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Dr. Eylem Derya OZGUR

PERYON Yonetim Kurulu Baskani
py@peryon.org.tr

iK artik yalnizca insan slreclerini ydneten bir fonksiyon
degil; kurumun hangi yetkinliklerle bUyUyecegdini, hangi
liderlik kapasitesine ihtiya¢ duyacadini ve insan ile teknoloji
arasindaki yeni is boliumUnln nasil kurulacagini sekillendiren
stratejik bir alan.

PY Dergi’nin 118. sayisinda dosya konumuzu bu nedenle
“Yénetim Kurulu Masalarinda IK’nin Rol(i” olarak belirledik.

55 yildir “Odagdimiz insan”

Bu baslik PERYON acisindan ayrica &ézel bir anlam tasiyor.
CUnkU bu yil 55. yasimizi kutluyoruz.

55 yil boyunca yalnizca calisma hayatinin degisimine
dedil, insanin kurumlar icindeki yerinin ve degerinin
yeniden tanimlanmasina da taniklik ettik. Herkes icin ayni
yontemlerin gecerli kabul edildigi, hiyerarsilerin daha
belirgin oldugu, ydneticinin bilen ve ydnlendiren kisi olarak
konumlandigi, basarinin blyUk dlclde “isi dogru yapmak”
Uzerinden tarif edildigi yapilardan; farkliliklarin, cevikligin,
is birliginin ve 6grenme kapasitesinin rekabet gtclnl
belirledigi bir diinyaya geldik.

Bugln kurumlarin gelecedini yalnizca sahip olduklari
teknoloji, sermaye ya da is modelleri degdil; yetenegdi nasil
cektidi, gelistirdigi ve bir arada Gretmesini nasil sagladigi da
belirliyor. Liderlik, bUtln cevaplara sahip olmak yerine dogru
ortami kurabilmeyi; yonetim, kontrol etmek yerine insanlarin
potansiyelini aciga c¢ikarabilmeyi gerektiriyor.

PERYON olarak 55 yildir bu dénlsimdn hem tanigi

hem de paydasi olduk. Turkiye’de insan odakli yénetim
anlayisinin gelismesi, kurumlarin degisen calisma hayatina
hazirlanmasi, liderlerin ve profesyonellerin yeni yaklasimlarla
bulusmasi, insana deger veren iyi uygulamalarin artmasi,
insan kaynaklari profesyonellerinin mesleki yeterliliginin
desteklenmesi, bilgi ve deneyimin ortak akilla cogalmasi icin
calistik.

34. insan Odaginda Yénetim Kongresi
20-21 Ekim’de

Calisma hayatindaki bu déntstimun farkl boyutlarini birlikte
ele alacagimiz en énemli bulusmalarimizdan biri artik cok
yaklastl. PERYON olarak 34’Uncistni gerceklestirecedimiz
insan Odaginda Yénetim Kongresi, 20-21 Ekim’de Halic
Kongre Merkezi’nde dizenlenecek. Bu yil kongremizin
temasi “Yansima”.

BASKANDAN 3

IK'nin masadaki
verl degisiyor

Bu temayla calisma hayatinin tUm alanlarinda yasadigimiz
bUyUk dénlsimin yansimalarina bakacagdiz. Teknolojiden
liderlige, yetenekten klltUre, organizasyon modellerinden
calisan deneyimine kadar bugln calisma hayatini yeniden
sekillendiren pek cok konuyu farkli perspektiflerle ele
alacagiz. Eger hala yerinizi almadiysaniz, sizi kongremizde
bulusmaya davet ediyoruz.

Turkiye CHRO Gundemi 2026

Yénetim kurulu masalarinda iK’nin degisen rolUnu
konustugumuz bu dénemde, Turkiye’deki CHRO’larin
glndemini daha yakindan anlamamizi saglayacak énemli bir
calismayi da hayata geciriyoruz.

FutureBright Group ve Elkin Consulting paydashginda,
PERYON olarak bu yil ilk kez yayimlayacagimiz “Turkiye CHRO
GUndemi 2026” arastirmasi icin calismalarimiza basladik.
Arastirmamizin c¢iktilarini ilk kez kongremizde paylasacagdiz.

18. insana Deger Odulleri

18. Insana Deger Oddulleri icin n basvuru stirecimiz de
basladi. Basvurular 15 Kasim’a kadar devam edecek. Calisma
hayatindaki donlstme paralel olarak bu yil ddullerimizin
kategori ve kriterlerini gelistirdik. Kurumlarinizdaki insan
odakli uygulamalarinizla sizleri de 18. insana Deger
Odulleri’ne basvurmaya davet ediyoruz. Daha iyi bir calisma
hayati icin insan odaklilikta birlikte yarisalim.

Al Superpowered: HR Lead’de
dérdincl dénem basvurular basladi

IK’nin stratejik roliniin genisledigi bir diinyada, iK liderlerinin
teknolojiyle iliskisini de yeniden tanimlamasi gerekiyor.
PERYON olarak gerceklestirdigimiz Al Superpowered: HR
Lead Sertifika Programimizin dérdlinct dénemi 25 Eylul'de
basliyor. 27 Kasim’a kadar devam edecek programimizda
insan kaynaklari liderlerinin yapay zekayi yalnizca teknolojik
bir arac olarak dedil; is, organizasyon ve insan stratejisi
perspektifinden ele almalarina odaklaniyoruz.

Degerli okurlarimiz,

insan kaynaklarinin yénetim kurulu masalarindaki agirliginin
arttigi, yapay zekanin isi yeniden sekillendirdigi ve yetkinlik
ihtiyacinin hizla degistigi bir ddnemde PERYON olarak

yine ayni temel sorunun pesindeyiz: Daha iyi bir calisma
hayatini nasil birlikte insa ederiz? 55 yildir oldugu gibi
bundan sonra da insani ydnetimin merkezine tasiyan,
mesledimizi gelistiren, ortak akh blylten ve calisma
hayatinin gelecedine katki saglayan calismalarimizi tUm
paydaslarimizla birlikte strdlrecegdiz.

PY Dergi’nin 118. sayisinin, IK’nin yénetim kurulu masalarindaki
yeni roltn( birlikte yeniden distinmemize vesile olmasini
diliyor; tim okurlarimiza keyifli okumalar diliyorum.
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Yilin en ¢ok beklenen insan kaynaklari

bulusmasina geri sayim basladi

PERYON’UN 34. insan Odaginda Yénetim Kongresi, 20-21
Ekim 2026 tarihlerinde Halic Kongre Merkezi’nde dlzen-
lenecek. Calisma hayatinin buglnini ve gelecegini konus-
mak Uzere insan ve kultUr profesyonellerinin en blyUk bu-
lusmasi olan Kongre, bu yil da alaninda uzman ¢ok sayida
konusmaclyi adirlayacak.

iki glin boyunca Ana Sahne, CHRO Gindemi Sahnesi ve
HRTech Sahnesi’nde gerceklesecek 40’a yakin oturumda,
100’e yakin konusmaci bilgi ve deneyimlerini paylasacak,
1500’0 askin katilimciyla c¢alisma hayatinin degisen dina-
mikleri ile yeni yaklasimlar tartisilacak.

Kongrenin vazgecilmezi: HRTech Sahnesi!

insan kaynaklari (IK) alanindaki en yeni teknolojiler ve iyi
uygulamalar, 21 Ekim Carsamba gini HRTech Sahnesi’nde
konusulacak. Yapay zekadan veri analitigine, dijital ise alim
codzUmlerinden calisan deneyimini gelistiren uygulamalara;
iK sUreclerini daha cevik, verimli ve yenilikci hale getiren
teknolojiler bu sahnede ele alinacak.

Insan Odaginda Yénetim Kongresi’nde
bu yil bir ilk: CHRO Gilindemi Sahnesi!

insan Odadinda Ydnetim Kongresi, bu vyil bir ilke imza
atarak kongrenin ilk ginl olan 20 Ekim’de insan kaynak-
lari liderlerini, “CHRO GuUndemi Sahnesi’nde agirlayacak.

Gpervdn

insan kaynaklan ve
calsma hayatinin
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SiGaantiBevA  karlyernsl pluxee

CHRO’lar liderlikten dénlsime, kapsayiciliktan calisan
deneyimine; etik, hakkaniyet, esitlik, cesitlilik, gelisim ve
toplumsal fayda odagindaki iyi uygulamalari katilimcilarla
paylasacak.

Genglerle “sivil toplumda
kariyer firsatlarr”
konusuldu

100sClub tarafindan dizenlenen Campus Ambas-
sador Summit 2026 kapsaminda gerceklestirilen
STK Oturumu’nda; PERYON Genel Sekreteri Sinem
Sonuvar moderatorlaginde, PERYON Denetim Ku-
rulu Uyesi ve Pluxee Turkiye insan Kaynaklari Ge-
nel Mudur Yardimcisi Feride DUzduran Glnduz ile
PERYON Etik Kurulu Uyesi ve istanbul Sabiha G&k-
cen Uluslararasi Havalimani CHRO’su Serpil Késker
genc yeteneklerle bir araya geldi.

Oturumda sivil toplum deneyiminin kariyer gelisi-
mine katkisinin, gonulltlugun liderlik ve sorumluluk
alma becerilerini nasil glc¢lendirdiginin, farkl pay-
daslarla calismanin kazandirdigi cok yonli bakis
acilarinin ve toplumsal fayda Uretmenin is yasamin-
daki karsiligi ele alindi.
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“PERYON’le Yeniden” programi egitimlerle siiriiyor

PERYON ve Yeniden Biz Dernegi is
birligiyle hayata gecirilen “PERYON’le
Yeniden” programinin acilis etkinligi
mentdr ve mentilerin katilimiyla ger-
ceklestirildi. Acilis etkinligi PERYON
Yoénetim Kurulu Baskani Dr. Eylem
Derya Ozglr ve YenidenBiz Derne-
§i Yénetim Kurulu Uyesi Ozge Bulut
Marasl’'nin acilis, PERYON Genel Sek-
reteri Sinem Sonuvar ve YenidenBiz
Dernegi Genel MUdurld Demet Tulay’in
hos geldiniz konusmalariyla basladi.
Etkinligin devaminda katilimcilarla
programin kapsami, strec ve hedefler
konusunda bilgi verildi.

Acilis etkinliginin ardindan belirle-
nen konularda egitimler dUzenlen-
di. Bu kapsamda “Gérunudr Olmak ve
Networking Egitimi” baslikli ilk egitim,

Aperyon “ “pervon
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Dr. Eylem Derya Ozgiir 'le Yeniden -
PERYOM Yanatim Kurulu Ej:'.:-f«u i FEHYﬁN IE Prﬁgmml nin

“Yapay Zeka Egitimi' Tamamlandi!

PERYON Akademi Egitmeni Isil Aysever’in katkisiyla ger- larini desteklemek amaculyla baslatildi. Program kapsa-
ceklestirildi. Programin ikinci asamasi olan “Yapay Zekd minda katilimcilar PERYON uyeleri ile birebir mentorluk
Egitimi” baslikli editimi ise yapay zeka editmeni, stratejist, gorUsmeleri, egitimler, kariyer ve gelisim oturumlari ile

konusmaci ve yazar Veli Bahceci verdi.

glncel is dinyas! dinamiklerine yodnelik iceriklerden fay-
dalanacak. Ayni zamanda profesyonel aglarini glclen-

“PERYON’le Yeniden” programi, kariyerine cesitli neden- dirme ve kariyer hedeflerini yeniden yapilandirma firsati
lerle mola vermis kadinlarin is hayatina dénus yolculuk- bulacaklar.

PERYON Akademi, Ozak Global ile
6zel bir egitim calismasi yapti

PERYON Akademi Kkap-
saminda Ozak Global y&-
neticileri icin &zel olarak
dlzenlenen “Geri Bildirim
Becerileri Egitimi” tamam-
landi. RECTRA Egitim ve
Danismanlik Kurucusu
Murat Arslan tarafindan
verilen egitimde; etkili
geri bildirim vermenin ve
almanin temel prensipleri,
yapicl iletisim teknikleri ile
calisan gelisimini destek-
leyen geri bildirim kalttra-
ndn is yasamindaki énemi
ele alindi.




6  PERYON'DEN -y

PERYON Sube Koordinasyon Toplantisi,
Rahmi M. Ko¢ Miizesi’nde gerceklestirildi

PERYON Genel Merkezi, subelerin ve temsilciliklerin faaliyetleri, gelecek dénem hedefleri ve is birligi firsatlarini deger-
lendirdigi Sube Koordinasyon Toplantisi’ni istanbul’daki Rahmi Ko¢ Miizesi’nde hayata gecirdi. PERYON Genel Sekreteri
Sinem Sonuvar’in hos geldiniz konusmasinin ardindan PERYON Y&netim Kurulu Baskani Dr. Eylem Derya OzgUr, PER-
YON Yé&netim Kurulu Baskan Yardimcisi Cenk Akincilar ve etkinligin sponsoru olan TokenFlex’in Kurumsal Hizmet Tek-
nolojileri Genel Mudurl Erkin Uzun birer konusma yapti.

£343 illafirsat “Gpervon | $38 ilafirsat %pervén

Esas Sosyal’in genc istihdaminda firsat esitligi oda-
giyla hayata gecirdigi, PERYON Akademi catisi altin-
da PERYON’Un paydasi oldugu Sevket Sabanci Viz-
yonuyla ilk Firsat Programi’'nin 10. dénemi egitimleri
tamamlandi.

‘is Hayatina Ik Adim ve ‘Diislinceyi Tosarlama ve
Program boyunca genclerin profesyonel ve kisisel ge- is Efigi' EGitimi analitik Korar Alma Teknikleri* Egitimi
lisimlerini destekleyen farkli basliklarda bir araya ge-
lindi; bilgi, deneyim ve yeni bakis acilarini paylasarak
kariyer yolculuklarina eslik edildi.

Kariyerlerinin baslangicindaki devlet Universitesi me-
zunu gencler, bu program kapsaminda aldiklari egi-
timlerle yetkinliklerini glclendiriyor, kariyerlerinin ilk
adimlarini akranlariyla esit kosullarda atma imkani
buluyor ayrica sunulan kisisel gelisim imkanlariyla da
destekleniyorlar. Sivil toplum kuruluslari ise nitelikli ve
yUksek potansiyele sahip genc yeteneklerle glicleni-
yor.




‘I
Y

18. insana Deger Odiilleri
icin geri sayim basladi

Calisma hayatinda insana deger katan uygulamalari

PERYON'DEN

gorundr kilan insana Deger Odulleri'nde yeni dénem igin Sl i

geri sayim basladi. 18. insana Deger Odulleriicin basvurular,

7 Eylul 2026 tarihinde alinmaya baslandi ve 15 Kasim’a tlleri 2026
kadar sUrecek.

is diinyasinda yasanan hizli dénisim; calisma bicimlerinden
anlayislarina, calisan beklentilerinden
kaltUrune kadar pek ¢cok alanda yeni ihtiyaclari beraberinde
getiriyor. Bu dogrultuda Odul Komitesi, gerceklestirdigi
calistayla mevcut kategori ve kriterleri derinlikli bir sekilde
ndirdi, gelecedin calisma hayatini gdzeten bir
cerceve olusturmak Uzere calismalarini tamamladi. insana
Deger Odulleri gelecegin calisma hayatini gdzeten, daha
kapsayicl ve yon goésterici bir cerceveyle gelistirildi. Juri
ndirmeyi yaparken su kriterleri dikkate alacak:
iletisim ve etkilesim, yenilik¢ilik kultard,
liderlik, is glcl tasarimi ve etkinligi, calisan
deneyimi, performans gdstergelerindeki gelisim, teknoloji
(yapay zeka ve dijital) ve cesitlilik, esitlik, kapsayicilik.

liderlik

degerle

degerle

Stratejik etki,
kurumsal

%

Onemli tarihler:

kurum

» On basvurular 7 Eylul 2026’da basladi 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 olarak belirlendi.
« Odul téreni Mart 2027°de gerceklestirilecek.

N

Al SUPERPOWERED:
HR LEAD PROGRAMI

4. Dénem BASLIYOR!

25 Eylil 2026 - 27 Kasim 2026

pervon £ WSI

“Al Superpowered: HR Lead”
Programi’nin
4. dénem kayitlari basliyor

Turkiye’nin insan kaynaklari alanindaki ilk ve tek uluslararasi
yapay zeka odakli sertifika programi, 4. ddbnemiyle devam
edecek. Program, 4. dbneminde de yapay zeka caginda

iK liderligini yeniden tanimlamak isteyen profesyonellere
stratejik liderlik, teknoloji entegrasyonu ve yapay zeka
odakli uygulama becerileri kazandirmayi hedefliyor. 25
Eylul'de baslayip 27 Kasim’da sona erecek egitimde ise
alimdan performans yénetimine, yetenek ydnetiminden
dijital dénistime kadar iK’nin tim stratejik alanlarini yapay
zeka perspektifiyle ele almak isteyen liderler icin kapsamli
ve uygulama odakli bir gelisim yolculugu sunuluyor.

Program kapsamindaki egitimler; WSI London ve

Turkiye Yonetici Ortagl, WSI Global Yapay Zeka Liderlik
Komitesi Baskan Yardimcisi Hande Ocak Basev tarafindan
yUrutulecek.
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“Her seyi dijitallestir, kritik anlari
insana birak”

>

KORAY GULTEKIN BAHAR
Figopara CEO’su

KOBV/’lerin finansmana erisimini saglayan dijital bir platform olan Figopara’nin
CEO’su Koray Giiltekin Bahar, teknoloji sektoriinde basladigi profesyonel hayatini
girisimci olarak surdiiren yeni nesil liderlerden biri. Finansal teknoloji, regililasyon
teknolojileri alaninda sirketler kurup satan Bahar, Figopara’nin yani sira yatirimci
oldugu sirketlerin de biliyiimesini destekliyor. Liderlik anlayisini “Sahiplenme,
seffaflik ve hiz Gizerine kuran” Bahar, yapay zeka ¢aginda liderleri birbirinden
aylracak temel becerinin insan yargisi olacagina inaniyor.
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Kariyeriniz boyunca hem profesyonel hem de girisimci
olarak farkh alanlarinda goérev aldiniz. Bu ¢ok disiplinli
yolculuk, liderlik anlayisinizi nasil sekillendirdi?

Sizin de belirttiginiz gibi kariyerim boyunca hem kurumsal
dlUnyanin icinde calistim hem de sifirdan sirketler kurma
sansim oldu. Teknolojinin, finansin, satisin icinde ve
mutfagdinda yer aldim. Bence bu ¢ok disiplinli yolculugun
bana kattigi en 6nemli sey, hicbir fonksiyonu baskasinin isi
olarak gérmemek. Bir Grinln nasil gelistigi, bir mUsterinin
neden satin aldidi, neye ihtiyaci oldugu, bir bilanconun
nasil yénetildigini ayni anda dUstnebilmek liderlikte
butlnsel bakisin temelini olusturdugunu distntyorum.

Bu sUrec girisimcilik tarafinda ise bence alcak géonullaltgu
dgretti. Kurumsal hayatta kaynaklar hazir ama
girisimcilikte her seyi kendiniz insa etmeniz gerekiyor

ya da dogru insanlari ekibinize katmaniz gerekiyor.
Girisimcilikte hata yaptiginda da sonuclarini dogrudan
goériyorsun ve bedelini 6dlyorsun. Bu deneyim ekip
arkadaslarimla olan empati seviyemi ¢cok artirdi. TUm bu
sUreclerin sonunda bugln Figopara’da liderlik anlayisimi 3
kelimeyle 6zetleyebilirim: Sahiplenme, seffaflik ve hiz.

“REGULASYON GUVENIN KURUMSAL DILIiDIR”

Finansal teknoloji regiilasyonu yogun, maliyet baskisi
yiiksek ve insan temasinin ¢ok giiclii oldugu bir sektoér.
Boyle bir sektoérde liderlik yapmak, sizi hangi agilardan
farkh diisiinmeye zorluyor?

Fintek liderligi bir denge sanati gibi. Bir yandan teknoloji
sirketi hiziyla hareket etmek gerekiyor, bir yandan

da finansal kurum disipliniyle calismak zorundasiniz.
Regllasyonu bir fren olarak degil, uyumun cercevesi
olarak goérlyorum. MUsterinin parasina ve verisine
dokunuyorsaniz glven her seyden &nce geliyor.
Regulasyon, o glvenin kurumsal bir dili gibi.

Beni farkl distinmeye zorlayan ikinci konu aslinda
maliyet disiplini. Sermayenin pahall oldugu bir dénemde
bir sirket yonetiyoruz. Her yatirimin geri déntsini

net gérmek, bUylme her seyi affeder kolayciligina
kapilmamak gerekiyor. UclincUsti ise insan temasi. Biz
KOBJ’lerin finansmana erisimini kolaylastiriyoruz ve
KOBI diinyasinda giiven hala ytz yize kuruluyor. O
ylUzden dijital oldugu kadar yUz yUlze bir iletisim cok
kritik. Teknoloji sirketi olmamiza ragmen sahada olmak,
musteriyi dinlemek cok énemli ve biz de bunu basardik.

“HERKES KENDI ALANININ GENEL MUDURU”

Bugiin hem CEO hem de sermayedar olarak insani,
kiiltiirii ve organizasyonu yonetme biciminizi nasil tarif
edersiniz?

Sermayedar sapkasl uzun vadeli distinmeyi, CEO
sapkasi ise buglnl ydnetmeyi gerektiriyor. Ben bu
ikisini sahiplenme kulturG ile birlestirmeye calisiyorum.
Figopara’da herkesin kendi alaninin genel mudurd

gibi davranmasini istiyvorum ve ekibi de bu sekilde
yonlendiriyorum. Bunun karsiliginda da onlara seffaflik
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KORAY GULTEKIN BAHAR

Dogu Akdeniz Universitesi Bilgisayar
Miihendisligi Boliimi’nden mezun oldu.

Is hayatina FIT Solutions’ta yazilim gelistirici
olarak basladi. Kurdugu ilk sirket olan Dotto’daki
hisselerini sattiktan sonra, 2013 yilinda regtech
(regiilasyon teknolojileri) sirketi Foriba’ya ortak
oldu. 2019’da ise Foriba’nin diinyanin dnde gelen
vergi teknolojileri sirketi olan Sovos tarafindan
satin alinma siirecini yonetti. Sirket satisinin
ardindan daha 6nce kurdugu fintek girisimi
Figopara’ya odaklandi. Halen, Subat 2020°’den
bu yana kurucu ortagi oldugu Figopara’da

CEO olarak goérevini sirdiiriiyor. TOBB Finansal
Teknolojiler Meclis Baskanligl gérevini de
yiriiten Bahar, Endeavor girisimcisi ve ayni
zamanda Endeavor Tiirkiye Yénetim Kurulu Uyesi.
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“insan ve kiiltiir departmanindan
bekledigim iki stratejik ¢ikti var.
Birincisi organizasyonun
blylme hizina dayanikli olmasi.
Bugiin ise aldigimiz Kisinin

2 yil sonra da sirkete uymasi.
ikincisi kaltiiriin dlceklenmesi.
Kicilikken kiltir kendiliginden
yasar ama bulylrken bilingli bir
tasarim istiyor.”

borcluyum. Sirketin gercek rakamlarini, hedeflerini,
risklerini ekiple acikca paylasiyoruz. Sirkette calisan
herkes aslinda “neredeydik, ne yaptik, nereye
gidiyoruz”u ¢ok iyi biliyor.

insanlar resmin tamamini gérdiginde cok daha dogru
kararlar verebiliyor, bu cok énemli. Ayrica kulttra
olusturan sey aslinda sirketin calisanlarinin tamami.
Sadece tepe yonetimi degil, sirkete aldigimiz her yeni
arkadasimiz sirketin kGltGrindn gelismesine katki
sagliyor. O ylUzden kultdr tarafinda mikro yonetimden
Ozellikle kacinilyorum. Dogru insani bulmak icin zaman
harcar, sonra ona alan acarim. Hata yapma 6zgUrlidginin
olmadigi yerde, inisiyatif de olmuyor. Benim isim

yol gbstermek, engelleri kaldirmak ve zor anlarda
ekibe kalkan olmak. Bence dogru kultlrl bu sekilde
saglayabiliyoruz.

“INSAN VE KULTUR YONETIM MASASININ
ASLI UYESI”

iK’y1 sadece destek fonksiyonu degil, stratejik bir
yonetim alani olarak nasil konumluyorsunuz?

Bizim gibi bilgi ve glven Uzerine kurulu bir sirket icin

en kritik varlik insan. Dolayisiyla insan kaynaklarinin

- ki bizde departmanin adi insan ve kiltlr - destek
fonksiyonu olmasi matematiksel olarak mimkudn dedil.
Figopara’da insan ve klltur ydonetim masasinin asli Gyesi.
insan ve kultir departmani dogrudan bana bagl olarak
calisiyor. BlUyUme planimizi yaparken “Hangi yetenedi ne
zaman kazanacagiz” sorusu, “Hangi pazara girecegiz”
sorusuyla ayni toplantida konusuluyor, beraber karar
veriyoruz. O ylUzden insan ve kUltUr departmanindan
bekledigim iki stratejik cikti var. Birincisi organizasyonun
bUyUme hizina dayanikli olmasi. Bugln ise aldigimiz
kisinin 2 yil sonra da sirkete uymasi. ikincisi ktltlrin
Olceklenmesi. KicUkken kiltar kendiliginden yasar ama
bUyulrken bilingli bir tasarim istiyor.

"/
Y

“CALISMA SAATINE DEGIL,
URETIMIN DEGERINE BAKIYORUZ”

Calisan beklentileri son yillarda hizla degisti. Anlam
arayisl, esneklik, aidiyet, gelisim, psikolojik glivenlik
gibi basliklar 6ne cikiyor. Figopara bu degisen calisan
beklentilerine nasil yanit veriyor?

Bu degisimi bir tehdit dedil, kalite ciktisi olarak
gorlyorum. Buglnln calisani “Ne yapiyoruz” kadar,
“Neden yaplyoruz” sorusunun da cevabini istiyor.

Bizim bu soruya glclU bir cevabimiz var: Turkiye
ekonomisinin bel kemigi olan KOBJ’lerin finansmana
erisimini demokratiklestiriyoruz. 45 bini askin isletmeye
dokunmus bir platformda calisiyoruz. Bu KOBJ’ler
Tudrkiye istihdaminin ylGzde 70’ini sagliyor ama

finansal ekosistemden aldiklari pay sadece ylUzde 7-8
seviyesinde. Bu orani artirmak amaciyla calisiyoruz ve
tim calisanlarimiz da bunun farkinda.

Esenlik tarafinda sonuc odakliyiz. Nerede, hangi saatte
calistyorsundan ¢cok, neyin Uretildigine dnem veriyoruz.
Gelisim icin ekip arkadaslarimizin sorumluluk alanlarini
hizla blUyUtUyoruz. Bunu yaparken teknolojiden de
yogun sekilde faydalaniyoruz. Gergcekten el oyalayan
otomatiklestirilecek sUrecleri, insan icin sikici bir is
olmaktan cikartip tamamen sistemlerle, yapay zeka
ajanlariyla yapiyoruz.

Diger yandan bence hizli blyUyen bir sirketin en glzel
yan hakki, insanlarin kariyerinin hizla bUyUyebilmesi.
Biz hizli bGyUyoruz, hizli gelisiyoruz o ylUzden birlikte
calistigimiz arkadaslar da kariyerlerinde hizlica
ilerleyebiliyor. Psikolojik glvenlik konusunda ise kural
basit: Fikir elestirilerinde insan elestirilmez. Bizim
gercekten “hayir” demeyi bilen calisanlara ihtiyacimiz
var. Hayir diyecegi kisi yonetici olabilir, calisma arkadasi
olabilir, mUsteri olabilir. Gergcekten iyi oldugunu
dUstinmedigi bir konu varsa, calisanin rahatlikla hayir
diyebilecegdi 6zglrltk alanini ona yaratiyoruz.

“BERABER BUYUME KULTURUNE SAHIBiz”

Bir organizasyonda performans kiiltiirii ile insana
dokunan liderlik arasinda nasil bir denge kurulmali?
Sirketinizde bu dengeyi nasil yonetiyorsunuz?
Bence bu ikisi birbirinin alternatifi degil de kosulu
gibi. Insana dokunmayan performans kultird, korkuya
doénUstyor. Boylesi bir performans kaltlrinin

dogru dlcim yaptigindan da emin degdilim. Saghkli
bir performans kultlrd olmayan bir sirkette herkes
kaybeder.

Figopara’da formilimuz aslinda hedeflerde net ve
iddiali, Gslupta ise insani ve saygili olmak gerekiyor.
Hedeflerimiz cok seffaf, herkes neyin beklendigini cok
iyi biliyor ama bir hedef tutmadiginda ilk sorumuz
“kim suclu?” degdil, “ne eksikti? Ekip olarak neyi eksik
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yaptik? Sistemde ne yanlisti?” oluyor. Geri bildirimi
biriktirmeden, aninda ve ylz ylze vermeye énem
gdsteriyoruz. insanlar adil bir sistemde calistigini
hissettiklerinde ylksek citayi, baski olarak degdil daha
cok glven olarak okuyorlar. O ylUzden beraber blUylme
kaltGrine sahip bir sirketiz, bu da performansimiza
yansiyor diye dlistinUyorum.

“MANUEL iSLERIN YUZDE 80’iNi
OTOMATIKLESTIRDIK”

Teknolojiyi kullanan bir sirketsiniz. Bunun yani sira
yapay zeka ve otomasyon, operasyonlardan miisteri
deneyimine, gelir yonetiminden bakim siireclerine
kadar pek ¢ok alani doniistiiriiyor. Sizce bu déniisiim
calisanlar acisindan en ¢ok hangi becerileri 6ne
¢ikaracak?

Biz bu dénlUsimuU aslinda teoride degil pratikte
yasiyoruz. Yapay zeka destekli, mUsterilerimize
sundugumuz bir asistanimiz var, bir finans asistani.
Hala test asamasinda ve musterilerimizden gelen

geri bildirimlerle gelistirmeye devam ediyoruz.
Operasyonlarimizin bircok noktasinda biraz énce
sOyledigim gibi yapay zeka ajanlari ile otomasyonu
derinlestiriyoruz. Eskiden manuel yapilan islerin ylzde
80’i buglin tamamen otomatik bir sekilde ilerliyor.

A
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Calisan arkadaslarimiz bir birim is yapabilirken yapay
zekda ajanlari sayesinde ayni anda baska bir isi de
ydnetebiliyor. O ylzden gérdigim net tablo rutin

ve tekrarlayan isler hizla makineye geciyor. insana
kalan alan ise dogru soruyu sormak, baglam kurmak
ve karar vermek, bu sistemleri gelistirmekte aktif rol
almak. Bu ylUzden é6nimutzdeki dénem en dnemli
beceriler, veri okuryazarligi, elestirel disinme, 6grenme
cevikligi olacak. Bu yeni araclari kullanmak, é6grenmek,
arastirmak gerekecek. Asil fark aslinda aracin ciktisini
sorgulayabilmekte. Bence bu beceri cok énem
kazanacak.

SECENEKLER YAPAY ZEKADAN,
SON KARAR iNSANDAN

Yapay zeka bir¢ok isi doniistiiriiyor. Sizce éniimiizdeki
bes yilda yoneticileri birbirinden ayiracak en kritik
liderlik becerisi ne olacak?

5 yil sonra ayirt edici olacak beceri bence insan yargisi.
Yapay zeka secenekleri cogaltacak, hizlandiracak ama
en dogdru olduguna, hangi riskin alinacagdina, ekibin
nasil motive edilecedine yine insan karar verecek.

Bu yaptigimiz is insana dokunan bir is. Teknolojiyi
derinlemesine anlayan ama kararlarin etik ve insani
boyutunu asla iskalamayan liderler éne cikacak. Ornegdin,
sirketim Figopara bir platform sirketi. Bu nedenle
bankalarla, misterilerimizle, KOBJl’lerle, calisanlarimizia
kurdugumuz iliskiyi bir makinenin yénetmesi mimkun
degdil. Ancak, makine is yapis seklimizi kolaylastiran,
verimliligi artiran bir paydas.

“KOBi PATRONLARI KARSISINDA
INSAN ISTiYOR?”

Teknoloji hizla gelisirken, finans diinyasinda insan
faktorii hala kritik 6nem tasiyor. Dijitallesme ile insan
dokunusu arasindaki dengeyi nasil kuruyorsunuz?
isimizin 6zU glUven ve glven de tek basina algoritma ile
kurulmuyor. Platformumuz uctan uca dijital. Mikro bir
KOBI, dakikalar icerisinde basvurusunu yapip finansmana
erisebiliyor ama o KOBI’nin telefonun ucunda bir insana
ulasabilmesi, ulasabilecegini bilmesi aslinda dijital
deneyimin givenilirligini kathyor. KOBI patronunun hala
karsisinda bir insanla konusup bazi sorulari sormaya
ihtiyaci var. Bu sorularin cevabini buglnkl teknoloji

alt yapimiz ile yapay zekayla verebiliyor olsak da ylz
ylUze iletisime 6ncelik veriyoruz. Cunk0l biz yapay

zekay! c¢alisanlarimizin muUsterilerimize sunabilecekleri
akilli &éneriler icin kullaniyoruz. Kisaca musteriye temas
noktasi bir insan ve insan olmaya devam edecek. Aslinda
formUlimuz su: Her seyi dijitallestir, kritik anlari insana
birak. ilk tanisma, zor bir dénemde ¢c&zUm arayisi,
karmasik ihtiyac, buralarda da insan dokunusundan taviz
verme. Dijitallesme bizim icin insani ortadan kaldirmak
degdil, insanin vaktini gercekten deger Urettigi yere
tasimak.



IK’nin yénetim
kuruluna uzanan
guc¢ yolculugu

Pandemiyle birlikte is stirekliliginden ¢alisan sagligina,

uzaktan calismadan kurum kiultiriine kadar sirketlerin en kritik
gilindemleri, IK liderlerinin sorumluluk alanina girdi. Pandeminin
hemen ardindan yapilan arastirmalarda iK profesyonellerinin
vuzde 59’u fonksiyonun sirket stratejileri Uzerindeki etkisinin
arttigini séylerken, bugiin ABD’de halka acik sirketlerin yiizde
69’unda CHRO’larin yonetim kurullariyla etkilesiminin son G¢
vilda ylikseldigi gériliiyor. Bir zamanlar agirlikli olarak bordro,
ise alim ve calisan iliskileriyle anilan iK; artik biiyiime, verimlilik,
liderlik, organizasyon tasarimi ve yapay zeka doéniisimiiniin

de dnemli aktérlerinden biri. Bu ¢cok gérevli yapi iK liderlerini
yonetim kurulu ve icra kurulu masasina tasiyor ancak bu
yolculuk her sirkette ayni hizda ve ayni yonde ilerlemiyor.
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CEO’larin yiizde 89°’u CHRO’nun uzun vadeli ve karli biyiimede
merkezi bir rol Gistlenmesi gerektigini diistinliyor ancak

valnizca yiuzde 45’i kendi sirketinde bu rolii miimkiin kilan
kosullarin bulundugunu sdyliiyor. Dolayisiyla iK icin artik

temel mesele yénetim masasinda bir koltuk edinmek degil;

artan sorumlulugunu gercek yetki, kaynak ve karar gliciine
doniistiirebilmek. Yapay zeka caginda iK’nin stratejik yiikselisinin
kalici olup olmadigini da bu déniisiim belirleyecek.
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Pandemide belirgin bicimde artan IK géranarlagu, kalici
ve yapisal bir karar gliclne doénlstl mU? Bu soruya
hemen “evet” yanitini vermek zor ¢clnkU arastirmalar
tek yonlU bir yUkselis hikayesi anlatmiyor. Ancak bu
yonde cok dnemli bir ivme oldugunu, hatta bunun bir
zorunluluk haline geldigini distnenlerin orani yUksek.
CHRO’nun C-suite ve yénetim kurulundaki varligi ve
temasi artarken sorumluluk, yetki ve is sonuclarina

etki arasinda yeni bir acik olusuyor. Yapay zeka ise bu
doénlsimuin ne kadar gercek oldugunu ortaya cikaracak
yeni sinav haline geliyor.

Masada yer bulma tartismasindan
gli¢ tartismasina

insan kaynaklarinin uzun yillar boyunca st yénetim
nezdindeki temel meselesi, “masada yer bulmak”ti. Pek
cok sirkette iK ise alim, bordro, yan haklar, egitim ve
calisan iliskileriyle tanimlanan bir destek fonksiyonu
olarak gorulUyor; sirket stratejisini sekillendiren degil,
alinan kararlarin insana iliskin sonuglarini yéneten bir
konumda kaliyordu. Pandemi, bu yerlesik is bolumUnd
derin bir sekilde Ustelik cok kisa bir strede sarsti.

Uzaktan calisma, calisan sagligi, psikolojik gtvenlik, is
sUrekliligi, esneklik, kalttr ve liderlik, strdarulebilirlik,
teknolojik dénlsim gibi basliklar ayni anda sirketlerin
en kritik glindemine dénUstd. insanla ilgili kararlar,
maliyet, itibar ve kurumsal dayaniklilik meselesi haline
geldi. Bdylece iK liderleri yalnizca calisan politikalarini
uygulayan ydneticiler degdil, kurumlarin kriz kosullarinda
faaliyetini strddrebilmesi icin CEO’ya ve Ust ydnetime
yon veren aktorler olarak goérinlrlik kazandi.

Bugun tartisma artik yalnizca CHRO’nun masada
bulunup bulunmamasi degil. Asil mesele, o masada
ne kadar erken devreye girdigi, hangi kararlari
sekillendirebildigi ve artan sorumlulugunun butce,
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Ucret arastirmalar da iK’nin
yiikselisinin bir baska géstergesi.
Equilar’in 2025 HR Executive Pay
Trends arastirmasina gore, Equilar
500 sirketlerinde iist diizey iK

yoneticilerinin medyan toplam licreti
bir yilda ylizde 18 artarak 2,3 milyon
dolardan 2,8 milyon dolara ylikseldi.

En yliksek licretli 50 CHRO’nun medyan
toplam iicreti 3,7 milyon dolara ulasti.

kaynak ve ojcoriteyle desteklenip desteklenmedigi. Baska
bir ifadeyle IK icin yeni soru “Masada miyiz?” degil,
“Masadaki agirhigimiz ne?” sorusu.

Pandeminin ac¢tigi alan

Pandemi sonrasindaki ilk arastirmalar, iIK’nin stratejik
gorunlrlGgunde belirgin ancak sirketlere esit dagilmayan
bir artisa isaret ediyor. BenefitsPRO ve ADP’nin Mayis
2022’de ABD’deki 108 iK profesyoneliyle gerceklestirdigi
arastirmada katilimcilarin ytzde 59’u, pandeminin iK’nin
sirket stratejileri Gzerindeki etkisini artirdigini séyledi.
Katilimcilarin ylzde 37’si, pandeminin baslangicindan
sonra sirketlerindeki iK liderinin C-suite’e katildigini
belirtti. Pandemi éncesinde Ust yonetimde yer alanlarla
birlikte, arastirmadaki sirketlerin yizde 72’sinde IK’nin
C-suite’te temsil edildigi hesaplandi.
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Ancak ayni arastirmanin daha az éne ¢ikarilan sonucu,
yUkselisin her sirkette yasanmadigini gdsteriyor.
Katilimcilarin ylizde 25’i pandemide iK’nin etkisinin
azaldigini, ylzde 16’s1 ise dedismedigini sdyledi.
Dolayisiyla kriz, iK icin otomatik bir glic artisi yaratmadi,
bazi sirketlerde stratejik alan acarken bazilarinda
fonksiyonun etkisini daraltti.

Pandeminin IK etkisine yansimasi

%59

iK’nin etkisi artti

%25

iK’nin etkisi azaldi

%16

Degismedi

10 20 30 40 50

Arastirma kaynak tarafinda da iyimser bir beklentiyi
de ortaya koydu. Katilimcilarin ylGzde 74°G Uc ila bes
yilda iK bltcesinin artmasini, ylizde 48’ ise artisin
yUzde 10’u asmasini bekliyordu. Ylzde 58, C-suite’in
iK ve yan haklar stratejilerine katiliminin takip eden
bes yilda artacagini 6ngodériyordu. Bunlar gerceklesmis
sonuclar degdil, 2022’de dile getirilen beklentiler. Yine
de pandeminin hemen ardindan iK’ya y®nelik kurumsal
istahi gdstermesi bakimindan anlamli.

ADP arastirmasinin kapsami da dikkat ¢cekici sonuclara
sahip. Katilimcilarin ytzde 971 1000-4 bin 999 calisani
bulunan sirketlerde gdrev yapiyor, yluzde 60’1 karar
verici veya C-Level pozisyonda bulunuyordu. Bu
nedenle sonuclar klresel is dinyasinin tamamina
genellenmemeli; agirlikli olarak orta ve blyuUk &lcekli
sirketlerdeki iK profesyonellerinin algisini yansitan bir
baslangic fotografi olarak okunmali.

Kriz gectikten sonra iK masada kaldi mi?

Pandemiden birkac¢ yil sonra yayimlanan ¢alismalar,
CHRO’nun Ust yonetim ve ydonetim kuruluyla temasinin
sUrdigunl gosteriyor. The Conference Board’un
2025’te yaptigi ABD ve Avrupa merkezli arastirmasi,
CHRO’larin yonetim kurullariyla iliskisindeki degisimin
yalnizca goérunirlUkten ibaret olmadigini da gdsteriyor.?
Arastirmaya katilan halka acik sirketlerin ylUzde
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69’unda, CHRO’nun yénetim kuruluyla etkilesimi

son Uc yilda artmis. Sirketlerin ylzde 39’unda CHRO
bUtln yonetim kurulu toplantilarina, ylzde 20’sinde

ise toplantilarin coguna katiliyor. Bir baska ifadeyle,
arastirma kapsamindaki sirketlerin yaklasik Gcte ikisinde
insan ve organizasyon gindemi artik yonetim kurulu
goérismelerinin dtzenli bir parcasi.

Degisim, yonetim kurullarinin bilesimine de yansiyor.
insan sermayesi alaninda yetkinlik ve deneyim beyan
eden bagimsiz ydnetim kurulu Gyelerinin orani, Russell
3000 sirketlerinde 2018’de ylzde 10,2 iken 2024’te
ylzde 25,5’e; S&P 500 sirketlerinde ise ylzde 16,2’den
ylzde 38,3’e yUkseldi. Bu tablo, is glcdU, liderlik,

kurum kaltUrd ve yetenek risklerinin artik yalnizca iK
fonksiyonunun degil, kurumsal yénetimin temel basliklari
arasinda degerlendirildigine isaret ediyor.

The Conference Board ABD insan Sermayesi Merkezi
Lideri Diana Scott, pandemiyi CHRO rolinUln
donltsimunde kritik bir esik olarak tanimliyor. Scott,
“Sirketler is glcl ydénetimini, calisan esenligini ve
organizasyonel dayanikliligi yeniden dlisiinmek zorunda
kaldi” diyor. Scott’a gbdre yapay zekanin yukselisi,
ndfusun hizla yaslanmasi ve calisan beklentilerindeki
degisim ise CHRO’nun Ust yonetim ve yénetim kuruluna
bUtinlyle entegre olmasini kalici bir gereklilige
doénustlrayor.
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Bununla birlikte arastirma, yonetim kurulu toplantilarina
daha stk katilmanin tek basina stratejik etki anlamina
gelmedigini de ortaya koyuyor. CHRO’nun is ve finans
stratejisi, operasyonel verimlilik, gelecegin liderlik
kadrosunun hazirlanmasi, birlesme ve satin almalar ile
bUylUme kararlarina ne dl¢ctide dahil edildigi belirleyici
oluyor. Bu etkinin glclenmesi ise CHRO’nun ticari

ve finansal yetkinligi kadar, CEO’nun destedine ve
yoénetim kuruluyla dogrudan, glvene dayali bir iliski
kurabilmesine bagl.

Avea Danismanlik Kurucusu Dr. inci Gulstin Ozkul,
2026’ya gelindiginde iK’nin giindeminin liderlik,
organizasyon tasarimi, yetenek, dénldsim, veri analitidi,
yapay zeka, is glcl planlamasi ve insan sermayesi
risklerini kapsayan ¢cok daha genis bir alana tasindigini
belirtiyor ve ekliyor: “Ancak burada kritik bir ayrim

var cUnki iK’nin sorumluluk alaninin genislemesi,
karar glcUnun ayni &élctde arttigr anlamina gelmiyor.
Tarkiye’de IK’nin teknik ve metodolojik kapasitesi
dnemli dlctide gelisti ancak iK’nin isletmenin stratejik
kararlarinin olusumundaki belirleyiciligi ayni hizda
artmadu.”

Masada olmak gliciin kaniti mi?

CHRO’nun Ust yonetimde yer almasi, insan ve
organizasyon konularinin sirket stratejisinin

merkezine tasindigini gésterebilir. Ancak 2024

vilinda The International Journal of Human Resource
Management’ta yayimlanan bir calisma, bu yUkselisin
arkasinda farkli bir dinamigin de bulunabilecegine isaret
ediyor.? 2006-2020 déneminde S&P 500 sirketlerini
inceleyen arastirmaya goére, ayni sektdrdeki sirketlerde
CHRO pozisyonu yayginlastikca diger sirketlerin de Ust
yoénetimlerine CHRO dahil etme olasiligi artiyor. Baska
bir ifadeyle sirketler, 6zellikle belirsizlik donemlerinde
rakiplerinin ve sektorlerindeki éncl kuruluslarin ydnetim
yapilarini érnek alabiliyor.

Bu bulgu, CHRO’nun Ust ydnetimde bulunmasinin
Onemini azaltmiyor ancak koltugun varligi ile o koltugun
sagladigi etkiyi birbirinden ayirmayi gerektiriyor. Bir
sirketin organizasyon semasinda CHRO’ya yer vermesi,
bu ydneticinin is stratejisi, yatirim, verimlilik ya da
blUyUme kararlarini gercekten etkiledigini tek basina
kanitlamiyor. Dolayisiyla asil soru, CHRO’nun ydnetim
masasinda bulunup bulunmadigindan ¢cok, kararlar
sekillenirken ne 6l¢clde sbdz sahibi oldugu.

Russell Reynolds Associates’in ¢calismasi da rolUn Ust
dlzey paydaslara yaklastigini gosteriyor:

CHRO’larin zamanlarinin ylzde 80’inden fazlasini

en kidemli paydaslarla; C-suite’te gelecegin liderlik
kadrosunun hazirlanmasi, gelecegin is glicine hazirhk
ve dénlsim gibi hassas konular Uzerinde gecirebildigi
belirtiliyor. Ayni kurulusun 2024 calismasinda ortalama
CHRO gorev slresinin 2022 ve 2023’teki 3,9 yildan 4,5
vila ¢ciktigr aktariliyor.*

Guclu IK liderlerinin kurum acisindan sUreklilik tasiyan bir
degere ddnlsmesi, pandemide kazanilan gorinarligin
timuyle gecici olmadigini dustnduriyor. Ucret verileri
de rolln piyasa degerindeki ylkselise isaret ediyor.
Equilar’in 2025 HR Executive Pay Trends arastirmasina
gdre, Equilar 500 sirketlerinde Ust dizey IK
ydneticilerinin medyan toplam Ucreti bir yilda ylizde 18
artarak 2,3 milyon dolardan 2,8 milyon dolara yukseldi.
En yUksek Ucretli 50 CHRO’nun medyan toplam Ucreti
3,7 milyon dolara ulasti. Ucret artisi karar glcUni

tek basina kanitlamiyor ancak sirketlerin Ust dlzey

iK liderligine bictigi ekonomik degerin yUkseldigini
goOsteren destekleyici bir isaret olarak okunabilir.

Bununla birlikte koltugun dnemi, koltugun gtvenli
oldugu anlamina gelmiyor. Talent Strategy

Group’un 2026 CHRO Trends arastirmasi, Fortune 200
sirketlerinin 37'inin 2025 yilinda yeni bir CHRO veya CPO
atadigini ve yillik degisim oraninin ylUzde 16’ya ulastigini
goOsteriyor.> Gérev sUresindeki artis ile yiksek degisim
orani birlikte okundugunda daha nGansli bir tablo ortaya
cikiyor. Basarili CHRO’lar daha uzun tutulurken rolln
genisleyen kapsami, performans beklentisi ve dénlisim
baskisi lider degdisimlerini hizlandirabiliyor.
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C-suite’te bulunmak gercgek giic¢
anlamina geliyor mu?

iK’nin yUkselisine iliskin verilerin en dnemli siniri, temsil
ile etkiyi ayni sey gibi gésterme riski. Bir CHRO’nun
CEOQ’ya raporlamasi, icra kurulu toplantilarina katilmasi
veya yonetim kuruluna sunum yapmasi, sirket stratejisini
gercekten sekillendirebildigi anlamina gelmeyebilir.

Accenture’in dinya ¢capinda 570 CEO ile yaptigi
arastirma bu farki carpici bicimde ortaya koyuyor.
CEOQ’larin ylUzde 89’u CHRO’nun uzun vadeli ve karl
blUyUimede merkezi bir rol Ustlenmesi gerektigini
sOylerken, yalnizca ylzde 45’i kendi sirketinde
CHRO’nun bu rolt oynayabilmesi icin gerekli kosullarin
olusturuldugunu belirtiyor. Accenture’a gére CHRO’larin
yalnizca ylzde 29’u hem blyUmeye liderlik edebilecek
profile hem de bunu mimkuan kilan kurumsal kosullara
sahip. CEO’larin beklentisiyle sirketlerin sundugu yetki
ve ortam arasindaki fark, iIK’nin yUkselisinin neden her
kurumda yapisal hale gelemedigini acikliyor.®

Walmart insan Kaynaklari Baskani Donna Morris de

iK liderinin yalnizca CEQ’ya raporlamasinin yeterli
olmadigini, yénetim kuruluyla dogrudan ve glclU bir
iliski kurmasi gerektigini séyllyor. Morris’in dikkat cektigi
gibi, yénetim masasinda bir koltuga sahip olmak ile o
koltugu etkili bicimde kullanmak arasinda énemli bir fark
var. Johnson & Johnson’in eski CHRO’su Peter Fasolo

ise bu etkiyi yaratabilmek icin IK liderinin is diinyasinin
diliyle konusmasi gerektigini su sézlerle vurguluyor: “Bir
CEO gibi CHRO da blUyUmeyi, inovasyonu ve hissedar
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beklentilerini karsilayacak yetkinlikleri distinmeli. iIK’nin
yénetim masasinda kalici olabilmesi, insan glindemini is
sonuclariyla iliskilendirebilmesine bagl.”

iIK stratejiye dahil olunca ne degisiyor?

Unilever’in deneyimi, IK liderinin Gst ydnetimde yer
almasinin sirkete nasil somut katkilar
saglayabilecegini gbésteriyor. Sirketin eski CHRO’su
ve Ust yonetim ekibi Gyesi Leena Nair’in dncultk
ettigi gelecegdin is glcl yaklasimi kapsaminda,
calisanlarin yetkinlikleri farkl birimlerdeki proje ve
gobreviendirmelerle eslestirildi. Bdylece yetenek
ihtiyacinin yalnizca disaridan ise alimla karsilanmasi
yerine, sirket icinde mevcut olan ancak yeterince
gérinmeyen bilgi ve becerilerin harekete gecirilmesi
amaclandi.

Bu yaklasimin 6nemli araclarindan biri olan FLEX

adli sirket i¢i yetenek platformu, calisanlara kendi
goérevlerinin disinda farkli projelerde deneyim kazanma
olanagi sundu. Platformun yayimladigi vaka ¢alismasina
gore, uygulama yaklasik 700 bin saatlik calisma
kapasitesini aciga cikarirken, gérevlendirmelerin ylzde
70’i farklh fonksiyonlar arasinda gerceklesti. Kadin
calisanlar platform Gzerinden sunulan firsatlarin ylzde
67’sinden yararlandi, genel verimlilikte ise ylzde 47e
varan bir iyilesme kaydedildi.”

Bu 6rnek, CHRO’nun yéneti_m masasinda bulunmasinin
gercek karsiliginin yalnizca IK politikalarinda degil,
sirketin kaynaklarini nasil kullandiginda ortaya ciktigini
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gdsteriyor. IK stratejik kararlara erken asamada dahil
oldugunda, sirket ihtiyac duydugu yetkinlikleri daha
hizli bulabiliyor, calisanlarin gelisim olanaklarini
genisletebiliyor ve mevcut insan kaynagindan daha
yUksek deger yaratabiliyor.

Daha fazla sorumluluk, daha az yetki

Seramount’un 2026°da yayimlanan c¢alismasi, bu gerilimi
100 CHRO ve st duzey iK lideriyle gerceklestirilen
dinleme turundan cikan U¢ ortak érintlUyle acikliyor.
Calisma nicel ve temsil glict yUksek bir kiresel anket
degil, farkli sektdrlerden iK liderlerinin tekrar eden
deneyimlerini ortaya koyan nitel bir arastirma. Bu
yoénlyle oranlardan ¢cok, CHRO etkisinin nerede ve neden
tikandigini anlamamiza yardim ediyor.

Modern CHRO’dan insan sermayesi stratejisti, kultlr
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lideri, gelecegin liderlik kadrosunu hazirlayan bir
yonetici, teknoloji lideri, is tasarimi mimari, calisan
esenligi sorumlusu ve birlesme slreclerinin insan
boyutunu ydneten aktdr olmasi bekleniyor. Buna karsilik
Seramount’un temel tespiti su: CHRO’lar insanla ilgili
sonuclarin sorumlulugunu tasiyor ancak bu sonuclari
doguran sirket stratejisini her zaman sekillendiremiyor.
Baska bir ifadeyle IK, sonucu sahipleniyor fakat sonuca
giden kararlarin tamaminda ayni yetkiye sahip dedil.

Arastirmaya katilan CHRO’lar CEQO’yla bire bir
iliskilerinde glivenilen bir sirdas ve risk danismani
olduklarini, fakat karar tam icra kuruluna tasindiginda
etkilerinin zayiflayabildigini anlatiyor. Bir finans sektoru
CHRO’sunun “CEQ’yla bire bir goéristigimde en etkili
oldugumu hissediyorum, etkinin koptugunu gérdigim
yer icra kurulu ortami1” sézleri, kisisel glven ile kurumsal
cekim glcl arasindaki farki 6zetliyor.®

SAPKA COK, ZAMAN AZ

CHRO’nun resmi gorev tanimini asan ve slrekli genisleyen sorumluluk alani

Birlesme ve
satin alma
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uzmani

Kiltiridn
donisturici
glci

YENI NESIL
CHRO

Is tasarimi
mimari

Teknoloji
lideri

Ekibin
terapisti

Liderlik
yedekleme
planlayicisi



v 4

DOSYA 19

Buglinin CHRO’su ayni anda pek ¢cok sapka takiyor. Bir
gln yonetim kuruluyla gelecegdin liderlik kadrosunu ve
kritik goérevler icin yedekleme planlarini konusurken,
ertesi gln yapay zekanin isleri nasil dénUstlrecegdini,
calisanlarin neden kurumdan uzaklastigini veya bir
birlesmenin kultlr Gzerindeki etkisini ydnetmesi
bekleniyor. Seramount’un ifadesiyle modern CHRO;
insan sermayesi stratejistinden teknoloji liderine, is
tasarimi mimarindan kultlr tasiyicisina kadar resmti
gdrev taniminin ¢cok &tesine gecen rolleri Ustleniyor. Bu
genisleme IK’nin stratejik ®nemini artiriyor; ancak ayni
zamanda kritik bir soruyu da beraberinde getiriyor:
CHRO’nun sorumluluklari bUyUrken yetkisi ve zamani da
ayni 6l¢tde artiyor mu?

insan risklerini is sonuclarina
tercime etme sorunu

Seramount’un Ug¢lncl 6rintdsU yalnizca sirketlere
degil, IK liderlerine de elestiri ydneltiyor. CHRO’lar
yetkinlik acigini, kalttrel gerilimi ve glven kaybini
erken fark edebiliyor ancak bu riskleri finansal hedef,
operasyon takvimi, secenek, maliyet ve édUnlesim
diliyle Ust y®netime tasimakta zorlanabiliyor. insan
verileri karar girdisine ddonlUsmeyince riskler erteleniyor;
hedeflerin aksamasi, tikenmislik ve baglilik kaybi ise
yeniden yalnizca IK’nin cézmesi gereken sorunlar olarak
fonksiyona doéntyor.

Harvard Law School Forum on Corporate Governance’da
yayimlanan 2025 degerlendirmesi de CHRO’nun ydnetim
kurulu dizeyinde etkili olabilmesi i¢in U¢ kosulu éne
¢ikariyor. Bunlar kurula dogrudan erisim, yénetici ve
operasyon meselelerinde tarafsizliginin korunmasi ve

is gucu riskleri hakkinda acik konusabilmesini saglayan
glven iliskisi. Bu U¢ kosul yoksa gorunurlUk, gercek
etkiye dénUismeden sembolik kalabiliyor.

Yapay zeka iK’nin yeni gli¢ sinavi

Pandemi IK liderlerini saglik, esneklik ve is strekliligi
Uzerinden kriz masasina tasimisti. Yapay zeka ise
CHRO’yu cok daha temel su soruyla karsi karsiya
birakiyor: insan ile teknoloji arasindaki yeni is b&limu
nasil kurulacak? Hangi isler otomasyona devredilecek,
hangi roller yeniden tasarlanacak, hangi beceriler
blylUyecek, calisanlar bu dénlisim icinde nasil gelisecek
ve glven nasil korunacak?

PwC’nin 2026 Al Jobs Barometer arastirmasi, is glict
dénltsUmunin hizini somutlastiriyor.® Yapay zekaya

en fazla maruz kalan sirketlerde verimlilik artisi, en az
maruz kalanlara gore ylzde 40 daha yUksek. Yapay
zekaya en fazla maruz kalan islerde ihtiyac duyulan
beceriler, diger islere gore iki kattan daha hizli degisiyor.
Bu islere eklenen yeni gdrevlerin empati, muhakeme ve
yaraticilik gibi insani becerilere dayanma olasiligi 2,5 kat
daha fazla.

Daha carpici degisim kariyerin ilk basamaklarinda
gorlullyor. Yapay zekaya en acik baslangi¢ seviyesi
rollerin liderlik ve stratejik disinme gibi geleneksel
olarak kidemli ¢alisanlardan beklenen becerileri talep
etme olasiligl yedi kat daha yUksek. Yapay zekanin
“kidemlilestirdigi” giris seviyesi roller, 2019°dan bu

yana ylUzde 35 blUylrken ylUksek Al maruziyetine sahip
sektdrlerde erken kariyer ilanlari genel olarak yatay
seyrediyor. Rutin islerin azalmasi, genc¢ calisanlarin isi
ogrenerek ilerledigi klasik kariyer merdivenini sikistiriyor.

Bu tablo CHRO’ya yalnizca ¢alisanlara Al egitimi verme
gdrevi yiuklemiyor. islerin, kariyer basamaklarinin, gelisim
modellerinin ve liderlik hattinin yeniden tasarlanmasini
gerektiriyor. Yapay zeka déntsiminde iK karar
asamasinda yer aliyorsa pandemide kazandigi
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stratejik konum giclenebilir. IK yalnizca teknoloji karari
verildikten sonra calisanlari uygulamaya hazirlamakla
gorevlendiriliyorsa, masadaki yeri hala uygulayici
dlzeyinde kaliyor.

Seagate CHRO’su Patricia Frost da bu nedenle “Her
CHRO, yapay zeka tartismasinin merkezinde olmali.
Bu donlUstme liderlik etmeli” diyor. Cunkl yapay zeka
artik yalnizca hangi teknolojinin kullanilacagiyla ilgili
degil; islerin nasil tasarlanacagdini, hangi gérevlerin
dodnlsecegdini ve calisanlarin hangi yeni yetkinliklere
ihtiya¢ duyacadini belirleyen bir yénetim konusu.

Korn Ferry’nin 2025 yilinda 50’den fazla Ulkeden 756 iK
lideriyle gerceklestirdigi arastirma, blylime ve maliyet
verimliliginin CHRO’larin temel stratejik dncelikleri
arasina girdigini gdsteriyor.’ Spencer Stuart yapay zeka
ve is glcl donlisimunu; beceri bazh planlama, slrekli
yeniden beceri kazanma, sorumlu ydnetisim ve seffaf
iletisimle birlikte yeni CHRO’nun temel sorumluluklari
arasinda saylyor. Deloitte ise modern C-suite’in
genisleyen rollerini incelerken sorumluluk alanlarinin ic
ice gecmesinin sahiplik ve is birligi acisindan yeni bir
belirsizlik yarattigini belirtiyor.

iki farkh iK diinyasi ortaya cikiyor

Arastirmalar tim sirketlerin ayni noktada olmadigini
acikca gosteriyor. ServiceNow ve ThoughtLab’in 1225
Ust dlzey IK ydneticisini kapsayan arastirmasinda,
teknoloji ve veriyi dénlsim icin en proaktif kullanan
“IK yenilikcileri” katilimcilarin yalnizca ylizde 14°UnU
olusturuyor. Dijital acidan ileri sirketlerde bu liderlerin
yaklasik onda dokuzu IK ve yetenek stratejisini C-suite
oncelikleriyle uyumlu hale getirirken, baslangic
seviyesindeki sirketlerde ayni oran ylzde 33’te kaliyor.
ileri sirketlerde CHRO’larin CEQ’yla déniisiim ortakligi
kurma orani ylzde 34, baslangi¢c dlzeyindekilerde
ylzde 17.

Bir tarafta CHRO’nun CEQ’ya ve ydnetim kuruluna yakin
oldugu; is tasarimi, beceri mimarisi, ktltar, teknoloji

ve donlsim glndemini birlikte yonettidi sirketler var.
Diger tarafta IK’nin sorumluluk listesi genislese de biitce,
yetki ve karar mekanizmalarina erisiminin ayni dlctde
degdismedigi sirketler bulunuyor. Bu nedenle “iK’nin
itibari artti” cimlesi genel olarak dogru olabilir; fakat “iK
her sirkette stratejik glce kavustu” sonucuna varmak
mUumkin degdil.

- https:/www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/09585192.2024.2324104

- Talent Strategy Group CHRO Trends 2026
- Accenture CHRO arastirmasi
- Unilever FLEX vaka calismasi
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- PwC 2026 Al Jobs Barometer
O - Korn Ferry 2025 CHRO arastirmasi
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IK’nin yeni ddnemdeki glicd, calisan deneyimi hakkinda
en fazla bilgiye sahip olmasindan degil, bu bilgiyi isin
gelecegdine iliskin kararlara dénUstUrebilmesinden
gelecek. Bunun icin veri ve teknoloji okuryazarhdi kadar
is modeli bilgisi, finansal dil, organizasyon tasarimi,
badimsizlik ve zor sorulari ydnetim masasina tasiyabilme
cesareti gerekiyor.

IK ICIN ASIL SINAV

SiMDi BASLIYOR

Pandemi, insanla ilgili kararlarin is stratejisinden
ayri disinilemeyecegdini gdstererek IK liderlerine
ybnetim masasinda daha gérlunlr bir yer acti.
C-suite temsili, ydonetim kuruluyla artan etkilesim,
gorev slreleri ve Ucretler bu yukselisin yalnizca
sdylem dizeyinde kalmadigina isaret ediyor. Ancak
Accenture, Seramount ve akademik ¢alismalar ayni
zamanda kritik bir uyari yapiyor: Artan beklenti ve
sorumluluk, her sirkette ayni dlciide karar yetkisine
doéntsmuiyor.

Egon Zehnder Tlurkiye Yonetici Ortagi Murat
Yesildere de kritik bir noktaya deginiyor: “Masada
olmak, her zaman stratejik katki saglamak anlamina
gelmiyor. Yonetim kurullari artik yalnizca calisan
bagliligl, ise alim veya yetenek kaybi1 gdstergelerini
gdérmek istemiyor. Sirketin biylUme plani icin hangi
yeteneklere ihtiyaci oldugunu, yapay zekanin is
glclnl nasil degistirecegini ve kritik pozisyonlar
icin hazir liderlerin bulunup bulunmadigini bilmek
istiyor. Dolayisiyla gelecegin CHRO’sundan beklenen
yvalnizca insani bilmek degdil, isi insan Uzerinden
okuyabilmek.”

Yapay zeka bu nedenle iK’nin ikinci yikselis
dalgasindan c¢ok, ilk ylkselisinin gercekligini

sinayan bir esik. CHRO insan-makine is bdlimudnd,
beceri donUsimunu, kariyer yollarini, organizasyon
tasarimini ve glveni sekillendiren kararlarin basinda
yer alirsa IK’nin stratejik glict kalici hale gelecek.
Fonksiyon yalnizca baskalarinin aldigi teknoloji ve
verimlilik kararlarinin ¢calisanlar Gzerindeki sonuclarini
yénetirse, pandemide kazanilan gérinurlik daha agir
bir gbérev tanimina déntsmekle sinirli kalacak.

- BenefitsPRO & ADP, A Seat at the Table: How the Pandemic Changed HR’s Influence, Outlook and Priorities, 2022. Rapora erismek i¢in tiklayin.
- A Seat at the Table - How the Pandemic Changed HR’s Influence, Outlook and Priorities

- https:/www.russellreynolds.com/en/insights/reports-surveys/global-chro-turnover-index/the-chro-of-the-future

- https://seramount.com/events/why-chro-influence-is-stalling-in-the-c-suite-and-what-it-will-take-to-break-through/
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MURAT YESILDERE
Egon Zehnder Yonetici Ortagdi

SIMDiI GUNDEMI
BELIRLEME ZAMANI

Bir zamanlar iK liderlerinin en dnemli micadelesi
yoénetim masasindaki yerini kazanmakti. Buglin ise soru
degisti: IK masada mi degil mi degil, masadaki kararlari
ne Ol¢clde etkiliyor?

2000’li yillarin basinda insan kaynaklarinin ise alim,
Ucret, performans ve calisan iliskilerinden sorumlu
operasyonel bir fonksiyon olmadidi; sirket stratejisinin
olusturulmasinda da s&z sahibi olmasi gerektigi
anlatiliyordu. Pandemi bu déntsimu hizlandirdi.
Ardindan yapay zeka, beceri dénlsimu, organizasyonel
verimlilik ve yeni calisma modelleri geldi.

Bugln insan sermayesi, is stratejisinin yaninda duran
ayri bir baslik degil; stratejinin temel bilesenlerinden biri.
The Conference Board’un 2025 arastirmasina gére kamu
sirketlerinin yaklasik ylzde 70’inde CHRO’larin ydnetim
kurullariyla etkilesimi son Uc¢ yilda artti. Bu tablo, iK
liderinin sirketin gelecegdine iliskin kararlardaki rolinUn
glclendigini gdsteriyor.

Ancak kritik bir ayrim var: Masada olmak, her zaman
stratejik katki saglamak anlamina gelmiyor. Bence iK
liderliginin é6ntndeki yeni sinav tam da bu. Yonetim
kurullari artik yalnizca calisan bagliligi, ise alim veya
yetenek kaybi gdstergelerini gormek istemiyor. Sirketin
blUyUme plani icin hangi yeteneklere ihtiyaci oldugunu,
yapay zekanin is glicinl nasil degistirecegini ve kritik
pozisyonlar icin hazir liderlerin bulunup bulunmadigini
bilmek istiyor.

Dolayisiyla gelecegin CHRO’sundan beklenen yalnizca
“insani bilmek” degil, “isi insan Gzerinden okuyabilmek.”
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IK yéneticilerinden ticari bakis
acisi da isteniyor

Bir liderlik danismani olarak, lider secimlerinde bu
ayrimin giderek daha belirleyici oldugunu goériyorum.
Gecmiste glcli IK liderini tanimlayan kriterler insan
yonetimi, klltlr ve yetenek ydnetimi ekseninde
sekillenirken bugln bunlara ticari bakis acisi ekleniyor.
CHRO’nun sirketin gelir modelini, karllik dinamiklerini,
yatirbm onceliklerini ve verimlilik hedeflerini anlamasi;
insan sermayesini bu parametrelerle iliskilendirmesi
gerekiyor.

Yapay zeka bu dénlsimuU daha da ileri tasiyor. Yapay
zekd, yalnizca IK streclerini hizlandirmiyor; islerin ve
organizasyonlarin yeniden tasarlanmasini da giindeme
getiriyor. Hangi isler otomasyona devredilecek? Hangi
roller yeniden tanimlanacak? Calisanlarin hangi becerileri
gelistirmesi gerekecek? Kritik yetenek iceride mi
yetistirilecek, disaridan mi bulunacak?

Bu nedenle gelecedin CHRO’sunda teknoloji
okuryazarligi kadar veriyle karar verebilme, degisimi
ydnetme ve gerektiginde CEQO’ya, icra ya da ydnetim
kuruluna zor gercekleri sdyleyebilme kapasitesi &nem
kazanacak. Stratejik IK liderligi, yalnizca dogru analizleri
Uretmek degil; yanlis bir liderlik atamasinin riskini, kritik
bir yetenek acigini veya organizasyonun déntsime hazir
olmadigini acik¢ca ortaya koyabilmek demek.

IK masanin giindemini sekillendirmeli

Ayni hizda olmasa da Turkiye’de de benzer bir donlisim
yasaniyor. iK liderleri ydnetim ekiplerinde daha gérinur
hale geliyor ve is stratejisinin daha erken asamalarina
dahil ediliyor. Ancak bir sonraki asamada belirleyici olan,
iK’nin toplantida bulunmasi degil, kararlarin olusumuna
ne Olclde yon verdigi olacak.

Sirketler artik iIK’dan yalnizca “insan tarafini ydénetmesini”
degdil, insan sermayesini sirket degeriyle iliskilendirmesini
bekleyecek. Kisacasli IK, “masaya davet edilme” dénemini
blUyUk 6lctde geride birakti. Simdi daha zor bir dénem
basliyor: Masada olmak degdil, masanin gindemini
sekillendirmek. Gelecegin sirketlerinde IK’nin gercek
stratejik glicl, sahip oldugu koltukla degil, sirketin
gelecedine yon veren kararlar Uzerindeki etkisiyle
Olculecek.
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YAVUZ ELKIN

Elkin Consultancy Kurucu Ortagi

IK MASAYA GELDI, SIMDI MASAYI
YENIDEN KURMA ZAMANI

Bugln bircok yénetim kurulunda ayni sahne yasaniyor.
GUndeme yapay zeka yatirimi geliyor; teknolojiyi CIO, geri
déntstni CFO, stratejik dncelikleri CEO sahipleniyor. insan
tarafi ise cogu zaman toplantinin sonuna kaliyor: “Bir de

iK baksin.” Oysa zor sorular tam orada basliyor. Hangi isi
insan yapacak, hangisini yapay zeka? Buglniln insanlarini
yarinin islerine nasil hazirlayacagiz? Ve butlin bunlarin
sahibi kim olacak?

Elkin Consultancy olarak buglinlerde cok sayida kurumun
insan kaynaklari liderleriyle ayni masada oturuyor, farkl
sektdrlerde projeler yirttiyor, PERYON ve Future Bright
ile Tarkiye’nin CHRO glndemini arastiriyoruz. Bankaciliktan
perakendeye, sagliktan Uretime kadar farkl sirketlerde
benzer sorulari duyuyoruz. Bu ylUzden “masada yer bulma”
tartismasinin artik geride kaldigini distntyorum.

Pandemi iK’yI masaya tasidi, yapay zeka ise masanin
kendisini yeniden kuruyor. IK’'nin geldigi noktayi son
dénemde mobil oyunlara benzetiyorum. Evet, bu dizeyi
gectiniz, simdi daha zorlusu basliyor. Yapay zekayi
mevcut isleri biraz daha hizli yapmak icin kullanirsak,
elde edecegdimiz sey verimlilik olur. Asil firsat isi yeniden
dustinmekte. Hangi ise gercekten ihtiyac¢ var? Hangi
kararlar daha asagiya inebilir, hangi ekipler klic¢ullirken
hangileri bUyUmeli? Bu sorular tek bir yoneticinin isi
olmaktan ciktr artik dogrudan CEO’nun ve yénetim
kurulunun konusu.

insan-teknoloji sistemini tasarlamak

Dilnya Ekonomik Forumu, ¢alisanlarin temel becerilerinin
ylzde 39’unun 2030’a kadar degisecegdini 6ngdriyor.
Deloitte’un verileri ise uygulamadaki acigi goésteriyor:
Liderlerin blyUk cogunlugu hizla uyum saglamayi kritik
goruyor, gercekten dncl oldugunu sdyleyenlerin orani ise
onda birin altinda. Teknolojiye erisim giderek kolaylasirken
farki, onu insan kapasitesine cevirebilen sirketler yaratacak.
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Bu ylUzden CHRO’nun roll de degisiyor. Yeni gorev, daha
ivi IK stirecleri kurmanin dtesinde, sirketin stratejisini
gerceklestirecek insan-teknoloji sistemini tasarlamak.

Yonetim kuruluna gétirdigimuiz sorular da degismek
zorunda. Baglilik oranini elbette bilecegdiz; ama asil
tartisma stratejimizi gerceklestirecek organizasyonel
kapasiteye sahip olup olmadigimiz olmali. Kac kisiye egitim
verdigimizi élcerken, ihtiya¢c duydugumuz yeni yetkinlikleri
ne hizla olusturabildigimize bakmaliyiz. BlyUk soru su gibi
geliyor bana: bu teknoloji organizasyonumuzun yapabilme
glclnu ne kadar artiriyor? Josh Bersin’in “stper calisan”
yaklasimi da tam burada anlam kazaniyor: yapay zekay!,
insanin kapasitesini blUylten bir kaldirac olarak gérmek.

Dave Ulrich’in uzun stredir Gzerinde durdugu “human
capability” yaklasimini ben de ¢cok degerli buluyorum.
Turkcede buna “insan yapabilirligi” demeyi tercih
ediyorum. Stratejinin ihtiya¢ duydugu yetenedi, liderligi,
kUltard, teknolojiyi ve organizasyon tasarimini birlikte
sonuc Uretir hale getirme kapasitesi.

Bunu kendi kariyerimde defalarca gérdim. Yirmi yili

askin stre ayni kurumda Uc farkli hissedar dénemini, hizl
bUyUmeyi, krizleri, satin almalari ve blyUk déntstmleri
yasadim. Stratejiler degisti, teknolojiler degdisti,
organizasyon semalari defalarca degisti. Ama sonucgta hep
ayni sey belirleyici oldu: kurumun yapabilme kapasitesi.

CHRO, sirketin degisebilme giliciine
katki saglamali

Aslinda yapay zeka burada buglinin en goérinlr érnegi.
DUn pandemiydi, yarin baska bir kirilma olacak. CHRO’yu
bu masanin kalici aktéri yapacak olan, glindemdeki krizin
ya da teknolojinin adi degdil, sirketin degisebilme glicline ne
kadar katki sagladigi.

iK yillarca daha genis bir etki alani istedi. Simdi bunun
karsiliginda daha buyUk bir hesap verebilirlik Ustlenmek
zorunda. isin dilini konusamayan, kendi isleyis modelini
yapay zeka caginda yenileyemeyen ve yarattigi degeri
gdsteremeyen bir IK fonksiyonu, kazandidi stratejik alani
yeniden kaybedebilir.

Simdi daha blUyUk bir sorumlulugumuz var: insani,
stratejinin uygulandigi bir kaynak olmaktan cikarip
sirketin rekabet glicinin asil kaynagdi haline getirmek.
Onumiizdeki ddnemde CHRO’nun basarisini da yénettigi
iK stireclerinden cok, insan ile teknolojiyi birlikte ne kadar
Uretken bir sisteme doénUstUrebildigi belirleyecek. Bu
nedenle konu artik masada olup olmadigimizdan ¢cok, o
masaya getirdigimiz deger.

Masaya geldik. Simdi masay! yeniden kurma zamani.
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ATES SUNGUR

Execution Partners Kurucu Ortagi

IK°’NIN YONETIM MASASINDA
YERIi NASIL GUCLENIR?

insan kaynaklarinin “stratejik is ortadi” olmasi gerektigi
uzun yillardir konusuluyor. Ancak asil soru bu degil.
Asil soru, IK y&neticisinin sirketin gelecegini belirleyen
kararlarin alindigi masada ne kadar etkili oldugu.

Bugln bunun icin uygun bir dbnemden geciyoruz.
Gartner’in CEO arastirmasinda is glcl, blyUme

ve teknolojinin ardindan CEQ’larin en énemli G¢ is
dnceliginden biri. CEQO’larin ylzde 57’si insan ve klltlre
yatirimlarini artirmayi planliyor.

Ortada 6nemli bir celiski var; insan konusu yénetim
gindeminin merkezine gelirken, IK fonksiyonu ayni dlctide
merkeze gelemiyor. Bunun degismesi icin ilk olarak IK
yoneticisinin kendi fonksiyonunun sinirlarinin disina ¢cikmasi
gerekiyor.

icra kurulunda CFO yalnizca finansi, pazarlama yoneticisi
yalnizca kampanyalari konusmaz. Masadaki herkes sirketin
butininden sorumludur. IK yéneticisi icin de ayni kural
gecerli olmali. Bu nedenle giicli bir IK yéneticisinin
sirketin nasil para kazandigini bilmesi gerekir. Gelir modeli
nedir? Marj nerede olusuyor? En karli muUsteri ve Urln
segmentleri hangileri? Rakipler ne yapiyor? Sirket neden
bUyUyor veya neden biyldyemiyor? Onimizdeki G¢ yilin
stratejik dncelikleri neler? Bunlari bilmeden insan kaynagini
stratejiyle iliskilendirmek mimkuin degildir.

Masadaki IK, sirketin is stireclerine hakim olmali

ikinci kritik alan, stratejiyi insan gindemine cevirebilme
yetenegdidir. Yonetim masasinda “calisan baghligimiz G¢
puan artt” demek tek basina yeterli degildir. Esas soru
bunun is sonuglarina ne yaptigidir. Sirket yeni bir pazara
girecekse hangi yetkinliklere ihtiya¢ var? Dijital dontsim
yapllacaksa hangi roller degisecek? BlUyUme hedefleniyorsa
mevcut liderlik kapasitesi bunu tasiyabilir mi? Kritik
yeteneklerin kaybi hangi stratejik hedefleri riske atiyor?
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K yoneticisinin dili giderek daha fazla neden-sonuc dili
olmak zorunda. Bunun bir baska boyutu daha var. Tlrkiye
is dinyasi son yillarda yonetim kavramlarini cok daha hizli
tUketiyor. Execution Partners’in 1990-2026 dénemindeki
11 yénetim kavramini inceleyen c¢alismasinda, yeni séylem-
yogun ydnetim kavramlarinin gindeme giris sikliginin
1990-2010 dénemindeki 10 yildan, 2010-2025 déneminde
2,5 yila dustugu goéraltyor. Yani kavram tiketim hizi dort
katina ¢cikmis durumda.

IK bu déngliniin en kolay tasiyicilarindan biri olmamali.
Agile, OKR, employee experience, purpose, wellbeing,
future of work, skills-based organization... Yonetim
masasina strekli yeni terminoloji getirmek iK’y1 daha
stratejik yapmaz. IK ydneticisinin degeri yeni kavrami
sirkete getirmesinde degdil, hangisinin gercekten gerekli
oldugunu ayirt etmesinde ve sectigini organizasyonun
calisma bicimine yerlestirmesinde ortaya cikar.

Bu nedenle giicli iK liderligi biraz da secme ve reddetme
yetenegdidir. Bes yeni uygulamayi ayni anda baslatmak
yerine sirketin stratejisi acisindan kritik olan bir veya iki
alanda derinlesmek, moda olani degdil, sonuc Uretecek olani
secmek gerekir. IK’nin yénetim masasinda givenilirligi,
soyledidi ile organizasyonda gercekten gerceklesen
arasindaki mesafe klcuUldUkce artar.

Finansal okuryazarlik sart

Uclinct gereklilik veri ve finansal okuryazarhktir. K
yoneticisinin CFO olmasi gerekmiyor ancak gelir tablosu,
EBITDA, nakit akisi, yatirim geri dénlsuU, verimlilik ve birim
maliyet gibi temel kavramlari okuyabilmesi gerekiyor.
insanla ilgili kararlarin ekonomik etkisini gdsterebilmek,
IK’nin ydnetim masasindaki agirhgini dogrudan degistirir.
D6rdUncl alan teknoloji ve Al. Al artik yalnizca IK
sUreclerini hizlandiracak bir arac dedil; islerin, rollerin

ve organizasyonlarin nasil tasarlanacadini degdistiren bir
ydnetim konusu. iK ydéneticisinin burada teknolojiyi takip
eden degdil, teknolojinin is glicll ve organizasyon Uzerindeki
etkisini 6ngodren kisi olmasi gerekiyor.

Son olarak ydnetim masasinda etkili olmak yalnizca
bilgiyle ilgili degildir. Yonetici durusu gerekir. Gerektiginde
CEOQO’ya itiraz edebilmek, populler olmayan bir gorisi
savunabilmek, belirsizlik altinda karar verebilmek ve insan
konularini sirketin ticari gerceklerinden koparmadan
tartisabilmek bu rolln parcasidir.

Belki de dénUsUmin en basit testi sudur: Bir IK ydneticisi,
toplantida iK ile ilgili hicbir konu konusulmasa bile yénetim
masasina deger katabiliyor mu? Cevap evetse, o kisi artik
yalnizca IK y&neticisi degildir. Sirket yéneticisidir.
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DR. INCi GULSUN OzZKUL

Avea Executive Kurucu Ortagdi

IK YONETICiISINDEN iSLETME VE
YONETIM KURULU LIiDERINE

Uzun yillardir is hayatinda ve de insan kaynaklari yénetiminin
icinde olmak, insan kaynaklari yénetiminin yakin tarihini
deneyimleme firsati kazandiriyor1987 de bankada is hayatina
dis islemlerde basladigimda personel midurliginin insan
kaynaklari midurltgine evrilmesi beni o kadar etkiledi ki
kendimi, ancak 1993 de adi insan kaynaklari midurlagu
olarak degisecek, personel midurliginde buldum. insan

kaynaklari konusunda o heyecanli degdisim hala devam ediyor.

2026’ya gelindiginde iK’nin giindemi liderlik, organizasyon

tasarimi, yetenek, dénlsim, veri analitigi, yapay zeka, is gucul

planlamasi ve insan sermayesi risklerini kapsayan ¢ok daha
genis bir alana tasindi. Ancak burada kritik bir ayrim var
cUnkd IK’nin sorumluluk alaninin genislemesi, karar gticiiniin

ayni dlctde arttigr anlamina gelmiyor. Turkiye’de iIK’nin teknik

ve metodolojik kapasitesi ®nemli dlctide gelisti ancak IK’nin
isletmenin stratejik kararlarinin olusumundaki belirleyiciligi
aynli hizda artmadi.

2000-2010 déneminde yetkinlik bazli ise alim, performans
yonetimi, kariyer planlama, egitim ve gelistirme, Ucret
sistemleri ve insan kaynaklari bilgi sistemleri 6ne cikti.
2010-2020 déneminde ise “stratejik is ortadl” yaklasimi
gUclendi; IK’nin organizasyonel degisim, liderlik gelistirme,

yetenek yonetimi ve kurum kaltlrG Gzerindeki rolG arttl. 2020

sonrasinda ise pandemi, dijitallesme, uzaktan calisma, yapay
zeka ve yetenek kithgi iIK’nin giindemini yeniden degistirdi.

Bununla birlikte TUrkiye’deki déonlisimin énemli bir siniri
vardir. IK’nin stratejik sdylemi, her zaman stratejik karar
giictine donismedi. Bircok isletmede K stratejik planlama
toplantilarina katiliyor ancak yatirim, blyUme, yeniden
yapilanma, birlesme-devralma veya is modeli degdisikligi gibi
kararlarin baslangi¢c asamasinda yeterince etkin rol alamiyor.

IK’nin glicti neden artmalidir?

2026’nin isletmesi agisindan insan kaynagdi artik yalnizca bir
maliyet unsuru degildir. insan kaynagdi; biyime kapasitesi,

~/

inovasyon, operasyonel verimlilik, misteri deneyimi, dijital
doénlstm ve kurumsal dayanikhhgin temel belirleyicilerinden
biridir. Turkiye’de 2000-2024 ddénemini inceleyen ¢alismalar,
dijitallesmenin istihdam bicimleri, beceri gereksinimleri,
otomasyon ve yapay zeka Uzerinden is glcU piyasasini
doénlstirdigunl ortaya koyuyor. Dolayislyla gelecegin

IK ydneticisinin temel gérevi yalnizca mevcut calisanlari
yonetmek degdil, gelecegin organizasyonunu ydnetebilecek
kapasiteyi buglinden tasarlamaktir.

Uluslararasi arastirmalar bu déntsimuUn artik yalnizca
teorik bir beklenti olmadigini gdsteriyor. Deloitte’'un 2025
arastirmasina gére CHRO pozisyonlarinda beklenen
benzersiz becerilerin sayisi son bes yilda ylzde 23 artmis.
Bu veriler dnemli bir degisimi gbdsteriyor. Gelecegdin
CHRO’sundan yalnizca insan kaynaklarini bilmesi
beklenmiyor. CHRO’nun finansal sonuclari, operasyonlari,
stratejiyi, bUyUmeyi, riski ve teknoloji déntsimun
anlayabilmesi de isteniyor.

Geleneksel modelde CEO isletmeyi yonetir, CHRO ise insan
kaynaklarini ydonetir. Yeni modelde ise CEO isletmenin
gelecegini sekillendirirken CHRO, o gelecedi gerceklestirecek
organizasyonel kapasitenin mimari olmalidir. Bu nedenle
CHRO’nun CEOQ’ya yalnizca “insan” perspektifinden degil;
bUylUme, maliyet, risk, liderlik, yetenek, organizasyon ve
strdarulebilirlik perspektifinden secenek sunmasi gerekir.

Yénetim kurulu diizeyine gecis

IK’nin gercek anlamda stratejik giice ulasmasinin en &nemli
gobstergelerinden biri, insan sermayesinin yénetim kurulu
glndemine tasinmasidir. Yonetim kurullarinda finansal
riskler, yatirim kararlari, hukuk, teknoloji ve strdurulebilirlik
duzenli bicimde ele alinirken; CEO halefiyeti, kritik yetenek
riski, liderlik kapasitesi, organizasyonel dayanikllik ve kritik
pozisyon bagimlihdi da ayni ciddiyetle ele alinmalidir.
CUnku sirketin stratejisi ne kadar guclt olursa olsun, onu
gerceklestirecek liderlik ve yetenek kapasitesi yoksa strateji
yalnizca bir plandir.

Bu noktada CHRO’nun ydnetim kuruluna tasimasi gereken
temel sorular sunlardir:

¢ Sirketin gelecekteki stratejisini gerceklestirecek liderlik
kapasitemiz var mi?

e Kritik pozisyonlarimizin yedegi hazir mi?

¢ BUyUme hedefimiz mevcut organizasyon yapimizin
kapasitesini asiyor mu?

¢ Yapay zeka ve dijital donlisim hangi isleri ortadan
kaldiracak, hangi yeni yetkinlikleri yaratacak?

e CEO veya birkac kritik ydneticiye asiri bagiml miyiz?

Bu sorular gelecedin iK’sinin tam merkezinde yer aliyor. Séz
6z0: IK'nin gelecedi insan ydnetmek degil, gelecedi insa
etmektir.
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BUGUNDEN
YARININ OTESINE

6 kitaya yayilan 6 sekt6r ve 35.000’i asan ¢alisanimizla;
faaliyet gosterdigimiz her alanda topluma deger katmak ve
yarinin étesine yén vermek igin ¢alisiyoruz.



26 CHRO GUNDEMI

‘I
|

Enerjisa Enerji, insan ve kultur

deneyimini IKON

ile donusturuyor

BERRIN YILMAZ
Enerjisa Enerji CHRO’su

insan ve kiiltiir fonksiyonunun déniisiimiinde teknoloji
ve ¢alisan deneyimi nasil bir rol listleniyor?

is diinyasi son yillarda geometrik bir hizla, tim
degiskenlerin yarattigi carpan etkisiyle bas déndirlcl
bir sekilde donUstyor. Eski kurallarla, is yapis
modelleriyle ve kaliplasmis trendlerle hareket etmek
artik mimkun dedil. Yapay zekanin is yapis bicimlerini
dénUstirmesi, veri odakli karar alma kUltGrinin
yvayginlasmasi, farkli kusaklarin ayni calisma ortaminda
bulusmasi ve calisan beklentilerinin yeniden sekillenmesi,
sirketleri yeni bir ydnetim anlayisina yénlendiriyor. insan
ve kultlr ekipleri de bu degisimden etkileniyor ve hatta
yetenek kazanimi ve yonetimi de dogrudan C-Level
yénetim masasinda odak noktasi oluyor.

Bugln bir yetenegdi sirkete kazandirdiginizda,

sadece ise alim yapmanin étesine gecmek gerekiyor.
Calisanlarin degisime uyum saglayabilecegdi, calisan
gelisiminin sUrdUrulebilir hale geldidi ve yine calisanlarin
potansiyelini ortaya koyabilecedi bir calisma ortami
olusturmak 6énem kazaniyor. Yapay zeka, veri analitigi,
calisan deneyimi ve beceri gelisimi gibi basliklari bu
nedenle bu kadar 6&nemsiyoruz ve yine bu nedenle
birbirini tamamlayan yap-boz parcalari olarak gérlyoruz.

Enerjisa Enerji’lde de teknolojiye ve teknolojinin getirdigi
degisime bu perspektifle bakiyoruz. Calisanlarimizin

ON

Enerjisa Eneriji, calisanlarinin giinlik
islemlerini kolaylastirmak amaciyla
gelistirdigi IKON’u, farkli kurumlarin
da yararlanabildigi bir insan ve kltir
platformuna donistiirdi. 14 ile yayilan
11 bin ¢alisana tek noktadan ulasmayi
saglayan uygulama; izin ve bordro
islemlerinden egitim, takdir ve acil
durum iletisimine kadar pek ¢cok siireci
bir araya getiriyor. “HR as a Service”
vizyonuyla IKON’u baska sirketlerin
de kullanimina sunduklarini belirten
Enerjisa Enerji CHRO’su Berrin Yilmaz,
“Kurumlar yalnizca bir teknolojiye
degil, sahada gelistirilmis ve gercek
ihtiyaclarla sekillenmis bir insan ve
kiltlir yaklasimina erisiyor” seklinde
konustu.

gunlUk hayatini kolaylastiran, insan ve kiltlr hizmetlerine
erisimini hizlandiran ve yéneticilerin daha saglkli karar
almalarini destekleyen ¢ézUmler gelistirmeyi birinci éncelik
olarak gériyoruz. 2030 stratejilerimiz ve “Daha lyi Bir
Gelecek” vizyonumuz da bu odakla dogrudan &érttstyor.

“IKON, ‘HR AS A SERVICFE’
YAKLASIMIMIZIN URUNU”

Enerjisa Enerji, insan ve kiiltiir anlayisindaki bu kritik
yaklasimi nasil hayata geciriyor?

insan ve kultar biriminin sirketlerde stratejik bir rol
Ustlenebilmesi icin 6dnce isin icinde olmasi gerekiyor.

Bu nedenle IK ekiplerimiz, is birimleriyle birlikte calisan,
ihtiyaclari birlikte analiz eden ve ¢co6zUmleri birlikte
gelistiren bir yapida calisiyor. Boylece gelistirilen
uygulamalar sUrecleri iyilestirdigi kadar, glnlUk is yapis
bicimlerinin de dogal bir parcasi haline geliyor.
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Bu calisma bi¢cimi zamanla bize dnemli bir sey gdsterdi:
Kendi ihtiyaclarimiz i¢cin gelistirdigimiz insan ve kultur
uygulamalari, aslinda benzer dénlsim hedefleri olan
bircok kurum icin de deger Uretebilecek olgunluga ulasti.
“HR as a Service” vizyonumuz tam da bu distnceden
dogdu.

Biz “HR as a Service” dedigimizde, insan ve kultlr
alanindaki deneyimimizi, iyi uygulamalarimizi ve dijital
codzUmlerimizi farklh kurumlarin da faydalanabilecedi
sUrdUrllebilir bir hizmet modeline déonUtstirmek olarak
tanimliyoruz. Béylece kurumlar sadece bir teknolojiye
erismiyor, ayni zamanda vyillar icinde sahada gelistirilmis
ve gercek ihtiyaclarla sekillenmis bir insan ve kultur
yaklasimina da erisim saglamis oluyor.

Bu vizyonumuzun ilk Grini de IKON uygulamamiz oldu.
Enerjisa Enerji’de calisan deneyimini glc¢lendirmek
amaciyla gelistirdigimiz IKON, bugiin farkli kurumlarin
da yararlanabildigi ve bu sayede binlerce kisiye ulasan
bir insan ve kultdr platformuna déndsti. 7/24 calisan,
herkesin ayni anda ulasabildigi bir mobil uygulama
ddsitnin. 11 bin calisanimiz 14 ile dagilmis, blyUuk bir
kismi sahada ve e-posta erisimi kisitli olsa da tek bir
duyuruyla tim calisanlarimiza ayni anda ulasabiliyoruz.

izin, bordro gérintileme, mutabakat, avans gibi
konularda IK partnerlerine ulasmak zorunda

olmadan butdn islemlerini uygulama Gzerinden
gerceklestirebiliyorlar. Siz de IK olarak bu alanda

olusan eforu teknolojiye devretmis ve yetenek ydnetimi
Uzerine cok daha odakli bir sekilde calisabilme, yaratici
ve gelecegdi yakalayan uygulamalarla fark yaratabilme
imkanina kavusmus oluyorsunuz. IKON, bizim icin sadece
gelir getiren bir uygulama degil, ayni zamanda is yapis
seklimize de yeni bir soluk getirdi.

ACIL DURUMLARDA HABERLESMEK
iICIN DE KULLANILIYOR

Bir calisan, IKON uygulamasi iizerinden tam olarak
neler yapabiliyor? Bu uygulamayi kullanan kurumlar,
nasil bir fayda sagliyor?

IKON’u calisanlarimizin ginliik is hayatini kolaylastiran tek
bir erisim noktasi olarak tasarladik. Tium calisanlarimizin
bir araya geldigi teknolojik bir bulusma noktasi da
diyebiliriz. Bugiin iIKON Uzerinden duyurular takip
edebiliyor, canli yayinlara katilim sagliyor, egitimlere
erisebiliyor, ekip arkadaslarimizi takdir edebiliyoruz. Hatta
izin ve bordro ve diger bircok dnemli islem de kolaylikla
uygulamamiz lUzerinden tamamlanabiliyor. Yapay zeka
destekli dijital asistanimiz IKONIK ise calisanlarimizin
sorunlarini anlik olarak yanitlayarak ihtiya¢ duyduklari
bilgilere daha hizli ulasmalarini saghyor.

IKON’un sagladigi en énemli katkilardan biri de insan
ve kUltlr hizmetlerini zamandan ve mekandan bagimiz
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hale getirmesi... Calisanlarimiz islemlerini beklemeden
tamamlarken, insan ve kultUr ekiplerimiz ise operasyonel
is yUklUne daha az zaman ayirip ¢alisan gelisimi, liderlik
ve organizasyonel dénlsim gibi katma degeri yUksek
alanlara odaklanabiliyor.

IKON hem sirketimiz hem de musterilerimiz icin

onemli bir acil durum iletisim araci olarak kullaniliyor.
Pandemi déneminde temasli bildirimlerini ve saglk
duyurularini tim organizasyonla kolayca paylasmamizi
sagladi. Deprem déneminde de calisanlarimizdan tek
tikla haber alabildigimiz ve gluncel gelismeleri hizla
paylasabildigimiz kritik bir iletisim kanalina dénUstu.
Kisaca IKON’u yalnizca dijital bir platform olarak
konumlandirmiyor, ¢calisan deneyimini glclendiren,
iletisimi kolaylastiran ve insan kultlUr hizmetlerini herkes
icin daha erisilebilir kilan 6nemli bir ¢c6zUm ortagdi olarak
gbriyoruz.

“IKON’U SIRKETLERE OZEL BiR CO6ZUM
OLARAK SUNUYORUZ”

Oniimiizdeki dénemde insan ve kiiltiir teknolojilerinde
sizi en ¢ok heyecanlandiran gelismeler neler?
Gelecekte IKON’u ve c¢alisan deneyimini nerede
goériiyorsunuz?

Onumizdeki dénemde beni en cok heyecanlandiran
konu, yapay zeka ve veri analitiginin ¢calisan deneyimini
giderek daha kisisellestirecek olmasi. Ancak teknoloji
kadar 6nemli bir baska dénlisim daha var. Artik ayni
organizasyonda Baby Boomer kusagindan Z kusagina
kadar farkli nesiller, farkli calisma aliskanliklari ve farkl
beklentiler bir arada. Yakinda Alfa kusagini da ¢esitli
etkinlikler ve staj programlariyla ofislerimizde gérmeye
baslayacagiz. Bu duruma farkl kultrleri, calisma
modellerini ve yasam deneyimlerini de eklediginizde, tek
tip bir calisan deneyimi tasarlamak mUmkdn olmuyor.

insan ve kultar ekipleri de ihtiyaclara yanit veren bir
yapl! oldugu kadar, ayni zamanda calisanlarini daha

iyi taniyan, ihtiyaclari 6ngoérebilen ve dogru zamanda
dogru destegdi sunabilen bir yapiya ddntstyor. Teknoloji
sayesinde bu dénlsim hizlaniyor, daha mUmkin hale
geliyor.

TUm bu degdisim ve dénlsim slreclerinin merkezinde
ise IKON yer aliyor. IKON’u yasayan bir platform olarak
gdériyoruz. Bugln IKON’u, kendi calisan deneyimimizde
kullandigimiz bir platform olmanin &étesinde, farkl
kurumlarin da ihtiyaclarina gére sekillendirerek
kullanabilecegdi bir c6zUm olarak sunuyoruz. Béylece
kurumlarin calisan deneyimini glclendiren, daha cevik
ve daha verimli organizasyonlar olusturmalarina katki
saglamay! hedefliyoruz. IKON’un kurumlarina nasil
uyarlanabilecegini merak edenler, web sitemiz Gzerinden
bizimle iletisime gecerek bu yolculugun detaylarini
kesfedebilir.
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IK ydnetim masasinda déniisiimiin

mimarligini Gstleniyor

EBRU TASCI FIRUZBAY
Garanti BBVA Yetenek ve Kultlr
Genel Mudur Yardimcisi

Yénetim kurulu masalarinda iK’nin roliiniin giderek
daha stratejik hale geldigini gériiyoruz. Siz bu
doéniisiimii nasil okuyorsunuz?

Yénetim kurulu masalarinda IK aslinda cok uzun
sUredir stratejik bir konumdaydi, bununla birlikte

bu farkindaligin bir sUredir cok daha yodgun dile
getirildigini sdyleyebiliriz. Insan is hayatinin
varolusundan beri konunun kalbindeyken, teknoloji

ve toplumsal yasamdaki bas dondlren degisimler
insan kaynaklari fonksiyonunu ¢ok daha fark edilir bir
noktaya getirdi. Organizasyonlarin gindeminde yapay
zeka varken, bu masada yetkinlik dénlUsUimu, yeni
calisma modelleri, verimlilik, liderlik ve degisen calisan
beklentileri konusulurken elbette CHRO kurumlarin
gelecegi icin danisilacak ilk isim oluyor.

Bugln yetenek ve kilttr fonksiyonundan beklenen
organizasyonun gelecekte nasil calisacagini 6ngdrmek,
ihtiyvac duyacagi yetkinlikleri hazirlamak, liderlik
yaklasimini déonUstlrmek ve insan ile teknolojinin
birlikte nasil deger yaratacagini tasarlamak. Dolayisiyla
ydnetim masasina tasidigimiz perspektif cok yonli
oluyor. insan davranisini, stratejiyi, veriyi, teknolojiyi

ve kUltarl ayni anda okuyabilmek gerekiyor. Béyle bir

Yapay zeka; organizasyonlarin ¢calisma
bicimlerini, yetkinlik ihtiyac¢larini ve liderlik
yvaklasimlarini yeniden sekillendirirken
IK’nin yénetim masasindaki stratejik roliini
de gli¢lendiriyor. Garanti BBVA Yetenek ve
Kultar Genel Miudir Yardimcisi Ebru Tasci
Firuzbay, gelecegin organizasyonlarinda
6grenme kapasitesi, empati ve insanla
teknolojinin uyumunun belirleyici olacagini
vurguluyor. Firuzbay, “Gelecegin glcli
organizasyonlarini birlikte strdurualebilir
sekilde deger yaratabilen sistemler
olusturacak” diyor.

$!Garanti BBVA

ortamda CHRO’yu dénlUsimin merkezindeki liderlik
rollerinden biri olarak gdériyorum. CUnkU stratejinin

kUltlre entegre olmasi, dncelikle organizasyonun o

stratejiyi tasiyabilecek gerekliliklere sahip olmasiyla
mUmkadn.

Bu noktada bazi temel sorulari soruyoruz kendimize.
Organizasyonumuz bu degisime ne kadar hazir?
Calisanlarimiz hangi yeni yetkinliklere ihtiya¢ duyuyor?
Liderlerimiz dénisimU ne kadar Ustlenebiliyor?
Kaltirimz 6grenmeyi ve degisimi ne dl¢clde
hizlandiriyor? iK ekiplerinin strateji masasindaki en
onemli katkisi, bu sorularin yanitlarini buglnden
tasarlayabilmekten geciyor.

BIRLIKTE GELISEN ORGANIZASYONLAR

Yapay zeka ¢aginda organizasyonlarin yapisinda en
temel degisimi nerede goériiyorsunuz?

Bence yapay zeka cadinda organizasyonlarin
yapisinda en blyUk degisim, calisma disiplinimiz ve
yoéntemlerimizdeki farklilik. GUnimuzde insan zekasi,
yanina yapay zeka, algoritmalar ve agent’lari aldi ve
bu Gcll yapr artik birlikte calisiyor. Bu yeni yapi karar
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alma bicimimizi, isi nasil tasarladigimizi ve degeri nasil
Urettigimizi yeniden sekillendiriyor.

Bunun karsiligini “adaptive intelligence” olarak
gorlyoruz. Birden fazla zekanin birlikte calistigi ve
birbirini glclendirdigi bir yapiy! cok iyi anlatan bir
tanimlama bu. Fonksiyonlar, uzmanliklar ve ekipler
arasinda bilgi cok daha akiskan hareket ediyor. insanlar
unvanlarin cevresinde konumlanmanin yaninda, giderek
daha fazla problemler ve projeler etrafinda bir araya
geliyor. Bu yaklasimi da “permeable boundaries”, yani
gecirgen sinirlar olarak ifade ediyoruz.

TUm bunlari tasiyabilmek icin organizasyonel
sistemlerin de ayni hizda gelismesi gerekiyor. Karar
alma mekanizmalari, slUrecler, performans modelleri ve
is yapis bicimleri bu yeni dinyaya uyum sagladiginda
“adaptive structures”, yani degisime kendini sUrekli
uyarlayabilen yapilar ortaya cikiyor. Bu nedenle bugln
organizasyonlari giderek daha fazla, kendini degdisen
kosullara gbre yeniden ayarlayan canli sistemler olarak
goriyorum. Bu dénlUsimuin gercek dederini ise tim
bu yeni zeka ve yapilari anlamli sonuclara donUstlren
calisma arkadaslarimiz yaratiyor.

MERAK, DAYANIKLILIK VE EMPATI

Bu degisimin yetkinlik diinyasindaki karsiligi nedir?
Organizasyon ne kadar adaptif hale gelirse gelsin, bu
donUsimua anlamli ve strdUrulebilir kilan yine insanin
muhakemesi, meraki ve yaraticiligi. Ancak burada
yetkinlikler ayni tanimi koruyor mu diye bir déntp
bakmamiz gerekiyor. Ornedin merak... Gecmiste
6grenme istegiyle daha cok iliskilendirdigimiz bu
kavram, bugln dogru soruyu sorabilme, bilgiyi
sorgulayabilme ve farkli baglamlar arasinda baglanti
kurabilme becerisini de kapsiyor. Dayaniklilik da benzer
bicimde gelisiyor. BuglniUn dinyasinda dayaniklilik;
zihinsel esneklik, belirsizlik icinde hareket edebilme ve
ihtiyac oldugunda kendini yeniden konumlandirabilme
kapasitesini ifade ediyor. Baglilik kavraminin karsiligi
da zenginlesiyor. Calisan i¢cin anlam, gelisim, kendini
gerceklestirebilme ve katkisinin karsiligini gérebilme
giderek daha belirleyici hale geliyor. Bu nedenle bugln
“fluid skills”, yani akiskan yetkinliklerden s6z ediyoruz.

Biz de BBVA olarak yetkinlik mimarimizi bu

bakis acisiyla yeniden ele aliyoruz. Empatiyi bir
yetkinlik olarak tanimladik ve bunu egitimlerden
atoélyelere, liderlik programlarindan calisan dinleme
mekanizmalarina kadar farkli araclarla destekliyoruz.
Bu yaklasimla yetenege bakarken kisinin yalnizca
bugln sahip oldugu becerileri degdil; 86grenme istegini,
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merakini, cesaretini ve gelisme motivasyonunu da
dikkate aliyoruz. Ogrenmeye aciklik ve ilerleme istedi
ise kisinin gelecekteki potansiyelini belirleyen en glcll
unsurlar arasinda yer aliyor.

Al CAGINDA GUVENLE LIDERLIK

Yapay zeka caginda etik ve psikolojik giiven neden
yonetim masasinda daha fazla yer buluyor?

Yeni teknolojiler hepimize daha hizli 6grenme ve
farklh disinme ihtiyacini beraberinde getirdi. Bunun
gerceklesebilmesi icin insanlarin fikirlerini rahatlikla
paylasabildigi, soru sorabildigi, farkli goérUslere alan
acabildigi ve yeni yollar deneyebildigi bir kultar
gerekiyor. Liderlerin rolG de psikolojik glven gerektiren
bu ortami mumkuin kilmak. Meraki tesvik eden, yeni
fikirlere alan acan ve 6grenmeyi destekleyen liderler,
ekiplerin degisime daha kolay ayak uydurmasini ve
dénUsimuin parcasi olmasini sagliyor.

Empatiyi bu nedenle liderlik yaklasimimizin ¢cok

onemli bir parcasi olarak gérlyoruz. CUnkU birbirimizi
anlamak, birlikte calismanin ve glven olusturmanin
temelini glclendiriyor. Al cadinda etik de ayni derecede
onemli. Teknolojinin sundugu firsatlari degerlendirirken
kararlarimizin insana, kultUre ve paydaslarimiza

etkisini birlikte dUsinmek gerekiyor. GUven, seffaflik ve
sorumluluk bu yeni calisma sisteminin temel bilesenleri
haline geliyor.

“CHRO’LAR ORGANIZASYONUN
OGRENME KAPASITESINi ARTIRMALI”

Tiim bu doéniisiim icinde liderlere ve IK
profesyonellerine hangi mesaji vermek istersiniz?
Bugln Uzerinde durdugumuz bUtun basliklarin

ortak bir noktasi var. O da 6grenme kapasitesi.
Yetkinlikler degisiyor, roller yeniden sekilleniyor

ve organizasyonlarin ihtiyaclari cok daha hizl
dénlstyor. Bu nedenle bana gbére gelecedin en dnemli
yetkinliklerinden biri, 8grenmeyi 6grenmek.

Liderlerin sorumlulugu da genisliyor. Ekiplerinin yeni
seyler deneyebildigi, fikirlerini paylasabildigi, merak
edebildigi ve birlikte 6grenebildigi ortamlari olusturmak
¢cok degerli. Clnkl gelecedin glc¢lli organizasyonlarini
tek tek bireysel yildizlardan ¢cok, birlikte sGrdurulebilir
sekilde deger yaratabilen sistemler olusturacak. Ben
liderligin en 6nemli etkilerinden birini de insanlarin
potansiyelini ortaya cikarabilmek ve birlikte basarma
kapasitesini blylUtmek oldugunu distnlyorum. Biz
Garanti BBVA'da bu anlayisi kurum amacimizla da ifade
ediyoruz: “ilerleme isteginde yanindayiz.”
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Yonetim kurulu masasinda IK:

2027’nin gundemi neyi degistiriyvor?

MEHMET ERONAT
Forvis Mazars Turkiye, Head of HR, i¢ra Kurulu Uyesi,
Yénetim Danismani

IK’nin yénetim kurulu masasindaki yeri, uzun yillar bir
temenni olarak konusuldu. Bugln tablo degdisti ancak
degisimin nedeni iK’nin kendini daha iyi anlatmasi
degdil, kurumlarin sorunlarinin dogrudan insan odaginda
digimlenmesi. 2027'ye dogdru giderken ydonetim
kurullarinin 6nindeki maliyet baskisi, verimlilik, yeniden
yapilanma, yapay zekanin etkileri ve strdtrulebilirlik
raporlamasi baslklarinin tamami iIK’nin uzmanlik alanina
dokunuyor.

Ancak bu dokunus, yonetim kurullarinda otomatik
bir koltuk anlamina gelmiyor. Masadaki yer, konunun
sahibi olmakla degil, o konuyu yénetim kurulu dilinde
konusabilmek ve katma deger saglayan yaratici
uygulamalarla gelistirmekle kazanihyor.

Zor bir yil: Ucret, maliyet ve biitce

2027’nin en somut basligi, is glct maliyetlerinin
yoénetimi olacak. Enflasyonun seyri, asgari Ucretin tim
Ucret skalasinda yarattigi sikisma, kidemli ile yeni ise
alinan calisanlar arasindaki farkin erimesi... Bunlarin
hepsi tek bir sonuca cikiyor: Ucret bitcesi artik yalnizca
finansal bir kalem degdil, kurumun adalet algisini tasiyan
bir yapi.

Asil glcluk butcenin buyuUkligunde degil, dagitiminda
yasaniyor. Sinirli bir Ucret artisi havuzunu herkese esit

forvss
mazars

2027'ye yaklasirken licret ve maliyet
baskisi, verimlilik arayisi, yeniden
yvapilanma, yapay zeka ve sirdirilebilirlik,
yonetim kurulu glindemini dogrudan
insan odagina tasiyor. iK’nin bu masadaki
yerini ise konularin sahibi olmasi degil,
insan verisini is sonuclari ve risklerle
iliskilendirerek yénetim kurulu dilinde
konusabilmesi belirleyecek. Ucret adaletinin
bagimsiz verilerle ortaya konmasini
saglayan esit lcret sertifikasyonu, bu
donlisimiin somut 6érneklerinden biri
olarak éne cikiyor. Oniimiizdeki dénemde
adaleti yalnizca savunan degil, él¢cebilen
ve kanitlayabilen iK liderleri stratejik ortak
konumunu gli¢lendirecek.

dagitmak yonetsel olarak en kolay, kurumsal olarak
en maliyetli secenek. Kritik pozisyonlari koruyamayan
bir dagitim, bir yil sonra ¢cok daha pahali bir ise

alim faturasi olarak geri déontyor. Farklilastirmayi
gerekcelendiremeyen ve seffaf olmayan sistemler ise
glUven erozyonuna neden oluyor.

Yonetim kuruluna “YUzde kac¢ Ucret artisi yapacagiz?”
sorusuyla giden bir iK, teknik bir birim olarak
konumlandiriliyor. Pozisyon degerlemeyi, Ucret
bantlarini, compa ratio dagilimini ve toplam 6dul
maliyetini masaya koyan bir IK ise stratejik ortak olarak
goériliyor. Aradaki fark, sz konusu sUreclerde 1K
tarafindan yaratilan katma degerle belirleniyor.

Belirsizlik, verimlilik ve yeniden
yvapilanma sorumlulugu

Ekonomik belirsizligin yénetimsel karsiligi tedbir
almaktir. Sirketler yatirrm kararlarini erteliyor, kadro
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planlarini daraltiyor, mevcut ekiplerle daha fazlasini
Uretmeyi hedefliyor. Bu tablo, verimliligi 2027’nin ikinci
ana baslhgi haline getiriyor.

Ancak verimlilik, sadece kadrolari daraltmak degildir.
Kisi basina disen isi artirmak kisa vadede tabloyu
iyilestirmekle birlikte orta vadede tukenmislidi,

hata oranlarinda artisi ve isten ayrilma maliyetlerini
beraberinde getiriyor. Organizasyonel yeniden
yapilanma sUreclerinde IK’nin sadece kararlari
uygulamasi degil, kararin gercekciligini test etmesi
bekleniyor: Hangi isler katma deger Uretmiyor? Hangi
onay adimlari gereksiz? Hangi rutin is otomasyona
devredilebilir? Yeni yapi sahada isliyor mu?

Yonetim kurulunun bu sorulari soracagi ve yanitlarini
alabilecegi ilk adres IK oluyor; IK’'nin déntstm liderligi
tam olarak burada basliyor.

Yilginlk, psikolojik glivenlik ve
yapay zeka cadinda etik

Uzun sUredir devam eden ekonomik baski, calisan
tarafinda somut bir yorgunluk yaratti. Reel Gcret kaybi,
gelecedi planlayamama hissi ve sUrekli “idare etme” hali,
kurumlarda sessiz ama yaygin bir yilginliga dénutsuyor.
Bu yilginligin en tehlikeli yani gériinmez olmasi. istifa
etmeyen ama katkisini sessizce geri ¢ceken bir calisan
grubu, hicbir turnover raporunda gérinmuyor.

Yapay zeka bu tabloya yeni bir katman ekliyor. isin

nasil yapilacagi kadar kimin ne kadar sUre gerekli
olacagi da tartisiliyor. Boyle bir ortamda psikolojik
guvenlik, verimlilikten énce gelen bir kosul. Ayni sekilde
algoritmalarin ise alim, performans ve Ucret kararlarina
girdigi yerde seffaflik, aciklanabilirlik ve ényargi
denetimi artik bir etik tercih degil, ydnetisimin en
o6nemli basliklarindan biri. Bu basliklari ydnetim kurulu
glndemine tasimak ise IK’nin en temel gdérevlerinden
birisi haline geldi.

Sirdirilebilirlik tabanh IK:
Tercih degil zorunluluk

SUrdurulebilirlik kavrami uzun stredir ¢cevresel basliklarla
anilsa da ESG’nin “S” harfi dogrudan iK’nin alanu.
istihdam kalitesi, is saghgi ve glvenligi, cesitlilik ve
kapsayicilik, adil Gcretlendirme uygulamalarinin tamami
artik raporlanan, denetlenen ve tedarik zinciri boyunca
sorgulanan kriterler.

Bu, y&netim kurulu acisindan kritik bir esik. Cunki 1K
verisi ilk kez yatirimcinin, denetg¢inin ve musterinin
okudugu bir veri haline geliyor. ihracat yapan,
uluslararasi bir grubun parcasi olan veya cok uluslu
sirketlere tedarik veren her kurulus, iK’dan somut veri
talebiyle karsilasiyor. Gelisme ve kalkinma hedefi olan
kurumlar icin strdUrtlebilirlik tabanh IK uygulamalari bir
tercih degil, pazara erisimin én kosulu haline geldi.
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One cikan uygulama:
Esit lcret sertifikasyonu

Bu alanda hizla yayginlasan uygulamalardan biri esit
Ucret (equal pay) sertifikasyonu. Gindeme oturmasinin
nedeni AB Ucret Seffafligi Direktifi. Direktif, ise alim
dncesinde ve istihdam slresince Ucret bilgisine erisim
hakkil getiriyor ve ayrimcilik yapilmadigini ispat yukina
isverene yukllyor. “Biz ayrimcilik yapmiyoruz” demek
yetmiyor, kanitlamak gerekiyor.

Yaygin kullanilan isvicre menseli standart, ISO 9000
ilkeleriyle uyumlu dért asamadan olusuyor ve 50°nin
Uzerinde calisani olan kuruluslara uygulaniyor. Birinci
asama istatistiksel analiz. Kurum, her calisan icin
cinsiyet, brut aylik Gcret, yas, egitim dlzeyi, hizmet

yili, hiyerarsik konum ve gérevin zorluk derecesi gibi
degiskenleri anonim bicimde paylasiyor. isvicre Federal
Mahkemesi’nce de taninan dogrusal regresyon analiziyle
aciklanabilir degiskenler ayristirildiktan sonra geriye
kalan aciklanamayan cinsiyet Ucret farki hesaplaniyor; bu
farkin yUzde 5’in altinda olmasi esigi olusturuyor.

ikinci asama ise saha denetimi. Bagimsiz denetci,

on inceleme ve yerinde denetimle U¢ konuyu
degerlendiriyor. Bunlar Ust yénetimin esit Ucrete
baglhhgi, esit firsat ilkesinin ise alimdan ayrilisa kadar

K streclerine ne dlcide yerlesik oldugu ve calisanlarin
Ucret uygulamalarina iliskin algisi. Denetimin ¢iktisi

ise ISAE 3000 formatinda bir glvence raporu oluyor.
Sertifika Uc yil gecerli; bu slre icinde iki izleme denetimi
yvapilmasi gerekiyor ve slrec¢ surekli iyilestirme déngusu
olarak ele aliniyor.

Equal Pay sertifikasyonunun faydasi G¢ ana baslikta
toplaniyor.

Risk ydnetimi: ispat yikinin isverene gectigi bir
dUzende badimsiz dogrulanmis analiz, itibar riskine
karsi gercek bir savunma sagliyor.

ic disiplin: Strec, kurumun Ucret yapisindaki
tutarsizliklari, Gnvan enflasyonunu ve gecmisten kalan
istisnalari ilk kez net bicimde goérunur kiliyor.

Verilen mesaj: Glven erozyonunun konusuldugu bir
dénemde “Ucret sistemimiz bagimsiz olarak denetlendi”
cUmlesi, hicbir motivasyon programinin veremeyecegi
bir mesaji calisanlara ve kamuoyuna veriyor.

2027, IK’nin romantik basliklarla degil veriyle konusacagi
bir yil olacak. Ucret bitcesini savunabilen, verimliligi
insan tuketmeden kurgulayabilen, yorgun bir ekibi
durustlukle bir arada tutabilen ve adaleti iddia etmekle
kalmayip 6lcebilen iK liderleri, ydnetim kurulu masasinda
yer istemek zorunda kalmayacak.

Zor yillarin iyi tarafi sudur: Kimin gercekten stratejik
ortak oldugu ancak bdyle dénemlerde anlasilir.
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Hizin ve teknolojinin

merkezinde insan odakli

bir kultir mimarisi

Isveren markasinin disaridan iceriye degil, ‘iceriden disariya’
insa edildigine inaniyoruz. Getir’in dinamik ve yiliksek tempolu
DNA’sIni; veri analitigi, anlik dinleme mekanizmalari ve
butilnsel esenlikle birlestirerek yliksek performansi ¢alisan

mutluluguyla ta¢landiriyoruz.

Hizli market teslimat modelini dinyada ilk kez hayata
geciren Getir’in insan ve kultUr stratejisi, “hiz, teknoloji
ve insan odagi”’nin kesisiminde sekilleniyor. Teknolojik
yeniliklerle bUylUmeyi odagdimiza alirken; kurum
kGltirimuUzde 6grenen ekipleri gliclendirmeyi ve insan
odagdini korumay! 6nceliklendiriyoruz. Bu kapsamda
teknoloji, getirofis ve saha/operasyon birimlerini kapsayan
yapimizda, genc¢ ve dinamik bir yas ortalamasina
sahibiz. Getir genelinde ylzde 40, merkez ofisimizde ise
ylUzde 50’ye ulasan kadin ¢alisan oranimiz ve kapsayicli
kGltarimduzle hizla degisen perakende ve teknoloji
sektdrlne yon vermeyi strduriyoruz.

iceriden disariya insa edilen bir kiiltiir:
GetirPlay ve biitiinsel esenlik

is ortamini sadece performans Uretilen bir yer olmaktan
cikarip ilham verici bir yasam alanina donUstlrmeyi
hedefliyoruz. Bu vizyonun merkezinde yer alan GetirPlay
catisi altinda ve kapsamli Well-being programlarimiz
dahilinde; calisanlarin fiziksel, zihinsel ve duygusal sagligini
proaktif olarak destekliyoruz. Spor turnuvalarindan

ilham bulusmalarina kadar tim sUrecleri, calisanlarimizin
dogrudan katilimi ve geri bildirimleriyle birlikte
kurguluyoruz.

Veri analitigi ve ceviklik ile
sdz hakki ¢alisanda

Geleneksel olarak yilda bir yapilan ve aksiyonu yavas olan
anketleri rafa kaldirdik. Veri analitigine (People Analytics
& Insights) dayali anlik dinleme mekanizmalarimiz ve
pUrlzsUz dijital IK altyapimiz sayesinde calisanlarimiz her
alanda anlik s6z sahibi oluyor. Gercek basarinin mutlu
insanlardan gectigine inanarak insa ettigimiz glven ortami

sayesinde markamiz Happy Place to Work sertifikasini kazand.

Ozellikle yUksek degisim ve belirsizlik dénemlerinde soru
sorma, fikirlerini acikca paylasma ve deneme 6zgUrlugu
taninan takimlarda cevik hedeflerin, yani OKR’larin basari
oranlarinin yUkseldigini gériyoruz.

Gozlem degil “gercek etki”:
Gelecegin yetenekleri
Gelecegin yeteneklerini sektdre kazandirmak amaciyla

GetirRise staj programini bastan kurguladik. GetirRise’l
pasif bir izleme staji olmaktan cikarip “Seyirci Kalma,
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Getir insandan Sorumlu Genel Mudur Yardimcisi

Etki Yarat” prensibiyle genclerin ilk ginden itibaren
uctan uca proje sorumlulugu almasini sagliyoruz. ise alim
sUreclerinde, yetenek analitigi odakli veri bazl secim
mekanizmalari kullaniyor, kadin liderligini tesvik eden
pozitif uygulamalari kararlilikla sGrdGriyoruz.

Toplumsal fayda ve
stratejik doniisiim liderligi

Getir kulturinde geri bildirimi, deneyimleyerek 6grenmeyi
onceliklendiriyoruz. Bir ydneticinin unvanindan bagimsiz
etki glclnu gelistirmenin en etkili yollarindan birinin, onu
unvanini kullanamayacagdi bir alana tasimaktir. Bunun icin
yOneticilerimize farkli deneyim alanlari sunuyoruz. TEV
Mentorluk programimiza ve Corbada Tuzun Olsun ile
yaptigimiz saha calismalarina liderlerimizi dahil ediyoruz.
Bu deneyimlerde ydnetici, insanlari yonlendirmek yerine
empati kurmayi, is birligi gelistirmeyi ve ilham vermeyi
deneyimliyor. Béylece liderligin sadece pozisyonla degil,
etki yaratma becerisiyle de ilgili oldugu goérulUyor.

Hizin, teknolojinin ve strekli dedisimin yon verdigi modern
is dinyasinda; Getir olarak strdUrulebilir basarinin
anahtarinin insani, gliveni ve sUrekli gelisimi odaga

almak olduguna inaniyoruz. Veriye dayali cevik yénetim
altyapimizdan genc¢ yeteneklere alan acan projelerimize,
bUtlnsel esenligi destekleyen kultirimizden toplumsal
fayda yaratan dayanisma adimlarimiza kadar her noktada
“Once insan” diyoruz. CUnkU biliyoruz ki gelecedin éncl
markasi olmak, yliksek performans Uretmenin yani sira
dokundugumuz her hayata deger katmak, calisanlarimizin
potansiyelini aciga cikarmak ve bu ilham verici klltlrd hep
birlikte bGyUtmekle mUimkindar.



Calisan deneyimini
dijitallestirin.

IKON ile kurum icindeki calisan deneyimini tek platformda
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“Calisan deneyimi yalnizca

ofiste yasanmiyor”

Filo Broker Kurucu Ortadi Oksan Oztiirk, sirketlerin calisan
deneyimine, gelisimine ve glivenligine her zamankinden daha
fazla yatirim yaptigini belirterek “Ancak sirket araci kullanan
calisanlar s6z konusu oldugunda, bu yatirim ¢ogu zaman
aracin teslim edildigi glin sona eriyor. Oysa ¢alisanlar yilin
ylizlerce saatini trafikte geciriyor. Direksiyon basinda gecirilen
her kilometre de kullanilan aracin tasidigi her veri de ¢alisan

deneyiminin bir pargasi” diyor.

Sirlicli egitimi, neden artik sadece filo departmaninin
konusu degil?

CUnku sirket araci kullanan ¢alisan, kurumunu yalnizca ofiste
degil, trafikte de temsil ediyor. Bugln ¢alisan deneyiminden,
wellbeing’den ve calisan baghligindan séz ediyoruz. O halde
calisanin trafikte gecirdigi zamani bunun disinda distneme-
yiz. Yasanan her kaza yalnizca arac¢ hasari anlamina gelmiyor;
calisanin glvenligini, is strekliligini, operasyonu ve sirket ma-
liyetlerini ayni anda etkiliyor. Bu nedenle strlcl glUvenliginin
artik insan kaynaklari, is saghgi ve gavenligi ve filo yénetimi-
nin ortak sorumlulugu olduguna inaniyoruz.

Sizce sirketler bu konuda en biiyiik hatayi nerede yapiyor?
En blyUk hata, strlcl egitimini tek seferlik bir faaliyet olarak
goérmek. Davranis degisikligi tek bir egitimle gergeklesmiyor.
Trafikte dogru aliskanliklarin olusmasi da ancak sureklilikle
mUmkdn. Bir diger énemli konu ise maliyetlere bakis acisi.
Sirketler arac satin alirken ya da kiralarken en iyi fiyati almak
icin uzun pazarliklar yapiyor. Ancak satin alma masasinda
kazanilan tasarruf, birkac ay sonra yasanan tek bir kullanici
hatasi, yanhs kullanim ya da énlenebilir bir kaza nedeniyle ko-
layca kaybedilebiliyor. Oysa maliyetleri belirleyen en énemli
unsurlardan biri, kullanan kisinin davranislari.

AlertDriving’i diger egitimlerden ayiran temel fark nedir?
Bugln bircok kurum calisanlarina cevrim ici egitim sunuyor.
Ancak dnemli olan yalnizca egitim vermek dedil; dogru Kisi-
ye, dogru zamanda, dogru icerigi ulastirabilmek. AlertDriving
tam da bu noktada farklilasiyor.

Kurumlarda telematik altyapisi varsa, sGrUs verileri analiz
edilerek her strtcUnln risk profiline uygun kisisellestirilmis
egitimler atanabiliyor. Boylece hiz ihlali, ani frenleme, dikkat
daginikhgi, takip mesafesi veya gece strlsU gibi gelistirilmesi
gereken alanlara yodnelik tamamen kisiye &ézel gelisim prog-
ramlari olusturuluyor.

Telematik altyapisi bulunmayan kurumlar igin ise ylzlerce ha-
zir egitim modulinden olusan kapsaml bir egitim kitlUpha-
nesi sunuluyor. Kurumlar ihtiyaclarina gére bu basliklar ara-
sindan secim yaparak farkli ¢calisan gruplarina uygun egitim
programlarini kolayca olusturabiliyor. Yaklasik 20 dakikalik
kisa moduller sayesinde calisanlarin is akisi kesintiye ugrami-
yor. Egitim yil boyunca devam ederek glvenli sirUs aliskan-
liklarinin kalici hale gelmesini destekliyor.
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Filo Broker Kurucu Ortagdi

»

Filo Broker olarak bu is birligini neden stratejik
goriiyorsunuz?

Yillardir sirketlerin mobilite maliyetlerini analiz ediyoruz.
Sunu ¢ok net gérduk: Arac giderlerinin dnemli bir kismi as-
liInda aractan degil, kullanim aliskanliklarindan kaynaklaniyor.
Dolayisiyla yalnizca maliyetleri analiz etmek yeterli degil. O
maliyetleri olusturan davranislari da dedistirmek gerekiyor.
AlertDriving ile is birligimizin temel nedeni de bu. Biz bunu
yalnizca yeni bir hizmet olarak dedil, sirketlerin mobilite kul-
tUrand gelistiren uzun vadeli bir yatirim olarak gértyoruz.

Mobilitenin dijitallesmesi insan kaynaklarina yeni
sorumluluklar da getiriyor mu?

Kesinlikle... Bugln bir calisan sirketten ayrilirken kullandigi
bilgisayari icindeki Kisisel verileri silerek iade ediyor. Telefo-
nundaki kisisel verilerini siliyor ve kurumsal erisimleri kapati-
liyor. Ancak sirket araglari da artik telefon rehberinden mesaj
gecmisine, navigasyon kayitlarindan dijital anahtarlara kadar
cok sayida kisisel ve kurumsal veriyi hafizasinda tutuyor. Bu
nedenle calisan deneyimine artik yalnizca ofis icinden dedil,
kullanilan araclar ve dijital veriler acisindan da bakmak gere-
kiyor. Ote yandan y(iz tanima ve parmak izi ile araclari calisti-
racagimiz glnler hic uzak degil.

Privacy4Cars bu siirecte nasil bir rol listleniyor?
Dunyanin lider arac veri gizliligi ¢c6zUmlerinden Privacy-
4Cars’in Turkiye temsilciligini Ustlendik. Privacy4Cars, arac
Ureticilerinin prosedUrlerine uygun sekilde araclarda bulunan
kisisel verilerin lisansli, glvenli ve dogrulanabilir bicimde silin-
mesini saghyor, ¢cinkU fabrika ayarlarina dénmek tek basina
yeterli olmuyor. Bugln Avrupa’da bircok kurum icin bu strec,
calisan ayrilis ve arac¢ devir prosedUrlerinin dogal bir parcasi
haline gelmis durumda. Turkiye’de de benzer bir farkindali-
Jin olusacadina inaniyoruz. Calisana verilen degder yalnizca
ise basladigi gln degil, kurumdan ayrildigi glin de gosterilir.

insan kaynaklari profesyonellerine vermek istediginiz
bir mesaj var mi?

Calisan deneyimi yalnizca ofiste yasanmiyor. Direksiyon ba-
sinda gecirilen her kilometre ve kullanilan aracin tasidigi her
veri de bu deneyimin bir parcasi. Filo Broker olarak mobi-
liteye yalnizca ara¢c yonetimi perspektifinden degil, calisan
deneyimi, glvenlik ve veri sorumlulugunu birlikte ele alan bir
bakis acisiyla yaklasiyoruz. CUnkU calisana verilen deger, yal-
nizca is yerinde degil, yolculugun her aninda hissedilmeli.
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CALISAN DENEYIMI

BiR YEMEK KARTIYLA BASLAYABILIR Mi?

Migros, degisen ¢alisan beklentilerine “Money
Yemek Kurumsal Yemek Kart1” ile yanit veriyor.
Migros Chief Commercial Leader’1t Ovgii

Bayram, “Arastirmalarimiz da ¢alisanlarin daha
fazla esneklik ve se¢im 6zgiirliigii bekledigini
gOsteriyor. Money Yemek’i gelistirirken sirketlerin
ve ¢alisanlarin farkh ihtiyag¢larini tek bir ¢ati
altinda bulusturmayi hedefledik” diyor.

Calisma hayati degisiyor, calisan beklentileri donlsUyor ve
yan haklar yeniden sekilleniyor. Bugln calisanlar yalnizca
bir yemek karti degdil, glinlik yasamlarina uyum saglayan,
esnek ve kisisellestirilebilir cézUmler bekliyor.

Uzun yillar boyunca yemek yardimi is hayatinin en standart
uygulamalarindan biri oldu. Ancak hibrit calisma modelleri-
nin yayginlasmasi ve gunltk yasam aliskanliklarinin ¢esitlen-
mesi, ¢calisanlarin yemek yardimindan beklentilerini de de-
gistirdi. Bir glin ofiste 6gle yemegdi yiyen calisan, ertesi gin
evden calisabiliyor; bazen market alisverisi yapiyor, bazen
online yemek siparisi veriyor. Dolayisiyla tek tip ¢cdzUmlerin
yerini giderek daha esnek modeller aliyor.

Migros glvencesi ve MoneyPay’in finansal teknoloji altyapi-
siyla gelistirilen Money Yemek, bu déntsimn ortaya cikar-
digi ihtiyaclara yanit vermeyi hedefliyor.

MoneyPay’in FutureBright ile calisan beklentilerine yénelik
gerceklestirdigi arastirma da degdisimi ortaya koyuyor. Aras-
tirmaya gére, calisanlarin yltzde 57i yan haklarin kisiselles-
tirilebilmesini énemli bulurken, bu oran Z kusaginda ylzde
61e yUkseliyor. Bu sonuclar, ¢calisanlarin kendilerine sunulan
faydalarda daha fazla secim 6zglrligu bekledigine isaret
ediyor.

CALISANLAR iHTIYACLARINA UYGUN

COZUMLER ARIYOR

MoneyPay Chief Commercial Leader Ovgl Bayram, degi-
simi soyle degerlendiriyor: “Yemek yardimi artik yalnizca
isverenlerin sundugu bir yan hak degil, calisan deneyiminin
onemli bir parcasi haline geldi. Calisanlar kendilerine sunu-
lan destegin hayatlarina ne kadar uyum sagladigina ve ihti-
vaclarini ne él¢tde karsiladigina daha fazla 6nem veriyor.”

Son dénemde yemek yardimlarina iliskin yapilan dizen-
lemeler de sirketlerin farkli modelleri dederlendirmesinin
onlnU actl. Yemek karti ve nakit yemek yardimina ydnelik
SGK tesviklerinin esitlenmesiyle birlikte isverenler acisindan
yeni bir soru gindeme geldi: Calisanlara yalnizca nakit ya
da yemek karti sunmak yerine, farkli ihtiyaglara uyum sagla-
yabilen daha esnek bir model mimkin mu?

Money Yemek, calisanlarin degdisen beklentileri ile sirketlerin
farkli yan hak stratejilerini ayni yapida bulusturmak Uzere
gelistirildi. Kurumlar calisanlarina nakit yemek yardimi kap-

OVGU BAYRAM
Migros Chief Commercial Leader

saminda nakit cekim imkani saglayabiliyor, yalnizca restoran
kullanimini tercih edebiliyor veya restoran ve market kullani-
mini bir arada sunabiliyor. Béylece sirketler kendi intiyaclari-
na ve calisan profillerine uygun modeli belirleyebiliyor.

YEMEK YARDIMINDA YENi DONEMIN

ANAHTARI: OZGUR SECIM

Calisanlar ise yemek yardimlarini restoranlarin yani sira
Migros ve Macrocenter magazalarinda, Migros Sanal Mar-
ket, Macro Online ve Migros Hemen Uzerinden gida alisve-
rislerinde, Migros Yemek Uzerinden ise online yemek sipa-
rislerinde kullanabiliyor. Bu yapisiyla Money Yemek, Migros
magazalarinda ve Migros’un dijital kanallarinda kullanilabi-
len ilk yemek karti olma 6zelligi tasiyor.

Ovgil Bayram, Money Yemek’in cikis noktasini séyle anlatiyor:
“Bugln calisanlar icin dnemli olan yalnizca bir yemek destegi
almak degil, bu destegi kendi yasam aliskanliklarina uygun
sekilde kullanabilmek. Arastirmalarimiz da calisanlarin daha
fazla esneklik ve secim 6zgUrltgu bekledigini gdsteriyor. Mo-
ney Yemek’i gelistirirken sirketlerin ve calisanlarin farkh ihti-
vaclarini tek bir catr altinda bulusturmayi hedefledik.”

OnimuUzdeki ddnemde calisan beklentilerinin daha da ce-
sitlenmesi bekleniyor. Bu nedenle yan haklarda fark yarata-
cak yaklasim, herkese ayni ¢c6zUmU sunmaktan cok calisan-
larin farkh yasam
bicimlerine uyum
saglayabilmekten
geciyor. Yemek
yardiminda  yeni
dénemin anahtari
ise giderek daha
net hale geliyor:
Ozgulr secim.

Yeni Mesil
Yemek Kart
Money Yemek!
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iISMAIL TUNGA
Robbot Kurucu Ortagdi ve Yonetim Kurulu Baskani

Robbot’un hikayesi nasil basladi? Sizi bu seriivene iten
temel motivasyon neydi?

Her sey, harika zihinlerin her gln saatlerce kendini tekrar-
layan monoton islerle vakit kaybettigini fark etmemizle
basladi. “insan yetenegdi bu kadar ucuz olmamal” dedik
ve Robbot’u kurduk. Amacimiz sirketlerin Gzerindeki an-
garya yUkuU alip gercek potansiyellerini ortaya cikarmakti.
Biz sadece bir yazilim teslim edip cekilmiyoruz. Sirketin
mutfagina giriyor, slrecleri onlarla birlikte yasiyoruz. Ter-
zi usull ¢ézUmler sunarak is birligini bir teknoloji tedari-
kinden 6te, uzun soluklu bir yol arkadasligina déntstari-
yoruz.

Tirkiye’deki sirketlerin dijital otomasyona bakisi nasil?
Onyargilar var mi?

ilk yillarda “Acaba isimizi elimizden mi alacak?” tedirgin-
ligi vardi. Ancak bugln sirketler gériyor ki otomasyon
insani devre disi birakmiyor, aksine insani rutin yUklerden
6zgulrlestiriyor. Artik diren¢ yerini merak ve hizli adapte
olma istegine birakti.

Dijital doniisiim yolculuguna yeni baslayacak bir
kuruma ilk tavsiyeniz ne olurdu?

En blyUk hatayla baslamamak; her seyi ayni anda otoma-
tize etmeye calismak. Ki¢Uk, net ve sirkete aninda nefes
aldiracak tek bir strecle baslamak en dogrusudur. Basari-
yI gérlnce gerisi corap s6kigu gibi geliyor.

Dijital otomasyon ve RPA’yi is diinyasina en basit
haliyle nasil anlatiyorsunuz?

En iyi 6zeti su: Sirketinizde hi¢c yorulmayan, kahve molasi
vermeyen, hata yapmayan ve tamamen sizin kurallarinizla
calisan dijital bir mesai arkadasi distnun. Veri girisinden
raporlamaya kadar tekrarlayan her gdrevi o Ustleniyor, siz
de stratejiye odaklaniyorsunuz.

Dijital déniisiim yolculugunda iK’nin roliinii nerede
goriiyorsunuz?

Aslinda burada kritik bir yaklasim degisimi gerekiyor. Ge-
leneksel yapida bir sirketin organigrami, yetenek yéneti-
mi ve kaynak ihtiyac planlamasi nasil iK’nin ana sorumlu-
luk alanindaysa dijital dénUsim yolculugunda da iK ayni
agirhkta rol oynamali.
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Zeka gerektirmeyen isler
icin en pahali kaynagi
insani kullaniyoruz

Robbot Kurucu Ortagi ve Ydonetim Kurulu Baskani ismail Tunga,
Tirkiye’de istihdam edilen 32,6 milyon ¢alisanin ylizde 50’den
fazlasinin zamanini veri isleme ve raporlama gibi rutin islerle
harcadigina dikkat ¢cekiyor. “Yillik 20 milyar dolardan fazla is
giicii israfina yol acan bu tabloyu degistirmek,

insani rutin yiiklerden kurtarip stratejik

rollere konumlandirmak istiyoruz” diyor. ROBBO-

CUnk0 biz sirketlerde sadece teknik bir yazilim devreye
almiyoruz; organizasyona yeni “dijital c¢alisanlar” dahil
ediyoruz. IK’nin bu sUreci IT ya da operasyon ekiplerine
birakmayip aktif sorumluluk almasi sart. insan kaynagdinin
yetkinliklerini gelecege hazirlamak, dijital ve insani is gi-
clnlUn bir arada en verimli sekilde calisacagdi hibrit yapi-
y1 kurgulamak ve insani rutin yUklerden kurtarip stratejik
rollere konumlandirmak ancak iK’nin bu masada guclu bir
sekilde yer almasiyla mimkun.

iK’nin bu siirece aktif katildigi bir yapiyla katilmadigi
yapi arasinda sahada nasil farklar goériiyorsunuz?
Aralarinda cok ciddi bir adaptasyon ve hiz farki olusuyor.
IK’'nin dahil edilmedidi sUreclerde calisanlar otomasyo-
nu ve dijital calisanlari bir “tehdit” olarak algilayip direnc
gOsterebiliyor. Ancak birlikte calistigimiz blytk bir ku-
rumsal sirkette K, sUreci ilk giinden itibaren sahiplendi.
Dijital calisanlarin gelisini bir IT projesi olarak degil, insan
kaynaginin Gzerindeki angaryayi alacak bir “destek meka-
nizmas!” olarak kurguladi ve yonetti. Ekip Gyelerine, ro-
botlarin onlarin yerini almak icin degil; kendilerini tekrar-
layan veri girislerinden kurtarip daha katma degerli islere
odaklanmalarini saglamak icin geldigi acikca aktarildi.

IK’'nin bu stratejik yaklasimi sayesinde sUrec¢ inanilmaz
purlzsUz ilerledi; calisan direnci tamamen kirildi, adap-
tasyon sUresi yari yariya kisaldl ve organizasyonel mem-
nuniyette belirgin bir artis saglandi. Kisacasl iK masada
oldugunda, dijital dénlUsUm bir yazilim projesi olmaktan
cikip gercek bir kurum kultiri dontsiimine dénUstyor.

Yapay zeka ve otomasyonun birlestigi giiniimiizde,

5 yil icinde is diinyasini neler bekliyor?
Hiper-otomasyon cagina girdik. Artik robotlar sadece ku-
ral bazli isleri yapmiyor, yapay zeka ile 6greniyor ve karar
destegdi sagliyor. Gelecekte rutin isleri otomatize etmeyen
sirketlerin rekabet sansi kalmayacak.

Son olarak, Robbot’un bundan sonraki hedefi ve hayali
nedir?

Turkiye'de elde ettigimiz basariyi ve otomasyon kultlrind
kUresel Olcekte genisletmek. Sirketlerin dijital asistani denin-
ce dlUnyada ilk akla gelen markalardan biri olmak istiyoruz.
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Insana Deger Odulleri yenilenen
yvapisiyla 18’inci yilinda
PERYON, 18’inci yilina giren insana Deger Odiilleri’nin kategori, kriter ve

degerlendirme sireclerini calisma hayatindaki déonlisim dogrultusunda yeniledi.
Yeni dénemde her kategoride birincilik, ikincilik ve Gg¢lnculik édulleri verilerek

~/

daha fazla iyi uygulamanin goérinir kilinmasi hedefleniyor.

ELA KULUNYAR
PERYON Yénetim Kurulu Uyesi
ve Odul Calisma Grubu Baskani

insana Deger Odiilleri siirecinde cesitli degisiklikler ya-
pildi, neden buna ihtiya¢ duyuldu?

Calisma hayati cok hizli dénUstyor. Calisma bicimlerinden
liderlik anlayisina, calisan beklentilerinden kurum kualttra-
ne, teknolojiden yetkinliklere kadar insan yénetiminin gin-
demi stirekli gelisiyor. Biz de PERYON olarak 18. yilina giren
insana Deger Odiilleri’nin bu degisimleri takip etmesi ge-
rektigine inaniyoruz. Bu nedenle 6dUl programimizi danis-
manlarimizla birlikte ve gerceklestirdigimiz calistaylardan
aldigimiz goéruslerle kapsamli bicimde gézden gecirdik.
Kategorilerimizi, kriterlerimizi ve degerlendirme strecimizi
gelistirdik.

Bir baska dnemli yeniligimiz de her kategoride artik bi-
rincilik, ikincilik ve G¢Unculik odullerinin verilecek olmasi.
Boylece her kategoride Uc¢ farkli basari hikayesi sahnede
yerini alacak. Amacimiz daha fazla iyi uygulamayi gértanar
kilmak, kurumlarin birbirinden é6grenmesine daha ¢cok alan
acmak ve calisma hayatina ilham veren 6rneklerin cogal-
masini saglamak.

EAPM biinyesinde bu 6édiilii veren baska lilkeler var mi?
PERYON insana Degerde Liderlik Oduld, Avrupa insan Yo-
netimi Birligi EAPM tarafindan taninan bir 6dul olma nite-
ligini tasiyor. Bu 6zellik 6dulimuiz acisindan ¢ok kiymetli.
PERYON olarak, Tirkiye’de insan odakli yénetim alaninda
gelistirilen basarili uygulamalarin yalnizca kurumlarin ken-
di bUinyesinde kalmamasini, daha genis bir ekosisteme il-
ham vermesini énemsiyoruz. EAPM tarafindan taninan bu
yapinin, TUrkiye calisma hayatinda ortaya ¢ikan iyi érnekle-
rin uluslararasi insan yonetimi glindemiyle de bulusmasina
katki sagladigini distntyoruz.

PERYON Yoénetim Kurulu Uyesi ve Odiil Calisma Grubu Baskani
Ela Kulunyar, “insana Deger Odiilleri’ni kurumlarin birbirinden
o6grendigi ve calisma hayatinda yeni standartlarin olusmasina
katki saglayan bir platform olarak goériiyoruz. Her 6l¢cekten
kurum icin sahnede yer var” diyor.

KRITERLER VE KATEGORILER
GUNCELLENDI

Kriterler ve kategorilerde hangi degisiklikler oldu? Odiil
Komitesi bu siire¢cte nasil bir ¢calisma yiiritiiyor?
Kategori ve kriterlerimizi calisma hayatindaki dénltsimu
takip ederek gelistirdik. Odul Calisma Grubu olarak danis-
manlarimizla yurattiGgimuiz calismalar sonucunda mevcut
yaply! detayli bicimde gézden gecirdik. Hem Insana De-
gerde Liderlik BuyUk Oduli’ntn dederlendirme kriterlerini
hem de Deger Yaratan Uygulamalar Odulleri’nin kategori
yapisini glncelledik.

insana Degerde Liderlik Blytk Oduli’nde buylk ve orta
Olcekli kurumlar, stratejik etki, kurumsal liderlik, iletisim ve
etkilesim, yenilikcilik kaltara, isglcl tasarimi ve etkinlidi,
calisan deneyimi basliklarinda degerlendiriliyor. Bu baslk-
larla ilgili tim boyutlarda, teknoloji kullanimini (yapay zeka
ve dijital) ile cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik kavramlarinin
sUreclere ne seviyede dahil edildigi dikkate alinacak. Ay-
rica performans gostergelerindeki degisimler ve surekli
bir degisim dénglsu olup olmadigl da izlenecek. KlugUk
Olcekli kurumlarda ise yine ayni batincul yaklasimi koru-
yor, ancak kurumsal liderlik kriterini ayri bir baslik olarak
degerlendirmiyoruz.

Deger Yaratan Uygulamalar Odulleri catisi altinda ise Yete-
nek Yonetimi, Calisan Deneyimi, Teknoloji ve insan, Cesit-
lilik, Esitlik ve Kapsayicilik, Gelisim ve Odrenme Yénetimi
ile Yasam Kalitesi Uygulamalari kategorileri yer aliyor. Bu
kategorilerdeki tim basvurular da dért temel boyutta ele
aliniyor: yonetisim yapisi ve sistematigi, kapsam ve uygu-
lama yaklasimi, is sonuclarina katki 6lcim mekanizmasi ile
yaratilan deger ve strdurllebilirlik.

Dolayisiyla yalnizca iyi bir fikir ya da dikkat cekici bir uy-
gulama aramiyoruz. Uygulamanin stratejiyle iliskisine, nasil



"y 4
Y

yapilandirildigina, kurum icinde ne &élctde karsilik buldu-
duna, sonuclarinin nasil élctldtglne ve yarattigr degerin
strdurllebilir olup olmadigina birlikte bakiyoruz.

“IYi UYGULAMALARIN GORUNUR
OLMASINI SAGLIYOR”

18 yildir devam eden insana Deger Odiilleri calisma haya-
tinda nasil bir rol iistleniyor? Bu 18 yilda insan odagindaki
gelisime baktiginizda neler gézlemliyorsunuz?

18 yilda calisma hayatinda insan odagdinin ¢cok daha strate-
jik bir yere tasindigini ve iyi 6érneklerin yayginlasmasi ile bir
seyleri yeniden yaratmanin yaninda yapilmis olani gelisti-
rerek kullanmanin da énemli élctde artirdigini gériyoruz.
Calisan deneyimi, kurum kultara, liderlik, kapsayicilik, 6g-
renme, yetenek ve teknoloji artik yalnizca insan kaynakla-
rinin gindemi degil; kurumlarin gelecegdini ve is sonuglarini
dogrudan etkileyen basliklar.

insana Deger Odulleri de bu dénUstimun dnemli bir parcasi
oldu. Odul programini yalnizca basarili kurumlarin sahneye
ciktigl bir organizasyon olarak gérmUyoruz. lyi uygulama-
larin gérinlr oldugu, kurumlarin birbirinden é3grendigi ve
calisma hayatinda yeni standartlarin olusmasina katki sag-
layan bir platform olarak degerlendiriyoruz.

Bir kurumun insan odakli uygulamasinin gérintr olmasi,
ayni sektordeki ya da farkli sektdrlerdeki baska kurumla-
ra da ilham verebiliyor. Dolayisiyla burada yaratilan deger
6dult kazanan kurumla sinirlh kalmiyor; is dinyasina ve
Turkiye calisma hayatina yayiliyor.

“KOBI’LER’IN BASVURULARINA
ONEM VERIYORUZ”

&diil kategorilerinde KOB/i’ler ayrica kendi icinde deger-
lendiriliyor. Sizce KOBI’ler neden bu &diil programina
basvurmali?

Bizim icin insan odaklilik kurumun &élcegdiyle ilgili degil. Bu-
yUk, orta veya klUcUk &lcekli her kurum calisma hayatina
deger katan ¢cok glclli uygulamalar
gelistirebilir. Bu nedenle KOBJ’lerin
kendi dlceklerindeki kurumlarla de-
gerlendirilmesini 6zellikle 6nem-
siyoruz. Boéylece farkli kaynaklara
ve organizasyon vyapilarina sahip
kurumlar daha adil bir karsilastirma
icinde yer alabiliyor.

KOB/I’ler acisindan &dul streci yal-
nizca goérunurluk firsati da degil.
Basvuru hazirligr sirasinda kendi
uygulamalarini belirli kriterler cer-
cevesinde yeniden degerlendirme,
guclt yonlerini ve gelisim alanlarini
gdrme imkani buluyorlar. Alaninda
uzman bagimsiz jlri Gyelerinin de-
Jerlendirmesinden gecmek de uy-
gulamalarini gelistirmek icin dnemli
bir firsat yaratiyor. Dolayisiyla tim
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KOB/’leri, “Biz kicik bir kurumuz” diye distinmeden, iyi
uygulamalarini paylasmaya davet ediyoruz. Her Olcekten
kurum icin sahnede yer var.

&diiliin metodolojisi, bagimsiz degerlendirme siireci ve
juri yapisiyla ilgili neler paylasmak istersiniz?

insana Deger Odilleri’nin 18 yildir tasidigi itibarin ve bu
koklU organizasyona duyulan glivenin temelinde badimsiz,
seffaf ve adil degerlendirme strecimiz bulunuyor. Alanin-
da uzman, badimsiz jlri Gyelerimiz basvurulari kategori ve
kriterler dogrultusunda objektif bicimde degerlendiriyor.
Metodolojisi ARGE Danismanlik tarafindan yapilandirilan
odullerimizin saha ziyaretleri ve raporlama sUrecleri ba-
gimsiz uluslararasi denetim sirketleri tarafindan gercekles-
tiriliyor. Degerlendirme yapisinin bagimsizligi ve seffafligi
o6dul programimizin en temel ilkesi.

HER YIL 100’E YAKIN KURUM
ODULLERE BASVURDU

Bugiine kadar kag¢ sirket 6diil icin basvuruda bu-
lundu, kag sirkete odiil verildi?

18 yildir devam eden insana Deger Odulleri’ne
her yil 100’e yakin kurum, birbirinden farkli insan
odakli uygulamayla basvurdu ve yillar bazinda git-
tikce sayisi artan basari hikadyesi bu slrec icerisin-
de degerlendirildi ve édullendirildi. 18 yil boyunca
cok glclU bir iyi uygulama birikimi olustu. Biz bu
birikimi, TUrkiye calisma hayatinin insan odaginda-
ki donlisimunt gbdsteren dnemli bir hafiza olarak
gbériyoruz. Her basvuru, kurumlarin insana deger
verme yaklasimini somutlastiran bir érnek oluyor;
her 6dul de bu érneklerin daha goérinlr hale ge-
lerek is dinyasina yayllmasina katki sagliyor. Yeni
dénemde de daha fazla iyi uygulamayi goérindr
kilarak bu birikimi blUyUtmeyi ve calisma hayatina
ilham veren érneklerin cogalmasini hedefliyoruz.
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Insani merkeze alan kultar

basariyi getiriyor

PERYON insana Deger Odiilleri’nde “insana
Degerde Liderlik Kategorisi Blytik Oduli”nii
kazanan Folkart, insana yatirimi kurum kultard
haline déniistiirmus. Folkart insan ve Kiiltir
Mudiri Adile Kutludag, “Bizi farklilastiran en
énemli nokta, ¢alisan deneyimini ise alimdan
kariyer gelisimine, iletisimden performans
yonetimine kadar bltlnsel bir bakis acisiyla
ele almamiz” diyor.

PERYON insana Deger Odiilleri’nde “insana Degerde
Liderlik Kategorisi Biiyiik Odiilii”nii kazandiniz.

Bu 6diilii kazanmanizi saglayan uygulamalarinizin
ayrintilarini paylasir misiniz?

insana Degerde Liderlik Oduli'nt kazanmamizi tek

bir proje ya da uygulamanin dedil, yillar icinde insa
ettigimiz insan odakli kurum kaltUrGnin bir sonucu olarak
gdruyoruz. Folkart’ta insani, sadece organizasyonun bir
parcasi olarak degil, basarimizin temel unsuru olarak
konumlandiriyoruz.

Bizi farklilastiran en énemli nokta, calisan deneyimini

ise alimdan kariyer gelisimine, iletisimden performans
yoénetimine kadar bUtlnsel bir bakis acisiyla ele almamiz.
Kurum ici iletisim platformumuz Connect, sirket genelinde
hayata gecirdigimiz OKR sistemi, strekli 86grenmeyi
destekleyen gelisim ekosistemimiz, calisan geri bildirim
mekanizmalarimiz ve kapsayicl is yeri kGlttrind
glclendiren uygulamalarimiz birbirini tamamlayan yapi
taslarini olusturuyor.

Bunun yaninda tim uygulamalarimizi, calisanlarimizdan
aldigimiz geri bildirimlerle strekli gelistiriyoruz. insan ve
kaltar yaklasimimizi yasayan ve surekli gelisen bir yapi
olarak gériyoruz. Bu bakis acisi PERYON tarafindan
takdir edilen en dnemli unsurlardan biri oldu.
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ADILE KUTLUDAG

Folkart insan ve Kaltar Mudara

FOLKART

IK’NIN HER ALANINDA DONUSUM
PROJELERI HAYATA GECIRILDI

Liderlik kategorisi édiiliinii kazandiran ¢alismalara ne
zaman basladiniz, siireci anlatabilir misiniz?

Ozellikle calisan deneyimi, liderlik gelisimi, dijitallesme,
performans yonetimi ve kapsayicilik alanlarinda énemli
dénlstm projelerini hayata gecirdik. Sirket genelinde OKR
sisteminin uygulanmasi, Connect ic iletisim platformunun
devreye alinmasi, liderlik gelisim yolculuklarinin
planlanmasi ve Birlesmis Milletler Kadinin Glclenmesi
Prensipleri (WEPs) dogrultusunda attigimiz adimlar bu
dénltsimin dnemli kilometre taslari arasinda yer ald.

Bu slrecte dnceligimiz hicbir zaman yalnizca yeni
uygulamalar gelistirmek olmadi. Asil hedefimiz,
calisanlarimizin kendilerini degerli hissettikleri, gelisebildikleri
ve fikirlerini 6zglrce paylasabildikleri bir calisma ortami
olusturmakti. insana yatirim yapmak, Folkart’in kurulusundan
bu yana benimsedidi temel degerlerden biri.
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“KURUM ICI ILETISIMIMIZ
DAHA GUCLU HALE GELDI”

S6z konusu uygulamalariniz ve projelerinizin sirketinize
sagladigi katkilar neler oldu?

Hayata gecirdigimiz uygulamalarin etkisini hem

calisan deneyiminde hem de is sonuclarinda net bir
sekilde gdzlemliyoruz. Oncelikle kurum ici iletisimimiz
daha glclU hale geldi. Ortak hedeflere odaklanmayi
saglayan performans kulttrl gelisti, 8grenme ve gelisim
faaliyetlerine katilim orani artti, geri bildirim klttr( daha
gbérinlr hale geldi.

Bunun yani sira calisanlarimizin kuruma olan baghhginin
glclenmesi, yoneticilerimizin liderlik yetkinliklerinin
gelismesi ve kurum kultirimtzin daha strdarulebilir hale
gelmesi en 6nemli kazanimlarimiz arasinda yer aliyor.

Aldigimiz bu 6dul de aslinda dogru yolda oldugumuzu
gdsteren dnemli bir motivasyon kaynadi oldu. insan
odakli yatirimlarin yalnizca calisan memnuniyetini
degil, kurumun strdUrulebilir basarisini da dogrudan
destekledigine inaniyoruz.

ilerleyen déonemde bu alandaki uygulamalariniza yeni
bashklar ekleyip kapsamini genisletecek misiniz?
Kesinlikle! insan ve kiltur alani sUrekli gelisen ve
doénlsen bir alan. Biz de bu degisime uyum saglayan
degil, yon veren kurumlar arasinda yer almayi
hedefliyoruz. Ontimizdeki ddnemde yapay zeka destekli
insan ve kUltar uygulamalari, veri analitigiyle calisan
deneyiminin daha etkin ydnetilmesi, kisisellestirilmis
6grenme deneyimleri ve liderlik gelisimini destekleyen

Insana De erde Liderlik Kategorisi
KOBI Odila Kazanani
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programlar 6ncelikli calisma alanlarimiz arasinda yer
aliyor. Teknolojiyi; insanin yerine konulan degil, insani
guclendiren bir arac olarak gdrlyoruz. Bu anlayis
dogrultusunda dijitallesme ile insani deneyimi birlikte
gelistirmeye devam edecegiz.

“CALISANLARINIZIN GORUSLERINE
DEGER VERIN”

Deneyimlerinizden yola ¢ikarak, diger sirketlere bu
konularda neler 6nerirsiniz?

insan odakli kurum kilttrd olusturmanin kisa vadeli

bir proje degdil, uzun soluklu bir yolculuk olduguna
inaniyorum. Bu sUrecte en énemli tavsiyem, calisanlarin
sesini gercekten dinlemek ve elde edilen geri bildirimleri
somut aksiyonlara déntstlrmek olur. Calisanlar,
goéruslerinin dikkate alindigini gérdiklerinde kuruma olan
glvenleri ve bagliliklari dogal olarak artiyor.

Ayrica insan ve kiultdr uygulamalarinin yalnizca insan
kaynaklari ekiplerinin sorumlulugunda olmadigini
dustnlyorum. Gercek ddnlsim, ydneticilerin bu kultar
sahiplenmesi ve glnlUk calisma hayatina yansitmasiyla
mUmkuUn oluyor.

Bu yil baslayacaginiz yeni proje ve uygulamalar varsa
bilgi verebilir misiniz?

Bu yil da ¢alisan deneyimini gli¢clendirecek bircok

yeni proje Uzerinde calisiyoruz. Bunlarin basinda
kurumumuzun gelecekteki liderlerini yetistirmeyi
hedefleyen Liderlik Okulu projemiz geliyor. Bunun yaninda
yvapay zeka destekli insan ve kultlr uygulamalarinin
gelistirilmesi, calisan gelisimini daha kisisellestirilmis
hale getirecek 6grenme modelleri ve veri odakli calisan
deneyimi projeleri
Uzerinde calismalarimiz
devam ediyor.

Ayrica kurum igi

iletisim platformumuz
Connect’i daha
etkilesimli hale getirecek
yeni uygulamalar ve
calisanlarimizin bilgi
paylasimini destekleyen
projeler de dnUimuzdeki
dénemin dnemli gindem
maddeleri arasinda yer
aliyor. Folkart olarak
OnUmulzdeki dénemde
de insani merkeze

alan, strdarulebilir

ve gelecedin calisma
hayatina yoén verecek
uygulamalar gelistirmeye
devam edecegiz.
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Inveon calisan baglhlhigini,
yasayan bir kultUr sistemine
ddénusturdd

Calisan baghhigini gliven, adalet, gelisim, iletisim
ve aidiyetin birlikte sekillendirdigi butlinsel bir
kultir sistemi olarak géren Inveon, bu yaklasimiyla
PERYON insana Deger Odiilleri’nde “Baglilik,
Kultlir ve DOnlisiim Yonetimi” kategorisinde 6dile
layik goérildi. Inveon Yetenek Yonetimi Direktori

Treysi Tovim, “Bagliligi dénemsel bir proje olarak
degil, sirketi yoneten stratejik gdstergelerden
biri olarak goériiyoruz” diyor. Yapay zekayi insan
deneyimini gliclendirecek bir karar destek
mekanizmasina donlstiirmeye hazirlandiklarini
belirten Tovim, nihai kararin her zaman insanda

kaldigi bir yapi kurduklarinin altini giziyor.

PERYON insana Deger Odiilleri’nde Baghlik, Kiiltiir ve
Doniisiim Yonetimi Odiili’nii kazandiniz. Bu basariyi
getiren vizyonunuz ve uygulamalarinizin hakkinda bilgi
verebilir misiniz?

Bizce calisan baghhgi tek bir uygulamayla
olusturulabilecek bir konu degil. Bir etkinlik, bir anket ya
da tek seferlik bir program insanlarin sirkete baglanmasini
saglamiyor. Biz, calisan baglihidini élculebilir ve
sUrdUrlebilir bir kGltlr sistemi olarak ele aldik. Baglilik;
glven, adalet, gelisim, anlam, iletisim ve aidiyet gibi
bircok unsurun birlikte calistigi yasayan bir sistem.

Bu nedenle Inveon’da bagliligi birbirinden bagimsiz
uygulamalarla degil, birbirini besleyen bltlinsel bir yapi
olarak tasarladik. DUzenli birebir gorlismeler, kultar
atélyeleri, performans sistemi, OKR (Objectives and Key
Results- Hedefler ve Anahtar Sonuclar) yapisi, 6grenme
kalttra, wellbeing calismalari ve ekipler arasi seffaf
iletisim aslinda ayni amaca hizmet ediyor. Bu amac da
insanlarin kendilerini degerli, glvende ve yaptiklari isin
parcasi hissetmeleri saglamak.

Bizi farklilastiran noktalardan biri de bagliligi sadece
hissetmeye degdil, veriye dayali sekilde dlcmeye

ve ydnetmeye calismamiz oldu. Gelistirdigimiz
“Engagement Score” modeli sayesinde sadece anket
sonuclarina bakmiyoruz. Bu modelle hem nicel hem

TREYSi TOVIM

Inveon Yetenek Yonetimi Direktorl

nitel verileri bir araya getirerek bagliligi strekli takip
ediyor, erken sinyalleri gbrebiliyor ve proaktif aksiyon
alabiliyoruz. Bu 6dulU de tek bir projenin degil, yillar
icinde olusturdugumuz bu kaltGrin bir yansimasi olarak
gdéruyoruz.

OLCULEBILIR, TAKIiP EDILEBILIR VE
YONETILEBILIR...

Calisan baglhihgi alaninda ¢alismaya ne zaman
basladiniz, siireci anlatabilir misiniz?

Aslinda bu yolculuk yaklasik 13 yil énce dlzenli,

birebir gdérismelerle basladi. O dénemde amacimiz
calisanlari dinlemekti. Ancak zamanla sunu fark ettik:
insanlari dinlemek tek basina yeterli degil. Onemli olan,
duyduklarimizi anlamlandirip kurumsal kararlara, somut
aksiyonlara dénUstlrebilmek.

Bu farkindalikla birlikte geri bildirimleri sistematik sekilde
analiz etmeye, ortak temalari belirlemeye ve bunlari
yéneticilerle birlikte aksiyon planlarina donltstlirmeye
basladik. Yillar icinde buna performans sistemleri,

kaltar calismalari, OKR yapisi, 8grenme programlari

ve wellbeing uygulamalari eklendi. Son olarak da tim

bu yaplyl Engagement Score ile bu butlnsel yaklasimi
Olculebilir, takip edilebilir ve ydnetilebilir hale getirdik.
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Bugln geldigimiz noktada baglhhgi dénemsel bir proje
olarak dedil, sirketi ydneten stratejik gdstergelerden biri
olarak goéruyoruz.

“CALISAN BAGLILIK ORANLARIMIZ
YUKSELDI”

Bu calismalarin sirketinize sagladigi katkilar neler oldu?
En degerli katkinin glven kulturd oldugunu ddstntyorum.
insanlar fikirlerini rahatca paylasabildiklerinde, hata
yapmaktan korkmadiklarinda ve seslerinin gercekten
duyuldugunu goérduklerinde sadece daha mutlu olmuyor
aynl zamanda daha yaratici, daha Uretken ve daha fazla
sorumluluk alan ekipler olusuyor.

Bunun somut sonuclarini da goérdik. Calisan baglhhgi
skorlarimiz dUzenli olarak yUkseldi, turnover oranimiz
onemli 6lctde azaldi, referansla ise alim oranlarimiz
artti ve eski calisanlarimizin yeniden Inveon’a donmeye
baslamasi bizim icin en anlaml gdstergelerden biri oldu.

CUnkU gercek baglilik, insanlar sirketten ayrildiktan sonra
bile kurumla kurduklari iliskinin devam edebilmesidir.

TUM SISTEMLERIN MERKEZINDE INSAN VAR

ilerleyen déonemde bu alandaki uygulamalariniza yeni
bashklar ekleyecek misiniz?

insan deneyimi strekli degisiyor. Dolayisiyla baglilik
calismalarinin da ayni hizla gelismesi gerekiyor.
Onumizdeki dénemde en blyUk odagimiz, yapay zekayi
insan deneyimini glc¢lendirecek sekilde kullanmak olacak.
Veriyi daha anlamli icgdrilere donlstlren, yoéneticilerin
daha dogru karar almasini saglayan ve calisan deneyimini
daha kisisellestiren uygulamalar Uzerinde calisiyoruz.

Ancak burada bizim icin dnemli bir denge var. Teknoloji
sUrecleri hizlandirabilir fakat glveni, empatiyi ve insan
iliskilerini hicbir zaman tek basina olusturamaz. Bu
nedenle gelistirdigimiz tim sistemlerde “Human in the
Loop” (insan katilimli sUrec) yaklasimini benimsiyoruz.
Yapay zekanin Urettigi analiz ve 6nerileri, insan deneyimi,
yonetsel bakis acisi ve organizasyonel baglamla birlikte
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degerlendiriyor ve nihai karari her zaman insanin verdigi
bir yap! kuruyoruz.

“INSANLARI DINLEMEK HALA EN GUCLU
BASLANGIC NOKTASI”

Diger sirketlere bu konuda énerileriniz neler olur?
Bence en dnemli konu, calisan bagliligini yalnizca insan
Kaynaklarinin sorumlulugu olarak gérmemek. Kultlr
her yéneticinin, her ekibin ve aslinda organizasyondaki
herkesin birlikte olusturdugu bir yapu.

ikinci olarak da dlcemedigimiz hicbir seyi gercekten
ybénetemiyoruz. Ancak burada sadece sayilara
odaklanmak yeterli degdil. Veri bize “ne oldugunu” sodyler;
insanlarin hikayeleri ise “neden oldugunu” anlatir. Gercek
doénlsim bu iki kaynagdi birlikte okuyabildigimizde
basliyor.

Son olarak sunu sdylemek isterim: En iyi uygulamalar, en
blyuUk bltcelerle yapilanlar degdil; calisanlarin gercekten
ihtiyac duydugu problemlere ¢6zUm Ureten uygulamalardir.
insanlari dinlemek hala en giicli baslangic noktasi.

“REFLECT ILE VERIYi DAHA ANLAMLI
HALE GETIRECEGIZz”

Bu yil baslayacaginiz yeni proje ve uygulamalar varsa
paylasabilir misiniz?

2026 yili bizim icin yapay zekayl konusmanin dtesine
gecip, onu gercek bir karar destek mekanizmasina
dénUstirdigimuz bir yil olacak. Yapay zeka bugln codu
zaman operasyonel strecleri hizlandirmak icin kullaniliyor.
Biz bunun bir adim 6étesine gecerek yapay zekayi,
ekiplerimizin daha dogru analizler yapmasina, daha glclu
icgoriler Gretmesine ve daha isabetli aksiyonlar almasina
destek olan sistemler gelistirmek icin kullaniyoruz.

Bu kapsamda bizi en cok heyecanlandiran projelerden
biri de yakin zamanda ilk fazini ekibimizin kullanimina
actigimiz “Reflect”. Bu platform ile performans ve gelisim
sUreclerinde yalnizca veriyi raporlamakla kalmayip

veriyi anlamlandiriyor, gelisim alanlarini gértunur kiliyor
ve yOneticilere daha bilincli aksiyonlar almalari icin yol
gobsteriyor. Boylece calisanlar performanslari, gelisim
alanlari ve beklentileriyle ilgili kisisellestirilmis icgodrllere
ulasabilecek; yoneticiler ekipleri icin daha isabetli kararlar
alabilecek verilere dlzenli olarak erisebilecek; Ust yonetim
ise organizasyonun genel gelisimini ve egilimlerini blyUk
resim Uzerinden takip edebilecek. Kisacasi Reflect,
baghhgin tim paydaslarini ayni sistemde bulusturarak,
calisan bagliligini yalnizca insan kaynaklarinin degdil, tim
organizasyonun birlikte yénettigi bir yapiyi glclendiriyor.

Onumuzdeki dénemde Reflect’in gelisimini ve

elde ettigimiz ciktilari daha sik paylasacadiz. Bizi
heyecanlandiran bu calismanin, People & Culture alaninda
teknoloji ile insani dogru dengede bulusturan yeni bir
bakis acisi kazandiracagina inaniyoruz.
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Calisan bagliligini guclendiren
Pluxee, musteri deneyiminde de /i

fark yaratti

Pluxee Tirkiye, calisanlarini merkeze
alan dénidsim yaklasimiyla ¢alisan
bagliligindan organizasyonel
ceviklige, isveren markasindan tavsiye
edilme skorlarina uzanan gucli
ciktilar elde etti. PERYON insana

Degerde Liderlik Buyuk Oduli’ni
kazanan Pluxee Tirkiye insan
Kaynaklari Genel Midir Yardimcisi
Feride Dizduran Giindiiz, “insan
yonetimine yaptigimiz her yatirbmin,
sirketimizin gelecegine yapilan bir
yatirnm olduguna inaniyorum” diyor.

PERYON insana Deger Odiilleri’nde “insana Degerde Li-
derlik kategorisinde Biiyiik Odiil’li kazandiniz. Size bu
odiilii getiren uygulamalariniz ve farkliliklarinizin neler ol-
dugunu égrenebilir miyiz?

Pluxee olarak yaptigimiz her iste “Calisani Mutlu Eden DUn-
ya” yaratma vizyonuyla hareket ediyoruz. Bu vizyonun ha-
yata gecebilmesi icin calisanlarimizin kendilerini degerli
hissettikleri, gelisim firsati bulduklari, given duyduklari ve
katkilarinin goérinir oldugu bir calisma ortami yaratmayi
dnceliklendiriyoruz. PERYON insana Degerde Liderlik BU-
yik Oduli’ny, uzun villardir kararhhkla sGrdtrdtigumuaz in-
san yonetimi anlayisinin énemli bir yansimasi olarak goru-
yoruz.

Son birka¢ yilda organizasyonumuzu gelecede hazirlayan
kapsaml bir dénUsim gerceklestirdik. Kaltarimtza, liderlik
modelimizi, organizasyon yapimizi, 6grenme yaklasimimizi
ve calisan deneyimimizi ayni vizyon dogrultusunda yeniden
ele aldik. Bu sUrecte en énemli 6nceligimiz, calisma arka-
daslarimizi dénlisimin merkezine almak ve degisimi birlik-
te tasarlamaktl. CUnkU glclt kurum kaltarlerinin, calisanla-
rin katkisiyla gelistigine inaniyoruz.

Bu sUrecte calisma arkadaslarimizi déntsimin merkezine
aldik; onlari yalnizca uygulamalarin katilimcisi degil, dedisi-
min aktif bir parcasi haline getirdik. Dinledik, birlikte tasarla-
dik, geri bildirimlerle gelistirdik ve yarattigimiz etkiyi dtzenli
olarak olctuk. Béylece donlslm, yalnizca insan kaynaklari
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FERIDE DUZDURAN GUNDUZ

Pluxee Turkiye insan Kaynaklari Genel Miidlr Yardimcisi

tarafindan yUrGtulen bir stGre¢ olmaktan cikarak tim organi-
zasyonun sahiplendigdi bir yolculuga dénustu.

Bugln bu 6dulu, basarili uygulamalarin étesinde, ortak bir
amac etrafinda sekillenen glclU bir kurum kiltUrdnin sonu-
cu olarak gérlyoruz. Calisma arkadaslarimizin gelisime acik
olmasi, sorumluluk almasi ve Pluxee’nin gelecedini birlikte
sekillendirmesi bizim i¢in en blUyUk basari gbstergesi.

“DEGIiSiM, GUNLUK HAYATIMIZIN BiR
PARCASI OLDU”

Bu alanda ¢alismaya ne zaman basladiniz? Siireci anlata-
bilir misiniz?

Bu yolculuk, Pluxee’ye dénlUsim strecimizle birlikte yeni bir
ivme kazandi. Kendimize su soruyu sorduk: “Gelecegdin ca-
lisma hayatinda nasil bir organizasyon olmak istiyoruz?” Bu
sorunun cevabini da tek bir proje ya da tek bir uygulamada
aramadik. Organizasyonumuzu butlncll bir bakis acisiyla
degerlendirdik. Calisma arkadaslarimizi dinledik, organizas-
yonumuzun ihtiyaclarini analiz ettik ve gelecekte bizi basa-
riya tasiyacak yetkinlikleri belirledik. Bu dogrultuda liderlik
yaklasimimizi, organizasyon yapimizi, gelisim programlari-
mizi ve ¢alisma modellerimizi yeniden sekillendirdik.

insan kaynaklari olarak bu dénisimin koordinasyonunu
Ustlendik ancak dénlisimuun gercek sahibi tim organizas-
yondu. Farkl ekiplerin katkisiyla ilerleyen bu stre¢, guc¢lu bir
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sahiplenme duygusu olusturdu ve degisimin glnlUk calisma
hayatimizin dodal bir parcasi haline gelmesini sagladi. Bu-
glin geriye donlp baktigimizda en degerli kazanimimizin,
6grenmeye acik, birlikte Ureten ve degdisimi sahiplenen bir
organizasyon olusturabilmis olmak oldugunu distntyorum.

“HEM CALISAN HEM DE MUSTERI NEZDINDE
BiR NUMARALI TERCIH OLDUK?”

Bu ¢alismalarin sirketinize sagladigi katkilar neler oldu?
Hayata gecirdigimiz calismalarin etkisini hem calisan dene-
yiminde hem de is sonuclarinda goérlyoruz. Calisan bagli-
Igimizin glglenmesi, liderlik kaltirimGzan gelismesi, or-
ganizasyonel cevikligimizin artmasi ve isveren markamizin
glclenmesi bu donltsimun énemli c¢iktilar oldu. Ulusal ve
uluslararasi platformlarda aldigimiz éduller de attigimiz
adimlarin dogru ydnde ilerledigini gdsteren degerli geri bil-
dirimler sagladi.

Pluxee olarak musterilerimizin, Gye is yerlerimizin ve kulla-
nicilarimizin deneyimini dtzenli olarak 6lcUyoruz. Tavsiye
edilme skorlarimizda elde ettigimiz glclU yUkselis, dogru
alanlara yatirm yaptigimizi ve paydaslarimizla kurdugumuz
iliskinin glclendigini gdsteriyor. Calisanlar nezdinde bir nu-
marall tercih haline gelmemiz de bu bUtlinsel yaklasimin
hem i¢c deneyimde hem de disariya sundugumuz degerde
karsilik buldugunu ortaya koyuyor.

Bununla birlikte beni en cok mutlu eden konu, calisma ar-
kadaslarimizin gelisimi sahiplenmesi. insanlarin fikirlerini
paylasmaktan cekinmedigi, birbirinden 6grendigi ve ortak
hedefler dogrultusunda birlikte hareket ettigi bir calisma kul-
tard olusturdugunuzu gdérmek, uzun vadede en glc¢liu reka-
bet avantajini yaratiyor. Ayrica ¢alisanlarimiz birlikte yarattik-
lar1 kUltGrin, ortaya koyduklari emegin dis dinyada karsilik
buldugunu gdérdiUkce aidiyet duygulari daha da gUcleniyor.

Bence kurumlarin basarisini belirleyen en énemli unsur, de-
gisime ne kadar hizli uyum saglayabildikleri. Bu nedenle in-
san yonetimine yaptigimiz her yatirimin, Pluxee’nin gelece-
gine yapilan bir yatirim olduguna inaniyorum.

ilerleyen dénemde bu alandaki uygulamalariniza yeni bas-
hiklar ekleyip kapsamini genisletecek misiniz?

Kesinlikle. CunkU calisma hayati sUrekli degisiyor ve insan
yonetiminin de bu dedisime ayni hizla uyum saglamasi ge-
rekiyor. Onimuzdeki dénemde odadimizi yapay zeka ile
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dénlsen yetkinliklere, beceri odakli gelisim yaklasimina,
yeni nesil liderlik anlayisina ve daha kisisellestirilmis ¢alisan
deneyimine ydneltecegdiz. Teknolojiyi, insanlarin daha fazla
deger Uretmesini saglayacak énemli bir destekleyici olarak
gbdruyoruz.

Liderlerimizin yapay zeka caginda ekiplerine nasil liderlik
edeceklerinden, calisanlarimizin Al yetkinliklerini gelistirme-
ye ve bu yetkinlikleri gercek is sUreclerine donlstirmeye
uzanan butunsel bir yaklasim Uzerinde calisiyoruz. Amaci-
miz yapay zekayi yalnizca 6grenilen bir konu degdil, glnlik is
yapis bi¢cimlerimizin ve deger yaratma sUreclerimizin dogal
bir parcasi haline getirmek.

Bunun yaninda beceri odakll 6grenme yaklasimimizi gulc-
lendiriyor; liderlik gelisimi, sUrekli 6grenme kultlrd ve dijital
calisan deneyimi alanlarinda yeni uygulamalar hayata geci-
riyoruz. Bir diger 6nemli odagimiz ise calisan deneyimi ala-
nindaki bilgi birikimimizi organizasyonumuzun sinirlarinin
dtesine tasimak. Is dinyasiyla daha fazla bir araya gelmek,
deneyimlerimizi ve icgodrilerimizi paylasmak ve insan ydne-
timi gindemine katki saglamak istiyoruz.

“INSAN YONETIMINE UZUN VADELI
BAKMAK GEREKiYOR”

Diger sirketlere bu konularda oénerileriniz var mi? Dene-
yimlerinizi paylasmak ister misiniz?

Her kurumun kendi kultGrG, éncelikleri ve yolculugu farkl.
Bu nedenle tek bir basari formUllu olduguna inanmiyorum.
Bizim deneyimimiz, kalici dénisimuin calisanlarin strece
aktif olarak katilmasiyla mUmkin oldugu ydéninde. insan-
lar fikirlerinin dinlendigini, katkilarinin deger gérdigina ve
gelisimlerine yatirim yapildigini hissettiklerinde degisimi sa-
hipleniyorlar.

Bir diger 6nemli konu ise insan ydonetimine uzun vadeli ba-
kabilmek. Kurum kultarid zaman icinde olusuyor. Liderlik
anlayisi, 6grenme kultlrQ ve calisan deneyimi birbirini bes-
leyerek gelisiyor. Tutarli bir yaklasim benimsendiginde bu-
nun etkisini hem calisan bagliliginda hem de is sonuclarinda
g6rmek mimkun oluyor.

Bu nedenle kurumlara en énemli &nerim; insan yénetimini
yalnizca bir insan kaynaklari gindemi olarak degil, sirketin
gelecegdini ve surdUrllebilir basarisini sekillendiren stratejik
bir alan olarak gérmeleri olur.
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THY, pilot degerlendirmede
disa bagimlilig PACE ile azaltt:

PERYON insana Deger Odiilleri’nde “Gelecedin
Is Yasaminda Siirdurilebilir Deger Yaratmak
Odiili”niin sahibi olan Tiirk Hava Yollar

(THY), pilot adaylarinin degerlendirilmesi i¢in
kullandig! yetenek degerlendirme sistemini
istanbul Universitesi’nin akademik destegiyle
kendi biinyesinde gelistirdi. THY insan
Kaynaklar Degerlendirme Merkezi Uzmani
Feyza Cetin, “PACE ile kendi alaninda ve
sektoriinde tek otorite olarak kabul edilen
yabanci sirket veya yazilimlarin ¢ok daha iyisini
bu topraklardan cikardik” diyor.

PERYON insana Deger Odiilleri’nde “Gelecegin is
Yasaminda Siirdiriilebilir Deger Yaratmak Oduli”nii
kazanarak biiyiik bir basariya imza attiniz. Oncelikle
bu 6diilii kazanmanizi saglayan uygulamalariniz ve
farkliliklarinizin neler oldugunu anlatabilir misiniz?
Bize bu 6dulld getiren en temel farklilik, havacilik gibi
kritik bir sektédrde pilot adaylarinin degerlendirilmesinde
yillardir disaridan alinan bir yetenek degerlendirme
hizmetini istanbul Universitesi’nde birlikte calistigimiz
akademisyenlerimizin destedi ile kendi bUnyemizde
gelistirmemiz ve projeyi millilestirmemizdir.

PACE (Psychometrics & Assessment Center Exercises)
test bataryamiz; havacilik alani icin kritik ve aranan bilissel
yeteneklerle belli alanlarda bilgi seviyelerini élcen ézgln
ve dinamik bir yapiya sahip. PACE ile Ulkemizin yetenekli
insan kaynagina ait bilissel degerlendirme verilerinin yurt
disina aktarimini durdurarak veri glvenligini sagladik.
ikinci en blyUk fark ise psikometrik test alaninda
trilyonlarca 6zgln soru seti Uretebiliyoruz. Bu sayede
glvenli sinav sistemine farkli bir boyut kazandirdigimiza
inanityoruz. Adaylar sinav dncesinde karsilasacaklari
iceriklere, kendilerine iletilen demo yazilimi Gzerinden
hazirlanabiliyor. Ayrica ciddi bir operasyonel verimlilik
de elde ettik. Dederlendirme kapasitemizi iki katina
cikarirken, dis tedarikcilerin yavas kaldigi ihtiyaclara
aninda mudahale edebilen esnek ve strdurulebilir bir
altyapi kurduk.

FEYZA CETIN

THY Insan Kaynaklari Dederlendirme Merkezi Uzmani

“DENEYIM, AKADEMI DUNYASI
VE MESLEKI BILGIYI BULUSTURDUK”

Bu alanda ¢alismaya ne zaman basladiniz, siireci
anlatabilir misiniz?

Bu proje aslinda ¢cok uzun yillara dayanan birikimli bir
emedin ve vizyonun Urunu. Fikir yaklasik 10 yil dncesine,
yoneticilerimizin degerlendirme sureclerini millilestirme
vizyonuna dayaniyor. Pandemi slrecinde ilk somut
adimlari atilan proje, 2023’Un basinda bUyUk bir ivme
kazandi.

Sirec birkac kritik asamadan olusuyor. ilk olarak
pandemi slrecinde icimize donlp hangi sUreclerimizi
gelistirebilecegimize dair proje planlari olusturmaya
basladik. istanbul Universitesi ile bir pilotun sahip
olmasi gereken temel bilissel yetenekler ve bunlarin
nasil élcllebilecegdi Gzerine ciddi bir literatlr taramasi
ile sGrece basladik. Tum bu slrecte sirketimizdeki
pilotlarla da dogrudan iletisim kuruldu. insan kaynaklari
olarak bizim sektdr tecrlibemiz, akademik bir altyapi
ve dogrudan meslekten pilotlarimizin deneyimlerini
aktarmasiyla birlesince gercekten glzel bir yapi ortaya
ciktl. Temmuz 2024’te 9 farkli testten olusan yazilimimiz
hazir hale geldi. Bu noktada hi¢ vakit kaybetmeden
testin dogruluguna iliskin analizler yapmak icin 5 ay
boyunca yaklasik 3 bin adayin katilimiyla kapsam, yapi
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ve kriter gecerliligi analizlerini basariyla tamamladik.
Boyle anlatirken hizlica geciliyor ama halihazirda cok
asamali olan pilot degerlendirme slrecine bir asama
daha eklemek, bunun operasyonunu ve aday iletisimini
yurttmek gercekten titizlikle tamamlanmasi gereken
islerdi.

TUm bu sirecte basta Dederlendirme Merkezi ve ise

Alim ekibi olmak Uzere aslinda insan kaynaklarinin
destegini hep yanimizda hissettik. Buradan da kendilerine
tekrardan tesekkurlerimizi iletmek isterim. TesekkUr
faslina giris yapmisken de tim THY, Turkish Technology,
istanbul Universitesi ekiplerine tesekkiri borc biliyoruz.
Bu ekiplerin 6zverisi sayesinde proje nihayete erdi. Bu
kalabalik ekiple birlikte tlrlG sorunlari hallettik, uykusuz
geceler ve stresli glnler gecirdik ama sonucunu gériince
tim yorgunlugumuzu unuttuk.

Bu ¢alismalarin sirketinize sagladigi katkilar neler oldu?
Sirketimize sagladigi en blyUk katki sUphesiz stratejik
bagimsizlik ve veri hakimiyeti oldu. Oncesinde
adaylarimiza iliskin sonuc verileri ylUzeysel bir sekilde
bizimle paylasiliyordu. Streci PACE ile ylUritmeye
basladigimizda ise detayli her tUrlG analizin yapilabilecegi
bir veri havuzu olusturduk. Ayrica adaya 6zel dinamik test
Uretebilme kabiliyeti test glvenligini maksimuma cikardi ve
gunlik aday degerlendirme kapasitesi de iki katina ulasti.
TUm icerik ve yazilim sUreclerinde aktif rol almak ekibimize
essiz bir bilgi birikimi ve deneyim kazandirdi. Sirketimiz
bunyesinde strdUrulebilir bir kurumsal hafiza olustu.

“HAVACILIK YETKINLIKLERINI
GELISTIRECEGIZ”

ilerleyen dénemde bu alandaki uygulamalariniza yeni
bashklar ekleyip, kapsamini genisletecek misiniz?
Kesinlikle. Belli bir misyonu tamamladik ancak bu proje
aslinda daha buUyuUk islerin é6nclsuU. Gelistirdigimiz bu
yetenek dederlendirme test bataryasini farkli hava
yollarina ve uluslararasi pazara sunarak globalde bir
rekabet avantajl elde etmeyi hedefliyoruz. Bu slrecte
istanbul Universitesi ile yUurtttigamiz gecerlilik ve
glvenilirlik calismalarini uluslararasi akademik literatlrde
daha goérunlr hale getirmek istiyoruz.
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Bununla birlikte, benzer yenilik¢i ve veri odakli yaklasimi
diger yetenek degerlendirme safhalarimiza ve farkli
pozisyonlardaki ise alim sUreclerimize de adapte etmeyi
planliyoruz. ilk hedefimiz, havacilik yetkinliklerini ve
yeteneklerini kapsayici sekilde &lcebildigimiz yeni
mododlleri sisteme entegre etmek.

“DOGRU PARAMETRELER
BASARIYI GETIRIYOR”

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

Bu soruya projenin mutfaginda calismis bir uzman olarak
soyle bir yanit vermek isterim. Benim tUm proje slreci
deneyimlerimde fark ettigim en kritik nokta ydneticilerin
ekiplerine glvenmesi, ekiplerin de kendilerine ve amacin
bUyUkligune inanmasidir. Bir isi basariya gétlren hicbir
zaman tek bir kisi veya tek bir faktdér olmuyor. Ama

ben basari zincirinde ilk halkay! bu glven iliskisinin
olusturdugunu distntyorum. Bu sUrecte birlikte
calistigim ydneticilerim Nursibel Aydin ve Feyza Yavas
basta olmak Uzere tim yodneticilerimize tesekklr ederim.

YUrattGgumuz isleri ve kullandigimiz araclari sorgulamak,
daha iyisini kurgulamak ve “Neyi nasil degistirebiliriz?”
sorusu Uzerine dlistinmek her seviyeden calisanin dahil
olmasi gereken zihinsel slrecler. Bunun akabinde, bir

ise girisildiginde karsilikli glivenin énemli oldugunu
deneyimledim. Sirket ici vizyonu, Universitelerin akademik
derinligi ve dogru teknoloji ortaklarinin uzmanhgiyla
birlestirmek de kritik bir adim tabii ki.

Ancak bu projeden 6grendigimiz ve Ulkemizdeki diger
sirketlerle paylasmak istedigimiz en énemli mesaj su:
Kendi alaninda ve sektérinde ezici Gstinltge sahip,
hatta tek otorite olarak kabul edilen yabanci sirket veya
yazilimlarin ¢cok daha iyisi bu topraklardan cikabilir.
Gerekli azim, inanc¢ ve caliskanlik gosterildiginde sonucun
tahmin edilenin de 6tesine gecebilecegdini bizzat tecrlbe
ettik.

Bu yil baslayacaginiz yeni proje ve uygulamalar var mi?
PACE lansmanimiz ve aldigimiz bu 6dul bizim i¢in

harika bir motivasyon oldu. Oniimizdeki dénemde

odak alanimiz; adaylarin
degerlendirme asamasindan
egitim safhalarina kadar olan
tlim sdreclerini izleyecedimiz

ve testlerin yordama gucunt
Olcimleyecedimiz cok asamali
“aday takip ve performans
tahmin platformumuzu” daha ileri
bir boyuta tasimak olacak. Ayrica
aday deneyimini gelistirecek,
sUrecteki adaptasyon hizimizi
artiracak yeni modduller ve ic
analiz araclari Gzerinde ¢alismaya
devam ediyoruz. Yola cikis
amacimiz ¢ok degerliydi, ayni
heyecan ve hevesle yapacak daha
cok isimiz var.
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Yapay zeka caginda psikolojik guvenlik:

YUKUMLULUGE
Yapay zeka, isverenin karar alma glcln( artirirken calisani gériinmeyen
ve sUrekli calisan bir sistemin denetimi altinda birakiyor. Algoritmik

kararlar psikolojik glvenligi, etik ve kurum kultlrd sinirlarinin étesine
tasiyarak isverenin hukuki yakimlulUklerinin bir parc¢asi haline getiriyor.
Calisanin kisiliginin ve kisisel verilerinin korunmasi, esit davranma borcu
ile is saghgi ve glvenligi hukUmleri, algoritmik ydnetimin de sinirlarini
belirliyor. Bu nedenle hukuk, teknolojik gelismeleri engellemeden
calisanlarin kendisini strekli bir algoritmanin gdzetimi altinda
hissetmeden calisabilecedi alani korumak zorunda.

Yapay zekanin calisma hayatina girisi, isverenin karar
alma kapasitesini hic olmadigi kadar artiriyor. ise alimda
adaylar birkac saniye icinde siralanabiliyor; calisanlarin
performansi strekli élcllebiliyor; gdrev, vardiya, terfi ve
hatta fesih strecleri algoritmik dnerilerle sekillenebiliyor.
Calisan, artik yalniz ydneticisinin degil, gérinmeyen ve
sUrekli calisan bir sistemin bakisi altinda calisabiliyor. Bu
nedenle yapay zeka ¢caginda psikolojik gtvenlik, yalniz
iyi bir kurum kultlra veya etik ydénetim meselesi degil.
Konu, giderek isverenin hukuki sorumlulugunun bir
parcasina dénisuyor.

Hukuki ¢cerceve ve AB Yapay Zeka Tiziugi

Hukuki planda, Avrupa Birligi Yapay Zeka Tuzugu

bu dénlsimU yakalamaya ve reglle etmeye calistl.
TlOzuk, istihdam alanindaki yapay zekayi siradan bir
teknolojik arac gibi ele almiyor. Ek Ill, ise alim ve aday
secimi; calisma kosullarini etkileyen kararlar, gdérev
dagitimi, performans ve davranisin izlenmesi, terfi

ve is iliskisinin sona ermesi gibi kullanimlari “yluksek
riskli” alanlar arasinda sayiyor. Buradaki tercih dnemli.
Kanun koyucu, riskin yalniz algoritmanin teknik olarak
hata yapmasindan dogmadigini kabul ediyor; calisan
Uzerinde karar verme glcUnln yogunlasmasini da
hukuki denetimin konusu haline getiriyor. 2026 yilinda
yvapilan degdisiklikle Ek Il kapsamindaki yUksek riskli
sistemlere iliskin temel yakimluGlUklerin uygulanmasi

2 Aralik 2027’ye ertelenmis olsa da TUzUdgun kurdugu
normatif yon dedismedi: is yerinde yapay zeka kullanimi,
salt bir teknoloji secimi degil, temel haklara dokunan bir
yodnetim tercihi.

Psikolojik glvenlik tam da burada 6nem kazaniyor.
Kavram, klasik anlamiyla kisinin soru sorarken, hata
bildirirken, farkl bir géris aciklarken veya itiraz ederken

cezalandirilmayacagina duydugu glveni ifade ediyor.
Algoritmik yonetim, bu glveni farkli bir bicimde
asindirabilir. Calisan her hareketinin kayda gectigini,
performansinin strekli puanlandigini, ekip arkadaslariyla
otomatik olarak karsilastirildigini veya bir sonraki
kararin hangi veri Uzerinden verilecegini bilmedigdini
dUsUnUyorsa ortada yalniz bir veri koruma sorunu

yok. Surekli dlctime hissi, belirsizlik, itirazin sonug¢suz
kalacagi duslincesi ve insan ydneticinin geri cekilmesi
ayri bir psikososyal risk yaratabilir.

Calisanin i¢ diinyasi isverenin nesnesi degil

TUzUgun is yerinde duygu tanima sistemlerine yaklasimi
bu bakimdan 6zellikle carpici. Al Act m. 5(1)(f), tibbi
veya guvenlige iliskin sinirli istisnalar disinda, is yerinde
bir kisinin duygularini biyometrik veriler Gzerinden
cikarsamaya yonelik yapay zeka kullanimini yasakliyor.
Bu yasak 2 Subat 2025’ten beri uygulaniyor. Burada
korunan alan yalniz kisisel veri degil. Daha derinde,
calisanin i¢ dUnyasinin ydnetim hakkinin nesnesine
ddénlsmesine karsi bir sinir ciziliyor. Bir sistemin
calisanin ylzUinden, sesinden veya baska biyometrik
gobstergelerinden “stresli”, “ilgisiz”, “6fkeli” ya da
“motivasyonu diUstk” oldugu sonucunu Uretmesi,
yonetim hakkini ¢calisanin davranisindan zihinsel ve
duygusal alanina dogru genisletiyor. TUzUk bu noktada
acik bir kirmizi ¢izgi ¢cekiyor.

Turkiye’de durum nasil?

Bu yaklasim Turk is hukuku bakimindan da dustndartca.
isverenin ydnetim hakki, yapay zeka kullanildidi icin
genislemez. Aksine sistem ne kadar glc¢ll ve gérinmez
hale gelirse hukuki denetim ihtiyaci o kadar artar.
Calisanin kisiliginin korunmasi, esit davranma borcu,

*PERYON 25. Dénem Yénetim Kurulu Hukuk Temsilcisi - Marmara Universitesi Huk. Fak. is ve Sosyal Guvenlik Hukuku Ogretim Uyesi
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kisisel verilerin korunmasi ve is sagligi ve gtvenligi
yUukUmlalugu birlikte degerlendirildiginde, algoritmik
gbzetimin yogunlugu, surekliligi ve ¢alisan Gzerindeki
davranissal etkisi bakimindan olcUltlUk denetimine
girmesi gerektigini distntyoruz.

Ornedin bir cagri merkezi calisaninin konusma sdresinin,
ses tonunun, sessizliklerinin, mola dlzeninin ve mulsteri
tepkilerinin giin boyunca analiz edildigini dtstnelim.
Sistem hic¢bir zaman dogrudan “daha hizli calis”
demeyebilir. Buna ragmen calisan, her davranisinin
performans verisine dénlsecegdini bilerek kendi
davranisini strekli sisteme gdre ayarlamak zorunda
kalabilir. Baski da artik tek bir yoneticinin talimatindan
dedil, calisma ortaminin yapisindan dogar. Bu noktada
klasik psikososyal risk kavramina “algoritmik psikososyal
risk” boyutunun eklenmesi gerektigini distntyorum.

Céziim: insan gdzetimi sart

Tazuk (Al Act m. 26), yUksek riskli sistemleri kullanan
isveren bakimindan insan gézetimini gerekli yetkinlik,
egitim ve yetkiye sahip kisilere birakmayi, ayrica is
yerinde boyle bir sistem kullanilmadan &énce calisanlarin
ve temsilcilerinin bilgilendirilmesini &ngériyor. Ozetle
her seyi Al’ye birakamazsiniz, insan eliyle denetlemeniz
gerekir! Fakat ydneticinin ekrandaki algoritmik éneriyi
yalnizca onaylamasi da gercek bir insan denetimi
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sayllmaz. Denetimin anlamli olabilmesi icin insanin
sonucu anlayabilmesi, sorgulayabilmesi, gerektiginde
degistirebilmesi ve kendi kararinin sorumlulugunu
Ustlenebilmesi gerekir. Aksi halde “human oversight”,
kolayca insan eliyle verilen otomatik bir onaya dénusdur.

Yapay zeka etiginde 6ne c¢ikan seffaflik, aciklanabilirlik,
insan 6zerkligi, adalet ve insan denetimi ilkeleri, is iliskisi
sOz konusu oldugunda yalnizca etik éneriler olarak
kalmamali. Bu ilkeler, isverenin gdzetme borcu, calisanin
kisiligini koruma yukimluligu, esit davranma borcu

ve is saghgi ve glvenligi yakamlaltkleri icinde somut
bir hukuki anlam kazanmali. Psikolojik glvenlik de bu
cercevede yalnizca calisanin kendisini iyi hissetmesiyle
ilgili bir konu olarak goérilmemeli. Algoritmik ydnetimin
calisan Uzerindeki etkisini ve sinirlarini belirleyen hukuki
OlcUtlerden biri haline gelmeli.

Belki de yapay zeka caginda sorulmasi gereken soru
artik yalniz “Bu sistem dogru karar veriyor mu?” degil.
Asil soru, “Bu sistem insani nasil calismaya zorluyor?”
olmali. Biz hukukgularin ve hukukun gérevi teknolojiyi
durdurmak degil; teknolojik gli¢c artik¢ca insanin itiraz
edebilecedi, aciklama isteyebilecedi, hata yapabilecedi
ve kendisini strekli bir algoritmanin bakisi altinda
hissetmeden calisabilecegdi alani korumak. Psikolojik
glvenligin yeni hukuki anlami da bana gére iste tam
burada sekilleniyor.
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Yonetim kurulu masalarinda
IK’nin rolU

Sirketlerin gelecegini belirleyen stratejik kararlarin basarisi, bu

kararlari hayata gecirecek insanlara, liderlere ve kurum kultlriine

Dincer Guleyin*
py@peryon.org.tr

bagli. Bu nedenle iK’nin ydnetim kurulu masasinda bulunmasi artik

bir temsil degil, strateji ile organizasyonun gercekligi arasinda
képri kuran bir deger yaratma meselesi. Liderlik devamliligindan
kritik yetenek kaybina, beceri acigindan tikenmislige kadar insan
kaynakl risklerin erken gériilmesi, sirketlerin gelecege hazirlanma
kapasitesini dogrudan etkiliyor. Bugiin tartisiimasi gereken, iK’nin
yonetim kurulunda olup olmamasi degil, o masaya ne kadar gigcli,
veriye dayali ve stratejik bir perspektif tasiyabildigi.

insan kaynaklari denince uzun yillar boyunca akla daha
cok ise alim, Ucret, yan haklar, performans slrecleri ya
da calisan iliskileri geldi. Bunlarin hi¢cbirinin énemsiz
oldugunu soéylemek mUimkin degil. Ama artik hepimiz
biliyoruz ki iK’nin rolli bundan cok daha biyUk. Hatta
acik sdylemek gerekirse bugln sirketlerin gelecegdini
konustugumuz hemen her masada IK’nin da olmasi
gerekiyor. Ozellikle de ydnetim kurulu masasinda.

CUnku sirketlerin glindemi degisti. Eskiden yénetim
kurullarinda daha ¢cok bUyUme, karlilik, yatirim, risk ve
operasyon konusulurdu. Simdi ise bu basliklara cok
daha farkli sorular eslik ediyor. Dogru liderlerimiz var
mi1? Yarin bir kritik rol bosalsa hazir bir isim ¢ikarabilir
miyiz? DOnUsim hedeflerimizi tasiyacak becerilere
sahip miyiz? Kaltirimuz gergekten stratejimize hizmet
ediyor mu? Calisanlarimiz ne hissediyor ne kadar bagl
ne kadar yorgun? Ucretlendirme sistemimiz dogru
davranislari tesvik ediyor mu? Aslinda bu sorularin
neredeyse tamami donlUp dolasip insan meselesine
cikiyor.

En iyi strateji bile kagit Gizerinde kalabilir

Tam da bu yizden iK’y1 artik sadece bir destek
fonksiyonu gibi gédrmek mimkin degil. iK bugin, sirket
stratejisinin hayata gecip ge¢gmeyecegdini belirleyen
temel alanlardan biri. CUnkU en iyi strateji bile, onu
tasiyacak organizasyon yapisi, liderlik kapasitesi ve
dogru yetenekler olmadan kagdit Gzerinde kalabiliyor.
Bence y&netim kurulu masasinda iK’nin varligini énemli
kilan sey de tam olarak bu: Strateji ile insan gercekligi
arasinda képri kurabilmesi.

Bir sirket yeni pazarlara acilmak isteyebilir, dijital
dénUsim hedefleyebilir, daha cevik bir yapiya ge¢cmek
isteyebilir ya da farkli bir bGyUme modeli kurgulayabilir.
Bunlarin hepsi kulaga glclld ve heyecan verici geliyor.

*Mercer Dogu Akdeniz Bélge CEO’su

Ama su soruyu sormadan ilerlemek zor: Bunu kim
yapacak? Daha da énemlisi, mevcut ekip, mevcut
liderlik yaklasimi ve mevcut kurum kultUrlyle gercekten
yapabilecek miyiz? iste IK’nin y&netim kuruluna tasidigi
asil deger burada basliyor. Cinkl bazen mesele sadece
hedef koymak degil, o hedefi mUimkUn kilacak insan
altyapisinin ne kadar hazir oldugunu da durUstce
konusabilmek.

Yénetim kurullari insanla ilgili
risklere de odaklanmali

“Succession” planlamasi da bu resmin ¢ok

kritik bir parcasi. Yonetim kurullarinin en temel
sorumluluklarindan biri, sadece buglnl ydnetmek
degil, yarini gdvence altina almak. Ozellikle CEO ve
kritik liderlik rolleri s6z konusu oldugunda, “Yerine kim
gelir?” sorusu ertelenebilecek bir soru degil. Ama ¢codu
zaman kurumlar bu bashgi gerektigi kadar sistemli

ele almiyor. Potansiyel var mi, gelisim alanlari neler,
hangi roller risk altinda, kim hazir, kim hazirlanmaya
acik? Bunlarin hepsi iK’nin en net katkl sunabilecegi
alanlar. Yonetim kurulunun da bu fotografi gbrmeye her
zamankinden daha fazla ihtiyaci var.

Bir baska dnemli konu da calisan riskleri. Uzun s(re
risk denince akla daha cok finansal, hukuki ya da
operasyonel konular geldi. Oysa bugln kurumlari

en fazla zorlayan basliklardan bazilari dogrudan
insanla ilgili. Kritik yetenek kaybi, beceri a¢idi,
tikenmislik, dustk baglilik, kulttrel kopukluk, degisime
direng, liderlik bosluklari... Bunlarin her biri sirket
performansini ¢cok somut bicimde etkiliyor. Hatta
bazen en buyuk risk, bilanco kalemlerinde dedil,
organizasyonun icinde sessizce blylyen bu alanlarda
ortaya cikiyor. IK’nin yénetim kurulu masasinda giclU
olmasi, bu risklerin erken gértlmesini ve daha akilli
bicimde ydnetilmesini sagliyor.



Sirketin kultlra stratejinin

goériinmeye kaderi gibi ¢calisir
Ucretlendirme ve tesvik sistemleri de iIK’nin yénetim
kuruluyla en fazla kesistigi alanlardan biri. CUnk
Ucret dedigimiz sey sadece bir maliyet kalemi dedil,
ayni zamanda gUclU bir mesaj. Kurum olarak neyi
odullendiriyoruz? Kisa vadeli basariyl mi, uzun vadeli
deger yaratmay!r mi? Bireysel performansi mi, ekip
basarisini mi? Sonucu mu, davranisi mi? iste bu
sorularin cevabi kurum kaltGranG de liderlik bicimini de
calisanlarin motivasyonunu da dogrudan etkiliyor. Bu
yUzden IK’nin bu alanda kurula katkisi teknik oldugu
kadar stratejik de.

Benzer sekilde kultlr ve calisan deneyimi konusu da
artik “lyi olsa glzel olur” seviyesinin cok dtesinde. Bir
sirketin kaltlrl, cogu zaman stratejinin gérinmeyen
kaderi gibi calisiyor. En parlak is plani bile, eger
glvenin dusuk, liderligin zayif, iletisimin kopuk oldugu
bir ortamda uygulanmaya calisiliyorsa istedigi sonucu
vermiyor. Calisanlarin kendilerini nasil hissettigi, kuruma
ne kadar inandigi ne kadar gelisebildigi ve ne kadar
sesinin duyuldugu bugln dogrudan is sonuclarini
etkiliyor. Bence y6netim kurullarinin son yillarda bu
konuya daha fazla egilmesi tesaduf dedil.
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IK o masada ne kadar giiclii bir
perspektif sunabiliyor?

Bir de isin veri boyutu var. BuglnUn iK’si artik sadece
sezgiyle konusan bir yapi degil. Calisan devir oranindan
beceri envanterine, baglilik seviyesinden liderlik glclne
kadar pek cok veri, yénetim kurulunun daha dogru
karar almasina yardimci oluyor. Bu da iK’nin masadaki
yerini daha gUcll hale getiriyor. CuUnk( veri, insan
glndemini soyut bir tartisma olmaktan cikarip somut
bir ydnetim basligina dénUsttrayor.

BUtln bunlara baktigimda sunu ¢cok net gérlyorum:
IK’nin yénetim kurulu masasinda olmasi artik bir temsil
meselesi degdil, bir deder yaratma meselesi. Sirketlerin
gelecegdi yalnizca finansal glcle, teknoloji yatirimiyla

ya da operasyonel verimlilikle belirlenmiyor. Bunlarin
hepsini hayata gecirecek olan insanlar, liderler, ekipler
ve kultlr de en az bunlar kadar belirleyici. O ylzden
bugln asil soru “IK yénetim kurulu masasinda olmali
mi?” degdil. Asil soru su: IK, o masada ne kadar gUcli bir
perspektif sunabiliyor?

Bana gore cevabi giderek daha netlesiyor. Yonetim
kurulunda IK’nin sesi gliclendikce, sirketlerin gelecege
hazirlanma kapasitesi de glc¢leniyor. Cinkl sonucta her
strateji, eninde sonunda insanla hayata geciyor.
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Ust diizey yoneticilerin yillik
1zin sUrecleri ve ispat sorunu

Av. Ahmet istif*

py@peryon.org.tr

Ust dlUizey ydneticilerin izin tarihlerini kendilerinin belirlemesi,
kullanilan izinlerin kayit altina alinmasi gerekliligini ve isverenin
ispat yukunu ortadan kaldirmiyor. Fiziki izin formlarinda
karsilasilan hiyerarsik ve operasyonel guclukler ise dijital 1K
sistemleriyle asilabiliyor. izin sUreclerinin pozisyondan badimsiz
bicimde kayit altina alinmasi, olasi uyusmazliklarda isvereni
ciddi hukuki ve mali risklerden koruyor.

Profesyonel is dinyasinda, genel midlr veya yénetici
seviyesinde gdrev yapan Ust dUzey ydneticilerin

villik izinlerini yazih bir izin formu dizenlenmeksizin
kullanmasiyla siklikla karsilasiliyor. Sirket hiyerarsisinde
Ust dlzey bir konumda bulunan ydneticiden, kendisinden
daha alt pozisyondaki bir IK calisaninin yillik izin formu
imzalamasini talep etmesi kimi zaman operasyonel veya
psikolojik bir engel olarak degerlendirilebiliyor.

Yillik Gceretli izin hakki, anayasal temeli olan ve calisanin
dinlenmesini amaglayan vazgecilemez bir haktir. 4857
sayil is Kanunu’nun 59’uncu maddesi uyarinca, is
sodzlesmesinin herhangi bir nedenle (istifa, hakli fesih
veya gecerli fesih fark etmeksizin) sona ermesi halinde,
calisanin hak edip de kullanmadig yillik izin sGrelerine
ait Ucretler, son Ucret Uzerinden alacaga dénutsur. Yillik
izin hakkinin Ucrete dénldsmesi icin is s6zlesmesinin
feshedilmis olmasi sarttir; bu noktada feshin kimin
tarafindan yapildiginin veya hakli bir sebebe dayanip
dayanmadiginin bir d8nemi bulunmamaktadir.

Uygulamada ortaya ¢ikan uyusmazliklarin en énemli
noktalarindan biri, calisanin yillik izin kullanip
kullanmadiginin nasil ispatlanacagidir. is hukukunda
yillik izinlerin kullandirildigini ispat yUkU isverene aittir.
isveren bu durumu kural olarak calisanin imzasini
tasiyan izin defteri, izin formu veya esdeger nitelikteki
yazili kayitlarla ortaya koymalidir. Hemen belirtmek
gerekir ki calisanin sirket icerisindeki konumu (6rnegin
Ust dlzey yodnetici olmasi) bu ispat yukinudn varligini
kendiliginden ortadan kaldirmaz.

*Baic Hukuk BUrosu-Ortak Avukat

Dijitallesen is hukukunda yillik izinlerin

kullanildiginin ispati sorunu

is birimlerinin dijitallestigi ve yapay zeka destekli IK
sistemlerinin devreye girdigi ginimuzde, geleneksel
kagit-imza slrecleri, yerini dijital takip mekanizmalarina
birakiyor. Nitekim PY Dergi’nin Mart 2025 tarihli 112.
sayisinda da ifade ettigimiz Uzere; is hukukunda
dijitallesmeyle birlikte mahkemeler, bordro ve puantaj
gibi diger is yeri kayitlariyla uyumlu olmasi ve sahteligi
kanitlanmadigi slrece, i1slak imza icermeyen dijital

izin belgelerine de gecerlilik tanimaktadir. Hatta

yargl organlari, dijital verilerin varligi halinde calisani
isticvaba cagirarak izin alacaklarini bu beyanlar
dogrultusunda karara bagliyor.

iIK’nin organizasyonel dénisimdeki liderligi, tam da bu
noktada somut bir anlam kazanmaktadir. Geleneksel
yapilarda bir iK uzmaninin, sirket hiyerarsisinde
kendisinden Ust konumda bulunan bir genel midure
veya direktore fiziki yillik izin formu imzalattirmasi
psikolojik ve operasyonel bir engel olusturabiliyor. Oysa
dijital insan kaynaklari uygulamalari ve mobil sistemler
sayesinde Ust dlUzey ydneticilerin izin slrecleri,
hiyerarsik baskilardan bagimsiz olarak tek bir tikla

kayit altina alinabiliyor. Bu uygulamalar araciligiyla elde
edilen veriler hem kurumsal dijitallesmeyi destekliyor
hem de olasi bir uyusmazlikta isverene hukuken gecerli
ve glcll bir ispat araci sunuyor.



Y-

Ust diizey yoneticilerin yillik izinleri

Ust diizey ydneticinin sirket organizasyonundaki
konumu, tek basina isverenin yillik izinlerin
kullandirildigini ispatlama yukinU ortadan kaldirmaz.
Bu nedenle “Calisan zaten Ust dUzey ydneticiydi”,
“Calisma saatlerini ve izinlerini kendisi belirliyordu”
veya “Kendisinden izin formu alinmasi mimkun

degdildi” seklindeki aciklamalarin, herhangi bir kayitla
desteklenmedigi durumda tek basina yeterli olmayacadi
kabul edilmelidir.

Burada iK bakimindan énemli olan husus, sirket
hiyerarsisindeki konumdan bagimsiz olarak tim
calisanlarin izin sGreclerinin ayni kurumsal disiplin
icerisinde yurttulmesidir.

Nitekim Ust dlzey ydneticinin kendi izin tarihlerini
belirleme konusunda genis bir yetkiye sahip olmasi ile
bu izinlerin sirket kayitlarina gecirilmesi birbirinden
farkh konulardir. Yonetici kendi izninin zamanini
belirleyebilir ancak kullanilan izinlerin kayit altina
alinmasi, ileride dogabilecek uyusmazliklar bakimindan
blUyUk dnem tasiyor.

Diger yandan eger yillik izinler kayit altina alinmamissa
Ozellikle yakin tarihli kararlar cercevesinde
mahkemelerin buglne degdin goérilmemis bir sekilde
villik izin Ucretlerinde hakkaniyet indirimi yaptidi
goéruluyor.

Ust diizey ydneticilerin yillik izin Gicretinde

hakkaniyet indirimi

Yargitay’in yerlesik ictihatlarina gore, fesihle birlikte
6denmesi gereken yillik izin Gcretinden kural olarak
hakkaniyet indirimi yapilmasi dogru kabul edilmiyor.
Ancak Yargitay 9. Hukuk Dairesi, daha sonra da
tekrarladidi ve benimsedidi E. 2024/6366, K.
2024/9427, 04.06.2024 tarihli karari ile bu konuda
oldukca dikkat cekici bir degerlendirmede bulundu. Sé6z
konusu kararda su hususlar éne ¢ikiyor:

e Pozisyon ve yetki: Davacinin isyerinde genel
mUudar (Gst dlizey ydnetici) olarak gbérev yaptigi
ve bizzat yillik izin belgesini dizenlettirme
yetkisine sahip oldugu tespit edilmistir.

¢ Hayatin olagan akisi: Davacinin 9 yillik calisma
sUresi boyunca hig¢ izin kullanmadigini iddia
etmesi, hayatin olagan akisina aykiri bulunmustur.

e Aciklik igermeyen beyanlar: Davacinin
durusmada asil olarak dinlendigi sirada, ka¢ gln
villik izin kullandigina dair net ve somut bir
beyaninin bulunmamasi dikkate alinmistir.
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Yargitay, tiUm bu unsurlar cercevesinde, tespit edilen
yillik izin miktarindan yltzde 50 oraninda hakkaniyet
indirimi yapilmasi gerektigine hUkmetti.

Yargitay’in bu kararinda dikkat edilmesi gereken en
kritik nokta; hakkaniyet indirimi yapilmasinin sebebi
¢alisanin yalnizca Ust dlzey yénetici olmasi degildir.
Hakkaniyet indirimine gerekce olusturan temel etken;
yéneticinin mahkemedeki beyanlarinda ka¢ gln izin
kullandigina dair net bir aciklama getirememesidir.
Nitekim Yargitay’'in diger glncel kararlarinda, ¢alisanin
izin kullanmadigini acik¢ca beyan ettigi hallerde, ‘salt Ust
dlzey yodnetici olmasl’ gerekce gosterilerek hesaplanan
izin Ucretinden herhangi bir indirim yapilmamaktadir.
Dolayisiyla ‘Ust dlzey yénetici’ sifati, tek basina yillik
izin Ucretinden hakkaniyet indirimi yapilmasi icin yeterli
degildir.

Izin formlarn dijital ortama tasinmali

Calisanin Ust dlUzey yénetici olmasi, yillik izinlerin
kullandirildigi noktasinda ispat yUukunut isveren
acisindan ortadan kaldirmaz. Yargitay’in gtincel
kararlari ¢cercevesinde istisnai durumlar i¢cin yapilan
hakkaniyet indirimi harig, Gst dlzey ydneticiler icin de
izinlerinin kullanildiginin ispati ancak izin kayitlarinin
tutulmasi ve saklanmasi ile mUimkuidndur.

Bu nedenle, iK tarafindan hiyerarsik konumdan
badimsiz olarak Ust dlUzey ydneticilerin de yillik
izinlerinin dizenli sekilde kayit altina alinmali,
saklanmali ve fiziki form imzalatmada karsilasilan

pratik ve psikolojik engelleri asmak adina 6zellikle
dijitallesmenin sagladigi olanaklar ve iK yazilimlari etkin
sekilde kullaniimalidir. Bu yolla olasi uyusmazliklarda
isveren ciddi mali yUklerden ve hukuki risklerden
korunacak ve daha 6nemlisi is yerinde gercek bir dijital
doénlsim gerceklestigi sdylenebilecektir.
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IK’da otomasyonun &tesi:
INSAN VE
—KANIN S

iIK’nin éniindeki ddénilisiim, siireclere daha fazla yapay zeka eklemekten
ibaret degil. Hangi isin neden yapildigini yeniden diisiinmek,

= YAPAY
30LUMU

teknolojinin gercekten deger yarattigi noktalari ayirt etmek ve insanin
katkisini bilingli bir tercihle konumlandirmak gerekiyor. Yapay zeka
¢aginda farki yaratacak olan, ne kadar ¢ok isi otomatiklestirdigimiz
degil, teknolojiyle insanin gli¢li yanlarini ne kadar dogru bir araya

getirdigimiz olacak.

iK’da yapay zeka s6z konusu oldugunda ilk baktigimiz sey
cogu zaman hiz oluyor. Bir 6zgecmisi ne kadar kisa strede
degerlendirebiliyoruz, performans dénemindeki hazirhdi ne
kadar azaltabiliyoruz, calisanlarin sorularina ne kadar hizl
yanit verebiliyoruz?

Bunlarin hepsi dnemli. Ancak bir strecin hizlanmasi,
mutlaka daha iyi sonuc¢ verdigi anlamina gelmiyor.
Performans formunu daha kisa strede hazirlamak,

daha nitelikli bir performans goérismesini kendiliginden
yaratmiyor, adaylari daha hizli degerlendirmek de dogru
kisiyi ise aldigimizi garanti etmiyor.

Asil mesele, yapay zekanin bize kazandirdigi kapasiteyle
ne yvaptigimiz. Gartner’in Mart 2026’da yayimladigi
arastirmaya gore, kurumlarin yalnizca ylUzde 7’si, yapay
zeka sayesinde kazanilan zamanin nasil degerlendirilecedi
konusunda calisanlarina acik bir yén gésteriyor. Ustelik
iK liderleri ile yoneticilerin &dncelikleri de dértismiyor. IK
liderlerinin ylzde 55’i kazanilan zamanin ¢alisanin asil
gobrevinin disindaki 6zel projelere ayrilmasini isterken,
yOneticilerin yalnizca ylizde 28’i bunu 6ncelikli gbéruyor.
Bulgular, yapay zekayla kazanilan zamanin nasil
kullanilacagi konusunda kurumlarda henlz ortak bir
yaklasim olusmadigini gdsteriyor.

Yapay zekanin etkisini degerlendirirken de benzer bir
ayrim yapmak gerekiyor. Kullanim orani, islem sUresi

ya da kazanilan zaman &énemli gostergeler ve ciddi
verimlilik kazanimlarina isaret edebilir. Fakat verimlilik,
yaratilan degerin tamami degil. Gartner’in 2025 sonunda
yayimladidi bir baska arastirmada, iK liderlerinin yizde
88’i, kurumlarinin yapay zeka araclarindan hentiz énemli
bir is degeri elde etmedigini sdylUyor. Bu tablo, teknolojinin
kuruma yayilmasiyla ondan kalici deger Gretmenin ayni sey
olmadigini gdsteriyor.

Ortaya cikan kapasite nasil degerlendiriliyor?

Zaman tasarrufunu kicimsememek gerekir. On saat sUren
bir isi bir saate indirmek basli basina bir kazanimdir. Ancak
kurum acisindan bundan sonraki soru, bu kazanimin neye

* Gurmen Group Chief HR and Transformation Officer

déntsttgudir. isin kalitesi artiyor mu? Hata ya da risk
azahyor mu? Daha iyi kararlar alinabiliyor mu? Calisan veya
muUsteri deneyimi iyilesiyor mu? Ortaya c¢ikan kapasite
daha degerli islere ydnlendirilebiliyor mu?

Ustelik yaratilan degeri degerlendirirken yalnizca elde
edilen faydaya dedil, bunun hangi maliyet ve kaynak
kullanimiyla saglandigina da bakmak gerekiyor. Lisans,
entegrasyon, glvenlik, ydonetisim ve degdisim maliyetleri bu
hesabin bir parcasi. Kurumlarin strdUrulebilirligi stratejik
dncelik olarak ele aldigl bir ddnemde, yapay zekanin
arkasindaki enerji ve kaynak ihtiyacini da batintyle bu
hesabin disinda tutamayiz. Uluslararasi Enerji Ajansi
(IEA), veri merkezlerinin elektrik tUketiminin 2030’a kadar
yaklasik iki katina cikmasini ve bu artisin dnemli itici
glclerinden birinin yapay zeka olmasini bekliyor.

Dolayisiyla artik asil soru yalnizca “Yapay zeka bu isi
yapabilir mi?” degdil. Teknolojinin yapabildikleri hizla
genisledidi icin insanin rolUnd, yapay zekanin hentz
yapamadigi islerin kalan kismi Gzerinden tanimlamak
giderek daha zayIf bir yaklasim haline geliyor. Bugln insana
biraktigimiz bir isi yarin teknoloji de yapabilir. Bu nedenle
daha kalici soru su: Yapay zeka bir isi yapabiliyor olsa bile,
insanin sUrece katilmasi hangi noktada sonucu gercekten
degistiriyor? Bu sorunun yanitl her strecte ayni dedil.

insan ve teknolojinin birbirini
desteklemesi gerekiyor

Bazen insanin katkisi baglami anlamaktir; verinin tek basina
gostermedigi kosullari, niyeti ve dnceligi hesaba katmaktir.
Bazen muhakemedir; bir dnerinin yalnizca teknik olarak
mUmkUn olup olmadigina degdil, o durumda dogru, adil ve
kabul edilebilir olup olmadigina da karar vermektir. Bazen
de iliskinin kendisi sonucun bir parcasidir. GUven, ikna, zor
bir konuyu konusabilme ya da karsi tarafin sdylenmeyen
ihtiyacini fark etme gibi unsurlar yalnizca bilginin dogru
aktarilmasiyla aciklanamaz.

Bu nedenle kurumlarin iki kapasiteyi ayni anda
gelistirmesi gerekiyor. Birincisi, yapay zekay! gercekten iyi
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kullanabilmek: ne yapabildigini ve yapamadigini bilmek,
dogru soruyu kurmak, ciktiyr sorgulamak, hatayi fark
etmek ve hangi durumda insan degerlendirmesine ihtiyac
oldugunu ayirt edebilmek.

ikincisi ise teknoloji yayginlastikca insanin katkisini daha
nitelikli hale getirmek: elestirel disiinme, baglam kurma,
karar verme, yaraticilik, iliski kurma ve sorumluluk alma
becerilerini gUc¢lendirmek.

Bunlar birbirinin alternatifi degil. Yalnizca teknolojiyi
kullanma becerisine yatirrm yapildiginda daha hizl
ama daha ylzeysel bir calisma bicimi ortaya cikabilir.
Yalnizca insan tarafina odaklanildiginda ise teknolojinin
saglayabilecedi hizdan, dlcekten ve analitik glcten
yeterince yararlanilamaz. Asil deger, ikisinin birbirini
tamamladigi calisma bicimini kurabilmekte.

ise alim bu ayrimin acik bicimde gérulebildigi alanlardan
biri. Yapay zeka aday bilgilerini derleyebilir, deneyimleri
pozisyonun gerekleriyle karsilastirabilir, ilk degerlendirmeyi
kolaylastirabilir ve gérisme sorulari dnerebilir. Boylece ise
alim uzmaninin hazirlik stresi kisalir.

Ancak kazanilan zamani yalnizca daha fazla aday
degerlendirmeye ayirmak zorunda degiliz. Bu kapasite,
ise alim yoneticisiyle pozisyonun gercekte neye ihtiyac
duydugunu daha iyi anlamak icin de kullanilabilir. CGnkU
bircok aramada beklentiler gecmisten kalan kaliplarla
ifade edilir: “ayni sektdrden gelsin”, “su kadar yil deneyimi

olsun”, “benzer bir sirkette calismis olsun” gibi.

Oysa asll ihtiyac bazen belirli bir problemi daha dénce
cd6zmis olmak, belli bir mUsteri yapisini tanimak ya

da belirli bir yetkinlige sahip olmaktir. Bu ayrim basta
yvapilmadiginda yapay zeka kdtd tanimlanmis bir ihtiyaci
cbzmez; yalnizca o ihtiyaca gbére daha hizli aday bulur.

Teknoloji hizi, insan niteligi artirmali

Performans ydnetiminde de benzer bir durum var.

Yapay zeka yil boyunca biriken geri bildirimleri bir araya
getirebilir, hedef gerceklesmelerini &zetleyebilir ve
gdrisme dncesinde bir taslak hazirlayabilir. Yénetici bu
metni gdzden gecirip formu tamamladiginda slrec sistem
Uzerinde sorunsuz goérinebilir.

Buna ragmen calisan performans goérlsmesinden,

neyi farkli yapmasi gerektigini, hangi konularda destek
alacagini ya da kendisinden tam olarak ne beklendigini
netlestiremeden cikabilir. Burada iK acisindan énemli

olan yalnizca sUrecin ne kadar hizli tamamlandigi degil,
gdbrismenin amacina ulasip ulasmadigidir. Teknoloji hazirlik
yUkani azaltirken iIK’nin gérevi, gériismenin niteligini
glclendirecek slreci kurmaktir.

Calisan hizmetlerinde ise insani her noktada tutmak

ayni dlctide anlamli degildir. izin bakiyesini 8grenmek,

bir politikanin ilgili maddesini bulmak ya da standart bir
sUrec hakkinda bilgi almak isteyen calisanin mutlaka bir 1K
uzmanini beklemesi gerekmiyor. Ayni bilgiyi tekrar tekrar
vermek, birimden birime ydnlendiriimek veya basit bir soru
icin glnlerce yanit beklemek hizmeti daha insani yapmaz.
Bu tlr islemlerde hiz, erisilebilirlik ve tutarlihk dogrudan
deneyimi iyilestirebilir.
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Buna karsilik hassas veya karmasik konularda ihtiyac
degisiyor. Conduent’in Mercer ile ylUruttigl ve Subat
2026’da yayimlanan arastirmada calisanlarin yazde 87i bu
tdr konularda insanla konusmay!i tercih ettigini belirtiyor;
ylUzde 79'u da IK ile kurdudu temasin niteligini isverene
bagliligiyla iliskilendiriyor.

Ancak buradan “insan temasi her zaman daha degerlidir”
sonucu c¢cikarmak da dogru olmaz. Dinlemeyen, tutarsiz
bilgi veren ya da sorunu ¢dézemeyen bir insan deneyimi,
hizli ve glUvenilir bir dijital deneyimden daha iyi degdildir.
insanin sUrecte bulunmasi degil, bulundugu noktada
gercekten deger katmasi dGnemlidir.

IK, araclara degil siirece odaklanmali

Ayni mantik 6grenme ve gelisim icin de gecerli. Yapay
zeka icerik Uretebilir, kaynak dnerebilir, kisiye gore
6grenme rotalari olusturabilir ve ¢alisanla prova yapabilir.
Bunlar 6grenmeyi daha erisilebilir ve kisisellestirilmis

hale getirebilir. Fakat daha fazla icerik GUretmek ya da
daha fazla kisisellestirme yapmak, tek basina daha fazla
dJrenme anlamina gelmez. iIK’nin bakmasi gereken, kisinin
ne kadar icerik tikettiginden cok, 6grendigini ne dlclde
uygulayabildigidir.

Bu bakis acisi yapay zekayi yalnizca isleri hizlandiran
bir arac olmaktan cikariyor ve bizi sUreclerin neden var
oldugunu yeniden disinmeye zorluyor.

ise alimin amaci 6zgecmis elemek degil dogru kisiyi bulmak.
Performans ydnetiminin amaci form doldurmak degdil
beklentiyi ve gelisimi netlestirmek. Ogrenmenin amaci icerik
tiketmek degil davranis ve yetkinlikte degisim yaratmak.
Teknoloji bu amaclara hizmet ettigi élctide degerlidir.

Ustelik insan ile yapay zeka arasindaki is bélimi yalnizca
verimlilik ve deneyim acisindan ele alinabilecek bir konu
da degil. Avrupa Birligi Yapay Zeka Yasasi, ise alim ve
calisan yonetiminde belirli amaclarla kullanilan bazi yapay
zeka sistemlerini yUksek risk kapsaminda degerlendiriyor.
Bu nedenle insan denetimi, seffaflik, risk ydnetimi ve
karar sorumlulugunun kimde oldugu giderek daha fazla
onem kazaniyor. Teknoloji bir éneri Gretebilir; ancak bu
dnerinin hangi veriye dayandigini, hangi sinirlar icinde
kullanilacagini ve nihai sorumlulugun kimde olacagini
belirlemek kurumun gérevi olmaya devam ediyor.

iK’da yapay zeka kullanimini degerlendirirken U¢ soru bu
nedenle yol gdsterici olabilir:

* Bu teknoloji hangi ihtiyaci karsiliyor ve gercekten
neyi iyilestiriyor?

*« Hangi noktada insan muhakemesi, sorumlulugu
ya da etkilesimi slrecin vazgecilmez bir parcasi olarak
kalmali?

* Ortaya c¢ikan sonucun gercekten deger yarattigini
hangi gdstergelerle anlayacagiz?

Son soru 6zellikle ®nemli. Kullanim orani ve kazanilan sUre,
yapay zekanin kuruma ne él¢clide yerlestigini anlamaya
yardimci olur. Ancak degeri gdérmek icin bunlarin yanina

is sonucunu da koymak gerekir. ise alimda yalnizca sUreyi
degdil eslesme kalitesini ve aday deneyimini; performansta
yalnizca formun tamamlanmasini degil beklentilerin ne
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kadar netlestigini; 6grenmede yalnizca icerik tuketimini
degdil uygulama becerisini izledigimizde dlcim, slrecin
gercek amaciyla bulusur.

Yapay zeka gelistikce 6nimuizdeki karar, hangi isi
makineye hangisini insana birakacagdimizi belirlemekten
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daha kapsamli hale gelecek. Asil mesele, teknolojinin
hizini, dlcegini ve analitik glcln kullanirken insanin
muhakemesini, baglam bilgisini, yaraticiligini, iliski kurma
ve sorumluluk alma kapasitesini nerede ve nasil devreye
sokacagimiz.

PERYON olarak IK liderlerinin yapay zeka ile ilgili teorik ve pratik bilgilerini giiclendirmek amaciyla ¢esitli egitimler
diizenliyoruz. Sizlerle bu egitimlere katilmis iki meslektasimizin goriisleri paylasmak istiyvorum.

ALPER YIKILMAZ
Sahibinden.com Toplam Fayda ve iK Analitigi Madtrd

AI’YE BAKIS ACIMI ARACTAN
ISLETIM MODELINE TASIDIM

PERYON’UN “Al Superpowered: HR Lead”
programini tamamlamak, yapay zekaya bakisimi
aractan, isletim modeline tasidi. Oncesinde

yapay zekayi isleri hizlandiran bir teknoloji olarak
goérurken, bugln asil degerini dogru veriyle daha iyi
sorular sormak, értntdleri goérintr kilmak ve karar
seceneklerini zenginlestirmek gériyorum.

Toplam fayda ve IK analitigi acisindan benim icin
kritik esik, veriyi raporlamaktan veriyi kullanarak
harekete gecebilmek. Clnkl teknoloji, icgdriyu
eyleme doénusturebildigimizde deger yaratiyor.
Yapay zekayi; tekrarlayan isleri azaltan, analizi
Olcekleyen ve insana daha yUksek degerli islere
odaklanma alani agan bir karar destek katmani
olarak ele aliyoruz. Ancak hiz tek basina yeterli
degil. Strdurulebilir deger Uretebilmek icin glvenilir
veri, etik sinirlar ve insan onayina ihtiyac var. Bu
dénlsUm isleri ortadan kaldirmaktan cok goérevlerin
dagilimini yeniden tasarliyor. Veri ve yapay zeka
okuryazarhgi, analitik disinme, muhakeme, empati
ve degdisim yonetimi daha kritik hale geliyor.

Gelecegdin calisma modeli insan ya da yapay zeka
degdil, insan ile yapay zeka. CHRO’nun roll de
sUrecleri ydnetmenin 6tesine gecerek; hangi isin
insan, hangi isin teknoloji, hangisinin ise birlikte
yapilacagini tasarlayan stratejik bir déntsim
liderligine evrilecek. Gelecegin basarili iK lideri,
teknolojiyi en hizli kullanan degil; onu insan
potansiyelini blyuten, &lcltlebilir ve sorumlu
kararlara dénUstlren lider olacak.

SINEM ASLAN KARAKUS
Migros HR Head

YAPAY ZEKA iLE INSAN
KAYNAKLARINDA YENi DONEM

Yapay zekayl tanimak, benim icin teknolojiyi takip
etmenin 6tesinde, is yapis bicimlerimizi yeniden
diustinme firsati yarattl. Ozellikle PERYON’UN “Al
Superpowered HR Lead” programi sonrasinda, yapay
zekaya yalnizca isleri hizlandiran bir arac olarak degil;
dogdru kullanildiginda karar kalitesini artiran, farkl bakis
acilari sunup insana daha fazla alan acan bir calisma
ortagdi olarak bakmaya basladim.

Bugln organizasyonlarda yapay zekanin etkisinin,

bazi isleri ortadan kaldirmaktan cok islerin icerigini

ve rollerin gerektirdigi yetkinlikleri dénUstUrecegine
inanityorum. Tekrarlayan ve operasyonel sUreclerin
teknolojiyle desteklenmesi, calisanlarin analiz,
yaraticilik, problem ¢ézme, iletisim ve karar alma

gibi insani yetkinliklere daha fazla odaklanmasini
saglayacak. Bu nedenle asil gindemimizin “Yapay zeka
hangi isleri yapacak?” sorusundan cok, “insan ve yapay
zeka birlikte nasil daha fazla deger yaratacak?” olmasi
gerektigini distintyorum.

Bu dénisim IK profesyonellerinin rolini de etkiliyor.
Ontmuzdeki ddnemde IK profesyonellerinin yalnizca
insan sUrec¢lerini yéneten degil; teknoloji, veri ve insani
ayni strateji etrafinda bulusturan déntsim liderleri
olmasi gerekecek. Yapay zekanin sundugu veriyi
dogru yorumlamak kadar, calisan deneyimini, kurum
kaltarand, etik sinirlari ve insani degerleri korumak
da bu rolln parcasi olacak. Teknoloji gelistikce
insanin dneminin azalacagini degil, aksine insana
6zgUl yetkinliklerin ve liderligin daha da degerli hale
gelecegdini dlisUnlyorum.
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Birlikte 6grenmenin,
gelismenin ve donlismenin

Tlrkiye’de insan yonetimi alaninin gelisimine 55 yildir énculiik eden
PERYON, farkli kusaklardan profesyonelleri ortak bir amac¢ etrafinda
bulusturuyor. Uyeleri PERYON’ii kimi zaman bir okul ve 6grenme platformu,
kimi zaman giic¢lii bir mesleki ag, kimi zaman da kariyerlerine yén veren
bir yol arkadasi olarak tanimliyor. PERYON’{in 55. yasinda liyeleri, bu kdklii
vapiyla yollarinin nasil kesistigini ve PERYON’iin mesleki yolculuklarinda
biraktigi izleri PY Dergi’ye anlatti.

Tuarkiye’de insan yonetimi alaninin déntGsimuine PERYON’UN Uyelerinin yasaminda biraktig izler
taniklik eden PERYON, 55 yillik yolculugu boyunca de bu 55 yillik birikimin ne kadar genis bir alana

bu donlUsimun yalnizca izleyicisi degil, édncllerinden yvayildigini gosteriyor. Kimi icin kariyerin ilk yillarinda
biri oldu. Degisen calisma modellerinden yeni yonUnU bulmasini saglayan bir pusula, kimi icin
teknolojilere, yetenek ydonetiminden kurum kultGrine mesleki dostluklarin kuruldugu bir yuva, kimi icinse
kadar calisma hayatinin gindemindeki pek ¢cok yeni fikirlerin filizlendigi bir okul... Uyelerin anlatilari,
konuyu tartismaya acarken farkli sektérlerden PERYON’i(n gecmisten buglne uzanan hikayesini

ve kusaklardan profesyonellerin deneyimlerini farkli dénemlerden, deneyimlerden ve bakis

paylasabilecekleri glcll bir bulusma zemini olusturdu. acilarindan yansitiyor.

57
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Mesled nusiimine eden
vizyon yvol arkada

PERYON’l bir meslek drgltiinin cok dtesinde; meslek
hayatim boyunca gelisimime eslik eden, ayni zamanda
insan kaynaklari profesyonellerine yol gdsteren vizyoner
bir yol arkadasi olarak gériyorum.

Kurulusundan bu yana yarim asri askin stGredlir,
mesledgimizin dondsiimine énemli katkilar saglayan
PERYON; insan kaynaklarinin degisen rolinu is
dlnyasina anlatan, meslegimizin algisini glclendiren ve
stratejik degerini goérindr kilan dncl bir yapi oldu.

g—

Burcu Alsan
Senswise Al EX- Co-Founder/
CEO

Glnde
guinde

eyen degil,
sturan bir y

SOCAR ve Koc¢ Holding’de calistigim dénemlerde
PERYON’UN calismalarini ilgiyle takip ederdim. Son
villarda ise kendini strekli yenileyebilmesiyle calisma
hayatinin gindemini takip eden degdil, gindem
olusturabilen bir yapiya donlstigind distntyorum.
Uyelerinin ve paydaslarinin ihtiyaclarini dinleyerek

ait hissetti Jir
nme ekosisi

Ker

Universite yillarimdan bu yana merakimi canli tutarak
6grenmeye, gelismeye ve kendimi daha yakindan
tanimaya calisiyorum. Bu ylzden, ayni 6grenme
heyecanini paylasan insanlarin bir araya geldigi
topluluklar benim icin her zaman ayri bir anlam tasidi.

Benim icin PERYON tam da bu bulusma noktasi.
Yalnizca bir meslek 6rgltu degdil; ilham veren,
gelisimi destekleyen ve ortak degerler etrafinda bir
araya gelen profesyonellerden olusan bir topluluk.
Kariyer yolculugumda bana yalnizca bilgi ve glclu
bir profesyonel ag sunmadi; deneyimlerini ictenlikle

~/
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Bahar Tura
CarrefourSA insan Kaynaklari
ve Surdurulebilirlik
Genel MUdur Yardimcisi

Bugln de insani odagdina alan yaklasimiyla ele aldigi
konular, dlzenledigi zirveler, editimler ve arastirmalarla
insan kaynaklari profesyonellerinin gelisimini
desteklemeye devam ediyor. Yalnizca buginin
ihtiyvaclariyla sinirli kalmayan, meslegin gelecedini
sekillendiren bir vizyon ortaya koyuyor.

onceliklerini glincellemesi, genc profesyonellere daha
fazla alan acmasi, yapay zeka ve yeni ¢calisma modelleri
gibi konulari hizla sahiplenmesi bence cok kiymetli.

Benim icin en ¢cok iz birakan deneyimlerden biri ise
PwC’de gerceklestirilen strateji calistayiydi. Yeni
ybénetimin vizyonunu Uyeleri ve paydaslariyla birlikte
sekillendirmesi, PERYON’ln yalnizca calisma hayatindaki
donlsimU konusan degil; sahayi dinleyen, birlikte Greten
ve kendi donlsimUnl de ayni yaklasimla tasarlayan bir
yapl oldugunu bana godsterdi.

Bugln insan bilimi ile veri bilimini bir araya getiren bir
teknoloji girisimcisi olarak ben de benzer bir bakis acisini
dnemsiyorum. Bu nedenle gelistirdigimiz yeni fikirleri

ve calisma hayatina dair yeni bakis acilarini PERYON
ekosistemiyle paylasmayi her zaman degerli buluyorum.

Ceyda Artanlar

Ulker insan Kaynaklari Uzmani

paylasan insanlar sayesinde
yeni bakis acilari kazandigim,
gelisim ihtiyaclarima yanit buldugum

ve kendimi ait hissettigim bir 6grenme ekosistemi oldu.

Bugln geriye dénip baktigimda, PERYON’Un bana
kazandirdigi en énemli seyin yalnizca bilgi ya da gUglu bir
profesyonel ag olmadigini gértyorum. Asil kazanim; farkl
deneyimleri paylasan, birlikte Ureten ve birbirinin gelisimine
samimiyetle katki sunan bir toplulugun parcasi olmak.
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rarlara ilh
sim platfc

Strat ren

PERYON benim icin yalnizca bir meslek 6rgitt degil,
ayni zamanda calisma hayatinin gelecegdini birlikte

dUsindigimuiz glclld bir 8grenme ve paylasim platformu.

Son birkac yildir katildigim PERYON etkinliklerinden her
zaman doyurucu bilgiler, yeni bakis acilari ve genisleyen
bir profesyonel network ile ayrildim. insan kaynaklarinin
glncel sorunlarinin hem klresel hem de yerel perspektifle
ele alinmasi, farkli sektérlerden yéneticilerin deneyimlerini
dinlemek ve kurulan degerli baglantilar mesleki
gelisimime 6nemli katki sagladi.

Fatih Yilmaz
ScoutSailor Platformu
Kurucusu

De

in rotasini e
elirliyoruz

Cok farkli dinamiklerle sekillenen bir dinyanin icindeyiz.
Bu VUCA ortaminda bir yanda EndUstri 5.0’a hazirlanan

/arim asird.
ye devam

Gel on
go:! ek

PERYON, Ulkemizin en kdkla sivil toplum kuruluslarindan
biri olarak, adinda tasidigi “Turkiye” ibaresinin
sorumluluguyla simdi ve gelecek icin daha iyi bir calisma
hayatina liderlik eden cok degerli calismalar Gretiyor. 33.
insan Odagdinda Ydnetim Kongresi’nde Cerebra olarak
Fraud Red Flag Project ile yer almak, bizim icin 6zel bir
PERYON deneyimiydi.

insan kaynaklari liderleri ve profesyonellerinin suistimal
risklerine yonelik farkindaliginin ne kadar gelismis

UYELERDEN 59

Esra Giiler
Yenibiris COO & Yonetim
Kurulu Uyesi

Bugln Yenibiris’te ylrattigimuiz dénidsim yolculugunda,
bu bilgi birikiminin ve paylasim kultlGrinUn stratejik
kararlarimiza ilham verdigini gériyorum. PERYON’Un
gelecekte de meslegimize yén vermeye devam edecedine
inaniyorum.

organizasyonlar, diger yanda hala Endustri 3.0’In
temel gerekliliklerini yerine getirmek icin mlcadele
eden kurumlar var. insan kaynaklari da bu dénUsimin
icinde kendi rotasini belirlemeye calisiyor. Bu noktada
PERYON’U, degisimi dogru okuyan, bilgiyi paylasan
ve organizasyonlari donlUsime tesvik eden basaril bir
meslek 6rgltl olarak gériyorum. Bana da dnemli bir
dokunusu oldu. Denizcilikte insan kaynaklari, dogasi
geredi, sUrekli firtinali havada, akintiya rlizgara karsi
seyir yapar. Yipraticidir, aci verir. Pandemi déneminde
dlzenlenen Maskesiz Kongresi, benim icin bu noktada
ilham verici oldu ve insan kaynaklarinin kontrolu ele
almasi ve glclendirilmesi vizyonu ile ScoutSailor
platformunu kurdum.

Fikret Sebilcioglu

Cerebra Kurucu ve CEO

oldugunu gdérmek, bu alandaki calismalarimizin kurum
kaltard ve insan odagdiyla ne kadar glcli bicimde
kesistigini bir kez daha gdsterdi. PERYON énUmiizdeki
yarim asirda da calisma hayatina insan odaginda deger
katmaya devam edecek. Nice yillara PERYON!



60 UYELERDEN

Gele kusaklara ak cak

U¢clt bir mira

1997°den bu yana resmi Uyesi, uzun yillar génullUsu,
yonetim kurulu Gyesi ve iki dénemdir denetim kurulu
baskani oldugum PERYON; benim icin bir meslek
orgltinin ¢cok otesinde, hayatima ydn veren en glcli
yol arkadasim. 55 yildir calisma hayatina rehberlik

eden bu cati altinda temel amacim, kurumumuzun
sUrdUrGlebilirligini garanti altina alarak gelecek kusaklara
glclU bir mirasi aktarmak.

Yillar icinde yénetim kurullarinda Ustlendigim aktif

Mehmet Unal
Unallar Danismanlik Kurucusu

Bir |

ek 6rgutind
lost ve yuva

te,

PERYON her zaman 6drendigim ve bildiklerimi
paylasabildigim bir kaynak olmustur. 1990’11 yillarin
sonuna kadar, dijital iletisimin olmadigi dénemlerde,
PERYON’Un duzenledigi yUz ylze toplantilar, en

ivi uygulamalarin paylasildigi, iK uzmanlarinin bilgi

nek yonetim
Umuiinde glic r
mihenk tasi

dc

PERYON, benim icin klasik bir dernegdin sinirlarini coktan
asmis, Turkiye’de yetenek ydonetiminin gelisimindeki
guclt mihenk taslarindan biri. Kariyerimin basindan bu
yana, yetenek yonetimi stratejilerimiz ve pratiklerimizin
Ulkemizdeki donlsim yolculuguna bu ¢ati altinda

katkl sunmaktan ve bu degdisimin parcasi olmaktan
mutluluk duyuyorum. Borusan’da insan odakli yonetim
felsefesiyle sekillendirdigimiz gelecege yUurlrken,

~/

Hakan Onel
Umay ilac Sanayi
Yonetim Kurulu Baskani

sorumluluklar ve kurumsal ydnetim streclerine
katkilarim, mesleki gelisimimi butlnsel bir liderlik
vizyonuyla taclandirdi. PERYON’de edindigim stratejik
bakis acisi, Ust ydnetici olarak insan ve kUltUr odakli
adimlarimiza da her zaman rehberlik etti. 55. yasimiz
kutlu olsun!

dagarcinin blyUdigu neredeyse tek etkilesim platformu
oldu. Birebir etkilesimin oldugu, meslek dostluklarinin
kuruldugu bu ortamlar hep &ézlemle bekledigimiz
birlikteliklerdi. Kisacasi PERYON benim hep el Ustlinde
tuttugum, cagirdiginda kosarak gittigim, degerli bir dost
yuva olmustur.

1980’li yillarda PERYON yénetim kurulu tyeligi

goérevinde bulundum. O dénemlerde yapilan genel

kurul toplantilarinda, neredeyse kimse ydnetime aday
olmazdi. Cevrenin baskisi ile bir baskan adayi bulunur, bu
kisi de kendi iliskileri dogrultusunda ydnetim kurulunu
olustururdu. Son 30 yilda bu ¢ok degisti. Genel kurullarda
yapilan secimlerde ciddi bir rekabet var; PERYON baskani
olmak artik hem prestijli hem de fikir énderligi boyutunda
etkileyici bir sorumluluk. Bu gelisime sahit olmak benim
icin cok mutluluk verici.

Nursel Olmez Ates
Borusan Holding insan, iletisim
ve Surdurudlebilirlik Grup Baskani

PERYON her zaman en yakin yol arkadaslarimizdan
oldu. Sektdre deger katan ortak calismalarimiz ve
kurumsal desteklerimizle bu degerli badi her yil daha da
derinlestiriyoruz.
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I acetelerle
e 6greniy

Danismanlik yaptiginizda bir stire sonra sunu fark
ediyorsunuz: Sirketlerin en zor sorulari mevzuatla ya
da organizasyon semasiyla ¢o6zUlmuyor. Cevap, insanin
kendisinde sakli. PERYON bana bunu tekrar tekrar
hatirlatan bir platform ve okul oldu. Katildigim her
etkinlikte ayni sorunun farkli cevaplarini dinledim; farkli
sektorlerin ayni insan gercediyle micadele ettigini

e

Ozlem Alimuto
Garanti BBVA - Employer Brand
Functional Lead

tan birliki
1an yolcL

ilham neye

PERYON benim icin bir meslek érgitinin cok dtesinde,
kariyer yolculuguma farkli dénemlerde eslik eden dnemli
bir yol arkadasi. Henlz yUksek lisans dénemindeyken,
insan ve kultdr alaninda nasil bir kariyer kurmak istedigimi
anlamaya calistigim yillarda PERYON’U ve PY Dergi'yi
ilgiyle takip ediyor, buradaki paylasimlardan ilham
aliyordum.

G n yetkinl >
h an gelisi 1

AJgustos 2023 yilindan itibaren Gyesi oldugum, Ulkemizde
insan kaynaklari alaninda en blylk dernegdi olan, 55

yillik yolculugunda kurumlarin degisime énderlik etmis
PERYON’Un bir ferdi olmaktan gurur duyuyorum. Klasik
meslek 6rgltl olmaktan ayrismis, egitimleri ile bireylerin
kisisel ve mesleki gelisimlerinde profesyonellerin yaninda
olan, dizenledigi kongrelerle sektdriin nabzi tutan, insan
deger 6dUlleriyle érnek calismalarin tanitilmasiyla bu
alanda fark yaratti.

Yapay zekanin islerimizi elimizden alacagina yodnelik korku
senaryolarinin yayginlastigi bir ortamda “Al Superpowered:
HR Lead - Yapay Zeka Caginda iK Liderligi” uluslararasi
sertifika programina sirketimizin destegiyle kayit oldum.
Egitim boyunca yapay zekanin ise alim, performans,
yetenek ydnetimi ve organizasyonel dénlsim slreclerine
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Olgar Ataseven
TeamNovo HR Consulting
Kurucu Ortak

gérdim. Bu sayede hazir
receteler yerine farkl bakis acilari
gelistirmeye yénelik adimlarimiz
hizlandirdik. Bugln insan kaynaklari alaninda
musterilerime ¢6zUm sunarken en cok faydalandigim sey
bilgi degil, PERYON kilturinin kazandirdigi paylasim ve
birlikte 6grenme anlayisinin yansimalari oldu.

Yillar icinde bu iliski, uzaktan takip ettigim bir kurumdan
aktif olarak icinde yer aldigim bir topluluga dénlstl. Geng
Danisma Kurulu’nun ilk ddbnem mezunlarindan biri oldum,
ardindan kurulan Geng¢ Yonetim Kurulu’nun yedi Gyesinden
biri olarak gdérev aldim. Buglin geriye baktigimda
PERYON’U dnce ilham aldigim, ardindan birlikte trettigim
ve benim de iz birakma firsatl buldugum bir yol arkadasi
olarak goértGyorum.

Bu deneyimler bana yalnizca mesleki bilgi kazandirmanin
yani sira farklh bakis acilarini dinlemeyi, sektdériin deneyimli
isimleriyle ayni masa etrafinda fikir Gretmeyi ve genc bir
profesyonel olarak kendi sesimi ortaya koymayi da 6gretti.
Belki de en énemlisi, kariyerin erken déneminde bir gence
alan acmanin ve ona glivenmenin yaratabilecegi etkiyi
bizzat deneyimledim. Bugln genc¢ yeteneklerle calisirken
ve onlara alan acmaya gayret ederken, PERYON’de
yasadigim bu deneyimin yaklasimimda énemli bir izi
oldugunu dustntyorum.

Semih Ug¢arkus
Prive Sigorta insan ve
Kaltar Madur Yardimcisi

stratejik entegrasyonuna
odaklanildi. Egitimle birlikte yapay
zekay! insan kaynaklari alaninda nasil

daha verimli kullanacagimizi 6grendik. insan kaynaklari
fonksiyonunun, yapay zeka destekli organizasyonel
doénudsimde nasil dncl bir rol Ustlenebilecegini kavradim.

Kurumlarin gelisiminde insan faktérl her zaman dnemili
olmaya devam edecek. Nitelikli insan kaynagdi yetistirme
konusunda olgunlasmis kurumlarin daha gtcld ve
sUrdUrulebilir is sonuglarina ulastiklari bilinen bir gercek.
PERYON, bu alanda cok sayida nitelikli program sunuyor.
Duzenledigi egitimler, kongreler ve gelisim programlariyla,
kurumlari yalnizca bugUnUn ihtiyaglarina degil, gelecegin
yetkinliklerine de hazirlanmasini sagliyor.
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Gaye Ozcan*
py@peryon.org.tr
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Yonetim kurulu masasinda etik:
Al CAGINDA IK’NIN
YENI SORUMLULUGU

Yapay zeka, is dinyasina hiz ve verimlilik kazandirirken adalet, mahremiyet ve sorumluluk
sinirlarint da yeniden ciziyor. Bu dénlUsimde insan kaynaklarina disen goérev, yalnizca
teknolojinin kullanimini desteklemek degil; calisanlarin sesini, itiraz hakkini ve glven
duygusunu koruyan etik mimariyi kurmak. CUnkU gelecegin glc¢li organizasyonlarini sahip
olduklari yapay zeka araclari degil, teknoloji ile insan arasinda kurduklari glven ayiracak. Asil
soru, yapay zekayl ne kadar hizli kullandigimiz degil, onu kullanirken nasil bir organizasyona

doénlstigimuiz olacak.

Bugln yénetim kurulu masalarinda blUyUme, verimlilik,
yeniden yapilanma ve yapay zeka konusuluyor. Ancak
bUtln bu basliklarin merkezinde daha temel bir soru
var: Bu dénlsim nasil yapacadiz ve bunu yaparken
neyi koruyacagiz?

insan kaynaklarinin yénetim kurulu masasindaki

yeni rol, tam da bu soruda anlam kazaniyor. CUnkU
doénlsUim yalnizca teknoloji kullanmak, organizasyon
semalarini degistirmek degdildir. DONUsUm; insanlarin

is yapma bicimlerini, rollerini, iliskilerini, karar alma
alanlarini ve kimi zaman mesleki kimliklerini yeniden
tanimlar. Bu nedenle iK’nin sorumlulugu artik yalnizca
doénlsimU desteklemek degil, donltsimuin insani ve
etik mimarisini de kurmaktir. Son HR arastirmalari da bu
degdisime isaret ediyor.

Gartner’in 2026 CHRO o6nceliklerinde yapay zeka ile
IK’nin dénUsimd, insan-makine caginda isin yeniden
tasarlanmasi, liderlerin sUrekli degisime hazirlanmasi ve
kaltGrin glnlik ise yerlestirilmesi 6ne cikiyor. Gartner’a
gore istenen kaltlrd, ginltk calisma bicimlerine
gercekten entegre eden organizasyonlarda calisan
performansinda ylUzde 34’e varan artis gorulebiliyor.
Bu, kUltUrun artik duvardaki degerlerden degdil,
kararlarin nasil alindigindan ve teknolojinin insani nasil
etkilediginden okunacagdini gdsteriyor.

McKinsey’nin HR Monitor 2026 raporu da iK’yi bir
dénim noktasinda tanimliyor. Rapora goére, is glcU
planlamasinda uzun vadeli bakis hala sinirli ve
organizasyonlarin yalnizca ylzde 11’i uzun vadeli bir
perspektif benimsiyor. Ayni zamanda Al kullaniminin
bircok IK fonksiyonunda hala pilot uygulamalarla veya
operasyonel islerle sinirli kalmasi, IK icin stratejik bir
tercih yaratiyor: Ya teknolojik donUsimun gerisinde

*PERYON Etik Kurulu Baskani

kalacak ya da insan ve yapay zekanin birlikte nasil
calisacagini tasarlayan lider fonksiyonlardan biri olacak.

Al'nin ¢calisan Uzerindeki etkileri yénetiliyor mu?

Teknoloji liderleri, yapay zekanin ya cok gucli bir
esitleyici olabilecegini ya da yeni adaletsizliklerin
kaynagina dénUsebilecegdini belirtiyor.. Ozellikle giris ve
orta seviye islerin dontsimune dikkat ¢cekerken, etkiler
ortaya ciktiktan sonra ¢6zUm Uretmek yerine buglinden
hazirlaniimasi gerektigini vurguluyor. IK acisindan
bunun dnemli bir karsiligi var: Al dontsimUunln basarisi
valnizca ne kadar verimlilik yarattigiyla dedil, calisanlar
Gzerindeki etkilerinin ne kadar adil ve sorumlu
yonetildigiyle de dlctlmeli.

ise alimdan performans degderlendirmeye, yetenek
yonetiminden Ucretlendirmeye, is glclU planlamasindan
calisan deneyimine kadar pek cok slrecte algoritmalar
daha fazla rol Ustleniyor. Yapay zeka bize hiz, 6lcek

ve glcll analiz imkani sunuyor. Fakat daha hizli

karar vermek her zaman daha dogru karar vermek
anlamina gelmiyor. Daha fazla veriye sahip olmak da
kendiliginden daha adil olmak demek degil.

Etik, “Sorumluluk kimde?” sorusunu sormali

Tam da burada etik devreye giriyor. Etik, yapay zeka
kullanimini engelleyen bir fren degil, teknolojinin
glvenle ve surdurulebilir bicimde kullaniimasini
saglayan bir yénetisim mekanizmasidir. Asil mesele “Al
kullanmali miy1z?” sorusu degdildir. Asil mesele; “Hangi
karari Al’ya birakiyoruz, hangi veriyi hangi amacla
kullaniyoruz, sistemin Urettigi sonucun adil oldugunu
nasil biliyoruz ve nihai sorumluluk kimde?” sorularina
acik cevaplar verebilmektir.
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Bu nedenle yoénetim kurullarinda artik yalnizca “Bu
teknoloji bize ne kadar verimlilik saglar?” sorusunun
sorulmasi yeterli degdil. “Kimler bu sistemmden olumsuz
etkilenebilir?”, “Bir calisan veya aday bu karara itiraz
edebilir mi?”, “Karari aciklayabiliyor muyuz?”, “insan
denetimi nerede basliyor?” sorulari da ayni masada yer
almali.

Bu sorularin dogdal sahiplerinden biri iK’dir. Cink IK,
teknolojinin organizasyondaki insan Uzerindeki etkisini
gobrebilecek en kritik fonksiyonlardan biridir. Bunun
icin IK’nin en az dért konuda s6z sahibi olmasi gerekir:
Amac, veri, karar ve itiraz mekanizmasi.

Amac net: Teknolojiyi neden kullaniyoruz? Veri

sorusu kritik: Hangi verileri kullaniyoruz ve bu

verileri kullanmaya gercekten ihtiyacimiz var mi?

Karar boyutunda sinir acik olmalidir: Sistem &neri mi
Uretiyor, yoksa insan adina karar mi veriyor? Son olarak
calisanlarin ve adaylarin, kendilerini etkileyen bir karari
sorgulayabilecekleri gUvenilir bir kanal bulunmalidir.

Psikolojik glvenlik kaliplarla saglanmaz

Etik yonetimin yalnizca kurallarla kurulabilecegdini
dUstnmek eksik olur. Bir organizasyonda insanlar soru
sormaktan, itiraz etmekten veya “Bu karar bana adil
gelmiyor” demekten ¢cekiniyorsa en iyi etik politika bile
kagit GUzerinde kalabilir. Bu nedenle Al caginda etik ile
psikolojik glvenligi birbirinden ayri disinemeyiz.

Psikolojik glvenlik, cogu zaman ekiplerin hata
yapabilmesi veya fikirlerini rahatca séyleyebilmesi
Uzerinden ele aliniyor. Oysa dénlisim ddénemlerinde
cok daha kritik bir islevi var: Calisanin teknoloji
karsisinda sesini korumasi.

Bir calisan, yapay zekanin Urettigi bir dederlendirmeyi
sorgulayabiliyor mu? Ydneticisine “Bu verinin
kullanilmasindan rahatsizim” diyebiliyor mu? Bir iK
profesyoneli, Ust yonetimin hiz beklentisine ragmen “Bu
uygulamayi henlz devreye almamaliyiz” diyebiliyor mu?
insanlarin teknolojiye itiraz edebilme hakki yoksa, insan
denetiminden séz etmek de zorlasir.

Bu noktada liderligin roll belirleyicidir. Etik kultar, etik
kurulun veya iK’nin tek basina Uretebilecegdi bir sonuc
degildir. Liderlerin hangi davranisi édillendirdigi, hangi
sonuca ulasmak icin hangi ydontemleri kabul ettigi ve
zor kararlar karsisinda hangi degerlerden vazgecmedigi
kaltara sekillendirir. Yonetim kurullarinin gbdrevi de
yalnizca dénldsim yatirimlarina onay vermek degil;
dénUsimuan sinirlarini belirlemektir.

Gelecegdin glcll organizasyonlarini birbirinden ayiracak
dnemli gbdstergelerden biri de burada ortaya c¢ikacak.
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Her organizasyon benzer teknolojilere erisebilir, ayni
yvapay zeka araclarini satin alabilir ve benzer slGrecleri
otomatiklestirebilir. Fakat herkes glven Uretemez.

IK, teknoloji ile insan arasindaki
kdpru olmali

Gulven; ¢calisanin kendisi hakkinda alinan kararin

nasil olustugunu anlayabilmesidir. Ayrimciliga
ugramayacagini bilmesidir. Verisinin sinirsiz bicimde
kullanilmayacagindan emin olmasidir. Hata gérdtginde
ses c¢lkarabilmesi ve bunun bir bedeli olmayacagdini
hissetmesidir. Teknolojinin insanin yerine degil,

insanin kapasitesini gelistirmek icin kullanildigina
inanabilmesidir.

IK’nin yénetim kurulu masasindaki asil stratejik katkisi
tam da burada yatiyor. iK artik yalnizca “insan tarafini”
temsil eden fonksiyon degildir. Organizasyonun
doénlUsim kapasitesi ile degerleri arasinda bag kuran;
hiz ile adalet, veri ile mahremiyet, verimlilik ile insan
onuru, teknoloji ile glven arasinda dengeyi kuran bir
yénetisim aktérudar.

Belki de 6nimulzdeki donemde ydnetim kurullarinda
sorulmasi gereken en dnemli soru “Yapay zekayl ne
kadar hizli kullaniyoruz?” olmayacak. Daha énemli
soru su olacak: “Yapay zekay! kullanirken nasil bir
organizasyona doénlstyoruz?”

CunkU teknoloji bize ne yapabilecegimizi gdsterebilir.
Ama ne yapmamiz gerektigine hala biz karar
veriyoruz. Etik de tam olarak bu kararin sorumlulugunu
Ustlenmekle baslhiyor.
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21. PERYON Ege insan Yénetimi Zirvesi “insanla Birlikte” dedi

Ege Bélgesi’nin en blyUk insan ydnetimi bulusmalarindan PERYON Ege
insan Yénetimi Zirvesi, 17-18 Eylil 2026 tarihlerinde 2Vinci kez gerceklestirildi.
“Insanla Birlikte” temasiyla dlzenlenen zirvede, belirsizlikler ve teknolojik
dénlsim karsisinda yeni dinyanin is yapma bicimleri insan odaginda ele
alindu.

Gectigimiz yil “Ritmi Yakala!” temasiyla teknoloji ve hizin ¢alisma hayatinda

yarattigr degisime odaklanan zirve, bu yil insanin dénUsimund, duygularini ve
dayanikhligini gindemine tasidi. Ekonomik ve politik belirsizliklerin is dinyasi
Uzerindeki etkilerinin ele alinacadi bulusmada; teknolojinin insan potansiyelini

: i mma
21 Ege Insan sapenta
« Yonetimi Zirvesi
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gelistiren bir araca donustlrulmesi, kolektif yaraticilik ve glvene dayali
calisma kulttrt éne cikti.

Zirve ile ilgili gdruslerini paylasan PERYON Ege Subesi Yonetim Kurulu

Baskani Serap Manisali, “Kiresel iklim ne kadar sert olursa olsun, ‘insanla

Birlikte’ oldugumuzda zorluklari kolektif yaraticiliga dénlstirmenin ve

belirsizligin ortasinda givenli, anlamli baglar kurmanin mimkdn olduguna

inaniyoruz. insanin dénisim glcy, tUm zorluklardan daha bUyUk” dedi.

Tecritbbem Seninle 2026

Programi basladi

PERYON Ege Subesi, Tecriilbem Seninle 2026
Programri’nin acilisint mentér ve mentilerin katilimiyla
gerceklestirdi. Programin baslangicinda, strece iliskin
bilgilendirmelerin ve mentorluk yolculuguna dair dnemli
paylasimlarin yer aldigi kisa bir egitim yer aldi. Subeden
yapilan aciklamada, “Bu 6zel yolculukta bilgi, deneyim

G F ve ilhamin paylasilacagi degerli bulusmalarin ilk adimini

Ozlem dilcerm Alperen Adar

atmanin heyecanini yasiyoruz. Programimiza katilan tim
mentdr ve mentilerimize basarilarla dolu, verimli ve keyifli
bir dénem diliyoruz” denildi.

Manisali, KalDer’in sempozyumunda
konusma yapti

PERYON Ege Yénetim Kurulu Baskani Serap Manisali, KalDer izmir
Subesi’nin 16 Haziran 2026’da izmir'de diizenledigi 26. Mikemmelligi
Arayls Sempozyumu’nda (MAS) “Moduler Zihinler” baslikli panelde
konusmaci olarak yer aldi.

Moderatorligund Klinik ve Orgut Psikologu Kivileim Kiran’in
yaptigi, DeFacto insan Kaynaklarindan Sorumlu Genel Muduir
Yardimcisi Yesim Cokeker’in de panelist olarak katildigi oturumda;
kUresel is dinyasindaki dénUsimden Turkiye ve Ege’deki istihdam
paradoksuna, mavi yakadan beyaz yakaya 6grenme cevikliginin
onemine ve yapay zeka caginda psikolojik glvenligin roline uzanan
genis bir cercevede paylasimlarda bulunuldu.

Manisali, degisen is tanimlari karsisinda bireylerin ve

kurumlarin “moduler zihin” yaklasimiyla yetkinliklerini strekli
glincelleyebilmesinin ®nemine dikkat cekerken, PERYON Ege’nin
ve KalDer izmir Subesi’nin bélgedeki bu dénistime destek olma
vizyonunu paylasti.

26. Miikemmeligi
Arayis Sempozyumu (MAS)
Modiiler Zihinler Paneli
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“Rekabet Hukukunda
Glncel Gelismeler”
etkinligi diizenledi

PERYON Ege Subesi, hukuki stireclerin
ve rekabet dinamiklerinin is dinyasindaki
yansimalarini Gyelerine aktarmak
amaciyla Nazali is birligiyle ézel bir
etkinlik dizenledi. Etkinlikte Nazal
yOneticileri Metin Pektas, Nazif Karatas
ve Fatih Bakir rekabet hukuku hakkindaki
deneyim ve gdzlemlerini paylasti.

YEMI WEE SITEMIZ YAYINDA!

& mmm-wg @

“perrdn

PERYON Ege
Subesi, Gyelerine
ve insan ydnetimi
profesyonellerine daha
erisilebilir, daha gtclu
ve daha glncel bir
dijital deneyim sunmak
amaciyla web sitesini
yeniledi.
peryonege.org
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PERYON Ege
Mutlu Saatler’de
bir araya geldi

Denizli’de gerceklestirilen Mutlu
Saatler bulusmasinda PERYON
Gyeleri, insan ydnetimi alanindaki
deneyimlerini paylasti.

gecirdi.

PERYON Giliney Marmara
Subesi yonetimi, Gyeleri
ve davetlileri, Sofra
Compass Group’un ev
sahipliginde Dobruca
106’da “Yaza Merhaba”
bulusmasinda bir

araya geldi. Bursa,
Eskisehir, Balikesir ve
Canakkale’den gelen
dernek Uyeleri ve
davetliler keyifli bir aksam

Etkinligin acilis
konusmasini yapan
PERYON GUney Marmara Subesi Yénetim Kurulu Baskani
Neslihan Ozer, “Yodun calisma déneminin ardindan hep
birlikte olmanin mutlulugunu yasiyoruz” dedi. Ozer,
etkinlige ev sahipligi yapan Sofra/Compass Group Bolge
Direktdrt Aydin Yaricr'ya da tesekklr plaketi takdim etti.
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30 YILIN IZIYLE: 1Z BIRAKAN INSAN

PERYON i¢ Anadolu Subesi, 18 Haziran 2026°’da hem 22. insan ve Kiiltiir Kongresi’ne hem de
30. yilini kutladigi 8zel gala gecesine ev sahipligi yapti. “iz Birakan insan” temasiyla gerceklestirilen
Zirve kapsaminda subenin 30. yil kutlamasi da yapildi.

“iz Birakan insan” temasiyla Ankara Bilkent Otel’de
gerceklestirilen 22. insan ve Kiltlir Kongresi, insan ve
kaltar dinyasinin gincel meselelerini farkh perspektiflerle
ele alan ilham verici bir bulusmaya dénustu.

Kongrenin merkezinde, “iz mi birakiyoruz, yoksa is mi
birakiyoruz?” sorusu yer aldi. Yapay zekadan liderlige,
calisan iyilik halinden 6grenme cevikligine, degisimden
kariyer dénlsimuUne uzanan pek cok baslik; Ahmet Serif
izgdren, Haluk Can HUr, Kerem DUndar ve Nilay Ornek
basta olmak Uzere degerli konusmacilarin katkilariyla ele
alindi.

Kerem DUndar, yapay zeka ve veri odakl liderlik
perspektifiyle gelecedin calisma hayatina isik tutarken
Ahmet Serif izgdren de degisimin ve sorumluluk almanin
insanin biraktigr iz Gzerindeki etkisini glc¢lt érneklerle
ortaya koydu. Nilay Ornek ise degisime uyum, merak,
disiplinlerarasi distinme ve yeni olasiliklari kesfetme
Uzerine ilham veren bir perspektif sundu. Haluk Can

HUr de kongrenin farkl bakis acilarini zenginlestiren
konusmacilari arasinda yer aldi.

Bazen bir
bir insanin

geleceﬁih seyrini
degistirir.

Py S

“Calisma hayatina anlamh
izler birakmaya devam edecegiz”

Kongre boyunca éne cikan ortak mesajlardan biri;
degisime direnmek yerine onunla birlikte hareket etmek,
meraki canli tutmak, dogru sorulari sormak ve insanin
anlam Uretme glcUnU korumakti.

PERYON ic Anadolu Subesi Yonetim Kurulu tarafindan
kongrenin ardindan yapilan aciklamada su mesajlar
verildi: “18 Haziran, PERYON ic Anadolu Subesi icin
yalnizca bir kongre gunt degil; 30 yillik bir yolculugun,
insan odaginin ve birlikte Gretmenin kutlandigr 6zel bir
gln olarak hafizalarda yerini aldi. CUnkU bazen bir parmak
izi, bir insanin dokunusu, gelecedin seyrini degistirebilir.
Biz de PERYON i¢c Anadolu Subesi olarak, 30 yillik
deneyimimizden aldigimiz glcle ¢calisma hayatina anlamli
izler birakmaya devam ediyoruz.”

€€PERYON iC ANADOLU SUBESININ
30. YILI KUTLANDI

Kongre kapsaminda PERYON i¢c Anadolu Subesi’nin
30. yili, diizenlenen 6zel gala gecesiyle kutlandi. 30
yillik birikimin, emegin ve dayanismanin paylasildigi
gecede, PERYON i¢ Anadolu Subesi’nin gecmisten
bugiine uzanan yolculuguna katki sunan isimler ve
degerli paydaslar bir araya geldi.
Gecede bugiine kadar PERYON i¢ Anadolu Subesi
baskanligi yapan isimlere plaket verildi. ,,
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IK’nin yénetim
kurulundaki isi,
bildigimiz IK degildir

insan kaynaklari kékenli profesyonellerin yénetim kurullarindaki yeri

giderek guclenirken, bu pozisyonun gerektirdigi rol de bildigimiz

IK anlayisinin 6tesine geciyor. IK kdkenli ydnetim kurulu Gyelerinin
gorevi calisanlarin temsilcisi olmak degil; stratejik kararlarin

insan, organizasyon, liderlik ve kulttr Gzerindeki etkisini gérunir
kilmak. Finansal tablolar sirketin buglininl godsterirken, gelecege
ne dlclde hazir oldugunu yetenek havuzu, liderlik devamliligi ve
organizasyonel kapasitesi belirliyor. Bu nedenle asil mesele ydnetim
kurulu masasinda yer almak degdil, o masaya sirketin gelecegdini
sekillendirecek dogru sorulari ve dlctlebilir yanitlari getirebilmek.

32 yil 6nce insan kaynaklarina basladigimda kariyer
yolumuzun gériinmeyen bir tavani vardi. insan
kaynaklari yoneticileri, iyi intimalle genel madar
yardimcisi olurdu. Yonetim kurulu ise finansin, hukukun,
satisin ya da sirket sahibinin yakinlarinin alaniydi.

Sonra aramizdan genel mudurler ¢cikmaya basladi.
Bugln ise giderek daha fazla insan kaynaklari kdkenli
profesyonelin yénetim kurullarinda gorev aldigini
gdériyoruz. Bu birdenbire daha yetenekli iK’cilar ciktigi
icin olmadi, asil sebebi sirket ortaklarindaki zihniyet
degdisimi. Aslinda daha net sdylemek gerekirse “mecbur
kalmalari”.

Bugln yénetim kurullarinin glindeminde yapay zeka
var, verimlilik ve sadelesme var. Halka arz hazirliklari ve
bunun gerektirdigi olgunlasma var. Yatirimci beklentileri
var. Sirketi gelecege hazirlamak var.

Bu glndemlerin yalnizca finansal veya hukuki karsiligi
yok. Hepsinin organizasyonel bir ihtiyaci var. iK’cilarin
uzmanlik alanlari bunlar. IK kékenli YK Gyesi, CEO’nun
veya diger YK Uyelerinin gdéremedigi neyi gdrecek?

Gelecege hazirligin ihtiyaclan

Ozellikle yatirim almaya veya halka arz edilmeye
hazirlanan sirketlerde yatirimcilarin finansal durum
disinda baktigr konular; liderlik devamliligi, kritik
pozisyonlarin glvence altinda olup olmadigi, yetenek
havuzu, etik ydonetim, ydnetisim, ESG, itibar, degisim
yénetimi kaslari... CinkU finansal tablolar sirketin dUnU
ve buglnund, insan, kultlr ve organizasyon ise yarinini
anlatir.

Calisan temsilcisi roliinden siyrilma geregi

Burada cok cok &nemli olan bir denge var. insan
kaynaklari, ydnetim kurulunda calisan temsilcisi olmak
icin oturmamali. Ama sahibinin sesi gibi, isverenin her
kararina mesruiyet kazandiracak sembolik bir Gye de
olmamali. insan kaynaklari, calisanin ya da sirketin degil,
isin sardurulebilirligini saglamak icin vardir. Yonetim
kurulundaki temsilimiz de bu acidan degerli.

ihmal edilen unsurlari hatirlatma

insan kaynaklarinin en biyUk katkilarindan biri

de ydnetim kurulunda konusulan her konunun
“organizasyon, insan ve kultlr tarafin” gérdnar hale
getirmesi, iletisimi hatirlatmasidir bana gdre. Bir yeniden
yapilanma, organizasyon semasini halledince bitmez.

Bir satin alma sadece finansal birlesme demek degdildir.
Dijital dénlsum sadece teknoloji yatirimi ile yUrimez.
Her stratejik kararin insan boyutu vardir. iletisim boyutu
vardir. Liderlik boyutu vardir. KiltUr boyutu vardir.

Bu taraf konusulmadiginda déntsim planlari kagit
Uzerinde kalir.

Organizasyonel borg¢

“Bu stratejiyi mevcut organizasyon gercekten tasiyabilir
mi?” Cok kritik bir soru. Sirketler finansal bor¢ yaninda
organizasyonel bor¢ da biriktirebilir. Buna “idari siskinlik”
(admin bloat) da deniyor. Gereksiz ydnetim katmanlari,
kimsenin kaldirmaya cesaret edemedigi sUrecler, kisilere
badimli isler, karar alamayan komiteler, gecmisten kalmis
roller, gereksiz onay mekanizmalari gibi.
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Yetenek yénetimi hep “Kimi cekecegiz”, “Kimi tutacagiz?”
Uzerinden anlatiliyor. Oysa YK acisindan yanlis insanin
kritik pozisyonda kalmasinin maliyeti, iyi insanin ayrilmasi
kadar stratejik bir risk. Bunlar finansal tablolarda dolayli
olarak goérinltyor, ama sirketin hizini ve marjini yiyor.

YK’nin degerlendirilip gliclendirilmesi

IK kdkenli YK Uyesinin katkisini hep sirket
organizasyonuna bakarak anlatmayalim. YK’nin kendisi
de bir organizasyon, sirketin en énemli organi. YK’'nin
yetkinlik/beceri matrisi nasil? iki yil sonra ihtiyac
duyacagdimiz beceriler neler? Dijital/Al bilen Gyesi var
mi? Yeni pazarlara gidecekse o deneyime sahip olan Uye
var mi? Bagimsiz Gyeler gercekten birbirini tamamliyor
mu, yoksa ayni profillerin farkli versiyonlart mi? CEO’nun,
C-Level’in ardil planlamasi gibi, YK Gyelerinin ve
yapisinin da gelecedinin planlamasi gerekir.

Nasil bir profil?

Hemen su tavsiye edilir: Finans bilmeli. Kesinlikle.
Finansal tablolari okuyabilmeliyiz. Sirketin nerden para
kazanip kaybettigini bilmeliyiz. Yénetim kurulu sirketin
bUtinUnln konusuldugu yerdir. Ama bunu YK seviyesine
gelmeden de bilmek gerekiyor. Nakit akisi ydnetilmeye
calisirken, “BUtcemde var” diye harcama yapilmaz, Ucret
artis ya da prim bUtcesi calisirken toplam giderlerin
ylUzde kacinda olmasi gerektigini bilmemek olmaz.

insan kaynaklari uzmaniyken de maduriyken de
sirketin dinamiklerine, ana isine uygun calismak lazim.
Bir perakendecide hedefleri tutturmanin kritik oldugu
glnlere egitim planlanmaz, Anneler GUnU kampanyasi
icin tim sirket odaklanmis calisirken dikkati dagitacak
etkinlik konmaz. Sirketin para kazandigi ya da kriz
yonettigi departmanlarin ihtiyaclarina daha hizl yanit
verilir. “Milli bayramla képru yapalim ama yillik izinden
dismeyelim” diye dnerirken bunu sirket mali tablolarina
getirecegdi (veya kazanctan kaybettirecegdi) karsilik
yUukunU bilmek gerekir. Bu 6rnekler sonsuz...

Ayrica yaptigimiz isin etkisini rakamlarla ifade etmekte
hala yeterince glclt degdiliz. Bunu sadece ydnetim
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kurullarinda degil, juri Gyesi oldugum iK yarismalarinda
da goértyorum. Finalistler cok basarili projeler sunuyor.
Ama “Bu proje sirkete ne kazandirdi?” sorusuna
geldigimizde ¢cogu zaman olc¢ulebilir etkiyi anlatmakta
zorlaniyorlar. Oysa ydonetim kurulu dili cok¢a budur.
Yonetim kuruluna yapilan insan kaynaklari sunumlarinin
da dénlsmesi gerekiyor.

Daha ‘alakali” raporlar

Bugiin hala bircok IK raporu ayni KPI’lar etrafinda
dénlyor: Calisan sayisi, turnover, mavi yaka-beyaz yaka
orani, ortalama yas, devamsizlik, personel maliyeti, ISG
gbstergeleri...

Elbette bunlar gerekli. Ama yeterli degdil. Hangi insanlarin
turnover’i ylizde 12? Kritik satis ekibinin mi, kolay ikame
edilen rollerin mi? Sirket yUzde 12 turnover ile gayet
saglikl da olabilir, ylzde 5 turnover ile blyUk risk

altinda da olabilir. Ortalama, iK raporlarinin en tehlikeli
rakamlarindan biri olabilir.

Yonetim kurulunun gercekten gérmek istedigi sorular
biraz daha farkli ya da onlari bu yénde distindlrtmek
gerekiyor: Kritik pozisyonlarimizin ka¢i yedeklendi?
Bugln CEO ayrilirsa hazir ka¢ adayimiz var? Yuksek
potansiyelli calisanlarimizi ne kadar elde tutabiliyoruz?
Hangi yetenekleri kaybetme riski altindayiz? Al yatirimini
teknoloji bltcesi olarak mi, organizasyon tasarimi olarak
mi gorlyoruz? Liderlik havuzumuz U¢ yil sonrasini
tasiyabilecek glicte mi? IK’nin dlcmesi gereken sey
“IK’nin performansi” degdil, insan ve organizasyonun is
performansina etkisidir. Entelektlel sermayenin sahibi,
anlaticisi, sorumlusu olmak gerekir.

insan kaynaklarinin yénetim kuruluna katkisi bu sorularin
cevabini verebildigi zaman daha da buyUyor. Asil mesele
masada oturmak degil. Masaya sirketin gelecedini
etkileyen dogru sorulari ve yanitlari getirebilmek ya da
bazi konulari baslatmak, bazilarini tartismak. Ydonetim
kurullari gelecegdi insa etmek icin vardir. Ve gelecegdin en
o6nemli rekabet avantaji dogru insan, organizasyon ve
kultUrden gelecek.
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BOLGESEL ASGARI
UCRETE GECILSIN Mi?

Ozellikle buyuk kentlerde yasam maliyetlerinin giderek
artmasi, bdlgesel asgari Ucret tartismalarini yeniden
glndeme getirdi. Onceki yillarda uygulanan bdlgesel
asgari Ucret uygulamasini savunanlar da var karsi cikanlar
da... Ancak bu uygulama boélgesel kalkinma farkini
azaltmaya yardimci olabilir.

Bolgesel asgari Ucrete gecis tartismalari son glnlerde
tekrar alevlendi. Esasinda bélgesel asgari Ucret, Turkiye
icin yeni bir uygulama degil. Turkiye’de asgari Ucret,
1951-1967 arasinda yerel dlzeyde, 1967-1974 arasinda
bbélgesel dlizeyde uygulanmis, 1974’ten itibaren ise
ulusal dlizeyde asgari Ucret uygulamasina gecilmisti.

Mevcut yasal dlizenlemeye gbére (2004 tarihli
Asgari Ucret Yénetmeligi) asgari Ucret, bu amacla
kurulan bir komisyon tarafindan en gec iki yilda

bir (halen uygulamada her yil, enflasyonun yuUksek
oldugu dénemlerde ise 6 ayda bir) ve tim iskollarini
kapsayacak sekilde belirleniyor. Komisyon, Ucretin
belirlenmesinde Ulkenin icinde bulundugu sosyal ve
ekonomik durumu, Ucretliler gecinme indekslerini,
Ucretlerin genel durumunu ve gec¢im sartlarini géz
onlnde bulundurur.

Komisyon, Calisma ve Sosyal Glvenlik Bakanlhigi (CSGB)
temsilcisi baskanliginda 5’i kamu (Calisma ve ISG Genel
Muddarleri, Hazine, TUIK, CB Strateji ve Bltce Baskanligi
temsilcisi) ile 5’i isci sendikasi (Turk-is) ve 5’i isveren
sendikasi (TISK) temsilcilerinden olusur. Komisyon,

en az 10 Gyenin katilimi ile toplanir ve oylarinin
cogunlugu ile karar verir. Uygulamada kamu ve isveren
temsilcilerinin oylari ile belirlenen asgari Ucrete,
genelde isci tarafi muhalefet eder. Halen 2026 yili icin
belirlenen asgari Ucret brit 33 bin 30 TL, net 28 bin 75
TL ve isverene maliyeti 39 bin 223,13 TL'dir.

is glicii piyasasinin kerterizi asgari licret

Asgari Ucret, tanimi geregdi calisanlara 6denecek en
dUsuk Ucret miktari olmakla birlikte hemen her sektor
ve iktisadi aktér icin bir kerteriz gdrevi goértyor. KlcUk,
orta, blUyUk pek cok sirket, Ucret politikalarini belirlerken
asgari Ucreti referans alir. ise alimlarda sektére,

pozisyona ve tecrlbeye gbre asgari Ucret veya asgari
Ucretin belli bir oranda fazlasi lcret olarak teklif edilir.

Hatta son ylUksek enflasyon dénemi éncesi bircok
sektodrde sirketler, yeni ise girislerde asgari Ucret
uyguluyordu. Asgari Ucret, ortalama Ucrete oldukca
yvaklasmisti. Yiksek enflasyonun yol actigi gecim
maliyet artislari, istanbul’da calisanlarin rezervasyon
Ucretlerini asgari Ucretin Uzerine tasidi. Sirketler
calisan temininde glclUk yasayinca ise giris Ucretlerini
yUkseltmek zorunda kaldi.

TUrkiye’de asgari Ucrete, asgari gecimlik Ucretinden
farkli islevler de yUklendi. Sosyal glUvenlik sisteminde
prim tabani ve tavani asgari Ucretin katlari olarak
belirlenir. issizlik 8denegi alt ve Ust limitleri asgari
Ucretin belli bir oranidir. idari para cezalari, kidem
tazminati tabani, devlet yardimlari asgari Ucretle
iliskilendirilmistir.

Bolgesel asgari licretin gerekcgeleri

Son yillarda bélgesel asgari Ucretin yeniden gindeme
gelmesinin en énemli nedeni, yuksek enflasyondur.
Ozellikle istanbul basta olmak tzere kiralarda, temel
gida ve tUketim maddelerinde yUksek fiyat artislarinin
yarattigi artan gecim maliyetleridir. istanbul’da
nerdeyse hicbir semtte asgari lcret dlzeyinde kiralik ev
bulmak mimkin dedil.

istanbul’da 2021-2025 IBB-ISPER olarak BETAM

ile yaptigimiz yillik is glcU piyasasl arastirmalari
kapsaminda isverenlerle gerceklestirdigimiz
derinlemesine goérismelerde, asgari Ucretin bdélgesel
veya sektorel olarak belirlenmesinin is glcl talebine ve
personel alim slUrecine olan etkilerine ydnelik sorular da
glndeme gelmisti. Sirketlerin cogunlugu yUksek kiralar
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nedeniyle istanbul’da calismanin cazip olmadigini,

bu nedenle bdlgedeki yasam maliyetlerine gdre asgari
Ucret belirlenmesi gerektigini belirttiler. Kira, yasam
maliyeti baglaminda éne cikan en énemli kalemdir.

Sirf bu sebeple bélgesel asgari Ucretin personel alimini
kolaylastiracagini ifade eden sirket yetkilileri oldu.

Bircok iktisatci/akademisyen, bolgeler arasi gecim
kosullarinin farkliligi nedeniyle Ulke genelinde belirlenen
tek bir Gcretin farkli bélgelerde ayni ihtiyaclari
karsilamayacagini distintyor. Yasam maliyetlerinin
yUksek oldugu pahali boélgelerdeki asgari lcretin
yUksek, gecim maliyetlerinin daha distk ve ucuz
boélgelerdeki asgari Ucretin ise daha distk olmasini
Oneriyorlar.

Bolgesel asgari Ucreti savunan iktisatcilarin bir
diger argimani, bolgeler arasi gelismislik farklaridir.
Ekonomik gelismislik, istihdam ve yatirrm dlzeyi
birbirinden farkli olan bdlgeleri birbirine yakinsamak
icin bélgesel asgari Ucret uygulamasini dnerirler.
Bolgesel Ucret, is glcl piyasasi kosullari ve bolgesel
gelismislik dlzeylerine gdre daha adil ve etkin bir
Ucret politikasi olusturabilir. Gérece disUk asgari
Ucret, gerice bdlgelerde yatirimlari, is glcl talebini
ve istihdami artirabilir, issizligi ve bdlgeden gocl
Onleyebilir.

Kapsayici kalkinma saglayabilir

Nitekim Turkiye’de bdlgeler arasi gelismislik farklarinin
derin olmasi nedeniyle iller, gelismislik dlizeylerine gbére
6 farkli tesvik bdlgesine ayrildi. Birinci bdlgede istanbul,
Ankara, izmir gibi en gelismis iller yer alirken altinci
boélgede GUney ve Dogu Anadolu’nun en az gelismis
illeri yer aliyor. Vergi ve SGK desteklerinin slreleri az
gelismis bolgelere gidildikce artiyor. Bélgesel asgari
Ucret bu gelismislik dlizeylerine gbre belirlenebilir.
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Geri kalmis bolgeler, ayni zamanda kayit disi istihdamin
yUksek oldugu yerlerdir. Bu bélgelerde asgari Gcretin
diger bdlgelere gdre daha duslk belirlenmesi, is glicl
maliyetlerini disUrmesi nedeniyle is glcinin kayit
altina alinmasina katki saglayabilir.

Sonuc¢ olarak, savunuculari, bélgesel asgari Ucretin,
Tarkiye’'nin bélgesel gelismislik ¢esitliligini daha iyi
yansitabilecedi ve bodlgeler arasi ekonomik farkliliklari
azaltarak daha kapsayici bir kalkinma saglayabilecegini
iddia ediyor.

Bolgesel asgari licrete karsi goriisler

Sendikalar bdlgesel asgari Ucrete karsi ¢cikiyor.

Son tartismalar Uzerine Tirk-is Yonetim Kurulu,
“..Bodlgesel asgari Ucret, basta isci ve emekciler
arasinda olmak Uzere tUm Ulkede ayrismalara neden
olabilecek, gerilimleri artirabilecek ve toplumsal
huzuru zedeleyebilecek son derece riskli bir dneridir...”
aciklamasi yapti.

Yaptigimiz derinlemesine gérismelerde, istanbul’daki
bazi sirket ydneticileri de bdlgesel asgari lUcrete karsi
gdéris bildirdi. istanbul’da géristigiumiz bir yénetici,
“Ayni sektdrdeki farkli illerdeki sirketler, ayni muUsteriye
calisiyorlar ise bdlgesel asgari Ucretin haksiz rekabet
olusturacagdini” belirtti. “istanbul’da daha yiksek bir
asgari Ucretin diger gecim maliyetlerini de artiracagi
icin bir faydasi olmayacagdi”, “istanbul’a gdcU tesvik
edecegdi” gibi arglmanlari da bazi sirket yoneticileri éne
sUrdl. Keza, Diyarbakir Ticaret ve Sanayi Odasi Baskani
Mehmet Kaya, son bdlgesel asgari Ucret tartismasina
iliskin, “...DUsUk Ucret uygulanan bdélgelerin nitelikli

is glclunl kaybedecedini, Bati illerine yeni bir géc¢
dalgasini tetikleyecegini” 6ne strdu.

Diger lilkelerde uygulama nasil?

Turkiye gibi Ulke genelinde tim sektorler, meslekler
ve bolgeler icin ulusal dlizeyde tek bir asgari Ucretin
uygulandigi Ulkeler oldugu gibi (Ornegdin Avrupa’da
Fransa, Ispanya, Yunanistan) bdélgeler ve/veya
sektodrlere/mesleklere gore birden fazla asgari Ucretin
uygulandigi tlkeler de var (Ornedin Portekiz, Almanya,
ABD, Kanada, Brezilya, Hindistan, Cin). Ayrica asgari
Ucret uygulamasi olmayan Ulkeler de bulunuyor
(Ornegdin italya, Avusturya, isvicre, Nordik Ulkelerinin
tamami). Ozellikle bélgesel gelismislik farklarinin
belirgin oldugu, cografi olarak genis ve farkli ekonomi
ve is glcU piyasalarina sahip Ulkelerde bdlgesel asgari
Ucret dnemli bir islev gbérlyor.
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aliskanliklarimizda 3

EMRAH BIiLGE - Copuine Sahip Cik Vakfi Genel Mudura

Copiine Sahip Cik Vakfi, Tirkiye’de siirdiiriilebilir
tiiketim ve atik yonetimi konusunda c¢alisan ilk sivil
toplum kuruluslarindan biri. Oncelikle vakfin kurulus
hikayesini ve bugiin odaklandigi temel ¢calisma
alanlarini sizden dinleyebilir miyiz?

Copune Sahip Cik Vakfi, Turkiye’'de yalnizca strdUrulebilir
tUketim aliskanliklari ve dogru atik yénetimi konusunda
tutum doénlsimG yaratmak Uzere kurulmus ve calismakta
olan ilk sivil toplum kurulusu. Bu alanda calismakta olan
baska sivil toplum kuruluslari elbette var ancak 2015 yilinda
kurulan Coplne Sahip Cik VakfI'nin yegane calisma alanini
bu iki konu olusturuyor ve bu Turkiye’'de bir ilk.

Copline Sahip Cik Vakfi Genel Midura
Emrah Bilge, atik sorununun yalnizca geri
doénisimle ¢oziilemeyecegini; tiiketimin
azaltilmasi ve israfin hayatimizdan
cikarilmasi gerektigini soéyliyor. Egitimden
Depozito Yonetim Sistemi’ne, kurumsal
sorumluluktan bireysel aliskanliklara uzanan
dénlisimu anlatan Bilge, “Tek kullanimlik
drlinleri hayatimizdan ¢ikarmaliyi1z” diyor.

Vakfin kurulus hikayesi kurucularimizin yogun kati atik
kirliligine dikkat etmesi ve TuUrkiye’de bu konuda bir
sosyal girisimin eksikligini giderme istegine dayaniyor.
Vakif, kuruldugu glinden bu yana ¢cdpten arinmis bir ¢cevre
icin toplumda davranis degdisikligi saglamak vizyonuyla
kampanyalar diizenlemeyi, egitici/tesvik edici projeler
gelistirmeyi, cevre politikalarina katkl vermeyi ve ilham
veren uygulamalari hayata gecirmeyi kendisine misyon
edindi. Bu amacla karar vericiler, yerel ydnetimler, egitim,
medya, sivil toplum kuruluslari ve ilgili diger kamu ve 6zel
kurumlar ile is birligi icinde calisiyor, &ncelikle iletisim ve
farkindalik etkinlikleri gelistirip hayata geciriyoruz.
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“KURALLARA UYMA KONUSUNDA ZAYIFIZ”

Yillardir sahadasiniz. Bugiin Tiirkiye’nin atik yonetimi
konusunda en gili¢lii oldugu alanlar ve hala ¢6ziim
bekleyen temel sorunlar sizce neler?

Atik yonetimi sUreci aslinda atik olusmadan dnce
basliyor. Bunun anlami su: Gereksiz tlketimi ortadan
kaldiracak, atik Gretimini azaltacak, israfa son verecek
bir hayat tarzi benimsemeden, atik sorununun ¢6zim?
olanaksiz. Turkiye’nin bu konudaki en gi¢ld oldugu alan
gelenedimizde zaten bulunan israf karsiti gtcli birikim.
Bu gelenegdimiz son yillarda tiketim ekonomisinin
etkisiyle zarar godrlyor olsa da hala bizim icin blyUk bir
avantaj. Kendimizi en ¢cok gelistirmemiz gereken alan
ise kurallara uyma aliskanligimizin zayifligr. Dogru atik
yénetimi glindelik hayatla ilgili belli aliskanhklari edinip
bunlara ve konulan kurallara uymaya dayaniyor. Toplum
olarak kurallara uyma konusundaki genel eksiklerimiz
burada da bizi olumsuz etkiliyor maalesef.

“DEGISIM DILDE BASLAR, COP DEGIL,
ATIK DEMELIYiz”

Giinliik hayatta “¢cop” olarak goérdiigiimiiz bircok
materyal aslinda yeniden ekonomiye kazandirilabilecek
degerli bir kaynak. Sizce Tiirkiye, atiklari ekonomik
degere doniistiirme konusunda hangi noktada? Bu
alanda nasil bir potansiyel bulunuyor?

“Cop” kelimesini kullanmayi artik tercih etmiyoruz.

Bunun nedeni de aslinda ¢cok basit: Cop, olusturdugu

algl itibariyla ise yaramayan ve atilmasi gereken seyleri
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cagristirirken “atik” kelimesi ise yeniden kullanilabilir,
degerlendirilebilir malzemeyi ifade ediyor. Sizin de ifade
ettiginiz Uzere atik dedigimiz sey aslinda o an itibariyla
kullanim degerini kaybetmis olan ama malzeme dederini
korumakta olan, metaller, cam, kagit gibi yeniden
kullanilabilir Granleri ifade ediyor.

Turkiye’de belediye atiklarinda geri dondsim orani
maalesef istedigimiz dlzeyde degdil. Geri donlsim

icin sistemlerin ve altyapinin kurulmasi énemli. Ancak
vatandas katilimi olmadan basari olanakli degil.

Geri kazanim/geri déntsim aliskanliklarini giindelik
hayatimizin bir parcasi haline getirmeden sahip
oldugumuz potansiyele ulasmamiz ¢cok zor. Bu nedenle
farkindalik ve bilgilendirme calismalarinin cok énemli
oldugunu disUntyoruz.

Atik yénetiminde sik¢a geri déniisiim konusuluyor.
Oysa siirdiiriilebilirlik agisindan asil 6ncelik atigin hig
olusmamasi ya da azaltilmasi. Sizce bu bakis agisini
toplum olarak yeterince benimsedik mi?

En basta da bahsettigim Uzere atik ydnetimi streci
aslinda hentliz atik olusmadan baslayan bir strec. Basit
sekilde ifade edecek olursak; kirletmenin é6nlne gecmek
kirlettikten sonra temizlemekten cok daha kolay ve
maliyetsiz. Bu gercegdi temel alan modern atik ydnetim
sUrecleri artik atik Uretimini azaltmayi strecin en énemli
adimi olarak énceliklendiriyor. Aslinda bu ¢ok basit bir
prensip: Tuketim cilginligindan uzak durarak yalnizca
ihtiyacimiz olan GrUnleri, yalnizca ihtiyacimiz kadar
tuketmek, tek kullanimlik Grtnlerden uzak durmak ve
israfi hayatimizdan tamamen ¢ikarmak. Bunun ne
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Turkiye’de ne de dlnyanin geri kalaninda yeterince
anlasilip benimsendigini séyleyemiyoruz. Strekli empoze
edilen tUketim ekonomisi ve kullan-at kaltGri ginimutzde
atik sorununun ¢6zimu 6nlndeki en blUyUk engel olmaya
devam ediyor.

“DEPOZITO SISTEMIi TUKETICI ICIN
GUCLU BIR TESVIK”

Tiirkiye’de kisa siire 6nce hayata gecirilen Depozito
Y6netim Sistemi sizce nasil bir dénilisiim saglayacak?
Bu uygulamanin geri doniisiim kiiltiirii ve tiliketici
davranislari izerindeki etkisine iliskin beklentileriniz
neler?

Bircok Ulkede uygulanan ve basarili sonug¢lar ortaya koyan
depozito uygulamalari, geri dénlsimuin desteklenmesi
icin en etkili araclardan biri. Depozito dedigimiz aslinda
satin aldigimiz Grinldn ambalaj maliyetinin bizden ayrica
tahsil edilip, ambalaji iade ettigimizde ise bize geri
6denmesinden ibaret. Bu uygulamada sistem kisaca bize
“Eger satin aldigin GrinUn ambalajini geri getirip iade
edersen sana ambalaj bedelini geri 6deyecedim” diyor.
Bu da tuketicinin geri dénUsturllebilir ambalajlarin geri
kazanim sUrecine katilimi i¢cin oldukca glcll bir tesvik
mekanizmasli ortaya koyuyor. Bu uygulamanin ézellikle
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yayginlasmasi durumunda Turkiye’de de ¢ok olumlu
sonuclari olacagini ve ambalaj geri dénisimui konusunda
onemli ilerleme saglayacagini distnldyoruz.

Calismalarinizda belediyeler, kamu kurumlari ve 6zel
sektorle bircok is birligi yiuriitiyorsunuz. Bu miicadelede
hangi paydasin rolii sizce en kritik? Basari i¢in nasil bir
is birligi modeli gerekiyor?

Atik yonetimi sUreclerinin basariya ulasmasinda tim
sUrecte roll ve etkisi bulunan tim paydaslarin strece
etkin katihmi ve kendi sorumluluklarini yerine getirmesi
onemli. Bir paydasin digerinden daha énemli oldugunu
sdyleyemeyiz. Bu, tUm bilesenleri ve aktorleriyle
butUnlesik olarak calisabilecek bir sistem oldugundan
zincirin bir halkasindaki aksama tim slrecin aksamasi
anlamina gelir. Bu nedenle calismalarimizda atigi Greten
paydas olan bireyler, kurumsal sirketler ve isletmeler,
yerel ydnetimler, karar vericiler ve bilim insanlariyla
birlikte ve tUm bu paydaslarin farkindalik ve kapasitelerini
artirmaya yonelik proje ve etkinliklerle yol almaya 6zen
goOsteriyoruz. Atik ydnetimi, herkesin dahil olmasi ve
sorumluluk almasi gereken, tek bir paydas grubuna
yUklenemeyecek kadar ¢ok boyutlu ve yaygin bir sUrec.
Burada elbette karar alicilarin, yasa yapicinin roll temeli
olusturuyor, ancak diger tim paydaslarin kabul ve katilimi
olmadan basari olasiligi bulunmuyor.



“SURDURULEBILIRLIK BIR ILETISIM
FAALIYETi OLARAK GORULMEMELI”

Sirketler siirdiiriilebilirlik hedefleri dogrultusunda
onemli yatirnmlar yapiyor. Ancak ¢alisan davranislarini
degistirmek ¢ogu zaman daha zor olabiliyor. Kurumlarda
kalici gevre bilinci olusturmanin en etkili yollari sizce
neler?

Sirketlerin asli fonksiyonlari disinda kalan ve calisan
katilimini da iceren strdtrUlebilirlik hedefleri, ne yazik

ki cogu zaman bir kurumsal iletisim faaliyeti olarak
konumlandirilarak enerji bu ydonde harcaniyor. Kurumsal
sirketlerin her seyden &nce strdUrulebilirlik ve buna bagl
calisan farkindaligi konularini bir kurumsal iletisim, itibar
hatta pazarlama faaliyet olarak gdérmek yerine bunlari
kurumsal vatandashdin etik/ahlaki sorumluluklari olarak
benimsemesi ve bu bakis acisiyla ¢alisanlarina yénelik
farkindalik ve kapasite gelistirme calismalari tasarlayarak
hayata gecirmesi gerekiyor.

Surdurulebilirlik alanindaki kapasite artirrmi ve c¢alisan
gelisimine sirketin karini artirmayan bir angarya olarak
bakmak yapilabilecek en blyUk yanlis. Kurumsal
sirketlerin ve markalarin degerinin dnemli bir bélimUandn
calisan kultartG ve farkindaligi ile desteklenmesi
gerektigini akildan ¢cikarmamak gerekiyor.
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“320 BIN OGRETMEN EGITiMi TAMAMLADI”

Vakif olarak 6zellikle egitim projeleri ve farkindalik
kampanyalarina biiyiik 6nem veriyorsunuz. Cocuklar ve
genglerle yiriittiigiiniiz calismalarin uzun vadede nasil
bir etki olusturmasini hedefliyorsunuz?

Tuketim aliskanliklari ve atik yénetimi davranisi, diger tim
davranis ve aliskanliklar gibi cocuklukta olusan, yerlesen
ve sonradan degdistirilmesi ¢cok zor olan kisilik bilesenleri.
Bu nedenle strdurulebilir tiketim aliskanliklari, israftan
uzak durma kalttrd ve dogru atik yonetimi davranisi
bireye ne kadar erken yasta verilir ve benimsetilirse o
kadar kalicl ve saglam oluyor.

Bu nedenle egitim calismalarimizi tamamen ilk okul ve
okul 6ncesi yas gruplarini hedef alacak sekilde tasarliyor
ve hayata geciriyoruz. Bu konuda gerceklestirdigimiz

en somut 6rnek “CopUme Sahip Cikiyorum Egitim
Projesi.” Kocaeli Universitesi Egitim Fakdltesi ile birlikte
gelistirdigimiz bu egitim sistemi 8 yas gurubu cocuklari
hedefleyen, strdurulebilir tiketim aliskanlklarini ve
dogru atik yénetimini uygulamalil 12 faaliyetle anlatan,
deneyimsel 6grenmeye dayanan bilimsel bir icerikten
olusuyor. Bu proje kapsaminda 6¢gretmenlere online bir
uygulama ile egitmen egditimi veriyor ve siniflarinda 12
faaliyet uygulamalari icin gereken tim egitim materyalini
sunuyoruz. Milli Egitim Bakanligi ile imzaladigimiz
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YENIDEN KULLAN GERI DONUSTUR

DEGISIM ICIN DORT ADIM

Bireyler cogu zaman “Ben tek basima neyi
degistirebilirim?” diye diisiinliyor. Sizce herkesin bugiin
baslayabilecegi, gercekten fark yaratacak li¢ basit
aliskanhik ne olurdu?

Dilnyada 8 milyar, Turkiye’de 86 milyon insaniz. Herkes bu
sekilde disindUginde zaten bastan degisimin olmayacagdini,
degisime bir katkimiz olmayacagdini kabul etmis ve bireysel
sorumlulugumuzdan kag¢inmis oluyoruz. DUlnyay! kirleten,
basta iklim krizi olarak cevre sorunlarina neden olan cok
bUyUk bir tiketim dlzeninin varhgi bir gergek.

Bu sistemde bireylerin rollerinin sinirli oldugunu da kimse
reddetmiyor. Ancak tiUm dinyadan sorumlu olmasak

da kendi hayatlarimizdan sorumluyuz ve dinyay!i
degistiremesek de kendi hayatlarimizi degistirme,

daha sorumlu aliskanliklar edinme gicimuz bulunuyor.
Yapmamiz gereken her seyi 4 kelimeyle ifade edebiliriz:
Reddet, azalt, yeniden kullan ve geri dénustar.

Burada “reddetmek” bize her pazarlanan seyi dedil
ihtiyacimiz olanlari tiketmek; “azaltmak” ihtiyacimiz
oldugu kadar tiketmeyi; “yeniden kullanmak” kullanilabilir
durumdaki seyleri kullanmaya devam etmemizi ya da
baskalarina kullandirmamizi ifade ediyor. Bltln bu
onlemleri alip hayat tarzimizi buna uygun hale getirdikten
sonra ortaya ¢ikan az miktarda ¢copl de ayristirarak geri
ddédnlsuime yollamamiz gerekiyor. Bunlari yaptigimizda
kalan ¢6p miktarinin ne kadar azaldigini gbrecegiz.

Gezegenimizin gelecegdi, kendi gelecegimiz i¢cin her
bireyin teker teker sorumluluk Ustlenmesinden baska bir
caremiz yok. Ve unutmayalim: Tek kullanimlik Grlnleri
hayatimizdan ¢ikarmaliyiz!

Bunlari yapmak demek hayatimizi alt Gst etmek ya da tim
konfor ve zevklerimizden vazge¢cmek anlamina gelmiyor.
Yalnizca tuketirken ve atarken dogayi ve diger insanlari
da dusUnelim diyoruz. Bununla ilgili bilgi ve ipuclari icin
bir de rehber hazirladik:

https:/www.copunesahipcik.org/faydalibilgiler/copumuze-nasil-sahip-cikariz/
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protokol kapsaminda MEB OBA sistemi Uzerinden bugiine
kadar 320 bin 6gretmen kendi siniflarinda uygulamak
Uzere bu egitimi tamamladi.

Yakin zamanda bu icerigi de okul dncesi 6gretmenlerin
kullanimina sunmak hedefimiz. Ayrica yine cocuklarda
farkindalik olusturmak ve davranis donUsimu saglamak
amaciyla tasarladigimiz CoépU Sifirla Kutu Oyunu ve
Atik Basketi gibi uygulamalarimiz da bulunuyor. Ayrica
cocuklarla gerceklestirdigimiz cesitli ileri donlsim ve
farkindalik atolyelerimiz de var.

Kurumlar ve g¢alisanlar Copiine Sahip Cik Vakfr’nin
c¢alismalarina hangi yollarla destek olabilir? Birlikte nasil
daha biyiik bir etki yaratilabilir?

Kurumsal sirketlerin sadece cevre alaninda degdil tim
toplumsal konularda calisanlarini kurumsal géonullaltk
kapsaminda toplumsal deger Uretmeye, gdnllllt olmaya
tesvik etmeleri gerekiyor. Cagdas yetenek ydnetimi
yaklasimi ¢calisanlarin yalnizca kendi uzmanlik alanlarinda
profesyonel gelisimine degdil ayni zamanda toplumsal
konularda farkindaliklarinin artmasina, sosyal beceri ve
entelektlel birikimlerinin gelisimine de odaklanmali.
Dunyada giderek daha fazla kurumsal sirketin calisanlarini
mesai saatleri icinde gerceklestirecekleri génullt
toplumsal hizmete tesvik ettiklerini, yani kurumsal
goénulluluk sistemleri olusturduklarini gérlyoruz. Biz

de sik sik kurumsal markalarin calisanlarinin génulli
katilimiyla farkindalik ve ¢cevre temizligi etkinlikleri
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gerceklestiriyoruz. Ayrica sirket ¢alisanlarinin
farkindaligini artirmak icin calisan katilimiyla yénelik
seminer ve atdlyeler yapiyoruz. Cevre, sUrdUrulebilir
tiketim aliskanliklari ve atik sorununun ¢ézimu
konularinda farkindalik calismalari yapmak isteyen
firmalara her zaman is birligi kapimiz acik.

Tiirkiye’nin atik yonetimi ve ¢evre bilinci konusunda
oniimiizdeki 10 yila iligskin en biiyliik umudunuz nedir?
Sizce buglin atacagimiz hangi adimlar gelecegi
belirleyecek?

Toplumumuz hala oldukca genc¢ cok dinamik ve degisime
acik. Bu Turkiye’nin atik sorununu ¢ézme ve sifir atik
hedefine ulasma yolunda da en blyuUk avantaji. Bazi
seylerin degismeyecegdini disindigimuiz zamanlarda bile
ivi ydonde cok hizli déntstmleri basarabiliyoruz. Bunun en
iyi 6rnegdi sigara konusundaki dtzenlemeler.

Benzer sekilde &zellikle son yillarda yogunlasan sifir
atik calismalari, farkindalik calismalari ve egitim
muUfredatindaki yeni iceriklerle Turkiye’nin kendi gelecedi
icin ortaya koydugu hedeflere ulasmamasi icin hicbir
neden olmadigini distnldyorum. Yeter ki vatandas,
sivil toplum, kamu ve 6zel sektodr is birligi ile ortak
gelecegimizi yaratmak icin ortak hedefler etrafinda bir
araya gelelim. Bugln 6zellikle cocuklarin ve genclerin
egitimi ve farkindaliginin artirilmasi i¢in atacagimiz
adimlar gelecekte atik sorununu blyUlk oranda ¢cé6zmus
bir toplum olmamizi saglayacak.
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Her masada variz

insan kaynaklari, son yillarda genisleyen sorumluluk alani ve
sirketlerin yasadigi déntstmlerle birlikte icra kurullarinin vazgecilmez
aktoérlerinden biri haline geldi. Ancak icra kurullarinda elde edilen bu

glclt konum, yonetim kurulu masalarina hentz ayni dl¢cide yansimis
degdil. IK giindeminin yénetim kurullarinda daha fazla yer bulmasi ise
yalnizca iK liderlerinin degil, CEOQ’larin ve yénetim kurullarinin insan
yonetimine bakisindaki dontsime de bagli gérinlyor.

Guzel bir haber ile baslayalim: insan kaynaklari liderleri-
nin, sirket stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasinda
kendilerine yeterince katilim ve katki saglama firsati veril-
medigine dair yakinmalarina artik pek denk gelmiyoruz.
En azindan belirli bir 6lcegi ve kurumsal olgunlugu yaka-
lamis sirketlerde durum béyle. Dolayisiyla gliinimuzde iK
fonksiyonlari, icra kurullari toplandiginda gindemde hak
ettigi zamani aliyor ve blyUk bir ilgi géruyor.

Ancak IK adina bu kazanimlar hic de kolay elde edilme-
di. Son 10-15 yillik dilimi disindtgumuzde, iK liderlerinin
muthis gayretleri ve bazi CEO’larin vizyonist yaklasimlari
sayesinde, IK’nin kurumlar icin ne denli kritik bir konu ol-
dugunun anlasilmasinda gayet iyi bir noktaya gelindi. El-
bette bu kazanimlarin temelinde kisiler kadar bircok farkli
faktodrin de etkisi var. Peki iK'y icra kurulu masalarinda
bas aktorlerden biri haline getiren baslica gelismeler ve
etkenler neler?

iK liderlerinin genisleyen rolleri

Burada uzun uzun “personel ydénetimi”’nden nasil buralara
geldigimizi anlatmanin fazla bir katma degeri olmayacak-
tir. IK’nin sorumluluk alani dylesine genisledi ve derinlesti
ki, gecmisle kiyas bile kabul etmez. Bunun yansimalarina
hem akademik dinyada hem de is dUnyasinda yeterince
sahit oluyoruz. Ote yandan aslinda dogrudan IK’'nin ana
faaliyet alanlari icerisinde olmamakla birlikte bircok sir-
kette IK liderlerinin y&netimine birakilan bazi alanlara bir
parantez acmamizda fayda var.

Bunlarin basinda idari isler ve ISG geliyor. Belki konu bas-
liklari olarak stratejik etkileri oldukca sinirli ama iK Lider-
lerinin etki alanlarini genisletmelerindeki yararlari da ya-
dsinamaz. Kronolojik bir yaklasimla ilerlersek bu alanlari
“Etik” ve “Disiplin” basliklarinin izledigini sdyleyebiliriz.
iK liderleri, ilgili komitelerin degismez Uyeleri olarak boy
gdsteriyor. Son dénemlerde bu listeye stratejik agirliklari

daha belirgin olan farkli konular da eklendi. Birka¢ 6rnek
vermek gerekirse; genellikle pazarlama fonksiyonlari ile
kol kola yuUruttlen kurumsal iletisim, artik Unvanlarda da
kendine sikca yer edinmeye baslamis olan “kultlr” ve hat-
ri sayilir bircok sirkette CHRO’lara emanet edilen ESG ve
sUrdaralebilirlik ilk aklimiza gelenler... Tum bu tablo, ken-
dilerine zamanla daha blyUk bir sorumluluk ve yetki alani
taninan insan kaynaklari liderlerinin sirket icerisindeki ko-
numlarini da farkli bir noktaya tasiyor.

Dis faktorlerin yarattigi etki

iIK’nin stratejilerin bu denli gébeginde yer almasinda dis
etkenlerin rollinlU g6z ardi etmemeliyiz. Bugln herkesin
belki de ilk verdigi 6rnek pandemi olacaktir ama séz ko-
nusu etkenler bununla sinirli degil. Bélgesel ekonomik
ve ticari is birlikleri, calisma hayatina dokunan ve sikca
degdisen kanunlar ve regllasyonlar, is gliclne katilan yeni
kusaklar ve farkl degerler, Ulkelerin kendi iclerindeki ve
Ulkeler arasi gocler, ne yazik ki ardi arkasi kesilmeyen sa-
vaslar ve catismalar, yaslanan nifus ve sistem Uzerinde-
ki etkisi, zorlu ekonomik kosullar ve kimi zaman uzayan
krizler, bloklasmalar ve ticari savaslar, servet ve refah
transferi, yapay zeka ile birlikte artik sonunu kimsenin
énunl géremedigi ¢ilgin bir dijital yolculuk... Bunlarin her
birinin calisanlar Gzerinde dnemli etkileri var ve bu ger-
cek sirketlerin verecekleri stratejik ve taktiksel kararlarda,
iIK’'y1 s&z sahibi yapiyor.

Sirketlerin yasadigi déniisiimler

Boylesine rekabetci bir sistemde, hi¢cbir kurum icin durup
dinlenebilecek bir ortam yok. is modeli degisikligi, bu-
yUme, uluslararasilasma, halka arz, satin alma ve birles-
meler, stratejik ortakliklar, yalin dénlsim, organizasyon
dénlsimi, kurumsallasma, dijital dontsim, tlzel kisilik
yapilanmasi vs derken, bitmeyen bir girdabin icine ¢ekil-
mis gibiyiz. Her gun farkh bir ihtiyag, her gun farkli bir
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proje, her glin yeni bir yolculuk... Ve hangi yolculuga c¢i-
kiliyor olursa olsun; insan kaynaklarinin dogal bir paydas
olmakla kalmamasi ve kritik bir yoldasa evrilmesi... Dola-
yisiyla sadece dis etkenler degil, sirket i¢i hareketlilik de
iIK’'nin stratejik konumu icin degerli bir tetikleyici olarak
dikkat ¢ekiyor.

Daha saglam koépriilerin varhigi

Gecmiste CEQ’larin ve kendilerine bagli fonksiyon lider-
lerinin hem IK okuryazarlklari hem de iK’ya olan bakis-
lari ve ilgileri bugline nazaran epey kisitli seviyedeydi. iK
ile ilgili konularin, ¢ok buyuk bir kriz veya firsat oldugu
dustnulmayor ise dnceliklendirilmiyordu. Ote yandan iK
fonksiyonlarinin da “business” okuryazarhklari kisith du-
zeydeydi ve diger departmanlarla olan temaslarinin sikli-
g1, uzunlugu ve kalitesi buglnkt gibi degildi. Artik her iki
taraf da birbirine cok daha yakin duruyor. insan yénetimi-
nin liderlik yetkinleri acisindan artan énemi, ortak proje-
lerin fazlalasmasi, HR HRBP (iK is Ortadi) mekanizmalari,
iletisimde fiziki birliktelik bariyerinin ortadan kalkmis ol-
masi, musterek KPI’lar gibi bircok katalizdr arada kurulan
képrulerin saglamlastiriyor ve iIK’nin hem kendini daha iyi
anlatabilmesini hem de olan bitenden daha fazla ve erken
haberdar olabilmesini mimkuan kiliyor.

O masa halen eksik

Bu noktada “icra kurulu tamam da ydnetim kurulu ma-
salarinda IK’nin rolti ne durumda?” sorusunu kendimize
sormamiz gerekiyor. icradaki umut verici gelismelerin
yoénetim kurullarinda dogal olarak bazi yansimalari olsa
dahi, bu sorunun yaniti henlz yeterince tatminkar dedil.
Yoénetim kurullarinda odak daha ziyade finansal sonuclar
ve stratejik hamleler cevresinde sekilleniyor. Bu aslinda ilk
bakista anlasilir bir durum. iK ile ilintili bir kriz, risk, tehdit,
dnemli firsat mevcut degdilse, iK konulari yénetim kurulla-
rinin radarlarina girmiyor.

STRATEJIK iK 79

Burada konuya iki eksenden bakmamizda fayda var: ilki
merkezde tamamen IK’nin oldugu konular. Ornegdin kuil-
thr dénUsimd. ikincisi ise IK’nin dnemli bir parcasi oldugu
konular. Ornegdin organizasyonun yeniden yapilandiriima-
sI. Her iki durumda da ydnetim kurullarinin inisiyatifi icra
kurullarina biraktiklarini, cok Ust seviye ve stratejik boyu-
tu olan kararlarda devreye girdiklerini gérUyoruz. Halka
acik veya kendi i¢cerisinde kurumsallasma yolculugunu ta-
mamlamis sirketlerde ydnetim kurullari, genellikle kendi-
lerine iliskin IK konularini masaya yatiriyorlar ve bunu da
yine kendilerine bagl komitelerin eliyle yapiyorlar.

Kadinlarin ve iK kdkenli CEO’larin 6nemi

icra kurullari ile ydnetim kurullari arasindaki baglanti go-
revini ise neredeyse tim sirketlerde ayni zamanda yéne-
tim kurulu Gyeligini de yuruatttkleri icin CEO’lar Ustleni-
yorlar. Eger bir CEO’nun iK konusundaki bilgisi yiksek ve
bu alana verdigi 6nem gerektigi dlizeyde ise iki kurul ara-
sinda daha saglikli ve besleyici bir akis mimkun oluyor.
iste tam da bu noktada carpici bir istatistik karsimiza ci-
kiyor: Bugln gerek dinyada gerekse Ulkemizdeki blyUk
sirketlerin CEO’lari arasinda, CEO olmadan &énce 6nemli
dizeyde iK deneyimi kazanmis olanlarin orani ylzde iki
bile degil... Elbette bir CEO’nun iK’ya dnem vermesi, iK
ile ilgili daha fazla konuyu ydénetim kuruluna tasimasi icin
gecmisinde IK deneyimi olmasi bir &nkosul degil.

Bu tarz bir iK bilinci ve okuryazarhginin faydasi olacagi
da asikar. Bir diger édnemli gdsterge ise ydnetim kurulla-
rinda kadin Gyelerin orani. Ust dlizey y®neticiler arasinda
kadinlar, IK alanindaki konulara ve gelismelere erkeklere
gobre daha odakli ve hassas yaklasiyorlar. Ancak gittikce
dlzeliyor olsa da ydnetim kurullarindaki erkek agirlikli
tablo, bu hassasiyetin yansimalarini da haliyle kisithyor.
Kadinlarin ve iK kékenli CEQ’larin ve yénetim kurulu Uye-
lerinin artan varhgiyla inaniyorum ki yonetim kurulu ma-
salarindaki iIK giindemi de degisecektir.
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UZUN VE MACERALI
YOLCULUK: LIDERLIK
SERUVENI VE SONRASI

Liderlik, her kosulda ayni yolu izlemek degil; degerlerden
vazgecmeden yontem degistirebilmek, gerektiginde
ekibe glivenmek ve stratejik sabir gosterebilmektir.
Odysseus’un uyum yetenegdi ile Penelope’nin disiplinli

bekleyisi, belirsizlik caginin liderlerine li¢ bin yil 6teden
hala gli¢ll dersler veriyor. Ancak asil soru, yolculuk
boyunca ne basardigimizdan ¢ok, yolculuk sona erdiginde
kim oldugumuz ve ithaka’dan sonraki hayati nasil
tasarlayacagimiz.

Liderlik kavrami Uzerine kaleme alinmis belki de en

eski ve hala bizlere ilham veren bir eser, Homeros’un
Odysseia destani. Christopher Nolan’in son uyarlamasini
daha gdérmedigim ic¢in film hakkinda bir ‘spoiler’ verme
riski olmadan bu U¢ bin yillik destanin ginimuz liderlik
kavramindaki izlerini ana basliklar halinde paylasmak
istedim.

Ylzeyde bakildiginda Homeros’un destani, Truva
Savasi sonrasinda evine ddénmeye calisan bir savas
kahramaninin hikayesi. Ancak liderlik perspektifinden
okundugunda cok daha tanidik bir anlatiya dénlsen
bir serlven: Belirsizligin icinde yolunu bulmak, bastan
cikarici seceneklere direnmek, zor kararlar almak,
ekibini korumak ve bUtin bunlari yaparken kendini
kaybetmemeye calismak.

Bu yaziya kaynak olan Dr. Kauffman’a gére, Odysseus
en glc¢ll savasci oldugu icin hatirlanmiyor hala
gUlnUmuzde. Bu unvan Akhilleus’a ait. Odysseus,

uyum saglayabildigi icin hatirlaniyor. Homeros onu
“polytropos”, yani “cok yénll, bircok dénls yapabilen
insan” olarak tanimliyor. Basarisinin temelinde, kosullar
degistiginde yaklasimini da degdistirebilmesi yatiyor. Ne
zaman savasacadini ne zaman muizakere edecegdini ne
zaman kimligini gizleyecegdini ve ne zaman beklemesi
gerektigini biliyor.

TEK BIR YOL OLDUGU VARSAYIMINDAN
VAZGEGCMEK GEREKIYOR

Pek cok lider, yanlis bir bicimde, ilkeli olmay! katilikla
es tutuyor. Tutarliligin, her zorluga ayni sekilde karsilik

*Yazar

vermek anlamina geldigini distintyoruz. Oysa uyum
saglayabilmek, illa taviz vermek degildir. En glcli
liderler, degerlerine son derece saglam bicimde bagh
kalirken, bu degerlerin pesinden nasil gidecekleri
konusunda olaganuUstl esnek olabiliyorlar. Tek bir yol
oldugu varsayimindan vazgectigimiz anda, cogu zaman
yeni olasiliklar ortaya cikiyor.

Destanin en etkili boélimlerinden birisi, Odysseus’un
sirenlerin yanindan gectigi bolim. Sirenlerin sarkisinin
karsi konulamaz olacagini biliyor ve bu nedenle
iradesine glvenmiyor. MUrettebatindan kendisini
geminin diredine baglamalarini ve daha sonra ne kadar
yalvarirsa yalvarsin ¢dézmemelerini istiyor. Bu bir zayiflik
goOstergesinden daha cok, bir bilgelik davranisi...

Psikoloji bize, stres altinda muhakeme glcimutzin
daha az objektif hale geldigini sdyliyor. Ozgiven,
farkina varmadan asiri 6zglvene dodnulsebiliyor. Basari,
kendimizin vazgecilmez olduguna bizi ikna edebiliyor.
Kendi anlattigimiz hikadyelere inanmaya basliyoruz.

EN iYi LIDER EKIBINE DE GUVENMELI

En iyi liderler yalnizca kendilerine glvenmiyorlar.
Zihinsel berrakligin en zor oldugu anlarda daha saglikl
dUstnebilmelerine yardimci olacak sistemler kuruyorlar.
Bu, varsayimlarinizi sorgulayan glvendiginiz bir calisma
arkadasi olabilir. Rahatsiz edici sorulari sormaktan
cekinmeyen bir yénetim kurulu Gyesi, bir mentor ya da
sizinle ayni fikirde olmamanin glvenli oldugunu hisseden
bir liderlik ekibi olabilir. Oz farkindalik, aliskanliklara ve
iliskilere donutsturaldiginde ¢cok daha glcli hale geliyor.
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Bankacilik kariyerim ve STK liderligi serGvenlerim
boyunca en isime yarayan sorulardan birisi su oldu:
“Ekibim icinde bulundugumuz yolculugu gercekten
anliyor mu, yoksa tam olarak anlamadiklari kararlarima
yetismeye mi calisiyorlar?” icinde bulundugunuz
sistemi tam olarak anlayamayan, sistemde bazi

sesleri duymadigi icin blUyUk resmi gbéremeyen ekip
arkadaslarinizi yolda kaybetme riskiniz oldugunu hic
gbzden kacirmamaniz gerek.

PENELOPE’NIN DIiSiPLiNLI
LIDERLIK ORNEKLERI

Ve bir de Penelope var tabii ki... Odysseus bas rolde

bu hikdyede ama aslinda daha yeni yeni kesfetmeye
basladik liderlik anlaminda Penelope’nin daha

fazla incelenmesi gerektigini. Odysseus firtinalar

ve canavarlarla mlicadele ederken, Penelope on vyil
boyunca kusatma altindaki bir kralligi koruyor. Birbiriyle
catisan cikarlari yonetiyor, degerlerine aykiri kararlar
almasi i¢in yapilan baskiya direniyor ve sabri ile zekasi
sayesinde istikrari koruyor. GUnduUzleri bir cenaze 6rtlsu
dokuyup geceleri gizlice s6ktigu meshur stratejisi,
kacinma davranisi degil, aslinda son derece disiplinli bir
liderlik 6rnegi.

Bugln pek cok liderin belki de daha hizli hareket etmeyi
6grenmeye ihtiyaci yok. Asil ihtiyaclari olan sey, stratejik
sabir gbsterebilmek icin kendilerine izin vermek. Bazen
liderlik, ileriye dogru hizla atilmaktan cok, dogru kararin
ortaya c¢ikabilmesi icin yeterli alani yaratmak anlamina
geliyor.

Odysseia’nin antik sairlerden modern sinemacilara
kadar neden hala ilham vermeye devam ettigini anlamak
zor degdil. Canavarlar, firtinalar, imkansiz tercihler

ve sonunda gerceklesen gérkemli

eve donls glclU bir hikaye yaratiyor.
Ancak bu destanin yaklasik G¢ bin yildir
yasamaya devam etmesinin asil nedeni
sanirim her liderin er ya da gec yasadigi
icsel yolculugu bir metafor olarak bize
aktarmasi.

GUC, INSANI DEGISTIRIR

Odysseus evine, yola cikan kisi olarak
débnmuyor. Daha yasli, daha mutevazi,
yara izleri tasiyan ve daha bilge biri olarak
doénuyor. Hatta ilk basta kendi ailesi bile
onu tanimakta zorlaniyor. “BlyUmek bizi
dedistiriyor. Liderlik bizi degistiriyor. GlUg¢
bizi degistiriyor”.
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Amag, firtinadan énce oldugumuz kisiye geri donmek
degdil. Kim oldugumuzu gbézden kaybetmeden,
yasadiklarimiz sayesinde evrilmis birine déntsmek.
Otantik liderlik ayni kalmak anlamina gelmiyor.
Yontemlerimizin degismesine izin verirken, bizim icin
gercekten dnemli olan degerlere bagli kalabilmek
anlamina geliyor.

Destan, aslinda belirsizligin icinde yolunu bulurken kim
oldugunu kaybetmeyen bir lidere ddonlismek Uzerine.
Her bir birey liderlik yolculugunda eninde sonunda
sunu kesfediyor: “ithaka hicbir zaman sadece ulasiimasi
gereken bir varis noktasi degil. ithaka, oraya ulasmaya
calisirken kim oldugunuzu ve kim haline geldiginizi
&lcmenin bir yolu”.

Belki de liderlikle ilgili ihmal edilen en énemli sorular
birisi su: “Peki ya sonra?” Yolculugunuz sona erdiginde
kim olacaksiniz? Sizi nasil bir hayat bekliyor olacak?
Ve kendinizi hala taniyabilecek misiniz? Yeni bir destan
yazmak gibi bir gayem yok ama yeni kitap projem iste
bu konu Uzerine: Kurumsal hayatin ve is dlinyasinin
dinamikleri bizim i¢in bittiginde neler mimkin? Artik
eskiden oldugu gibi bir “emeklilik” hedef degil. iste bu
yUzden cok gec kalmadan ithaka’ya déndUkten sonraki
hayatimizi tasarlamamiz, anlamli ve faydali kilmak i¢in
simdiden hazirliklar yapmamiz ve kendimizi ona gbre
donatmamiz gerekiyor. “Peki ya sonra?” iste bunun
ipuclarint yasanmisliklardan yola cikarak sunan bir eser
olma amacini tasiyor.

Filmi daha seyretmeden benden bu kadar. Filmi
seyrettikten sonra birlikte Gzerinden gecebilmek diledi
ile...
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Yazar: Guru Madhavan
Cevirmen: Talha Aydin
Yayinevi: Epona Kitap

MUHENDIS
6IBI

iK’nin giindemindeki
sorunlar giderek
daha karmasik, ¢ok
boyutlu ve sistemsel
hale geliyor. Guru
Madhavan’in
“Miihendis Gibi
Diistinmek” adl
kitabi, insani merkeze alan ama sistemi de ihmal
etmeyen yeni bir diisiinme bi¢cimine davet ediyor.

DUSUNMEK

insan ydnetimi cogu zaman psikoloji, iletisim, kultdr,

liderlik ve davranis bilimiyle iliskilendirilir. Bunun elbette
haklihdi var. CinkU insani anlamadan organizasyonu
anlamak mumkuin degil. Ama buglnin kurumlarinda insan
kaynaklarinin karsi karsiya oldugu problemler artik yalnizca
“insani anlamakla” ¢cdézUlemeyecek kadar karmasik. is glcU
planlamasi, yetenek acidi, Ucret dengesi, hibrit calisma,
yapay zeka, calisan bagliligi, performans sistemleri, ktlttrel
dénlstm ve verimlilik baskisi... Bunlarin her biri, ayni anda
hem insani hem yapisal hem de sistemsel problemler.

Bu nedenle Guru Madhavan’in MUhendis Gibi DUsinmek
kitabl, insan kaynaklari profesyonellerinin, liderlerin ve
organizasyon tasarimcilarinin ilgisini fazlasiyla hak ediyor.
Madhavan, ABD Ulusal MUhendislik Akademisi’nde
arastirmaci. Biyomedikal mUhendisligi, sistem distncesi
ve bilim-teknoloji politikalari alanlarinda calisan 6dullt bir
mUhendis ve yazar. Madhavan mUhendisligi yalnizca kdéprd,
makine, yazilim ya da bina tasarlamak olarak ele almiyor.
MUhendisligi; karmasik sorunlari parcalara ayirma, kisitlari
gbdrme, secenekler arasinda denge kurma, hata payini
hesaba katma ve ise yarayan ¢ézUmler tasarlama disiplini
olarak anlatiyor.

Teknik diisiinerek insani sonuglar iiretme

Kitabin en glcll tarafi, mUhendislik zihnini kuru bir

teknik akil olarak sunmamasi. Madhavan’a gére mihendis
gibi disiinmek, yalnizca formullerle ilerlemek anlamina
gelmiyor. Aksine, soyut dlsltnme ile pratik zekayi,
sistematik analiz ile hayal glclnU, problem ¢cdézme ile insan
ihtiyacini bir araya getiren bir yaklasimi ifade ediyor. Bu
yonuyle kitap, “teknik” gibi gérinen bir disiinme biciminin
aslinda ne kadar insani sonugclar Uretebilecegdini gdsteriyor.

Insan odakli sistemler icin
“Muhendis Gibi Dusunmek”

iIK diinyast icin bu yaklasimin &zel bir anlami var. Cinka
IK’nin isi giderek daha fazla “sistem tasarlama” isine
déntsUyor. lyi bir ise alim sUreci tasarlamak, adil bir tcret
yvapisi kurmak, performans sistemini sadelestirmek, liderlik
gelisim programi olusturmak ya da ¢alisan deneyimini
ivilestirmek; yalnizca iyi niyetle, sezgiyle veya saglikli bir
iletisimle yapilamiyor. Her biri neden-sonug iliskisi kurmay!,
veriyi okumayl, darbogazlari gdbrmeyi, kisitlari kabul etmeyi
ve farkl paydaslarin intiyaclari arasinda dogru dengeyi
bulmayi gerektiriyor.

Bu noktada mihendislik zihni iK’ya gicli bir soru seti
sunuyor: Problem gercekten ne? Belirti ile kdk nedeni
ayirabiliyor muyuz? Tasarladigimiz strec¢ sahada

nasil calisacak? Hangi kisitlari yok sayiyoruz? Bir
¢6zUmU iyilestirirken baska nerede hasar yaratiyoruz?
Olcmedigimiz bir seyi ydnetmeye mi calisiyoruz? En
onemlisi, kurdugumuz sistem insan davranisini gercekten
destekliyor mu, yoksa sadece kagit Gzerinde mi iyi
gobriniyor?

Sistemi dogru tasarlayan akla ihtiyag¢ var

iIK departmanlarinda mihendis kékenli profesyonellerin,
Ozellikle de endistri mUhendislerinin daha goérdnir hale
gelmesi tesadif degil. EndUstri mUhendisligi; strec,
verimlilik, sistem, akis, optimizasyon ve insan-makine
etkilesimi gibi kavramlarla zaten organizasyonlarin kalbine
yakin bir disiplin. Son yillarda CHRO kariyer yollarinin
cesitlendigini ve HR disi fonksiyonlardan gelen liderlerin
arttigini gdsteren calismalar var.* Bu da IK liderliginin artik
tek bir mesleki arka plana sigmadigini; daha genis bir

is, teknoloji ve sistem okuryazarligi gerektirdigini ortaya
koyuyor.

MUhendis Gibi DUstinmek bu acidan iK profesyonellerine
dnemli bir hatirlatma yapiyor. insan yénetimi yalnizca
insani sevmekle, iyi iletisim kurmakla veya kurum
kaltarint dnemsemekle sinirli degdil. Bunlarin hepsi
degerli; ancak buglinin kurumlarinda kalici etki yaratmak
icin iyi tasarlanmis sistemlere de ihtiyac var. CUnkU kota
tasarlanmis bir sistem, iyi niyetli insanlari bile yanlis
davranislara itebilir. Buna karsilik iyi tasarlanmis bir
sistem; adaleti, performansi, is birligini ve 6grenmeyi
kolaylastirabilir.

*https:/www.spencerstuart.com/research-and-insight/more-than-hr-the-rise-and-rise-of-the-chro



‘I
Y

Glnlik Hayatta 80/20
Yazar: Richard Koch Yayinevi: Dogan Kitap

Duinya capinda milyonlarca okura ulasan 80/20 Kurali ile
dustnme bicimimizi degistiren Richard Koch, bu kez yilin
her gunu icin kisa ama etkili bir yol
haritasi sunuyor. GUnlUk Hayatta
80/20 basaridan mutluluga,
iliskilerden paraya, Uretkenlikten
6zglUvene kadar yasamin en dnemli
alanlarinda gercekten fark
yaratacak klcUk secimlere
odaklaniyor.Koch'un godzlemleri ve
pratik dnerileri, sizi hayatin en
onemli ylzde 20’sini kesfetmeye

Richard davet ediyor.

Koch

Kurumu Yasatan Anlam
Yazar: Prof. Dr. Acar Baltas, Prof. Dr. Zuhal Baltas
Yayinevi: Dogan Kitap

Baltas Grubu’'nun 41 yili asan hikayesi; bilimin isiginda gelisen,
is dUnyasinin degisim ihtiyaclarina uyum saglayan,

kaltar degerlerini dnceleyen ve en
onemlisi insani merkeze alan bir

BALTAS GRUBU

birikimin hikayesi. Yazarlardan
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Liderlik Hakkinda Bilmedikleriniz

Yazar: Jeffrey A. Kottler Yayinevi: Pegasus Yayinlari

Lider, sadece CEO dedildir. Hepimiz toplantilarda, siniflarda,
sosyal etkinliklerde, aile toplantilarinda zaman zaman
kendimizi liderlik pozisyonlarinda

L i ¥ -

8 IFFFREY AL J buluruz. Cok sayida egitime

» &ad i q‘,. s ragmen liderlik konusunda hala
. !"!“"' B 21 Kkitlik yasaniyor. Bu kitlik, liderlerin
'Iﬁ _*"ﬁ“' aldiklari egitim ve pratikte

¢o LIDERLIK Ei_ sergiledikleri tutum farkliigindan
"si; sttt e kaynaklaniyor. Yazar Kottler, liderler
P 85 hakkinda bilmediklerimizi ama

. ¥ ,! bilmemiz gerekenleri anlatiyor.
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27inci Yluzyil Sirketi
Yazar: John Kay Yayinevi: Optimist Yayinlari

Neden Urtnlerini severken sirketlerden nefret ediyoruz?

Neden “hissedar degderi” is dUnyasinin kutsal mantrasi haline
geldi? Ve neden modern sirketleri anlamak icin hala 20. ylzyilin
diliyle konusuyoruz?

DUnyanin 6énde gelen iktisatcilarindan
John Kay, 2Vinci Yuzyil Sirketi adli

Acar Baltas, “Bu hikayeyi birlikte
vazdigimiz arkadaslarimizin
deneyimlerinden stzulen 6zU
bulacaksiniz. Bu kitaba

verdigimiz isimle okuyucularimizi is
hayatinda anlamin nasil
vapilandirilacadi konusunda butinsel
bir yolculuga cikariyoruz” diyor.

KURUMU
YASATAN

ANLAM

o

Nasil Séylemeli?
Yazar: Basak Tecer Yayinevi: Remzi Kitabevi

Kelimeler, dogru kullanildiginda yalnizca anlatmaz; onarir,

donusturdr, yakinlastirir. Ve bazi kapilar sadece dogru cimleyle

acilir. Bazen insan, sdyleyemedikleri ylztnden kendi zihninde
dolasir durur. Oysa dogru kelime,

BASAK TECER zihni de kalbi de berraklastirir.

“Nasil Soylemeli?”, bu berrakhdin
pesine dusUp konusmanin yalnizca
bir ifade degdil, ayni zamanda bir

NiﬂkSIL(? durus oldugunu hatirlatiyor.

o b Her cUmlenin bir niyet tasidigini, her

o kelimenin iliskilerde bir iz biraktigini
. sakin bir tonda anlatiyor.
&

21'inci
Yiizyil
Sirketi

Bize b Yagamana

John Kay 4

bu carpici kitabinda, is dinyasina
dair yerlesik kabulleri kdkten
sorguluyor. General Motors’tan
Boeing’e, Goldman Sachs’tan Google
ve Apple’a uzanan érneklerle Kay,
modern sirketlerin ne yaptigini dedil,
naslil yanlis anlasildigini gézler énlne
seriyor.

Kariyer Deme Bana
Yazar: Neslihan Muradoglu Yayinevi: Cizge

30 yili askin deneyimiyle iletisim danismani ve metin yazari
Neslihan Muradoglu, yeni kitalb Kariyer Deme Bana ile Universite
kursulerinde yillardir biriktirdigi o soruyu masaya yatiriyor:

KaRiveR
DEME
BANA

e,
—

(Esl =1

Gergekten kariyer mi istiyorsun, yoksa
bunu senden bekledikleri icin mi
istiyorsun? Kitap, “Ne olmak
istiyorsun?” sorusunun altinda

ezilen genc insanlara sesleniyor.
Kariyer planlari, LinkedIn baskisi

ve buyuklerin beklentileri arasinda
sikisan bir nesle, dogru cevaplar degil,
dUruUst bir ses sunuyor.
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André Santiago
Silva

Gamze Baykal

Ugur Aydin Uniivar

Lisans ve yuksek lisans egitimini Lizbon
Universitesi'nde eczacilik alaninda tamamladi.
Portekiz, Almanya ve Nordik tlkelerinde
uluslararasi sirketlerde farkli pozisyonlarda
yoneticilik yapti. Bayer'de Global Marka
Direktorlugu goérevinin ardindan Bayer
Danimarka ve Norve¢ Ulke Mudurt olarak
gorev yaptl.

Bayer ilag Tiirkiye ve iran
Ulke Grubu Baskani

Ecole des Mines de Paris Endustri Muhendisligi
BolumuU’'nden mezun oldu. Aktlerya egitimini
Centre d’Etudes Actuarielles’de tamamladi. Farkli
sektorlerdeki gérevlerinin ardindan, 2016'da

BNP Paribas Cardif Grubu’na katildi. Burada risk
analisti, EMEA Bolgesi Risk Direktort ve Hayat
Disi Sigortalar Fiyatlandirma Direktort gorevlerini
Ustlendi.

BNP Paribas Cardif Tiirkiye
Genel Mudur Yardimcisi

istanbul Bilgi Universitesi Hukuk Bélumu’'nde
lisans ve MBA derecesini tamamladi. 2018 yilinda
ISS Turkiye Hukuk Direktoru, 2023'te de Chief
Legal Officer olarak gdrev yapmay! strdtrdu.
2023’ten bu yana ISSDER Yoénetim Kurulu
Baskanligi gdrevini de yurutayor.

ISS Tiirkiye
Hukuk, Insan ve Kultur Baskani

1989'da ITU Elektronik Muhendisligi Boluma'nden
mezun oldu. Kariyerine Arena Bilgisayar'da
basladi. Sonrasinda AirTies’da Ar-Ge sUreclerini
yonetti. Elektrikli ev aletleri markasi Homend'da
markalasma sUrecini yonetti. Sonrasinda Nef'te
gayrimenkul projeleri gelistirme biriminin
yoneticisi oldu. 2017'den bu yana kurucusu
oldugu Experium’da ¢alisiyordu.

Arena Bilgisayar
Genel Muduru

Lisans egitimini ITU EndUstri MUhendisligi
Bolumu ve Southern Illinois University
Edwardsville’de tamamladi. Harvard Business
School Online bunyesinde HBX Core Business
egitimi aldi. Nissan Turkiye'deki dokuz yili
askin kariyeri boyunca planlama ve pazar
istihbarati, bayi agi gelistirme, satis planlama
mudarlagu ve satis & pazarlama ve is
planlama mudurltagu gorevlerini Ustlendi.

Nissan Tiirkiye
Pazarlama Direktord

Atilim Universitesi insaat MUhendisligi
BolumU’'nden mezun oldu. Yuksek lisans
egitimini University of Greenwich’te ayni
alanda tamamladi. Ko¢ Universitesi'nde MBA
ve Finans YUksek Lisansi programlarini bitirdi.
Farkl finansal kuruluslarda cesitli gdrevierde
bulundu. 202T7den bu yana TSKB bunyesinde
farkl pozisyonlarda goérev aldi.

TSKB
Sermaye Piyasalari Mudurt

Burak Somer

Erhan Eraydin

Tolga Ozdemir

Umit Helva
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Lisans egitimini Bilkent Universitesi Bankacilik
ve Finans BolUmU’'nde tamamladi. Bogazici
Universitesi Executive MBA derecesi ile SPL
Duzey 3 ve SPL Turev lisanslarina sahip.
Kariyerine 20017de Kog¢bank’ta basladi, ardindan
cesitli bankalarda goérev yapti. Son olarak,

ING Orta ve Dogu Avrupa Bolgesi Finansal
Piyasalar Kurumsal Satis Baskanligi gorevini
strdurtayordu.

Sekerbank
Genel Mudur Yardimcisi

Istanbul Teknik Universitesi Makine Mtuhendisligi
Bolumu'nden mezun oldu. Kariyerine 2000'de
Ericsson Almanya’da basladi. Vodafone
Almanya’daki gorevinin ardindan 2005'te
Turkiye'ye donerek farkli kurumlarda calisti.
2016’da Vodafone Turkiye'ye katilarak Turkiye,
GUney Avrupa ve Almanya organizasyonunda
da sebeke stratejileri ve teknoloji dontstimu
programlarini yonetti.

Vodafone Tiirkiye
Icra Kurulu Baskan Yardimcisi

istanbul Universitesi Eczacilik Fakultesi'nden
mezun olduktan sonra ayni Gniversitede isletme
Yoénetimi alaninda yUksek lisansini tamamladi.
2005'te ilac sektorune adim atti. Farkl
sirketlerde Grtn mudurd, pazarlama muadurd

ve is birimi direktdrt olarak gorev aldi. 2024'te
Biofarma ilac Tanitim, Pazarlama ve Medikal
Direktort, 2026’da da CEO Vekili oldu.

Biofarma ilag¢
CEQO’su

Kocaeli Universitesi Makine Muhendisligi
BolumuU’'nden mezunu oldu. Yuksek lisansini
Maltepe Universitesi isletme Yoénetimi
programinda tamamladi. Atlas Copco’daki
kariyeri boyunca boélgesel satis ve pazarlama
mudurd, portatif hava Urdnleri bolgesel is hatti
mudard pozisyonda goérev aldi. Son olarak Enerji
Teknigi Is Alan'nda Bolgesel Genel Muduru
olarak calisiyordu.

Atlas Copco Tiirkiye
Kompresor Teknigi Genel MudUrt

Ankara Universitesi Latin Dili ve Edebiyati
Balumu’nde lisans, Maltepe Universitesi’nde
yiksek lisansini tamamladi. Kariyerine
Tekstilbank’ta basladi. Ardindan Ko¢bank ve
Yapi Kredi'de farkli yonetici gdrevleri Ustlendi.
2022'den bu yana Yap! Kredi Bankasi Ticari
Bankacilik Yonetim Baskani olarak calisiyordu.

Yapi Kredi Bankasi
Genel MUudur Yardimcisi

Hacettepe Universitesi Bilgisayar MUhendisligi
Bolumd’nden mezun oldu. Kariyerine yazilim
muUhendisi olarak basladi; Ko¢Sistem, HP, Turkcell
ve Dias Teknoloji gibi sirketlerde ¢alisti. Turkcell
Bilgi Teknolojileri Direktdru ve Dias Teknoloji
Baskan Yardimcisi olarak goérev yapti. BNP
Paribas Cardif Turkiye'de Verimlilik, Teknoloji

ve Operasyon Genel Mudur Yardimcisi olarak
kariyerine devam edecek.

BNP Paribas Cardif Turkiye
Genel Mudur Yardimcisi



