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Bir sirkette yalnizca tek bir emsalsiz rol bulunmaktadir: icra
kurulu bagkani. Bu, is diinyasinin en gugli ve en ¢ok aranan
unvanidir ve diger hepsinden daha heyecan verici, 6dullendirici
ve etkilidir. CEO’nun kontrol ettigi sey ( sirketin en blyuk
hamleleri ) bir sirketin performansinin yiizde 45’ini
olusturmaktadir.1 Roliin parlakligina ragmen, CEO olarak gérev
yapmak, insani timuyle tiketen, yalniz ve stresli bir deneyim
olabilir. Yeni atanan her bes CEO’dan yalnizca gl is basindaki
ilk 18 aylarinda performans beklentilerini karsilamaktadir.2
Direktorlerin, hissedarlarin, musterilerin ve galisanlarin yiksek
standartlari ve genis beklentileri, amansiz bir denetleme ortami
yaratiyor ki bu ortamda tek bir hareket elde edilen bir kariyeri
dramatik derecede daha da giiglendirebiliyor veya rayindan
cikarabiliyor.

CEO’nun rolline dair gergeklestirilen tim incelemelere ragmen,
CECQ’larin bagari géstermek igin gercekte neler yaptiklarina dair
¢ok az sey somut olarak anlasiimaktadir. McKinsey’nin uzun
sureli lideri Marvin Bower, CEO’nun isinin o kadar 6zel oldugu
disuncesindedir ki yoneticilerin ancak bu pozisyona
geldiklerinde bu konum i¢in hazirlanabileceklerini hissetmistir.
Beraber calistigimiz CEQ’larin gogu benzer gorusler dile
getirmistir. Tecrlbeleri sirasinda diger CEQ’lara ise nasil
yaklasilacagini sormak bile yardimci olmuyor, ¢linku 6neriler,
“stratejiyi belirle”, “kiltiri sekillendir” ve “dogru ekibe sahip ol”
gibi Ust diizey tavsiyelerin 6tesinde buyik 6lgtde farkliliklar
gOsteriyor. Bu durum belki de sasirtici degildir—endustri
baglamlari, liderlik tercihlerinde oldugu gibi farkhliklar
gosteriyor—ancak bu CEO arkadaslarin ille de guvenilir bir
rehberlik gergeklestirdikleri anlamina gelmiyor.

CEO’nun roll uzerine yapilan akademik veya diger arastirmalar
CECQ’larin nasil dusundukleri veya basariya ulasmak igin neler
yaptiklari konusunu aydinlatmayi ¢gok da bagaramamistir.
Ornegin CEOQ’larin zamanlarini nasil gegirdiklerini belirten yakin
zamanlarda yapilmig ¢aligmalar iyi ve k6t zaman kullanimi
arasindaki farki géstermemektedir. Akademik arastirmalar da
gldu, esneklik ve risk toleransi gibi 6zelliklerin CEO’lar1 daha
da basarili kildigini géstermektedir. Bu gérus yeni bir CEO
arayisinda faydalidir fakat yerinde duran CEO’larin
performanslarini gelistirmelerine yénelik degildir. Diger
arastirmalar liderlerin bazi durumlarda etkili bazi durumlarda ise
etkisiz olduguna dair gézlemler gibi bulgular tiretme
egilimindedir—ilging, fakat 6gretici olmaktan uzak bir durumdur
bu.

Bu galismayla, hangi diisiince yapilarinin ve
uygulamalarin CEQ’lari en etkili hale getirdiklerini
gOstermeyi amagladik. Bu, binlerce CEO’nun performans
verilerinin incelenmesi, CEO’lara liderlik yaklagimlarini
gelistirmelerinde yardimci olan ilk elden tecriibelerimizin
tekrar ele alinmasi ve miikemmel CEO’larin nasil
distndukleri ve hareket ettiklerine yonelik ampirik ve
genis bir uygulama alanina sahip bir dizi anlayigin ortaya
konmasina yonelik uzun dénemli bir gabanin meyvesidir.
Ayrica CEO’lara (ve yonetim kurulu gibi CEO
takipgilerine) Ustiin CEO performansi ile yakindan ilgili bu
dislince yapilarina ve uygulamalara ne kadar
uyduklarini belirlemelerinde yardimci olacak bir 6z-
degerlendirme rehberi sunuyoruz. Umudumuz yeni veya
uzun dénemli tim CEO’larin bu araglari sinirli zaman ve
enerjilerini daha iyi uygulamada kullanabilmeleridir.

CEO miikemmelligine yonelik bir model
“Mikemmel CEO’larin dustince yapilari ve uygulamalari
nelerdir?” sorusunu yanitlamak igin, bu rolle ilgili olarak
neredeyse tiim literatirde deginilmis CEO’larin is unsurlari
icindeki alti ana unsurla basladik: stratejiyi belirlemek,
organizasyonu dizenlemek, Ust ydnetim ekibine liderlik
etmek, yonetim kuruluyla ¢calismak, harici ortaklara karsi
sirketin yUzu olmak ve kendi zamanini ve enerjisini
yonetmek. Sonrasinda bunlari minferiden CEO’nun
payina diisen 18 spesifik sorumluluga ayirdik. Ornegin
kurumsal bir stratejinin belirlenmesi CEO’nun genel bir
vizyon, bir dizi stratejik hamle ve sermaye tahsisi ile ilgili
nihai karari vermesini gerektirmektedir.

Bu 18 sorumluluk lizerine odaklanarak, miikemmel
CEO’lan digerlerinden ayiran duslnce yapilarini ve
uygulamalari belirlemek igin genis ¢apta bir arastirma
gerceklestirdik. CEO performansi tizerine 70 llkede ve 24
endustride yer alan 3,500 kamu sirketinden 7,800
CEO’nun 25 yillik verilerini iceren ve kendi alaninda en
blyugl olan kendi 6zel veri tabanimizi yarattik. Ayrica is
icin hazirlanma ve ise koyulmadan zor kararlarin
alinmasina ve karar anlarina ve sorumluluklarini bir ardila
devretmeye kadar yuzlerce CEO’nun basarisina yardimci
olurken 6grendigimiz seylerden de yararlandik.

T Chris Bradley, Martin Hirt, and Sven Smit, Strategy Beyond the Hockey Stick: People, Probabilities, and Big Moves to Beat the Odds,

Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2018.

2Eben Harrell, “Succession planning: What the research says,” Harvard Business Review, December 2016, pp. 70-74, hbr.org.
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Bu gabalarin sonucunda elde edilen sey, CEO’lara kendi 6zel
gorevlerini basarmasina 6zellikle yardim etmesi muhtemel
dislnce yapilarini ve uygulamalari ortaya koyan CEO
mikemmelligine yénelik bir model olmustur (Tablo 1). Bunu,
dislnce yapilarina ve uygulamalara yonelik detayl bir bakis
takip etmektedir. He ne kadar bulgularimiz blyutk kamu
sirketlerine yonelik olsa da arastirma tabanimiz nedeniyle
bunlarin gogu 6zel sirketler, kamu sektori kurumlari ve kar
amaci glitmeyen kuruluglar dahil olmak izere diger kurumlarin
CEO’lari igin de gegerlidir.

Kurumsal strateji: Zorluklari asmaya odaklanin. Bunun lider
Uzerine yukledigi sorumluluk; sirketin yoninu tayin etmek —
belirsizlik kargisinda bir plana sahip olmaktir. CEO’larin
stratejik belirsizligi azaltmaya ¢aligmalarinin bir yolu en saglam
ticari vakalarda segeneklerin tizerine odaklanmaktir. Bununla
birlikte aragtirmalar bu yaklagimin farkli tiirde bir sonucu ortaya
koydugunu goéstermektedir:

Tablo 1

sonraki yil biitcesinde 6ngoérilen bir dibi barindiran ve
sonrasinda asla gergeklesmeyen bir basari s6zinln
bunu takip ettigi hasmetli “hokey sopasi” etkisi. Daha
gercekgi bir yaklagim sirketlerin ylizde 10’unun toplam
ekonomik karin yizde 90’inini yarattigini (sermaye
maliyetini gikardiktan sonraki kar) ve yalnizca 12
sirketten birinin on yillik bir dénem sonrasinda ortalama
bir durumdan en tepedeki bes oyuncu arasina girdigini
belirtmektedir.s Ortalama bir seviyeden (st bir seviyeye
atlamanin zorluklari uzun vadeli olabilir fakat CEO’lar
asagidaki uygulamalara riayet ederek bu zorluklari agma
ihtimalini biylk oranda artirirlar:

Vizyon: Kazanmanin ne demek oldugunu yeni bir
cerceveye oturtun. CEO bir girketin vizyonunun
olusturulmasi séz konusu oldugunda nihai karar vericidir
(bes, on veya 15 yil sonrasinda nerede olmak istiyoruz?).
iyi CEO’lar bunu (yénetim kurulundan, yatirnmecilardan,
calisanlardan ve diger paydaslardan gelen) talep ve

Miikemmel CEO’lar pozisyonlarinin alti unsuruna belirli diisiince yapilariyla yaklasir ve emsalsiz

sorumluluklarim yerine getirirken 18 uygulamaya sadik kalirlar.

Kisisel calisma normlari
Ofis: Zaman ve enerjiyi yonet
Liderlik modeli: Orijinalligi se¢
Perspektif: Kibre karsi korun

Harici paydaslar

Sosyal amag: Blyuk
resme bakin

Etkilesimler: Onceliklendirin
ve sekillendirin

Karar Anlari: Bir krizin
Otesinde

esneklik olugturun

SEO

Mikemmelligi

Kurumsal strateji
Vizyon: Kazanmanin anlamini

yeniden belirleyin
Strateji: Cesur adimlari erken

|
atin
Kaynak tahsisi: Aktif kalin
I

Organizasyonel diizen
Yetenek: Yetenegdi degerle
eslestirin

Kultdr: Calisan baghhginin
Otesine gegin
Organizasyonel tasarim:
Hiz istikrarla birlestirin

Yonetim kurulu baghhg: I Ekip ve siirecler
Etkililik: lleriye yonelik bir Ekip calismasi: Cozimi
ajanda olusturun gOsterin

iligkiler: Toplantinin étesini Karar verme: Onyargilara
dusinin karsi

Yetkinlikler: Denge ve gelisim Korunun

pesinde \ / YoOnetim slregleri:

olun Tutarliligr saglayin

Dustince Yapilari

<———— Uygulamalar ——>

3Chris Bradley, Martin Hirt, and Sven Smit, Strategy Beyond the Hockey Stick: People, Probabilities, and Big Moves to Beat the Odds,
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beklentileri, nispi Ustlnlikleri ve sirketin amacini, isletmenin
deger yaratmasini neyin saglayacagina dair net bir anlayisi,
piyasadaki firsatlari ve egilimleri ve kisisel istek ve degerlerini
g6z 6niinde bulundurarak yaparlar. En iyileri bir adim éne gider
ve basari igin referans noktasini yeni bir gerceveye oturtur.
Ornegin endiistride bir numara olmayi arzulayan bir imalatgi
yerine, CEO amacini tim endustriler iginde ilk bes iginde
olmaya dogru genisletebilir. Bu tir bir yeni gergeve sirketlerin
yetenek, sermaye ve kendi endistrilerinde daha buyuk bir
bolimu etkilemek igin yarig halinde olduklarini kabul eder. Bu
durum, marj, nakit akigi ve isletme sagligi gibi temel
performans olgutlerini farkli bir 1sikla degerlendirir ve béylelikle
rehavete yol agabilecek dnyargilari ve sosyal dinamikleri
ortadan kaldirir.

Strateji: Cesur hamleleri erken uygulayin. McKinsey
arastirmasina gore, basariyla en baglantili olan bes cesur
stratejik hareket sunlardir: kaynak tahsisi; programa dayali
birlesmeler, satin almalar ve elden ¢ikarmalar; sermaye
harcamalari; verimlilik artirimlari; ve farklilastirma iyilestirmeleri
(son Ugu bir sirketin sektdriine goére dlglilmektedir). “Cesur
sekilde” hareket etmek, endistri medyanindan en az yiizde
30’luk bir farklilagsma anlamindadir. Bir veya iki cesur hamle,
ekonomik karin orta beste birlik kisimlarindan en Ust beste birlik
kismina yUkselis ihtimalini iki kattan fazla artirirken, t¢ veya
dort hamle bu tir bir ylikselisi alti kattan fazla olasi kilar. Ayrica
kendi gorev sireleri icinde bu hamleleri daha erken
gerceklestiren CEO’lar geg kalanlari geride birakir ve bunu
birden fazla kez gergeklestirenler aksi halde performanslarinda
olusacak gerilemeyi 6nlemis olur.s Sasirtici olmayan bir bigimde
eldeki veriler disaridan istihdam edilen CEO’larin igletme
icinden terfi ettirilenlere kiyasla cesaret ve hizla hareket
etmesinin daha muhtemel oldugunu gostermektedir. Dahili
pozisyonlardan terfi ettiriimis CEQ’lar stratejik hamlelerini
belirlerken “Digaridan gelen biri ne yapardi? sorusunu agik bir
bigimde sormali ve yanitlamalidir.

Kaynak tahsisi: Aktif kalin. Kaynaklarin yeniden tahsisi
yalnizca kendi basina cesur bir stratejik hareket hamle degildir;
ayrica diger stratejik hamlelerin temel bir

kolaylastiricisidir. Sermaye harcamalarinin ylizde 50’sini
on yildan fazla igletme birimleri arasinda yeniden tahsis
eden sirketler, bu yeniden tahsis islemini daha yavas
gerceklestiren sirketlere kiyasla yuzde 50 daha fazla
deger yaratirlar.-Bu yaklasimin yarari agikar
gorinmektedir, yine de sirketlerin Ugte biri sermayelerinin
yalnizca ylzde 1’ini yildan yila yeniden tahsis ederler.
Ayrica CEO veri tabanini kullanan arastirmalar, yiuksek
seviyede performans gdsteren CEQ’larin en Ust onda
birlik kisminin ortalama icracilara kiyasla ylizde 35 daha
fazla bir oranda sermaye yeniden tahsisini dramatik
sekilde gergeklestirme egiliminde oldugunu géstermistir.
Muikemmel CEO’lar, kaynaklarin isletmeler ve
operasyonlar arasinda yetersiz bir bicimde yayilmasindan
ziyade en yuksek deger yaratacaklari yerlere hizla
yeniden tahsis edilmesini saglamak i¢in devam eden
(yilhk degil) bir yenilik olugturma sureci olustururlar. Bu tir
bir sure¢ ayrintil bir bakis agisini gerektirir, kantitatif
oOlguleri kullanarak karsilastirmalar yapar, fonlamanin ne
zaman durdurulacagini ve ne zaman devam ettirilecegini
belirler ve sirketin kaynak tahsisini siirekli olarak optimize
etmek icin CEO’nun kisisel karariyla desteklenir.

Organizasyonel diizen: Performans ve saghgdi
esit bir titizlikle ydnetin.

Basaril yatirimcilara portféy sirketlerinde ne aradiklari
soruldugunda, paralarini ortalama yetenekteki ellerde
blyuk bir stratejiye yatirmaktansa buyuk yetenekli
ellerdeki ortalama bir stratejiye yatirmayi tercih
edeceklerini sdyleyeceklerdir. En iyi CEO’lar hem strateji
hem de yetenek agisindan en iyiyi elde etmeye esit bir
titizlik ve disiplinle yaklagirlar. Buyik yetenegi devreye
sokmak s6z konusu oldugunda, kidemli liderlerin
neredeyse yarisi en biyuk pismanliklarinin dusiik
performans gosterenlerin dnemli konumlardan

alinmasinin veya timdiyle organizasyon diginda
birakilmasinin uzun zaman almasi oldugunu
belirtmektedir.. Bunun sebebi hem pratik (iyi liderler
CEOQ’ya 6nemli bir kaldirag saglar) ve semboliktir (kendi
etkilerini ortadan kaldiracak sekilde kotu performansi
veya kotu davranisi tolere eden CECQ’lar). Pek gok CEO

4 Ibid.

5 Michael Birshan, Thomas Meakin, and Kurt Strovink, “What makes a CEO ‘exceptional’?,” McKinsey Quarterly, April 2017, McKinsey.com.
6 Michael Birshan, Thomas Meakin, and Kurt Strovink, “How new CEOs can boost their odds of success,” McKinsey Quarterly,

May 2016, McKinsey.com.

7 Chris Bradley, Martin Hirt, and Sven Smit, Strategy Beyond the Hockey Stick: People, Probabilities, and Big Moves to Beat the Odds, Hoboken,

NJ: John Wiley & Sons, 2018.
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ayrica anahtar pozisyonlara yeterli icracilari getirmekten ve bunlarin
kendi rollerinin tam potansiyelini anlayamamalarindan pisman
olduklarini belirtmektedir. En iyi CEO’lar kendi galisanlariyla ilgili
sistematik olarak diglinurler: hangi roli oynayacaklar, neyi
basarabilirler ve sirket calisanlarin etkisini artirmak igin nasil
islemelidir.

Yetenek: Yetenegi degderle eslestirin. Pek gok CEO bize birkag
asir gergin “olagan siipheli’den ekstra gorevler almalarini talep
etmekle ilgili endise duyduklarini gliinku aksi durumda bu
gOrevleri yerine getirecek baska insanlara giivenmediklerini
belirtmislerdir. En iyi CEO’lar yetenegi en gok deder yaratan
pozisyonlarla eslestirmeye yonelik metodik bir yaklagsim
sergilemektedir.. Onemli bir ilk adim en gok énem tasiyan
pozisyonlarin kesfedilmesidir. Dikkatli bir analiz genel olarak en
bilgili CEQ’lari bile sagirtan bulgulari ortaya gikarmaktadir.
Herhangi bir isletmede en ¢ok deger yaratan 50 pozisyonun
yalnizca yiizde 10’u normal olarak CEQO’ya dogrudan
raporlamada bulunur. Bunlarin ylizde altmigi asagidaki iki
seviyedir ve yuzde onu ise daha da asagida yer almaktadir.
Hepsinden 6nemlisi sasirtici bir bicimde geriye kalan yuzde
onun var olmayan pozisyonlar olmasidir..o Bu pozisyonlar bir kez
belirlendiginde, CEO bu pozisyonlarin artan bir titizlikle
yonetildigini ve dogru insanlarca sahip olundugunu gérmek igin
diger yoneticilerle galigabilir. Saglam yetenek 6ngori hatlari da
geligtirilebilir ki bu 6nemli pozisyonlarin iyi kadrolarla
doldurulmasini saglar. En iyi CEO’lar kendi rollerinin de buna
dahil edilmesini saglar, bdylece yénetim kurulunun ardindan
gelecek kisi icin uygun ve iyi hazirlanmig dahili adaylara sahip
olmasini saglar.

Kiiltiir: Calisan baglihginin tesine gegin. isgiicii anketi
saticilari galisan bagliliginin “yumusak 6geler’in en iyi dlgisl
oldugunu sdylemeyi severler, fakat dyle degildir. Calisan
baglilig1 temelde finansal performansla baglantil iken, tipik
bir baglilik anketi deger yaratimi ile ilgili oldugu kanitlanan
organizasyonel saglik 6gelerinin ylizde 20’sinden azini
kapsamaktadir. Organizasyonel sagligin uygun bir
degerlendirmesi icranin yonu ve kalitesinin
dizenlenmesinden 6grenme ve uyum saglama yetenegine
dek her seyi icine alir. Kendi tirindn en bayudk arastirma
girisiminde, McKinsey, tim kultarel unsurlarin titizlikle
Olglilmesi ve yonetilmesi konusunda israr eden CEQ’larin,

stratejilerinin uygulanma olasiligini iki katindan
daha fazla etkiledigini kesfetmistir. Ve uzun
vadede bunlar paydaglarina diger sirketlere
kiyasla g kat daha fazla kar dagitmaktadirlar.:
Bunu iyi yapmak rol modelleme, hikaye anlatimi,
resmi desteklerin diizenlenmesi (tesvikler gibi) ve
beceri gelistirmeye yatirim konularinda dikkatli
yaklasimlari igerir.

Organizasyonel tasarim: Hizi istikrarla birlegtirin.
“Atiklik” gegen on yilda genis ¢apta kullanilan ve
yanhs anlasilan moda yonetim sézcuklerinden biridir.
Birgok lider igin atiklik, karar vermede ve mevcut
duzenin dikte ettigi temponun aksine buyuk
kuruluglarin standartlastiriimis rutinlerinin
uygulanmasinda hiz kazandirir. Gergekler, atikligin
bdyle bir degis-tokus gerektirmedigini gostermektedir:
aksine, hem hizli hem de istikrarl olan sirketlerin
orgutsel sagligin en st ¢eyreginde yer alma ihtimali,
hizli ancak istikrarli galisma disiplinine sahip olmayan
sirketlerden neredeyse (¢ kat daha fazladir.+.
Mikemmel CEO’lar, kurumsal tasarimlarinin hangi
ozelliklerinin istikrarli olacagini ve degismeden
kalacagini belirleyerek (bu 6zellikler organizasyonun
temel eksenini, birkag imza sirecini ve paylasilan
degerleri igerebilir) ve yeni zorluklara ve firsatlara
hizlica adapte olan dinamik unsurlar yaratarak
sirketlerinin atikligini artirmaktadir (bu unsurlar gegici
performans hiicrelerini, ise yonelik istihdam modelleri
ve minimum uygulanabilir Grin yinelemelerini
icerebilir). Ornegin hizmetler sektdriinde yer alan bir
sirketin CEQ’su, kar-zarar eksenini trlinlerden
cografyaya kaydirarak, destek ofisini atik bir is akisi
modeline gore yeniden duzenleyerek ve yeni bir atik
Urun gelistirme grubu olusturarak “tek sirket”
stratejisini daha iyi bir hale getirmistir.

Ekip ve surecler: Mekanige degil
dinamige Oncelik verin
Ust ekibin dinamikleri bir sirketin basarisini giiglii bir

bigimde etkileyebilir. Ancak kidemli yoneticilerin
yarisindan fazlasi st ekibin disik performans
gosterdigini rapor edebilir. CEO’nun siklikla bu

9 Dominic Barton, Dennis Carey, and Ram Charan, “An agenda for the talent-first CEO,” McKinsey Quarterly, March 2018, McKinsey.com.
10 Scott Keller and Bill Schaninger, Beyond Performance 2.0: A Proven Approach to Leading Large-Scale Change, Hoboken, NJ:

John Wiley & Sons, 2019.
11 Ibid.

12 Michael Bazigos, Aaron De Smet, and Chris Gagnon, “Why agility pays,” McKinsey Quarterly, December 2015, McKinsey.com.
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gercege dair bilgisi olmaz: ortalama olarak CEO’larin
Ucte birinden azi ekipleriyle ilgili problemler bildirir.«s Bir
sirketin gekirdek yonetim sireglerinin etkinligi ve
verimliligi ayn1 zamanda bir sirketin talihini de
degistirebilir, ancak ¢alisanlarin Ugte birinden azi
sirketlerinin yonetim sireglerinin igletme hedeflerine
ulasiimasini destekledigini bildirmektedir..« Bu
baglantisizligin sebebi nedir? Bu entelektiiel degil
sosyal bir problemdir: bireysel ve kurumsal dnyargilar ve
elverigsiz grup dinamikleri, ekibin ve sireglerin etkinligi
ile azalabilir. Milkemmel CEQO’lar bu gergekligi kabul
eder ve gesitli yollarla bunu ortadan kaldirir.

Ekip calismasi: Cozimi goster. En iyi CEO’lar,
yonetim ekiplerinin bir Ginite olarak giigll bir performans
goOstermelerini saglamak igin 6zel 6zen gosterir. Bunu
yapmanin 6duli gergektir: ortak bir vizyona yonelik
olarak birlikte galisan ust duzey ekiplerin, medyanin
lizerinde bir finansal performans gésterme olasihgi 1,9
kat daha fazladir..s Uygulamada CEQ’lar, ekibin
kompozisyonunu (blyUkligu, cesitliligi ve kabiliyeti) hizli
bir sekilde ayarlar ve bu diiglik performans goésteren
icracilari ve uygun olmayan yiiksek performans
gosteren icracilar sistemden ¢ikarma ve yuksek
potansiyeli olan insanlari yikseltme gibi zor kararlari
icerebilir. CEO’larin ayrica mesafenin objektif olmasini
saglayacak fakat gliven ve sadakat kazanmaya yetecek
yakinlikta olacak sekilde bireysel iligkileri dizenlemeleri
gerekmektedir. Ayrica, duzenli olarak ¢alisma ritmini,
toplanti protokollerini, etkilesim kalitesini ve dinamikleri
degerlendirerek ve iyilestirerek ekibi verimli hale
getirmeyi taahhlt ederler. Ayrica, Uyelerin gikarlarini
sirketin ihtiyaclarinin 6ntine koymalarini, “maddeler”
yerine “alanlar” ile ilgili tartismalarini, “toplantiyr odanin
disinda gergeklestirmelerini”, kararlardan uzaklasmalari
ya da birbirlerine saygisizlik géstermelerini yasaklarlar.

Karar verme: Onyargilara karsi savunun. Bilissel ve
organizasyonel 6nyargilar herkesin muhakeme
yetenegini kotllestirebilir. Bu tir 6nyargilar sermaye
projelerinin yuzde 90'ini1 etkileyen 6nemli maliyet
artislar gibi genel performans diislislerine katkida

bulunur.:s Ayrica 6nyargilarin 6grenilemez
olamayacagini da biliyoruz. Biligssel dnyargilar ile ilgili
onde gelen otoritelerden biri olan davranissal
ekonomist Dan Ariely bile “Ben de hakkinda yazdigim
herkes kadar karar vermede kotliyum,” demistir.«zYine
de CEO’lar bazen onyargilara karsi bagisik
olduklarini hissederler (nihayetinde sunu sorabilirler,
iyi kararlar onlari olduklari yere getirmemis midir?).
Mikemmel CEO’lar, hata durumlarini 6nceden g¢ézen
(614 doganlar), resmi olarak bir muhalif atayan (kirmizi
ekip), gegmis bilgileri dikkate almayan (temiz sayfa)
ve A planini masanin disinda birakan (kaybolan
suregler) siregler olusturarak ényargilarin etkisini
minimize etmeye ¢alisirlar..s Ayrica karar verme
kalitesini artirdigi kanitlanan kapsaml bir ekibe sahip
olurlar.is

Yonetim siirecleri: Uyumu temin edin. CEO genel
olarak yénetim sureglerini diger yoneticilere delege
eder: CFO (Finans Direktor(i) biitgelemenin yani sira
bazen stratejiyle de ilgilenir; insan Kaynaklari Béliim
Baskani (CHRO) yetenek yonetimi ve isglicl
planlamasiyla ilgilenir; CIO (Bilisim Daire Bagkani)
ise teknoloji yatirimlariyla ilgilenir; vb. Ancak
beceriksiz bir sisteme dahil olan mantikli bireysel
suregler hesap verilebilirlik ve degerden ziyade daha
fazla karigikliga ve bosa harcanan gabalara neden
olur. Yoneticiler, tam teslimattan sorumlu tutulduklari

yil sonunda hedeflerini genisletmeye kabul etmeye
zorlanirlar. Uzun dénemli stratejiler belirlenir, yine de
yeteneklerden kaynaklanan terfiler yakin donem
sonuglarina dayalidir. Uzun teknoloji kuyruklarinda
ve herkese uyan risk yonetimi sureglerinde
bocalayarak acil Grin fikirleri onaylanir. Mikemmel
CECQ’lar bir yonetim sirecinin digerini engellemesine
izin vermez. Yoneticilerin, yénetim sureglerinin
oncelikleri guglendirmesini ve stratejinin
yuritilmesini ve surekli iyilestiriimesini saglamasi
icin birlikte galismalarini temin etmek lzere karar
alma streglerini ve kaynak tahsislerini koordine
etmelerini isterler.

13Fred Adair and Richard M. Rosen, “CEOs misperceive top teams’ performance,” Harvard Business Review, September 2007, hbr.org.
1aScott Keller and Mary Meaney, Leading Organizations: Ten Timeless Truths, New York, NY: Bloomsbury Business, 2017.
15Scott Keller and Colin Price, Beyond Performance: How Great Organizations Build Ultimate Competitive Advantage,

Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2011.
1elbid.

17“Dan Ariely on irrationality in the workplace,” February 2011, McKinsey.com.
1sFor more ideas about how to address common cognitive and organizational biases, see the McKinsey Quarterly Bias Busters

series on McKinsey.com.

19See Sheen S. Levine and David Stark, “Diversity makes you brighter,” New York Times, December 9, 2015, nytimes.com; “Better
decisions through diversity,” Kellogg Insight, October 1, 2010, insight.kellogg.northwestern.edu; and Bill Snyder, “Deborah
Gruenfeld: Diverse teams produce better decisions,” Insights by Stanford Business, April 1, 2004, gsb.stanford.edu.
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Yonetim kurulu baghhgi: Direktorlere yardim edin,
isletmeye yardim edin

Yoénetim kurulunun hissedarlara karsi misyonu uzun dénemili
deger yaratmak igin yonetimin ¢abalarini denetlemek ve
onlara rehberlik etmektir. Aragtirmalar saglam kurumsal
yonetim uygulamalarinin daha ylksek piyasa degerlemeleri
dahil olmak tizere daha iyi performansla baglantili oldugunu
gOstermektedir. Etkin bir ydnetim kurulu aktivist yatirimcilari
da geri gevirebilir. TUm bu iyi yonlere ragmen, gogu CEO
sirketlerin yonetim kurullarini bir CEO’nun kendi yonetim
kurulunu tanimladigi sekilde tanimlar: “gerekli bir kotu”.
Yoénetim kurulu baskani yonetim kuruluna liderlik eder ve bu
pozisyonun CEO’da oldugu durumlarda bile (Kuzey Amerika
sirketlerinde oldugu gibi) yonetim kurulunun bagimsizhigi
esastir. Yine de mikemmel CEO’lar yonetim kurulunun
yonetime yonelik tavsiyesinin kalitesini artirmak igin asagidaki
gibi yararli adimlari atabilir:

Etkililik: ileriye déniik bir glindem gelistirmek.

Yo6netim Kurulu ile zamanlarindan en iyi sekilde yararlanmak
icin, Mikemmel CECQ’lar ileriye dontik bir kurul giindemi
gelistirilmesi icin kuruldaki kisilerle is birligi yapar. Boyle bir
gundem, yonetim kurulunun geleneksel karsilikli glivene
dayali sorumluluklarinin (hukuksal, mevzuata iliskin, hesap
denetimi, uygunluk, risk ve performans raporlamasi) 6tesine
gecmesini 6ngorur ve strateji, birlesme-devralma, teknoloji,
kultur, yetenek, esneklik ve dis iletisimler gibi genis
cesitlilikteki konularda girdi saglar. Yonetim Kurulu tyelerinin
bu konulardaki dig gorusleri, yoneticilerin yetkilerinden 6din
vermeden yonetime yardimci olabilmelerine olanak sunar.
Ayrica, CEO, yonetim kurulunun ve yonetimin yilin ayni
zamanlarinda yeteneklerin gézden gegirilmesi ve stratejinin
yenilenmesi gibi ilgili faaliyetlerde bulunmasini saglamalidir.

iliskiler: Toplantinin ‘6tesini’ diisinmek. Mikkemmel CEQ’lar,
baskanla (veya bagimsiz bir lider direktor ile) glgli bir iligki
gelistirir ve surdurir; bireysel kurul Gyeleriyle, amaglarina
yonelik toplantilar yaparlar. En basindan, iyi iligkiler kurmak
ve bir ‘seffaflik tavri’ olusturmak; CEO’nun gliven insa
etmesini ve yonetim ile yonetim kurulu arasindaki
sorumluluklari agikga belirlemesini saglar. Bireysel yonetim
kurulu Gyeleri ile iligkiler kurmak, CEO’yu bakis agilarindan ve
yeteneklerinden yararlanacak sekilde konumlandirir ve daha
blylk grubun ele almasi zor olabilecek konulari 6zel olarak
tartisir. Mikemmel CEO’lar ayrica, Yonetim Kurulu ile tst
dizey yoneticiler arasindaki baglantilari ve isbirligini tesvik

ederler, bu da yonetim kurulunu is hakkinda
bilgilendirir ve 6nceliklerini desteklemekle iliskilendirir.

Yetenekler: Denge ve gelisim aramak. Mikemmel
CECQ’lar ayni zamanda kurul kompozisyonuna girdi
saglayarak kurullarinin isletmeye yardimci olmasini
destekler. Ornegin CEO, endiistriler, islevler,
cografyalar, bliyiime asamalari veya demografik
verilerle ilgili olarak belirli uzmanlik veya tecribe
turlerinin, kurulun isi daha iyi degerlendirmesini ve
desteklemesini saglayabilir. CEO’lar ayni zamanda
yeni Uyelerin kapsamli bir programi tamamlamalarini
saglayarak ve kurulun degisen teknoloji, ortaya gikan
riskler ve degisken makro ekonomik senaryolar gibi
konular hakkinda bilgi edinmesi igin firsatlar
yaratarak, kurulun etkinligini arttirmaya yardimci
olabilirler. ilk kez yénetim kurulu tiyesi olanlar,
genellikle etkili bir ydnetim kurulu tyesi olmanin ne
demek olduguna dair yapisal bir tanitimdan yararlanir.

Dis Paydaslar: Uzun vadede “Neden?” odakl

Her CEO, sirketlerinin misyon ve degerlerini bilmelidir.
iyi CEO’lar bu agiklamalarin ofis posterleri igin
sloganlardan daha fazlasina ihtiyag duydugunu biliyor
ve bunlari, karar vermeyi ve gunlik davraniglari
etkilemek igin kullaniyorlar. Milkkemmel CEQO’lar daha
da ileri giderek; sadece para kazanmakla kalmayip
ayni zamanda topluma fayda saglamayi da igeren
kurumsal bir amag igin (“Neden?”) pekistiriyor ve
hareket ediyor. Bu durus, paydas etkilesimlerini ve
saglam bir kurumsal esneklik planini
onceliklendirmeye yonelik ayrintili bir yaklagimin yani
sira, CEO’larin sirketin misteri ve paydaslarla ilgili
risklere maruz kalmasini en aza indirgemesini ve yeni
firsatlardan yararlanmalari igin olanak sunar.

Sosyal Amac: Bliylik resme bak. Birgok kurumsal
sosyal sorumluluk programi, halkla iligkiler
uygulamalarindan biraz daha fazlasidir; iyi duygular
ortaya gikaran, ancak toplumun refahi izerinde
minimum kalici etkiye sahip olan hayirsever
girisimlerin koleksiyonlari. Mikemmel CEO’lar giinlik
is uygulamalarinin blyuk resme etkisi ile iligkili

20Inessa Love, “Corporate governance and performance around the world: What we know and what we don't,” World Bank Research
Observer, February 2011, Volume 26, Number 1, pp. 42-70, elibrary.worldbank.org.
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olarak sirketlerinin amacini ifade etmek ve desteklemek igin
diisiinmeye zaman harcarlar. is olanagi saglama, etik isgilik
uygulamalarina riayet etmek, musterilerin yasamlarini
iyilestirme ve operasyonlarin neden oldugu gevresel zarari
azaltma adina anlamli gabalar sarf ediyorlar. Goriinlir sonuglar
paydaslar igin 6nemlidir; 6rnegin, musterilerin yuzde 87’si,
ilgilendikleri sorunlari destekleyen sirketlerden alis yapacagini
soyluyor, Y Kusagr'nin yuzde 94’u yeteneklerini bir amag igin
kullanmak istediklerini séyltyor ve surdurulebilir yatirim
1995'ten bu yana 18 kat biyudu. Ve boylesi sonuglari
gostermemek bir segenek degildir- Bilge CEO’lar vaatlerini
yerine getirmek igin hesaba katilacaklarini biliyorlar.

Etkilesimler: Onceliklerini belirle ve sekillendir. Miikemmel
CEOQ’lar onceliklerini sistemli bir sekilde belirler, 5nceden 6nlem
alarak planlar ve eylemi motive etmek igin sirketlerinin 6nemli
dis paydaslariyla etkilesimlerini kullanirlar. “Kurumlar aras1”
(B2B) Sirketlerin CEQ’lari tipik olarak en yiliksek degerli ve en
blylk potansiyel muisterilerine odaklanir. “Firmadan Musteriye”
(B2C) Sirketlerin CEQ’lari genellikle, isletmelerinin sagladigi
musteri deneyimini daha iyi anlamak igin satis alanlarina ve
diger 6n saha operasyonlarina habersiz ziyaretler yapmayi
tercih ederler. Ayrica, sirketlerinin 15 veya 20 en 6nemli “esas”
yatirimcisiyla (Bunlar en gok bilgili ve iligkili olanlar) zamanlarini
harcar ve geri kalan yatirnmcilari, mali isler bélimune ve
yatinnmci iligkileri departmanina birakirlar. Diger paydas gruplari
(Dlzenleyiciler, politikacilar, savunuculuk gruplari ve topluluk
kuruluslari gibi) da CEO’nun zamaninin bir kismini alacaktir. Bu
etkilesimlerin verimliligi sansa birakilamaz. Miikemmel CEQ’lar
neyi elde etmek istedigini bilir, hazirliklarini en tst dizeyde
yapar, dinleyici kitlesine uygun olarak mesajlarini iletisim
yoluyla aktarir (Her zaman sirketlerini “Neden?” odakl tutarak),
dikkatli bir bigcimde dinler ve mimkiin oldugunca kazan-kazan
¢ozumler ararlar.

Karar Anlari: Bir krize karsi esneklik yaratin. iyi CEO’lar,
sirketlerinin etkin bir risk isletme modeli, denetim yapisi ve risk
kiltiriine sahip olmasini saglar. Daha basarili CEQ’lar ve
kurullari ayrica buyuk soklari, makro ekonomik olaylari ve diger
potansiyel krizleri 6ngdrurler. Bunu yapmak igin iyi bir neden

var: “Kriz” kelimesini yaninda tasiyan “en iyi 100
sirket”, 2007°den 2017’ye, gegen on yilda oldugundan
yuzde 80 daha sik gortindi. Mikemmel CEO’lar, pek
¢ok krizin kendine has oldugu dusulnulse de, tahmin
edilebilir modelleri takip ettiklerini bilirler. Bunu g6z
onlnde bulundurarak, liderlik rolleri, kriz merkezi
yapilandirmasi, esneklik testleri, eylem planlari ve
iletisim yaklasimlari belirleyen bir kriz yanit taktigi
hazirlar; ileriye déniik olabilmek igin ellerinden
geldigince firsatlar kollarlar. Ve paydaglarinin
ofkelerinin olasi bir bigimde ailelerini ve arkadaslarini
etkileyebilecek sekillerde onlara yonelecegini bilir ve
buna bagli olarak kisisel bir esneklik plani geligtirirler.

Kisisel Calisma Standartlari: Yalnizca

yapabileceginizi yapin.

CEOQ’lar kolaylikla sikintiya girebilirler, rollerinin
genisligini distindigumuzde bu ¢ok anlasilabilir bir
durum. Harvard Ticaret Bolim{’nin dekani Nitin
Nohria, “CEQ’lar kurumlarinin tim galigmalarindan
sorumludur. Hayatlari bitmeyen toplantilar ve yaylim
atesi halindeki e-mail postalaridir. Ayni zamanda,
gesitli galismalar CEO’larin yalnizlik, tikenmislik,
Giziintl, 6fke ve bitkinlikten etkilendigini 6ne slrliyor.
Hicbir CEO bu duygulardan tiimlyle kagamazken,
daha basarili CEO’lar kendi i¢ huzurlarini kontrol
altina alarak sirketlerine daha iyi hizmet edeceklerini
bilirler:

Ofis: Zamani ve enerjinizi yonetin. En basarili
CEOQ’lar hizli bir sekilde, dnceliklerini agikhga
kavusturan ve sinirli zamanlarinda, yalnizca
CECQ’larin yapabilecegi isleri yaparken onlara yardimci
olacak bir ofis kurarlar (gogunlukla bir veya iki yliksek
vasifli yonetici asistani ve bir ekip sefi dahildir).
Ornegin, bir CEO’nun ofisi, CEQ’nun toplantilarini her
bakimdan dikkatli bir sekilde tertip etmelidir; giindem,
katihmcilar, hazirliklar (CEO’nun

212017 Cone Communications CSR study, Cone Communications, May 2017, conecomm.com; Eddie Lou, “Why millennials want more
than just work: The importance of your ‘double bottom line,” Forbes, June 9, 2017, forbes.com; 2018 report on US sustainable,
responsible and impact investing trends, US SIF, October 31, 2018, ussif.org.

22Robert N. Palter, Werner Rehm, and Jonathan Shih, “Communicating with the right investors,” McKinsey Quarterly, April 2008, McKinsey.com.

23 Sanjay Kalavar and Mihir Mysore, “Are you prepared for a corporate crisis?,” McKinsey Quarterly, April 2017, McKinsey.com.

24For more, see Martin Hirt, Kevin Laczkowski, and Mihir Mysore, “Bubbles pop, downturns stop,” McKinsey Quarterly, May 2019, McKinsey.com.

25 Stephanie Vozza, “This is how successful CEOs spend their time,” Fast Company, August 23, 2018, fastcompany.com.
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dusunup tasinmasi ve hazir olmasi igin “yalniz olarak
gegcirdigi zaman” dahil), lojistik, beklenen sonuglar ve is
takibi. CEO’lar baskalari tarafindan ele alinabilecek gorevlere
katilimlarini sinirlandirmali ve beklenmedik gelismelerle basa
gikmak igin zaman ayirmalidir. En iyi CEO’lar ayni zamanda,
ofis galisanlarina CEQO’nun enerjisini kendi zamanlari kadar
onemli bilerek, eneriji israfi olabilecek aktiviteleri diizenlemek,
kendilerini yenileme uygulamalari (6rnegin, aile ve
arkadaslariyla gegirdikleri zaman, egzersiz, okumak ve
ruhsal ritelleri) igin zamanlama araliklarini ayarlamalarinda
yardimci olmalarini 6gretirler. Bunu yapmak, CEQ’larin tekrar
tekrar kendilerini zorlayarak tikenmelerinin 6niine gegerek,
maraton boyu bir ¢aba igin dayanabilecekleri tempoyu
belirler.

Liderlik Modeli: Giivenilirligi tercih edin. Ornek alinacak
CECQ’lar, insan olarak kim olduklariyla, gérevlerinin getirdigi
yapmalari gereken gergekligi bir araya getirirler. Rollerinde
nasil davranacaklarini “Hangi mirasi birakmak istiyorum?
Baskalarinin benim hakkimda bir lider olarak ne sdylemesini
istiyorum? Ne icin bulunuyorum? Neye misamaha
gOsteremem?” sorularina dayanarak bilingli bir sekilde
segerler. CEQ’lar bu sorulari, girketlerinin neye ihtiyaci
oldugu kadar, gug¢li yanlarina ve motivasyonlarina gére
cevapliyorlar ve nasil yapacaklarina dair izleyecekleri bir
mekanizma yaratiyorlar. Dahasi, bu niyetlerini aldiklar karar
ve hareketlerinin mantigi dogrultusunda ifade ederek,
CEOQ’lar istenmeyen yorumlarin faydali olmayacak bir sekilde
blytmesi riskini en aza indirebilirler. Bunun énemi
kiigimsenmemelidir. Bir tiiketim mallari CEO’su olarak bize
soylenildigi gibi, “Olagan disi bir abartma sistemi araciligiyla
konusuyorsunuz. Yaptiginiz ya da soylediginiz en ufak sey
sistemdeki herhangi birisi tarafindan cimbizlanarak gitgide
blyutiluyor ve siz dyle demissiniz gibi davraniliyor.”

Bakis Acisi: Kibirden kaginin. CEO’larin agiri 6zglvenli hale
gelmesi oldukga olasidir. Zaman zaman “hayir, olmazcilara”
kars! ilerlemek zorunda olsalar da, kendi iggudulerine
guvenmeyi 6grendikten sonra elestirileri duymazdan
gelebilirler. Alt kademedekilerin, Ustlerin duymak istedikleri
seyleri sdyleme egilimlerinden dolayi kendilerine inanglari
artabilir. Bir sitire sonra, CEO’lar nasil “bilmiyorum”
diyeceklerini unuturlar, yardim veya geri donus istemekten
imtina ederler ve tum elestirileri gérmezden gelirler. Daha
basarili CEQ’lar gizli ve katkisiz tavsiyeler alabilecekleri
glivendikleri is arkadaslarindan olusan ufak bir grup kurarlar,
bu tavsiyeler istenmeyen degil duyulmasi 6nemli
tavsiyelerdir.

Ayni zamanda gergekten islerin nasil yapildigini
gormek igin yonetim odalarindan, konferans
merkezlerinden disari gikar, kurumsal jetlerini alt
tabakadaki galisanlarla zaman gegirmek igin kullanir ve
iletisimde kalirlar. Bu sadece CEO igin temel teskil
etmekle kalmiyor, ayni zamanda buna dahil herkesin
motive olmasini sagliyor. Son olarak, miikemmel
CECQ’lar bunun gegici oldugunu ve 6z benliklerini veya
dunya Uzerindeki 6nemlerini tanimlayip belirlemedigini
kendilerine hatirlatarak rollerini bu bakis agisiyla
koruyorlar. Madem Steve Jobs Universite 6glencilerine
“Ac kal ve budala kal” 6nerisinde bulunuyor, biz de
CECQ’lara “Ag kal, mitevazi kal.” Diyoruz”

CEO Yetkinliginin Ol¢iilmesi

CEO’lar iglerini ne kadar iyi yaptigina dair pek gok
olcme sekline sahipler. Halka agik sirketler icin
neredeyse her “en iyi CEO” siralamasinda kullanilan
kriter, bir CEO’nun sirketi igin yaratti§i degerdir.
Deger yaratmak, diger hedeflerin gergeklesmesini
mumkin kilar. Ancak finansal olgttlerle CEO
yetkinliginin ciddi bir eksikligi var: Bunlar, CEO’nun
kontrolli disindaki faktérlerden 6nemli 6lglide
etkilenirler. Ornegin, bir CEO’nun sagladigi “gelir’
(Ornegin, sirketin gelir tabani, borg seviyeleri ve Ar-
Ge'ye yaptigi gegmis yatirimlar) bir girketin
ortalamadan ekonomik karin en (st seviyesine
¢ikmasini saglayan seyin yuzde 30’unu olusturuyor.
Sanayi ve cografi egilimler ylizde 25'i olusturuyor.27

CEO’nun kontrol edebilecegi geri kalan ylizde 45,
CEO yetkinlik modelimizde aydinlatmaya galigtigimiz
seydir. Birgok yoneticinin ilk elden bildigi gibi,
mikemmel CEO’lar ve daha diglik olanlar arasindaki
bosluk oldukga genig; CEO veri tabanimizin analizi,
en iyi performans gosteren CEQO’larin yiizde 30’unun
disUk performans gosterenlerin eline gegtigini ve
disUk performans gésteren CEO’larin ylizde 23’lGnln
en iyi performansa sahip oldugunu gosteriyor. Akilda
tutulmasi gereken bir sey olarak: Mikemmel bir
CEO’nun 18 6zglin sorumlulugunun her birinde Ustlin
olan bir kisi oldugunu 6ne sirmuyoruz. Aslinda,
henuz béyle bir kimseyle tanismadik. Dahasi, en iyi
CEO’larin siradan bir bigimde yalnizca bazi alanlarda
mukemmel oldugunu, digerlerinin Ustesinden geldigini
ve higbirinde zorlanmadigini gérdiik. CEO ne kadar
¢ok alanda sivrilirse, sonuglarinin o kadar iyi olmasi
da daha olasidir.

26Aaron De Smet, Gregor Jost, and Leigh Weiss, “Want a better decision? Plan a better meeting,” McKinsey Quarterly, May 2019, McKinsey.com.
27Chris Bradley, Martin Hirt, and Sven Smit, Strategy Beyond the Hockey Stick: People, Probabilities, and Big Moves to Beat the Odds, Hoboken,

NJ: John Wiley & Sons, 2018.
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Dahasi, CEO’larin bireysel sorumluluklara vermesi gereken
vurgu zaman iginde degisecek. Bir CEO’nun gorev
suresince, sirket stratejisini Gnceden belirlemek igin
harcanan zaman normal olarak ince hesaplamalar ve
uygulamayi yuritmeye ve ardindan paydaslarin guvenilirligini
arttiran somut sonuglari vurgulamaya yol agacaktir. Nasilsa,
bir noktada, sirkete yeni bir bakis agisiyla bakmak ve bir
sonraki cesur hareketlere karar vermek, yapilanmay yeniden
organize etmek, ekibi - suireci yenilemek, ve buna benzeyen
seyleri yapmak dnemli bir noktaya gelecektir.

CEO’lara bulunduklari noktada bu makalede belirtilen
dusunce yapilari ve uygulamalar agisindan yardimci olmak
icin Tablo 2’de yer alan degerlendirme rehberini gelistirdik.

Liderlik dnemlidir — ve higbir lider liderlerin
liderlerinden daha 6nemli degildir. En Ust ise
atanan yoneticiler CEO mikemmelligini
tanimlayan dusunce yaplilari ve uygulamalarini
anlayarak ve benimseyerek kendi liderlik
yeteneklerini artirabilirler.
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Tablo 2

CEO’lar uygulamalari 18 6zgiin sorumluluklarim derecelendirerek gelisim alanlarini

onceliklendirebilir.

Uygulamalar standart harflerle gosterilmektedir. DUsiince yapilari italik harflerle gésterilmektedir.

KURUMSAL STRATEi |

Sorunlar | Yapilabilecekler Mikemmeliyet

Bin gicek agsin

Belirsizligi minimize et

Zorluklari yenmeye odaklan

&> | Genel bir niyet beyanini ortaya
Vizyon koyun

&> | Belirlenen dlgeklerde endustri
liderligi igin miicadele et

[ <] Kazanmanin ne demek oldugunu
benzersiz bir bicimde ve istekle belirleyin

Strateji [ <] Olgiilecek net olmayan yollarla pek
¢ok kiigiik bahislere girin

5] 1-2 cesur hareketi ve diger
hareketleri “en yuiksek ¢abalar”
temelinde gergeklestirin

&> | Birden ¢ok cesur adimi erkenden
ve metodolojik olarak atin

Kaynak Tahsisi &> | Statlikoyu blyik dlgtide temin &> | Yillik biitgeleme sirasinda &> | Kaynaklari 6nceliklere odaklamak
edin kaynaklari yeniden tahsis edin icin siklikla yeniden tahsis edin
ORGANIZASYONEL DUZEN
Diplomatik olarak sosyal meselelerden kaginin Yumusak 6gelere’ egilin Performans ve sagligi yénetin
Yetenek & | Daha zayificracilari ve orta [ <) Dusuk icracilar tzerine egilin; & | Yuksek degerdeki rolleri en iyi
seviyede silsile planlarini kabul edin glgcll icracilari yikseltin yetenekle titizlikle eslestirin
Kaltar &> | Istenen degerleri iistlenin ve &> | Bagllik ve memnuniyet &> | Organizasyonel etkinligi tim

davranislar izlenecektir

olgeklerini ydnetin

yonleriyle agik¢a yonetin

Organizasyonel | &> | Digerlerinin hislerini etkinlik ve

=} isletmenin ana eksenini

& | lstikrar ve atikligi nerede

tasarim verimliligini 6nline koyun tanimlayin; rolleri belirleyin beklediginizi belirleyin ve temin
edin
EKiP VE SUREGLER
Yénetmesi igin bir baskasina verin icrayi koordine edin ve yiiriitiin Dinamikleri mekanik hususlarin
Ekip Isi &> | Ahenksizlige ve “oda digindaki & | Etkin galisma ekibi normlari [~ Devamli olarak ekibi ve ekip
toplantilara izin verin olusgturun ¢alismasini azimle glglendirin
Karar verme &> | Tartismadan kaginin; bir karar nihai &> | Kararvermeden ve harekete &> | Biligsel ve sosyal 6nyargilara karsi

oldugunda onu agiklamayin

gecmeden 6nce pek ¢ok
senaryoyu degerlendirin

acik bir bicimde korunun

Yo6netim &> | Yasal blrokratik stregleri kabul edin

&> | Bireysel yonetim siireglerinin et
oldugunu gorin

& | Sureglerde tutarliigi saglayin

YONETIM KURULU BAGLILIGI

Dokunmadan bekleyin

~

emsil gorevlerini destekleyin

Yéneticilere ve isletmeye yardim edin

Etkililik &> | Yonetim kurulu giindemini &> | Itibari konularda yardimci olmak &> | lleriye ydnelik bir glindemi
baskana birakin; ne gelirse kabul lizere yonetim kurulu Gyelerinin destekleyin (itibari olmanin
edin uzmanhgina bagvurun Otesinde)
Yénetim kurulunu kendinize; &> | Kurul Gyeleriyle is iliskileri &> | Toplantinin 6tesinde proaktif iliskiler
&> | yakin tutun etkilesimleri minimize gelistirin kurun

iliskiler edin

Kompozisyonu sansa birakin;
Yetenekler &> | bilgisiz gériiglere 6nem verin

&> | Kurulu igle ilgili olarak egitme
firsatlarini degerlendirin

&> | Kurulun yeteneklerini gelistirin ve
kurulu olusturan kisileri bilgilendirin

HARICi PAYDASLAR

Harici olarak gegirilen zamani minimize edin

Taktik olarak éncelik belirleme ve
hedef

Uzun dénemli ‘Neden?’e
odaklanin

Sosyal amag &> | Yalnizca hissedar degerine odaklanin & | “Zarar vermemek” igin eylemler & | Pozitif bir buyik resim etkisi
gergeklestirin ve bunlari bildirin yaratmayi taahhit edin
Etkilesimler &> | Dogaglama ve tepkisel bir bicimde [ <) Tim paydas etkilesimleri igin iyi &> | Paydaslara 6ncelik verin ve

hareket edin

hazirlanin

gorislerini proaktif olarak
ekillendirin

Karar anlari &> | Krizlerin gergeklesmeyecegini farz
edin; meydana geldiklerinde
dogaglama yapin

&> | Krizler meydana geldiginde hizla
harekete gecmek icin protokoller
olusturun

] Krize karsi kurumsal esneklik olusturun

KiSiSEL CALISMA NORMLARI

Oniiniizdekine odaklanin

Organize ve etkin kalin

Yalnizca ne yapabilecekseniz onu
yapin

Ofis &> | Planlarinizi digerlerinin 6nceliklerine
gore olusturun

&> | Zamaninizi 6nceliklendirmenize
yardimci olan bir destek yapisi
olusturun

&> | Zamanive enerjiyi ydnetmeye
yardimci olmasi igin ylksek kalitede
destek alin

Liderlik modeli &> | “Ben benim, kabul et veya terk et”
siarini edinin

&> | Sirketlerin ihtiya¢ duydugunu
bildiginiz davraniglari modelleyin

&> | Ihtiya¢ duyulan liderligi kisisel bir
amag olarak gergekten baglanin

Perspektif & | Bir Gstiinlik atmosferi olugturun;
tahsiye degil dalkavukluk arayin

&> | Dengeli, yash bir devlet adami
perspektifi edinin

&> | Kibre karsi samimi tavsiye ve kisisel
uygulamalari yerlestirin
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