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JHRO Icln Yeni Bir Rol

Ram Charan, Dominic Barton ve Dennis Carey

CEO’LAR, BASARIYI YAKALAMANIN sirketlerindeki insan kaynagina bagh oldugunu
bilir. Degeri sirketler yaratmaz, insanlar yaratir. Fakat sirketlerin biiyiik kismina
yakindan baktigimizda CEO’larin insan kaynaklar tepe yoneticilerinden (CHRO)
ve insan kaynaklar (iK) fonksiyonundan kopuk oldugunu ve bunlardan genel-
likle tatmin olmadigini goriirsiiniiz. McKinsey ve Conference Board tarafindan
yapilan arastirmalarda; diinyanin her yerinde CEO’larin begeri sermayeyi en bii-
yiik miicadele alan olarak nitelendirdiklerini, buna karsin IK’y1 sirket icindeki en
onemli fonksiyonlar arasinda sekizinci veya dokuzuncu sirada gordiikleri ortaya
cikiyor.

IK’nin gectigimiz on yillar icinde finans fonksiyonunun yaptigina benzer bir
cikis yapmasinin ve CEO’nun gercek bir partneri olmasinin zamani geldi. Nasil
ki CFO’lar finansal kaynaklari olusturup dagilimini saglayarak isi yonetme konu-
sunda CEO’ya yardimci oluyor, CHRO’larin da 6zellikle kilit 6neme sahip calisan-
lar basta olmak iizere yetenekli isgiiciinii olusturmalari, uygun yerlere konum-
landirmalar ve organizasyonel enetjiyi aciga cikarmak icin calismalan gerekiyor.
1980’lerde “stiper CFO” dénemi baslamis ve ciddi bir rekabet ortami olusmustu
ve finansal sermayeyi yonetmek 6ncelik haline gelmisti. Simdi begeri sermayeyi
yonetmek de ayni 6ncelik seviyesinde goriilmeli.

CEOQ’lar, CHRO’larmnin idari gorevlere cok fazla gomiildiigiinden veya isi anla-
madiklarindan yakimyor. Ancak acik olalim: IK’min yiikselmesi ve CHRO’nun stra-
tejik bir is ortag1 olmasinin 6niindeki engellerin kaldirilmasi CEO’nun elinde olan
bir konu. Sonucta, finans fonksiyonunun basit bir muhasebe isinden ¢cok daha 6te
bir sey olmasini da CEO’lar sagladi. Ayrica satisin icinden pazarlama fonksiyonu-
nun dogmasinin ana itici giicii de CEO’lard.



IK’min degerinin yiikseltilmesi, insan kaynaklari
tepe yoneticisinin isinin iceriginin yeniden tanim-
lanmasina baghdir, bu lider ile yeni bir anlasma yapul-
mali ve bizim G3 olarak adlandirdigimiz; CEO, CFO ve
CHRO’dan olusan bir temel olusumun hayata geciril-
mesi gereklidir. Bunun sonucunda CHRO, en az CFO
kadar deger yaratan bir role kavusacaktir. Onceden
verilmis kararlar1 uygulayan destekleyici bir fonksi-
yon olmanin 6tesine gececek olan CHRO, kurumsal
karar alma siirecinde merkezi bir rol iistlenecek ve bu
role en dogru bicimde hazirlanacaktir.

Bu degisimler IK yoneticilerinin ve kurum igin-
deki diger yoneticilerin kariyer yollarinda da 6nemli
degisimler olusturacak. Ayrica sirket sadece finansal
kaynaklarinin degil beseri kaynaklarinin da daha iyi
yonetilmesinden fayda saglayacak. Bu iddiamiza
gliveniyoruz zira General Electric, BlackRock, Tata
Communications ve Marsh gibi sirketlere yonelik de-
neyimlerimiz, tiim bu sirketlerin islerinin begeri tara-
fina da odaklanarak yola devam ettiklerini gsteriyor.

CEO ve CHRO Arasindaki Yeni Anlagsma
CFO’nun isinin bir kismi1 yatirim camiasi, yonetim
kurulu, sirket disindan denetciler ve diizenleyiciler
tarafindan tanimlanir. Bu durum CHRO i¢in s6z ko-
nusu degildir, rolii sadece CEO tarafindan belirlenir.
CEO, CHRO’nun yapabilecegi muazzam katkinin
tamamen farkinda olmali ve bu beklentileri net ve
dogrudan bir dille anlatmalidir. Goriisleri yaziya
dokmek, beklenen aksiyonlar ve arzulanan sonuglar
konusunda CEO ve CHRO’nun ayn1 bakis a¢isinda
olmalarini garanti altina alir.

CEOQ; isi yeniden tanimlamaya baglarken eki-
bine ve basta ticret komitesi olmak iizere cesitli yo-
netim kurulu tiyelerine danismali ve onlarin ideal
bir CHRO’dan neler beklediklerini 6grenmelidir.
CHRO’lar; caligan tatminini saglamak, is giiciiniin
baglhiligi, 6deme ve iicretler, cesitlilik ve benzeri
Kklasik IK sorumluluklarinin étesinde neler yapmali?

Bize gore su ii¢ etkinlik kritik éneme sahip:
Sonuclar tahmin etmek, sorunlar teghis etmek ve
ise deger katacak sekilde beseri tarafta coziimler
tiretmek. Bunlarin bazilart CHRO’nun dogal gorevi
gibi gelebilir ama uygulamada eksik kalirlar ve bir-
cok CEO bu nedenle hayal kiriklig1 yagsar.

Sonugclari tahmin etmek. CEO’lar ve CFO’lar
genelde birlikte ti¢ y1llik bir ig plan1 ve bir yillik bir
biitce yapar. CHRO’lar insani taraftaki bilgilerini
kullanarak is amaclarina ulasabilme ihtimalini tah-
min edebilmelidir. Ornegin bazi yoneticilerin veya

liderlerin, sirketin disindaki ortamdaki hizh degisim-
lere paralel olarak gerekli degisimleri yapma ihtimali
nedir? Ekip elemanlar1 bu ¢abalari koordine etmeyi
basarabilir mi? CHRO’lar bu tiir sorular ortaya at-
mali ve kendi goriislerini paylasmali.

Bir sirketin performansi, isler ile onlar1 yapacak
insanlar arasindaki dogru eslesmeye baghdir ve bu
nedenle CHRO, belirli bir isin neler gerektirdigini
netlestirerek ve bu ise atanan kisinin bu gereklilik-
leri karsilayip karsilamadigin gercekei bicimde de-
gerlendirerek muazzam bir katki ortaya koyabilir.
Ust seviye isler daha da yakin ilgi gerektirir. Bircok
IK siirecinde herkes ayni sekilde degerlendirilir ama
bizim gozlemlerimize gore bir sirkette olusan etki-
nin ytizde 98’ini calisanlarin yiizde 2’si gerceklestirir.
Kocluk, ozellikle kisinin potansiyelini gercekleme-
sine engel olan bir-iki konuya odaklandiginda etkili
olabilir ama sinirh kalacaktir. Yanls bir is-calisan
eslesmesini diizeltecek bir sey yoktur. Liderin yet-
kinlikleri ile isin gereklilikleri arasindaki bir uyum-
suzluk liderin kendisi, yoneticisi, mevkidaslari ve
astlarticin sorunlar yaratir. Bu nedenle CHRO, biiytiik
bir zarar olusmadan 6nce 6zellikle en biiyiik etkiyi
yaratan yiizde 2’lik kesim icin, yetkinlikler ve bece-
riler ile degisen is tanimlar1 arasindaki farkliliklar
belirleme inisiyatifini tistlenmelidir.

CHRO, CFO ile birlikte, baglica performans 6l-
ciitlerinin, yeteneklerin konumlandirilmasinin ve
biitcelerin beklenen sonuclarin ortaya koyulmasi
icin uygun olup olmadigini da ele almali. Gerekirse
bu ikili yeni 6l¢iitler olusturmali. Performansi 6nce-
liklendirmenin ve 6l¢menin temeli finansal bilgiye
dayanir ciinkd bunu 6l¢cmek kolaydir ama CHRO’lar
alternatifler 6nerebilir. insanlar sirkete verdikleri
katki 6lgeginde iicret almalidir, yani isin 6nemi ve
bu isi ne kadar iyi yapabildiklerinin bir birlesimine
gore degerlendirilmeliler. Finans ve insan kaynaklari,
beklenen degeri gelecege yonelik olarak tanimlamali
ve bunu yaparken kantitatif faktorler kadar kalitatif
faktorleri de goz 6niinde bulundurmalilar. Bu fonk-
siyonlarin liderlerinin bir birim yoneticisi ile fikir alig
veriginde bulunduklarini, CEO ve boliim y&neticisi
ile bir araya gelerek bu yoneticinin rekabette iistiin
basari icin neye ihtiyaci oldugunu anlama c¢abasi
gosterdiklerini diisiiniin. Ornegin bu yénetici, diji-
tallesme siirecinde hizli adimlar atmak icin ekibini
yeniden diizenlemeli ve yeni fonlar kullanmali m1?
Basariy1 tahmin etmek yoneticinin digsaridan gele-
cek baskilara ve firsatlara ne kadar hazirlikl oldu-
guna, ekonomi kotiiye giderse ne kadar dayanikl



olabilecegine ve dijitallesme siirecinde ne kadar
hizh 6lcek degistirebilecegine baghdir. Sonra bun-
lara 6zel 6lciitler olusturulmalhdar.

Diger bir 6rnek olarak, bir tepe yoneticinin
reklam alaninda kullanmak icin veriye dayali tah-
min yetkinligi gelistirmesini inceleyelim. CFO ve
CHRO’nun, bu yoneticinin veri analitiginin temel-
lerine adapte olamamasi veya bu uzmanliga sahip
kisileri ise almakta ge¢ kalmasi durumunda yeni bir
rakibin gelip sirkete zarar verebilecegini anlamasi
gerekli. Ortaya koyulacak olciitler pazarlama yoneti-
cisinin departmanini ne kadar hizl yeniden organize
edebildigini yansitmali. Ol¢iitlerin bir kismi ise alim
planina yonelik olmali: Pazarlama miidiirii hangi
adimlari ne zaman atmali? Bunlar zaman icinde belli
anlarda birer kilometre tasi olarak konumlanacak.
Diger bir 0l¢iit grubu da biitce kullanimina y6nelik
olmali: Yeni kisiler ise alinip organizasyona dahil
edildiginde pazarlama miidiirii biitceyi yeniden
organize edebilecek mi? Ve bu kaynak belirlenmig
segmentlerde gelirlerin, marjlarin ve pazar payinin
artmasina gercekten de yardimci oluyor mu? Her
ne kadar biraz gecikmeli de olsa bu tiir gelismeler
Olctimlenebiliyor.

CHRO’lar ayrica rekabetle ilgili anlamli tahmin-
lerde de bulunabilmelidir. Her generalin diisman saf-
larinda kendilerine esdeger general hakkinda bilgi
edinmeye calismasi gibi CHRO da rakipler hakkinda
bilgi edinmeli ve rakipteki kilit karar vericilerin ve
icra noktasindaki yoneticilerin kendi organizasyo-
nundakilere gore nasil hareket ettiklerini bilmelidir.
Tahminler, rakip sirketlerde insan kaynaklarina yo-
nelik degisimlerin (tesvik sistemlerindeki diizenle-
meler, gelirlerdeki artis veya ige alinan yeni uzman-
lar gibi) olasi etkilerini de icermeli ve bu degisimlerin
rakibin pazardaki hareketlerine etkilerini de kapsa-
malidir. Ornegin Apple 2014 yilinda medikal tekno-
loji uzmanlarini ise almaya basladi. Bu, Apple Watch
ve bazi diger iiriinlerini tibbi amaclarla kullanaca-
g1ina yonelik bir ipucuydu aslinda. Bu tiir bir hareke-
tin saglik hizmetleri, medikal cihaz tireticisi veya Kkli-
nik hizmeti veren bir sirkete etkisi olacaktir. Benzer

bicimde bir rakipte gerceklesen organizasyonel ye-
niden yapilanma ve liderlerin yeniden atanmasi gibi
etkinlikler, {irtin hatlarina daha derinlemesine odak-
lanma anlamina gelebilir ve sirketiniz daha yogun bir
rekabetle karsilasabilir.

Beyin avcilari, basin, diger sirketlerden gelen ca-
lisanlar, tedarikciler veya miisterinin miisterisi gibi
kaynaklar kullanarak rakipler hakkinda bilgi top-
lamak miimkiindiir. Hatta “Pazarlamadan sorumlu
baskan yardimcisi insandan ¢ok rakamlara bakar”
veya “O maliyet kismaya odaklidir, isi biiyiitemez”
veya “Yeni boliimlerinin basindaki kisi izl bityiiyen
bir sirketten gelmis” gibi genel yorumlar bile tah-
mininizin giiciinii artirabilir. Ornegin Motorola’mn
CHRO’su, Apple’in kendi teknik elemanlarini ise
aldigini soyleyerek CEO’yu uyarsaydi Motorola,
Apple’in iPhone hamlesini tahmin edebilirdi.

CHRO; birim, ekip, lider bazinda tek tek karsi-
lagtirmalar yapmali, sadece belirgin rakiplere degil
pazara girebilecek olasi rakiplere de odaklanmalidir.
X sirketinde sa¢ bakim tiriinlerinin basina gecen kisi
bizim yeni yoneticimize gére daha deneyimli ve
yiiksek enerjili mi? Y sirketinde kablosuz sensorleri
gelistirmekten sorumlu ekip bizimkinden daha iyi
isbirligi yapabiliyor mu? Bu sorulara verilecek ya-
nitlar gelecekte finansal aciklamalarda rakam olarak
gorebilecegimiz bazi gelismeleri 6nceden tahmin
etmemize yardimci olabilir.

Sorunlarin teshis edilmesi. CHRO, bir organi-
zasyonun neden iyi performans vermediginin veya
hedefleri tutturamadiginin belirlenmesi siirecinde
cok énemli bir noktadadir. CEQ’lar bu tiir bir analizi
kendilerini yaniltabilecek danismanlardan ziyade
CHRO’lardan beklemeli.

CHRO; CFO ve CEO ile birlikte caligarak hedefle-
rin neden tutturulamadigini arastirmali ¢ilinkii as-
linda bir¢ok sorunun kaynagi insanlardir. Buradaki
temel nokta, faiz oranlan veya kurdaki dalgalanma-
lar gibi dis faktorlerin 6tesine bakmak ve rakamlar
ile sirketin sosyal sistemi (insanlarin nasil bir arada
calistig1) arasinda bir baglanti kurmaktir. Dogru bir
teshis dogru bir tedaviyi getirir ve dogru kararlar



verse de dogru yardimlari alamayan kisilerin har-
canmamasini saglar.

Ekonomi kétiilesir ve performans bir 6nceki yila
gore diiserse sorular sunlar olmali: Liderler buna na-
sil tepki vermeli? Far gérmiis tavsan gibi donup kalir
m1 yoksa saldiriya m1 gecmeli? Rekabete ve disarida
gerceklesen degisime kiyasla hangi hizda hareket
etmeli? Iste tam da bu noktada CHRO liderin yanls
kararlari ile ise uygun olmama durumu arasindaki
fark: belirleyerek ciddi bir yardimda bulunabilir.
Ayrica bu gibi durumlarda CHRO lider hakkinda yeni
bilgiler de 6grenir, 6rnegin liderin ne kadar dayanikl
oldugunu goriir ki bu bilgiler ileride alinacak kararlar
icin faydalidir.

Bireysel liderlere odaklanmak denklemin sadece
tek tarafidir. CHRO, ayrica, sosyal sistemin farkli ki-
simlarinin nasil calistigi konusunda uzman olmali,
darbogazlar ve patinaj olusturan etkinlikleri siste-
matik olarak gézlemlemelidir. Bir CEO, 6nemli bir
iiriin gamina yonelik rakamlari incelediginde pazar
payinda ve karlilikta ii¢ y1l {ist iiste diisiis oldugunu
gordii. Trendi degistirmesi beklenen ve sirket icin
onemli olan yeni medikal teghis iiriinii ise heniiz
pazara siiriilmeye hazir degildi. CEO ve CHRO soru-
nun detaylarina inerek Milwaukee’deki pazarlama
ekibiyle Fransa’da Ar-Ge ekibinin iiriin 6zellikleri
konusunda uzlagamadiklarini belirlediler. Bu kopuk-
lugu ¢ozlimlemek iizere hemen yiiz yiize toplantilar
organize ettiler.

CHRO’nun sorunlarin teghisinde gérev almasi
ve konular1 masaya getirmesinde ¢ok biiyiik yarar
var ama genelde bu cok da olagan bir durum degil.
Bilgi saklamak, fikri uyusmazliklarn ifade etmekte
basarisiz olmak ve buna karsin bir harekette bulun-
mamak ve mevkidaglarinin kuyusunu kazmak gibi
davranislar genelde fark edilmez. Bazi CEO’lar ast-
larinin arasindaki catismalari ¢6ziimlemek yerine
baska taraflara bakmayi tercih ederler ve boylelikle
enerjiyi tiiketerek tiim organizasyonun kararsizliga
stiriitklenmesine neden olurlar. Ornegin kopuk is
birimleri arasinda igbirliginin yakalanamamasi du-
rumunda ortaya cikabilecek sorunlari ele alalim. Bu
durumlarda hicbir maliyet kesintisi, biitce diizenle-
mesi veya uyari kalici ¢6ziim saglamaz. Bu sikintili
iligkileri su yiiziine ¢ikaracak CHRO’lar agirhklarinca
altin degerinde goriilmelidir.

Ayni zamanda, CHRO enerji kaynagi olan cali-
sanlan belirlemeli ve onlan gelistirmelidir. Uriinlere
yonelik sonuclara dogrudan veya dolayl etkileri
olsa da bu tiir kisiler konularin kalbine inen, fikirleri

yeniden sekillendiren, igbirligini destekleyecek gayri
resmi iligkiler kuran ve genelinde organizasyonu
daha saglikl ve verimli hale getiren profillerdir. Bu
kisiler, bir grubun deger yaratiminin arkasindaki
gizli giic olabilir.

Deger katmak icin tedavi olusturmak. Cevik
sirketler, sermayelerini firsatlarin oldugu yerlere
aktarmayi ve biitceleme ataletinden ka¢inmay bi-
lir. (“Gecen yilki biitgenizden yiizde 5 daha azim
alacaksimiz”). McKinsey, 15 yillik bir dénem i¢in bin
600’den fazla ABD’li sirketin biitceleme kaliplarim
incelediginde biitcelerini agresif sekilde yeniden
diizenleyen sirketlerin (bu dénem icinde sermaye-
lerinin yiizde 56’s1n1 yeniden diizenleyen sirketler)
daha az diizenleme yapan sirketlere kiyasla yiizde 30
daha fazla hissedar degeri yarattigim gordii.

Sirketler, benzer sekilde, insan kaynaklar1 konu-
sunda da esnek olmali ve CHRO’lar degeri a¢iga cika-
racak veya yaratacak hamleleri 6nermeye hazirlikli
olmali. Bu hamleler, bir kisinin gizli becerilerini ortaya
cikarma ve bu kisiyi yiiksek potansiyelliler listesine
ekleme, yeni bir pazarda biiylimeyi tetiklemek icin
bir kisiyi baska bir pozisyona aktarma veya yeni bir
teknoloji konusunda yetkinlik olusturmak icin sirket
disindan birini ige alma gseklinde olabilir. Her ne kadar
sermayenin yeniden konumlandirilmasi 6nemli olsa
da bununla birlikte insan kaynaklarinin da yeniden
diizenlenmesi sirketlerde gercek gelisimin anahtandir.

Bugiinlerde liderler, dis cevredeki gelismelere
yanit vermek icin algoritmalardan anlamak, dijital-
lesme ve hizli degisime uygun bir psikolojik rahat-
liga sahip olmak gibi daha 6nce ¢ok sik goriilmeyen
yetenekler sergilemek durumunda. Sirketlerde de-
rinlerde bu tiir yeteneklere sahip kisiler bulunuyor
olabilir. Bir etki olusturmak icin bu tiir kisiler mev-
cut terfi basamaklarini izlemek yerine bir anda orga-
nizasyonda ii¢ seviye yukar yiikseltilebilir. CHRO
gelecekte deger yaratacak kisileri aramali ve bun-
larin yeteneginin nasil ortaya cikarilacagini diisiin-
melidir. CFO’larin rakamlardan ¢ikarim yapmasina
benzer bicimde, insanlar hakkinda hiikiim vermek
CHRO’nun 6zel yetenegi olmali.

Dow Chemical, sirketin geleneksel olarak uzun
siire alan Ar-Ge siireclerinin yani sira “kisa vadede
inovasyon” olusturmanin en kestirme yolunun gi-
risimci ruha sahip gencleri ise almak oldugunun
farkina vardi. 30 yas alt1 ¢aliganlarin orani 2004’te
ylizde 9 iken 2014’te yiizde 15% cikt1. Sirket, bu yeni
yeteneklerden yararlanmak icin 20-30 yaslardaki ca-
lisanlar iist gorevlere goreceli olarak daha hizh terfi



ettirmek icin kariyer yollarin1 da yeniden diizenledi
ve onlar kiiresel liderlik toplantilarina alisilagelen-
den daha erken dahil etmeye basladi.

Degeri ortaya ¢cikarmanin bir diger yolu bir bireyin
bir sorunu asmasi veya kapasitesini gelistirmesine
yardimci olmak icin uygun mekanizmalar tavsiye
etmektir. Bunlar arasinda o ¢alisani bagka bir géreve
atamak, ona fikir verecek birini bulmak veya belli bir
yetenegi aciga cikarmak {izere kendisine yardimci
olacak birini saglamak olabilir. Ornegin {inlii girisim
sermayedari John Doerr, fon sagladigi kiiciik yeni sir-
ketlerin gereksinim duyacagi teknoloji uzmanhgini
olusturmak icin inanilmaz iliski agin1 kullanarak bu
sirketlerdeki kisileri Bell Laboratuvarlarindaki uz-
manlarla bir araya getiriyor. Ayni mantikla CHRO’lar
diger CHROlarla olan iligki aglarim1 daha iyi kullanip
calisanlarini, kapasitelerini aciga cikaracak diger ki-
siler ile baglantiya gecirmeli.

CHRO, bir boliimii alt gruplara ayirabilir ve daha
fazla sayida kar-zarar yoneten grup olusturabilir. Bir
iilkeyi veya biiyiik bir birimi yonetecek liderin ise
alinmasi siirecinde 6nemli baz kriterler 6nerebilir.
Diger tedavi yontemleri sosyal mekanizmayi, yani
iligkilerin kalitesini, giiven seviyesini ve igbirligi
oramm gelistirmeye yonelik olabilir. Ornegin CHRO,
yilda bir kez yerine her ay goriismeler yapmak {izere
is birimleriyle igbirligine gidebilir, bdylece aksiyon-
lar arasindaki zaman farkini engeller, geri bildirimler
motivasyonu artirir ve operasyonlar gelistirir.

Yapilmamasi gerekenler. CHRO ile yapilacak
yeni anlagsma; tahmin yapma siirecinde beklentileri,
sorunlarin teshisini ve fayda saglayacak aksiyonlar1
net bicimde ortaya koymanin yani sira CHRO’nun
yapmamasi gerekenleri de belirtmeli. Bu odaklanma
ve zaman kazanilmasini saglayacak ve CHRO’nun is-
lerine daha iist seviyede konsantre olmasina imkan
verecektir. Ornegin primleri yénetmek gibi IK’nin
daha yonetimsel ve islemsel gorevleri, bugiin bazi sir-
ketlerin yapmaya basladig1 gibi bagkalarina verilebilir
veya ayrigtirlabilir. Bir secenek de bu sorumluluklar
CFO’ya vermektir. Netflix’de geleneksel iK siirecleri
ve rutin isler finans fonksiyonu altinda yapilirken iK
sadece yetenek bulma ve kocluk (Okuma Listesi ku-
tusuna bakiniz) gorevlerini yerine getiriyor. Son do-
nemde &ne ¢iktigini gérdiigiimiiz bir diger model; iK,
finans ve BT boliimlerinin arka ofis aktivitelerini bir
arada toplayan bir destek fonksiyonu olusturulmasi.
Bu fonksiyon CFQ’ya baglh da olabilir olmayabilir de.

Odeme ve maas sistemi geleneksel olarak
CHRO’larn etkisindeki bir alandir ama nasil bir

Sirketler beseri

su'mavclu'l l\()nusunda
esnek olmali ve CHRRO Lar
aticr etkinlikler

degerva
()nu'mdidir.

CFO’nun sosyal yapinin detaylarini anlamasi ko-
lay degilse, ayni sekilde CHRO’larin liderlerin karsi
karsiya oldugu miicadeleleri takdir etmeleri kolay
olmaz. Ucret ve maaglarn sirketin davramsi, hizi ve
cevikligi tizerinde ¢ok biiyiik bir etkisi oldugu icin
burada en iyi ¢6ziim CFO ve CEO’nun da siirece dahil
olmasidir. CHRO siiriiniin liderligini yaparken ticret
sistemine yonelik kararlar bu tiglii tarafindan ortak
alinmali ve kurumsal yatinmcilarin artan 6nemine
paralel olarak yonetim kurulunun dahil olmasi da
saglanmalidir.

CHRO’nun uyumu. Elinde yeni bir anlasma olan
CEO, CHRO’nun is tanimina ne kadar uydugunu ve
ti¢ y1l sonra nerede olmast gerektigini degerlendir-
melidir. Bircok CHRO, IK béliimiinden yiikselerek
gelmistir. Bazilar1 birim yoneticiliginden gelse de
cogu IK kaynaklidir. Korn Ferry’nin arastirmalarina
gore Fortune 100 sirketlerinden sadece 40 tanesi-
nin CHRO’su bu role gelmeden 6nce bagka bir fonk-
siyonel gorevde bulunmus. Bu, is performansini
artirabilecek aksiyonlar1 tahmin, teghis ve tedavi
etmek acisindan bir eksiklik olusturabilir. Fakat
daha genis tartismalarin icinde yer almak CHRO’nun
isin biitiiniinii daha iyi anlamasini saglayacaktir.
CEO’lar bu yeni tanimlanan alanda gelismeleri icin
CHRO’larina bir sans vermeli ve her ceyrekte gelisimi
degerlendirmelidir.

CHRO’nun performansini 6l¢timlemek gecmis-
ten beri sorunlu bir konu. iK liderleri genelde yeni



bir siireci biitce dahilinde hayata gecirmek, dogru
yerlerden belirlenen sayida kisiyi ise almak veya
calisan sadakatini ve baghligini saglamak gibi konu-
lar iizerinden degerlendirilir. Yine de bu cabalarin
biiyiik cogunlugu deger yaratmayla ilgili degildir.
IK’y1 bir maliyet merkezinden, bir deger yaratici-
sina doniistiirme slirecinde performans; gelirle, kar
marjtyla, marka bilinirligiyle veya pazar payiyla cok
daha ilintili bicimde degerlendirilmelidir. Bu bag-
lant1 ne kadar yakin olursa o kadar iyi.

Bir CHRO, ¢rnegin kilit 5nemde bir ¢alisani bir
yoneticinin altindan alip digerinin ekibine gecirerek
ve boylelikle performansini artirarak, kritik 6neme
sahip bir becerinin gelismesi icin kogluk sistemini
kurarak, sirket disindan birini 6nemli bir pozisyona
getirerek, iki veya ti¢ kisiyi bir araya getirip bunlarin
ciro veya karliliga olumlu etki yapacak sekilde yeni
bir is veya girisim olusturmasini saglayarak, iki y1l
icinde sonuc alamayacagini diisiindiigii bir yoneti-
cinin yerine yeni bir boliim yoneticisi atayarak veya
igbirligi gerektiren bir konudaki eksikligi tespit edip
gidererek deger yaratabilir. Bu aksiyonlar gozlem-
lenebilir, sorgulanabilir ve sirketin performansi ve
rakamlarina dogruda etki yapabilir.

Iste bir 6rnek olay: Gelecek vaat eden genc bir
lider uzun siiredir o gérevde bulunan baskan yar-
dimcisinin yerine biiyiik bir sirketin {i¢ boliimiiniin
yoneticiligine getirildiginde bu béliimler hizla bii-
yiidii. Biiytime odakli ve dijital konulardan anlayan
bu yeni baskan yardimcisi, {i¢ béliimiinii iiretim
ve teknoloji alanindaki ortak noktalarini yakalad:
ve liriin gelistirme siirecini neredeyse yar1 yariya
azaltt1. Ug yil icinde boliimler rekabette fark att1 ve
bir numara haline geldi.

Bir G3 Olusturmak

CEO, CHRO’yu tam anlamiyla bir i ortagi haline
getirmek icin sirketin tepe noktasinda, CFO ve
CHRO’nun da dahil oldugu ticlii bir otorite merkezi
olusturmalidir. Bu tiir bir ekip kurmak, finansal ra-
kamlar ile onlar olusturan insanlar birbiriyle ilig-
kilendirmenin en iyi yoludur. Ayrica iK’y1 sirketin
merkezine alindig1 ve CHRO’nun en az CFO kadar
katk: saglayacagi mesaji verilmis olur. Her ne kadar
baz sirketler CHRO’larin icinde CTO veya CRO’nun
da oldugu daha genis bir grubun parcasi olmasini
tercih edebilse de bizim tabirimizle G3, sirketi yo-
netecek cekirdek grup olmali ve diger herkesten
ayr bir 6zelligi olmalidir. G3 ileriye ve biiyiik resme
bakarak sirketin gelecegini sekillendirirken digerleri

kafalarini operasyona gomebilir ve icra asamasinda
cikacak her tiirlii soruna ¢6ziim saglayarak sirke-
tin raydan ¢ikmamasini garanti altina alabilirler.
Organizasyon ve is sonuclar arasindaki baglantiy1
kuran G3 olacaktir.

Sigorta brokerlig1 ve risk yonetimi alaninda kii-
resel bir lider olan Marsh’in CEO’su Peter Zaffino,
CFO’su Courtney Leimkuhler ve CHRO’su Mary
Anne Elliott ile sik sik bire bir goriismeler yapar.
Nisan 2015’te her ikisinin de katilimiyla bir toplanti
diizenledi ve sirketin beklenen sonuclar1 almak
tizere kendini hazirlayip hazirlamadigini konustu.
G3 bu toplantiya baslarken portféyden bir is alanim
secti ve bir tahtanin tam ortasindan dikey bir ¢izgi
cizdiler. Sag taraf is performansiyla (Leimkuhler’in
uzmanligy) ilgili iken sol taraf organizasyon tasari-
mina yonelik konulara (Elliott’in uzmanligi) ayril-
musti. Cizilen bir yatay cizgi iki basit soruya verile-
cek yanitlar icin kutucuklar olusturuyordu: Neler iyi
gidiyor? Neler iyi gitmiyor?

Elliot, “Peter bu ikiye iki tabloyu kendisi de ko-
laylikla doldurabilirdi ancak birlikte yapmamiz ger-
cekten deger sagladi” diyor. Zaffino ise “Toplantinin
tamamu 15 dakika stirdii. Bu calismay1 cok degerli bul-
duk. Zaten isleri disiplinli bir siirecte yonetiyorduk.
Her ceyrek yaptigimiz degerlendirmelerle sirketin fi-
nansal performansinin detaylarina bakiyor ve beseri
sermaye tarafina bakmak icin de her ceyrekte yete-
nek goriismeleri yapiyorduk. Yani isi yonetme siire-
cimize bir yeni adim daha eklemek istemeyecegimizi

CFOve

CHRO’vudaiceren

bir uclu mekanizma
kurmalidir. Finansal
sonuclarile onlari varatan
insanlari iliskile ndirmenin
tek yolu bu tiir bir ekip
olusturmaktr.



diistinmiis olabilirsiniz. Ancak bu G3 siireci bizlere,
herhangi bir biirokrasi olusturmadan ise farkl: bir
mercekten bakma firsat1 verdi” diyor.

Birbirinden ayr veri noktalarini tek bir tahta
tizerinde birlestirmek, gelecek dort ila sekiz ceyrek
icinde is performansini 6ngérmeye yonelik cabanin
organizasyonel boyutunu belirlemeye yardimci oldu.
Baglantilar dogal bicimde kurulunca diyalogdan
onemli Olciide deger elde etmek miimkiin. Zaffino,

“Bir isin gosterdigi performansi anlamak icin stirekli
derinlemesine ¢alismalar yapiyoruz. Bu tiir uygula-
malarda performansa katki saglayan organizasyonel
taraftaki unsurlar s6z konusu oldugunda yatay degil
dikey kazilar yapiyoruz.” Zaffino, IK’nin iizerinde
calistig1 yeni bir satis planimi 6rnek veriyor. Is sonug-
larinin 6diiller ile uyumlu olmasini saglamaya cali-
styor ve “boylelikle satig primlerinin ve iicretlerinin
isin finansal boyutundan kopuk olmamasini saghyo-
ruz” diyor. “Ayrica genel biiylimeyi saglarken bunun
nasil yatirima doniisecegi ve karlilik olusturacagini
bilmek istiyoruz.” CHRO bu konuyu kendi bakis aci-
sindan ele aliyor: Bu satis plani dogru davraniglari
motive ediyor ve boylelikle ig performansini “iyi gi-
diyor” kategorisine sokuyor mu?

Ortak baglantilar1 gérmek, en 6nemli konulari
belirleme acisindan bu iicliiye yardimci olan bir un-
sur. Leimkuhler, “Daha iyi yapmak istedigimiz her
seyin bir listesini cikarmak yeterince kolay” diyor ve
ekliyor, “Ama zor olan nereden baslayacagimizi bil-
mek. Organizasyonel tarafta is performansina katki
veren unsurlarin neler oldugunu anladiginizda 6n-
celiklendirme yapmak daha kolay bir hale geliyor.”
Ornegin, bélgesel is liderlerinin déniisiimiinii yo-
netmek IK igin biiyiik bir olaydi ¢iinkii cok zordu ve
bu nedenle bir kenara birakilma ihtimali de vardi.
Harekete gecmemenin is performansina ne noktada
olumsuz yansidigini gormek olayin aciliyeti konu-
sunda daha biiyiik bir uyari ortaya koydu.

Elliott, “IK diinyasinda isin genelini anlamak ve
ona entegre olmak hakkinda konusuruz. G3 toplanti-
lan pragmatik bir etkinlik. CEO ve CFO ile oturdugu-
nuzda iK’nin akademik boyutu ortadan kalkiyor. Her
sey is performansini artirmak icin organizasyonun
neye ihtiyac duydugunu anlamak ve kilit degisken-
leri uyumlu hale getirmekten ibaret oluyor” diyor.

Leimkuhler, “Kiiciik bir gruba indirgenmek hak-
kinda soylenmesi gereken birkag sey var. Bu konus-
malar1 Marsh’daki 10 kisilik komitenin biitiiniiyle
yapmak hantal bir is olurdu. Her durumda biri ya da
digeri degil. Eklemeli bir is” diyor. Zaffino ise “Bu,
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isin biitiiniine yonelik bir bakis gelistirmek icin hizli
bir yontem. Uciimiiz de ilk G3 toplantimizdan cikar-
ken organizasyonun ve ig tarafinin uyum icinde ol-
duguna ve isi iyi idare ettigimize inaniyorduk” diyor.

Tata Communications’in CEO’su Vinod Kumar da
G3 mekanizmasini kullananlardan. Kumar’in sirketi
aralarinda bir¢ok telefon ve mobil operatoriiniin de
oldugu sirketlere iletisim, bilgi islem ve isbirligi alt-
yapilar saglyor. 2012’de yiizde 15-20 arasi fiyat dii-
siisii oldu ve yeni yikici teknolojiler kendilerini gos-
termeye bagladi. Tata Communications, bu duruma
ayak uydurabilmek icin isini cok hizli bicimde d6-
niistiirmek zorundaydi ve bunun anlami en azindan
kisa vade icin sirket disindan insan kaynag tedarik
ederek kritik yetkinlikleri olusturmakti ki maliyet-
lerle ugrasan bir sirket icin kulaga hos gelen bir ¢6-
ziim degildi. Bir seyler yapilmaliydi ve Kumar o d6-
nemki CFO Sanjay Baweja ve CHRO Aadesh Goyal
finansal ve yetenege yonelik konular1 da dikkate
alarak bir yol ¢cizmek iizere goreve cagirdi.

G3 arasinda sikc¢a yapilan konusmalar sonucunda
bir ortak nokta belirlendi: Tata Communications,
gereksiz veya sirketin yeni rotasina uymayan pozis-
yonlar yeniden yapilandiracak ve igleri dogru cog-
rafyalara kaydiracakti. Bu hamleler isgiiciinii yiizde
7 azaltacakti. Sirket bu tasarruflan cogunlukla satis,
pazarlama ve teknoloji alaninda yeni ise alimlar ya-
p1p gerekli yetkinlikleri olugturmak icin kullanacakti.

Bir sonraki adimda G3, uzun vadede olusa-
cak degisimler lizerinde ¢alismaya basladi. Tata
Communications 2013’lin sonunda verimliligi sii-
rekli artirmaya yonelik bir kurumsal programi ha-
yata gecirdi. ilk asamadaki hedef, maliyet bazim 100
milyon dolar azaltmakti ama genel beklenti yeni bir
kiiltiiriin tohumlarini ekmekti. G3 dncelikle calisan-
larin yar1 zamanh katildig1 fonksiyonlar arasi ekipler
olusturmakla ise basladi. 500°den fazla kisi bu ¢alisil-
malara katildi 50 kategoride fikirler iizerinde calisti-
lar ve orijinal hedeflenenden ¢ok daha fazla maliyet
tasarrufu olusturdular. Kisacasi, proje biiyiik bir ba-
sar1 elde etti ve sonuc ortaya koymay stirdiirdii.

CHRO, CFO ve CEO arasindaki gerek ku-
rumsal gerekse gayri resmi diyalog artik Tata
Communications’da yasamin bir parcasi. Zaman
icinde CHRO Goyal’in isin geneline olan hakimiyeti
artinca Kumar cesur bir hamle yapti ve Goyal’a sir-
ketin hizh biiyiiyen istiraklerinden birinin yonetim
sorumlulugunu verdi, yeni is alanlarina yonelik ya-
tinm yapilacak ve biiyiitiilecek firsatlar belirleyen
Inovasyon Konseyi’ne de iiye yapt.



Diizenli G3 Toplantilari
Bir G3’iin etkin olmasi i¢in CEO, {icliiniin diizenli
olarak toplanmasini saglamali.

Haftalik nabiz tutma toplantilar. CEO, CFO
ve CHRO haftada bir kez bir araya gelip sosyal siste-
min durumu ile ilgili olarak kurum icinden ve digin-
dan gelen erken uyari sinyallerini degerlendirmeli.
Her biri olaylar farkl bir mercekten gorecek ve fi-
kirlerinin bir araya gelmesiyle daha dogru bir resim
olusacak. Bu {iclii fiziksel olarak bir arada olmak
zorunda degil, bir konferans veya video goriisme de
yapabilirler, nemli olan diizenli gériismek. Bu top-
lantilar disiplinli bicimde yapilirsa alt1 hafta sonunda
15-20 dakikada bitirilebilir hale gelir.

Bu toplantilarin tonunu CEO belirlemeli, tartis-
manin dengeli olmasini ve entelektiiel acidan dii-
riistliiglin saglanmasini temin etmeli. Hem CFO hem
de CHRO, giiven saglamak icin politik acidan notr
olmali ve CEO’ya yaranmak icin diiriistliiklerinden
taviz vermemeli. Acikca konugmalar: ve konulari
gilindeme getirmeleri 6nemli. Zaman gectikgce her bir
G3 liyesi digerlerinin biligsel mercekleri hakkinda
daha net bilgi sahibi olur, tartismalar daha akici hale
gelir ve her iicii de isin karmasikliklar: hakkina ¢cok
daha fazla sey O6grenir. Ayrica birbirlerinin 6nyargila-
rin1 daha kolaylikla diizeltebilir, insanlarn anlama ko-
nusunda beceri kazanir ve dogru kisileri dogru islere
yerlestirme sanslarini ytiikseltirler.

Aylik kontroller. G3 her ay birkag saatini ayirarak
su sorulara gore 6nlerindeki 4-8 ceyreklik donemi de-
gerlendirmeli: Hedeflerimize ulasmaktan bizi alikoya-
bilecek beseri konular neler olabilir? Bir bireyle ilgili
bir sorunumuz var mi? isbirliginde bir sorun var mr?
Kidemli ekipte rekabetin nasil gelistigini géremeyen
biri var mr? Bizden ayrilmak iizere olan biri var m1?

Sirketler, en az her ceyrekte bir operasyonel de-
gerlendirmeler yapar ve bu degerlendirmeler gec-
mise dontiktiir. Burada amag 6ngorii ve teghis ya-
pabilmek ve ileriye sadece rakamsal boyutta degil
insani boyutta da bakabilmektir ¢linkii basarisizlik-
larin ve kacan firsatlarin cogunun nedeni insana yo-
nelik konulardir. Birbirinden kopuk birimlerde 6zel-
likle de ilk iki katmanda organizasyonel sorunlar,
enerjinin tiikenmesi veya catigsmalar yasaniyor ola-
bilir. Catismalar matris organizasyonlarin dogasinda
vardir, G3 bunlarin nerede ortaya ¢ciktigini bilmeli ve
yeni bir girisimin bagarisini etkileyip etkilemeyecek-
lerini anlamali ve liderlerin bunlari nasil yonettigini
gormelidir. Bu tiir konular ele almak mikro yonetim
veya cad1 avi yapmak anlamina gelmez. Iyi ya da

kotii performansin temel nedenlerini bulmak ve so-
runu diizeltici 6nlemleri hizla almak anlamina gelir.

Ug yillik planlama. Sirketin ii¢ y1l sonra ne-
rede olacagini planlamak ve hangi yeni projelerin
fonlanacagini ve sermayenin nereye harcanacagini
belirlemek genel bir uygulamadir. Bu siirecte ge-
nelde eksik olan unsur insana yonelik sorulardir:
Calisanlarimiz hedeflere ulagabilmek icin dogru be-
cerilere, egitime ve mizaca sahip mi? Calisanlarimiz
degisen kosullara uyum saglama esnekligine sahip
mi? Bircok stratejik planlama organizasyon icindeki
veya rakiplerdeki kritik 6neme sahip oyuncularla il-
gili hicbir sey icermez.

Insanlan tartismak stratejiyi tartismaktan énce
gelmeli. (Bu General Electric’in meghur bir uygu-
lamasidir.) Galisanlarin yetkinlikleri neler, ne tiir
bir yardima ihtiyaclar olabilir ve onlar en iyi sece-
nekler mi? Bir sirketin CEO’su ve CHRO’su agilan
her yiiksek pozisyon icin ticii kurum ici ikisi kurum
disindan beg adaylar1 olmasi gerektigine karar ver-
diler. Yetenek her zaman genis bir baglamda deger-
lendirilmeli. Kimin parladigini, kimin isine son ve-
rildigini, kimin gittigini ve rekabetciligimizle veya
rakiplerimizle ilgili etki olusturacak hangi bilgiye
sahip oldugunu dikkate alin.

Yeni iK Liderlik Kanallari

Bazi CEO’lar, CHRO’larin1 daha yukar tagimak-
tan imtina edebilir ciinkii IK liderlerinin isle ilgili
yargilarina ve insanlar konusundaki sezgilerine
glivenmiyor olabilirler. Yoneticilerinin ise alim,
bordro, prim ve benzeri konular disinda baska
konular konugsmaya hazirlikli olmadigina dair bir
cekince olabilir. Bu 6nyargi CHRO’larin 6grenmesi
icin zengin bir ortam yaratilarak asilabilir. G3 top-
lantilar sayesinde onlarin igle ilgili diger konulara
asina olmalarini saglayin ve onlara koc¢luk imkani
sunun. Eger bilgi ve beceri eksikligi devam ederse
CHRO’ya bunu nasil kapatabilecegini sorun. Bazi
CHRO’lar bu durumdan iyi sonuc elde ederken
bazilar cok iyi sonu¢ alamayabilir ve kisa siirede
yerlerine birini koymak da kolay olmayabilir. (Ayn1
durum 1980’lerde muhasebe temelinden CFO bul-
mak slirecinde de yagsanmuisti.)

Iyi bir ¢6ziim IK liderlerine isle ilgili taraflarini
gelistirmek icin yeni kariyer yollar1 yaratmak, is
liderlerinin de insan kaynag; ile ilgili 6zelliklerini
gelistirmek icin ayn1 yontemi izlemektir. Ister IK
alaninda ister baska alanda olsun her ilk seviye
lider; insanlar1 degerlendirme, ise alma ve onlara



koc¢luk yapmak konularinda kapsamli bir egi-
tim almalidir. Kariyerlerine iK liderligi alaninda
baslayanlar da is analizi alaninda ciddi bir egitim
almalidir ki McKinsey’de yeni ise girenler bu yol-
dan gecer. IK birimi icinde dogrudan tepeye giden
bir terfi yolu olmamalidir. Basariy1 hedefleyen
CHRO’lann yukart ilerlerken isin bagka alanlariyla
ilgili sorumluluklar1 da olmali ve bunlar kapsa-
minda insan ve biitce yonetmeliler.

Tepe koltuga yonelen tiim liderler IK ve isin
geri kalan kismina yonelik degisimli gorevler al-
mali. Sirketin en tepe {ic kademesindeki yonetici-
lerin mutlaka bir K lideri olarak calismis olmasini
mecbur kilin ve kisa siire icinde bu pozisyon bir ye-
tenek miknatisi haline gelsin. Ve bu gorevin gecis-
tirilmediginden emin olun. insani kisimla ilgili bir
fikri olmayan liderlerin iist seviye islerde basarili
olmas1 miimkiin degildir.

Yeni iK’ya Doniigiim
Siirdiiriilebilir bir rekabetci ayrismanin tek kayna-
gimin insan oldugu fikrini benimseyen her CEO IK

fonksiyonunun yeniden 6nem kazanmasi ve yiik-
seltilmesi konusuna ciddi énem vermelidir. CFO ve
CHRO’yu bir araya getiren bir mekanizmanin oriil-
mesi isi gelistirir ve CEO’nun bireysel yetkinliklerini
de genisletir. Bu bir gecede olmaz, bizim goriisi-
miize gore ana akim bir degisim icin en az ii¢ y1l gibi
bir siire gereklidir. CHRO’dan ve insan kaynaklari
fonksiyonundan yeni beklentileri dile getirmek iyi
bir baslangi¢ noktasi olabilir. Ardindan is ve insan
unsurlarini bir araya getirecek yaratici yontemler
bulmak gelmelidir. Kariyer yollarim ve yetenek go-
riismelerini yeniden tasarlamak sirketi bir adim daha
oOteye tastyacaktir. Ama eger CEO kisisel olarak bu is
iistlenmez, ti¢ yillik bir strateji olusturmaz ve icraya
baslamazsa bunlarin hicbiri gerceklesemez. ©

Ram Charan, CEO’lara ve sirketlerin yonetim

&M kurullarina danismanlik yapan bir is lideridir. Dominic
Barton, McKinsey & Company’nin kiiresel genel miidiirii
ve Brookings Institute’un miitevelli iyesidir. Dennis Carey,
Korn Ferry’nin bagkan yardimcisidir ve CEO ve yonetim
kurulu iiyesi alimlarinda uzmandir. Charan ve Carey (ve
Michael Useem) Boards That Lead (Harvard Business
Review Press, 2014) adli kitabin yazarlaridir.
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