Ve biiyiik olgekli
bir dijital dontiisume ihtiya¢c duyuldugunda sirketin basarisi, CEO’nun degisim
durumunu ifade etme, hem firma icinde hem de dis bilesenlerle ileriye doniik
strateji iletisimini saglama ve doniisiimii yonlendirebilecek bir kiiltiire rol model

olma becerilerine bagh olacaktir.

Yonetim Kurulu

Yonetim kurullarinin geleneksel sorumluluklan arasinda diizenleyici ve uyum-
luluk konularinin gozetimi, mali tablolarin izlenmesi, sirket stratejisi konusunda
tavsiyelerde bulunulmasi, CEO ticretlerinin belirlenmesi, CEO’nun ise alinmasi/
isten ¢ikarilmasi ve yeni miidiirlerin atanmasi yer alir. Yonetim kurulunun gorev
tanimi, artik yalnmizca kisa vadeli finansal performansi degil, uzun vadeli inovas-
yonu ve yatirimi da iceren daha genis bir hedef ve amac yelpazesinden sorumlu
tutacak yonetim anlayisini icerecek sekilde genisliyor. Giiniimiiz diinyasinda,
dijital anlamda bilgili bir yonetim kuruluna duyulan ihtiyac sadece gelecekteki
firsatlardan yararlanmakla degil, ayn1 zamanda yeni risk kaynaklarini azaltmakla
da ilgilidir. Teknolojik acidan sofistike yoneticilerden olusan bir kurul, teknolojik



yatinmlar konusunda etkin bir sekilde tavsiyelerde bulunarak, gelecekteki ihti-
yaclar icin dogru CEO’yu secerek ve (ihtiyac oldugu durumda) yeni yonetici ise
alma ile egitim oturumlar araciligiyla kendi 6grenmelerini ve tazelenmelerini

yoneterek firmalarini uzun vadeli basariya daha iyi hazirlayacaktir.

CFO

CFO’nun alisilmis sorumluluklar arasinda finansal tahmin, biitceleme ve rapor-
lama, kar ve zarar yatirim planlarinin tanimlanmasi ve hissedar aktivizmi ile ya-
tinma iliskilerinin yonetilmesi yer alir. Ancak giinimaiiziin basarili CFO’lar artik
finansal raporlama stireclerini ve analizlerini otomatiklestirmek ve kolaylastir-
mak i¢in yeni teknolojilerden de yararlanmalidir. Gelir akislarinin ve maliyet ya-
pilarinin temelden degistigi bir ortamda tahmin yaparken ileriye dontik bir bakis
acisina sahip olmalan gerekir. Stratejik planlama ve analiz i¢in gereken verilerin
cogunun denetcisi olan CFQ’lar, teknolojik yatirimlarin maliyet ve faydalarinin
degerlendirilmesinde ve tiim firma icin yeni biiyiime alanlarninin ve diger firsat-

larin belirlenmesinde merkezi bir rol oynayabilir.

CHRO

Basarilariyla goz oniinde olan CHRO’lar, yillar boyunca is stratejisiyle uyumlu bir
IK giindemi belirlediler ve uyguladilar. Artik buna ek olarak isin gelecegi ve gele-
cekteki yetenek stratejilerinde 6nemli bir rol de oynuyorlar. Teknoloji ve dijital
uzmanlik bircok CHRO aramasinda birincil odak noktasi olmasa da giinimiiziin
ileri goriislii CHRO’1an, IK sistemlerini giderek daha fazla cevrimici hale getiriyor
ve calisanlarin self servis yeteneklerini kolaylastiriyor. IK veri analizi sistemle-
rini uyguluyorlar ve yetenek yonetimi stratejilerinde verilerden yararlanmanin
yollarim buluyorlar. Onemli teknolojik ve dijital becerilere sahip bireylerin ise
alinip elde tutulmasi ve teknolojik gelismelerin 1s1g1nda dahili yetenek hattinin
yonetilmesi ileriye doniik anlamda biiyiik ¢capl bir zorluk olacaktir. CHRO’lar, en
iyi durumda, yenilikciligi ve cevikligi tesvik etmek icin degisim girisimlerinde ve
kiiltir dontisimlerinde birer ortak olarak hizmet ederler.



Beceri Acigini Kapamak

Is sorumluluklarindaki bu ¢arpic1 degisim, bir¢ok sirketin liderlik hattindaki
yetenek stratejisinde buiylik degisiklikler yapilmasini gerektiren bir beceri agigi
yaratiyor. Dogru adaylarn bulmak icin sirketlerin geleneksel terfi yontemlerini
yeniden diisiinmesi gerekebilir. Ornegin, yeni bir CEO secerken baskani veya
COO’yu terfi ettirmek yerine dijital anlamda bilgili bir CEO aramak, organizas-
yon hiyerarsisinde daha asagilardan bir aday atamak anlamina gelebilir (bu
olguya “CEO sicramasi” denir). Buna, kismen de olsa, gelecekte teknolojinin
nasil kullanilacagina dair vizyonlar sebebiyle CEO’luga secilen Satya Nadella
(Microsoft) ve Chuck Robbins (Cisco) sayesinde sahit olduk. Nadella, Micro-
soft’un bulut ve kurumsal grubu araciligiyla yiikseldi ve Microsoft’un gele-
neksel is tirtinlerinden hizmetlere gecisinin grafiginin c¢izilmesine yardimci
oldu. Robbins ise satis baskanligindan CEO’ya terfi etti. Satis alani, tipik olarak
teknoloji ve dijital uzmanlik icin bir deneyim alani olarak diistiniilmese de bu
rol, miisterilerle yakin iligkiler kurarak yeni trendleri yakindan takip etmesine

yardimci oldu.

Is rotasyonlarn saglam, gelecege hazir bir liderlik hatt1 olusturmada da 6nemli
bir rol oynayabilir. Operasyonel roller, geleneksel olarak en yiiksek kurumsal
kademeler icin birer sicrama tahtasi olarak diisiintilse de glintimiizde ytiiksek
potansiyelli kisiler rotasyon sirasinda sadece kar-zarar sorumluluklari olan
islerden degil, ayn1 zamanda teknik gorevlerden de faydalanabilir. Ge¢cmiste
teknik rollerdeki rotasyonlar cogu zaman yoneticilerin “Neden cezalandiriliyo-
rum?” diye diisinmelerine sebep olurdu. Ancak BT, yalnizca bir destek isle-
vinden ¢ok daha fazlas1 oldugunu gosterdi; artik bu roller gelecege yon vermek

icin kritik beceriler ve deneyimler saglayabilir.

Sirket icinde dogru adaylar bulunmadiginda sirketlerin harici isgticii piyasasina
yonelmesi gerekir. Ancak prim 6demeye hazirlanmalar da gerek, zira teknik ve
dijital becerilere sahip bireyler bircok sirket tarafindan talep ediliyor. Bu egili-

min teknoloji bakimindan uzun siiredir giicli olan firmalar tizerinde etkileri de

bulunmakta; 6rnegin, bu firmalar kendilerini yetenek avi konusunda yagma-



lanirken bulabilir. Sirketlerin en iyi calisanlarini korumak icin proaktif adimlar

atmasi gerekecektir.

Yonetim kurulu odalarinda da benzer bir beceri agiginin ortaya ¢iktigini goriiyo-
ruz. Yonetim kurulu yoneticileriyle yaptigimiz kiiresel bir ankette, ankete kati-
lanlarn ticte birinden fazlasi risk ve giivenlik sorunlari ile yeni teknolojiler hak-
kinda bilgi sahibi olmak konusunda kisisel anlamda zorluk yasadiklarini belirtti.
Dahasi, kurullarin sadece yiizde 13’tiniin en son yuriittiikleri yonetici aramala-
rinda teknolojik uzmanlik kriterini ekledigini gortiyoruz. Bir anket katihmcisinin
sozleriyle bu, “mali ve genel yonetim becerilerine sahip yoneticilere asir1 vurgu
yapilmasina ve bu yoneticilerin asir1 bollasmasina” neden oldu. Kurul iiyelerinin
degisim orami tipik olarak diisiiktiir ve kurul donemlerinin asamali olmasi, kurul
kompozisyonundaki degisikliklerin uzun zaman alacagi anlamina gelir. Kurul-
larin, yonetim kurulu gorev siiresiyle ilgili yerlesik normlan yeniden diistinmesi
ve ayrica is ortamina uyum saglarken mevcut yonetim kurulu tiyeleri icin egitim

ve O0grenim firsatlarina zaman ayirmasi gerekir.

Gelecekteki Basariniza Hazirlanmak

Oniimiizdeki birkag yilin bircok iist diizey yonetim rolii acisindan bir devrim ola-
cagini disuniyoruz. Pandemi, hizli bir teknolojik doniim noktasina ulasamayan
yoneticileri ortaya ¢ikardi. Bazi durumlarda, bazi pozisyonlara yanls liderlerin
atandigi ve degisimin ontinde duran tek seyin uygun bir halefin olmamasi oldu-
gu ortaya c¢ikti. Yillik ikramiyeler dagitilmasinin ardindan yonetim kurullan ve
ist diizey ekipler yeni adaylar aramak icin zamana sahip olup daha fazla aday dis
pazarda serbest birakildigi anda biiytik olasilikla muazzam bir ¢calisan degisimi
surecini ve dijital anlamda bilgili kisilerle bu bilgilerden yoksun, geleneksel kisi-

ler arasindaki ugurumun altimi ¢izecek ¢ok ¢alkantili bir ortam gorecegiz.

Teknolojik becerilere olan ihtiya¢ daha acil hale geldikce, giincel kalmak icin ne

yapabilirsiniz? Bunun i¢in asagidaki tavsiyeleri sunuyoruz.



CEOQO’lar igin:

Kendinizi onctl bir uzman olarak diisinmenize gerek yok. Hem gerekli liderlik
yeteneklerine sahip olmak hem de teknik yeterliligin 6n saflarinda olmak olduk-
ca nadir bir durumdur. Bunun yerine, organizasyonel degisime onctiliikk etmek
icin gereken alan bilgisini edinmeye ¢alisin, en tistteki ekibi net bir strateji etra-
finda hizalayin ve iglevsel alanlar ile calisma gruplarn arasinda tutarlilik saglayin.
Kiiltiir, herhangi bir degisim girisiminin 6nemli bir yontidiir ve ihmal edilemez.
Teknolojiye dayal stratejik degisimleri giiclendirebilecek inovatif ve yaratici bir

kiiltire liderlik etmede 6nemli bir rol oynuyorsunuz.

Kendinizi dogru ekiple cevreleyin: Organizasyonda hayati uzmanliga sahip
kisileri belirleyin, masanin etrafinda onlar i¢in de bir koltuk sunun ve seslerinin
duyulmasini saglayin. Dijital dontisimiiniizii tam olarak uygulamak i¢in organi-

zasyon yapisini degistirmeniz gerekebilir.

Madalyonun diger tarafinda, mevcut yoneticiler ve yoneticiler onlarn bekleyen
seylere hazirlikli degilse diger rolleri degistirme konusunda sikintih kararlar
vermeniz gerekebilir. Bir arastirma, dijital dontisiim ¢abalarinin yiizde 70’inin
hedeflerine ulasmadigini ve bu durumun yonetsel direncin baglica nedenlerin-
den biri oldugunu gosteriyor. Yani, liderler gemiye binemezlerse gitme zamanla-

11 gelmis olabilir.

Kidemli Yoneticiler ve Yonetim Kurulu Uyeleri igin:
Her zaman konuyla ilgili kalmaya, 6grenmeye ve uyum saglamaya calisin; bece-

rilerinizi surekli gelistirmek, geride kalmamak acisindan cok onemlidir.

Yaptiginiz tiim isler i¢in veriye dayali bir yaklasimi nasil benimseyebileceginizi
diistintin. Ge¢miste basarili olmaniza yardimci olan seyler artik en iyi yol olma-
yabilir. Islerin nasil yapildig1 konusunda agik fikirli olmaya calisin. Yeni calisma
yontemlerine karsi gosterilen direnc, sirketlerin dijital potansiyellerine tam anla-
miyla ulagsmalarinin 6ntinde biiyiik bir engeldir.



Oniiniizdeki ve arkanizdaki insanlardan 6grenin (“tersine mentorluk”). Yeni tek-
nolojilere ve miisterilere en yakin olan insanlardan 6grenecek ¢ok sey var.
Teknolojik trendler konusunda glincel kalmak, ekibinizin size olan glivenini

ve saygisini uyandirmak agisindan kritik oneme sahiptir. Yeteneklerinize olan
gluvenlerini kaybederseniz, ayrilmay1 sececekler, hatta sizin yerinize bile gecebi-

lirler.

Gelecek Vaat Eden Profesyoneller igin:

Mevcut dijital ve liderlik becerilerinizi gelistirmek icin gelisme ve rotasyon fir-
satlarini arastirin ve yeni beceriler edinmek icin departman degisikligi yapmaya
hevesli olun. Bu degisiklikler aninda terfi getirmese bile, niteliklerinizi tamamla-
manizi saglamasi acisindan kiymetli bir deneyim sunacaktir. (Dikkatleri tizerine
ceken pek cok aday, dogrusal olmayan ve farkli sektorler ile islevler arasinda de-
gisimler ve zorluklar iceren kariyer yoriingeleri sayesinde birden fazla disiplinde

deneyim kazanmistir.)

Calistigimz sirket tiirlerini dikkatlice degerlendirin. iliskili oldugunuz sirket,
kisisel markanizi tamimlayacaktir. Kisiler, 6zel niteliklerinize bakmadan 6nce bile
firmamza dayal olarak teknik bilginiz hakkinda ¢ikarimlar yapacaklar. (Ornegin,
yazilim deneyimi olan yeni bir COO arayan bir yazilim sirketi, aramalarini diger
yazilim sirketlerinin yoneticileri etrafinda yogunlastirdi ve bilgisayar donanimi
sirketlerinden adaylan niteliklerine bakmaksizin siklikla disladi.)

Kendi deneyim portfoytiniiziin mimari olun: Bu, bir sirkette veya birden fazla
sirkette olabilir. Zamaninda mentorlar ve diger kidemli iist diizey yoneticiler
tarafindan atilmis kariyer adimlarinin giiniimiiziin gelisen diinyasinda artik ku-

rumsal hiyerarside yukar ¢ikartmayabilecegine dikkat edin.

Covid-19, teknolojiyi ceperden merkeze tasidi ve bundan sonra teknoloji mer-
kezde kalmaya devam edecek gibi. Teknoloji ve dijital trendler giiniimiizde tiim
isleri esit oranda etkilemese de, bu becerilerin yonetim kurulu genelinde temel

nitelikler haline gelmesinin sadece an meselesi olduguna inaniyoruz. Bu beceri-



lere simdi yatinm yapmak, pazarlanabilirliginizi artiracak ve sizi gelisen is diin-

yamizin gerceklerine hazirlayacaktir.
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