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STRATEJIK CERCEVE

Noroexecutive Insights'n  bu ilk sayisinda, kurumsal ydénetim
stratejilerinin en kritik virajlarindan biri olan "tepe yonetim kadrolarinin
(C-Suite) yapilandiriimasi ve halefiyet ydnetimi® konusunu, kuresel
literatlrdn en gUlclu arastirmalarindan birinden yola cikarak masaya
yatiryoruz. Bu sayida amacimiz, tepe yoénetim kararlarini alirken
organizasyonlarimizi  milyarlik kayiplardan ve itibar risklerinden
koruyacak bilimsel bir yaklasim sunmaktir.

Mustafa Bayindir
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1._KURESI_E_L RADAR: | |
LITERATURDEN STRATEJIK SECKI

incelenen Calisma: Getting the Right People at the Top (Tepe Yénetime Dogru insanlari Getirmek) —
Claudio Fernandez-Araoz (MIT Sloan Management Review)

Giris ve calismanin temel tezi: Kiresel ydnetici secimi
(executive search) ve yetenek ydnetimi alaninin en énemli
otoritelerinden biri olan Claudio Fernandez-Araoz, bu
calismasinda organizasyonlarin tepe yoénetim kadrolarina
(C-suite / Yonetim Kurulu) yaptiklari atamalarda neden
sistematik olarak basarisiz olduklarini ve bu basarisizliklarin
arkasindaki kdk nedenleri inceler.

“Ust diizey yénetici segimleri, bir sirketin
pazar degerini ve gelecegini belirleyen en
kritik kararlar olmasina ragmen; bu siire¢
rasyonel ve bilimsel analizlerden uzak, biligsel
yanilgilarla (cognitive biases) dolu, politik ve
hatali metodolojilerle yiiritilmektedir.”

Lider secimindeki yliksek basarisizlik oranlari yetenek kithgindan degil, karar vericilerin (Yéonetim Kurullari
ve CEO'lar) degerlendirme siire¢lerindeki metodolojik disiplinsizliklerinden kaynaklanmaktadir.

Yonetici Se¢iminde Yapilan

10 Temel Hata

(The 10 Common Pitfalls)

Fernandez-Araoz, makalesinde tepe ydnetim atamalarinda en sik dUsUlen 10 yapisal ve psikolojik hatayi su sekilde

kategorize eder:

Hata 1: Mevcut Kriz Durumuna
Gore Reaktif Pozisyon Tanimlama:

Sirketler genellikle arayisa girdikleri anlik kriz durumuna
(6rnedin o dénemki bir finansal sikisiklik veya operasyonel
darbogaz) odaklanarak pozisyonu tanimlarlar. Bu durum,
kriz ¢ozUldUkten sonra sirketi uzun vadeli vizyona
taslyamayacak, tek boyutlu liderlerin secilmesine yol agar.
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“Liderlik performansi dogrusal
veya tasinabilir degildir.”

Hata 4: Baglami (Context)
Go6z Ardi Etmek:

Liderlik performansi dogrusal veya tasinabilir (portable)
degildir. Belirli bir kurumsal kaltirde, 6lcekte veya
sektdérde harikalar yaratan bir lider; tamamen farkli
dinamiklere sahip yeni organizasyonel baglamda (kulttr
uyusmazhgi nedeniyle) hizla basarisiz olabilir.

Hata 6: Yetersiz ve Sig Aday
Havuzlari:

Tepe yonetim arayislarinda genellikle karar vericilerin
kisisel aglan (network) veya geleneksel havuzlar
kullanilir. Cesitlilikten (diversity) uzak ve dar tutulan
havuzlar, organizasyona ¢ag atlatabilecek "ezber bozan"
adaylarin iskalanmasiyla sonugclanir.

Hata 8: Entegrasyon (Onboarding)
Sdurecinin Ihmal Edilmesi:

Basanlli bir atama icin sadece dogru insani secmek
yetmez. Sdzlesme imzalandidi an strecin bittidi varsayilir;
oysa yeni liderin kurumsal kUltlre adaptasyonu ve ilk 90
glndeki stratejik konumlanmasi desteklenmezse "doku
uyusmazhgi" bas gosterir.
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Hata 2: Duygusal ve Sezgisel
Kararlara Asir1 Glven
(Biligsel Yanilgilar):

Karar vericiler mulakatin ilk 10 dakikasinda edindikleri
kisisel izlenimlere (Hale Etkisi/ Halo Effect veya Benzerlik
Yanilgisi/ Affinity Bias) gUvenirler. Adayin gercek
yetkinliklerinden ziyade yUzeysel karizmasi, hitabeti veya
karar vericiyle benzer gecmise sahip olmasi secimi
manipUle eder.

Hata 3: Performans Ge¢cmigini
Yanlis Yorumlamak:

Bir adayin 6nceki sirketinde elde ettigi basar,
makroekonomik faktérlerden, pazarin o dénemki dogdal
blUyUmesinden veya arkasindaki gUc¢li  ekipten
aynstirimadan dogrudan adayin “bireysel dehasina"
baglanir.

Hata 5: "Stipermen"” Arayisi
(Gercek Disi Beklentiler):

Sirketler ayni anda hem kusursuz bir stratejist hem
operasyonel dahi, hem finans uzmani hem de empatik
bir koc¢ olan liderler ararlar. Bu gercek disi beklentiler, is
tanimlarinin asirn sismesine ve dengeli/glclu adaylarin
elenmesine neden olur.

Hata 7: Referans Kontrollerinin
Formaliteye Dondustdrilmesi:

Referans arastirmalari  adayin  sadece kendisini
dvecegini bildigi kisilerden yuzeysel olarak alinir. Adayin
gecmiste birlikte calstigi astlan, akranlarn ve zorlu
sUreclerdeki  Ustleriyle  yapilandiriimis  mulakatlar
yapiimaz.

Hata 9: Cikar Catismalari ve Politik
Oyunlar:

SUrece dahil olan aktérlerin kisisel ajandalari secimi
gélgeler. Ornegin, koltugunu devredecek baskin bir
figr, gelecekte kendi basarisini  ve  mirasini

golgelemeyecek daha "zayif* veya “itaatkar" bir halef
secme egiliminde olabilir.
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Hata 10: Yapilandiriimamig ve Standart Disi Mulakatlar:

Ust dizey mulakatlar genellikle yapilandirimamis bir kahve sohbeti formatinda geger. Yetkinlik bazli ve senaryo
temelli mulakat tekniklerinin kullanilmamasi, adaylarin objektif bir matris Gzerinde karsilastiriimasini imkansiz kilar.

C6ziim Onerisi: Disiplinli ve
Bilimsel Yonetici Se¢im Sureci

Ferndndez-Aréoz, bu hatalarin dntine gegcmek icin organizasyonlara 4 asamal, disiplinli bir metodoloji énerir:

Gelecege Yonelik Baglamsal is
Tanimi:

BugUnun krizini degil, sirketin édnUmuUzdeki 5 wvillik
stratejik rotasini analiz ederek, liderden beklenen somut
ciktilari ve kurumsal baglami netlestirmek.

Yetenek ve Potansiyel Matrisinin
Olusturulmasi:

Degerlendirmede sadece gecmis teknik deneyime degil,
Ozellikle belirsizlik dénemlerinde kritik olan "Potansiyel”
kavramina odaklanmak. Bu potansiyel; 6grenme cevikligi
(learning agility), duygusal zekd, merak, kararlilk ve
icgoru bilesenlerinden olusur.

Yapilandiriimis Davranigsal
Miilakatlar:

Adaylara gecmisteki somut kriz anlarinda sergiledikleri
gercek davraniglar soran yapilandirilmis mulakatlar
uygulamak ve  karar  suUrecine  ¢oklu/badimsiz
perspektifleri dahil etmek.

360 Derece Derinlemesine .
Referans Analizi:

Gizlilik esasina dayall olarak adayin eski is
ekosistemindeki ast, Ust ve akranlariyla adayin baski
altindaki etik durusunu ve yonetim tarzini analiz eden .

derinlemesine gérismeler yapmak. - 1"

Kaynak: Fernandez-Ardoz, C. (2005). Getting the right people at the top. MIT Sloan Management Review, 47(1), 67-74.
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NORONUS REHBERLIGINDE
STRATEJIK AKSIYON PLANI

(Bu Bilgiyi Yonetim Kurulumuzda Nasil Hayata Gegirecegiz?)

R
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Kurumsallagsma sistemleri, evrensel dogrular ile
sirkete 6zgU dinamiklerin dogdru harmanlanmaslyla
insa edilir. Kiresel arastirmalarin ortaya koydugu bu
tepe ydnetim risklerini bertaraf etmek adina asagida
yer alan 3 Temel Kurumsal Standart, sirket yonetim
kurullarinda alinmasi gereken aksiyonlar arasindadir.

Akis 1: Reaktif Kararlardan “Stratejik Baglam" Modellemesine Gegis

Organizasyonlarimizda Ust duzey bir arayis veya aile meclisi halefiyet planlamasi baslamadan énce, ilk
olarak sirketin 5 yillik makro stratejik rotasi ve organizasyonel olgunlugu analiz edilmelidir. Lider tanim;
gecmisin krizlerine gére degil, sirketin gelecekte gitmek istedigi baglama (sistem tabanli buyume, dijital
doénusum, kurumsallagsma seviyesi) gore konumlandirilmalidir.

Akis 2: Deneyim Odakliliktan "Potansiyel ve Duygusal Zeka" Ol¢iimiine Gegis

Ust dizey rollerde sadece "gecmis teknik deneyim ve CV parlakligl" secimi belirleyen tek unsur
olmamalidir. Degerlendirme slreclerimize; belirsiz is diinyasinda en kritik basari faktorleri olan Ogrenme
Cevikligi (Learning Agility), Néro-Liderlik prensiplerine uygun Duygusal Zeka, Kararlilik ve Degisimi
Yénetme Potansiyeli gibi modern metrikler entegre edilmelidir.

Akis 3: Geleneksel Sohbetlerden "Yapilandiriimis Degerlendirme” Metodolojisine Gegis

Sirket ici terfilerde, aile sirketi jenerasyon gecislerinde veya dis transferlerde "sezgisel ve duygusal”
secimler tamamen terk edilmelidir. Bunun yerine adayin gecmisteki somut kriz davraniglarini objektif
6lcen Yapilandiriimis Davranigssal Mdulakatlar, badimsiz degderlendirme araclari ve 360 Derece
Derinlemesine Referans Analizleri standart bir kurumsal yonetim prosedurU olarak devreye alinmaldir.
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Stratejik Bakis

(Yoénetim Kuruluna Sorular)

C)nUmUzdeki ik Yénetim Kuruly Veya Stratejik Degerlendirme

toplantinizda kurumsal geleceginizi korumak adina Su sorulari glindeme
almanizi éneririz:

Sirketimizin tepe yénetim ve halefiyet havuzundaki
liderler, sadece bugiindin krizlerinj mi ¢éziiyor:
Yoksa bizi 5y Sonraki kurumsal vizyonumuza
tagiyacak potansiyele sahipler mj?"
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