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Orta kademe krizi:
Sirketlerin gorunmez omurgasi kiriliyor mu?

SEMIHA OZTURK ° 34. insan Odaginda GULiZ 6zTURK
Surduralebilirligin rotasi Y6netim Kongresi CEOQO’lugun dengesi: Bir gdz
“maviye” cevriliyor” 20-21 Ekim 2026°da mikroskopta, bir goz teleskopta



40 Yildir
alisan Baghligini

%100 Tiirk menseili yapimiz ve 40 yillik deneyimimizle, kurumlara
calisan baglhilig: ve takdir-tanima alanlarinda guc¢lii ¢éziimler sunuyoruz.

40 Yillk Tecriibe %100 Tiirk Menseili Caligan Baghhig Esnek Yan Haklar Takdir - Tanima

Tiirkiye’nin onde gelen markalariyla birlikte,
calisan deneyimini gliclendiren programlar gelistiriyor; kurum kiiltiiriine deger katiyoruz.

Siz de ¢alisan bagliig: programlari igin bizimle iletisime gecebilirsiniz: info@interlink.com.tr
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Dr. Eylem Derya OZGUR

PERYON Yénetim Kurulu Baskani
py@peryon.org.tr

Bugln sirket yonetimlerinin en énemli glindemlerinden
biri, ydnetim kurulu masasinda Uretilen stratejinin sahada
hayata gecme basarisi ve hizi. Bircok kurumda vizyon
var, teknoloji yatirimi var, dénlsim ajandasi var. Ancak
bu ajandanin gUnlUk ise, ekip davranisina, performans
kaltarine ve calisan deneyimine ddénlismesi cogu zaman
orta kademe yonetici katmaninda tikaniyor.

Bu durum, orta kademe yéneticilerin rolintn giderek
daha da buUylyor olmasindan kaynaklaniyor. DUn ekip
yoneten, hedef takip eden, Ust ydnetimle calisan arasinda
kdépri kuran orta kademe yonetici profili, bugln cok daha
blyUk bir sorumluluk tasiyor. Artik ydoneticiden yalnizca

isi koordine etmesi degil; degisimi anlatmasi, belirsizligi
yonetmesi, hibrit ekiplerde baglhligi korumasi, kusaklar
arasl beklenti farkini dengelemesi, performans beklentisini
dogru ydonetmesi ve yapay zekanin is streclerine etkisini
ekipleriyle birlikte anlamlandirmasi bekleniyor.

Bu nedenle orta kademe yodnetici artik klasik anlamda bir
“ara kademe” dedil. Sirketin stratejiyi davranisa, teknolojiyi
is yapis bicimine, kdltart gunlik deneyime ¢evirdigi kritik
bir ydnetim katmani. Bu katman glc¢lUyse dénisim
yayliliyor, zayifsa en iyi stratejiler bile ¢alisanlarin gindelik
gercekligine ulasmadan askida kaliyor.

Arastirmalar da bu gériinmeyen sikismayi acik bicimde
gobsteriyor. Gallup’un 2025’te yayimlanan “State of

the Global Workplace” bulgularina gbre yonetici
bagliligl, 2024’te ylzde 30°dan ylUzde 27’ye gerilerken,
bireysel calisanlarda baglilik ylzde 18 seviyesinde sabit
kaldi. Ozellikle 35 yas alti ydneticilerde 5 puan, kadin
yOneticilerde ise 7 puanlik disls yasanmasi, sikismanin
calisanlardan énce ydneticilerde derinlestigini gdsteriyor.

Gallup’un 2026 raporunda tablo daha da sertlesiyor;
yOnetici baglihgi ylzde 31den ylzde 22’ye gerilerken,
bireysel calisanlardaki disls cok daha sinirli kaliyor. Bu
veri bize sunu séyltyor: Orta kademe ydneticinin enerjisi
dUstigunde, yalnizca bir liderlik halkasi zayiflamiyor;
calisan baghligini, ekip performansini ve kurumun degisim
kapasitesini tasiyan ana damar daraliyor.

iste tim bu nedenlerle, PY Dergi’nin 117. sayisinda dosya
konumuzu orta kademe yoneticilere odakladik. Bu dosya
ile okurlarimizi, “Kurumlar, yéneticilerini yeni calisma
hayatinin tasiyici liderleri olarak yeniden konumlandiriyor
mu?” sorusunu da disiinmeye davet ediyoruz.
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Orta kademe sikismasi

34. insan Odaginda Y&netim Kongresi
20-21 Ekim’de Halic Kongre Merkezi’'nde

PERYON olarak calisma hayatinin dénisimuni yalnizca
izleyen degil, tartismaya acan, ortak akilla blyUten ve tim
paydaslariyla birlikte ele alan bir sorumlulukla hareket
ediyoruz. Bu yil 34’UncisUni gerceklestirecegimiz insan
Odaginda Yonetim Kongresi, 20-21 Ekim tarihlerinde Hali¢
Kongre Merkezi’'nde dlizenlenecek. Kongremizde 1.500’U
askin katilimci, 100’e yakin konusmaci ve yaklasik 40
oturumla c¢alisma hayatinin buglnunu ve gelecegdini farkl
boyutlariyla ele alacagdiz.

Bu yil kongremizde liderligi, teknolojiyi, yetenegdi, kurum
kUltarinG ve surdardlebilirligi ayri ayri basliklar olarak
degil; birbirini etkileyen ve ancak insan odagdiyla birlikte
anlam kazanan bir dénUsUm alani olarak konusacagdiz.
CUnk0 buglnin kurumlari icin mesele yalnizca yeni
teknolojilere uyum saglamak degil; bu teknolojilerin icinde
insanin rolUnq, liderligin niteligini ve kurumlarin 8grenme
kapasitesini yeniden tanimlamak.

18. insana Deger Odllleri’ne basvurular
7 Eylul'de basliyor

Calisma hayatindaki bu déontsim, iyi uygulamalari
degerlendirme bicimimizi de yenilemeyi gerektiriyor. Bu
nedenle, insana Deger Odulleri programimizi da gelecedin
calisma hayatini gbézeten, daha kapsayici ve ydn gdsterici
bir cerceveyle gelistirdik.

Odul stirecini, danismanlarimiz ve bu amacla yapilan
calistaylarda aldigimiz yorumlarla gdzden gecirerek
mevcut kategori ve kriterleri derinlikli sekilde
degerlendirdik ve kurumlarin insana deger yaratan
uygulamalarini daha gucli bicimde gérinir kilacak gtncel
bir yapi olusturduk.

18. Insana Deger Odulleri icin basvurular 7 Eylil 2026
tarihinde alinmaya baslanacak ve basvuru slreci 15 Kasim’a
kadar devam edecek. Odul téreni ise gelecek yil Mart
ayinda istanbul’da dlzenlenecek.

Degerli okurlarimiz,

Calisma hayatinin degisen dinamiklerini anlamlandirmak,
insani merkeze alan ydonetim anlayisini gliclendirmek ve
gelecege daha hazirlikli kurumlar insa etmek icin birlikte
distnmeye, Uretmeye, 6grenmeye ve paylasmaya devam
edecegiz.

PY Dergi’nin 117. sayisinin tUm okurlarimiza yeni bakis
acilari, glcll icgodruler ve ilham veren érnekler sunmasini
diliyor; keyifli okumalar diliyorum.
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34. -

: < ., . . KAYDEDIN
Insan Odaginda Yonetim Kongresi ——sam,

20-21 Ekim 2026°’da o o

Her yil is diinyasinda gliclU bir yanki uyandiran insan Odaginda Yénetim Kongresi, bu yil 34’Uncl
kez kapilarini acmaya hazirlaniyor. 20-21 Ekim 2026 tarihlerinde Halic Kongre Merkezi’nde ger-
ceklesecek kongre, bu yil daha genis fuar alani ve deneyim alanlariyla zenginlesecek. 1500’0
askin katilimci, 100’e yakin konusmaci ve 40’a yakin oturumla insan odakli ydnetimin bugln
ve gelecegdini birlikte ele alacagi Kongre, insan odakli ydnetime goénul vermis profesyonelleri
ve is liderlerini bir araya getirecek.

Calisma hayatinda insana deger katan uygulamalari gérintr k|_!an insana Deger Odul-
leri’'nde yeni dénem icin geri sayim basladi. 18. insana Deger Odulleri icin basvurular,
7 Eyltl 2026 tarihinde alinmaya baslanacak ve 15 Kasim’a kadar sUrecek.

is diinyasinda yasanan hizli déntsim; calisma bicimlerinden liderlik anlayislarina, cali-
san beklentilerinden kurum kultGrine kadar pek ¢cok alanda yeni ihtiyaclari beraberin-
de getiriyor. Bu dogrultuda Odul Komitesi, gerceklestirdigi calistayla mevcut kategori
ve kriterleri derinlikli bir sekilde degerlendirdi, gelecedin ¢calisma hayatini gdzeten bir
cerceve olusturmak lzere calismalarini tamamladi. insana Deger Odulleri gelecegin
calisma hayatini gdzeten, daha kapsayici ve yon gdsterici bir cerceveyle gelistirildi.

18. insana Deger Odiilleri icin yeni ajanda asagidaki sekilde belirlendi:

e On basvurular 7 Eylil 2026’da baslayacak ve 15 Kasim 2026’ya kadar devam edecek.
e Basvuru sUrecine iliskin bilgilendirme toplantisi 22 Ekim 2026’da yapilacak.

e Kesin basvuru dosyalarinin son teslim tarihi 25 Aralik 2026 olacak.

e Odul tdéreni ise Mart 2027’de gerceklestirilecek.

PERYON
Baskanlar Kurulu Uyeleri

. PERYON baskanlari
PERYON Baskanlar deneyimlerini paylasti

Kurulu kuruldu PERYON’UN 55. yili vesilesiyle,

dernege gecmis dénemlerde
liderlik etmis yénetim kurulu
baskanlariyla 6zel bir sosyal medya
calismasi gerceklestirildi. Bugline
kadar PERYON’e baskanlik etmis
insan kaynaklari liderleri, calisma
hayatinin ilgili ddnemdeki en énemli
gtindemlerini, PERYON’UnN bu
glndemlere yodnelik hayata gecirdigi
codzlmleri ve PERYON’e liderlik
etme deneyimlerini paylastilar. TUm
paylasimlara PERYON’Un sosyal
medya hesaplarindan erismek
._q-k.:.*;" muamkan.

PERYON, 55 villik tarihinde
dernege liderlik etmis
baskanlarin yer aldigi Baskanlar
Kurulu’nu hayata gecirdi.

Dernegdin Baskanlar Kurulu’nda
Berna Oztinaz, Buket
Celebidven, Ebru Tasci Firuzbay,
Ridvan Yirmibesoglu, Selen
Kocabas, Sevilay Pezek Yangin,
Tugrul Gunal, Yigit Oguz Duman
ve Zeki Pekgenc yer aliyor.
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PERYON Denetim Kurulu Baskanlar bir araya geldi

PERYON Genel Merkezi, subelerle uyum icerisinde hareket rak gdruyor. Bu vizyon kapsaminda PERYON Genel Merkez
etmeyi ve denetim sureclerini strdurulebilir, seffaf yone- Denetim Kurulu Baskani, GUney Marmara, Ege ve i¢c Ana-
tim prensipleriyle gergeklestirmeyi en temel &6nceligi ola- dolu subelerinin denetim kurulu baskanlariyla bulustu.

Olaganiistii Genel Kurul Toplantisi yapildi

PERYON y&netimi, dernegin gelecek yarim asirdaki strdirUlebilirligini destekleyecek tiizik degisikliklerini
gbérismek Uzere, Olaganlstl Genel Kurul toplantisi yapti.

“Insan Avantaji Yaratmak” webinar’i diizenlendi

A 4 [T -

s BCG. Mt i PERYON, dinya genelinde insan odakli yénetim alaninda en kap-
samli arastirmalardan biri olan “Creating People Advantage 2026”
(insan Avantaji Yaratmak 2026) arastirmasinin sonuclarinin ele alin-
digl bir webinar dlzenledi. Webinar kapsaminda; insan kaynaklari
alanindaki klresel trendler, veriye dayali icgorlleri ve kurumlarin bu

dénlsime nasil adapte olabilecegi konusuldu..

PERYON Y&netim Kurulu Baskani Dr. Eylem Derya Ozglr modera-
toérliginde gerceklesen webinar’'da BCG Turkiye Ortagi Anil Demir
ve EAPM Yénetim Kurulu Baskani Berna Oztinaz gdrislerini paylas-
t1. Webinar’in kaydini PERYON YouTube kanalindan izleyebilirsiniz.

Dr. Eylem Derya Ozgls
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PERYON Uye Bulusmasi ve 55. Yil Calistayi yapildi

PERYON Uye Bulusmasi ve 55. Yil Calistayr'nda, dernedin gelecek dénemine yén verecek fikirler Gyelerle birlikte
degerlendirildi. PwC Turkiye’'nin destekleriyle yapilan bulusmada, PwC Turkiye Suistimal, Uyum ve Kriz Yénetimi
Danismanhgi Lideri Dr. G&khan Yilmaz, “IK ve Etik Sdrecleri” raporuna iliskin bir sunum yapti. Calistayin sonunda ise
Gyelerin katilimiyla 55’inci yil pastasi kesildi.

2. CHRO Toplantisi Pluxee Turkiye’nin ev sahipliginde gerceklestirildi

Yilin 2. CHRO Toplantisi PERYON Y&netim Kurulu Baskani Dr. Eylem Derya Ozgir’dn acilis konusmasiyla baslad.
Toplantida Pluxee Tirkiye CEO’su Eda Uluca ve Pluxee Tirkiye insan Kaynaklari Genel Madir Yardimcisi Feride
DUzduran GUnduz de birer konusma yapti. Farkl sektérlerden cok sayida kurumun CHRO’larin katildigr etkinlikte
FutureBright Group Kurucu Ortagi Akan Abdula da “Turkiye’nin Beyaz Yaka DNA’si: Gorinmeyen Beklentiler”
arastirmasinin sonuclarini paylasarak ¢calisma hayatindaki beyaz yakalilara dair &nemli icgorller sundu.

PERYON iliyeleri, yaz mevsimini
birlikte karsiladi

PERYON’UN geleneksel olarak diizenledigi “Yaza Merhaba
Uye Bulusmas!”, blyik bir ilgiyle tamamlandi. PERYON
Genel Sekreteri Sinem Sonuvar’in konusmasiyla baslayan
bulusma, PERYON Y&netim Kurulu Baskani Dr. Eylem
Derya Ozgir’iin acilis konusmasiyla devam etti. Ardindan
Heltia CEO’su ve Kurucusu Alperen Adikti, katilimcilara
seslendi. Bulusmada GMark Danismanlik Kurucusu,
konusmaci, yazar ve liderlik kocu Mehmet Ozyel de
“Hayat Senin icinde” baslkl &zel konusmasiyla ilham
verici bir paylasim gerceklestirdi.
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Calyma Hoyatinda Yopay Zekanin

Psikolojik Etki Skoru

Galgma hoyatinda yopay ekénin psikelojik
etkilerini bidikte anlamak ve crogtrmamiza
katk saglamak igin

ANKETE KATILIN

Yapay Zeka Sertifika Programi’nin
ikinci donemi tamamlandi

PERYON'DEN 7

“Calisma Hayatinda Yapay Zekanin Psikolojik
Etki Skoru Arastirmasi” basladi

Calisma hayati, teknolojik gelismelerle birlikte yalnizca is yapis bicimleri
acisindan dedil, calisanlarin duygu dldnyasi, motivasyonu ve algilari
acisindan da kokll bir dontsiimden geciyor. Bu donlsimu dlcimlemek
ve calisma hayatinda insan odakli yaklasimlarin gelisimini desteklemek
amaciyla PERYON ve CBOT is birligiyle “Calisma Hayatinda Yapay
Zekanin Psikolojik Etki Skoru Arastirmasi” icin calismalara baslandi. S6z
konusu arastirma ile yapay zeka dénlsimundn calisanlar Gzerindeki
etkisini anlamak ve Turkiye’deki kurumlar i¢cin glc¢lU bir referans cercevesi
olusturmak hedefleniyor.

NEXT-GEN
HR SKILLS PROGRAMI

2. Dénem BASLIYOR!

insan kaynaklari profesyonelleri icin 6zel olarak tasarlanan 77112 Mayis 2026 - 16 Haziran 2026

Yapay Zeka Sertifika Programi’nin ikinci ddonemi tamamlandi.

6 hafta - 5 modul ve toplam 24 saatlik cevrimici programin ikinci
ddénemi, 12 Mayis - 16 Haziran 2026 tarihleri arasinda yapildi.
Online yapilan egitimlerde, ise alimdan performans yénetimine,
calisan deneyiminden baghliga kadar tim iK sUreclerinde yapay
zeka uygulamalari islendi. Program; katilimcilara yapay zeka
teknolojilerini anlama, degerlendirme ve kendi slreclerine
entegre etme yetkinligi kazandirdi.

3. Dénem BASLIYOR!

i 15 Nisan 2026 - 17 Haziran 2026

Capervn UWSI

FEET

EL1Z Torkge sfivis

SApervon LWSI

Al Superpowered: HR Lead Programi
blyuk bir ilgiyle devam ediyor

Turkiye’'nin insan kaynaklari alanindaki ilk ve tek uluslararasi yapay zeka
odakli sertifika programinin, Gctinct dénemi tamamlandi. PERYON ve
WSI London is birligiyle hayata gecirilen ve SHRM (Society for Human
Resource Management) tarafindan akredite edilen “Al Superpowered: HR
Lead” Programi, C-Level iK liderleri icin &zel olarak tasarlandi ve farkl
dénem secenekleriyle katilimcilara esnek bir 8grenme deneyimi sundu.

15 Nisan - 17 Haziran 2026 tarihleri arasinda tamamlanan egitim; ise
alimdan performans yénetimine, yetenek yénetiminden dijital dontsiime
kadar iK’nin tUm stratejik alanlarini yapay zeka perspektifiyle ele almak
isteyen liderler icin kapsamli ve uygulama odakli bir gelisim yolculugu
sundu. Program kapsamindaki egitimler, WSI London ve Turkiye Yonetici
Ortagi, WSI Global Yapay Zeka Liderlik Komitesi Baskan Yardimcisi Hande
Ocak Basev tarafindan verildi.
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YenidenBiz__Derneéi is birligi ile
“PERYON’le YENIDEN?” Gpervén W
programi bashyor

PERYON, YenidenBiz Dernegi is birligiyle “PERYON’le
Yeniden” programi basliyor. Program, kariyerine cesitli
nedenlerle ara vermis YenidenBizli kadinlarin is hayatina L = i
dénusinl kolaylastirmayi hedefleniyor. PERYON proje YenidenBizli kadinlarin is hayatina
kapsaminda, tim Uyelerini mentor olmaya davet etti. donusg yolculugunda birhikteyiz.

Program kapsaminda katilimcilar; PERYON tyeleri

ile birebir mentorluk gérismeleri gerceklestirecek,
egitimlerden faydalanacak, kariyer ve gelisim oturumuna,
acllis ve kapanis toplantilarina katilacak, glncel is dinyasi
dinamiklerine ydnelik iceriklerden yararlanacak ve
profesyonel aglarini glclendirme firsati bulacak.

Mentor-menti eslesmelerinin ‘Kariyer Molasi Sonrasi
DoNnUs’, ‘Is Arama Sirecine Hazirlik’ ve ‘Kariyerimi Yeniden
Planliyorum’ basliklari altinda kategorize edilecegi
program dahilinde mentor ve menti gérismeleri 5 ay
boyunca, ayda 1 kez olmak Gzere online veya fiziksel
olarak gerceklestirilecek. Programa mentor olarak
katilacak PERYON uyelerinin aktif olarak is hayatinda

yer almasi, tercihen en az 15 yil profesyonel deneyime
sahip olmasi, insan ydnetimi, yetenek kazanimi ve kariyer
gelisimi gibi alanlarda bilgi ve deneyim sahibi olma
kriterleri araniyor.

CEIS ile Cement
HR Academy
egitimi diizenlendi

PERYON Akademi, Cimento isverenleri
Sendikasi (CEIS) ile CEIS Kamps catisi
altinda duzenledigi egitim programlarini
basariyla tamamladi. Sektérdeki genc
yeteneklerin gelisimine katki sunmak
amacilyla kurgulanan “Cement HR
Academy” kapsaminda; stratejik bakis
acisindan dijital dénUstiime kadar genis bir
yelpazede bilgi paylasiminda bulunuldu.
Program kapsaminda diizenlenen “iK
Vizyon Sohbetleri” ile her seviyeden iK
profesyoneline hitap edildi.
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Program Danismani
Nilglin Ulu genclere
egitim verdi

PERYON Akademi, Sevket Sabanci
Vizyonuyla ilk Firsat Programi
kapsaminda bu ay, program danismani
ve egitmen Nilgln Ulu tarafindan
gerceklestirilen “DUslinceyi Tasarlama”
baslikli bir egitim dUzenledi. Egitimde
analitik distiinme ve etkili karar alma
konulari incelendi. Egitime PERYON
Genel Sekreteri Sinem Sonuvar da
katilarak genclerle bir araya geldi.

PERYON, Esas Sosyal’in genc istihdaminda firsat esitligi
odagdi ile hayata gecirdigi, PERYON Akademi catisi altinda
paydasi oldugu Sevket Sabanci Vizyonuyla ilk Firsat
Programi kapsaminda, cesitli egitimler gerceklestirdi.
Farkli tarihlerde yapilan egitimlerde networking, is
hayatina ilk adim, Microsoft Office programlarinin
kullanimi ile diksiyon ve etkili konusma konulari islendi.
isverenler tarafindan daha az tercih edilen devlet
Universitelerinden mezun gencler, Esas Soysal
programlari sayesinde kariyerlerinin ilk adimlarini

atarken ilk Firsat Akademisi altinda aldiklari egitimlerle
profesyonel yetkinliklerini gUc¢lendirerek akranlariyla

esit degerlendirilme imkani buluyor. Ayni zamanda

sivil toplum kuruluslari da nitelikli, egitimli ve yUksek
potansiyele sahip gen¢ yeteneklerle glcleniyor.




10 PERYON'DEN

PERYON, TEDAR Tedarik
Zinciri Konferansi’na katildi

PERYON, 6. Tedarik Zinciri Konferansi’'na
katildi. “insani, Teknolojiyi ve Gelecegi
Bulusturan Tedarik Zinciri” temasiyla
gerceklesen konferans kapsaminda, PERYON
Yonetim Kurulu Baskani Dr. Eylem Derya
Ozglr konusmaci olarak yer alirken; PERYON
Yénetim Kurulu Uyesi Aysegiil Girkale,
“Tedarik Zincirinde Yeni Nesil iK ve Yetenek
Yonetimi” panelinin moderatorliguna UGstlendi.
Panelde PERYON Baskanlar Kurulu Uyesi,
YenidenBiz Dernegdi Es Baskani, Bagimsiz
Yénetim Kurulu Uyesi ve Stratejik Danisman
Selen Kocabasl ile BSH Turkiye ve Gelisen
Pazarlar Bolgesi insan Kaynaklari Baskan
Yardimcisi HUseyin Coskun konusmaci olarak
yer aldl.

“Ayrimciliga Son, Esitlige Adim”
projesinin kilavuzu yayimlandi

Avrupa Birligi tarafindan desteklenen ve Uluslararasi Calisma Orgiti (ILO) tarafindan
yUrUtilen “Sosyal Taraflar ve Sivil Toplum Kuruluslarinin Calisma Yasaminda Temel ilkeler
ve Haklar Konusundaki Kapasitelerinin Glclendirilmesi Projesi” kapsaminda hayata
gecirilen “Ayrimcili§a Son, Esitlige Adim” projesi dogrultusunda hazirlanan “Ozel Politika
Gerektiren Kesimlerin istihdam Haklari ve Ayrimcilikla Mlcadele Kilavuzu” yayimlandi.

Fast Company Turkiye tarafindan Kapadokya’da
dUzenlenen Leaders@Camp kapsaminda gerceklesen
PERYON oturumunda, calisma hayatinin dénlsimand ve
insan yonetiminin degdisen gliindemini ele alindi.

Murat._YesiIdere moderatorliginde gerceklesen panelde;
PERYON Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi Cenk Akincilar,
Yénetim Kurulu Uyeleri Duygu Erzurumlu Cengiz ve

-
*

Ersin Basyildiz, yapay zeka cadinda insan yonetiminin
gelecegdine iliskin goéruslerini katiimcilarla paylasti.
Panelde; insan kaynaklari profesyonellerinin degisen
rolleri, calisan beklentilerindeki dontsim, liderligin yeni
dinamikleri ve yapay zekanin insani glc¢lendiren bir
arac olarak calisma hayatindaki etkileri Gzerine &nemli
degerlendirmelerde bulunuldu.
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WORKINTON

Where people work, better.

Hazir Ofis Coziimleri

istanbul’'un en prestijli noktalarinda, ek masraf yapmadan modern
ofislerde calismaya hemen baslayin. Ekip sayiniza ve operasyonel
ihtiyaclariniza gére sekillendirilebilen hazir ofislerimizle, zaman
kaybi yasamadan isinize odaklanin. Ofis altyapisindan gunlik
ikramlara, temizlikten teknik destege kadar
her detayi sizin icin dislindik.

Workinton Macka Workinton Sapphire
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CEO’lugun; dengesi:
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Bir goz mikroskopta,

bir' goz teleskopta
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GULiz 6zTURK

Pegasus CEO’su

Pegasus CEO’su Giiliz Oztiirk, liderligi yalnizca sonuc liretmek degil,

ﬂi\;‘

n’::’---,_ -

insanlarin

potansiyelini ortaya cikarabilecek bir ortam yaratmak olarak tanimliyor. Kariyeri
boyunca satistan insan kaynaklarina uzanan farkh goérevlerde edindigi deneyimlerin
kendisine cok boyutlu bir bakis acisi kazandirdigini sdéyleyen Oztiirk, kurum
kaltirinlin en ¢ok zor zamanlarda alinan kararlarla sekillendigine dikkat c¢cekiyor.
Yapay zeka caginda en kritik yetkinligin bilgiye sahip olmak degil, dogru sorulari
sorabilmek ve muhakeme yapabilmek oldugunu vurguluyor.

Kariyeriniz boyunca havaciligin satis, pazarlama,
network planlama, gelir yénetimi, insan kaynaklari ve
bugiin CEO’luk gibi ¢ok farkli alanlarinda gérev aldiniz.
Bu ¢ok disiplinli yolculuk, liderlik anlayisinizi nasil
sekillendirdi?

Cok uzun yillardir is dinyasinin icindeyim, bunun da

cok dnemli bir boIUmMU havacilik sektdériinde gecti. Bu
sektordeki kariyerimin farkli dobnemlerinde ayni ucaga
farkh koltuklardan bakma firsatim oldu. Sorumluluk alani
genisledikce, yeni is alanlari inisiyatifi aldikca bakis acisi
da hem degisiyor hem genisliyor. Bakis acisinin farkl

gdrev alanlarindan beslenmesi, havacilik gibi cok disiplinli,

icinde neredeyse farkli sirketler barindiran sofistike bir

sektdrde, daha yenilikei, c6zUm odakli bir calisma bicimi
gelistiriyor. Boylece degisimin de lideri olabiliyorsunuz.

Buglin CEO olarak baktigimda gérliyorum ki, bir sirket
tek tek fonksiyonlarin basarisindan 6te, tim bu parcalarin
birbirini glc¢lendirebilmesiyle basariya ulasiyor. En dnemli
misyonumun, farkl perspektifler arasinda bag kurabilmek
oldugunu disUndyorum. CUnkU bir sirketi sadece
rakamlarla ydnetemezsiniz. Rakamlarin arkasinda insanlar,
kararlar, aliskanliklar ve cok énemlisi bunlarin olusturdugu
kurum kultart vardir. Ozellikle farkl bir is kolunda elde
ettigim insan kaynaklari deneyimim bana cok énemli bir
bakis acisi kazandirdl. Stratejiler degisebilir, teknolojiler
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yenilenebilir, ama bir organizasyonun gercek dontsimu
ancak insanlarin o degisime inanmasiyla ve bu degisimi
sahiplenmesi ve hayata gecirmesiyle mimkuin olur. Bu
nedenle bugln liderligi hedef gdstermenin dtesinde,
insanlarin potansiyellerini ortaya cikarabilecekleri bir
ortam yaratmak ve mutlaka kurum kultGrinG bu eksende
korumak ve gelistirmek olarak gdériyorum.

“DOGRU LIDERLIK, DOGRU KARARI
DOGRU ZAMANDA VEREBILMEKTIR”

Havacilik, ¢ok diisiik hata toleransi olan, regiilasyonu
yogun, maliyet baskisi yiiksek ve insan temasinin ¢ok
gliclii oldugu bir sektor. Béyle bir sektorde liderlik
yapmak, sizi hangi a¢ilardan farkh diisiinmeye zorluyor?
Havacilik sektdri liderlere ayni anda bircok dengeyi
yoénetmeyi 6gretiyor. Bir yanda glvenlikten ve emniyetten
asla taviz vermemeniz gereken bir dlinya var, diger yanda
hizla degisen musteri beklentileri ve yogun rekabet. Bu
sektdr bana liderligin her zaman en hizli karari vermek
degil, en dogru karari zamaninda verebilmek oldugunu
Ogretti. Cunkl attiginiz her adim operasyonel, finansal ve
insani bir karsiliga sahip. Ayrica son derece kolektif bir is
yaplyoruz. Bir ucagin glivenli ve zamaninda kalkmasinin
arkasinda binlerce kisinin emegdi var. Bu nedenle liderlik
burada bireysel basaridan ¢ok ortak basariyi mimkuin
kilabilme becerisiyle ilgili. Bu koltukta strateji ve icraat kol
kola olmak zorunda. Yani bir gé6zinlUz mikroskopta, bir
gdzunlz teleskopta olacak.

“DEGISIMiI SAHIPLENEN KURUMLAR
KAZANIYOR”

Pegasus’ta uzun yillardir déniisiimiin farkli asamalarinda
yer aldiniz. Tarifeli uguslarin baslamasindan bugiinkii
olcege uzanan bu yolculukta, sizin icin en 6gretici liderlik
dersi ne oldu?

Aldigim en dnemli ders, ddnlisimuUn bir refleks olarak
benimsenmesi gerektigi oldu. Pegasus’un bugln geldigi
nokta tek bir bUyUk kararla olusmadi.

Her dénemde degdisen kosullari
okuyabilen, 6grenebilen ve
gerektiginde kendini yeniden
tanimlayabilen bir kurum olmanin
sonucu olarak buglnlere geldik.

Bence gliinUmuUz is dinyasinda
sirketleri birbirinden ayiran en
dnemli unsur; sahip olduklari
kaynaklardan ziyade 63renme
hizlari, degisime hizla uyum
saglayabilme yetenekleri, esnek ve
dayanikli olabilmeleri. CUnkU artik
degisim ddénemsel degil, kalici bir
gerceklik. Bu nedenle liderlerin
gdrevi mikemmel planlar yapmak
kadar, organizasyonlarin 6grenme
kapasitesini artirmak da olmali.
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CEO olduktan sonra liderlik ajandanizda en ¢ok degisen
konu ne oldu? Daha 6nce ¢ok giiclii oldugunuz ticari
bakisin yanina hangi yeni sorumluluklar eklendi?

Zaman perspektifi acisindan blyuk bir degisim oldu.
Daha 6nce agirlikli olarak performans, blUylme ve ticari
sonug¢lara odaklanirken, bugln kurumun gelecegini
sekillendirecek konulara ¢cok daha fazla zaman ayiriyorum.
Gelecek stratejisi, yetenek gelisimi, kultlr, sGrdUrulebilirlik,
dijitallesme ve organizasyonel dayaniklilik gibi basliklar
artik glinlik ajandamin merkezinde.

Bir baska énemli degdisim de su oldu: CEO olarak yalnizca
karar almak dedgil, o kararlarin arkasindaki anlami da
anlatmaniz gerekiyor. insanlar ne yaptiginizi da neden
yvaptiginizi da bilmek istiyor. Bu nedenle seffaf iletisim,
liderligin ayrilmaz bir parcasi haline geliyor.

“KURUM KULTURU, EN COK
ZOR ZAMANLARDA SINANIYOR”

Havacilik gibi 7/24 yasayan, operasyonel baskisi yiiksek
bir sektérde kurum kiiltiiriinii canh tutmak kolay degil.
Pegasus’ta ortak kiiltiirii ve ekip ruhunu giiclendirmek
icin en ¢ok nelere odaklaniyorsunuz?

Kurum kultart bana gore ofis duvarlarina yazilan
degerlerden cok, zor zamanlarda verilen kararlarla
sekillenir. Ozellikle bizim gibi 7/24 calisan bir
organizasyonda kultlrl canli tutmanin yolu, insanlarin
yaptiklari isin bUyUk resimdeki anlamini gérebilmelerini
saglamaktan geciyor. Pegasus’ta farkl goérevlerde calisan
binlerce arkadasimizin ortak bir amaci var: insanlari
sevdiklerine, hayallerine ve yeni deneyimlere ulastirmak.
Bu ortak amaci strekli gérunir kilmaya calisiyoruz.

Fakat havacilikta ktltGrin gercek testi operasyonun
icinde yasaniyor. Gece yarisi bir operasyon aksadiginda,
yodun bir yaz ginlnde ucus trafigi arttiginda ya da
beklenmedik bir durumda ekiplerin nasil davrandigi bize
kaltirimuazin ne kadar glc¢li oldugunu gosteriyor.
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Burada odaklandigim nokta, kesintisiz iletisimi strdlUrmek
ve ekiple bir araya gelerek ulasilabilir olmak. Her

ceyrek ddonemde tum sirket calisanlarinin katilimiyla
gerceklestirdigimiz ¢cevrimici CEO bulusmalari, haftalik
sahada operasyon ziyaretleri, yillik farkli sehirlerdeki
Uslerimizde ekip bulusmalari, yillik Liderler Toplantilarimiz,
yoénetim ekibi ile strateji toplantilarimiz, sirketimize

yeni katilan arkadaslarla bir araya geldigimiz ¢cevrimici
bulusmalar hep bu amaca hizmet ediyor.

“YAPAY ZEKA CAGINDA DOGRU SORUYU
SORABILMEK ONEMLI”

Yapay zeka ve otomasyon havacilikta operasyonlardan
miisteri deneyimine, gelir yénetiminden bakim
siireclerine kadar pek ¢ok alani doniistiiriiyor. Sizce bu
dénilisiim ¢alisanlar agisindan en ¢ok hangi becerileri
one c¢ikaracak?

Yapay zeka bircok isi dedistirecek, ama insani 6nemsiz
hale getirmeyecek. Tam tersine insani daha degerli hale
getirecek. CUnku bilgiye erisim giderek demokratiklesiyor.
Bu nedenle gelecekte fark yaratanlar en cok bilgiye sahip
olanlar degil, o bilgiyi anlamlandirabilenler olacak. Merak,
O6grenme istedi, elestirel disinme, problem ¢dzme ve
farkli disiplinler arasinda bag kurabilme becerileri cok
daha énemli hale gelecek.

Ben gelecegdin en kritik yetkinliklerinden birinin dogru soru
sorabilmek ve muhakeme yetenedi oldugunu distnUyorum.
Yapay zeka size bircok cevap verebilir. Ancak hangi soruyu
sormaniz gerektigini bilmek ve aldiginiz veri ve cevaplar
Uzerindeki muhakeme yetenedi i¢in hala insana ihtiyacimiz var.

Teknoloji hizla gelisirken, havacilikta insan faktorii hala
kritik 6nem tasiyor. Pegasus’ta dijitallesme ile insan
dokunusu arasindaki dengeyi nasil kuruyorsunuz?

Biz teknolojiyi, insani glclendiren bir arac olarak kabul
ediyoruz. Havacilikta operasyonel mtkemmellik, hiz ve
verimlilik acisindan dijitallesme cok dnemli. Ancak misafir
deneyimi hala insanlarla sekilleniyor. Bir gecikme aninda
kurulan iletisim, bir problem karsisinda gdsterilen empati
ya da zor bir durumda yolcuya verilen gliven duygusu
teknolojiyle birebir ikame edilebilecek seyler degil!

Bu nedenle bizim yaklasimimiz; teknolojiyi, rutin

isleri kolaylastirmak, verimliligi saglayarak bodylece
misafirlerimize daha uygun Ucretler sunabilmek ve
misafirlerimizin seyahatini kolaylastirmak i¢cin kullanmak
ve calisanlarimizin insani temas gerektiren alanlara daha
fazla odaklanmasini saglamak.

“KAPSAYICI KULTUR GUCLU
LIDERLIKLE BASLAR”

Pegasus Harmoni gibi calismalarla kurum i¢inde
toplumsal cinsiyet esitligi alaninda adimlar atiyorsunuz.
Bu tiir programlarin kurum kiiltiiriine gergek etkisini
nasil él¢iliyorsunuz?

Bu programlarin basarisini yalnizca sayilarla dlcmenin
yeterli olmadigini distnUyorum. Elbette kadin calisan

~/

oranli, liderlik pozisyonlarindaki temsil ya da gelisim
programlarina katilim gibi gdstergeler 6nemli. Bu
gobstergelerle ilgili hedeflerimiz var ve bu hedefleri
Olcerek ilerlememizi takip ediyoruz. CUnkU o6lcemediginiz
alanda ilerleme olmaz. Ancak asil déntsim, insanlarin
gunlik deneyimlerinde ortaya cikiyor. Calisanlarin
kendilerini ne kadar dahil hissettikleri, fikirlerini ne kadar
rahat ifade edebildikleri, kariyer firsatlarina ne kadar adil
erisebildikleri, bizim icin en dnemli gbstergeler.

Kaltarel donlsim zaman alan bir strec. Ancak insanlar
kendilerini daha gdrinulr, daha glcli ve daha degerli
hissetmeye basladiginda bunun etkisini organizasyonun
tamaminda gérmek mimkuin oluyor.

“INSANLAR TAVSIYEDEN DAHA GCOK
ORNEKLERE iHTIYAGC DUYUYOR”

Kadinlarin iist yénetime ilerlemesinde yalnizca firsat
esitligi degil, goriiniir rol modellerin varligi da 6nemli.
Tiirkiye’nin ilk kadin havayolu CEO’su olarak bu
sorumlulugu nasil tasiyorsunuz?

Acikcasl, rol model olmaktan cok kariyerim boyunca
isimi en iyi sekilde yapmaya odaklandim. Ancak zaman
icinde sunu fark ettim, insanlar bazen tavsiyelerden cok
orneklere ihtiyac duyuyor. Eger benim hikdyem genc bir
kadinin kendisine yeni bir hedef koymasina ya da “Ben
de yapabilirim” demesine katki sagliyorsa bunu cok
degerli buluyorum. CUnkU rol modeller insanlara hangi
yolu secmeleri gerektigini sdylemez. O yolun yurtnebilir
oldugunu gbésterirler. Zaman zaman geng profesyonel
kadinlardan ve Universite égrencilerinden mesajlar
aliyorum. “Sizi érnek aliyorum, sizinle konusunca bana
ilham oldunuz ve ben de yapabilirim diye disindim”
diyenler oluyor. Acik¢asi bunlar, benim icin en anlaml
geri bildirimler.

Bu nedenle buglnkl pozisyonumu kisisel bir basari
hikdyesinden ¢ok, daha fazla kadinin karar alma
mekanizmalarinda yer almasina katki saglayacak bir
firsat olarak degerlendiriyorum.

Havacilik sektérii hem makroekonomiden hem de
tiiketici davranislarindaki degisimden dogrudan
etkileniyor. Bugiin Tiirkiye’de ve diinyada havaciligin
onilindeki en kritik ekonomik basliklari nasil
okuyorsunuz?

Havacilik her zaman en ufak bir degisimin bile nabzini
en hizli hisseden sektérlerden biri olmustur. Bugln
de benzer bir tablo gériyoruz. Jeopolitik gelismeler,
maliyet baskilari, enerji fiyatlari, tedarik zincirleri ve
finansmana erisim gibi konular sektdériin gindeminde
onemli yer tutmaya devam ediyor.

Ancak bana gére dnimulzdeki dénemde en kritik konu,
belirsizlikleri yénetebilme kapasitesi olacak. Clnku
degdisimin hizi giderek artiyor. Bu ortamda basarili olmak
icin sadece verimli calismak yetmiyor; ayni zamanda
esnek olmak, hizli karar alabilmek ve farkli senaryolara
hazirlikli olmak gerekiyor.
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“VERIMLILIK, KAYNAKLARI DAHA AKILCI
KULLANMAK DEMEK”

Maliyet baskisi, kur, yakit, finansmana erisim ve rekabet
gibi basliklar havayolu sirketlerinin yénetiminde ¢ok
belirleyici. Pegasus bu ortamda verimlilik ve biiyliime
dengesini nasil kuruyor?

Havacilikta bUyUmek kadar dogru blylmek de énemli.
CUnkU strdurulebilir olmayan blylime uzun vadede
deger yaratmaz. Biz verimliligi maliyetleri kismaktan
ziyade, kaynaklari daha akilli kullanmak olarak gériyoruz.
Teknoloji yatirimlarimizdan operasyonel sUreclerimize,
filo planlamamizdan gelir ydnetimine kadar bircok alanda
bu bakis acisiyla hareket ediyoruz. Ayrica verimlilik

ile blyUme arasinda bir tercih yapmak gerektigine de
inanmiyorum. Dogru yénetildiginde verimlilik bUyUmeyi
destekleyen en 6nemli unsurlardan biri haline geliyor.

Buglnln is dinyasinda énemli olan daha fazla kaynak
kullanmak degil, sahip oldugunuz kaynaklarla daha

“UNVAN DEGiL, DENEYIM BIRIKTIRIN”

b

Kariyerine yeni baslayan geng¢ profesyonellere ne
onerirsiniz?

Teknolojideki stper hizli ilerlemeyle is dliinyasi da
blyUk bir dénisimden geciyor. O nedenle ben
genclere dncelikle kendilerini gelistirmek ve yaptiklari
isi en iyisiyle yapabilmek icin hangi alanlarda destege
ihtiyac varsa onlari belirleyerek tim gelisim firsatlarini
degerlendirmelerini kisacasi kendilerine yatirm
yapmalarini ve bir de meraklarini kaybetmemelerini
oneriyorum. CUnkul is hayatinda sizi ileri tasiyan sey,
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fazla deger Uretebilmek. Bu anlayisin &nimuzdeki
dénemde tim sektdrlerde daha belirleyici hale gelecedini
dustntyorum.

Oniimiizdeki ddnemde havacilikta biiyiimeyi
belirleyecek ana faktorler sizce neler olacak? Network,
fiyatlama, dijitallesme, siirdiiriilebilirlik ya da miisteri
deneyimi icinde hangisi daha kritik hale geliyor?
GUnUmuUzde bu basliklar birbirinden bagimsiz
degerlendirmek mimkuin degdil. Gecmiste havayollari
fiyatla ya da network glculyle farklilasabiliyordu.

Bugln ise misafirleriniz, sizden bUtlnsel bir deneyim
bekliyor. Ucus agindan dijital deneyime, operasyonel
glvenilirlikten strdUrllebilirlik yaklasimina kadar

bircok unsur ayni anda énem tasiyor. Eger tek bir

alan sdylemem gerekirse musteri deneyiminin tim

bu basliklari bir araya getiren ana cerceve oldugunu
dUstntyorum. CUnkl dijitallesme de strdurulebilirlik de
operasyonel basari da nihayetinde misafir deneyimine
yanslyofr.

bildiklerinizden cok 6grenme isteginiz oluyor. Ben de dyle
yaptim. Karsima c¢ikan her firsati, yeni seyler 6grenmek
icin degerlendirmeye calistim.

Diger tavsiyvem, Unvan biriktirmekten ¢cok deneyim
biriktirmeye odaklanmalari olur. CinkU kariyerin

ilk yillarinda elde edilen farkl deneyimler, ilerleyen
ddnemlerde alinacak bircok karardan daha kalici bir
deger yaratiyor.

Kariyerimin hicbir déneminde, belirli Gnvanlari
hedefleyerek ilerlemedim. Farkli is alanlariyla sorumluluk
alanimin genislemesi, bdylece tecrlbemi ve deneyimimi
zenginlestirmek oldu her zaman hedefim.

Ve elbette hata yapmaktan korkmamalari gerektigini
dUstnlUyorum. Bazen basarilardan 6te, o basarilara
giderken yaptigi hatalar daha gelistirici olabiliyor.
Buglnin genc calisanlari kariyerlerinde daha hizli anlam,
gelisim ve etki ariyor. Sizce genclerin kariyer yolculugunda
sabir ile cesaret arasindaki denge nasil kurulmali?

Sabir konusu oldukca kritik. Ancak sunu unutmamak
gerekir ki sabir, beklemek degildir; 8grenmeye devam
etmektir. Kendinizi gelistirmek icin gereken emedi
gosterebilmektir. Cesaret ise acele etmek degildir. Henlz
tamamen hazir hissetmeseniz bile yeni sorumluluklara
adim atabilmektir.

Buglin genclerle yaptigim sohbetlerde bazen cok hizli
sonuc alma baskisini hissediyorum. Oysa kariyer uzun bir
yolculuk. Bir maraton aslinda. Dayanikh kalabilmeniz icin
gereken zaman ve deneyim yatirimini yapmak gerekiyor.
Onemli olan ne kadar hizli ilerlediginiz degil, her asamada
ne kadar gelistiginiz, derinlik kazandiginiz.
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Orta kademe krizi:
Sirketlerin gorunmez
omurgasi kiriiyor mu?

Yapay zeka, hibrit calisma, artan performans baskisi ve yalin
organizasyonlar... is diinyasinin déniisiimii en ¢cok orta kademe
yoneticilerin omuzlarina yuk bindirdi. Arastirmalar, bu grubun
valnizca operasyonu degil, calisan baghhgini, degisimi ve kurum
kialtirinu de sirtladigini; ancak giderek daha fazla tiikenmislik
riskiyle karsi karsiya kaldigini ortaya koyuyor.
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Uzmanlara goére ¢6ziim daha fazla motivasyon egitimi ya da
wellbeing uygulamalarinda degil; yonetici rollerinin yeniden
tasarlanmasinda yatiyor. Rol netligi, yonetilebilir ekip buyiliklikleri,
teknolojinin destekleyici kullanimi ve gli¢lu liderlik sistemleri, orta
kademe yoneticileri gli¢clendirmek i¢cin atilmasi gereken temel
adimlar arasinda gosteriliyor.
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Sirketlerin en kritik kararlari cogu zaman ydnetim
kurullarinda alinir ancak bu kararlarin hayata
gecirilmesini saglayanlar orta kademe yéneticilerdir.

Ust ydnetimin stratejik hedeflerini giinliik operasyonlara
doénlstlren, ekipleri motive eden, performansi takip
eden ve degdisimi sahaya tasiyan bu grup, uzun yillardir
kurumlarin gériinmez omurgasi olarak kabul ediliyor. Ne
var ki bugln bu omurga ciddi bir baski altinda.

Son yillarda is dinyasinin gindemini belirleyen

hibrit calisma modelleri, dijital dénlsim, yapay zeka
uygulamalari, ekonomik belirsizlikler ve verimlilik

baskisi, yéneticilik rolinl kokli bicimde degdistirdi.

Artik orta kademe ybéneticilerden yalnizca islerini iyi
yapmalari degdil; ayni zamanda degdisime liderlik etmeleri,
calisan bagliligini artirmalari, ekiplerinin gelisimini
desteklemeleri, psikolojik glvenligi saglamalari ve

farkli kusaklardan olusan ekipleri ortak hedeflerde
bulusturmalari bekleniyor. Buna karsin pek cok kurumda
bu genisleyen sorumluluk alani, ayni dlclide yetki, kaynak
veya destekle karsilik bulmuyor.

Ortaya c¢ikan tablo, yalnizca bireysel bir yorgunluk
hikayesinin &6tesinde, is dlinyasinin gelecegini yakindan
ilgilendiren yapisal bir soruna déntsmus durumda.

Bu sorunun adi “tUkenmislik sendromu” yani, “cok
uzun sUreli yogun ve stresli calisma neticesinde kisinin
fiziksel, duygusal ve davranissal olarak tikenmesi,
duyarsizlasmasi, hicbir sey yapmak istememesi”.
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Orta kademe yoneticilerden
ekiplerinin moralini yluksek tutmalari,

gliiven vermeleri, catismalari
¢6zmeleri ve calisanlarin psikolojik iyi
olusunu desteklemeleri de bekleniyor.

Dinya Saglk Orguta (DSO), tikenmislik sendromunu
“basariyla yonetilemeyen kronik is yeri stresinin sonucu
olarak ortaya cikan bir olgu” seklinde tanimliyor ve
bunun yalnizca isle baglantili oldugunun altini ciziyor.
Surekli enerji kaybl, ise karsi duyarsizlasma ve mesleki
etkinlik hissinin azalmasiyla kendini gdsteren bu durum,
artik pek cok kurum icin calisan deneyiminin étesinde
stratejik bir risk olarak degerlendiriliyor.

Nitekim son yillarda yayimlanan klresel arastirmalar da
bu gérist destekliyor. Gallup’un Kiresel is Yeri Durumu
2026’ raporu, dinya genelinde calisan bagliliginin Ust
Uste ikinci yil geriledigini ve bu dlsUste ydneticilerdeki
motivasyon kaybinin énemli rol oynadidini ortaya
koyuyor. DUsUk ¢alisan bagliliginin kiresel ekonomiye
maliyetinin yaklasik 10 trilyon dolar seviyesine ulastigi
hesaplanirken, bu tablo insan kaynaklari profesyonelleri
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kadar sirketlerin rekabet glicinl de yakindan
ilgilendiriyor.

Ustelik sorun yalnizca y®&neticilerin fazla calismasindan
kaynaklanmiyor. Arastirmalar, orta kademe ydneticilerin
organizasyonlarin tam ortasinda sikistigini gdsteriyor.
Bir tarafta Ust yonetimin blyUme hedefleri,

donlsim projeleri ve performans beklentileri; diger
tarafta ekiplerin ihtiyaclari, motivasyonu ve glnlUk
operasyonlarin yUkU bulunuyor. Degisimin hizi arttikca
bu iki cephe arasindaki baski da yogunlasiyor. Sonucta
orta kademe yoneticiler, yalnizca daha fazla sorumluluk
Ustlenmekle kalmiyor; ayni zamanda is dlnyasinin en
goérinmez duygusal yuklerinden birini tasiyor.

Bugln sirketler calisanlarini nasil motive edeceginden ¢ok,
“Organizasyonun yUkunu sirtlayan orta kademe yoneticileri
nasil destekleriz?” sorusunun yanitini ariyor. Cinkl bu
katmanin yasadigi tikenmislik, hem bireysel performansi
hem de calisan bagdlihdini, kurum kaltarind, liderlik gelisimini
ve uzun vadeli is sonuclarini da dogrudan etkiliyor.

Goérliinmeyen mesai:
Duygusal emek ve sessiz ¢atlama

Orta kademe yoOneticilerin yasadigi donlsim yalnizca is
yUkdnUn artmasiyla aciklanmiyor. Son yillarin en blyuk
degdisimi, yoneticilik roline gériinmeyen ama son derece
agir bir sorumlulugun eklenmesi oldu. Uzmanlar bu yUku
“duygusal emek” olarak tanimliyor. Artik yéneticilerden
yalnizca hedefleri gerceklestirmeleri, projeleri
tamamlamalari ve performansi artirmalari beklenmiyor.
Bunlari yaparken ayni zamanda ekiplerinin moralini
yUksek tutmalari, belirsizlik donemlerinde gliven
vermeleri, catismalari cdézmeleri ve calisanlarin psikolojik
iyi olusunu desteklemeleri de bekleniyor.

Bu durum, 6zellikle pandemi sonrasinda belirginlesti.
Harvard Business Review’da? yayimlanan
degerlendirmeler, ydoneticilerin rolinin klasik performans
takibinden cikarak kocluk, mentorluk ve psikolojik destek
boyutlarini da kapsayacak sekilde genisledigine dikkat
cekiyor. Calisanlar, ydéneticilerinin is dagitimini beklerken;
kendilerini dinlemesini, gelisimlerine katki sunmasini

ve zor ddénemlerde yanlarinda olmasini da talep ediyor.
Ancak bu beklentiler cogu zaman ydneticilere ek zaman,
egitim veya kaynak saglanmadan yukleniyor.

iste tam bu noktada “duygusal emek” kavrami devreye
giriyor. Sosyoloji literatlrinde uzun stredir tartisilan

bu kavram, kisinin kendi duygularini kontrol ederek
baskalarinin duygularini ydnetmeye ¢calismasini ifade
ediyor. Orta kademe ydneticiler acisindan bu; moral
bozuklugu yasayan bir calisani motive etmekten ekip

ici gerilimleri yatistirmaya, ko6t haberleri dogru sekilde
aktarmaktan degisim sUreclerinde belirsizligi ydnetmeye
kadar uzanan genis bir sorumluluk alanini kapsiyor.

Ustelik bu emek cogdu zaman gdérinmiyor. Bir satis
hedefini tutturmak ya da bir projeyi zamaninda teslim
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Orta kademe yoneticiler
alarm veriyor

%75

Tukenmislik yasadigini séyliyor

%53 Tikenmislik
belirtileri gdsteriyor

%71

Artan stres altinda calisiyor

%40 Gorevini

birakmayi disiiniiyor
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etmek performans tablolarina yansirken, calisanini

isten ayrilmaktan vazgeciren bir konusma yapmak,
tukenmislik yasayan bir ekip arkadasina destek olmak
yva da iki departman arasindaki gerilimi sessizce ¢c6zmek
Olctlmesi zor katkilar arasinda kaliyor. Oysa kurum
kaltardndn ve calisan baghliginin temelini cogu zaman
tam da bu gériinmeyen c¢abalar olusturuyor.
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Yoneticilerin blyilk bir bélimi
isi birakmay! diistinlyor

Gallup yillardir yaptigi calisan baghligi arastirmalarinda,
insanlarin islerinden ¢cok yoneticilerini terk ettigine
dikkat ¢cekiyor. Gallup’a goére dlzenli geri bildirim alan,
kendisini degerli hisseden ve ydneticisiyle glven iliskisi
kurabilen calisanlarin kuruma bagliligr anlamh él¢ctde
yUkseliyor. Bu bulgu, ydneticinin yalnizca operasyonel
degil, duygusal bir liderlik rolU de Ustlendigini ortaya
koyuyor.

Ancak bu beklentinin bir bedeli var. DDI'in Kiresel
Liderlik Tahmini 20253 arastirmasi, liderlerin bUyUk
bolumUnin artan stres altinda c¢alistigini ve dnemli
bir kisminin gdérevini birakmayi1 disindigund ortaya
koyuyor. Arastirma, yalnizca is yukintn degil, strekli
baskalarina destek olma zorunlulugunun da liderlik
yorgunlugunu besledigine isaret ediyor.

Son dénemde literatlrde &ne ¢ikan kavramlardan

biri de “sessiz catlama” (silent cracking). DDI'in
degerlendirmelerinde kullanilan bu yaklasim, calisanlarin
veya yoOneticilerin bir anda tikenmedigini, aksine uzun
slUre devam eden baskilar sonucunda motivasyonlarini,
enerjilerini ve aidiyet duygularini yavas yavas
kaybettigini anlatiyor. Disaridan bakildiginda gorevini
yerine getirmeye devam eden bir ydnetici, aslinda
icten ice kopmaya baslamis olabiliyor. Bu durum klasik
tikenmislikten farkl olarak cogu zaman uzun suUre fark
edilmiyor.

“Duygusal tampon” mesaisi giderek artiyor

Benzer sekilde Avrupa merkezli, kurumsal calisan
esenligi ve ruh saglhgi platformu ifeel uzmanlari da

o @, BIiR YONETICIYE DUSEN
2@" ORTALAMA CALISAN SAYISI
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Gallup verilerine gore ekip blylkllkleri
son yillarda énemli élgide artti.

Kaynak: Gallup 2024 Kiresel Is Yeri Raporu
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yéneticilerin giderek daha fazla “duygusal tampon”
gdrevi Ustlendigine dikkat cekiyor. Ust y&netimin
beklentileri ile ekiplerin kaygilari arasinda kalan orta
kademe ydneticiler, iki tarafin baskisini ayni anda
absorbe etmeye calisiyor. Bir yandan sirket hedeflerini
savunurken diger yandan calisanlarin endiselerini
anlamaya ve onlari kurumda tutmaya calisiyorlar. Bu
dengeyi slUrekli korumaya calismak ise zaman icinde
ciddi bir zihinsel yUk olusturuyor.

Duygusal emegin en zorlayici ydnlerinden biri de
sinirlarinin belirsiz olmasi. Calisma saatleri sona
erdiginde operasyonel isler bitebilir; ancak yodneticiler
cogu zaman aksam saatlerinde gelen mesajlara yanit
vermeye, hafta sonu ekip arkadaslarinin sorunlarini
dinlemeye ya da ertesi gln yapilacak zor bir gérismeyi
dlisinmeye devam ediyor. Hibrit ve uzaktan calisma
modelleriyle birlikte bu sinirlar daha da bulanik hale
geldi. is ve 6zel yasam arasindaki cizgi siliklesirken,
yéneticilerin zihinsel mesaisi de uzadi.

BUtUn bunlar, orta kademe yéneticilerin neden
kendilerini yalniz hissettiklerini de acikhyor. CUinkU
ekipleri icin gliven veren kisi olmalari beklenirken, cogu
zaman kendi kaygilarini paylasabilecekleri gtvenli

bir alan bulamiyorlar. Glc¢lt gérinme baskisi, yardim
istemeyi zorlastiriyor; bu da duygusal yUukin sessizce
birikmesine neden oluyor.

Bu nedenle bugln bircok uzman, tikenmislik
tartismalarinda yalnizca is yUkine odaklanmanin

eksik kaldigini savunuyor. Asil mesele, yoneticilerin
gdrinmeyen emedinin yeterince fark edilmemesi. Calisan
baghhgini artirmak, psikolojik glven olusturmak ve
degisimi basariyla yénetmek gibi hedefler kurumlar icin
kritik ©nem tasiyor; ancak bu hedeflerin blyUk bdélima
orta kademe yoneticilerin omuzlarinda yUkseliyor.

ORTA KADEME YONETICILER
ZAMANINI NASIL HARCIYOR?

B %41

Ekip yonetimi

)
m 59% %59

Toplantilar, raporlama,
koordinasyon ve
idari isler

Kaynak: Gallup 2024 Kiresel ls Yeri Raporu
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is diinyasinin éntndeki en dnemli sorulardan biri;
“Sirketler, yoneticilerinden yalnizca sonuc¢ Uretmelerini
mi bekliyor, yoksa onlarin her glin gérinmez bi¢cimde
Ustlendigi duygusal emegdi de gercekten gdriyor mu?”
Bu soruya verilecek yanit, yoéneticilerin iyiliginin yani sira,
kurumlarin uzun vadeli dayanikliligini da belirleyecek.

Yobneticilerin yaridan fazlasi “SOS” veriyor

Orta kademe yoneticilerin yasadigi baski uzun yillar
boyunca daha ¢ok kisisel dayaniklilik, zaman yénetimi

ya da bireysel liderlik becerileri Gzerinden tartisildi. Oysa
son dénemde yayimlanan kiresel arastirmalar, sorunun
tek tek yoneticilerden degil, is dinyasinin gecirdigi
doénlUsimden kaynaklandigini ortaya koyuyor. Farkli
kurumlar tarafindan farkli metodolojilerle gerceklestirilen
calismalarin neredeyse tamami, liderlik rolintn giderek
agirlastigini ve 6zellikle orta kademe yodneticilerin bu
yUkU tasimakta zorlandigini gbsteriyor.

Bu degisimin en carpici géstergelerinden biri calisan
baglihigindaki gerileme. Gallup’un yayimladigi Kuresel
is Yeri Durumu 2026 raporu, diinya genelinde calisan
bagliiginin Ust Gste iki yil dUserek ylzde 20 seviyesine
geriledigini ortaya koyuyor. Daha dikkat cekici olan

ise bu dUstsin dnemli boIUMUNUN ydneticilerden
kaynaklanmasi. Arastirmaya gdre yoneticilerin calisan
baghhgr 2022 yilindan bu yana dokuz puan gerileyerek
ylzde 22 seviyesine inmis durumda. Baska bir ifadeyle,
ekiplerini motive etmesi beklenen liderlerin kendileri
motivasyon kaybi yasiyor.

Yoneticilerin yasadigi baski yalnizca baglilik verileriyle
acitklanmiyor. ABD merkezli WebMD Saglik Hizmetleri

Arastirma Merkezi tarafindan gerceklestirilen arastirma,
yoneticiler ile diger calisanlar arasindaki farki net
bicimde ortaya koyuyor.®> Ankete gdre calisanlarin
yaklasik Ucte biri tikenmislik belirtileri gdsterirken,
ydneticilerde bu oran yizde 53’e ulasiyor. is-yasam
dengesi konusunda en dlsUk puanlarin yine ydneticiler
tarafindan verilmesi ve stres ile kaygl seviyelerinin diger
calisan gruplarina kiyasla daha yUksek cikmasi, liderlik
rolinin gdérinmeyen yukunu gdzler é6nlne seriyor.

Ust ydnetim motivasyon degil, rapor istiyor

Liderlik uzmani Simon Sinek’in ekibi tarafindan 971

orta kademe yoneticiyle gerceklestirilen calisma ise bu
tabloyu daha da somutlastiriyor. Arastirmaya katilan
yobneticilerin ylzde 75’i, tUkenmislik yasadigini ifade
ediyor. Her dért yoneticiden birinden fazlasi aktif olarak
isten ayrilmay! planlarken, katilimcilarin énemli bir
b&IimU islerine olan duygusal baglarinin zayifladigini
belirtiyor. Daha carpici olan ise zaman kullanimina iliskin
bulgu. Orta kademe ydneticiler, zamanlarinin yalnizca
ylUzde 47ini ekiplerini ydbnetmeye ayirabiliyor. Geri kalan
sUre ise raporlama, koordinasyon, toplantilar, onay
sUrecleri ve idari gdrevlerle geciyor.t

Bu sonug, son yillarda pek ¢ok kurumda dile getirilen
onemli bir celiskiye isaret ediyor. Sirketler yéneticileri
insan yonetmeleri, ekiplerini gelistirmeleri ve kurum
kaltGranl glclendirmeleri icin terfi ettiriyor ancak ayni
kisileri giderek artan bulrokratik streclerin, bitmeyen
toplantilarin ve operasyonel yUkln i¢cine ¢ekiyor.
Sonucta liderlik i¢cin ayrilmasi gereken zaman azalirken,
ybneticiler en degerli katkiyi saglayabilecekleri alandan
uzaklasiyor.
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Baglilik oranlari,
kurum kultlGrini de etkiliyor

Benzer bir uyari da DDI'in Klresel Liderlik Tahmini 2025
arastirmasindan geliyor. Arastirmaya gore liderlerin
ylzde 77i artan stres altinda calisiyor ve yaklasik yUzde
40’1 bu nedenle gdrevini birakmayi distntyor. Daha da
dikkat ¢ekici olan ise insan kaynaklari profesyonellerinin
ylUzde 77’sinin kritik pozisyonlar icin yeterli liderlik
yedegine sahip olmadiklarini ifade etmesi. Bu durum,
buglnln tikenmislik sorununun yarinin liderlik krizine
ddénlsme potansiyeli tasidigini gdsteriyor.

Arastirmalar yalnizca mevcut durumu tespit etmekle
kalmiyor; tikenmisligin neden bu kadar yayginlastigina
iliskin ipuglari da sunuyor. Tukenmislik alanindaki en
onemli isimlerden Christina Maslach’in ortaya koydugu
model; sGrdUrtlemez is yUkU, kontrol eksikligi, takdir
edilmemek, adalet algisinin zayiflamasi ve deger
uyumsuzlugu gibi faktérlerin zaman icinde duygusal
tikenmeye yol actigini gésteriyor. GUnUmuUz orta
kademe yoéneticilerinin deneyimleri bu cerceveyle
sasirtici dlcUde ortlsUyor. Bir yandan surekli artan
hedefler ve performans baskisi, diger yandan sinirli
kaynaklar ve genisleyen sorumluluk alanlari, yéneticileri
kronik stres ddénglsUnun icine strukllyor.

ilginc olan nokta ise arastirmalarin cografya ya da sektér
fark etmeksizin benzer sonuclara ulasmasi. Teknoloji
sirketlerinden Uretim tesislerine, finans sektérinden
hizmet sektdrine kadar bircok alanda orta kademe
yéneticiler ayni sorunu tarif ediyor. Artan beklentiler,
daralan hareket alani ve sUrekli daha fazlasini yapma
baskisi...

Wellbeing uygulamalariyla ¢dézllemeyecek kadar ciddi
Tukenmislik, bugln yalnizca bireysel dayaniklilik
egitimleriyle ¢cozllebilecek bir sorun olarak gértlmuyor.
Meditasyon uygulamalari, nefes egzersizleri ya da
zaman ydnetimi egitimleri elbette faydali olabilir ancak
yéneticilerin Gzerindeki yapisal baski degismedigi

~/

sUrece bunlarin etkisi sinirli kaliyor. Asil mesele,
organizasyonlarin liderlik rollerini nasil tasarladigi ve bu
rolleri yerine getiren kisilere ne 6lclide destek sagladigi.
is diinyasi uzun yillar boyunca calisan baghhgini
artirmanin yollarini tartisti. Oysa bugln gelinen noktada,
calisan bagliliginin anahtari olarak goérulen yoneticiler,
kendileri baghliklarini kaybetmeye baslamis durumda. Bu
durum yalnizca bireysel bir memnuniyetsizlik yaratmiyor;
ekiplerin motivasyonundan kurum kulttrtne, mUsteri
deneyiminden inovasyon kapasitesine kadar uzanan
zincirleme etkiler doguruyor.

Care “Blylk Dizlesme mi?”

Orta kademe yoneticilerin yasadigi dontsimu

anlamak icin yalnizca bireysel is yUklne ya da liderlik
becerilerine bakmak yeterli olmuyor. Asil degisim,
organizasyon semalarinin kendisinde yasaniyor. Son
villarda dinyanin édnde gelen sirketleri daha ¢evik, daha
hizli ve daha dUstk maliyetli yapilar kurmak amaciyla
yonetim katmanlarini yeniden tasarliyor. Bu yaklasim, is
dUnyasinda “BUyuUk DuUzlesme” (The Great Flattening)
olarak adlandiriliyor.

Ozellikle teknoloji sektdriinde baslayan bu egilim,
zamanla farkl sektérlere de yayildi. Amagc; karar alma
sUreclerini hizlandirmak, blrokrasiyi azaltmak ve ekipler
arasindaki iletisimi dogrudan hale getirmek. ilk bakista
verimliligi artiran bu yaklasimin gérinmeyen bir sonucu
ise orta kademe ydneticilerin sorumluluk alanlarinin hizla
genislemesi oldu.

Amazon bu dénlsimin en dikkat ¢cekici érneklerinden
biri. Sirket, dncelikle organizasyon yapisini
sadelestirmeyi hedefledi. Bu dogrultuda, ydnetici
basina dlUsen bireysel calisan sayisini artirma ve
yoénetim katmanlarini azaltma karari aldi. Benzer sekilde
TCS, 2026 mali yili icin acikladigi is glcU azaltiminda
kesintilerin d6nemli b&IUMUNG orta ve Ust kademe
pozisyonlarda gerceklestirecedini duyurdu. Wipro ise
verimlilik hedefleri dogrultusunda yUzlerce orta dlizey
yoneticiyi etkileyen yeniden yapilanma adimlari atti.”

Bu dénlsimin arkasindaki temel motivasyonlardan

biri, teknolojinin sundugu yeni olanaklar. Dijital araglar
ve yapay zeka destekli sistemler sayesinde raporlama,
performans takibi ve operasyonel koordinasyon

gibi pek cok strec otomatiklesiyor. Sirketler de bu
gelismeler 1siginda daha az ydnetim katmaniyla ayni isi
yUrUtebileceklerini distnUyor. Ancak uygulamada ortaya
cikan tablo, yoneticilik rolintn ortadan kalkmasindan
ziyade yeniden tanimlanmasi seklinde ilerliyor.

Ekiplerin blyukligi 12,1’e ulasti

Gallup’un son arastirmalari da bu egilimi sayilarla
dogruluyor. Kurulusun verilerine gbére ABD’de bir
yoneticiye bagli ortalama calisan sayisi kisa slre
icinde 10,9°dan 12,7’e yUkseldi.8 Gallup, bu artisin son
on yilda ekip bUyukliklerinde yaklasik yUzde 50’lik bir
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genislemeye isaret ettigini belirtiyor. Baska bir ifadeyle
bircok kurum daha az yéneticiyle daha fazla calisani
ybnetmeye calisiyor.

Ekip bUyUklGgunin artmasi yalnizca organizasyon
semasinda gorulen teknik bir degisiklik degdil. Yoneticinin
gunluk calisma bicimini, ¢calisanlarla kurdugu iliskiyi ve
liderlik anlayisint dogrudan etkiliyor. 10 kisilik bir ekiple
bire bir iletisim kurmak ile 25 ya da 30 kisilik bir ekibi
ydnetmek arasinda ciddi fark var. Genisleyen ekipler,
daha fazla koordinasyon ihtiyaci, daha karmasik iletisim
aglari ve daha sinirli bireysel temas anlamina geliyor.
Gallup’un ylz binlerce calisani kapsayan meta analizleri
de bu noktaya dikkat cekiyor. Arastirmalar, ekip
bUyUklGgUnlin tek basina basariyi belirlemedigdini;
ydneticinin calisanlarina ayirabildigi zamanin, dtzenli
geri bildirim verebilmesinin ve ekibiyle kurdugu iliskinin
en az ekip sayisi kadar 6nemli oldugunu gdsteriyor.
Ozellikle klicUk ve orta buyUkliukteki ekiplerde, calisan
baghhgr yukseldik¢e verimlilik artarken isten ayrilma
oranlari dlsUyor. Buna karsilik ekipler bUyudukce
yoneticinin bireysel temas kurma kapasitesi azalabiliyor
ve bu durum baglilik Gzerinde olumsuz etkiler
yaratabiliyor.

Sadelesme is ylUkini de artiriyor

Bu noktada énemli bir paradoks ortaya cikiyor. Sirketler
daha yalin organizasyon yapilari kurarak verimlilik
kazanmayi hedeflerken, geride kalan yéneticilerin
omuzlarina ¢ok daha fazla sorumluluk yuklGyor. Bir
yonetici artik yalnizca daha fazla ¢alisani ydnetmiyor,
ayni zamanda daha fazla projeyi takip ediyor, daha
fazla performans goérismesi gerceklestiriyor, daha fazla
degisim programina liderlik ediyor ve daha genis bir
koordinasyon agini ayakta tutmaya calisiyor.

Ustelik bu déniisim codu zaman calisanlar tarafindan

da hissediliyor. Ekip bUyuUklUkleri arttikca bire bir
gbébrismeler seyreklesebiliyor, geri bildirim mekanizmalari
zayiflayabiliyor ve yéneticilerin kocluk rolU operasyonel
onceliklerin gerisinde kalabiliyor. Oysa modern liderlik
anlayisi tam tersini gerektiriyor. Cinkl glnimuzde
liderlerden daha fazla iletisim, daha fazla geri bildirim ve
daha fazla insan odaklilik bekleniyor.

Gartner’in éngéruleri de bu tartismaya yeni bir boyut
kazandiriyor. Gartner, yapay zeka teknolojilerinin
onUmuzdeki yillarda bircok organizasyonda orta kademe
yénetim rollerinin &nemli bir bdlUMUnt dénlstlrecedini
6ngoridyor.® Ancak uzmanlar, bunun ydneticilerin
tamamen ortadan kalkacagdi anlamina gelmedigini
Ozellikle vurguluyor. Aksine rutin kontrol ve takip
gbrevleri otomatiklesirken; muhakeme, karar verme,
degisimi yonetme, ekipleri bir arada tutma ve kurum
kaltGrinl yasatma gibi insana 6zgl becerilerin degeri
daha da artacak.

Dolayisiyla buglin yasanan degisim, “orta kademe
yoneticilerin sonu” olarak degil, “yeniden tanimlanmasi”
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olarak okunmali. Yénetici sayisi azalabilir, ekipler
blyUyebilir ve bazi idari gdrevler teknolojiye
devredilebilir. Ancak strateji ile uygulama arasinda képra
kuran, farkli disiplinleri ayni hedef etrafinda bulusturan
ve calisan deneyimini sekillendiren liderlere olan ihtiyac
ortadan kalkmiyor. Asil soru da burada ortaya ¢ikiyor:
Sirketler organizasyonlarini dUzlestirirken, orta kademe
yoneticilerin tasidigl yukd gercekten hafifletiyor mu,
yoksa ayni sorumluluklari daha az sayida kisiye mi
dagitiyor? Mevcut arastirmalar ikinci secenedin agdir
bastigini gésteriyor. Bu nedenle “BlyUk DUzlesme”,
yvalnizca kurumsal verimlilik stratejisi degdil, ayni zamanda
tukenmislik tartismasinin da merkezinde yer alan yapisal
bir dontsim olarak 6ne ¢ikiyor.

Yapay zeka caginda “anlamlandirmak”
gerekiyor

Yapay zekd is dinyasinin hemen her alaninda ezberleri
bozarken en blyUk degisimlerden biri de yodneticilik
rolinde yasaniyor. Uzun yillar boyunca sUrecleri takip
eden, isleri koordine eden ve performansi denetleyen
orta kademe yoneticiler, artik cok daha farkli bir liderlik
anlayisiyla karsi karsiya. CUnkU yapay zeka yalnizca isleri
degdil, is yapis bicimlerini de degistiriyor.

Bugln pek cok kurumda rapor hazirlamak, verileri
analiz etmek, toplanti notlarini cikarmak, performans
gobstergelerini takip etmek ya da rutin operasyonlari
planlamak gibi gérevler giderek daha fazla otomasyon
araclari tarafindan yerine getiriliyor. Bu durum ilk
bakista yoneticilerin is yukinU azaltacak gibi goriinse
de uygulamada farkli bir tablo ortaya cikiyor. Rutin
isler azalirken beklentiler de ayni hizla yUkseliyor.
Yoneticilerden artik sadece sUrecleri yonetmeleri
degdil, teknolojiyi dogru kullanmalari, ekiplerini bu
dénlsime hazirlamalari ve degisimin yarattigi belirsizligi
ydnetmeleri bekleniyor.

Bu nedenle bircok uzman, yapay zekanin orta kademe
yoneticileri gereksiz kilmayacagdini, aksine onlari daha
stratejik bir role tasiyacagini savunuyor. Gartner’in
ongorlleri, bazi geleneksel yénetim godrevlerinin
otomasyonla ddnlUsecegdine isaret etse de insan
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muhakemesi, etik degerlendirme, kriz yénetimi ve
ekipleri ortak amac etrafinda birlestirme gibi becerilerin
Onemini koruyacagdini gdsteriyor. Teknoloji gdrevleri
degistirebilir ancak glven olusturma, ilham verme ve
karmasik iliskileri yénetme sorumlulugu hala insan
liderlerde kaliyor.

Aslinda yapay zeka caginda en blylk degdisim,
ydneticilerin “bilgiyi Ureten kisi” olmaktan ¢ikip “bilgiyi
anlamlandiran kisi” haline gelmesi. Eskiden dogru
bilgiye ulasmak rekabet avantaji saglarken, bugtn asil
farki yaratan unsur cok sayida veri ve yapay zeka ciktisi
arasindan dogru olani secebilmek, bunlari kurumun
hedefleriyle iliskilendirebilmek ve ekiplerin anlayacagdi
sekilde hayata gecirebilmek.

Bu durum beraberinde yeni yetkinlikleri de glindeme
getiriyor. Artik basaril bir orta kademe ydneticisinin
yvalnizca sektorel bilgiye sahip olmasi yeterli
gorulmuyor. Veri okuryazarligi, gdsterge panolarini ve
analizleri dogru yorumlayabilme becerisi; yapay zeka
okuryazarhdi, algoritmalarin sundugu ciktilari elestirel
gozle degerlendirebilme yetisi ve teknik empati,
teknoloji ekipleri ile is birimleri arasinda ortak bir dil
kurabilme kapasitesi giderek daha fazla dnem kazaniyor.
Ozellikle teknik empati kavrami dikkat cekiyor. CinkU
glnimuz yoneticilerinden yazilim gelistirmeleri ya

da kod yazmalari beklenmiyor. Ancak kullandiklari
teknolojilerin temel mantigini anlamalari, otomasyonun
sinirlarint bilmeleri ve teknik ekiplerle is ekipleri arasinda
kdprd kurabilmeleri bekleniyor. Bir mihendisin ya

da veri analistinin kullandigi kavramlari anlayabilen
ybnetici hem daha gercekci hedefler koyabiliyor hem

de degdisim sUreclerinde daha glven veren bir liderlik
sergileyebiliyor.

“Cevirmen lidere” talep artiyor

Yapay zeka caginda éne cikan bir diger yetkinlik
ise finansal okuryazarlik. Artan maliyet baskisi ve
verimlilik hedefleri nedeniyle ydneticilerden, bir yandan
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ekiplerini, diger yandan kaynak kullanimini etkin bicimde
ydnetmeleri bekleniyor. Bltceleri okuyabilmek, verimlilik
godstergelerini yorumlayabilmek ve teknolojik yatirimlarin
is sonuclarina etkisini degerlendirebilmek, liderlik
rolinUn ayrilmaz parcalari haline geliyor.

Ancak belki de en kritik degdisim iletisim alaninda
yasaniyor. Yapay zeka rapor yazabilir, sunum
hazirlayabilir veya toplanti 6zetleri olusturabilir. Buna
karsilik insanlarin hala en cok ihtiya¢c duydugu sey,
karmasik bilgilerin anlaml bir hikdyeye dénustiridlmesi.
Bu nedenle gelecegdin basarili orta kademe ydneticisi,
farkli departmanlardan gelen bilgileri sentezleyen,
stratejik kararlarin ekipler Gzerindeki etkisini aciklayan
ve belirsizlik dénemlerinde glven duygusu olusturan bir
“cevirmen lider” rolQU Ustleniyor.

ilginc bir sekilde yapay zeka, ydneticilerin teknik
becerilerinden ¢cok insani becerilerini 6ne cikariyor.
Empati kurmak, zor konusmalari ydonetmek, calisanlarin
motivasyonunu korumak, ¢catismalari ¢ozmek ve ekip
icinde psikolojik gliven olusturmak algoritmalarin
kolayca Ustlenebilecedi gorevler arasinda yer aliyor. Tam
tersine, teknoloji ilerledik¢ce bu becereler kurumlarin en
onemli rekabet avantajlarindan biri haline geliyor.

Bu noktada énemli bir paradoks ortaya cikiyor.
Sirketler yapay zeka sayesinde verimlilik kazanmayi
hedeflerken, yoneticiler Gzerindeki beklentiler daha da
artiyor. Bir yandan yeni teknolojileri 6grenmeleri, diger
yandan ekiplerini bu teknolojilere adapte etmeleri,

ayni zamanda performansi korumalari ve calisan
bagliigini glclendirmeleri bekleniyor. Dolayisiyla yapay
zeka, yoneticilerin isini ortadan kaldirmiyor; onlarin
omuzlarindaki sorumlulugun niteligini degdistiriyor.

Orta kademe yodneticiler acisindan asil risk de burada
yatiyor. Eger kurumlar bu dénltsimuU yalnizca teknoloji
yatirimi olarak gorUr ve liderlik gelisimini ikinci plana
iterse, dijitallesmenin vaat ettigi verimlilik kazanimlari
beklenen sonucu vermeyebilir. CUnkl degisimin basarisi,
teknolojinin kendisinden cok onu kullanan ve ekiplerine
benimseten liderlerin yetkinligine bagl.

Yapay zeka, rolleri yeniden tanimliyor

Bugln bircok uzmanin Gzerinde uzlastigi nokta, yapay
zeka caginda basarili olacak yoneticilerin en cok

bilenler degil, 8grenmeye en ac¢ik olanlar olmasi. Bilgiyi
paylasabilen, farkl disiplinleri bir araya getirebilen, veriyi
icgorlye donUstlrebilen ve insan iliskilerini teknolojinin
onlne koyabilen liderler, gelecegin organizasyonlarinda
kritik rol Gstlenmeye devam edecek.

Yapay zeka, orta kademe yoneticiligin sonunu ilan
etmiyor; bu rolU yeniden tanimliyor. Rutin koordinasyon
gbrevlerinin bir kismi otomasyona devredilirken, insana
6zgl muhakeme, iletisim, empati ve degisim liderligi
gibi becereler daha goérinlr hale geliyor. Bu nedenle
gelecedin orta kademe ydneticisi bir denetleyiciden
cok bir orkestra sefi ya da cevirmen gibi calisacak;
teknolojiyi, stratejiyi ve insani ayni potada bulusturarak
kurumlarin déntsimune ydn verecek.
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Sessiz krizin BEDELI NE?

Uzun yillar boyunca tikenmislik sendromu daha ¢cok
bireysel bir saglik sorunu ya da calisan memnuniyeti
basligl altinda ele alindi. Oysa bugln gelinen noktada
bu yaklasimin yetersiz oldugu goérulUyor. Orta kademe
ydneticilerin yasadigi tikenmislik, yalnizca onlarin
motivasyonunu veya kariyerini etkilemiyor; sirketlerin
verimliliginden kurum kultGrlne, calisan bagliligindan
musteri deneyimine kadar uzanan genis bir alanda
zincirleme sonuclar doguruyor.

Bu nedenle bircok arastirma kurulusu, ydneticilerin
iyi olusunu artik bir insan kaynaklari uygulamasi
degdil, dogrudan bir is stratejisi meselesi olarak
degerlendiriyor.

Bu yaklasimin en carpici érneklerinden biri Gallup’un
2026 Kiresel is Yeri Durumu Raporu. Arastirmaya gére
calisan bagliligindaki distsin dinya ekonomisine yillik
maliyeti yaklasik 10 trilyon dolar seviyesinde. Gallup,
bu kaybin énemli nedenlerinden birinin ydneticilerde
yasanan motivasyon ve baglilik kaybi olduguna dikkat
cekiyor. Baska bir ifadeyle, ekipleri motive etmesi
beklenen liderlerin kendileri tUkenmeye basladiginda,
bunun etkisi yalnizca bireysel dliizeyde kalmiyor; tim
organizasyona yaylliyor.

Bunun nedeni aslinda oldukca basit. Calisanlarin sirkete
iliskin glinlik deneyimleri blyUk 6lciide dogrudan
y&neticileri araciligiyla sekilleniyor. Ucret politikalari

ya da kurumsal stratejiler kadar, hatta kimi zaman
onlardan daha fazla, yéneticinin iletisim bicimi, geri
bildirim kulttrl ve ekip icindeki yaklasimi calisan
baglihigini belirliyor. Gallup’un uzun yillardir sGrdtrdtgu
arastirmalar, calisan deneyiminde ydneticinin etkisinin
kritik oldugunu ortaya koyuyor. Dolayisiyla tikenmis
bir yoneticinin etkisi yalnizca kendisiyle sinirli kalmiyor;
yonettigi ekibin motivasyonuna da yansiyor.

iste bu noktada gériinmez bir domino etkisi ortaya
cikiyor. Once ydneticinin enerjisi azaliyor. Ardindan
bire bir gdrismeler seyreklesiyor, geri bildirim kalitesi

dUslyor, ekip icindeki sorunlar daha gec fark ediliyor
ve calisanlarin gelisimine ayrilan zaman giderek
azaliyor. Kisa vadede klc¢Uk aksakliklar gibi gérinen

bu degisimler, uzun vadede calisan bagliliginin
zayliflamasina, isten ayrilma oranlarinin yikselmesine ve
kurum kaltGrinin asinmasina neden olabiliyor.

Aslinda sirketler acisindan en bUyUk risklerden biri

de tam burada ortaya cikiyor. Kurumlar cogu zaman
calisan devir oranlarini, musteri kayiplarini veya finansal
performansi yakindan takip ediyor ancak orta kademe
yéneticilerin yipranmasini erken bir uyari sinyali olarak
gbérmeyebiliyor. Oysa yoneticilerin enerjisindeki dtsds,
codu zaman organizasyon genelinde yasanacak daha
buyUk sorunlarin habercisi niteliginde.

Ustelik tikenmislik bulasici bir ézellik de tasiyor.
Yonetici stres altinda oldugunda, bu durum codu zaman
ekibin calisma iklimine yansiyor. iletisim sertlesebiliyor,
hata toleransi azalabiliyor, calisanlar daha az takdir
goérduklerini hissedebiliyor ve psikolojik glven ortami
zedelenebiliyor. Sonucta kurum icinde sessiz ama etkili
bir motivasyon kaybi yasaniyor.

Son yillarda Uzerinde durulan “sessiz istifa” (quiet
quitting) ve “sessiz catlama” (silent cracking) gibi
kavramlar da bu zincirleme etkinin farkli yansimalari
olarak degerlendiriliyor. Calisanlar fiziksel olarak islerinin
basinda olsalar bile zihinsel olarak kuruma olan baglarini
kaybedebiliyor. Bu strecin baslangi¢ noktasi ise cogu
zaman en yakin ydneticileriyle yasadiklari deneyim oluyor.

Co6zim bireylerde degil, sistemde

Tukenmislik bireysel bir zayiflik degil, cogu zaman
organizasyonel tasarimin bir sonucu. Gallup, Harvard
Business Review ve DDI gibi kurumlarin arastirmalari,
yoneticilerin Uzerindeki yukin yalnizca egitimlerle
hafifletilemeyecedini, rol tanimlarindan ekip yapilarina
kadar sistemsel degisiklikler gerektigini ortaya koyuyor.
Daha yalin organizasyonlar, daha blyuUk ekipler ve

SESSIZ KRIZIN MALIYETI
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Kaynak: Gallup 2024 Kiresel ls Yeri Raporu
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hizlanan dijital dénlsim, orta kademe ydneticilerin
sorumluluk alanini genisletirken ayni dl¢ctde yetki ve
kaynak sunulmamasi, kronik bir baski yaratiyor. Bu
nedenle ¢d6zUm, yodneticilerin daha dayanikli olmasini
beklemekten cok, onlarin etkili liderlik yapabilecekleri
kosullari olusturmakta yatiyor.
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Y

Nitekim Gallup, iyi liderligin temel kosullarindan birinin
yoneticilerin ¢calisanlarina zaman ayirabilmesi oldugunu
vurguluyor. Harvard Business Review ise calisan
deneyimi, hibrit calisma ve degisim ydénetimi gibi yeni
sorumluluklarin ancak kurumsal destek mekanizmalariyla
sUrdUrllebilecegdine dikkat cekiyor.

Uzmanlara gore sirketler nereden baslamalh?

Orta kademe yoneticilerin yasadig: tilkkenmislik, bireysel dayaniklilik egitimleriyle
¢Oziilebilecek bir sorun olmaktan ¢ok uzak. Gallup, Harvard Business Review, DDI ve bu
dosyada yararlandigimiz diger arastirmalarin ortak mesaji, organizasyonlarin liderlik
rollerini yeniden tasarlamasi gerektigi yéniinde. iste dne ¢ikan basliklar:

1. VYénetici roltnu yeniden
tanimlayin

Orta kademe yoOneticilerden beklenen gbérevler son
yillarda ciddi 6l¢tde artti. Ancak bir¢cok kurumda bu
genisleyen sorumluluklar yetki, zaman ve kaynakla
desteklenmiyor. Rol tanimlarinin gliincellenmesi ve
onceliklerin netlestirilmesi, tikenmisligi azaltmanin ilk
adimlarindan biri olabilir.

2. Ekip buyukluklerini gdzden gecirin

Gallup’un arastirmalari, yoneticilerin ekip Gyeleriyle
anlamli iliski kurabildigi yapilarda baglilik ve
performansin yUkseldigini gdsteriyor. Yonetilebilir ekip
buyukltkleri, sadece operasyonel verimlilik icin degil,
calisan deneyimi acisindan da kritik &nem tasiyor.

3. Yapay zekayl ydneticilerin yerine
degil, yaninda konumlandirin

Raporlama, veri toplama ve rutin slreclerde
otomasyondan yararlanmak, yoneticilerin Gzerindeki
idari yuk( azaltabilir. Bdylece liderler zamanlarini kocluk,
geri bildirim ve ekip gelisimi gibi yUksek katma degerli
alanlara ayirabilir.

4. Liderlik gelisimini yeni dénemin
ihtiyaclarina gore tasarlayin

BuglnUn ydneticilerinin yalnizca operasyon bilgisine
degil; veri okuryazarligina, degisim ydnetimine, yapay
zeka okuryazarhgina ve glglU iletisim becerilerine

de ihtiyaci var. Egitim programlarinin bu dénisimu
yansitmasi gerekiyor.

5. Psikolojik gUvenligi yéneticiler
icin de saglayin

Calisanlarin kendilerini ifade edebildigi bir kaltlr

kadar, yéneticilerin de zorlandiklarinda destek
isteyebilecekleri bir ortam olusturmak énemli. Strekli
glcll gérinme baskisi, gérinmeyen stresin birikmesine
neden olabiliyor.

6. Basariyl sadece finansal
sonuclarla élcmeyin

Yoneticileri degerlendirirken ekip gelisimi, ¢calisan

bagliligl, ic mobilite ve yetenek yetistirme gibi

gostergelerin de performans kriterlerine dahil edilmesi,
daha surdurulebilir bir liderlik anlayisini destekleyebilir.

1- https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx?utm_source=chatgpt.com

2- https://hbr.org/2023/05/more-than-50-of-managers-feel-burned-out?autocomplete=true

3- https:/www.ddi.com/blog/leadership-trends-2026?utm_source=chatgpt.com

4- https://ifeelonline.com/occupational-health/middle-managers-and-mental-health/

5- https:/www.webmdhealthservices.com/blog/workplace-stress-and-burnout-what-causes-it-and-what-organizations-can-do-to-help/

6- https://simonsinek.com/stories/6-shocking-stats-that-prove-middle-managers-are-in-crisis

7- https://timesofindia.indiatimes.com/education/careers/news/why-tcs-amazon-and-others-are-thinning-the-middle-layer-red-flags-for-managers-to-watch-out-

for/articleshow/124358467.cms?utm_source=chatgpt.com

8- https:/www.gallup.com/workplace/700718/span-control-optimal-team-size-managers.aspx?utm_source=chatgpt.com

9- https://www.gartner.com/en/articles/the-future-of-leadership-with-ai
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REBECCA ZUCKER*
Next Step Ortagdi

TUKENMIiS YONETICILERE
NASIL YENIDEN ENERJI
YUKLEYEBILIRIZ?

BUyUk olasilikla kurulusunuzdaki yoneticiler tikenmislik
sendromu yasiyor. Orta kademe yodneticiler, Ustlerinden
gelen stratejiyi uygulamak ve altlarindaki ekipleri
egitmek ve gelistirmek zorunda kalmanin baskisini
hissediyorlar; cogu zaman daha Ust dlzey ydneticilerden
ayni tirde gelisim veya yetkilendirme almiyorlar.
Genellikle yetersiz kaynaklarla calisan bu ydneticiler,
ozellikle son birkac yildaki yUksek personel devir
oranlari g6z dnlne alindiginda, sik sik ekipleriyle birlikte
calismak icin kollari siviyorlar.

McKinsey’nin arastirmasi, bazi orta dizey ydneticilerin
yénetim sorumluluklarina ek olarak haftada iki gine
kadar bireysel katki saglayan islere ve bir gline kadar da
idari gorevlere zaman ayirdigini ortaya koydu. Cok fazla
is, cok az zaman ve kaynakla birlestiginde, Microsoft’un
arastirmasina gore, isverenlerinden ayrilma olasiligi
neredeyse iki kat daha fazla olan cok sayida tikenmis
yénetici ortaya cikiyor.

TUukenmislik sendromu yorgun veya stresli olmanin ¢cok
Otesinde, bu nedenle de yilesme hizli bir ¢c6zim dedil.
Denge duygusunu yeniden kazanmanin yani sira tekrar
enerjik, ilgili ve motive hissetmek icin zaman, niyet ve
kurumsal destek gerekir.

Elbette, her bireyin tikenmislik deneyimi farkli
olacaktir, bu nedenle bu sorunu ele almak i¢in kullanilan
yaklasimlar da onlari farkli sekilde etkileyecektir. Benzer
sekilde, tek bir sihirli ¢c6zUm de yoktur. Asagidaki
stratejileri iceren cok yonll bir yaklasim benimsemek,
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yoéneticilerinizin tikenmislikten kurtulma yolculugunda
onlara yardimci olacaktir.

Tanim koymak

Bu stratejinin iki yonU var. Birincisi, bir bireyin
tikenmislik yasadigini fark etmek ve bu konuda
endise duymak, onlarin géruldigund, anlasildigini ve
hatta 6nemsendigini hissetmelerine yardimci olabilir.
Tukenmisligi kabul etmek ayni zamanda sorunun ele
alinabilmesi icin masaya yatirilmasini da saglar.

ikinci husus ise ydneticinin strekli cabalarini ve isletmeye
olan olumlu katkisini veya etkisini takdir etmektir.
Workhuman ve Gallup’un 12 binden fazla ¢alisan
Uzerinde yaptigi bir arastirmada, ¢alisan takdiri ile refah
arasinda glclu bir pozitif korelasyon oldugu ve bunun da
daha iyi is sonuclarina yol actigi gdsterildi.

Calisan takdiri ve is yeri ktltGri uzmani Christopher
Littlefield, “insanlari takdir etmek icin zaman
ayirdigimizda, bu sadece onlar Gzerinde degil, kendimiz
Uzerinde de olumlu bir etki yaratir” diyor.

Yeniden baglanmak

Yoneticiler arasinda (hem ylz ylze hem de sanal olarak)
kisisel baglanti kurma firsatlari yaratmak, 6zellikle
uzaktan calisanlar icin tUkenmislikle birlikte gelen
yvalnizlik duygularini azaltabilir. Yoneticilerin zorluklarini
(ve basarilarini) meslektaslariyla paylasabilecekleri

bir topluluk duygusu yaratmak, yalnizca destedi
kolaylastirmakla kalmaz, ayni zamanda tikenmislikle
birlikte gelen yalnizlik duygularini azaltir ve “hepimiz
birlikteyiz” duygusu yaratir.

is yeri aidiyeti Uzerine konusmalar yapan Adam

Smiley Poswolsky, “Bir meslektasinizi arayip halini
hatirini sormak, ona her zaman yaninda oldugunuzu
hatirlatmaniza yardimci olabilir. Basit bir iyilik hareketi

- 6rnegin bir is arkadasinin dogum gUnun hatirlamak
veya bir meslektasiniza en sevdigi kahveyi ismarlamak -
insanlarin kendilerini ait hissetmelerini saglar” diyor.

isleri degerlendirin, énceliklendirin ve
yveniden dagitin

Yoneticiler tikenmislik sendromuna yakalanmalarinin
ana nedenlerinden biri asiri ve araliksiz is yukinden

* https://hbr.org/2023/08/managers-are-burned-out-heres-how-to-help-them-recharge
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kaynaklanmasidir. Yeni &éncelikler ortaya ciktikca, mevcut
projeler 6dncelik siralamasinda geri plana atilmaz. Her sey
onemli hale gelir ve strekli onlarin sorumlulugunda kalir,
bu da is yukunu strdurilemez hale getirir.

Yoneticilerinizin her birinin Gzerinde calistigi ve
zamanlarinin cogunu tuketen konulari denetleyin.
Kurulusun hedeflerine ulasmada en blyuUk farki
yaratacak ilk Gc¢ alani belirleyin. Yoneticilerinizin
cabalarini bunlara odaklayin ve geri kalanini éncelik
siralamasinda geriye atin. Bunu yaparken, nelerin
ertelenebilecegdini, hangi son teslim tarihlerinin
uzatilabilecegini veya nelerin tamamen iptal
edilebilecegini belirleyin. Benzer sekilde, belirli is Grlnleri
veya basari dlcutleri icin gereken detay veya kalite
dlzeyini yeniden degerlendirin.

Ekip anlasmalarini gézden gecirin

Ekibinizdeki yoneticileri, birlikte nasil calistiginiza dair
anlasmalari gbézden gecirerek tikenmislik sorununu
cdzmeye yardimci olmalari icin yetkilendirin. Siz ve
ekibinizdeki yoneticiler hangi sinirlari kabul edip saygi
gosterebilirsiniz? Bu, aksam veya hafta sonu e-posta
gdbndermemek veya diger mikro streslerden kacinmak
gibi seyleri icerebilir. Yeni normlar olusturarak birlikte
daha iyi bir yol aramak, tikenmislik durumlarinda
genellikle eksik olan bir kontrol duygusu yaratmaya
yardimci olabilir.

Ekip olarak, birbirinizin sorumluluklarini nasil yerine
getirecegdiniz, birbirinize itiraz etme veya hayir deme izni
verme ve odaklanmis calismalar icin belirli toplanti disi
glnler belirleme gibi konularda anlasmalar yapabilirsiniz.
Bu tlr anlasmalar, zaman, enerji ve hayal kirikligini
azaltmanin yani sira, gelecekteki deneyimlerine ydnelik
bir yetkilendirme ve sahiplenme duygusu yaratabilir.

Dlzenli olarak gériismeler yapin

Yoneticilerinizle, 6zellikle tikenmislik belirtileri
goOsterenlerle dlzenli olarak bire bir gdérlismeler yapin.

Nasil olduklarini ve onlara nasil en iyi sekilde destek S~

olabileceginizi sorun. Nerede takildiklarini sorun.
Kendilerini bunalmis hissettiklerinde size
sOylemeleri icin glivenli bir ortam yaratin, bdylece
uygun sekilde engelleri kaldirarak veya is yuUklerini
azaltarak islerini nasil daha az yorucu hale
getirebileceginizi tartisabilirsiniz.
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Rahatlayin ve yeniden baslayin

Tukenmislikten kurtulmak icin tek basina yeterli olmasa
da yoneticilerinizin enerji seviyelerini geri kazanmalari
ve hem zihinsel hem de fiziksel olarak kendilerini
yenilemeleri icin isten anlamli bir mola vermek gerekli
bir adimdir. Tum tatil izinlerini kullanmalari beklentisini
olusturun, yapilacak cok sey varken tatili ertelemek veya
atlamak kolay olabilir. Gercek su ki, her zaman yapilacak
daha cok sey olacaktir, bu nedenle islerin bitmesini
beklemeye calismak, bitis ¢cizgisi olmayan bir maraton
kosmak gibidir.

Ayrica tatili zorunlu hale getirerek kurumunuzun
kaltarinde tikenmislige katkida bulunabilecek savasci
zihniyetini engellemeye yardimci olabilirsiniz. Bu, is
kesintisini dnlemek icin ekip Uyeleri arasinda kademeli
olarak yapilabilir veya bazi kuruluslar yilin belirli
haftalarinda tamamen kapanmay! tercih eder.

Hangi yaklasimi benimsersek benimseyelim,
calisanlariniza izinli olduklari stire boyunca tamamen
baglantiyl kesme izni verin ve bunu ekibiniz icin 6rnek
teskil edecek sekilde yapin. Arastirmalar, izin glnlerinde
calismanin (ki ne yazik ki Amerikalilarin Ucte ikisi bunu
yaplyor), zaten tikenmislik sendromu yasayan bireylerde
icsel motivasyonu distrdiguni gdsteriyor.

Tukenmisligin caresi anlik tek bir ¢c6zUm degil ve herkese
uyan tek bir yontem de degdildir. Yukaridaki stratejileri
zaman i¢cinde birlikte kullanmak, tiUkenmislik yasayan
liderlerinizi desteklemenize ve yeniden motive etmenize
olanak saglamakla kalmaz ayni zamanda gelecekte
tikenmisligin 6nlne gecmenizi de saglar.
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Seffaflik ve psikolojik gliven
ortami gerekiyor

Orta diizey yoneticiler, organizasyon icinde “list
yonetim ile ekipler arasinda sikisan” bir rol listleniyor.
Bu roliin hangi yapisal ve kiiltiirel dinamikleri
tiikenmislik riskini artiriyor?

Orta dlzey yoneticilerin tUkenmislik riskini artiran iki
temel dinamik dne cikiyor. ilki, artan hiz ve belirsizlik.
Yapay zeka ve sUrekli degisen dncelikler isleri
hizlandirirken, netlik ayni hizda artmiyor. Ust yénetimden
gelen stratejik beklentilerle ekiplerin glinlik operasyonel
gercekleri arasinda kalan orta kademe yoneticiler, cogu
zaman “her seyi yetistirmesi gereken” katman haline

Sirketlerin gériinmeyen
darbogazi

Orta diizey yoneticiler, organizasyon icinde
“{ist yonetim ile ekipler arasinda sikisan” bir rol
tistleniyor. Bu roliin hangi yapisal ve kiiltiirel
dinamikleri tiikenmislik riskini artiriyor?

Ust ydnetimin belirledigi hedeflerin sahada hayata
gecirilmesi, orta kademe yoneticilerin ekipler
Uzerindeki etkisi, iletisimi ve performansina bagli.

Aynl zamanda operasyon slUreclerindeki tespitleri ve
Onerileri de Ust ydnetime bildirme sorumluluklari da var.
Sinirh yetkilere sahip olunmasina ragmen ekipleriyle
ydnetimin arasinda baskiyl yodun yasiyorlar. Ust
yoénetim tarafindan ylUksek hedef beklentilerine ragmen
aldiklari destegin kisitl olmasi ve yonettikleri ekiplerin
beklentilerinin Ust yonetim tarafindan karsilanmamasi
durumunda duygusal yipranma yasiyorlar.
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geliyor. ikinci kritik faktor ise seffaflik ve psikolojik gliven
eksikligi. Hata toleransinin disuk, geri bildirimin sinirh
oldugu kultUrlerde yodneticiler tikenmislik yasiyor.

Kurumunuzda bu sorunu gidermek i¢in hayata
gecirdiginiz uygulamalar neler? Bu kapsamda iK
liderlerine 6nceliklendirmeleri gereken 6nerinizi
paylasir misiniz?

Michael Page icerisinde uygulamis oldugumuz iki
farkli kariyer gelisim yolu var. Ekip ydneten ve ekibini
genisleterek ve sorumluluklarini artirarak bGyUyen bir
kariyer yolu, digeri ise bireysel olarak ilerlemek isteyen
calisanlar icin ekip sorumlulugu olmadan, tamamen
dikey yetkinlik gelisimine odakli bir kariyer yolu. Bu da
ekip yonetim konusunda tikenen veya zorluk yasayan
calisanlar icin bir alternatif olabiliyor. Ayrica tim
calisanlarimizin Ucretsiz olarak faydalanabilecegdi Calisan
Destek Programi’'miz mevcut. Esnek calisma ile her
calisan kendi programini kendi belirliyor ve is yukin
kendine gore haftaya yayabiliyor.

Mehmet Yavuz Giirsoy

Din¢cpak Hizmet isletmeciligi
Genel Mudura

Kurumunuzda bu sorunu gidermek i¢in hayata
gecirdiginiz uygulamalar neler? Bu kapsamda
iK liderlerine dnceliklendirmeleri gereken 1-2
somut 6nerinizi paylasir misiniz?

Orta duzey yoneticilerimizle strekli iletisimde olarak
dlzenli destek saglanmasina ve kendilerini yalniz
hissetmemelerine dnem veriyoruz. Ozellikle sirket
icerisinde gelisimlerini ve etkinliklerini artiracak
terfi imkanlari ile egitim olanaklarint mimkudn
kiliyoruz. is yUukt limitleri tespit ediyor ve bu yUkin
Uzerine cikilmasi halinde ek istihdam aciyoruz.

Orta duzey ydneticilerin sorumluluk alanlarinda
karar alarak uygulayabilmeleri, arkalarinda yénetim
destegini hissetmeleri, alt ekiplerinin is kosullarinin
yOnetim tarafindan desteklenmesi, gelisim ile takdir
mekanizmalarinin dogru ydénetilmesi gerekiyor.
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Yetenek cevikligi, beceri ve potansiyele
dayalil kariyer yollari gerektirir

Gelecegin yuksek performansli organizasyonlari, kariyer gelisimini
kideme degil beceriye, liderlik kararlarini sezgiye degil veriye,
yetenek yonetimini ise statik yapilara degil, ¢cevik ve dinamik

yetenek akisina dayandiranlar olacak.

Dincer Guleyin*
py@peryon.org.tr

Yetenek havuzlari giderek zayiflarken, yetenek
yoénetimindeki yenilikler yetenek kazanimindaki yeniliklerin
gerisinde kaliyor. Yapay zeka, organizasyon piramidinin en
alt katmanlarina kadar ntfuz ediyor. Bu dénlstim, ise alim
dinamiklerini degistirirken yeni beceri setlerine olan talebi
de hizla artiriyor.

Ote yandan organizasyon yaplilari giderek daha yatay

hale geliyor. Verimlilik ve yeniden yapilanma slreclerinde
sirketler, cogu zaman ekipler arasinda bilgiyi tasiyan,
hizalanmayi saglayan ve organizasyonun farkl parcalarini
birbirine baglayan kritik “baglayici” rolleri ortadan kaldirdi.
Bugln insan-makine is birliginin gelisimi, 6zellikle orta
kademe rollerden beklentileri yeniden tanimliyor. Bir baska
ifadeyle, organizasyonun ortasi yeniden tasarlaniyor.

Bu degisim, tim sistem Uzerinde ciddi bir baski yaratiyor.
Organizasyonlar is tasarimini, rol netligini ve yetenek
akisini yeniden kurgulamadiginda belirsizlik, karmasa ve
hatta tikenmislik riski artiyor.

Organizasyonlar yetenek
uygulamalarinda ¢cagi yakalayamiyor

Mercer’in Global Talent Trends arastirmasinin bulgulari da
bu tabloyu destekliyor. insanlarin bugiin basarili olmak

ve liderlik etmek icin ihtiyac duydugu beceriler, yalnizca
iki y1l dncesinden bile oldukca farkl. Buna ragmen bir¢cok
organizasyon, potansiyeli ve yetkinligi gergcekten aciga
cikaracak gevik yetenek uygulamalarini hayata gecirmekte
yeterince ilerleme kaydedemiyor.

Calisan verileri bu resmi net bicimde ortaya koyuyor:
Calisanlarin neredeyse vyarisi, yani ylzde 46’sI, kariyer
ilerlemesinin becerilerden ¢ok kideme dayandigini
dustnUyor. Yalnizca ylzde 26’sI, kurumlarinda yatay veya
farkh fonksiyonlara gecislerin yaygin olduguna inaniyor.
Calisanlarin dortte biri, sirketlerinin kendilerinde daha Ust
dlUzey veya daha karmasik roller icin gerekli potansiyeli
gérmedigini dlistnlyor. Neredeyse Ucte biri ise kariyer
gelisiminin cok yavas ilerlemesi nedeniyle isten ayrilmayi
degerlendiriyor.

iK tarafinda da benzer bir tablo var. Mercer Global Talent
Trends arastirmasina gore, iK liderlerinin yalnizca ylzde
36’s1, organizasyon genelindeki yetenek gelisim ihtiyaclarini
net bicimde anladiklarini séylUyor. Ylzde 35’i, yetenek
verilerinin belirli bir rol veya gbrev icin en uygun Kisileri
hizlica belirlemeye olanak sagladigini ifade ediyor. Yalnizca

*Mercer Dogu Akdeniz Bélge CEO’su

ylUzde 37’si, yUksek potansiyelli calisanlarin belirlenmesi ve
yedekleme planlamasinin iyi isledigini diistintyor. Ogrenme
yollarinin beceri kazanimi ve is rolleriyle eslestirildigini
sdyleyenlerin orani ise ylzde 38’de kaliyor.

Acik olan su ki, daha yatay organizasyon yapilarinda dogru
yetenek akisini saglamak; insanlari ise alma, gelistirme ve
farklh rollere konumlandirma bicimlerimizi koklU sekilde
yeniden disUnmeyi gerektiriyor.

Yiiksek bliyime gdbsteren sirketler
neyi farkli yapiyor?

Mercer GTT bulgulari, yiksek blUylme gdsteren sirketlerin
strec uyumundan cok is glcl hazirhidina odaklandigini
gobsteriyor. Bu sirketler bunu U¢ temel stratejiyle hayata
geciriyor. ik olarak, degerlendirme ve beceri icgdriileri
konusunda daha ileri bir seviyedeler. YUksek blylime
gbsteren sirketlerde kararlar daha fazla veriye dayanirken,
dustk blylime gdsteren sirketlerde “icgtduUsel karar alma”
hala daha yaygin. DUsUk blyUme g&steren sirketlerde
yOneticilerin ylzde 37’si, “En kritik yetenek ve liderlik
kararlarimiz bilimsel veri ve analizlerden cok sezgiye
dayaniyor” ifadesine katilirken bu oran, yUksek blyUme
gbsteren sirketlerde ylzde 27’ye disuUyor.

ikinci olarak, yetenek uygulamalarini is &ncelikleriyle daha
guclu sekilde iliskilendiriyorlar. YUksek bUyUme gdsteren
sirketlerde IK liderleri, yetenegdi daha yiksek etki yaratacak
rollere tasima veya kritik beceriler gelistirme konusunda
daha hazir ve istekli. Bu sirketlerde iK liderlerinin ylUzde
37, “Kurum genelinde yetenek paylasimini kolaylastirmak
icin yetenek pazaryeri platformlari kullaniyoruz” ifadesine
katilirken distUk blyUime gdsteren sirketlerde bu oran,
ylzde 27’de kalyor.

Uclincl olarak, yapay zeka destekli uygulamalardan daha
fazla yararlaniyorlar. YUksek bUylme gdsteren sirketlerde
iK liderlerinin ylzde 49y, kisisellestirilmis kariyer yollari ve
d6grenme/gelisim dnerileri sunduklarini belirtirken dtstk
blylUme gdsteren sirketlerde bu oran, yalnizca ylzde 34.

Sonuc olarak, yapay zekanin, daha yatay organizasyonlarin
ve degisen is modellerinin sekillendirdigi bu yeni
ddénemde, yetenek yonetimi artik yalnizca slreclerin dogru
isletilmesiyle sinirli degdil. Asil mesele, organizasyonun
hangi becerilere ihtiya¢c duydugunu anlamak, insanlarin
potansiyelini gérinlr kilmak ve yetenedi isin en kritik
noktalarina daha hizli ve daha bilincli sekilde akitabilmek.
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ISTANBUL IS GUCU
PIYASASINDA
GENC OLMAK!

Universite diplomasi artik gencler icin tek basina gicli bir gelecek garantisi
sunmuyor. istanbul’da genc Universite mezunlari; issizlik, egitim-istihdam
uyumsuzlugu, yuksek yasam maliyetleri ve 6zellikle kadinlar acisindan
derinlesen firsat esitsizlikleriyle karsi karsiya kaliyor. ISPER’in BETAM

is birligiyle yaptigi arastirma, genclerin yalnizca is degil; adalet, liyakat,
glvenceli calisma ve insanca yasam kosullari talep ettigini ortaya koyuyor.

istanbul BlyUksehir Belediyesi istiraki ISPER, 2027den
beri her yil BETAM ile birlikte Istanbul is glict piyasasi
arastirma raporlari yayinliyor. Gecen yil kadin istihdami
temali arastirma raporunun bu yilki temasi, “Genc s
GUcU Piyasas!” oldu. Arastirmanin verileri U¢ kanaldan
olusan bir saha calismasindan elde edildi: 3 bin gencle
yapilan hane anketi, farkli sektérlerden 28 sirketin Ust
dizey yoneticisiyle derinlemesine goérismeler ve farkli
egitim seviyelerinden toplamda 18 kadin ve erkekten
olusan odak grup goérismeleri. Algoritma Arastirma
tarafindan gerceklestirilen anketin hedef kitlesi, 18-

39 yas grubundan Universite, meslek yUksekokul veya
meslek lisesi diplomasi olan en az bir kisiye sahip
hanelerdi. Bu yazida &zellikle Universite mezunu
genclere bulgulari inceleyecegiz.

Geng liniversite mezunu issizligi artiyor

istanbul genc is glicl piyasasinda en yiksek issizlik,
yUzde 15,1 ile lise grubunda. ikinci sirada yUzde 13,7 ile
yUksekdgrenim, Gg¢lncl sirada ylzde 12,8 ile lise alti
gruplari geliyor. Son sirada ise ylzde 11,7 ile meslek

lisesi grubu bulunuyor. Yiksekdgrenim grubunun issizlik
siralamasinda ikinci sirada yer almasi “her ile Universite”
politikasiyla ylksekdgrenim diplomali sayisinin hizli artisi
sonucudur.

YUksekdgrenim grubunda genc kadin issizlik orani ylzde
16,4 oraniyla erkek issizlik oranindan 6 puan yuksek. Bu
farkin nedeni, temel olarak artan kadin mezun sayisi ile
aciklanabilir. 2024’te yuksekdédgrenim diplomali kadin

is glicU sayis| istanbul’da 465 bin, erkek sayisi 393 bin;
Turkiye’de ise T milyon 719 bine 1 milyon 528 bin. Bir
bakima kadin kesiminde goreli bir arz fazlasi oldugu ileri
sUrulebilir. Bir diger muhtemel neden de ylksek egitimli
kadinlarin issizligin nispeten yUksek oldugu sosyal
bilimler, iletisim gibi mesleklerde erkeklere kiyasla daha

yogun olmalaridir. TUrkiye ekonomisi, artan Universite
mezunlarini istihdam edecek yeterli sayida uygun isler
yaratamiyor.

18-39 yas liniversite mezunlarinin
yizde 75,2’si istihdamda

istanbul’da Universite veya daha yUksek diizeyde
egitimini tamamlamis yaklasik T milyon 490 bin mezunu
temsil eden veriler, Universite diplomasinin istihdam
acisindan gulclu bir koruma sagladigini ve mezunlarin
ylzde 75,2’sinin istihdamda yer aldigini gbsteriyor.

Erkek Universite mezunlarda istihdam orani ylUzde 85,7
iken kadinlarda bu oran ylzde 65,9’a kadar dustyor.
Aradaki yaklasik 20 puanlik farkin temel kaynadi,
issizlikten ziyade kadinlarin is glcl piyasasinin disinda
kalma egilimidir.

Universite egitimi, kadin istihdamini artiran en temel
faktorlerden biri olmayi strdUrtyor ancak her Ug¢
Universite mezunu kadindan birinin ekonomik olarak
inaktif ya da issiz olmasi, yliksek beseri sermayeye
ragmen toplumsal cinsiyet rolleri, bakim yukimlultkleri
ve is glcl piyasasinin yapisal engelleri nedeniyle bu
potansiyelin ekonomiye tam olarak kazandirilamadigini
gdsteriyor.

Sorun, egitim yatiriminin karsiliksiz kalmasi degil;
kadinlarin is gliclne gecisini kisitlayan kosullar... Cocuk
bakim hizmetlerine erisimin kisitli olmasi, genc¢ kadin
istihdaminin 6ntndeki en blUyUk engellerden biri olarak
gérullyor. Bunun yani sira geng¢ kadin istihdaminda
hibrit calisma talebi, vardiya reddi ve eve yakinlik gibi
6zgln beklentiler 6ne cikiyor. Bu talepler, genellikle

ev ici bakim sorumluluklari ve glvenlik kaygilarindan
kaynaklaniyor.
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sekil 1: Universite mezunlarinin cinsiyete gore
is glicll piyasasi durumu
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Ne istihdamda ne egitimde olanlar olarak tanimlanan
NEET orani ise Universite mezunlari arasinda ylUzde
24,8 seviyesinde ve bu oran kadinlarda yUzde 34,1 ile
erkeklerin yUzde 14,3 olan oraninin iki katindan fazla.
19,8 puanlik cinsiyet farki, Gniversite diplomasina
sahip olmanin istanbul’da kadinlar icin is glicti piyasasi
sonuclarini tek basina esitlemedigini gdsteriyor.

sekil 2: Universite mezunlari arasinda cinsiyete
gore NEET orani
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Alanlar arasinda cinsiyet bilesimi dnemli élctde farklilik
gbsteriyor. MUhendislik, yalnizca ylzde 29,410k kadin
mezun orani ile en yUksek erkek yogunluguna sahip
alandir. Buna karsilik saglk (ytzde 66,3), doga bilimleri
(ylzde 65,5), sosyal bilimler (ylzde 63,6) ve sanat ve
tasarim (ylzde 58,6) alanlari kadin cogunluguna sahip.
isletme ve finans alaninda cinsiyet dagilhimi yaklasik
olarak dengeli. Egitim alani ile cinsiyetin etkilesimi,
bireysel is glcU piyasasi streclerini sekillendiriyor.

MUhendislik ylUzde 81,5 ile en yUksek istihdam oranina
sahip. Bu alani ytzde 79,1 ile editim ve ylzde 76,2 ile
isletme ve finans izliyor.

Cinsiyetler arasi erkek lehine istihdam farki,
mUhendislikte 2,9 puanla en dUsUk seviyede. Egitim alani
da ylzde 10,3 ile gbérece iyi performans sergiliyor. En
yUksek fark 31,8 ile doga bilimlerinde goérultyor.

Mezun istihdamindaki cinsiyet farklarinin olasi
nedenlerini sdyle siralayabiliriz: istihdam imkani kisitl
olan sosyal ve beseri bilimler gibi alanlarda kadin
mezunlarin, erkeklere kiyasla daha yogun olmasi;
erkeklerin mezuniyet alanlarinda bir is bulamadiklarinda
farkli alanlarda isleri kabullenirken kadinlarin mezuniyet
alanlarinda israrci olmalari ya da diger alanlarda erkekler
kadar kolay is bulamamalari.

Egitim-istihdam uyumsuzlugu yiizde 40

istanbul’daki genc calisanlarin sadece yiizde 59,5’
egitim aldiklari alanla tam uyumlu bir iste calisiyor.

Geri kalan kesimde yUzde 12,3
oraninda yatay uyumsuzluk
(alinan egitimden farkl bir alanda
calisma), yluzde 6,9 oraninda dikey
uyumsuzluk (alinan egitimin iste
kullanilamamasi) ve ylUzde 21,3
oraninda tam uyumsuzluk (yatay
ve dikey) gézlemleniyor.

Ozellikle saglik, hukuk ve
egitim mezunlari yiksek uyum
gosterirken; sanat, tasarim, isletme

o
w
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Miihendislik mezunlari istihdam
sorunu yasamiyor

Egitim alanlarina goére bakildiginda, istanbul’da isletme
ve finans mezunlari, toplamin ylUzde 27’sini olustururken
mUhendislik mezunlari ylzde 15,6 ile ikinci sirada. Bu
alani sirasiyla egditim (ylzde 12,7), sosyal bilimler (yUzde
10,9), saglik (yluzde 10), beseri bilimler (ylUzde 9,2), sanat
ve tasarim (yUzde 8,3) ve doga bilimleri (ylzde 6,2)
izliyor.

30 35 40

ve beseri bilimler mezunlari
arasinda uyumsuzluk oranlari
ylUzde 50 sinirina yaklasiyor.
Egitim ciktilarinin is glcU piyasasi
ihtiyaclariyla yeterince értismemesi, 6zellikle bazi
alanlarda mezun fazlasina yol aciyor. Uyumsuzluk alinan
Ucretlere de yansiyor. Alaniyla uyumlu islerde calisan
mezunlar, uyumsuz islerde calisanlara goére yaklasik
ylzde 14 daha yuUksek gelir elde ediyor.

Genclerde isten memnuniyeti
belirleyen unsurlar

Regresyon bulgulari dért temel sonucu ortaya koyuyor.
Birincisi, kamu sektodrl calisanlari, Ucret, egitim ve diger
faktorler kontrol edildiginde bile 6zel sektdr
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calisanlarindan 0,20 puan daha memnun. Kamu avantaji
yalnizca Ucret farkindan dedil, is gUvencesi ve calisma
kosullarindan da kaynaklaniyor. ikinci sirada en gtclU
bagimsiz belirleyici olan Ucret geliyor. Uclinclsi de
kariyer uyumu (mezuniyet alani-is) anlamli ve olumlu bir
etki gbsteriyor.

Odak grup gortsmelerinde katilimcilar, isten
memnuniyeti belirleyen en dnemli unsurlar arasinda

adil Ucret, dUzenli 6deme, makul ¢calisma saatleri ve
sayglll iletisime vurgu yapti. Egitimi ile uyumlu islerde
calisan katilimcilar, islerinden gbérece daha memnundur.
Memnuniyetsizlik nedenleri arasinda mobbing, kot
ydnetim, belirsiz is tanimlari da éne cikiyor. Ozellikle bazi
katilimcilar, fiziksel ve s6zIU siddet, etik disi uygulamalar
ve is glvencesinin zayifligi gibi ciddi sorunlar nedeniyle
islerinden ayrilmak zorunda kaldiklarini ifade etti. Bu
bulgular, is yerinde saglikli ve stGrdUrulebilir bir calisma
ortaminin, ¢calisan baglilidi ve memnuniyeti acisindan
kritik bir rol oynadigini ortaya koyuyor.

isverenin memnuniyetsizligi: Yiiksek licret
beklentisi, beceri acigi ve diisiik baglilik

isverenlerin perspektifinden bakildiginda, ise alim
sUreclerinde karsilasilan en bUyUk engellerin basinda
yUksek Ucret beklentisi uyumsuzlugu geliyor. Yani sira
egitim sisteminin piyasa ihtiyaclarini karsilayacak pratik
becerileri kazandiramamasi nedeniyle ortaya c¢cikan
egitim-beceri kopuklugu, sirketleri ek egitim yatirimlari
yapmaya zorluyor.

Genc calisanlarda gézlemlenen yUksek devir hizi ve
isyerine baglilik sorunu da isverenlerin en ¢ok yakindidi
konular arasinda yer aliyor. Sirketler ise alim ve egitim
sUreclerine kaynak ayirmasina ragmen genclerin kisa
sUreli planlar yaparak isten ayrilmasi, bu yatirimlarin
verimliligini dtsUrGyor.

Gengler liyakatin olmadigina inaniyor,
adalet istiyor!

is arayan genclerin deneyimleri, ise alim sirecinin
liyakatten ziyade tanidik iliskileri ve referanslarla
yaradugune dair glg¢la bir algl barindiriyor. Katilimcilarin
cogu, isverenlerin yetkinlikten daha ¢cok kisisel
baglantilara éncelik verdigini, bu durumun da firsat
esitligini zedeleyerek motivasyon kaybina ve adalete
glven erozyonuna yol actigini belirtiyor. Bunun yani

sira kadinlarin karsilastigr ayrimcilik ve uygun olmayan
davranislar is arama slrecini daha da zorlastiriyor.

Yeni mezunlar icin “deneyim sarti” asilmasi imkansiz bir
paradoksa dénlsmuis durumda; isverenler deneyimli
eleman ararken genclerin bu deneyimi kazanabilecedi
baslangic pozisyonlarinin sayisi oldukca sinirl.

Stajlarin ve sertifika programlarinin isverenler tarafindan
yeterince ciddiye alinmamasi, genclerin kendilerini

gelistirme cabalarinin istihdama geciste karsiliksiz
kalmasina neden oluyor.

Gengcler icin Istanbul’da yasam,
agir bir yiike déniistiyor

istanbul’daki yiksek yasam maliyetleri, kira ve ulasim
giderleri genclerin is secimlerini dogrudan kisitliyor.
Bircok gencg, dlsUk Ucretli bir isi kabul etmek yerine aile
evinde kalmayi ve is aramayi strdlirmeyi tercih ediyor.
Bu ekonomik baskilar, genclerin psikolojik sagligini da
olumsuz etkiliyor, uzun sureli issizlik durumunda sosyal
dislanma ve umutsuzluk duygularini pekistiriyor.

Genclerin yasam kosullari analiz edildiginde, istanbul’'un
mekansal ve finansal baskilari éne cikiyor. 18-29 yas
grubundaki genclerin ylUzde 58,2’si hala ebeveynleriyle
yaslyor; bu oran 30-39 yas grubunda bile ylzde 34 gibi
yUksek bir seviyede.

Medyan ulasim siiresi glinliik 60 dakika

Ulasim ise genclerin zaman kullanimlari Gzerinde énemli
bir yUk olusturuyor. Medyan ulasim slresi gunlUk toplam
60 dakika ve her alti calisandan biri glinde iki saatten
fazla zamanini yollarda geciriyor. ilceler arasi hareketlilik
ulasim sUresini iki katina ¢ikararak 96 dakikaya
ulastiriyor. Uzaktan calisma, istanbul’daki ulasim
sorununa potansiyel bir ¢c6zUm olarak tartisiimaktadir.
Ancak genel olarak ¢alisanlarin yizde 11,7’i herhangi bir
siklikta uzaktan calisiyor.

istanbul’daki nitelikli genc nifus, yiksek egitim
dlUzeyine ragmen cinsiyete dayali kirilmalar, alan bazh
uyumsuzluklar ve adir yasam maliyetleri altinda ezilen
cok katmanli bir krizle karsi karsiya. Bu durum, egitim
sisteminden sosyal politikalara kadar uzanan bGtUnlesik
ve acil mUdahaleler gerektiren yapisal bir soruna isaret
ediyor.

Devam eden sUrecte, 6zellikle kadinlarin is glclne
katilimini destekleyecek kres ve esnek calisma

modelleri ile genclerin deneyim kazanmasini saglayacak
nitelikli staj ve tesvik programlarinin esglidim icinde
uygulanmasi, bu krizin asilmasi i¢cin hayati énem tasiyor.

Ote yandan, her ile Universite politikasi ve is glicU
piyasasinda yeterli karsiligi olmayan alanlarda belirlenen
yUksek kontenjanlar, atil mezun sayisini kathyor.

Politika dnerisi, Universiteye erisimin kisitlanmasi degil;
kontenjan tahsislerinin is glcl piyasasi sonuclarina
daha duyarli hale getirilmesidir. Gézlemlenen uyum
oranlari ve 6ngérilen talebe gdre her yil kontenjanlarin
glncellenmesini 6ngdren dinamik, kanita dayali bir
mekanizma, yuksekdgretime yapilan kamu yatirimi ile
istanbul is glict piyasasinin tretken kapasitesi arasindaki
uyumu glclendirecektir.
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sahibinden.com

somut etkiye donusturuyoruz”

sahibinden.com, aday ve calisan deneyimini yapay

zeka ile yeniden kurguluyor. 2018 yilinda baslayan

yapay zeka yolculugunu “sahiAl” markasiyla kurumsal
kimliginin bir parcasi haline getiren sirket; iK siireclerinde
teknolojiyi adalet, seffaflik ve sirduriilebilirlik odaginda

konumlandiriyor.

is diinyasinda yetkinligi kuruma kazandirmak ve icerideki
potansiyeli strdurtlebilir bicimde beslemek, basarinin en
hassas dengesini olusturuyor. Geleneksel yetenek ydneti-
mi sUrecleri cogunlukla kisisel sezgilerin ve sinirli metrik-
lerin gélgesinde sekillenir. Oysa yetenek; kaliplara sigma-
yan, sUrekli gelisen ve adil bir zeminde kendini gdstermek
isteyen dinamik bir yapi. Ar-Ge merkezinde sekiz yildir
kendi yapay zekd modellerini Greten sahibinden.com, bu
gercegdi merkeze alarak 2018 yilinda baslattigr derin 6g-
renme ve veri analitigi yatirimlarinit dogrudan calisma kul-
tarandn kalbine entegre etti. “sahiAl” catisi altinda kur-
gulanan yeni nesil IK araclari; insan odagdini merkeze alan
calisma kultirun( veri destekli, strdurilebilir ve butincul
sUreclerle glclendiriyor.

s-yetenek ile yalin ve adil bir aday deneyimi

ise alim asamasi, bir kurumun sahip oldugu deger sistemi-
nin disariya yansiyan ilk yltzU. Bu sUrecte devreye alinan
“s-yetenek” adli dijital kariyer asistani, ise alim sUGreclerini
veri destekli ve yetkinlik odakli bir yaklasimla destekliyor.

Bu alanda kurguladiklari sistemin temelinde yetkinlik
odakli, adil bir degerlendirme yaklasiminin bulundugunu
belirten sahibinden.com insan ve Surdurilebilirlik Genel
MUdUr Yardimcisi GUntulu Peker, “Davranis bilimleri, en
deneyimli profesyonellerin dahi istemsiz dnyargilara sa-
hip olabilecegini gbsteriyor. Dijital asistanimiz, karar sU-
reclerinde rol ile ilgisi bulunmayan tim &znel faktorleri
sUrec¢ disinda birakarak tutarlihgr artiriyor. Boylece firsat
esitligini her asamada uygulanan standart bir karar haline
getiriyoruz. Amacimiz insani strecten uzaklastirmak de-
gil, aksine potansiyeli en saf haliyle, veriyle gérebilmek.”

Sahi Lider: Veri sinyalleriyle desteklenen

empatik yénetim

Kurum kaltGranan sutrekliligi, liderlerin ekipleriyle kurdu-
Ju iliskinin derinligine ve sagdladidi psikolojik gliven orta-
mina dayaniyor. Calisanlarin zihinsel, duygusal ve mesleki
olarak desteklendigi bir calisma deneyimi olusturmak ise

Glintulu Peker
sahibinden.com insan ve Surdurdlebilirlik Genel Mudir Yardimcisi

yéneticilerin ekip dinamiklerini dogru okuyabilmesiyle
dogrudan iliskili. Bu vizyonla gelistirilen “Sahi Lider Dijital
Lider Kogu” uygulamasi, yodneticilere gunltk karar alma
sUreclerinde veri destekli bir rehberlik sunuyor.

Teknolojinin liderlik anlayisina etkisine deginen Guntulu
Peker, “Liderlerimiz icin kurguladigimiz Sahi Lider araci;
senaryo simulasyonlari ve veri odakli geri bildirimlerle yo-
neticilerimizin empati, ekip ydonetimi ve performans ko-
nularinda daha bilincli ve veri destekli kararlar almasini
destekliyor. Bu yaklasimin temelinde, somut verilerle geli-
simi destekleyen bir kaltir anlayisi yer aliyor. Teknolojiyi,
kurumsal yetkinliklerimizi besleyen strdUrUlebilir bir ¢ca-
lisma kualtGrinin &énemli bir parcasi olarak konumlandiri-
yoruz” dedi.

Esitlik ve kapsayicilikta kararli adimlar

sahibinden.com’da sUrdurulebilirlik ve kapsayicilik, somut
metriklerle izlenen bir sorumluluk alani. Birlesmis Milletler
Karesel ilkeler Sézlesmesi (UN Global Compact) ve Ka-
dinin Glclenmesi Prensipleri (UN Women WEPs) imza-
cisi olarak, bu yil organizasyon genelindeki kadin calisan
ve ybénetici oranini ylzde 50 seviyesine ulastirma hede-
fi titizlikle takip ediliyor. KAGIDER Firsat Esitligi Mode-
li (FEM) ve Is’te Esit Kadin sertifikalariyla tescillenen bu
yapl, esit ise esit Ucret ilkesinden yetenek gelisimine ka-
dar tim katmanlarda uygulaniyor.

Peker, stratejinin ulastigr noktayla ilgili olarak soyle ko-
nustu: “sahibinden.com Uzerinden gerceklesen ikinci el
satislar sayesinde yilda énlenen yaklasik 11,6 milyon ton
CO, esdegeri emisyon, dénglsel ekonomiyi tercih eden
her kullanicimizin ortak eseri. Bu etkiyi ofislerimizde de
Cevreye, Ekonomiye ve Kullaniciya (CEK) katki ilkesiyle
sUrdUrUyoruz. ‘Sahibi Sensin’ diyerek basrolU verdigimiz
calisma arkadaslarimiz icin teknolojiyi; adil temsili, refa-
hi ve slrekli gelisimi glvence altina alan donUsturdct bir
glc olarak kullanmaya devam edecegiz.”
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ISG egitimlerinde yeni dénem:
“Egitim verildi” demek
artik yetmeyecek

Yeni ydnetmelik, is sagligi ve glvenligi egitimlerinde citay! yukseltiyor.
“Egitim verildi” cimlesinin yanina artl_k su sorular da ekleniyor: Ne
anlatildi? Kime anlatildi? Nasil anlatildi? Is yerinin gercek riskleri anlatildi

mi? Calisan gercekten 6grendi mi? BUtin bu sorulara olumliu cevap
verebilmek icin sUreclerin dizgln bicimde tasarimi, bunun icin de ISG
profesyonelleri ve insan yénetimi uygulayicilarinin siki is birligi gerekiyor.

is sagligi ve glvenligi egitimleri uzun yillar boyunca
calisma hayatinin en ¢ok konusulan ama en az ciddiye
alinan alanlarindan biri oldu. Herkes egditimin énemli
oldugunu soyledi; fakat uygulamada bu egditimlerin cogu
zaman bir imza listesine, bir katillm belgesine, bazen de
calisanlarin gercekten takip edip etmedigi belli olmayan
uzaktan egitim videolarina indirgenebildigini gorduk.
“Calisanlarin is Saghdi ve Guvenligi Egitimlerinin Usul
ve Esaslari Hakkinda Yonetmelik”, 2 Nisan 2026 tarihli
ve 33212 sayill Resmi Gazete’de yayimlanarak yururltge
girdi ve egitim uygulamalarini daha denetlenebilir,
teknolojik altyapisi glclt ve “ise 6zgU” risklere
odaklanan bir yapiya kavusturdu.

Yeni dlzenleme, is sagligi ve glvenligi egitimlerini kadit
Uzerinde tamamlanan bir formalite olmaktan cikarip
daha denetlenebilir, daha 6élcllebilir ve daha isyerine
6zgU bir yapiya ddénUsturtyor.

Egitimlerin tamamlanma zamani: Eski uygulamada
Ozellikle temel egitimlerin ne zaman tamamlanacagdi
konusunda “en kisa sUrede” gibi oldukca esnek bir ifade
vardl. Bu tilr ifadeler hukukta bazen gerekli olabilir
ancak uygulamada cogu zaman belirsizlik yaratir. Yeni
yonetmelik bu belirsizligi ortadan kaldiriyor ve calisan
ise basladiktan sonra temel egitimin en gec¢ Uc¢ ay icinde
tamamlanmasi gerektigini sdyliyor. Bu cok édnemli

bir degisiklik. CUnkU is saghgi ve glvenligi egitiminde
zamanlama, egitimin kendisi kadar énemli.

Ders saatleri: Yonetmelik, bir ders saatinin ne oldugunu
da netlestirdi. Artik bir ders saati dedigimizde 45 dakika
egitim, 15 dakika dinlenme anlasiliyor. Boylece egitim
sUreleri Uzerinde oynama yapilmasinin, kagit tUzerinde
saat doldurulmasinin 6nline gecilmek isteniyor.

Yeni dlizenlemenin en dikkat cekici taraflarindan biri ise
baslama egditimine verdigi 6nem. ise baslama egitimi
artik mutlaka yUz yUze ve uygulamall yapilacak. Bu son
derece yerinde bir yaklasim. Bu egitimin yalnizca bir
video izletilerek veya genel bilgilerle gecistirilmesi, is
sagligi ve glvenligi mantigina uygun degdil.

ise baslama egitimini kim verecek?: Egitimi kimlerin
verebilecedi konusunda da daha acik bir yapi kuruluyor. is
glvenligi uzmanlari ve is yeri hekimleri artik ise baslama
egitiminde acikca rol alabilecek. Ancak bize gdre isveren
veya isverenin goéreviendirdidi bilgili ve deneyimli calisanlar
(&6zellikle iscinin calisacagdi birimde, isciye calisacagdi
araclari ve makineleri gosterecek yetkinlikte) da 6zellikle
ise baslama egitimlerinde sUrecin icinde olmali.

ise 6zgii riskler: Yeni yénetmeligin asil dénUstlricl
etkisi ise “ise 6zgU riskler” meselesinde ortaya cikiyor.
is sagligi ve glvenligi egitimi, yillardir su genel basliklar
Uzerinden anlatiliyordu: Mevzuat, genel saglik kurallari,
calisanlarin hak ve yukumlultkleri, acil durumlar...
Bunlarin hepsi elbette gerekli. Ama asil kritik soru

su: Bu is yerinde calisani gercekten ne &ldurebilir, ne
yaralayabilir, ne sakat birakabilir?

Bir santiyede yUksekte calisma riski varsa egitim

bunun Uzerine kurulmali. Bir Uretim tesisinde makine
koruyuculari hayati ®nemdeyse calisan bunu bilmeden
ise baslamamali. Kapali alanda calisma, kaynak,
radyasyon, patlayici ortam, kimyasal riskler veya yangin
tehlikesi varsa egitim bunlari soyut gecemez. Yeni
yonetmelik tam da bunu séylUyor: Egitim, is yerinin risk
degerlendirmesine, acil durum planina ve gerekiyorsa
patlamadan korunma dokimanina dayanacak.

Bu, uygulamada ¢ok ciddi sonu¢ doguracak. ClnkU
artik isverenin “ben egditim verdim” demesi tek basina
yeterli olmayacak. Egitim iceriginin risk analiziyle uyumlu
olmasi gerekecek. Risk analizinde belirlenen bir tehlike
egitimde yoksa, bu durum is kazasi sonrasinda isveren
aleyhine glclU bir gdsterge haline gelebilecek.

Yonetmelik ayrica ise 6zgU risklere ayrilacak slreyi de
belirliyor. Toplam temel egitim sUreleri ayni kaliyor; az
tehlikeli is yerlerinde 8 saat, tehlikeli is yerlerinde 12
saat, cok tehlikeli is yerlerinde 16 saat. Fakat bu toplam
sUrenin icinde ise 6zgU risklere ayrilacak asgari stre
artik sabitleniyor. Az tehlikeli sinifta en az 2 ders saati,
tehlikeli sinifta 3 ders saati, cok tehlikeli sinifta 4 ders
saati bu konulara ayrilacak.

*PERYON 25. Dénem Yénetim Kurulu Hukuk Temsilcisi - Marmara Universitesi Huk. Fak. Is ve Sosyal Guvenlik Hukuku Ogretim Uyesi



"y 4
Y

Bu su anlama geliyor: Cok tehlikeli sinifta yer alan bir is
yerinde 16 saatlik egitimin bUyUk kismini genel mevzuat
anlatimiyla doldurup, asil hayati riskleri son bir saate
sikistirmak artik mUmkUn olmayacak. is yerinde yiksekte
calisma varsa, kapall ortam varsa, kaynak varsa, makine
riski varsa, bunlar egitim programinin merkezinde yer
almak zorunda.

Az tehlikeli isyerleri bakimindan da dikkat ¢ekici bir
yaklasim var. Yonetmelik bu is yerlerinde faaliyetin
genel tehlikelerine odaklanilabilecedini kabul ediyor
ancak isverenin isyerindeki 6zel riskler hakkinda calisani
bilgilendirme yukimIGliguna sakl tutuyor. Yani “isyerim
az tehlikeli, genel egitim verdim, konu kapandi” demek
mUmkUn olmayacak.

Uzaktan egitim: Yeni dlizenleme, uzaktan egitimi daha
sikl kurallara bagliyor. Uzaktan egitim artik sadece
videonun sisteme yUklenmesi ve calisanin kullanici
adiyla giris yapmasi anlamina gelmiyor. Sistem, ¢alisanin
gercekten egitimi takip edip etmedigini denetleyecek
sekilde kurulacak. ileri sarma, sekme degistirme, pencere
kapatma gibi pasif veya hileli izleme ydntemlerinin
onlne gecilecek.

Bu dedisiklik cok énemli. Cunkl uzaktan egitim

calisma hayatina hiz ve esneklik getiriyor fakat koti
kullanildiginda egitimi tamamen sekli bir slrece de
dénulsturebiliyor. Yeni yonetmelik bu ikiligi gdrlyor.
Uzaktan egitimi yasaklamiyor, ama onu gercek bir egitim
faaliyeti haline getirmeye calisiyor. Bununla birlikte
tehlikeli ve cok tehlikeli siniflarda ise ve is yerine 6zgl
riskleri iceren egitimlerin uzaktan verilmesini yeterli
gérmuyor. Bu konularda yUlz ylUze egitim sarti getiriyor.

En az 60 puan kosulu: Olcme ve dederlendirme tarafinda
da yeni bir dénem basliyor. Egitim dncesinde calisanin
bilgi seviyesinin belirlenmesi gerekiyor. Egitim sonrasinda
ise sinavlarda 100 Uzerinden en az 60 puan alma sarti
geliyor. Calisana en fazla U¢ sinav hakki taniniyor; basaril
olamayan calisanin egitimi yeniden almasi gerekiyor.
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Bu dlzenleme, egditimin yalnizca “katilim” Gzerinden
degdil, 8grenme sonucu Uzerinden de degerlendirilecegdini
gosteriyor. Elbette burada sinavlarin niteligi de énemli
olacak. Sirf baraj konuldu diye egitim kaliteli hale
gelmez.

isten uzak kalanlar: Bilgi yenileme egitimlerinde de daha
hedef odakl bir yapi kuruluyor. Alti aydan fazla isten
uzak kalan calisanlara verilecek egitim, artik gereksiz
genel tekrarlarla doldurulmayacak; ise 6zgu risklere
odaklanacak. Bu da mantikli. Cink( uzun sdre isten uzak
kalan calisanin asil ihtiyaci, mevzuatin genel htUkimlerini
yeniden dinlemekten cok, déndigu iste karsilasacagdi
somut riskleri hatirlamaktir.

Dijitallesme: Dijitallesme basliginda da yeni ydonetmelik
O6nemli bir adim atiyor. Egitim belgeleri ve tutanaklar
elektronik imzayla imzalanabilecek ve dijital ortamda
arsivlenebilecek. Bu hem isverenler hem de denetim
makamlari acisindan pratik sonuclar doguracak. Fakat
burada da dikkatli olmak gerekir. Dijital arsivleme, belge
duzenini kolaylastirir; ama belgenin icerigi bossa dijital
olmasi onu glclU kilmaz. Yani e-imzali kétU egitim
belgesi, yine kétl egitim belgesidir.

Son olarak, engelli calisanlar bakimindan erisilebilirlik
vurgusu da son derece degerli. Egitimlerin engelli
calisanlar icin erisilebilir formatlarda sunulmasi
gerekiyor. isaret dili, sesli betimleme ve alternatif
formatlar bu kapsamda glindeme geliyor. is sagligi ve
glvenligi egitimi herkes icin anlasilir olmak zorunda.

Butin bu degisiklikler bize sunu séylUyor: is saghdi

ve glvenligi egitimlerinde yeni donem basliyor. Artik
yalnizca imza listesi, katillm formu, sertifika veya

video tamamlama kaydi yeterli olmayacak. Egitim;

is yerinin risk analizine dayanacak, ise ézgu olacak,
gerektiginde ylz ylUze ve uygulamali yapilacak,

calisanin aktif katilmini saglayacak, 6lcllecek,
belgelenecek ve gerektiginde yargi 6ntinde somut olarak
denetlenebilecek.
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Calisan baghliginin gelecegi:

KAPSAYICI KULTUR

7"‘?4“
TiirkTraktor

TlrkTraktor’de galisan deneyimini ¢cok boyutlu bir yolculuk olarak
degerlendiriyoruz. Calisma arkadaslarimizin fiziksel, zihinsel ve sosyal
esenligini destekleyen uygulamalari; yetenegi gelecege hazirlayan, DEI ve
surdirilebilirlik odagiyla bitilnlesik bir yaklasimla ele aliyoruz. Bu dogrultuda,
calisma arkadaslarimizin deneyimlerini zenginlestiren ve esenligini destekleyen

uygulamalari bitiinsel bir bakis agisiyla hayata geciriyoruz.

Bugln kurumlarin strdUrUlebilir basarisinda c¢alisan
baghlig kritik bir rol oynuyor. Ancak baghlik artik yalnizca
memnuniyet skorlariyla degdil; kurum kaltard, liderlik,
calisan deneyimi, aidiyet ve esenligin sekillendirdigi
butUnsel bir yapi olarak degerlendiriliyor.

Bain & Company verilerine gbre calisanlar, farkl bakis
acilarina alan acan ve kapsayici kultlrt destekleyen
kurumlarda potansiyellerini daha etkin ortaya koyabiliyor.
Calisanlarin kendilerini degerli ve esit hissettigi ortamlarin
is birligi, yaraticilik ve baglihdgr giclendirdigi gérultyor.

Universum arastirmalari da calisan beklentilerindeki
déndstimi ortaya koyuyor. Ozellikle yeni nesil calisanlar,
yalnizca iyi bir is firsati degdil; anlam ve amacg¢ sunan,
gelisim saglayan ve degerleriyle 6rtisen kurum
kaltUrlerini tercih ediyor. Bu nedenle yetenedin gelecegdi
artik yalnizca teknik becerilerle degil; 6grenme ¢evikligi,
gelisim firsatlari, sunulan calisan deneyimi ve calisanlarin
kendilerini ne kadar degerli hissettikleriyle belirleniyor.
Bu dogrultuda calisan bagliligini gl¢lendirmenin en
etkili yollarindan biri, calisanlari dinlemek ve ihtiyaclarina
strdurllebilir c6zUmler sunmaktan geciyor.

TUrkTraktor olarak calisan deneyimini ¢cok boyutlu

bir yolculuk olarak degerlendiriyoruz. Calisma
arkadaslarimizin fiziksel, zihinsel ve sosyal esenligini
destekleyen uygulamalari; yetenegi gelecege hazirlayan,
DEI ve sUrdurulebilirlik odagiyla batlnlesik bir yaklasimla
ele aliyoruz. ClUnkU glclU bir kurum kultGrdnin, calisma
arkadaslarimizin ise anlam kattigi ve aidiyeti besleyen
ortamlarda gelistigini; sGrdUrulebilir basarinin ise esenligi
destekleyen calisma ortamlariyla glclendigini biliyoruz.

Bu kapsamda;

Calisan deneyimi ve esenligi odaginda; calisma
arkadaslarimizin esenligini butunsel bir bakis acisiyla
desteklemeyi 6nemsiyoruz. Uygulamalarimiz arasinda
esenlik glin{, psikolog ve diyetisyen destedi, saglikl
menduler, spor etkinlikleri ve sosyal kulUpler yer aliyor.

Yetenegin gelecegi odaginda; saha ve ofis
calisanlarimizin gelisimini teknik, davranissal ve liderlik
egitimleri ile kog¢luk ve mentorluk uygulamalarini
kapsayan cok boyutlu bir yaklasimla destekliyoruz. Dijital
ve yapay zeka yetkinliklerinin gelecegin is glcuU igin kritik
olduguna inaniyor; kurum ici hackathonlar ile calisma
arkadaslarimizin gelisimini destekliyoruz.

CEREN ERTEM CIMEN

TarkTraktor insan, Kulttr ve Strdurulebilirlik is Lideri

Siurdirilebilirlik ve gesitlilik odaginda; esitlik, cesitlilik
ve kapsayicilik yaklasimimiz kaltarimtzin énemli

bir parcasini olusturuyor. DEI Bultenleri, Kapsayici Dil
Rehberleri ve DEI S6zIUgU ile iletisim sUreclerimizde
cesitliligin 6nemini vurguluyoruz. STEM alanindaki kadin
calisma arkadaslarimizi destekliyor, 10 yildir devam eden
“Filizlerin Mucizeleri” projeleriyle kapsayiciligi toplumsal
alanda da gUlclendirmeyi strdtrtyoruz. Erisilebilirlik
odagdinda engelli calisma arkadaslarimizin deneyimini
destekleyen uygulamalari hayata geciriyoruz.

Surdarualebilirlik yaklasimimizi da yalnizca ¢evresel
hedeflerle sinirli gérmuyor; insan odakli dénlsimuin
dnemli bir parcasi olarak ele aliyoruz. London

Stock Exchange Group tarafindan strdurulebilirlik
performansimiz kapsaminda, sektdrde birinci olarak
degerlendirilmek de bu yaklasimimizin énemli
gbstergelerinden biri.

TurkTraktor olarak odagimiz; calisma arkadaslarimizi
dinlemek, ¢alisan deneyimini gelistirmek ve kapsayici
kurum kultGrinG gtclendirmek. Bu yaklasimi, Yenilikei,
Omuz Omuza ve Limitsiz manifestomuzu yansitan

YOL degerleriyle stGrdUrlyoruz. TurkTraktdr’a ve genc
yetenekleri gelecede hazirlarken, glcli organizasyonlarin
ortak amac etrafinda bulusan ve birlikte gelisen insanlarla
blyldiglne inaniyoruz.
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Siemens Healthineers Turkiye'nin

esnekligl kUlture donusturen yaklasimi

DENiZ DEMIR YENIAY

Siemens Healthineers Turkiye

insan Kaynaklari Ulke Lideri

Siemens Healthineers Tiirkiye’de esnek ¢alisma
yaklasimini nasil tanimliyorsunuz?

Siemens Healthineers Turkiye’de esnek calismayi, isimizin
dogasindan ve kurum kultirimuzden beslenen bir
yaklasim olarak gérlyoruz. Saglik teknolojileri alaninda
faaliyet gbsteren, gérintileme, laboratuvar, servis ve
kanser terapisi cdzUmlerini Turkiye’nin dért bir yanina
ulastiran bir organizasyon olarak degisen kosullara
hizli uyum saglamak bizim i¢cin her zaman kritik bir
gereklilik oldu. Ben esnekligi, uyum saglama, ceviklik
ve sUrdurulebilir basarinin temelini olusturan giclu bir
adaptasyon becerisi olarak degerlendiriyorum.

Aslinda bizi 138 yildir bu cografyada glcli kilan en
dnemli unsurlardan biri de bu yaklasim oldu. Osmanlrdan
Cumhuriyet’in ilk ddénemlerine, oradan bugiine uzanan
yolculugumuzda yalnizca teknoloji sunan bir sirket
olmadik, saglik sisteminin stratejik paydaslarindan biri
haline geldik. Degdisen ihtiyaclara, saglik ekosistemine
ve paydas beklentilerine uyum saglayabilen bir yapi
olusturduk. Esnek calisma yaklasimimiz da bu kultlrin
dogal bir yansimasi. Bugln yaygin olarak konusulan
hibrit ve uzaktan calisma modellerine aslinda yillar 6nce
basladik.

1999°da hayata gecirdigimiz “Sanal Ofis” uygulamasi,
ddéneminin oldukc¢a yenilik¢i adimlarindan biriydi.
Sonrasinda bunu global élcekte “Healthineers Way of
Working” (HWOW) catisi altinda daha sistematik ve
kalici bir yapiya dénlstlrdik. Bu modelde calisanlarimiz
evden, sahadan ya da ofisten islerinin gerektirdigi sekilde
ve ekipleriyle birlikte aldiklari karar dogrultusunda
calisabiliyor. “Sen neredeysen Healthineers Orada”
mottosuyla uyguladigimiz bu yaklasim, bugln ¢alisan
baghhgimizi gliclendiren en dnemli unsurlardan biri haline
geldi.

Saglik teknolojileri alaninda diinyanin ve Tirkiye’nin éncii
sirketlerinden Siemens Healthineers, insan kaynaklari
diinyasinda yasanan déniisimd, uzun yillardir kurum
kaltarinlin dogal bir parcasi olarak ele aliyor. Great Place
to Work kapsaminda Tiirkiye’nin En lyi isverenleri arasinda
yer alan ve Best Workplaces for Women ve Best Workplaces
for Healthcare & Pharma sertifikalarina sahip sirket, esnek
calisma modellerinden firsat esitligine, ¢calisan geri bildirim
sistemlerinden esenlik uygulamalarina kadar pek ¢ok
baslikta calisan deneyimini bltilinsel bir yapiyla ydénetiyor.
Siemens Healthineers Tiirkiye insan Kaynaklari Ulke Lideri
Deniz Demir Yeniay ile sirketin ¢calisma kultlGrini, esneklik
yaklasimini ve ¢alisan deneyimi vizyonunu konustuk.

“Calisma modelinin temelinde gliven kultiri var”

Healthineers Way of Working modeli, kurum igindeki
c¢alisma kiltiriinii nasil sekillendiriyor?

Esneklik yaklasimimiz, calisana glven duyan, yaraticiligi
destekleyen, esenligi gbzeten ve calisanlarimizin is-6zel
yasam dengesi kurabilmesine alan acan bir calisma
kaltard anlamina geliyor. Bu yaklasimin merkezinde de
calisanlarin fiziksel olarak nerede bulundugundan ¢ok,
ortaya koydugu katki yer aliyor.

Buglin is-6zel yasam dengesi olarak tanimlanan ihtiyac,
bizim icin yillar 6nce calisma hayatinin dogal bir gerekliligi
olarak ele alindi. Calisanlarimizin istedikleri yerden
calisabilmesini, profesyonelliklerine duyulan glvenin ve
sayginin bir yansimasi olarak degerlendiriyoruz. Esnek
calisma modeli calisma kultirimuzi daha yatay daha
dijital ve daha esnek bir yapiya dénustlrdyor. Calisma
alanlarinin kisilere gére degil, yapilan ise gore sekillendigi
bir sistemden s&z ediyoruz. Calisanlarimiz elbette
isterlerse tamamen ofiste de calisabiliyor; intiyaclarina
uygun ofis alanlari mobil sistemlerimiz Gzerinden rezerve
edebiliyor. YUz ylze ve cevrim ici calisma dengesinin
birlikte kurgulandigi model, is birligi ve verimliligi ayni anda
glclendiren bir yapi olusturuyor.

“Calisan deneyimi yalnizca is hayatiyla sinirli degil”

Calisanlara sunulan yan haklar ve destek mekanizmalari
bu yaklasimin neresinde konumlaniyor?

Calisan deneyiminin sadece ofis icindeki sltreclerle ya

da belirli uygulamalarla sinirli olmadigini distintyorum.
insanlarin hayati tek bir rolden olusmuyor. Calisan,
ebeveyn, es, birey ya da bakim veren gibi farkli
sorumluluklari ayni anda tasiyoruz. Bizim yaklasimimiz
da tam olarak bu butUnlGgu gdzetmek Uzerine kurulu.
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Bugln calisanlarin kurumlarindan beklentisi, iyi bir kariyer
firsati sunulmasinin yaninda, ayni zamanda hayatin farkli
dénemlerinde kendilerini destekleyen, anlayan ve yaninda
duran bir yapi gérmek. Calisma kultirimtzi bu anlayisla
sekillendiriyoruz.

Calisanlarimizin yalnizca performansini dedgil,

esenligini, motivasyonunu ve strdUrulebilir iyi

olma halini de énemsiyoruz. Yan haklarimizi da bu
yaklasimin dogal bir sonucu olarak dizenliyoruz. Saglk
sigortasindan, ebeveynlik desteklerine, zihinsel esenlik
uygulamalarimizdan psikolojik, hukuki ve finansal ¢alisan
destek programlarina kadar calisanlarin hayatin farkl
alanlarinda ihtiyac duyabilecegi basliklara odaklaniyoruz.
Calisan baghhginin profesyonel gelisim kadar kisinin
kendisini ne kadar gUvende ve desteklenmis hissettigiyle
de dogrudan iliskili oldugunu goériyoruz.

Cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik yaklasimi sirket icinde
nasil ele alintyor?

Biz bu yaklasimi, “cesitlilik, kapsayicilik ve aidiyet”
perspektifiyle ele aliyoruz. Her insan, icinde oldugu
ortamin gercekten bir parcasi oldugunu hissetmek
istiyor. Aidiyet duygusu olustugunda ise fikirlerini

daha rahat ifade ediyor, daha fazla katki sunuyor ve
organizasyonla daha glc¢lU bir bad kuruyor. Bu kavramlari,
yalnizca insan kaynaklari politikalarinin bir bashgi olarak
degerlendirmiyoruz; karar alma slreclerinden liderlik
anlayisina, ekip dinamiklerinden iletisim kultlrine kadar
organizasyonun tamamina yayilan bir bakis acisi olarak
gorlyoruz.

Farkli bakis acilarini destekleyen, calisanlarimizin sesinin
duyuldugu ve geri bildirimin gercekten karsilik buldugu
bir kGltUr olusturmaya odaklaniyoruz. Bu noktada
calisanlarimizdan her ay anonim geri bildirim aldigimiz
“Healthineers Forum” uygulamasi da bizim i¢cin cok
degerli. ClnkU calisan deneyimini ancak slrekli dinleyerek
gelistirebilecegimize inaniyoruz. Elde ettigimiz geri
bildirimler dogrudan aksiyon planlarina déntstyor ve
organizasyonel karar sUrec¢lerimizi besliyor. Ayni zamanda
gdnllltltk esasiyla calisan Cesitlilik, Kapsayicilik ve
Aidiyet Komitemiz ile global aglarimiz da bu kulttrin
organizasyon icinde canli kalmasini destekliyor.

“Firsat esitligi, calisanlarin
ihtiyaclarini ve beklentilerini
anlamakla mimkin”

Best Workplaces for Women sertifikasini hangi
uygulamalariniz ve bakis a¢inizla aldiniz?
Bu sertifikayi yalnizca kadinlara 6zel
uyguladigimiz belirli uygulamalar sayesinde
dedil, genel anlamda hayata gecirdigimiz
firsat esitligi ve kapsayicilik odagindaki
uygulamalarimiz sayesinde aldigimizi
dUslnlyoruz. Siemens Healthineers’ta
kariyer gelisimini veya kisisel gelisimi,
kisinin kimliginden veya cinsiyetinden
bagimsiz olarak yetkinligi ve potansiyeli
Uzerinden degerlendiririz. DUzenli araliklarla
yvaptigimiz “Self ID- Kendini Tanimlama”

‘I
|

adini verdigimiz anketlerle calisanlarimizin bireysel
ihtiyaclarini, beklentilerini ve deneyimlerini gonullt olarak
paylasabilecekleri bir alan olusturuyoruz. Bu anketimiz
ve her ay yaptigimiz Healthineers Forum anketimizden
elde ettigimiz verilerle olusan icgdrllere gore calisan
deneyimini gelistirecek uygulamalari cesitlendiriyoruz. Bu
noktada da elbette kadin ¢alisanlarimizin da ihtiyaclarini
daha iyi tespit edebiliyor ve onlarin ihtyiaclarina uygun
politikalar yUrUtUyoruz. Bu sertifikayl almaya hak
kazanmamizin en temel sebebi, aslinda firsat esitligi bakis
acimiz diyebilirim.

Kadin calisanlarimizin organizasyonun her seviyesinde,
karar mekanizmalarinda, liderlik rollerinde ve kritik
sUreclerde glclu sekilde temsil edilmesini &nemsiyoruz
ve destekliyoruz. Ozellikle de dogum izni sUreclerinde
sundugumuz uygulamalar bu yaklasimin érneklerinden
biri. Kadin calisanlarimizin bu dénemi kariyerleri acisindan
bir dezavantaj olarak yasamamalarini &nemsiyoruz.

Bu nedenle yan haklar, performansa dayall primler ve
terfi degerlendirmeleri kesintisiz sekilde dogum izni
déneminde de devam ediyor.

Tiim bu uygulamalar birlikte degerlendirildiginde,
kurum kiiltiirii acisindan nasil bir tablo ortaya ¢ikiyor?
Ortaya cikan yapi ¢alisanimizi merkeze alan, glven
duygusunu gugclendiren ve esnekligi gunltuk calisma
hayatinin dogdal bir parcasi haline getiren bir kurum
kGltaranG yansitiyor. Glcld kurum kaltarlerinin calisanlarin
organizasyon icinde nasil hissettigiyle sekillendigine
inanityoruz. Calisanlarimizin fikirlerinin duyuldugunu,
ihtiyaclarinin dnemsendigini ve kendileri olmaktan
cekinmediklerini hissettikleri bir calisma ortami
olusturmak bizim icin ¢cok degerli. Bu nedenle calisan
deneyimini tek seferlik uygulamalarla degil, strekli gelisen
ve calisan geri bildirimiyle beslenen yasayan bir ktltlr
olarak ele aliyoruz. Kurum icindeki gliven, seffaflik ve
aidiyet duygusunun strdurUlebilir basarinin en édnemli
unsurlarindan biri olduguna inaniyoruz. Bu nedenle
calisanlarimizi dinlemeyi, geri bildirimleri aksiyona
dénUstirmeyi ve calisma kultarina strekli gelistirmeyi
organizasyonel yaklasimimizin temel unsurlarindan biri
olarak gérlyoruz.
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Orta kademe yonetim

Uzerine stratejik bir bakis
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TURKIYE

Sirketler bir organizma gibi diistintldigliinde, orta kademe
yoneticiler omurganin kendisidir. Organizmanin butlinligi
bozuldugunda sistem de islemez hale gelir. Bu nedenle

CHRO’larin orta kademeye dokunusu, tikenmisligi dnlemenin
yani sira sirketin stratejik dénisiim kapasitesini de glivenceye alir.

Son yillarda kiresel is dinyasinin en ¢ok konusulan,
ancak en az anlasilan meselelerinden biri orta kademe
y&neticilerin icinde bulundugu durumdur. Ust yénetimin
stratejik vizyonu ile sahanin operasyonel gercekligi
arasinda kdépri kuran bu kademe, buglin hem en yorgun
hem de en kritik halkayi temsil ediyor.

Gallup ve McKinsey’in son arastirmalari, orta kademe
yOneticilerin tikenmislik oranlarinin Gst dlzey
yéneticilerden ve ekip Uyelerinden daha yUksek
oldugunu ortaya koyuyor. Bu tablo, bana gére sadece
bir IK problemi degil, organizasyonun “omurga saghid”
meselesidir.

SANDVIC KUSAGIN PSIKOLOJIK YUKU

Orta kademe ydnetici, organizasyonel psikolojide
“sandvic kusak” olarak tanimlanir. Yukaridan gelen hedef
baskisini ydnetmek, asagidaki ekibin motivasyonunu,
gelisimini ve refahini saglamak zorundadir. Bu ¢ift yonli
basing, Karasek’in “is Talebi-Kontrol Modeli’nde tarif
ettigi klasik stres tuzagini yaratir: Talep yUksektir ancak
karar verme 6zerkligi cogu zaman sinirlidir. Pandemi
sonrasi hibrit calisma dizeninin getirdigi belirsizlik, dijital
dénlsim baskisi ve yeni neslin degisen is beklentileri
eklendiginde, bu rol katlanarak agirlasiyor.

Sirketler genellikle iki uctaki kademeye yatirim yapma
egilimindedir. Ust ydnetim icin liderlik gelisim programlari,
genc yetenekler i¢in ise hizlandirilmis programlar
tasarlanir. Orta kademe ise cogu zaman “kendi basina
yetisen” bir grup olarak konumlandirilir. Oysa Wharton
Okulu’ndan Matthew Bidwell’in arastirmalari, ydéneticilik
becerisinin kendiliginden gelismedigini, yapilandiriimis
muUdahaleler gerektirdigini gdsteriyor. Bu yatirim eksikligi,
zamanla “gdrinmez bir darbogaza” dénusur: Stratejiler
tepede mUkemmel tasarlanir, sahada ekipler hazirdir,
ancak bu iki katmani birlestirecek olan orta kademe ya
tukenmis ya da yetkinlik olarak yetersizdir.

L’OREAL PERSPEKTIFI:
KOPRU KADEMEYi GUCLENDIRMEK

L’Oréal’in liderlik felsefesinin en glcll yanlarindan biri,
orta kademeyi bir “gecis noktasi” olarak degil, basli
basina bir gelisim alani olarak gérmesidir. Calisanlarini
birer “girisimci” olarak konumlandiran bu yaklasim,
orta kademe yoneticiye iki kritik kaynak sunar:

MURAT YUKSEL

L’Oréal Tlurkiye
Ulke insan Kaynaklari Direktért & CH & K Lideri

dzerklik ve rotasyon. Deci ve Ryan’in Oz-Belirleme
Teorisi’nde vurguladigi gibi, dézerklik ve yetkinlik
ihtiyaclari karsilandiginda i¢sel motivasyon glclenir. Bir
yéneticinin pazarlamadan satisa, Paris’'ten Sanghay’a,
[Uks bélimUnden aktif kozmetik bdlimine gecebildigi
bir yapida, “kdprt kademe” strekli yeni perspektiflerle
beslenir. Bu hem tikenmisligi dnler hem de “capraz
tozlasma” yoluyla inovasyonu tetikler.

Orta kademe yodnetici krizini ydonetebilmek icin bana goére
Uc¢ temel hamleye odaklanmak gerekiyor. Birincisi, yetki
ve sorumluluk dengesini yeniden kurmak: Sorumluluk
verilen yere yetki de verilmediginde, rol cezalandirici bir
hale dénusur. ikincisi, gelisim yatirimini “orta kademeye”
tasimak. Boris Groysberg’in calismalarinda vurguladigi
gibi, performans bireysel yetenekten cok kurumsal
ekosistemle ilgilidir, orta kademe bu ekosistemin
merkezindedir. Ko¢luk, mentorluk ve yapilandiriimis

geri bildirim mekanizmalari bu kademe icin lUks

degil, zorunluluktur. UclinclsU, rotasyon ve gdrev
zenginlestirme ile rolin entelektlel canlihgini korumak.
Ayni pozisyonda donan bir orta kademe ydnetici,

ne kadar yetenekli olursa olsun zamanla “kurumsal
yorgunluk” yasar.

OMURGAYI| iIHMAL ETMEMEK

Sirketler bir organizma gibi dUstntldiginde, orta
kademe yodneticiler omurganin kendisidir. Omurga saghgi
bozuldugunda, Ust beden ne kadar glcll, alt beden

ne kadar ¢evik olursa olsun bUtinUn hareket kabiliyeti
zedelenir. CHRO’lar olarak glindemimizin merkezine

bu kademeyi koymak; sadece tikenmisligi 6nlemek

icin degdil, ayni zamanda sirketin stratejik dontsim
kapasitesini guvence altina almak icin kritik &nemde.
Goérinmeyen darbogazi goérdnlr kilmak, belki de
onUimuzdeki dénemin en stratejik insan kaynaklari hamlesi
olacaktir. Disarinin vizyonunu ve icerinin tutkusunu
birlestirebilen organizasyonlar, bu kd&pri kademeyi
guclendirenler olacaktir.
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Insan odakli ddniisiimiin merkezinde

liderlik ve deneyim

SINEM KIRANTA
Sanipak insan Kaynaklari Direktéra

GUnUmuz is dinyasinda organizasyonlarin giindemi,
her zamankinden daha glclU bir sekilde “insan”
odaginda sekilleniyor. Degisen calisan beklentileri,
hizlanan is yapis bicimleri ve artan belirsizlik ortami,
kurumlarin yalnizca stratejilerini degdil, bu stratejileri
hayata gecirme bicimlerini de yeniden tanimlamalarini
gerektiriyor. Bu donUsimuin merkezinde ise insan
kaynaklari fonksiyonu yer aliyor.

Artik insan kaynaklari; kurum kGltaranQ sekillendiren,
calisan deneyimini uctan uca tasarlayan ve
organizasyonel dénUsimun itici glcl olan stratejik
bir is ortagi olarak konumlaniyor. Bu yeni rol, insan
kaynaklari liderlerine organizasyonun gelecegdini
tasarlama sorumlulugu da yUklGyor.

DONUSUMUN KRITIK ALANI:
LIDERLIK KATMANLARININ
GUGCLENDIRILMESI

Bu dénlsimUn en kritik basliklarindan biri,
organizasyon icindeki liderlik katmanlarinin
giclendirilmesi. Ozellikle orta kademe yéneticiler,
degisimin en yogun hissedildigi noktada yer aliyor.
Artan performans beklentileri, ekip yonetimi
sorumluluklari ve sltrekli degisen is ortami, bu roll her

Buglinilin is dliinyasinda kalici basari;
calisan deneyimini merkeze alan, acik
iletisimi tesvik eden ve kapsayiciligi
icsellestiren organizasyonlarla
mumkin. Sanipak olarak insan
kaynaklari politikalarimizi bu bakis
acisi dogrultusunda olusturuyor,
liderlik modelimizi de bu dénisimu
destekleyecek sekilde gli¢clendirmeye
devam ediyoruz.

% Sanipak

zamankinden daha kompleks hale getiriyor. Dolayisiyla
liderlik gelisimi, tek basina ele alinabilecek bir konu
olmaktan ¢ikarak kurum kaltardG, iletisim yapilari ve
calisan deneyimi ile birlikte ele alinmasi gereken
stratejik bir &ncelik haline geliyor.

TEK TAKIM, TEK GELECEK

Sanipak olarak biz de bu resmi bUtlncul bir bakis
acisiyla ele aliyor; calisan deneyimini merkeze alan,
acik iletisimi tesvik eden ve kapsayiciligi gliclendiren
uygulamalari insan kaynaklari gindemimizin

temel yapi taslari olarak konumlandiriyoruz. “Tek
Takim, Tek Gelecek” vizyonumuz dogrultusunda,
organizasyonumuz genelinde glclU bir bag kurmayi,
is birligini artirmayi ve ortak hedefler etrafinda
hizalanmayi énceliklendiriyoruz.

Bu vizyonu hayata gecirmek amaciyla farkli
fonksiyonlardan c¢alisma arkadaslarimizi bir araya
getirdigimiz calistaylar dlizenliyoruz. Bu bulusmalar;
ekipler arasi etkilesimi artiran, karsilikli anlayisi glclendiren
ve ortak bir kiltlr insa edilmesine katki sunan édnemli
deneyim alanlari olarak konumlaniyor. Katilimcilar, bu
slrecte hem birbirlerini daha yakindan tanima hem de
ortak hedeflere birlikte ilerleme firsati buluyor.
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LIDERLIK TAKIMI TOPLANTILARI iLE
STRATEJIK HIZALANMA

Liderlik takimimizin stratejik dnceliklerimiz ve is sonuclarimiz
dogrultusunda hizali bir sekilde ilerlemesini saglarken ayni
zamanda bir araya gelerek baglarini gl¢lendirmelerine
ve sosyallesmelerine de alan yaratiyoruz.

Her ceyrekte CEO’muzun ev sahipliginde
gerceklestirdigimiz Liderlik Takimi Toplantilari,

bu yaklasimin en somut 6rneklerinden biri. Bu
toplantilardan cikan sonuclari seffaf bir sekilde ele aliyor,
O6grenimlerimizi paylasiyor ve gelecek ddneme dair
Onceliklerimizi ortak bir bakis acisiyla netlestiriyoruz.

Bu sayede organizasyon genelinde stratejik hizalanmayi
glglendiriyoruz. Liderler arasinda glvene dayall, acik ve
sUrdUrllebilir bir iletisim zemini olusturuyoruz.

ORTAK LIDERLIK DiLli:
LIDERLIK GELiSIM PROGRAMLARI

Liderlik gelisimini sistematik bir sekilde ele almak
amacilyla hayata gecirdigimiz Liderlik Gelisim
Programlarimiz, organizasyonumuzda ortak bir

dil ve yénetim anlayisi olusturmayi hedefliyor.

Program kapsaminda liderlik davranislari, iletisim dili,
kapsayicilik, kurum degerleri ve ydonetsel sorumluluklar
gibi kritik basliklara odaklaniyoruz. Bununla birlikte,
yoneticilerimizin insan kaynaklari streclerine dair
farkindaligini artirarak calisan deneyimini daha bUutUnsel
bir bakis acisiyla ydénetmelerini destekliyoruz. Mudur

ve Uzeri rol gruplarini kapsayan program; oyunlastirma,
vaka calismalari ve etkilesimli 6grenme ydntemleriyle
zenginlestirerek kalici bir 8grenme deneyimi sunuyoruz.

ORTAK SAHIPLIGIN cUCU

Calisan deneyimini strdtrGlebilir ve sistematik bir
sekilde ydnetmek amaciyla hayata gecirdigimiz “Calisan
Deneyimi Yonetim Kurulu”, bu alandaki sahipligi
organizasyon geneline yayan édnemli bir yapi. Farkl
fonksiyonlardan temsilcilerin yer aldigi bu kurul, calisan
yolculugunun tim temas noktalarini ele alarak icgoriye
dayall aksiyonlarin gelistirilmesini sagliyor. Boylece
calisan deneyimi, yalnizca iK’nin sorumlulugunda olan
bir alan olmaktan ¢cikarak organizasyon genelinde
sahiplenilen, birlikte gelistirilen ve strekli iyilestirilen bir
yaplya déntsuyor.
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Ayni zamanda bu yapl, yoneticiler icin daha net bir
yonlendirme ve destek mekanizmasi sunarak gunlik is
yapislarina rehberlik ediyor.

GERI VE iLERI BILDIRIM KULTURU iLE
SUREKLI GELISIM

Onceliklendirdigimiz bir diger dnemli alan da gicli bir
geri ve ileri bildirim kultGrl olusturmak. Yalnizca ge¢cmis
performansi dederlendiren geri bildirim yaklasiminin
Otesine gecerek, gelisimi besleyen ve gelecede yén
veren ileri bildirim kGltUrinl de odagimiza aliyoruz.
Calisanlarimizin “ne oldu” ve “nasil daha iyi olabilir”
sorularini birlikte ele alabildigi bir iletisim ortami
yaratiyoruz. Bu kultldr, organizasyon icinde glveni
artirirken ayni zamanda daha cevik, 6grenen ve sUrekli
gelisen bir yapi olusturmamiza katki sagliyor.

CESITLILIK, ESITLIK VE KAPSAYICILIK iLE
GUCLENEN KULTUR

Cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik odagimiz, Sanipak’ta
ktUltGrel ve stratejik bir dncelik olarak ele aliniyor.
Farkliliklarin deger goérdgu ve herkesin kendini

ait hissedebildigi bir calisma ortami yaratmanin
sUrdUrulebilir basari icin kritik olduguna inaniyoruz.
Hayata gecirdigimiz projelerle farkindalhgi artirmayi,
kapsayici liderlik anlayisini yayginlastirmayi ve firsat
esitligini destekleyen uygulamalari gl¢lendirmeyi
hedefliyoruz.

INSAN, DENEYIM VE LIDERLIK EKSENINDE
GELECEGI TASARLAMAK

Buglnin is dinyasinda kalici basari; calisan deneyimini
merkeze alan, acik iletisimi tesvik eden ve kapsayiciligi
icsellestiren organizasyonlarla mUmkuln. Sanipak olarak
insan kaynaklari gindemimizi bu Uc¢ temel eksen
etrafinda sekillendirirken, liderlik modelimizi de bu
dénUsimU destekleyecek sekilde gliclendirmeye devam
ediyoruz.

Calisan deneyimini odaga alan yapilarimiz, acik ve
ileriye donuk iletisim kultirimUz ve kapsayiciligi
glclendiren yaklasimimiz ile ézellikle orta kademe
yoneticilerimizin Gzerindeki yUkl dengeleyen ve
potansiyellerini en Ust seviyede ortaya koyabilecekleri
bir calisma ortami yaratmayi hedefliyoruz.
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Kiltlra belirleyen vizyon cumleleri degil,

yoneticinin kurdugu iliski bicimidir

SONGUL ONCEL
Lila Kagit CHRO & icra Kurulu Uyesi

GUNUmMUz is dinyasinda IK, operasyonel destek
fonksiyonu olmaktan cikarak sirket stratejilerinin
merkezine yerlesmis durumda. Lila Kagit olarak biz

de iK’yi bUylime ve gelisimin hizina uygun kultir ve
organizasyonlari tasarlayan, dénlsimuU ydéneten bir yapi
olarak konumluyoruz.

Surdurulebilir basarinin temelinde guc¢lt bir kurum kalttra
olduguna inaniyor; IK sUreclerimizi aile, glven, gelisim,
kalite ve sorumluluk degerlerimiz Uzerine insa ediyoruz.

Bizlerin rolU sadece iyi yetenekleri sirkete kazandirmak
degil; onlarin kendilerini degerli hissettikleri,
gelisebildikleri ve katki saglayabilecekleri bir ortam
yaratmak. Calisanlarimizin anlamli isler i¢cin calistiklarini
hissedecekleri katma degerli projelerde yer almalarina,
is-0zel hayat dengesini koruyacak sistemler olusturmaya
6zen gosteriyoruz. Seffaf ve iki yonld iletisim ortami
yaratiyor, kurumsal yapimizin hiyerarsik dedgil, ¢cevik ve
esnek olmasina 6zen gdsteriyoruz.

is glict analitigi ve performans degerlendirme
sUreclerimizde veriye dayall analiz yapiyor, pozisyon

bazl yetkinlik setlerimiz ve bilgi, beceri, deneyim
matrislerinin destedi ile calisanin kendi kendine yurattigu
degerlendirme slreclerinin ardindan yine kendilerince
tasarlayabilecegdi yapay zeka destekli gelisim programlari
sunuyoruz. insanlar kendileri gibi olabildikleri ve anlam
yaratabildikleri yerlerde kalirlar. Tek amacimiz dogru
yetenegdi bulmak degil; o yetenegdin potansiyelini ortaya
cikarabilecegdi ortami yaratmak.

Lila Kagit olarak; veri odakl iK
uygulamalari ve yapay zeka destekli
gelisim programlariyla daha cevik,

daha kapsayici ve daha hizli 6grenen

bir organizasyon yapisi olusturuyoruz.
Basarinin hiyerarsiyle degil giiven, uyum
ve is birligiyle gelecegine inaniyoruz.

SLilaKagit | 20/

UGCTAN UCA YETENEK YONETIMI

Yetenek ydnetiminde organizasyonumuzun iginden
yetisen liderleri destekliyor, “Lila’da Yol Acik” yaklasimimiz
ve liderlik rotasi programlarimiz ile kritik pozisyonlarimizi
glvence altina aliyoruz. DinamiK Egitim ve Gelisim
Akademimiz ile dijital, ydnetsel ve teknik yetkinlikleri
dengeli sekilde ele alan kapsamli bir gelisim ekosistemi
sunuyoruz.

Calisan deneyimini, bireyin potansiyel adaylik strecinden
sirketten ayrildigi ana kadar tim temas noktalarinin
toplami olarak gdériyoruz. Bu bakis acisiyla 2025’te

yeni nesil calisan deneyim sistemimiz LilaLife’l hayata
gecirerek IK streclerinde énemli bir dijital dénisiim
yarattik. Bu sistem sayesinde calisanlarimiz, lokasyondan
bagdimsiz tim IK slUreclerimize tek platform Uzerinden
online erisim saglayabiliyor, gelismelerden aninda
haberdar olabiliyor, birbirleriyle etkilesim kurabiliyor. Bu
sayede i¢ iletisimin glclnl organizasyonumuzda belirgin
sekilde artirdik.

Bununla birlikte “IK Dinliyor & iK Paylasiyor” bulusmalari,
Oneri sistemleri, memnuniyet anketleri ve geri

bildirim toplantilari ile calisanin sesini dUzenli olarak
organizasyona dahil ediyoruz. Yapay zeka destekli ise
alim uygulamalari, self-servis sistemler ve is glcl analitigi
ile daha hizli, tarafsiz ve 6ngodrulebilir karar mekanizmalari
kuruyoruz. Amacimiz daha adil, daha seffaf ve daha
verimli kaltar olusturmak.
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KADINLARIN I$ HAYATINA
DONUS YOLCULUGU

Kapsayiciligi yalnizca bir sdylem degdil, somut
uygulamalarla desteklenen bir ktltlr alani olarak
gobriyoruz. Yeni yatirimimiz olan Erzurum fabrikamiz

da dahil tim kademe ve rollerimizde kadin istihdamini
artirmaya yonelik hedeflerimizle, esit ise esit Ucret
yaklasimimizla ve YenidenBiz, LeadNetwork gibi saygin
sivil toplum kuruluslariyla stren is birliklerimiz sayesinde
bu alanda kararllikla ilerliyor, kadinlarimizin is hayatina
dénUsin destekliyoruz.

ORGANIZASYONLARIN SESSIiZ KRizi:
ORTA KADEME YONETICi DARBOGAZI

Bugln is dUnyasinin en kritik meselelerinden biri ddonlsebilen
organizasyonlar yaratabilmek. Ozellikle orta kademe
yénetici katmaninda yasanan sikisma, sirketlerin blylime
kapasitesini dogrudan etkileyen sessiz bir krize dénUstyor.
Bu insan kaynagdinin degdil, ydnetim modelinin krizi.

Yaklasik bir asirdir sirketleri yéneten hiyerarsiye dayali
yapl, sanayi ¢caginin ihtiyaclarina gbére tasarlanmisti

ve uzun vyillar organizasyonlara 6lcek kazandirdi.
Ancak bugln ayni sistem; hiz, ceviklik, is birligi ve
anlam arayisinin belirledigi yeni dinyada ciddi bir
kirllma yasiyor. Dijitallesme, yapay zeka dontsima,
ekonomik belirsizlikler ve yeni neslin is hayatina bakisi
organizasyonlarin ¢alisma bicimlerini kdkten degistiriyor.
Artik sirketler yalnizca sUreclerini dedil; liderlik
anlayislarini, karar mekanizmalarini ve organizasyonel
mimarilerini de yeniden tasarlamak zorunda.

Bir tarafta Ustten gelen performans beklentisi ve
hedefler; diger tarafta ekiplerin esneklik, gelisim ve
anlam talepleri var. Orta kademe yoneticiler bu iki
dlUnyanin arasinda sikismis durumda. Yoneticiligin tanimi
degisiyor artik bilgiye sahip olmakla degdil, baglanti
kurabilmekle deger yaratiyorlar. Cank teknoloji, tim
kademelerde bilgiye erisimi esitledi. Gercek fark,
insanlari ortak bir amac etrafinda hizalayabilmek, glven
yaratabilmek ve dénUsimu tasiyabilmekten geciyor.
Buglnln yodneticisinden bekledigimiz; anlam yaratan,
gelisimi destekleyen ve organizasyon icindeki enerjiyi
hareketlendiren olmasi.

Ancak sirketler yeni nesil liderlik beklentilerini tanimlarken
hala silolasmis, adir isleyen, asiri raporlama kultlrG olan,
kontrol odakli performans sistemleri ve yetkiyi hiyerarsik
dlzende elinde tutan yapida calismaya devam ediyor. Bu
yapl icerisinde orta kademe yoneticiler, ne yazik ki liderlik
Uretmek yerine operasyonel yUk tasiyan katmanlara
dénUslyor.

Bu nedenle orta kademe yonetici rolinG yeniden
tanimlamak gerekiyor. Onlari sadece raporlama yapan

bir ara katman degil, organizasyonel déntsimun

tasiyici sistemi haline getirmeliyiz. CUnkU stratejiler Ust
yonetimde sekillense de calisan deneyimi gunlik ydonetim
pratiginde olusur. Kultlrd belirleyen sey vizyon climleleri
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Oniimiizdeki dénemde en hizli
6grenen, en hizli uyumlanan

ve birlikte akil Giretebilen sirketler
basarili olacak.

degil, yoneticinin kurdugu iliski bicimidir. Gelecegdin
organizasyonlarinda orta kademe ydneticinin basarisi ne
kadar glven yarattigiyla ne kadar hizli karar alabildigiyle
ve ekiplerinin potansiyelini ne kadar acida cikarabildigiyle
Olctlecek.

Bu yUzden organizasyonlarin asil ihtiyaci yalnizca lider
yetistirmek dedil, liderligi mUmkun kilan sistemi yeniden
tasarlamak. IK’nin dénisimi ve degeri de tam bu
noktada basliyor. Cunkl mesele yalnizca ise alim yapmak
ya da performans yénetmek degdil, organizasyonun hiz ve
degisime adaptasyon kapasitesini artirmak.

SADECE SUREC YONETEN DEGIL,
ORGANIZASYON TASARLAYAN BIR iK

Bugln veri analitigi, yapay zekéa destekli sistemler, self-
servis uygulamalar ve dijital platformlar operasyonel
islerin dnemli b&IUMUNG ddnUstlrdy. Biz de Lila Kagit
olarak, IK’yI yalnizca destek fonksiyonu degil; ktlttrd
sekillendiren, dénlsimuU ybéneten ve organizasyonel
cevikligi gelistiren stratejik bir yapi olarak konumluyoruz.
Calisan deneyimini uctan uca ele alirken liderlik gelisimini
yvalnizca teknik yetkinlikler Gzerinden degil; mentorluk,
geri bildirim kultard, empati ve is birligi becerileri
Uzerinden de degerlendiriyoruz. Yeni dénem daha az
hiyerarsi, daha fazla glven, daha az kontrol, daha fazla
sorumluluk, daha az unvan, daha fazla etki gerektiriyor.

Onumizdeki dénemde basarili olacak sirketler en blyUk
organizasyon semasina sahip olanlar degil; en hizh
6Jrenen, en hizli uyumlanan ve birlikte akil Gretebilenler
olacak.

Kariyerinde 30 yili geride birakti

ODTU Kimya MUhendisligi B8Iimi’nde lisans ve
ylksek lisans egitimini tamamlayan Songtl Oncel,
ODTU’de arastirma gérevlisi olarak strdirdigu
akademik kariyerinin ardindan Kordsa’da Kalite
Sistemleri Uzmani, Opet’'te Organizasyonel Gelisim ve
Yénetim Sistemleri MUdiirti ve Aromsa’da IK Direktéri
olarak gérev aldi. icinde bulundugu organizasyonlarda
toplam kalite yonetimi uygulamalarina liderlik eden,
uzun yillar TUSIAD-KalDer Odul Bas Degerlendiriciligi
ve KalDer Kalite YurGtme Kurulu Baskanligi ile
MUDEK Degerlendiriciligi gérevlerinde bulunan Oncel,
2024 yilindan bu yana Lila Kagit'ta insan Kaynaklari
Direktdri ve icra Kurulu Uyesi olarak gdrevine

devam ediyor.
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Surekli 6grenme kulturiyle

. i Turkiye Finans t:t
gelecegi insa ediyoruz

Turkiye Finans Katilim Bankasi olarak, sirdirilebilir basarinin
yolunun birlikte 6grenen ve gelisen bir kurum kiltlriinden
gectigine inaniyoruz. Olusturdugumuz akademi yapilanmasiyla
gelecegin yetkinliklerini bugiinden insa ediyoruz. Yapay zeka

destekli calisan egitim portalindan kiiresel egitim is birliklerine,
calisan ¢ocuklarina yénelik programlardan kariyer slireclerine
entegre edilen “Gelisim Puani” uygulamasina kadar, iK’da ¢cok
boyutlu ve esnek bir gelisim deneyimi sunuyoruz.

insan kaynaklari liderligi, bugin yetenek kazanimi ya da
calisan deneyimiyle sinirli olmayan, kurumun gelecedini
sekillendiren stratejik bir yénetim alanina dénutsuyor.
Bu cercevede 6ncelikli glndemimiz, ¢calisan deneyimini,
liderlik gelisimini ve yetenek donlUsimuni “strekli
6grenme kultary” etrafinda yeniden sekillendirmek olarak
Ozetlenebilir. TUm gelisim yolculugumuzu “insan odakli
bankacilik” anlayisimiz isiginda bir “bilgi bankasi” olarak
tasarladigimiz Turkiye Finans Akademi catisi altinda
kurguluyoruz. “Birlikte 63renenlerin ve é6grendiklerini
paylasanlarin akademisi” mottosuyla hayata gecirdigimiz
akademimizde 6grenmeyi kurum kaltGrindn ayrilmaz bir
parcasi olarak ele aliyoruz.

Turkiye Finans Akademi; Bankacilik Okulu, Yetenek
Gelisim Okulu, Liderlik Okulu, Satis Okulu, Bilgi Sistemleri
Okulu ve Dijital Bankacilik Okulu olmak Uzere alti

farkli okuldan olusuyor. Bu yapi sayesinde calisma
arkadaslarimizin farkli uzmanlik alanlarinda gelisimlerini
desteklerken ayni zamanda gelecegin yetkinliklerine
hazirlanmalarini sagliyoruz. Sinif ici ve sanal sinif
egitimlerinden koc¢luk ve mentorluga, podcastlerden
simulasyonlara, e-egitimlerden isbasi gelisim
uygulamalarina kadar cok boyutlu 6grenme ydntemleriyle
esnek ve kisisellestirilmis bir gelisim deneyimi sunuyoruz.
Yapay zeka destekli Akademi Calisan Portalimiz ile

on binlerce icerigi calisanlarimizin ihtiyaclarina gére
erisilebilir hale getiriyoruz.

CALISANLARIMIZIN COCUKLARI ICIN DE
EGITIMLER DUZENLiIYORUZ

“Sen Adim At, Turkiye Finans Yaninda!” sloganiyla
yalnizca calisanlarimizin dedil, ailelerinin gelisimini de
destekliyoruz. Lisansustu egitim desteklerinden yabanci
dil gelisimine, uluslararasi sertifika programlarindan dijital

ZULEYHA BUYUKYILDIRIM

Turkiye Finans Katilim Bankasi
Insan Kaynaklari Genel Mudir Yardimcisi

egitim platformlarina kadar genis bir gelisim ekosistemi
olusturduk. Calisanlarimizin cocuklarina yénelik egitim
desteklerimizle 6grenme kultUrinG aile yasamina da
tasiyoruz. 2023 yilindan bu yana 500°’Un Uzerinde calisma
arkadasimiz bu desteklerden faydalandi. Mentorlugu
demokratiklestiren “Mentorundan Ogren!” uygulamamizla
Unvandan badimsiz bir 6grenme ortami olusturduk.
Ayrica Ust ydnetimimizin gelisimine Harvard Business
School, MIT, Berkeley, London Business School ve
Columbia Business School gibi diinyanin 6nde gelen
kurumlarinin Ust dlzey egitimleriyle katki sagliyoruz.
2025 yilinda liderlikten veri bilimine, satis gelisiminden
genc yetenek programlarina kadar bircok alanda stratejik
gelisim yatirimlari gergeklestirdik.

OGRENMEYI, KARIYER VE TERFI
SURECLERINE ENTEGRE ETTIK

TUm bu calismalarimizin sonuclarini calisan bagliliginda
da net sekilde gdriyoruz. Egitim ve gelisim alani, ¢calisan
baglhhgr arastirmamizda en ylUksek ilerleme gbdsteren
alanlardan biri oldu. 2026 itibariyla hayata gecirdigimiz
“Gelisim Puani” uygulamasiyla da 6grenmeyi kariyer ve
terfi strecleriyle entegre ederek gelisime yatirim yapan
calisma arkadaslarimizi daha gérinir hale getiriyoruz.
CUnkU biz, strdurulebilir basarinin ancak birlikte
6Jrenen ve gelisen kurum kulttrdyle mimkUin olduguna
inaniyoruz.
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Bursa’da insan Yénetimi Zirvesi, “Parla” temasiyla gerceklestirildi

20. insan Yénetimi Zirvesi, 3-4 Nisan 2026
tarihlerinde Bursa BlUyUksehir Belediyesi
Bursa is Ofisi ve PERYON GUney Marmara
is birligiyle dlizenlendi. Atatlrk KultGr
Merkezi Merinos Yerleskesi Fuar Alan’nda
gerceklestirilen iki glnlUk zirveye ilgi
yUksekti.

Zirvede otomotiy, tekstil, hizmet ve teknoloji
basta olmak Uzere farkli sektdrlerde

faaliyet gdsteren yaklasik 180 sirket stant
actl. Is arayanlar ve d3Jrenciler; sirketlerin
kurumsal yapisini yerinde inceleme, staj ve
is basvurularinda bulunma ve mulakatlara
katilma imkani buldu. Katilimcilar, sirketlerle
dogrudan temas kurarak ise alim sUrecleri ve
kariyer firsatlari hakkinda bilgi ald.

Organizasyon kapsaminda 15 panel, seminer

ve soylesi, 21 egitim programi, 45 konusmaci

ve egitmenle 2 performans gdsterimi gerceklestirildi.
Sunay Akin, Ahmet Serif izgéren, idil Tirkmenoglu

ve Mert Firat gibi isimler, konferanslarda katilimcilarla
bulusarak kisisel gelisim ve profesyonel vizyon
konularinda énemli paylasimlarda bulundu. Ayrica bir¢cok

sirket yoneticisi de panel ve sdylesilerde deneyimlerini
aktardi. Etkinlik; istihdami artirmayi, kariyer gelisimini
desteklemeyi ve insan yonetimi vizyonunu glclendirmeyi
amaclayarak katilimcilara yeni firsatlar sundu.

Glney Marmara’da denetim silreci
basariyla tamamlandi

PERYON GUney Marmara Subesi’nin denetim sUreci,
basarili bir sekilde tamamlandi. Denetim slrecinde

ortaya cikan veriler, dernegdin faaliyetleri ve mali durumu
hakkinda detayl bir tablo sunarken herhangi bir olumsuz
duruma rastlanmadi. Dernek yénetimi, “Bu basarili
denetim sdreci, dernegimizin seffaf ve glvenilir bir
sekilde yonetildigini gdsterirken gelecek dénemler icin de
saglam bir temel olusturdu. Denetim ekibine gosterdikleri
Ozveri ve profesyonellikten dolay! tesekklr ederiz”
degerlendirmesini yapti.

Giliney Marmara, iK diinyasini
iftarda bir araya getirdi

PERYON GUney Marmara Subesi, uzun
yvillardir bir gelenek olarak devam ettirdigi
ancak pandemi sebebi ile ara vermek zorunda
kaldigi iftar yemegi bulusmalarina yeniden
basladi. Bursa NOSAB’taki Gastro Sanayi'de
gerceklestirilen iftar yemegine 200’e yakin
Uye, kamu ve Ozel sektdr temsilcisi katildi.
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38 ve 39’uncu Yuvarlak Masa Calistaylari basariyla tamamlandi

PERYON Ege Subesi tarafindan dizenlenen 38. Yuvarlak MultiSport’un destek verdigi etkinlikte, etkilesimli

Masa Calistayr’'nda aile sirketlerinde strdurulebilirlik, tartismalar sayesinde mevcut uygulamalar degerlendirildi,
nesiller arasi liderlik gecisi ve etkin ydnetim sistemlerinin gelecege yonelik yaklasimlar tartisildi. Etkinligin konugu
kurulmasi gibi kritik basliklar ele alindi. Katilimcilar, Sercan Salgin da profesyonel deneyimiyle oturuma
deneyim paylasimi ve etkilesimli tartismalar araciligiyla dnemli katkilar sundu.

konulara iliskin farkl perspektifler
gelistirme firsati buldu.

Stoika Consulting Kurucusu ve
Yonetici Danisman Osman Cakiroglu
hem profesyonel deneyimlerinden

&) .
hem de kisisel hikayesinden yola : M“”'SPOH.}
cikarak aile isletmelerinde déntsim ; 5 o :3' 3 2
sUreclerine dair 6nemli icgdruler 1 ' ¥ F oam
paylasti. : / f

Dernegin imza attigr 39’uncu
Yuvarlak Masa Calistayr'nin ana
temasi ise “Modern is dlnyasinin
doénusen dinamikleri ve insan
yonetimi slreclerindeki yeni nesil
yaklasimlar” oldu.

izmir Demokrasi Universitesi’nde
“is insanlari Amfide” bulusmasi yapildi

@ I bemoKRASI ONIVERSITESL. D)

WARIVER L UTEAE UVGULAALS VE ARARTERALY MERKERD

izmir Demokrasi Universitesi Kariyer Gelistirme Uygulama ve Arastirma Merkezi
ile IDU insan Kaynaklari ve Kariyer Ydnetimi Topluludu is birligiyle “is insanlari

Amfide” etkinligi diizenlendi. Etkinlik kapsaminda PERYON Ege Subesi Yonetim
Psk. Serap Manisal Kurulu Baskani Serap Manisali 6grencilerle bir araya geldi.

L Kawvnaklsn

e e T e Etkinlikte kariyer yolculugu, insan kaynaklari alanindaki glincel gelismeler,
- is dinyasinin beklentileri ve profesyonel yasam deneyimleri Gzerine degerli
4 KASTAS | SSpervdn . . . )
paylasimlarda bulunuldu. Katilimcilar, sektdr deneyimlerini yakindan dinleme ve
kariyer planlamalarina katki saglayacak édnemli bilgiler edinme firsati yakalad.

PERYON Ege 31 yasinda

A peryon
Arif Dorum’un énclliginde 1 Mart 1995 tarihinde faaliyetlerine baslayan RN st
PERYON Ege Subesi, 3inci yasini kutluyor. Ege Bélgesi’ndeki insan kaynaklari 2
profesyonellerinin en glcll érgltline dénlsen sube; mesleki gelisimi
destekleyen, bilgi paylasimini tesvik eden ve profesyonel dayanismayi

glclendiren c¢alismalarint strdurtyor.

T ST

Dernegdin yeni yasi nedeniyle yapilan aciklamada su mesajlar verildi: “Geride
biraktigimiz 31 yillik sGrecte emegdi bulunan tim kurucularimiza; gecmis ddénem
baskanlarimiza, PERYON Ege Subesi’nin bugiinlere ulasmasinda pay sahibi olan
tum Gyelerimize, génulltlerimize ve paydaslarimiza tesekkir ederiz. Birlikte
6grenmeye, Uretmeye ve blylmeye devam edecedimiz nice yillara...”
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PERYON Ege, Re-HR izmir
Bulusmasi’nda Topluluk
Partneri oldu

insan kaynaklarinin stratejik
dénlsimdeki rollint odagdina alan Re-
HR | Refresh ¢ Rethink * Reconnect
etkinligi, 2 Nisan 2026’da izQ Girisimcilik
Merkezi’nde gerceklestirildi. PERYON
Ege Subesi’nin topluluk partneri olarak
yer aldigi etkinlik, insan kaynaklari
profesyonellerini, sektdr temsilcilerini ve
farkli disiplinlerden katilimcilari bir araya
getirdi.

paylasti. Momento ise calisan deneyimi ve yeni nesil

Etkinlik kapsaminda ARVEN Consultancy motivasyon uygulamalarina iliskin énemli icgdriler sundu.
organizasyonel kUltlr ve strdUrulebilir yapilar Gzerine Keynote konusmalari, paneller ve workshop oturumlariyla
veri odakli ise alim sUreclerine dair glincel yaklasimlari buglnl ve gelecedi cok yénli bakis acilariyla ele alindi.

TURKSAT 44 do Yaymda. Bali Pakeli 12 144 v 30 000 Fec

EKOMNOMIYE YON VERENLER

A e PERYON Ege Subesi Baskani Manisall,

-4

Ege TV ekranlarinda

PERYON Ege Subesi Yonetim Kurulu Baskani Serap Manisall, 17 Subat

2026’da Ege TV’de yayinlanan “Ekonomiye Yon Verenler” programinda Can
Cirisoglu’'nun konugu oldu. Program kapsaminda insan kaynaklari alanindaki
glncel gelismeler, is dinyasinda yasanan dénlsim, yapay zekd uygulamalarinin
calisma hayatina etkileri ve kurumlarin gelecege hazirlik strecleri Gzerine
degerlendirmelerde bulunuldu.

Can Cimigodey

22. insan ve Kiiltiir Kongresi Ankara’da yapildi

PERYON ic Anadolu Subesi tarafindan diizenlenen 22.

insan ve Kultur Kongresi, “iz Birakan insan” temasiyla 22. ioson %p&“ﬁon
gerceklestirildi. 18 Haziran tarihinde Ankara Bilkent Otel Kidltdr Kongresi e ﬁ
ve Konferans Merkezi’ndeki etkinlige cok sayida insan
kaynaklari uzmani, kamu ve 6zel sektdr yoneticileri ile sivil
toplum kuruluslarinin temsilcileri katildi.

PERYON ic Anadolu Subesi Baskani Ceren Ertem
Cimen’in acilis konusmasiyla baslayan zirvede farkl
konular tartisildi. Farkli alanlardan konusmacilarin yer
aldigi keynote oturumlar, paralel oturumlar, calistaylar ve
deneyim alanlarindan olusan zirvede insan odakli liderlik,
kurum kaltGra, calisan deneyimi, organizasyonel dénlsim ‘
ve insan ile teknoloji arasindaki iliski gibi basliklar farkl
bakis acilariyla degerlendirildi.
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idil Turkmenoglu
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Sorun orta kademede
degil, tstliinde

Orta kademe yodneticileri “yetersizlik” Uzerinden tartisan sirketler,

cogu zaman asil sorunu gdzden kaciriyor. Odaklanilmasi gereken
nokta siskin organizasyon yapilari, agir burokrasi ve yetkisiz birakilmis
ekipler. Unvanlarin codaldigdi, karar alma mekanizmalarinin yavasladigi
sirketlerde orta kademe ciddi bir “sikismislik” hissi yasiyor. Oysa yapay
zeka caginda asil risk, karar veren degdil sadece slUrec tasiyan ydnetim

katmanlari icin artiyor.

Dergimizin bu sayisinda “orta kademe ydnetici” ele
alintyor. Ben de sorunun gercek adresini sormak
istiyorum: Gercekten orta kademede mi?

Bence hayir.

Turkiye’deki onlarca sirkette calistim, danistim,
gozlemledim. Orta kademedeki yoneticilerin dnemli
bolimU yetersiz, evet, ancak blUyUk cogunlugu da
sikismis durumda. Uzerlerinde dekoratif ama kalabalik
bir Gst dUzey var, altlarinda ise kendi basina karar
veremeyen calisanlar. Bu sandvicin ortasinda ezilen
insan, ne kadar yetenekli olursa olsun bir slre sonra
sisteme teslim oluyor. Bazen de ayadini denk aliyor,
goérinmez olmayi 6greniyor.

Siskinligin anatomisi

Amerika’da buyUk sirketlerde calisan sayisi son on
yilda yUzde 44 artmis. Orta dlzey ydneticilerin sayisi
ise yUzde 100, vani iki kat. TUrkiye’'de sistematik veri bu
kadar net olmasa da tablo cok farkli degil. Hatta bazi
holdinglerde, bankalarda, blyUk perakendecilerde bu
oran daha da carpici.

C-Level, genel mudar yardimcilari, direktoérler,
koordinatorler, grup mudduarleri, madurler, ydneticiler... Ve
onlarin altinda da katman katman insanlar. Bu yapinin
kurumlari nereye gotirdigine bakalim:

Bir talimatin yukaridan asagdi béllnerek inmesi — ve her
kademede biraz daha glcg, anlam ve hiz kaybetmesi.
Bir sorunun asagidan yukariya ¢ikarken bozulmasi,
yavaslamasi, bazen hic¢ ulasamamasi. Asagidakilerin
sesinin kisilmasi, yukaridakilerin sesinin yUikselmesi.
Kurumsallasmanin ayaga dolanmasi...

Bu yapiy! kim kurdu?

Sisli bir tist diizey, islevsiz bir orta kademe

Tarkiye’de 6zellikle aile sirketlerinin kurumsal kimlige
bUrinme ddnemlerinde sik¢ca gordigim bir tablo

var. Sirket buyuyor, prestijli isimler ise aliniyor. “Biz

de artik direktdrlerimiz var” sevinci yasaniyor. Ama o
direktérler genellikle toplanti yapiyor, rapor hazirliyor,
birbirlerine koordinasyon e-postalari atiyor, eski
sirketlerinden getirdikleri ¢ numara bUyUk formatlari
blUyUmeye calisan bu sirkete uyguluyor ve patrona
sunumlar hazirliyor. Kurumsallasiyoruz sanarken sirketi
agirlastiriyorlar.

Bu arada orta kademe ydneticinin ne yetkisi var ne
de butcesi. ise alimi génlince yapamiyor. Terfide s6zU
gecmiyor. Kendi ekibinin maasini bile bilmiyor codu
zaman! MUsteriye dénuk kararlari icin iki Gst kademeyi
bekliyor. Yoneticinin ydnetmesine izin verilmemis bu
yapida, “Neden ydnetemiyorsun?” diye sormak biraz
haksizlik degil mi?

Harvard Business Review’un 7 binden fazla ydneticiyle
yaptigr arastirma sunu ortaya cikarmis: 100’den fazla
calisani olan sirketlerde ydneticiler zamanlarinin

ylzde 40-42’sini ic meselelere ayiriyor. 5 binden fazla
calisani olan sirketlerde bu oran ylUzde 45-48’e cikiyor.
Neredeyse yarisi. MUsteri yok, is yok, gercek Uretim yok,
sadece i¢c koordinasyon. Bu siskinligin faturasini kim
oduyor?

Hamel ve Zanini’nin HBR makalesine gore, fazla
yonetim katmanlari ABD ekonomisine yilda 3 trilyon
dolar verimlilik kaybi yaratiyor. McKinsey arastirmalari
ise bUrokrasinin calisan enerjisinin yltzde 20-30’unu
caldigini gdsteriyor, raporlara, onay déngulerine, “bilgi
icin” e-postalara. Organizasyonel siskinlik soyut

bir sikayet degil; somut, dl¢culebilir, maliyetli

bir problem.
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“Yetki yok, sorumluluk var” tuzagi

Sunu cok stk duyuyorum: “Orta kademe inisiyatif
almiyor.” Dogru ama neden almiyor? Evet, &nemli bir
neden yetersizlik. Ona yazinin ilerleyen bélimlerinde
bir daha dedinecegdiz. Gercekten adi ydnetici olmus,
kapasitesi, becerileri cok ¢cok diusuk kisiler var. E, o
Ucrete de bu insanlar alinabiliyor...

Diger taraftan, orta kademede iyi ve hevesli yetkin
kisiler de inisiyatif almaya calistiginda ya geri ¢evriliyor
ya da ‘neden sormadin’ bakisiyla karsilasiyor. Yanlis
karar verdiginde eziliyor, dogru karar verdiginde takdir
gérmiyor. Ust kademe basariyi sahipleniyor, hatayi
asagiya gdnderiyor. Bir slire sonra orta kademe ydnetici
ogreniyor: En glvenli davranis, en az karar vermektir.
Bu bir karakter sorunu degil. Bu, bir sistem tasarimi
sorunudur.

Gary Hamel, “Burokrasi; inisiyatifi baltalar, risk almay!
engeller, yaraticiligi ezer. insanin potansiyeli ve basarisi
Uzerinde bir vergidir” demis.

Co6ziim: Ust kademede incelme,
orta kademede derinlesme

Bu noktada biraz cesur bir &nerim var: Ust kademeyi
inceltin, orta kademeye yatirim yapin. “Ama Ust
kademedeki isimler cok degerli” diyebilirsiniz.
Degerlilerse, degerlerini gdstersinler. Direktdr Gnvanli
biri organizasyona ne katiyor? Bunu somut olarak
Olcelim. Kag¢ projeyi baslattl, ka¢ insani gelistirdi, hangi
karari hizlandirdi? Ka¢ defa “Aa, ekip yanlis karar vermis”
demedi, sorumluluk aldi. Eger yaptigi seyler “raporlama,
koordinasyon, toplanti” ise o pozisyon bir deger Uretici
degdil, bir trafik dtzenleyicisidir.

Ote yandan gercekten isin icinde olan, misteriyle yiz
yUze gelen, ekibi ydneten, operasyonel kararlari alan
orta kademe yodneticiye ne veriyoruz? Codu zaman
gobrece dUsuk Ucret, sinirh yetki, asiri raporlama yuku ve
“Neden yetersizsin” sorusu.

Bu tablonun tersine cevrilmesi gerekiyor. Orta
kademe ydneticilere su UcU verildiginde davranislarin
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nasil degistigini gérliyoruz (tabii yetenekli olanlarda,
potansiyeli ve istegi olanlarda)

e Yetki: Kendi ekibiyle ilgili ise alim, terfi ve
performans kararlarinda s6éz hakki. Belli bir esigin
altindaki harcamalar icin onay beklememek.
“Kendi paran gibi harca” demek.

¢ Bilgi: Sirketin stratejisine, hedeflerine, finansal
durumuna erisim. Baglami olan insan daha iyi karar
verir. “Yukarisi bilir” kGltGrU ise ortalamayi Uretir.

o Ucret: Ust kademeye yUksek Ucretli, orta
kademeye sikisik bir bant yapisi strdUrilemez.
isi yapan kazanmalidir.

Yapay zeka bu tartismayi hizlandiriyor

Yapay zeka, yeni bir gerceklik ekliyor. Strec madenciligi
araclari artik sirketlerin hangi onay adimlarinin, hangi
raporlama déngulerinin, hangi toplantilarin gercek
deger Uretmedigini veri ile gdsterebiliyor. “Bunu hep
boyle yapiyorduk” savunmasi, artik veri karsisinda
tutunamayacak. Ama isin ilginc¢ tarafi yapay zeka slrec
koordinatérlerinin, bilgi aktaricilarinin, ‘ara kademe’
dedigimiz ama aslinda trafik yéneticisi olan pozisyonlarin
yerine geciyor. Yani yapay zek3, siskinligi organize
eden katmani gérinudr kiliyor ve giderek gereksiz hale
getiriyor. Gercekten karar veren, iliski kuran, ekibi
gelistiren orta kademe ydneticiye dokunamiyor. Yapay
zekd déneminde hayatta kalacak orta kademe, bugln
yetki verilmedidi icin kdrelen orta kademe olmasin!

Once aynaya bakin

Orta kademeyi elestirmeden énce su soruyu soralim: “Bu
insanlara gercekten yonetmelerine izin veriyor muyuz?”
Eger yanit “Hayir” ya da “Kismen” ise, tartismanin adresi
orta kademe degildir. Organizasyonel siskinlik tepeden asadi
iner. Gereksiz pozisyonlar, anlamsiz Gnvanlar hep yukarida
baslar. Orta kademe bu siskinligin kurbanidir, kaynadi dedil.

Gercek kurumsallasma, organizasyon semasini
doldurmak degildir. Dogru insan, dogru yerde, dogru
yetkiyle ve hakki olan Ucreti alarak calisiyorsa orta
kademe krizi denen sey blyuUk dl¢ctde ¢dzular.
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Is glivencesi kapsaminda
orta kademe yonetici kavrami

Av. Ahmet istif*

py@peryon.org.tr

Sirketlerde yoneticilik Gnvani tasiyan her calisanin otomatik

olarak “isveren vekili” sayilmasi ve is glvencesi kapsami
disinda birakilmast mimkin mu? Gunimuzde 6zellikle orta kademe
yoneticiler; artan sorumluluklari, dijitallesme strecleri ve yapay zeka destekli
karar mekanizmalari nedeniyle is hukukunda yeni bir tartismanin merkezinde
yer aliyor. Ancak is guvencesi bakimindan belirleyici olan unsur; Gnvan degil,
yoneticinin fiillen sahip oldugu yetki alani ve 6zellikle ise alma-isten ¢cikarma

konusundaki nihai karar glcu...

Yénetici denildiginde cogu zaman Ust dlzey yoneticiler
akla gelse de hem kamu hem de 6zel sektérde
y&neticilik, her kademede karsimiza cikiyor. isletmenin
blyUkliglinden bagdimsiz olarak her dlzeyde ydnetici,
belirli yetki ve sorumluluklar Ustlenerek calisanlarin
faaliyetlerini organize ediyor ve isletmenin amaclarina
ulasmasinda énemli bir rol oynuyor. Yoneticiler, sahip
olduklari yetki ve sorumluluk dlzeyine gére Ust, orta ve
alt kademe yonetici olarak ayriliyor.

Bugln orta kademe yoneticiler, Ust kademe ydneticilerin
kendilerine yukledigi sorumlulugu ve beklentileri yerine
getirirken ayni zamanda kendi altinda bulunan ekiplerin
is sUreclerini ve problemlerini ydoneterek Ust yénetimle
calisanlar arasinda konumlanan bir tampon katman
niteligi tasiyor.

Orta kademe yoneticilerin sahip oldugu bu yetki ve
sorumluluk alani, is hukuku ve is glvencesi bakimindan
da kritik bir soruyu beraberinde getirir: Sirket icindeki
her yéneticilik sifati, calisanin is glvencesinden
yararlanmasina engel midir? Diger bir ifadeyle her
yonetici hukuki anlamda isveren vekili midir ve bu durum
is gUvencesi kapsami disinda kalmayi gerektirir mi?

is glivencesi nedir ve kimleri kapsar?

is glivencesi, hukukumuzda 4857 sayili is Kanunu’nun
18 ve devami maddelerinde dlizenlenmistir. Buna

gore isverenin fesih serbestisi sinirlandirilmis, fesih
ancak kanunda belirtilen gecerli nedenlerin varligina
baglanmis ayrica is Kanunu’nun 25’inci maddesinde
isverenin is sézlesmesini hakli nedenle feshedebilecedi

*Baic Hukuk BUrosu-Ortak Avukat

dlzenlenmistir. Her iki fesih tirinde de fesih icin hakli
veya gecerli nedenlerin varligini ispat yuku isverene
yUklenmis ve isciye is glvencesi kapsaminda olmasi
kosulu ile feshe itiraz etme imkani verilmistir.

Bir iscinin is glvencesinden yararlanabilmesi icin su
sartlarin birlikte gerceklesmesi gerekir:

 [s yerinde fesih tarihinde en az 30 isci calisiyor
olmasi,

 iscinin ayni is yerinde en az 6 aylik kideminin
bulunmasi,

* liscinin is sézlesmesinin belirsiz siireli olmasi,

« iscinin isverenin vekili konumunda olmamasi.

Bu sartlari tasiyan isci, isverenin yaptigi feshin iscinin
yeterliliginden, davranislarindan veya isletmenin, is
yerinin ya da isin gereklerinden kaynaklanan gecerli bir
sebebe dayandirmamasi halinde feshin gecerli olmadigi
iddiasi ile veya fesih, is Kanunu’nun 25’inci maddesindeki
hakli nedenlere dayanilarak yapilmissa fesih nedeninin
hakli olmadigi iddiasi ile ise iade davasi acabilir. Anilan
dava neticesinde, iscinin ise iadesine karar verilebilir

ve iscinin ise baslatilmamasi halinde isveren tarafindan
bosta gecgen slre Ucreti ve ise iade tazminati 6denmesi
gerekebilir.

Anilan davanin acilmasi icin is¢inin dncelikle is
glvencesinden yararlanmasi gerekir ve hemen yukarida
belirtildigi Uzere, isveren vekilleri is glivencesinden
yararlanamaz. Bu noktada 6zellikle kurumsal yapilarda
calisan yoneticiler bakimindan orta kademe ydneticinin



isveren vekili olup olmamasi, is glvencesinden
yararlanmasi bakimindan oldukg¢a belirleyici olacaktir.

is glivencesinde isveren vekili tartismasi:

Her yonetici isveren vekili midir?

isveren vekili, Is Kanunu’nun 2’nci maddesinde “isveren
adina hareket eden ve isin, is yerinin ve isletmenin
yonetiminde gbérev alan kimse” olarak tanimlanmistir.
Yargitay tarafindan da ydneticinin isveren vekili olup
olmadiginin tespitinde ydneticinin Unvani degil yetkisi
dikkate alinmaktadir. Yani, her yoénetici is glivencesi
disinda kalmaz. Sadece su iki gruptakiler kapsam disidir:

« fsletmenin bitiiniini sevk ve idare eden isveren
vekili ve yardimcilar,

 [s yerinin butiiniinii sevk ve idare eden ve isciyi ise
alma ve isten ¢ikarma yetkisi bulunan isveren
vekilleri.

Buradan da anlasilacagdi Uzere isletmenin bGtindni
ydnetmeyen veya is yerini ydnetse dahi isci alma/
cikarma yetkisi bulunmayan yéneticiler, eger isletmenin
tamamini ydnetmiyorsa kural olarak is glvencesinden
yararlanabilecektir.

Bu asamada 6zellikle belirtmek isteriz ki, elbette her
somut olayin kendi icindeki 6zel durum ve kosullari
degerlendirilerek yliksek mahkeme kararlarinda; is
yerinde insan kaynaklari maduar(, finans direktora

gibi Ust dlzey ybnetici konumunda calisan ve aslinda
gercek anlamda isveren vekili oldugu disuntlen kisilerin
dahi is glvencesinden yararlanmasi gerektigine iliskin
degerlendirmelere yer verilmistir.

Orta kademe yoneticilerin isveren vekilligi

baglaminda degerlendirilmesi

Orta kademe yonetici, cogu zaman st ydnetimin
kararlarini uygulayan ve ayni zamanda kendi ekibini
yéneten bir pozisyondadir. Ancak bu kisiler genellikle
isletmenin butinU Gzerinde bagimsiz karar alma
yetkisine sahip degildir.

ise alim ve fesih sireclerinde gérUs bildirme, performans
degerlendirmesi yapma veya insan kaynaklari
departmanina raporlama gibi fonksiyonlar, tek basina
isveren vekilligi sonucunu dogurmaz. Zira belirleyici olan,
bu streclerdeki nihai karar yetkisidir. Bu nedenle orta
kademe ydneticinin organizasyon icindeki kritik roll, onu
otomatik olarak is glvencesi disinda kalan bir isveren
vekili haline getirmez. Fakat is glvencesi hakkinda

bir karar verirken elbette yéneticinin yetki alani her
somut olay bakimindan muinferit sekilde ve fiili durum
incelenerek degerlendirilmelidir.
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Yapay zeka ¢caginda orta kademe

yéneticinin rolu

Twitter’in kurucusu Amerikali yazihm mimari Jack Dorsey
gectigimiz ay bir yazi yayimladi ve “Yapay zeka orta
kademe ydneticilerin yaptigi islerin cogunu devralabilir”
seklindeki aciklamasi ile oldukc¢a derin ve bircok
platformda glindeme gelen yeni bir tartismanin 6ndnu acti.

Her ne kadar bu yazimizin esasli konusu olmasa da
kanaatimizce bu tespite tam olarak katilmak mimkuin
degdil: Zira yapay zeka uygulamalari orta kademe
yoéneticinin rolinU ortadan kaldirmaktan ziyade aslinda
doénUstlirmeye basladi. Sirketler dijitallesme sUreclerinde
orta kademe yoneticilere daha fazla sorumluluk
yUkledikce ve yapay zeka araciligi ile orta kademe
yoneticilerin yetkinlikleri her gecen gln arttik¢a, bu
kisilerin yetki alanlari genisliyor gibi gérlinebilir. Ancak
orta kademe yodneticinin sadece sorumlulugun artmasi,
hukuki anlamda isveren vekili olarak sayillmasina olanak
saglamamaktadir. Ornegdin; orta kademe bir ydneticinin
ise alimlarda yapay zeka araclarini kullanarak adaylari
degerlendirmesi ancak son karari Ust dlzey yodneticiye
birakmasi durumunda, o ydneticiyi isveren vekili olarak
tanimlamak mumkuin degildir. Yénetici, yapay zekanin
sundugu teknik imkanlarla slreci tek basina ydnetiyor
gibi gbérlinse bile, is¢i alma ve isten ¢ikarma konusunda
bagimsiz ve nihai karar yetkisi yoksa Unvani ne olursa
olsun is glvencesi kapsamindaki haklarini korumaya
devam edecektir.

Dijitallesme yo6neticilerin goérevlerini

doniistiriyor

is hukuku bakimindan orta kademe yéneticilerin
konumu, yalnizca sahip olduklari Gnvan lGzerinden dedil,
fiilen kullandiklari yetki ve sorumluluk alani Gzerinden
degerlendirilmelidir. “Iscinin korunmasi” ve “isci lehine
yorum” ilkelerini acik sekilde ihlal edecedi icin ydnetici
sifati tasiyan her calisanin isveren vekili olarak kabul
edilmesi ve bu nedenle is glvencesi kapsami disinda
birakilmasi mimkuadn degildir.

GUnUmuzde dijitallesme ve yapay zeka uygulamalarinin
yayginlasmasiyla birlikte orta kademe y&neticilerin
godrev ve sorumluluklari dénustyor ve bu dénlisim
yoneticilerin karar alma sUre¢lerindeki etkinliklerini
gelistiriyor. Ancak bu dénlsim ydneticinin tek basina
hukuki acidan is glvencesinden yararlanamayacagdi
sonucunu dogurmamalidir. Orta kademe ydneticilerin is
glvencesi kapsamindaki durumunun belirlenmesinde,
yapay zeka ile artan yetkinligi ya da organizasyon
semasindaki konumu degil, her kosulda isletmenin
bUtinlnU sevk ve idare edip etmedidi ve isciyi ise alma
ve isten cikarma yetkisi bulunup bulunmadigi hususlari
incelenmelidir.



54 INSANA DEGER

Progen, ProMaster ile nitelikli
ve sirket kultUrine uyumlu
yetenek havuzu olusturdu

Progen, PERYON insana Deger Odiilleri’nde
“Yetenek Kazanimina Yénelik isveren Markasi”
kategorisi 6dilliinli ProMaster projesiyle
kazandi. Odillii programin felsefesini aktaran
Progen iK, Organizasyonel Gelisim ve Egitim
Midirid Reyhan Yakar, “Yetenek kazanimini
kisa vadeli bir ise alim ihtiyacinin étesinde,
stratejik bir yatirirm olarak gérmek gerekiyor.
ProMaster kapsaminda genc¢ yetenekleri
sadece sirkete kazandirmakla kalmiyor,
onlari sistemli bir gelisim yolculuguna dahil

ediyoruz. Sirketlerin kopyala-yapistir modeller

verine kendi gerc¢ekliklerinden beslenen,
samimi ve 6zglin programlar tasarlamasi
blyuk fark yaratiyor” diyor.

PERYON insana Deger Odiilleri’nde Yetenek
Kazanimina Yonelik isveren Markasi Kategorisi’nde 6diil
kazanarak biiyiik bir basariya imza attiniz. &ncelikle

bu odiilleri kazanmanizi saglayan uygulamalariniz ve
farkliliklarinizin neler oldugunu 6grenebilir miyiz?

Bu 6dult kazanmamizi saglayan en temel unsur, yetenek
kazanimini yalnizca bir ise alim faaliyeti olarak dedgil,
uctan uca bir isveren markasi streci olarak ele almamizdir.
ProMaster programi kapsaminda genc yetenekleri sadece
sirkete kazandirmakla kalmiyor, onlari sistemli bir gelisim
yolculuguna dahil ediyoruz.

Programimiz; yapilandirilmis oryantasyon, mentorlik
sistemi, teknik ve kisisel gelisim egitimleri ile sahada
deneyim kazanmayi bir araya getiren btUncul bir model
Uzerine kuruludur. Aday deneyimini strecin merkezine
koymamiz, sUrecin seffaf ve dlcllebilir olmasi ve her
katilmci icin bireysel gelisim planlari olusturulmasi en
o6nemli farkliliklarimiz arasinda yer aliyor.

Ayrica isveren markasi ¢calismalarimizda samimi, gercek
ve strdurulebilir bir dil kullanmayi tercih ediyoruz. Geng¢
yeteneklere yalnizca bir is degil, uzun vadeli bir kariyer

firsati sundugumuzu net bicimde ortaya koyuyoruz.

~

REYHAN YAKAR

Progen iK, Organizasyonel Gelisim ve Egitim Muddru

s

ProGen

PROJE, TEKNIK VE SAHA EGITIMLERIYLE
DESTEKLENIYOR

Bu alanda calismaya ne zaman basladiniz?

Siireci anlatabilir misiniz?

Bu yil besincisi baslayacak programimizi; yetenek
kazanimi ve isveren markasi alanindaki ¢calismalarimiza,
genc yeteneklere yénelik strdlrtlebilir bir insan kaynagdi
olusturma hedefiyle hayata gecirdik. ProMaster programi
bu ihtiyacin bir sonucu olarak tasarlandi.

ilk asamada sirketimizin ihtiyac duydudu yetkinlikleri
analiz ederek hangi profillere yatirrm yapmamiz
gerektigini belirledik. Ardindan Universitelerle temas
kurduk, 6grencilere ve yeni mezunlara ydnelik
yapilandiriimis bir program olusturduk.

Program; secme ve yerlestirme slrecinden sonra
planl bir oryantasyon dénemiyle baslyor, mentorlik
uygulamalariyla destekleniyor, teknik gelisim
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egitimleriyle ve saha egitimleriyle devam ediyor.SUrec
boyunca katilimcilarin performanslari dtzenli olarak
degerlendiriliyor.

Boylece hem sirket hem de katilimci acisindan karsilikh
beklentilerin yonetildigi seffaf bir yapi kurduk. Programin
6 aylik gelisim sUrecinin sonunda, organizasyonumuzun
ihtiyaclari dogrultusunda basarili katilimcilar sirket
blnyesinde istihdam ediliyor.

“BASVURU SAYISI VE ADAY KALITESINDE
ARTIS YASANDI”

Bu calismalarin sirketinize sagladigi katkilar neler oldu?
Bu calismalar sayesinde sirketimiz icin nitelikli ve kuruma
uyumlu bir yetenek havuzu olusturuldu. ProMaster
programi, ise alim maliyetlerini azaltirken, adaptasyon
sUresini kisaltmis ve i¢ terfi oranlarimizi artirdl. Ayni
zamanda genc yeteneklerin sirkete olan bagdlilik dlizeyleri
yUkseldi, kurum kiltGrine daha hizli entegre olmalari
saglandi. isveren markasi algimizin gliclenmesiyle birlikte,
basvuru sayilarinda ve aday kalitesinde belirgin bir artis
godzlemledik.

Bu program, sadece insan kaynadi acisindan dedil; kurum
ici 6grenme kultdrinin yayginlasmasi, ydneticilerin
mentorlik becerilerinin gelismesi ve organizasyonel
aidiyetin gluc¢lenmesi acisindan da énemli katkilar sagladi.

ilerleyen déonemde bu alandaki uygulamalariniza yeni
basliklar ekleyip kapsamini genisletecek misiniz?
Evet, bu alandaki uygulamalarimizi strekli gelistirmeyi
ve kapsamini genisletmeyi planliyoruz. Her ProMaster

e
W

“na Spons

-

nizasyon ve
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déneminde aldigimiz geri bildirimlerle programimizi
gelistiriyoruz. Oniimizdeki dénemde ProMaster
programina dijital 8grenme moddlleri, yetkinlik bazl
degerlendirme araclari ve kariyer planlama uygulamalarini
daha sistematik sekilde entegre etmeyi hedefliyoruz.

Ayrica sadece yeni mezunlara degil, erken kariyer
profesyonellerine ydénelik gelisim programlari da
tasarlamayi planliyoruz. Boylece yetenek kazanimini tek
seferlik bir stre¢ degil, strekli bir gelisim modeli haline
getirmek istiyoruz.

“KOPYALA-YAPISTIR MODELLER
BASARISIZ OLUYOR”

Diger sirketlere bu konularda énerileriniz var mi?
Deneyimlerinizi paylasmak ister misiniz?

Bu alanda calismak isteyen sirketlere en 6nemli dnerimiz,
yetenek kazanimini kisa vadeli ise alim ihtiyacinin
Otesinde, stratejik bir yatirrm olarak gérmeleridir. Geng
yeteneklere sadece istihdam etmenin 6tesinde, onlari
dinlemek, anlamak ve gelisimlerine gercek anlamda katki
saglamak c¢ok kritik bir unsurdur.

Ayrica programlarin mutlaka yapilandiriimis, odlctlebilir

ve sUrdUrulebilir olmasi gerekir. MentorlUk ve ydnetsel
sahiplenme olmadan bu tlr projelerin uzun vadede basari
saglamasi zorlasmaktadir.

Sirketlerin kendi kultUrlerine uygun, samimi ve ézgln
programlar tasarlamasi; kopyala-yapistir modeller yerine
kendi gercekliklerinden beslenen uygulamalar gelistirmesi
blyUk fark yaratmaktadir.

“OLCME VE DEGERLENDIRME
SURECLERINI
GUCLENDIRECEG|Z”

Bu yil baslayacaginiz yeni proje ve
uygulamalar varsa bilgi verebilir misiniz?
Bu yil da ProMaster programini daha
kurumsal ve sistematik bir yapiya
kavusturacak yeni uygulamalar Gzerinde
calisiyoruz. Ozellikle lcme-degerlendirme
sUreclerini glclendiren, bireysel gelisim
planlarini daha net takip edebilecedimiz
araclar devreye almayi planliyoruz.

evikligi

MNSOru

R ——

Bunun yaninda, isveren markasi tarafinda
Universite is birliklerini artirmayi, saha
etkinlikleri ve 6grenci bulusmalariyla daha
fazla gence ulasmayi hedefliyoruz. Ayrica
kurum ici mentorlik sistemini genisleterek
daha fazla ydneticinin bu slUrece dahil
olmasini saglamayi! amacliyoruz.
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KENDI CIKTISINI KENDI
ONAYLAYAN SISTEMLER

Bugiin bircok kurum yapay zekayi yalnizca verimlilik
araci olarak goriyor. Oysa asil kirilma, teknolojinin
karar sireclerini degil, insanlarin muhakeme bi¢imini
donilstliirmeye baslamasinda yatiyor. Asil mesele, artik

kararin insan tarafindan verilip verilmedigi degil, insanin
gercekten bagimsiz distinip distiinemedigi. Clnkl ayni
algoritmik ¢cerceveler icinde ¢calisan organizasyonlar, zamanla
yvalnizca siireclerini degil, diisinme bicimlerini de birbirine
benzetmeye baslayabilir.

Yapay zeka etigi tartismalarinda iK, uzun siredir

ayni sorular etrafinda déntyor: Ayrimcilik, seffaflik,
aciklanabilirlik, veri gizliligi. Hepsi hakli, hepsi gerekli
sorular. Ama hepsi ortak bir varsayimi paylasiyor: Karari
veren insan zaten oradadir; biz yalnizca o kararin daha
adil, daha seffaf, daha aciklanabilir nasil kilinacagini
tartisiyoruz. Peki ya o varsayim artik gecerli degilse?
CUnkU bugln bircok organizasyonda yapay zeka, artik
sadece bir teknolojik arac¢ degdil, disinme slrecinin
icine yerlesmis bir calisma katmani haline geliyor. ise
alimda aday siraliyor, performans 6zetleri ¢cikariyor,
risk sinyalleri Gretiyor, toplantilari yorumluyor, yénetici
notlarini analiz ediyor ve karar icin ilk cerceveyi
olusturuyor. Asil dénlsim teknolojinin kendisinde
degdil, insanlarin karar Uretme biciminde yasaniyor. Ve
bu dénlUsim, klasik YZ etigi sorularinin ¢cerceveledigi
alanin disinda kaliyor.

“Human-in-the-loop” yani insanin karar dénglsinin
icinde oldugu model, bugln hala yapay zeka
yodnetisiminin temel glvenlik mekanizmalarindan

biri olarak goérullyor. Mantigi basit: Sistem 6neride
bulunuyor, insan degerlendiriyor ve son karari veriyor.
Boylece kontrolln insanda kaldigi, dolayisiyla kararin
da insana ait oldugu varsayiliyor.

Gercek bagimsiz degerlendirmeyi kim yapiyor?

Fakat Uretken yapay zeka ¢caginda bu modelin

pratikte nasil isledigi yeniden distnulmek zorunda.
CUnkU bugln denetleyen insan da ayni yapay

zeka katmanlarinin icinde calisiyor. Recruiter aday
degerlendirmesi i¢cin yapay zeka kullaniyor. Yénetici
performans 6zeti icin yapay zeka kullaniyor. Denetleyici
ikinci gorUs olustururken yapay zeka destekli notlardan
yararlaniyor. Hatta bazi durumlarda insanlar, ilk yapay
zeka ciktisinl baska bir yapay zeka araciligiyla analiz
ederek dogrulamaya calisiyor.

* Gurmen Group Chief HR and Transformation Officer

Kagdit GUzerinde slUrecte hala insan var. Ancak mesele
artik yalnizca insanin strecte bulunup bulunmamasi
degdil. Asil soru su: insan gercekten bagimsiz bir
degerlendirme mi yapiyor, yoksa algoritmik &éneriler
arasinda gecis yapan bir onay katmanina mi
doénlsUyor? Eger ikincisi gecerliyse o kararin kime ait
oldugu — sorumluluk ve hesap verebilirlik acisindan
kararin 6znesinin kim oldugu — bulaniklasmaya baslar.

Klasik otomasyon ényargisinin 6tesi

insan-makine etkilesimi Gzerine yapilan calismalar,
uzun sUredir ‘automation bias’ olarak adlandirilan bir
riski tartisiyor: insanlarin teknoloji ®dnerilerine zaman
icinde geregdinden fazla glivenmesi. Havacilik ve klinik
karar destek sistemlerindeki bulgular, bu sistemler
yUksek dogrulukla calistiginda kullanicilarin elestirel
degderlendirme davranisinin zayifladigini ortaya
koyuyor.

Ancak klasik otomasyon ényargisi tek katmanliydi.
insan karari verirdi, makine destek sunardi; risk, insanin
makineye fazla glvenmesindeydi. Uretken yapay

zeka cadinda durum yapisal olarak farkli: insan da
artik makineyi kullanarak degerlendirme yapiyor. Yani
sorgulama mekanizmasi ile degerlendirilen sistem ayni
bilissel aractan besleniyor. Bu, tek katmanli bir édnyargi
degdil; ic ice gecmis, kendine referans veren bir glven
ddéngusa.

Bu yapisal fark etik acidan kritik. CinkU klasik denetim
modelinde kim neyi denetliyor sorusunun cevabil

netti. Yeni modelde ise denetleyen ile denetlenen
arasindaki ayrim giderek siliklesiyor. Bir iIK y&neticisinin,
yapay zeka énerisini “dogrulamak” icin yine yapay

zeka kullanmasi, kagit Gzerinde bir denetim sayiliyor,
pratikte ise sistemin kendi ¢iktisini kendi onaylama
mekanizmasina yaklasiyor.
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Ciktiyi degil, cerceveyi sorgulamak

Bu noktada kritik bir ayrim ¢ikiyor karsimiza. Bir
sistem ciktisindaki hatayi fark etmek baska, sistemin
cerceveledigi disiinme biciminin disina ¢ikabilmek
baska bir yetkinlik. ilki, dogrulama ve kontrol gibi
ogrenilebilir tekniklerle glc¢lendirilebilir: Bias kontrold,
kaynak dogrulama, capraz okuma.

ikincisi daha derin ve daha nadir bir kapasite:

Sistemin &nerdidi secenekler icinden secim yapmak
yerine, sistemin neden bu secenekleri sundugunu
sorgulayabilmek. Yapay zekad “Bu U¢ aday arasinda
hangisi en uygun?” diye sordugunda, iyi yonetici bazen
“Neden sadece bu Uc¢ aday?” diye sorabilen kisidir.
Yapay zeka, “Bu calisan terfi icin uygun mu?” diye
cercevelediginde iyi yénetici, “Dogru sordugumuz soru
bu mu?” diye geri cekilebilen kisidir.

Bu yetkinlik bugln cogu organizasyonun &l¢ctigu ya
da gelistirdigi bir alan degdil. Oysa yapay zeka ¢aginda
karar 6zerkliginin korunmasi acisindan temel ayrisma
noktasi burasi olacak.

Bir karsi goriis ve cevabi

Bu noktada akla makul bir itiraz gelebilir: Algoritmik
tutarhlik, aslinda yénetici keyfiligini, gizli &nyargiyi ve
sezgisel kararlarin yarattigi esitsizIligi azaltmaz mi? Eger
veri her ydneticiyi ayni ¢cerceveye tasiyorsa bu daha adil
bir sistem demek degil mi?

itiraz operasyonel kararlar icin bUyik dlctide gecerli.
Standart, tekrarlanan, élcek gerektiren kararlarda
algoritmik tutarlilik gercekten deger Uretir. Ancak
insanin kariyerini, ge¢cim kaynadini ya da profesyonel
itibarini sekillendiren kararlarda denklem degisir. Bu
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Bir sistemi yine baska bir yapay
zeka ile dogruladiginizda,

gercekten denetim mi
yaplyorsunuz yoksa sistem, kendi
ciktisint kendisi mi onayliyor?

kararlarda mesele yalnizca dogru cevabi bulmak degil;
karara sahip cikacak, gerektiginde hesabini verecek,
calisanin hesap sorma hakkini karsilayacak bir éznenin
var olmasi. Algoritmik tutarlilik bu 6zneyi saglamaz
aksine, sorumlulugu sistemin gérinmez katmanlarina
dagitarak 6znesizlestirir. Etik mesele de tam burada
baslar.

Peki iK ne yapmali?

Bu cerceveden bakildiginda iK’nin éniindeki giindem
valnizca yapay zeka kullanimini yayginlastirmak ya da
klasik yapay zeka etigi basliklarini ¢ézmek degil; karar
Ozerkligini yonetilebilir bir kategori olarak tanimlamak.

ik ihtiyac, gérundrlik. Bugin bircok kurum yapay
zekanin insan kararlarini tam olarak hangi noktalarda
etkiledigini bilmiyor. Sistem nerede yalnizca &éneri
sunuyor, nerede karar cercevesini yonlendiriyor, nerede
fiilen filtreleme yapiyor? Bu U¢ dlUzey birbirinden cok
farkli sorumluluk yaratir ama ¢odu organizasyonda ayni
sepete atiliyor. Pratik bir baslangic: iIK’nin masasinda,
her blUyUk karar tipi icin yapay zekanin rolinin “éneri
/ cerceve / filtre” olarak siniflandirildidi tek sayfalik

bir matris bulunmali. Bu, etik gdzetimin operasyonel
zeminidir, o yoksa diger her sey havada kalir.

v
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ikinci alan, karar 6zerkliginin korunmasi. Bu yalnizca
yoneticiyi sistemden uzak tutmak degil, sistemin
cerceveledigi seceneklerin disinda dlisUnebilme
refleksini kurumsal bir yetkinlik olarak tanimlamak
demek. EU Al Act’in “yUksek riskli karar” kategorisi

de tam bu alana isaret ediyor: Terfi, isten ¢ikarma ve
performans degderlendirmesi gibi kararlarda insan
degerlendirmesi bir formaliteye degil, gercek bir 6zerk
muhakemeye karsilik gelmek zorunda. Bu da bazi
kararlarin bilin¢li olarak yavaslatilmasini, daha fazla
insan degerlendirmesi iceren slreclerle korunmasini
gerektirebilir. MUmkUn olan en hizli karar, her zaman en
saglikl karar anlamina gelmiyor.

Yonetici sistemin sormadigi soruyu sorabilmeli

Uclincl alan, ydnetici kapasitesi — ama klasik yapay
zeka okuryazarligr anlaminda degil. Bugun bir¢cok
yonetici yapay zekda araclarini kullanmayi é6greniyor;
codu egitim programi da bias kontroll, dogrulama ve
kaynak takibi gibi basliklari kapsiyor. Bunlar gerekli ama
yeterli degil. Asil intiyac, ydneticinin sistemin sormadigi
soruyu sorabilme kapasitesi. Sistemin 6nUne koydugu
secenek setini oldugu gibi kabul etmek yerine, o seti
hangi varsayimlarin kurdugunu gorebilen ydnetici.
Ondmuizdeki ddnemde glclU ydneticiler yalnizca

hizli karar verenler degil; algoritmik &neriye itiraz
edebilen ve gerektiginde sorunun kendisini yeniden
tanimlayabilen yéneticiler olacak.

Bu UGc¢ alanin sistematik olarak ydénetilebilmesi icin
organizasyonlarin izlemesi gereken birkac¢c davranissal
sinyal var:

» insanlar sistemin &nerisine ne kadar sik alternatif
Uretiyor?

e Yoneticiler algoritmanin ¢cerceveledigi soruyu
yeniden tanimlayabiliyor mu?

e Karar gerekceleri gercekten bagimsiz
degerlendirme iceriyor mu, yoksa sistem c¢iktisinin
yeniden ifade edilmesinden mi ibaret?

e Sistem &nerisindeki tutarsizliklari fark eden
vakalar dokimante ediliyor mu?

Bu sorulara verilen cevaplar buglin codu iK raporunda
yver almiyor. Ancak karar 6zerkligini ydnetim gdstergesi
olarak ele alan kurumlar ile almayan kurumlar
arasindaki fark giderek belirginlesecek.

Yeni bir etik kategorinin dogusu

Yapay zeka cadinda iK icin asil mesele yalnizca yapay
zekanin ne kadar dogru calistigr olmayacak. Asil
mesele, insanlar yapay zeka ile ¢alisirken bagimsiz
muhakeme kapasitesini ne élcide koruyabiliyor - ve
bu kapasitenin etik acidan ne anlama geldigdi - sorusu
olacak.

~/

CUnkU organizasyonlar zaman icinde yalnizca
operasyonlarini degil, disiinme bicimlerini de
algoritmalar Gzerinden yUrUtmeye baslayabilir. E§er
tim yoneticiler ayni éneri sistemlerinden beslenir, ayni
risk sinyallerini gorlr ve ayni karar ¢cerceveleri icinde
dlisinmeye baslarsa organizasyonlar hiz kazanirken
dUsUnsel ¢esitliligini kaybedebilir. Bu, tek tek kararlarin
adaletinden cok daha derin bir etik probleme isaret
ediyor: Karari verecek 6znenin sistem tarafindan
sekillenmesi.

Bu nedenle yapay zeka etigi, d5nimizdeki dénemde iK
icin yeni bir boyut kazanmaya baslayacak. Aslinda bu
boyut etik literatirinde yabanci degdil; EU Trustworthy
Al cercevesi “Human agency and oversight” bashgini
2019’dan bu yana tasiyor. Ancak iK pratiginde bu
boyut; ayrimcilik, seffaflik ve veri gizliligi gibi diger
basliklarin gdlgesinde kaliyor. Onimuizdeki dénemde,
karar 6zerkligi meselesi iK icin klasik basliklarin yanina
esit agirlikla oturmak zorunda. CUnkU bir kararin

kime ait oldugu netlesmediginde, o karardan kimin
sorumlu tutulacagdi, calisanin kime hesap soracadi

ve organizasyonun hangi 6znenin muhakemesine
glvendigi de netlesmez.

Yapay zeka caginda asil risk, insanlarin karar vermeyi
birakmasi degdil. Asil risk, insanlarin halad kendilerinin
karar verdigini distntrken, disinme bicimlerinin
giderek algoritmalar tarafindan sekillendiriimeye
baslamasi. Ve bu, teknik bir sorun degil; IK’nin
onumutzdeki yillarda ylUzlesmek zorunda kalacagi en
temel etik sorulardan biri.
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Surdurilebilirligin rotasi
“mavi’ye cevriliyor

32 yildir egitim ve farkindalik calismalari, koruma faaliyetleri ve bilimsel projelerle
denizlerimizi korumak icin calisan DenizTemiz Dernegi/ TURMEPA, miicadelesini
“kirletmemeyi 6gretmek” anlayisi Gzerine kuruyor. Denizler icin en blylk tehdidin insan
kaynaklh kirlilik olduguna dikkat ¢ceken Dernek, kamu, 6zel sektdér ve bireylerin ortak
hareket etmesiyle gelecek nesillere saglikli bir mavi miras birakilabilecegini vurguluyor.
DenizTemiz Dernegi/ TURMEPA Genel Midiirii Semiha Oztiirk ile denizlerin gelecegini,
strdurilebilirlikte kurumlarin roliinti ve ¢6ziimiin neden egitimle basladigini konustuk.

TURMEPA yillardir Tiirkiye’nin denizlerini korumak

icin miicadele ediyor. Bugiin geldiginiz noktada
Tirkiye’deki deniz kirliligi ile miicadelede kendinizi
nerede konumlandiriyorsunuz?

DenizTemiz Dernegdi/ TURMEPA, oksijen kaynagi
denizlerimizi korumak icin 32 yil énce yola c¢ikti.
Kurucumuz ve Onursal Baskanimiz Sayin Rahmi Kog, ayni
amaci paylasan deniz sevdalilariyla birlikte mavi geminin
dimenine gecerek TURMEPA'yI kurdu. Cevre ve deniz
kirliligi henlz gindemde degdilken hayata gecirilen bu
vizyon, milyonlarca insanin denizleri sahiplendigi glcll bir
harekete dénilstl. Bugin TURMEPA, denizlerimizin karsi
karsiya oldugu sorunlari tespit ederek kamu, 6zel sektér
ve toplumun farkl kesimlerini ortak ¢cozimler etrafinda bir
araya getiriyor. Denizlerin korunmasini ortak sorumluluk
anlayisiyla ele aliyor ve tim paydaslari ¢é6zUmun bir
parcasi haline getirmeyi amacliyor.

SEMIHA OZTURK - DenizTemiz Dernegdi/ TURMEPA Ge
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Rahmi Koc¢’un ardindan dernegdin yénetim kurulu
baskanligi gorevini Esref Cerrahoglu, Tezcan Yaramanci
ve Sadan Kaptanoglu Ustlendi; TURMEPA doért
baskaninin liderliginde hep ilkleri hayata gecirdi. ilk
deniz sUpuUrgelerini Ulkemize kazandirarak 3 milyon
kilogramdan fazla atigin denizlere karismasini énledi.
Sivi atik alim tekneleriyle Ege ve Akdeniz kiyilarinda
buglne kadar 56 milyon litreye yakin sivi atigin
denizlere ulasmasini engelledi. Egitim alaninda Milli
Egitim Bakanligi is birligiyle 9 milyondan fazla kisiye
ulasti; cocuklara ve genclere deniz sevgisi ile koruma
bilinci kazandirdi. EBA ve OBA platformlarinda sunulan
iceriklerden yaklasik 800 bin 6grenci ve 6gretmen
yararlandi.

Cevre, Sehircilik ve iklim Degisikligi Bakanldi tarafindan
yUrGtulen Sifir Atik Hareketine “Mavi”’yi ekleyerek

“Sifir Atik Mavi” yaklasimi gelistirildi ve bu alandaki
katkilariyla édullendirildi. Bilimsel projeler kapsaminda
Gocek’te 14 bin deniz cayiri fidesi denizle bulusturuldu.
Burada yurutulen ¢calismalar kapsaminda 2014 yasinda
bir deniz cayirinin varhgi bilimsel olarak tespit edildi.
Saros’ta mercanlarin korunmasi, haritalama ve izleme
calismalariyla bilimsel altyapi glclendirildi. Marmara
Denizi’nde, Prens Adalari cevresinde ekosistemin
dayanikhligini artirmaya ydnelik yeni bir bilimsel

proje hayata gecirildi. Bugin TURMEPA, projeleriyle
uluslararasi alanda referans alinan ve dinyanin énde
gelen iklim zirvelerinde calismalarini paylasan bir

sivil toplum kurulusu haline geldi. TURMEPA, 32 yildir
dedismeyen kararlilikla denizleri korumak, ¢cevre bilincini
yaymak ve gelecek nesillere mavi miras birakmak icin
calismalarini strdartyor.

SIFIR ATIK MAVI ILE DAVRANIS DEGISIKLIGI
HEDEFLENIYOR

Sifir Atik Mavi projesi kapsaminda yiiriitiilen faaliyetler
neler? Bu projenin siirdiiriilebilirligi nasil saglaniyor?
2019 yilinda baslattigimiz Sifir Atik Mavi seferberligi,
deniz kirliligiyle mtcadelede yillardir sGrdirdigimuz
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calismalari ulusal dl¢cekte gliclendiren énemli bir adim
oldu. Cevre, Sehircilik ve iklim Degisikligi Bakanhgi

is birligiyle yurtttigimuz bu seferberlikte, cevre
korumanin karadan denize uzanan butlincul bir yaklasim
gerektirdigini vurguladik.

Biz deniz kirliligiyle mUcadeleyi yalnizca atik toplamak
olarak géormuyoruz. Asil hedefimiz, davranis degisikligi
yaratarak toplumsal dénlisimuU desteklemek. Bu
dogrultuda egitim faaliyetleri, kiyli temizleme etkinlikleri,
farkindalik kampanyalari ve bilimsel projeleri bir arada
yurutliyoruz.

Marmara Denizi’nde yasanan musilaj sGrecinde, Marmara
Denizi Eylem Plani Koordinasyon Kurulu'nda yer alan
tek sivil toplum kurulusu olarak ¢6zUm slreclerine

katki sunduk. Bilimsel calismalarimiz kapsaminda

deniz cayirlari ve mercanlar gibi mavi karbon bolgeleri
ve hassas ekosistemlerin korumasina yonelik veriler
Uretiyoruz.

Gocek’'te yuruttigimuz deniz cayiri restorasyon
projesinde buglne kadar 14 binden fazla fideyi denizle
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bulusturduk. Marmara Denizi’nde ise musilajin ekosistem
Uzerindeki etkilerini inceleyen ve yenilik¢ci ¢cd6zim
yontemlerini test eden ¢alismalar yarUttyoruz.

Sifir Atik Mavi’nin strdUrGlebilirligi ise is birliklerinden
glg¢ aliyor. Kamu kurumlari, 6zel sektdr, akademi,
gonulltler ve toplumun farkl kesimleriyle birlikte hareket
ederek etki alanimizi baydtmeye devam ediyoruz.

“DENIZLERIN EN BUYUK TEHDIDI, INSAN
KAYNAKLI KIRLILIK”

Marmara, Ege ve Akdeniz 6zelinde bir degerlendirme
yapacak olursaniz, 2026 yil itibariyla denizlerimizin en
biiyiik tehdidi nedir?

Denizlerimiz icin en blyUk risk biziz, insan faaliyetleri.
Deniz kirliliginin yaklasik ylzde 80’i karasal kaynakli.
GUnluk yasam aliskanliklarimizdan sanayi faaliyetlerine
kadar doga tzerindeki baskinin temelinde insan var. iklim
krizinin etkileri denizlerde cok daha hizli hissediliyor.
Deniz suyu sicakliklarinin artmasi, biyolojik ¢esitlilik
kaybl, hassas tlUrlerin yasam alanlarini yitirmesi ve istilaci
tarlerin yayilmasi bu degisimin énemli sonuclari arasinda
yer aliyor. Ozellikle Akdeniz Havzasi, iklim krizinden en
fazla etkilenecek bolgelerden biri olarak gérultyor. Bir
diger 6nemli tehdit ise plastik kirliligi. Her yil milyonlarca
ton plastik atik nehirler araciligiyla denizlere ulasiyor.

Bu durum deniz canlilarinin yasamini tehdit ederken,
zamanla mikroplastiklere dénlsen atiklar besin zincirine
girerek insan saghgini da etkiliyor. Dolayisiyla bugln
denizlerimizi bekleyen en blyUk riskleri; basta plastikler
olmak Uzere insan kdkenli kirlilik, mikroplastikler ve
biyolojik cesitlilik kaybi olarak dzetleyebiliriz.

56 MILYON SIVI ATIK TOPLANDI

iklim degisikligi deniz ekosistemimizi nasil etkiliyor?
Dernegin bu konudaki acil eylem planlari nelerdir?
iklim degisikligi artik gelecege iliskin bir 5ngéri

dedil, icinde yasadigimiz bir gerceklik. Denizler ise bu
degisimin etkilerini en hizli hisseden ekosistemlerin
basinda geliyor. Artan deniz suyu sicakliklari, tar
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dagilimlarinin dedismesine, biyolojik cesitliligin
azalmasina ve hassas ekosistemlerin zarar gérmesine
yol aciyor. Uc tarafi denizlerle cevrili bir tlke olarak

bu durum; balikciliktan turizme, kiyr ekonomilerinden
toplumsal refaha kadar bir¢cok alani dogrudan etkiliyor.
TURMEPA olarak bu sUrecte egitim, koruma ve bilimsel
arastirmalari bir arada yUrGtUyoruz. Deniz cayirlari,
mercanlar gibi mavi karbon alanlarina yonelik bilimsel
calismalarla ekosistemlerin dayanikliligini artirmayi
hedeflerken, toplumun her kesiminde farkindalik
olusturmak icin egitim faaliyetlerimizi sGrdtrtyoruz.
iklim kriziyle miUcadelede en dnemli unsur, dogayla
uyumlu ¢dézUmleri hayata gecirmek ve bunu toplumsal
bir sorumluluk anlayisiyla desteklemek.

Gocek ve Hisardnii gibi hassas bolgelerde Mavi

Filo adh atik toplama teknelerinizle aktif hizmet
veriyorsunuz. Bu kapasite artisi deniz turizminin yogun
oldugu bélgelerde ekosistemi nasil koruyor?
TURMEPA'nIn atik alim filosu, deniz turizminin yogun
oldugu bolgelerde denizler icin 6&nemli bir koruma
kalkani olusturuyor. Bu yil Gocek’te bes, Bodrum, Cesme,
Hisardonl ve Selimiye’de ise birer teknemiz hizmet
veriyor. Mayis ayinda faaliyetlerine baslayan teknelerimiz,
kasima ayina kadar yat ve turistik teknelere mobil sivi
atik alim hizmeti sunuyor. Boylece atiklarin dogrudan
denize birakilmasinin énlne geciliyor. Buglne kadar
denizlerden uzaklastirdigimiz toplam sivi atik miktari 56
milyon litreye ulasti.

Bu calismalar yalnizca deniz kirliligini azaltmakla
kalmiyor; ayni zamanda iklim ac¢isindan da olumlu
sonuclar doguruyor. Atik yénetimi sayesinde

deniz ekosistemlerinin karbon yutak kapasitesi
korunurken sera gazi salimlarinin azaltilmasina da

katki saglaniyor. Temiz denizler; deniz canlilarinin
korunmasi, sGrdarulebilir turizmin desteklenmesi ve
kiyl bélgelerinde yasayan toplumlarin yasam kalitesinin
artirilmasi acisindan bUyuk énem tasiyor.
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“TEKNOLOJIYi CEVRE BILINCINI ARTIRMAK
ICIN KULLANIYORUZ”

“Haydi Kodlayalim” ve “STEAM ile Denizleri
Koruyorum” gibi projelerinizle gevre bilincini
teknolojiyle birlestiriyorsunuz. Yeni neslin deniz
koruma konusundaki yaklasimini nasil buluyorsunuz?
Milli Egitim Bakanlidi is birligiyle yUrittigimuiz cevre
egitimlerini, degisen dinyanin ihtiyaclarina uygun
olarak teknolojiyle bulusturmaya devam ediyoruz.
Mavi Nefes egditim otobUsimUzle Marmara Denizi'ne
kiyisi olan illerde ¢cocuklarla bir araya geliyor, Sifir Atik
Mavi yaklasimini robotik kodlama ve Uretim becerileri
atolyeleriyle destekliyoruz.

Bunun yaninda, teknoloji ve ¢cevre bilincini bir araya
getiren STEAM projelerimizle ¢cocuklarin yalnizca
buglnin degil, gelecedin becerileriyle de donanmasini
hedefliyoruz. Robotik kodlama, yapay zeka ve Uretim
odakli egitim icerikleriyle cocuklarin cevre sorunlarina
yenilikci cdzimler gelistirmelerini tesvik ediyoruz. ilk
olarak istanbul Sariyer’de acilan kodlama sinifimizi
sonrasinda Beykoz’a, deprem bdlgesinde Hatay’in
iskenderun ve Samandag ilcelerine ve son olarak
Gocek’e tasidik. Yakin donemde de Ayvalik’ta yeni bir
sinif acmaya hazirlaniyoruz. Béylece daha fazla cocugu
bilim, teknoloji ve dogayla bulusturarak strdarulebilir bir
gelecek icin farkindalik olusturmayi amacliyoruz.

Sirketlerin siirdiiriilebilirlik yaklasimi son yillarda
ciddi bicimde degisiyor. Ozel sektdriin denizlerin
korunmasina katkisini bugiin yeterli buluyor musunuz?
Sirketler denizlerin korunmasina bircok farkli alanda
somut katki sunabilir. Deniz cayirlari, mercanlar ve
biyolojik cesitlilik gibi bilimsel temelli yeni koruma
projelerimiz is birliklerine acik. Kurumlar bu projelere
destek vererek bilimsel calismalarin yayginlasmasina
katki saglayabilir. Bunun yaninda, milyonlarca ¢cocugda
ulasan cevre egitimlerimizin daha fazla 6Jdrenciye
ulasmasi icin egitim projelerimize ortak olabilirler.
Calisan gonulltlugu programlari kapsaminda kiyi
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temizleme etkinliklerine ekipleriyle katilarak hem
cevresel etki yaratabilir hem de kurum icinde
sUrdUrdlebilirlik kaltGirant glclendirebilirler. Biz kurumsal
is birliklerini yalnizca sponsorluk olarak dedil, ortak bir
sorumlulugun paylasilmasi olarak goértyoruz. Denizler
hepimizin ortak mirasi ve onlari korumak icin kamu, 6zel
sektor ve sivil toplumun birlikte hareket etmesi blyUtk
dnem tasiyor.

“iS BIRLIKLERINDE HEDEFiMizZz UZUN
VADELI VE OLCULEBILIR ETKI”

Kurumsal is birlikleri TURMEPA’nIn ¢alismalarinda

nasil bir rol oynuyor? Sirketler sizin projelerinize hangi
alanlarda katki saglayabiliyor?

Kurumsal is birlikleri TURMEPA’nIn etki alanini genisleten
en dnemli unsurlardan biri. Ayni anda ¢cok sayida

projeyi destekcilerimizin katkilari sayesinde hayata
gecirebiliyoruz. Denizleri korumak, tek bir kurumun
Ustlenebilecedi bir sorumluluk degil. Her yeni is birligi
valnizca belirli bir projeye destek vermekle kalmiyor, ayni
zamanda baska kurumlar icin de ilham verici bir 6rnek
olusturuyor. Sirketler egitimden goéonulltltk calismalarina,
kiyl temizleme faaliyetlerinden bilimsel arastirmalara
kadar bircok alanda katki saglayabiliyor. Bizim i¢in
o6nemli olan, yurGtllen calismalarin seffaf, dlcllebilir

ve somut sonuclar Uretmesi. Bu sayede kurumlar hem
cevresel etki yaratabiliyor hem de strdurulebilirlik
hedeflerini glcll verilerle destekleyebiliyor.

Bugiin bir sirket denizlerin korunmasina katki sunmak
istese hangi alanlarda somut destek verebilir? Ozellikle
stirdiiriilebilirlik stratejilerini gliclendirmek isteyen
kurumlara ne Onerirsiniz?

Her kurumun oncelikleri ve strdUrulebilirlik hedefleri
farkl olabilir. Ancak ortak hedefimiz ayni: Gezegeni
korumak. Sirketler calisan génullaligu programlari,
cevre egitimleri, farkindalik kampanyalari, kiyl temizleme
etkinlikleri ve bilimsel koruma projeleri gibi farkl
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alanlarda katki sunabilir. Onemli olan, bu katkinin uzun
vadeli ve ol¢llebilir bir etki yaratmasidir. TURMEPA
olarak tim projelerimizi seffaf bir sekilde yUrttlyor, elde
edilen sonuclari somut verilerle paylasiyoruz. Cunku
sUrduarulebilirlik alaninda gergcek dénlsim, iyi niyetli
adimlarin kalici etkiye dénUsmesiyle mimkin oluyor.

“ONEMLI OLAN KiRLETMEMEYi OGRETMEK?”

Bireysel tarafta ise ¢ogu kisi “Ben tek basima neyi
degistirebilirim?” diye diisiliniiyor. Sizce bireylerin
giinliik hayatta yaratabilecegi en 6nemli etki alanlari
neler?

Farkindalik bir sonuc¢ degil, bir baslangictir. Gercek
degdisim, farkindaligin davranisa dénlsmesiyle baslar.
Her yil 8 milyon tondan fazla plastik denizlere karisiyor.
Denizleri korumak yalnizca kurumlarin ya da uzmanlarin
sorumlulugu degildir. Her bireyin ginlik yasaminda
verecegdi kararlar, bUyUk dénlstimlerin temelini
olusturabilir. Tek kullanimlik plastik tUketimini azaltmak,
atiklari dogru sekilde ayristirmak, su kaynaklarini
bilincli kullanmak ve cevresindeki insanlarda farkindalik
yaratmak bu dénlsimin édnemli adimlaridir.

Kurucu ve Onursal Baskanimiz Rahmi Koc¢’un cok degerli
bir s6zU var: “Onemli olan kirletmemeyi 6gretmek.”
Cunku kirliligi 6nlemek, sonradan temizlemeye
calismaktan cok daha etkili ve strdurulebilir bir
yaklasimdir. Biz de bu nedenle egditime blyUk énem
veriyoruz. Cocuklara ulasmak, aslinda gelecege yatirm
yvapmak demek. CUnkU denizlerle glc¢lU bir bag kuran
nesiller, onlari koruma sorumlulugunu da sahipleniyor.
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“Goérmedigim seyi bilemem, bilmedigim seyi sevemem,
sevmedigim seyi de koruyamam” diyoruz. Denizlerle
kurulan bag glclendikge, onlari koruma istegdi de
bUylyor.

“MAViI MIRASI KORUMANIN YOLU ORTAK
SORUMLULUKTAN GECiYOR”

TURMEPA’nIn 6niimiizdeki 5-10 yil igindeki en biiyiik
hedefi nedir?

TURMEPA, 32 yil 6nce “Deniz varsa hayat var” diyerek
yola ¢iktl. Buglin de en blyUk hedefimiz cocuklarimiza
saglikli ve yasanabilir mavi yarinlar birakmak. Bu
dogrultuda génlllla ve destekci agimizi bayutirken;
kamu kurumlari, 6zel sektdr, akademi ve sivil toplumla
kurdugumuz is birliklerini daha da glclendirmeyi
amaclhiyoruz. Bilimin isiginda, yenilik¢i ve ¢6zUm odakli
projeler gelistirerek denizlerimizin gelecegdini korumak
icin kararlilikla calismayi sUrdUrecegiz.

Gelecek nesillere birakacagimiz “Mavi Miras” i¢in bugiin
en ¢ok neye ihtiyacimiz var? Daha siki denetim mi, daha
fazla egitim mi, yoksa daha ¢ok teknolojik yatirhm mi?
Aslinda bu sorunun tek bir cevabi yok. Egitim, denetim ve
teknoloji birbirini tamamlayan unsurlar. Ancak tim bunlarin
etkili olabilmesi icin glclU is birliklerine ihtiyac var. Kamu
kurumlari, 6zel sektdr, akademi ve sivil toplumun ortak
akilla hareket etmesi; sorunlari dogru tespit edip ¢6zim
Uretmesi bUyUk 6nem tasiyor. CUnkU denizleri korumak
ortak bir sorumluluk. Glc ise birlikten geliyor. Gelecek
nesillere birakacagimiz mavi mirasi koruyabilmek icin
hep birlikte harekete gecmek zorundayiz.
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Sirketleri bekleyen
gizli tehlike:
Orta kademe yonetim

Orta kademe ydneticiler, bugln sirketlerin en kritik “tasiyici kolonlar1”

arasinda goérullyor. Ancak ayni kisiler kariyer tikanikligi, yetkinlik
baskisi, artan operasyonel yuk ve adil bulunmayan beklentiler arasinda
sikismis durumda. Sirketlerin kisa vadeli ¢cézUmler ugruna yanlis terfi
kararlari almasi ise yalnizca bireysel hayal kirikliklari degil, kurumsal
verimlilik ve klltGr acisindan da ciddi riskler yaratiyor.

Buglin herhangi bir kurumda sahnede daha goérinur olan-
lar dogal olarak Ust kademe yodneticiler. Organizasyonda
saylisal UstUnlik ise henlz yoénetsel basamaklara adim
atmamis calisanlar ve ilk kademe yoéneticilerde. Peki ya
aradaki o kritik képru... “Bir sirketin isimsiz kahramanlari
kimlerdir?” sorusu ile karsilasirsak “orta kademe yénetici-
ler” yaniti kolaylikla verebiliriz.

Ayni anda hem ydnetsel hem operasyonel anlamda is
sonuclarl Uretebilmeleri onlari diger calisan segmentle-
rinden bariz bir sekilde ayiriyor. Ayrica firsat buldukca
stratejiye katkida bulunuyorlar. Onlar Ust kademe y&éne-
ticilerin adeta sag ve sol kollari, elleri ayaklari. Bir yandan
da yedekleri ve bu acidan baktigimizda calistiklari sirket-
lerin gelecekleri... Ust kusaklarin kalipsal yaklasimlari ile
alt kusaklarin deneyim aciklarini dengelemekle yetinmi-
yor, kurum ici iletisimde ve ortak bir kultirin insasinda
mimari yeteneklerini konusturuyorlar. Ust ydneticileri us-
talar, calisanlari ise ciraklar olarak distUnlrsek orta kade-
me yoéneticiler kalfa rolin Ustleniyorlar. Onlar, bulunduk-
lari kurumlarin adeta tasiyici kolonlari. TuUm bunlar orta
kademe yoneticileri &nemini, dolayisiyla degerini pekis-
tiriyor. Ancak bu ‘deger’in ne denli karsihgini buldugu
biraz tartismali.

Oyle ki, bir ‘orta kademe ydnetici sorunsal’ndan kolaylik-
la bahsedebilir ve bu sorunsala bircok farkli pencereden
bakabiliriz. Gelin, birlikte bu pencerelerin bazilarini teker
teker acalim.

isin dogasi, hayatin gercekleri

Her seyden dnce yadsiyamayacadimiz bir gercek var. Te-
orik olarak bir orta kademe yénetici icin kariyer merdi-
venindeki bir sonraki basamak Ust kademe yodneticilik ve
bunun icin dogal aday konumunda. Ama neticeye bak-
tigimizda burada bazi bariyerlerle karsilasiyoruz. Turki-
ye’deki farkli kaynaklarin glncel arastirma sonuclarina

gbre, orta kademe yoneticilerin yas araligi ortalamada 36
- 42 arasinda. Sirf bu istatistik bile aslinda bizlere 6nemli
mesajlar veriyor. Ne kadar isterlerse istesinler (ki herkes
bunu istiyor diye bir kural yok), her orta kademe ydnetici,
ileride Ust kademe y&netici olamiyor. Ozellikle calistiklari
kurumda “oOnlerinin kapali olmasi” sebebiyle yani kadro
acilmamasindan kaynakli tikanma yasayabiliyorlar.

ilerisi icin bir umut s&z konusu olsa dahi, bekleme sU-
releri bu umudu canli tutma cabasi i¢cin fazlasiyla uzun
olabiliyor. En azindan bu gibi durumlarda farkli ¢ézUmler
devreye giriyor: Baska bir kuruma transfer olmak. Ancak
bu ¢c6zUm bazen her iki taraf icin de istenmeyen bir du-
rum yaratiyor. Sirketler, orta kademe ydneticilerine alan
acamadiklarinda bunca yatirim yaptiklari cok degerli kay-
naklarini kaybediyorlar. Orta kademe yoneticiler ise belki
de planlamadiklari ve cok istekli olmadiklari kariyer degi-
siklikleri yapmak durumunda kaliyorlar. Bununla birlikte
kariyer yolundaki ilerleyiste tikanmanin tek veya major
sebebi bir Ustteki pozisyonun dolu olmasi degil.

Kapanmasi sanilandan daha biiyiik bir bosluk:
Yetkinlik acigi

Profesyonel hayat yolculugunda ilerlerken bircok belirle-
yici unsur var. Hatta yeri geliyor “sans” bile bu unsurlar
arasinda cok 6nemli bir yer tutuyor. Ancak degismeyen
bir altin kural var: Akademik formasyonunuz, potansiye-
liniz, is deneyiminiz, teknik bilginiz ve performansiniz bu
yolculugunuzun nereye ve nasil evrileceginde belirleyici
faktorler olarak &én plandalar. Bunlar arasindaki sihirli keli-
me ise “potansiyel”. CUnkl yetkinliklerin merkezinde po-
tansiyel yer aliyor ve is hayatinda ilerlerken, &zellikle yo-
netsel kademelere yUkseliste anahtar gdrevini Ustleniyor.

ilk kademe yoneticilie adim atarken ki aranilan yetkin-
liklerle oradan orta kademeye gecisteki istekler ayni de-
gil. Liderlik 6zelliklerinin arandigi Ust kademeye ylUkselme
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asamasindakiler icin cok daha zorlu. Yani cita strekli yUk-
seliyor. iddiali kurumlarda aradaki farklar cok daha keskin
oluyor. Dolayisiyla aslinda azimsanmayacak oranda orta
kademe ybénetici aslinda potansiyel acisindan Ust kademe
yonetici olmaya aday dedil.

Elbette insanlar gelisebilir ve gelismek i¢cin zamana ihti-
yvaclari olabilir. Zaten bu ylzden sirketler calisanlarina, ¢ca-
lisanlar da kendilerine yatirim yapmalilar. Ama sinirsiz bir
zamanin s6z konusu olmadigini ve en azindan bazilarimi-
zin bir noktada tikanabileceklerini samimiyetle sdyleye-
bilmeli, olgunlukla kabul edebilmeli ve bunun sonuclarini
karsilikli akillica yénetebilmeliyiz. Zira aksi bir durumda
karsimiza operasyonel ve teknik cerceveden ¢cikamama-
nin yansimasi olan mikro yoénetimi stilleri, paydas iliski-
lerinde iletisim kazalari, ekip yonetme ile ilgili vahim ha-
talar, delegasyon konusunda bUyUk bir isteksizlik, basit
kararlari verirken bile tikanmalar cikiyor.

Gelecegi diisiinmeden verilen kararlar

Calisanlarimizi kaybetmemek ve bu konuda adimlar at-
mak slUphesiz ki cok kiymetli. Ancak bu adimlari nasil at-
tigimiza dikkat etmeliyiz. Bugln bir ¢alisan icin terfi ede-
bilmek, 6zellikle ydnetsel pozisyonlarda yer edinebilmek
bircok acidan birincil 6ncelik haline geliyor. Adeta her se-
yin ¢c6zUmuU bu terfilere baglaniyor.

Finansal paketlerindeki iyilesme yani refah seviyeleri, ku-
rum icinde ve disindaki itibarlari, gelisme ve kendilerini
gbdsterme firsatlari... Haksiz da sayilmazlar. Hal béyle olun-
ca da bu rollere atanmada israrci oluyor, bunu bir pazarlik
aracl olarak kullaniyorlar. Genel deneyim seviyesi, sirkette
gecirilen sUrenin uzunlugu, derinlesilen bir teknik uzman-
ik seviyesi, yasin ilerlemesi gibi faktdrlerle terfi arasinda
rahatlikla bir korelasyon kurulmasi egilimi, sirketten olan
bu yondeki beklentilerde temel argliiman olarak kendini
gosteriyor. Peki sirketlerin bu tarz talepler karsisindaki
konumlanmalari nasil? Cogu zaman inanmadiklari ve iste-
medikleri atamalari yapma durumunda kaliyorlar. Ancak
yonetsel yetkinlikler acisindan gereken seviyede olmayan
birini terfi ettirmek, kisa vadede bir ¢6zim gibi gdzukU-
yor olsa da orta ve uzun vadede cok daha blyUk sorunlari
tetikliyor.

ilk kademe y&neticilik pozisyonlari icin
bir degerlendirme yaparsak yetki ve
sorumluluklarin daha sinirli oldugunu,
karsilikli beklentilerin de buna bag-
I olarak belirli bir seviyeyi asmadig,
operasyonel is yukintn halen én plan-
da oldugu bir tablodan bahsedebiliriz.
Ancak orta kademe yoneticilik icin re-
sim farkli. Onlarin yetki ve etki alanla-
ri daha genis. Bununla paralel olarak
stratejik ve taktiksel rolleri daha be-
lirginlesiyor. Bu sebeple orta kademe
yéneticilik koltuklarina yanhs Kkisileri
oturtmanin yaratacadi riskler daha bu-
yUk oluyor.
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Teori ve pratik arasindaki fark

Bir calisan érnegdin mudurltge terfi ettiginde profesyonel
hayatinda bir cok olumlu gelismenin beraberinde gele-
cedine inaniyor. Hatta gecmiste bunu yeterince destek-
lemeyen Orneklere bizzat sahitlik etmis olsa dahi buna
inanmak istiyor. Nitekim bazilarinin beklentileri, hayalleri
en azindan belirli 6lclde ve alanlarda gerceklesiyor. Son
dénemlerde bu beklentiler ile yasanilan deneyimler ara-
sinda yer yer blyUk hayal kirikliklari yaratan ucurumlarin
olustugunu gozlemliyoruz.

Her seyden &nce kendini gelistirme adina en énemli fir-
satlardan biri olan “stratejide yer alma” beklentisi, Ust
dlzey yoneticilerin bu konularda daha tekelci yaklasim-
lar sergilemeleri ve sirketlerin orta kademe yoneticilerin
operasyonel yUklerini azaltma konusunda isteksiz ve be-
ceriksiz tavirlari sebebiyle gerceklesmeyebiliyor. Ote yan-
dan yodun performans baskisini da sonuna kadar hisse-
diyorlar. Bunun sonucunda bircok potansiyel sahibi orta
kademe ydénetici motivasyonunu kaybediyor. Dolayisiyla
va kendilerini riskli sulardan uzak pasif bir konumda po-
zisyonluyorlar ya da B-planlarini devreye sokup arayislara
giriyorlar. Akillarda hep ayni soru: “Yetkimiz ve etkimiz ne
kadar?”

Diger dnemli bir kirilma noktasi ise Ustlenilen sorumluluk
ile karsiliginda elde edilen finansal faydalarin dengesinin
calisan acisindan yeterli ve adil gdérilmemesi. Ozellik-
le pandemiden bu yana icinde bulundugumuz olumsuz
ekonomik kosullar, bu algiyi perc¢inledi. Bunun sonucunda
orta kademe yoneticiler bulunduklari konumu sorgula-
maya basladilar.

Ve tim bu sorgulamalarin yaninda, 6zellikle Z-kusagdini
ydnetmede zorlanilmasi ve basta yapay zeka olmak Ulze-
re dijital dénlGsimun yarattigr derin etkiler orta kademe
yOneticiler icin is hayatini sadece bir kariyer yolculugu ol-
makla sinirlandirmayip ayni zamanda ¢dzUlmesi karmasik
bir bulmaca haline de dénUsturGyor.




66 KITAP

w4
Y

Belirsizlikle yasamayi 6greten kitap

MNassim Nicholas Taleb

Cevirmen: Derya Yiiksek
Yayinevi: Varlik Yayinlari

Nassim Nicholas Taleb
denince, kitapseverlerin
zihninde énce Siyah

N
S Antikirlganhk S5 r once slya
'y Jeempixing l. Kugu belirir. CUnk

- bu kitap yalnizca cok
' satan bir disince

kitab1 olmadi. Dinyada
ekonomi, risk, yénetim

ve belirsizlik Gzerine
yapilan tartismalarin dilini de degistirdi. Taleb, bu kitapta
bize; “Hayati aslil belirleyen seyler, cogu zaman énceden
O6ngodremedigimiz, nadir gorilen ama etkisi cok bUyUk
olaylardir. Ve en &nemlisi, biz insanlar olduktan sonra
ddédnUp bunlari aciklamaya, sanki bastan biliyormusuz
gibi anlamlandirmaya bayiliriz” diyordu. Siyah Kugu’nun
bu kadar ses getirmesinin nedeni dinyanin kirillganhgini,
dlUzen sandigimiz seyin ne kadar kolay sarsilabildigini cok
guclu bir sekilde gdstermesiydi.

Taleb bu kitabin ardindan su sorunun yanitini aramaya
koyuldu: “Madem dlnya boylesine 6ngdrilemez, o zaman
nasil yasayacagiz? Nasil kurumlar kuracagiz, nasil kararlar
alacagdiz, nasil ayakta kalacagiz?” Siyah Kugu belirsizligin
varligini yizimuze carpmisti. Antikirilganlik ise bu belirsizlik
karsisinda nasil bir yapi1 kurmamiz gerektigini anlatiyor.

Steril hayat ilk firtinada savrulur

Kitap bize alistigimiz o klasik ciimleyi tekrar etmiyor:
“Riskleri azalt, sistemi koru, mimkin oldugunca
sarsilmadan kal.” Tam tersine, cok daha ilgin¢ bir sey
soylUyor: “Bazi seyler sarsildiginda dagilir, bazi seyler
sarsildiginda oldugu gibi kalir, bazi seyler ise sarsildik¢ca
glclenir.” Taleb’in “antikirilgan” dedigi sey tam olarak
bu. Yani darbeyle cdékmeyen, hatta o darbeyle kendini
gelistiren bir yapl.

Aslinda dUstnUnce hayatin icinde bunun pek ¢cok érnegdi
var. Ornegdin kaslarimiz zorlandikca gUclenir. Badisiklik
sistemimiz de dyle. Cok konforlu, cok steril, hi¢ sarsilmayan
bir hayat ilk firtinada savrulabilir. Ama klclUk mlcadelelerle
yogdrulan bir yapi daha saglam durur. Taleb, bu dUstnceyi
sadece insan i¢in degdil, kurumlar, ekonomiler, liderlik
anlayislari ve yénetim bicimleri icin de kuruyor.

Kitabin en carpici yani, belirsizligi diusman gibi gbrmemesi.
Onu hayatin dogal hali olarak kabul ediyor. Belki de bu
ylUzden bu kitap buglin her zamankinden daha glincel.

Yazar: Nassim Nicholas Taleb

Cunku artik hicbir yonetici sadece “normal zamanlar”

icin dusunerek yol alamiyor. DUnya ¢ok hizli degisiyor.

Bir sabah uyandiginizda piyasa baska bir yerde, teknoloji
baska bir yerde, toplumun beklentisi baska bir yerde
olabiliyor. Béyle bir cagda mesele sadece dayanikli olmakla
codzUlmUyor; degisimden korkmayan bir yapi kurabilmek
gerekiyor.

Gergek hayat planda yazan degil;
“hep bir fazlas1”

Taleb’in itirazi biraz da o tanidik ydonetim kibirlerine aslinda.
Hani her seyi olcebildigini, 65ngodrebildigini, kontrol altinda
tuttugunu sanan o bakisa... Oysa hayat dyle islemiyor.
Tablolar, sunumlar, strateji metinleri ne kadar kusursuz
gorinlrse goérinsin, gercek hayat hep bir fazlasini;
hesapta olmayani, planda yazmayani getiriyor. Tam da bu
yUzden Antikirilganlik, yénetimle ilgili bir kitaptan ¢cok daha
fazlasi. Bir zihin egzersizi. Bir uyari. Belki biraz da tokat gibi
bir hatirlatma.

Taleb’i okurken insan bazen rahatsiz oluyor. ClnkU

fazla rahatlatmiyor. Okurun elini tutup gtvenli bir yere
gbébtirmuUyor. Tam tersine, bizi alistigimiz distinme
bicimlerinden cikariyor. “istikrar” dedigimiz sey gercekten
her zaman iyi mi? “Verimlilik” dedigimiz sey bazen
sistemi fazla mi kirilgan hale getiriyor? Her riski ortadan
kaldirmaya calismak, aslinda daha blyUk bir kirilmanin
kapisini mi araliyor? Kitap, bu sorulari insanin zihnine
yerlestiriyor ve kolay kolay cikmiyor.

“Hasardan 6grenen bir yapi kur”

Bugln kriz yénetimi dedigimiz sey cogu zaman hasari
azaltmakla ilgili. Oysa Taleb daha bastan baska bir yerden
bakiyor. “Hasar olmasin” demiyor; “Hasardan 6grenen

bir yapi kur” diyor. Bu cok glcli bir fark. Clink( hayatta
da kurumlarda da asil mesele kusursuz olmak degil. Asil
mesele, darbe geldiginde ne yaptidin. Coklyor musun,
donup kaliyor musun, yoksa oradan yeni bir giic mu
cikariyorsun?

Bugln is dinyasinda en ¢ok ihtiya¢c duyulan seyin kusursuz
planlar oldugunu sanmayin. Daha gercekci, daha esnek,
daha canli bir akla ihtiya¢c duyuluyor. Bilinmeyenle bas
etmeyi 6grenen bir akil araniyor. Antikirilganlik, bunu
anlatiyor. Kitabi bitirdiginizde ise aklinizda su soru kaliyor:
“Kurdugumuz diizen gercekten glcli mu, yoksa sadece
hava glzelken mi dyle gérintyor?”
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Tam Ustiline Bastin: is Diinyasi icin iletisim
Yazar: Hiilya Mutlu Yayinevi: CEO Plus

is hayatinda codu sorun codu

zaman iletisimden cikiyor. Bu kitap
da tam oraya bakiyor. Hulya

Mutlu, iletisimi teorik bir alan gibi
degdil, is yerinde her gun yasanan
“iletisim kazalar!” Gzerinden ele aliyor.
Ozellikle ekip yé&netimi, kurum ici iliski
ve profesyonel ifade becerisi Uzerine
okunabilecek guincel ve pratik bir
kitap.

HULYA MUTLU

insan Kaynaklari Yénetimi Dersleri
Yazar: Mehmet Akif Ozer Yayinevi: Gazi Kitabevi

insan kaynaklari alanina daha
sistemli ve kapsamli bakmak
isteyenler icin oldukca derli toplu
bir calisma. Kitap; ise alim, egitim,
kariyer, yetenek ydnetimi,
performans, Ucret ve stratejik

iIK gibi basliklari bir araya getiriyor.
Ozellikle IK profesyonelleri, yéneticiler
ve bu alanda kendini gelistirmek
isteyenler icin saglam bir basvuru
kitabi niteliginde.

Finans Bilgeligi: Risk ve Getiri Diinyasinda

insanhgi Kesfetmek
Yazar: Mihir A. Desai Yayinevi: CEO Plus

$>8
£=€

Finansi yalnizca rakamlar, tablolar

ve formuller Uzerinden okumayan ¢ok
farkli bir kitap. Mihir A. Desai,
edebiyat, tarih, felsefe ve populer
kultarden orneklerle risk, kaldirac,
vekalet sorumlulugu ve sirket
evlilikleri gibi konulari anlatiyor.

Finans is dunyasina daha genis bir
Bilgeligi “oesi | Pencereden bakmak isteyen okurlar
o s icin hem 6gretici hem de zihni acan

bir calisma.

brsaed s Reyletmen GEO!
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iliski Odakli Liderlik
Yazar: Karen Bridbord Yayinevi: The Kitap

Bu kitap, liderligi iliski kurma
becerisi Uzerinden yeniden

o s . dustnmeye cagiriyor.
I|l§|fl Od_akll Yazar, guclu kurumlarin
Liderlik temelinde saglikli ic iliskilerin

=

bulundugunu savunuyor ve baglilik,
glven, empati gibi kavramlari
merkeze aliyor. insan odakli

liderlik anlayisinin neden yeniden
onem kazandigini gbrmek
isteyenler icin glclu bir kaynak.

Yénetim Hayata Benzer: Yolda Ogrendiklerim
Yazar: Biillent Denkdemir Yayinevi: Dogan Kitap

Bulent Denkdemir bu kitapta
yonetimi, insani ve yasami anlayarak
kurulacak bir denge olarak anlatiyor.
Teori siralamak yerine 25 yillik is
deneyiminden ve gercek hikayelerden
beslenen bir anlati kuruyor.

Bu yUzden kitap, hem genc¢
profesyonellere hem de yoneticilik
yolculugunda kendi sesini arayanlara
sicak ve samimi bir yaklasimla
sesleniyor.

Sansolye Merkel
Yazar: Marion Van Renterghem
Yayinevi: Epsilon

Lider biyografisi arayanlar icin

bu kitap, Angela Merkel’in kariyeri

ile birlikte liderlik tarzini da anlamaya
imkan veriyor. Dogu Almanya’daki
muUtevazl yasamindan Almanya’nin ilk
kadin sansélyesi olusuna uzanan
hikaye, guc ile sakinlik arasindaki
iliskiyi cok iyi dusundurtyor.
Sogukkanli ve istikrarli liderlik
bicimlerinin neden kalici iz biraktigini
gbrmek isteyenler icin cok iyi bir
tercih.

SANSOLYE
MERKEL
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Baris Karaman

Egemen Bilgin
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Flisun Patoglu
Cengiz

Murat Ozgen

Sevdiye Baran
Demirci

ATAMA-TRANSFER

Yildiz Teknik Universitesi Elektronik ve
Haberlesme Muhendisligi Bolumd’'nden
mezun oldu. Kariyerine Sony Ericsson’da
basladi. 2009'da katildigi GENPA blnyesinde
is planlama, kalite mudurlugu gibi ¢esitli
gorevler Ustlendi. Erdem Holding’te Ustlendigi
rollerin ardindan 2025'te GENPA Enerji'de
Sozlesme ve Kalite Kidemli Mudurt olarak
gorev yapti.

HB Bilisim
Genel Muduru

Yeditepe Universitesi Eczacilik Fakultesi'nden
mezun oldu. Ayni Universitede lisans ve
doktorasini tamamladi. 2022’de Merck
Turkiye'ye katilarak Lokal Hasta Guvenligi
Sorumlusu ve GUney Afrika Organizasyonu’'nda
Farmakovijilans Muduru olarak gorev aldi. Bu
gorevleri kapsaminda ilag glvenligi streclerinin
yonetimi, denetimi ve regulasyonlara uyumun
saglanmasinda rol Gstlendi.

Merck

Hasta Givenligi META Bolge Direktort Emre Tezel

Bogazici Universitesi isletme Balumi’'nden
mezun oldu. Kariyerine ila¢c sektérinde finansal
kontrol uzmani olarak basladi. 1999-2001 arasinda
Arthur Andersen’da, sonrasinda uluslararasi bir
danismanlik sirketinde Ust dlizey yoneticilik rolleri
Ustlendi. 2004-2007 yillari arasinda, ayni sirketin
ZUurih ofisinde gorev aldi. 2015'te ise EY Turkiye
Danismanlik Hizmetleri Sirket Ortagi oldu.

EY

Tarkiye Danismanlik Bolumu Lideri Gdékdeniz Gur

Lisans egitimini Yeditepe Universitesi isletme
Bolumu'nde tamamladi. Ardindan 25 yil
boyunca sigorta ve reastrans sektortnde farkl
sirketlerde yoneticilik yapti. Ergo Sigorta ve
VHV ReasUrans’ta cesitli gérevler Ustlendi, son
olarak GrECo International Sigorta ve ReasUrans
Brokerligi’'nde yoneticilik yapiyordu.

IBS Reasiirans
Bolum Baskani

istanbul Universitesi Ingilizce isletme
Bolumu’'nden mezunu oldu, MBA derecesini
Mercer University’den aldi. Kariyerine
Commerzbank AG New York'ta basladi,
ardindan Kocbank’ta calisti. Is Girisim
Sermayesi Yatirim Ortaklhgi ve Maxis Girisim
Sermayesi Portfoy Yonetimi'nde CEO olarak
gorev aldi. Son olarak Abu Dabi merkezli X12
Capital Limited’'de Turkiye Baskani olarak
gorev yaplyordu.

Omer Faruk Arslan

Genel Muduru

Lisans egitimini 2009'da Marmara Universitesi
Ekonomi BolumU'nde tamamladi. Kariyerine
IBM basladi, ardindan P&G, Sony, Vodafone
ve Sabanci Universitesi'nde insan kaynaklari
alaninda cesitli gorevler Ustlendi. Ekim
2027den bu yana Nissan Turkiye insan
Kaynaklari Mudurt olarak gorev yapiyordu.

Nissan Tiirkiye
Insan Kaynaklari Direktort

Sezin Erken
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Marmara Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakultesi'nden mezun oldu. 12 yil boyunca
L'Oréal'de cesitli departmanlarda gorev

yaptl. 2009-2018 arasinda M-A-C Cosmetics
Turkiye'de Ulke Marka Mudurt olarak calistr.
Estée Lauder Companies bunyesinde Online
ve Perakende Ticari Direktorligu’'ntn ardindan
2021-2024 arasinda Sephora Turkiye Genel
MUdura gérevini Ustlendi.

Beymen
Kozmetik Genel Mudur Yardimcisi

Lisans egitimini Bogazici Universitesi

Makine Muhendisligi’nde tamamladi. Farkli
sirketlerde edindigi deneyimin ardindan,
2017°de Nestlé Turkiye'ye katildi. Nestlé
Turkiye bunyesindeki 9 yillik kariyerinde;
satis ve pazarlama fonksiyonlarinda farkli
yoneticilik rolleri Ustlendi. Agustos 2025'te
Nespresso Turkiye Pazarlama Direktord oldu.

Nespresso
Turkiye Genel Mudurt

Lisans egitimini Bilkent Universitesi Ekonomi
Bolumu'nde tamamladi. Kariyerine 1995'te
Garanti Bankasi’'nda basladi. Ardindan PwC
bunyesinde denetim ve danismanlik alanlarinda
gorevler Ustlendi. Kariyeri boyunca TUI AG
istiraki Turcotel ve Akfen GYO, Hidromek ve
Beycelik Holding’'te calisti. Son olarak Florence
Nightingale Hastaneleri'nde Genel Mudur
Yardimcisi olarak gorev yapti.

Sanovel
CFO’su

Orta Dogu Teknik Universitesi Makine
MuUhendisligi Bolumu'nden mezun oldu. MBA
egitimi Bilkent Universitesi'nde tamamladi.
Anadolu Efes’te basladigi kariyerine PepsiCo,
Evyap Holding, Getir ve Huhtamaki Elif Global
Esnek Ambalaj'da devam etti. 2022’den bu
yana Beymen Grup’ta CFO olarak gorev
yaplyordu.

Borusan Grubu
CFO’su

istanbul Teknik Universitesi Kimya Muhendisligi
FakuUltesi’nden mezun oldu. Ayni Universiteden
ylksek lisans diplomasi aldi. Kariyerine Roche’ta
basladi, 20071de ise Lundbeck’e katildi. Bu
strecte sirketin Turkiye yapilanmasinda ve
buyltme streclerinde aktif rol aldi. 2005 yilinda
Pazarlama ve Ticari Operasyonlar Direktor
gorevine getirildi. Son olarak GlaxoSmithKline'da
direktorltk yapiyordu.

Biogen
Turkiye Ulke Muduru

Orta Dogu Teknik Universitesi isletme
Bolumu’'nde lisans egitimini ve Columbia
Unversitesi'nde MBA programini tamamladi.
McKinsey & Company’'de basladigi kariyerine,
Capital One’'da devam etti. Alternatif Bank,
Fibabanka ve Dgpays'de ¢esitli gorevler Ustlendi.
2025'te ING Turkiye'ye Tuzel Bankacilik Mevduat,
Yatirim ve Dijital Urtinler Direktdri olarak katildi.

ING Tiirkiye
Ozel Bankacilik ve Yatirim Genel Mudur Yardimcisi



