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Gilinlimiiziin yogun rekabet kosullar1 nedeniyle, rekabet artik iiretim faktorlerinin en
Oonemlisi olan insan sermayesi ilizerinden yapilmaktadir.  Bu dogrultuda, Mutluluk
Bagskani Yonetim Modeli (CHO); yetenekleri korumak ve gelistirmek onlarin potansiyel
ve yetkinliklerinin kurumsal anlamda i¢ ve dis miisteriye kars1 ortaya ¢ikartmak igin
gelistirilmis bir yonetim modelidir.

Bu arastirmanin en temeldeki amaci isletmelerde algilanan konvensiyonelik

politikalarindan ziyade yeteneklerin 6nemi ve korunmasi i¢in basvurulan yeni ydnetim
modeli tizerinde durulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Mutluluk Yonetimi, Yetenck Yonetimi, Entelektiiel Sermaye,
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ABSTRACT

CHO (CHIEF HAPPINESS OFFICER)
MANAGEMENT MODEL

[Tham Siiheyl Aygiil
Human Resources Management

ThesisSupervisor: Assoc. Prof. F. Tun¢ Bozbura

September 2013

In today's highly competitive conditions, human capital is the most important factor of
production. In this context, a Chief Happiness Officer (CHO) model has been
developed. This model is proposed for deployment of the talent management in the
firm.

The purpose of this research is the underlying businesses, and for the protection of the
perceived importance of skills rather than conventional HR policies referenced in the
new management model focused on.

Keywords:CHO, Talent Management, IntellectualCapital, Human Capital
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1. GIRIS

Teknoloji, kiiresellesme ve degisen ¢alisan profili orgiitlerin ¢alisanlarin ise bagliligini
ve dolayistyla performansimi artirmada sorunlar yasamasma sebep olmaktadir.
Gliniimiizde rekabet ortami sirketlerin stratejik kararlarina onemli derecede etki
etmektedir. Oldiiriicii rekabet ortaminda ayakta kalmak ve rakipleri ge¢mek icin en
onemli sermaye insan sermayesidir. Is hayatinda calisanlarm, sirket vizyon ve
hedeflerine ulasabilmesi i¢in motivasyonlarinin ve performanslarinin yiiksek olmasi
gerekiyor. Calisanlarin ig tatmini ve sadakatinin saglanmasi i¢in, insan kaynaklari
yonetimleri yeni ¢Oziimler ve planlar yapmaktadir. Gegmiste genellikle oOrgiitler ve
insan kaynaklar1 yonetimi birimi ¢alisanlar1 gelistirmeye yonelik calismalar yerine
yasanan sorunlara odaklanmakta ve buna yonelik calismalar yapmaktadir. Ancak
degisen i diinyasinin ihtiyaglarini karsilamak amaciyla ortaya ¢ikan stratejik yonetim
ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimi Orgiite sistemsel olarak yaklasip gelismeye ve
ogrenmeye onem vermektedir. Is hayatinda yeni bir yaklasim olan pozitif psikoloji ve
pozitif Orgiitsel davranis yaklasimi ile insan kaynaklar1 boliimleri, calisanlarinin
motivasyonlarini siirekli olarak yiiksek tutmaya yonelik ¢alisma ve planlamalar yapmak
istemektedirler. Ancak ilgili fonksiyonlarin tasarimi ve yiritilmesi icin klasik
yapilardan farkli olarak “mutluluk yoneticiligi” modelleri onerilmektedir. “ Mutluluk
yoneticiligi” modeli son donemlerde, 6zellikle kurumsal sirketlerin organizasyonlarin
da yer almaktadir. Bu pozisyonun genel olarak gorevi, sirket igerisinde calisanlarin
performanslarimi giiclii yonlerini odaklanarak yiikseltmek boylece motivasyonlarini ve

is verimliliklerini artirmaktir.

Bu calismada da, sirketlerde calisan motivasyonunu yiikseltmek ve yonetmeye yonelik
olarak bir “mutluluk yonetimi modeli” arastirmasi yiiriitiilmiistiir. Bunun i¢in hazirlanan
bir anket ile birlikte kurumsal sirketlerin insan kaynaklar1 iist diizey yoneticileri ile
derinlemesine miilakatlar yapilmistir. Bu miilakatlar ile ilgili analiz ve yorumlar tezin
icerisinde verilmigtir. Miilakatlar i¢cin Tiirkiye’nin en biiylik is diinyasim1 barindiran
Istanbul ili se¢ilmis ve kurumsal sirketler taranarak, ciro, biitce ve pazar pay1 olarak en

biiyiik sirketlerin insan kaynaklarindan sorumlu iist diizey yoneticiler secilmistir.



Bu tezde giris boliimiinden sonra ikinci bdliim de kariyer ve kariyer yonetimi; tigiincii
boliim de is hayatinda pozitif psikoloji, pozitif orgiitsel davranis ve psikolojik sermaye
kavramlar1 tamimlanmis, dordiinci bolim de mutluluk yoneticisi — CHO modeli
islenmistir. Besinci boliim de mutluluk yoneticisi modeli — miilakatlar yoluyla analiz
edilmistir. Yapilan miilakatlar ayrintili bir sekilde raporlanmistir. En son boliim olan
sonu¢ ve Oneriler kisminda arastirmada elde edilen sonuglarin yorumlanmasi ve

yoneticilere ve arastirmacilara onerilerde bulunulmustur.



2. KARIYER VE KARIYER YONETIMi

Kariyer kavramu ile ilgili kuramsal ¢aligmalar, basta birey yani kisi merkezli olmustur.
Bireylerin sahip oldugu ilgi alanlar ile mesleklerin 6zellikleri arasinda iliski oldugu
fark edilmistir. Daha ileri ki yillarda yapilan ¢aligmalar da ise orgiitsel ¢ergevede ele
almmistir. Giintimiizde ise kariyer kavramini agiklamak daha karmagik hale gelmistir ve
yeni yaklasimlar ortaya ¢ikmustir. Is diinyasinin belirsiz olmasi uzun vadeli planlar
yapilmasin1 engellemektedir. Bu sebeple Kariyer planlama kavramindan Kkariyer
yonetimi  kavramina gecis yapilmistir. Kariyer yonetimi kisinin  kariyerini

sekillendirirken aktif olarak sorumluluk almasi anlamina gelmektedir.

Kariyer kavramini agiklamak i¢in pek c¢ok farkli tanim yapilmistir. Bazi tanimlar
kariyeri sadece is ile ilgili bir kavram olarak agiklarken bazi tanimlar kariyer kavramina
daha biitiinsel olarak yaklagmistir. Tiirk Dil Kurumu’nun yaymlamis oldugu soézliikte
kariyer kelimesi: “Bir meslekte zaman ve ¢alisma ile elde edilen asama, basar1 ve
uzmanlk” olarak tanimlanmistir (Tirk Dil Kurumu, 2002). Kariyer, kisinin meslek
hayat1 boyunca bir alanda ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasi anlamina
gelmektedir. Bireyin meslek yasaminda iistlendigi islerin biitiiniinii kapsayan kariyer

yasam boyu yapilan igler ve gorevler dizini olarak kabul edilmektedir (Gunz 1989).

Kariyer; bireyin meslek yasantis1 siiresince yer aldigi hiyerarsik pozisyonlar: ve
iistlendigi isleri, bulundugu konum ile ilgili tutumlarini ve davranislarini igeren bir

stirectir (Aytag 2005).

Bireylerin is yasamlariyla ilgili iddiali ve kendilerine 6zel gelecege yonelik hedef ve
amaglar1 vardir. Is yerindeki performanslari, motivasyonlar1 ve verimlilikleri bu amag
ve isteklere ulasabileceklerini hissederler ise artigi belirlenmistir. Bu sebeple
organizasyonlarin ¢alisan bireylerin gelecek planlarina ve amaglarina kisaca kariyer
hedeflerine destek ve yardimei olmasi gerekmektedir. Kariyer bireyin yasami boyunca
gelistirdigi tutumlari, davranislari, bilgi diizeyi ve yeterlilikleri gibi zaman i¢inde is
faaliyetleri ve gorevleri dizisi biitiiniidiir. Calisanlarin kariyer plani gelecekte ¢aligmak
istedikleri pozisyon ve gorevleri; edinmek istedikleri bilgi, beceri ve yetkinliklerin

calisan tarafindan planlanmasidir.



Orgiitlerde kariyer yonetimi 1980’lerin sonu, 90’larin basinda &rgiitlerde yasanan hizli
degisim ve gelisimin sonucunda ortaya ¢ikmugtir. Tiirkiye’de ise 80°li yillarda yasanan
“disa acgilma”, “Ozellestirme” ve “sozlesmeli personel” gibi uygulamalar hem
calisanlarin hem de oOrgiitlerin kariyer algi ve beklentilerini degistirmis ve kariyer
yonetimi calismalarinin énem kazanmasim saglamistir. Orgiitlerde kariyer sistemleri
oOrgiitlin ihtiyaglar ile kisilerin ihtiyaclarini goz Oniine alarak degerlendirmeye tabi tutan
ve bu ihtiyaglar1 Orgiitiin sistemi ile biitiinlestiren bir siirectir. Organizasyonlar da,
kariyer yonetimi ise Orgiitiin ¢alisanlarin kariyer yollarin1 ve alternatiflerini onlar i¢in
planlama ve uygulama ic¢in uygun ortam yaratma siirecidir. Eleman se¢me ve
yerlestirme, terfi, rotasyon, transfer, odiiller, performans degerlendirme, egitim,
emeklilik gibi konularla ilgili kararlart ve uygulamalari igerir. Orgiitlerde kariyer
yonetimi kisilerin kariyer beklentilerini belirlemek, is¢ilere uygun kariyer firsatlari
saglamak, iscilerin hak ettikleri bu firsatlar1 belirleme ve kariyer ydnetim
programlarinin sonuglarina ulasma ve bunlar1 degerlendirme faaliyetlerinin orgiitler
tarafindan yapildigi bir siiregtir. Orgiitlerde olusturulan ve planlanan kariyer sistemlerini
orgiitiin  buylkliigli, yoneticilerin yaklasimi, teknoloji kullanimi, ¢alisma kosullari,
ekonomik ve hukuki ¢evre etkilemektedir. Orgiitlerde kariyer planlamanm icerdigi

stiregler asagida listelenmistir:
a) Kurumsal degerlendirme
b) Pozisyonu Tanimlama
c) Personeli Belirleme
d) Kariyer Danismanligi ve Kariyer Hedeflerini Belirleme
e) Pozisyonla bireyin dzelliklerinin kargilastirilmasi
f) Performans degerlendirme
g) Kariyere yonelik egitimler
h) Kariyer stratejilerinin gelistirilmesi

Elbette oOrgiitlerde kariyer planlama siireclerinde en aktif olan boéliim insan

kaynaklaridir. Her ne kadar ¢alisanin kariyerine yonelik ¢alismalarin hem calisgan hem



de birim yoneticileri ile birlikte olusturulmasi gerekse de insan kaynaklar1 biriminin tim
kariyer yonetimi siireclerinin etkin uygulanabilirligini saglamasi i¢in dikkat etmesi
gereken noktalar vardir. Oncelikle insan kaynaklar1 planlamasinin olmazsa olmazi olan
is analizlerinin yapilmasi ve buna bagli olarak kariyer haritasin1 olusturmasi
gerekmektedir. Ayn1 zamanda insan kaynaklart biriminin bireysel gelisim planlama
sistemlerini tasarlamali ve kariyer planlama sistemini sirkete tanitmalidir. Kariyer
yonetiminde insan kaynaklar1 boliimiine diisen en 6nemli gorev ise kariyer yonetimi ile
ilgili her tiirlii soruya yanit vermek, iist yonetimi ve diger yoneticileri gerektiginde
uyarmaktir. Ayni zamanda sistemin agik, anlasilir ve paylasilir olarak devamini
saglamali ve tiim c¢alisanlar1 kendi alanlar1 disindaki kariyer olanaklarindan haberdar
etmelidir. Ayn1 zamanda siire¢ icerisinde yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda dogabilecek
catismalarda ara bulucu konumunda olmalidir. Kariyer yonetimi siirecinde olusturulan

bireysel gelisim planlar1 i¢in egitim ve gelistirme programlarini organize etmelidir.

Kisiyi ilgilendiren kariyer planlama yonetiminin temel asamalar1 ise asagida su sekilde

tanimlanmugtir:

a) Orgiit Icinde Ise Hazirlik Asamasi: Meslek alternatifleri belirlenir, gerekli olan
temel egitimler alinir.

b) Orgiite ik Giris (istindam edilme): Calisilacak orgiitii belirleme ve is hayatina
ilk adim atilir, hedefler ve amaglar genel olarak belirlenir.

¢) Kariyer Baslangict: Ise, drgiite ve is ortamima uyum saglama, amag ve hedefler
ile ilgili calismalara baslama ve planlama siireci olarak da kabul edilir.

d) Kariyer Yasami Ortasi: Hedeflerin ve amaglarin gézden gegirilmesi ve gerekli
giincelleme ve yenilemelerin yapilmasi siirecidir.

e) Kariyer Yasami Sonu: Orgiit calisaninin itibarini siirdiirmeye, verimli ve etkin

olarak kalmaya c¢alisir, is hayat1 sonras1 emeklilik i¢in hazirlanir.

Kariyer yonetiminin hem organizasyon agisindan hem de sirket calisani agisindan
onemli pek ¢ok yarar bulunmaktadir. Calisanlar acisindan bireysel kariyer planlama
calisanlarin geleceklerine daha somut ve kesin olarak bakmalarmi saglar. Kariyer
yonetimi ile calisanlar gelecekte is hayatinda hangi pozisyonlara ve seviyelere
ulasabileceklerini, kendi mesleki alanin da ne kadar ilerleyebileceklerini bilebilirler.

Ayrica Orgiitlin  kendileri i¢in belirledigi kariyer hedefi eger ihtiyaclarina ve



diisincelerine karsilik gelmiyor ise, zaman kaybetmeden farkli bir 6rgiite gegme karari
vermek icin planlama yapabilirler. Hedeflerine ulagmak i¢in kendilerini hangi alanlarda
gelistirmeleri gerektigini bilerek verimli planlama ¢alismalar1 gergeklestirebilirler.
Giiniimiizde kariyer yonetimi daha ¢ok calisanin sorumlulugu olarak goriilmektedir. Her
ne kadar oOrgiitler calisanlarina yonelik kariyer yonetimi g¢alisma ve uygulamalar
hazirlasa da kisinin kendi kariyerini yonetmesi, kariyer ihtiya¢ ve beklentilerini
belirlemesi gerekir. Kisinin kendi ihtiyag ve beklentilerini belirledikten sonra orgiit ile
birlikte kariyerine yonelik uygulamalar planlanmasi gerekmektedir. Calisanlarin
giinimiiziin i3 dlinyast degisimlerini de goéz Oniinde bulundurarak degerlerini
belirleyerek, iletisim aglarin1 gelistirerek ve istihdam edilebilirlik becerilerini

gelistirerek kariyer yonetimlerinde aktif olarak rol almalar1 gerekmektedir.

Organizasyonlarin formel yapisi ele alindiginda, kariyer yonetimi ayni1 zamanda Grgiitiin
de kendi gelecegini daha somut bir sekilde gorebilmesini saglamaktadir. Beklenmeyen
plansiz pozisyon bosluklarinin da 6rgiit o pozisyonlar igin orgiit iginde uygun adaylari
onceden belirledigi icin is ve performans kaybina ugramadan gerekli 6nlemler alinmig
olmaktadir. Bu ozellikle orgiit icerisindeki kritik olan pozisyonlar ve boéliimler igin
gerekli ve onemlidir. Boylece kritik pozisyon igin bilgi, beceri ve deneyimi en uygun
olan aday (yedeklenen aday) orgiit iginde higbir kriz olusmadan gorevine baslayabilir.
Kariyer yonetimi, c¢alisanlarin kisisel gelisimini destekler ve c¢alisanin bireysel
gelisimine yatirim yaparak, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini artirmasini, yetkinliklerini
gelistirilmesini bdylece Orgiitiin insan kaynagmin daha degerli hale gelmesini saglar.
Ayrica kariyer yonetimi calisanlara Orgiitiin kendilerini onemsedigini hissettirir ve
calisanlarin organizasyona motivasyonunu, bagliligim1 ve sadakatini artirir. Kariyer
yonetimi ile ilgili konulara bakildigin da; orgiit icinde is zenginlestirme, Kariyer
danismanlik merkezi, egitim-gelistirme programlari, kariyer kitapligi, kogluk sistemi,

workshoplar vb. detaylar goriilebilir ve bu konularda da ¢aligmalar yapilabilir.

Orgiitler agisindan kariyer yonetiminin bir diger yarar1 da gelecekteki liderlerin
gelismesini saglamaktir. Yetenek yonetimi olarak da adlandirilan bu siire¢ 6rgiit icinde
yetenekli ve yetkin calisanlarin yapilandirilmis ve planlanmis yontemler ve uygulamalar
araciligiyla bireysel gelisimlerinin ve kariyer gelismelerinin desteklenmesidir. Yetenek

yonetiminde amac Orgiitiin  gelecekteki liderlerini, yoneticilerini yetistirmektir.



Demografik degisimler, kiiresellesme, teknoloji ve degisen is diinyas1 yetenek yonetimi
stirecini de etkilemektedir. Yetenek yonetimi yetenegi bulma, tanimlama, gelistirme ve
yetenegi kilit pozisyonlara hazir hale getirme siireclerinden olusmaktadir. Yetenek
yonetimi siireclerinin ve hedeflerinin ayni1 zamanda orgiitiin stratejik hedefleri ile de
uyum icinde olmasi gerekir. Yetenek yonetimi ayni zamanda Orgiit icin ihtiyag
duyulacak olan liderlik yetkinlikleri ve liderlik pozisyonlari ilizerine de odaklanir.
Sadece kimin yerine kimin gegecegi ile ilgilenmez. Liderlerin yerine kimin gececegini
belirlemek i¢in kariyer yonetiminin igerisinde yedekleme yonetimi ¢alismalari
yapilmaktadir. Yedekleme yonetimi yedekleme planmin yaninda yil igerisinde
yedekleme i¢in uygun goriilen ¢alisanlarin gelisimleri i¢in organize edilen etkinlikleri
de igerir. Sirket i¢inde stratejik Oneme sahip, Ozerk karar alabilen pozisyonlar
yedekleme planinda 6nceliklidir. Orgiitlerde genel olarak yedekleme planmin amact
yonetimin basarili bir sekilde ve kesintisiz siirmesi, Yoneticilerin, belirli bir zaman
diliminde kendi yerlerine gelecek kisileri yetistirmesi, Kritik pozisyonlarin beklenmedik
bir sekilde bosalmasi riskine yonelik yapilan planlama, iist diizey, kritik uzmanlik

gerektiren, zor doldurulan pozisyonlar i¢in 6nlem almaktir.

Is hayatinda yasanan degisim ve oldiiriicii rekabet, kiiresel olarak her alanda bir
dontisiime yol agmaktadir. Doniisiimden etkilenen Orgiitler i¢in hayatta kalmanin temel
zorunlulugu, degisen ve gelisen kosullara uyum saglamaktir. Bu da, rekabette istiinliik
saglamada insanin ne kadar gerekli oldugu gergegidir. Bu gergegi etkin kilmak amaciyla
“Kariyer Yonetimi” ne Onem verilmektedir (Stimer, 1999). Kariyer yonetimi ile
orgiitler; ¢calisanlarin sahip oldugu bilgi, beceri, deneyim ve yetenegi, sundugu gelisim
firsatlariyla yonlendirerek insan kaynagini en uygun sekilde degerlendirmektedir (Calik

ve Eres 2000).

Isletmeler deki kariyer yonetimi yaklasimi, insan kaynaklar1 sistemi ile hedeflerin ve
planlarin  biitiinlestirilmesi, kariyer yollarinin  belirlenmesi, performanslarin
degerlendirilmesi, kariyer danigmanligi yapilmasi, is deneyimlerinin arttirilmasi ve
egitim programlarinin diizenlenmesi ile terfi, transfer, tayin ve rotasyon kararlarinin

alinmasi siireclerini icermektedir (Baydogan 2007).

Orgiitsel ve bireysel hedeflerin uyumlu hale getirilmesi anlamina gelen Kariyer

yonetimi, Greenhaus (1987) tarafindan; bireylerin kariyer planlar ile orgiitiin kariyer



sisteminin uyumlastirildigi ve hazirlik, uygulama, kontrol asamalarindan olusan ve

stireklilik gésteren bir siireg olarak tanimlanmaktadir (Erdogmus 2003).

Orgiitsel ve bireysel boyutta ele alinan kariyer yonetimi, orgiitiin etkin ve iiretken
olmasini, bireyin ise is doyumunun ve baglhliginin artmasini saglamaktadir. Bireysel
kariyer planlamada, bireyin sirket bagliligimin ve is doyumunun artmasi ve gelismesi
icin “is hayatinda pozitif psikoloji” konusunun iyi incelenmesi ve arastirilmasi
gerekmektedir. Bu ¢alismanin tiglincii boliimiinde, gliniimiiziin en énemli konularindan
olan ve orgiit performansini direkt etkileyen “is hayatinda pozitif psikoloji” konusu ele

alinacaktir.



3. 1S HAYATINDA POZITIF PSIKOLOJI

Pozitif psikoloji alan1 2000°1i yillarda popiiler olmus olsa da aslinda pozitif psikoloji
kavrami ilk olarak 50 yil once ortaya atilmistir. Abraham Maslow (1954) “Motivasyon
ve Kisilik” adli kitabinda pozitif psikoloji kavramindan bahsetmis ve kitabinin son
boliimiiniin bashigin1 “Pozitif Psikolojiye Dogru” seklinde adlandirmistir. Maslow
kitabinda pozitif psikoloji i¢in arastirma alanlar1 belirlemistir. Bu arastirma alanlarindan
bazilar1 ise sirasi ile sunlardir: gelisim, agk, olumluluk, cesaret, kabul etme, kendini
gerceklestirme potansiyeli, kendiliginden olma ve benzeri. Abraham Maslow’ a gore
“saglikli insan davraniglarini belirleyen kaygi, korku, giivensizlik, utanma, sugluluk gibi
olumsuz davranislar degil daha ¢cok dogruluk, mantik, adalet, gerceklik, esitlik, giizellik

gibi kavramlardir.

Pozitif psikolojinin ancak literatiirde daha ¢ok yer almasi, biiyiik aragtirma projelerine
konu olmasi1 ve hem akademisyenlerin hem de is diinyasinin daha ¢ok dikkatini ¢ekmesi
2000’11 yillarda gerceklesmistir. Pozitif psikolojinin dikkate deger bir hale gelmesinde
arastirmact Martin Seligman’in ¢alismalarinin yeri biiyiiktiir. Bu konuda oldukca etkin
ve verimli aragtirma ve yayinlar yapan Martin Seligman’in liderliginde pozitif psikoloji;
psikolojinin negatif ve patalojik insan tutum ve davraniglarina ¢ok fazla 6nem vermesi
ve gliclii 6zellikler ve olumlu o6zellikler iizerine yeterince dnem vermemesine tepki
olarak dogmustur. Pozitif psikoloji patalojik insan yerine optimum insan davraniglarina
ve tutumlarina odaklanmaktadir. Pozitif psikoloji su sekilde kisaca tanimlanabilir:
“Pozitif siibjektif deneyimlerin, pozitif bireysel kisilik ozelliklerinin ve pozitif

sezgilerin bilimidir” (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).

Is yasaminda pozitif psikolojinin yansimasi pozitif 6rgiitsel davrans yaklagimidir. Hem
psikoloji bilimi hem de oOrgiitsel davranis bilimi i¢in yeni bir kavramdir ve 2000’1
yillarin baginda 6nem kazanmaya baglamistir. Pozitif psikolojinin kaynaklar: kisilerin is
diinyasinda basarili olmasini destekleyicidir. Bu konuda olduk¢a 6nemli arastirmalar
yapmis  olan Fred Luthans  pozitif ~ oOrgiitsel ~ davranisin =~ kurucusu
olaraknitelendirilmektedir. Fred Luthans(2009) pozitif 6rgiitsel davranisi “galisanlarin is

yerindeki performanslarini artirmak ic¢in kisilerin Olgiilebilir ve gelistirilebilir



kaynaklarina, kapasitelerine odaklanmak ve bunlara yonelik uygulamalar yapmak”

olarak tanimlamustir.

Pozitif psikolojinin unsurlar1 gelistirmeye agiktir ve Orgiitlerin rekabet avantaji
saglamasini destekleyicidir. Bir kisinin olumlu duygular hissetme kapasitesi bir kisinin
en 6nemli gii¢lii 6zelligi olarak tanimlanmaktadir. Pozitif 6rgiitsel davranigin 6zellikleri
giniimiiziin siirekli degisen ve tahmin edilmez is diinyasi ile uyum i¢indedir. Pozitif
orgilitsel davranis etkinlikleri aym1 zamanda sirketlerdeki kariyer yoOnetimini ve
bireylerin kendi kariyer yonetimlerini olumlu bir sekilde etkilemektedir. Kisilerin

istihdam edilebilirlik ve gevreye uyum o6zelliklerinin gelistirilmesini desteklemektedir.

Pozitif orgiitsel davranisin ¢ikis noktast daha once de belirtildigi gibi pozitif
psikolojidir. Is hayatinda pozitif psikoloji, hayatiyasamaya deger kilan seylere bakmakla
ilgilidir. Bu yaklasimin amaci, bireylerde ki zayifliklar kadar giicli yonlere de
odaklanmak ve is hayatinin normal sekildesiirdiirenlerin nasil daha mutlu vetatmin
yasayacaklarint arastirmaktir. Pozitif Orgiitsel davranisin temel amaci g¢alisanlarin
performansini artirmak ve bu sayede Orglite katma deger saglamaktir. Giinimiiz is
hayatinda ¢ok ¢alisiyoruz, ayn1 zamanda is diinyas1 hizla degisiyor, teknolojik gelisme
ve globallesme biitiin hiz1 ile siiriyor. Yapilan arastirmalar da ¢alisanlarin % 50’den
fazlasinin ise bakis agisinin nétr veyanegatif oldugu gézlenmekte; ¢alisanlarin %35°1 ige
bagli gerginlik, tikenmislik yasadigi ve daha uzun saatler ¢alismak igin fedakarlik
yaptiklari ortaya ¢ikmistir(\Veenhoven, R, 1996).

Is yasaminda pozitif psikoloji de énemli olan iki adet yaklasimdan bahis edilebilir;
eksiklik-odakli yaklasim ve (Deficit Approach) bolluk odakli yaklasim (Abundance
Approach) (Luthans & Avolio, 2009). Eksiklik-odakli yaklasim da temel varsayim,
etkin yoneticilerden problemlerin ¢oziimiinii ger¢eklestirmeleri beklenir. Basar1 ol¢iisii
problemleri ¢6zmek ve azaltmaktir. Tanim itibariyle negatif ve sorun odakli bir
yaklasimdir. Bolluk-odakli yaklasim da ise temel odak farklidir; burada
yoneticiningdrevi calisanlarin  ve organizasyonun potansiyeliniortaya ¢ikarmak,
potansiyelini kullanmasinda ncii, rehber ve kolaylastirict olmaktir (Luthans & Avolio,

2009).Bolluk-odakli yaklagimin en giiclii yani; kisilerin kullanmaktan mutlu olduklari
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ve diizenli olaraksiklikla kullandiklar1 pozitif karakter ozelliklerinin var olmasidir

(Lewis, 2011).

Bireylerin is hayatinda en 6nemli 6zellikleri arasinda {istiin performans gosterme istegi
ve yaptigi isten haz almadir. Kendini daha iyisini yapmay1 hayal ederken yakalama,
yaptig1 isle mesgulken Kkeyifli bir ruh halinde olma, yaptigi isle mesgulken zaman
mevhumu olmama, Kendini gelistirmek i¢in kendiliginden ¢aba gosterme en Onemli

ozelliklerdir.

Pozitif oOrgiitsel davranisin en Onemli yapi taslarindan bir tanesi de psikolojik
sermayedir. Psikolojik sermaye dort temel pozitif kapasiteden olusmaktadir. Bunlar: 6z-
yeterlik, umut, olumluluk ve esnekliktir. Psikolojik sermaye dort temel pozitif
kapasitenin birbirleriyle etkilesimi olarak tanimlanmaktadir. Kisaca psikolojik sermaye
bir kisinin bir igi ya da gorevi basaracag: ile ilgili bireysel inang, su anda ve gelecekte
basarili olacagina dair olumlu atif yapma, hedeflerini belirleme ve hedeflerine ulagsmak
icin devam davranisini gosterme ve bir problem ya da risk ile karsilastiginda geri

cekilebilme becerisinden olusmaktadir.

Psikolojik sermaye kisinin genel istekliligi ve arzusu ile yakindan ilgilidir. Psikolojik
sermaye kiginin sadece simdi etkin ve verimli olmasi ile ilgili degildir; kiginin ayni
zamanda gelecekte de etkin ve verimli olmasi ile ilgilenir. Psikolojik sermaye ayni
zamanda 1§ davraniglart ve tutumlar {izerinde de etkisi vardir. Psikolojik sermaye
kisinin 1§ performansim1 ve is yerinde mutlulugunu olumlu olarak etkilemektedir.
Psikolojik sermaye gelistirilebilir bir 6zelliktir ve orgiitlerde kisilere bu konuda egitim
programlar1 tasarlanabilir. Bu neden ile bireylere bu konu da yatirnm yapmak cok
onemli bir konudur. Psikolojik sermaye ayni zamanda oOrgiitsel degisim icin de
onemlidir. Psikolojik sermaye destekleyici orgiitsel iklim ve kisinin is performansi
arasinda dengeleyici bir role sahiptir ve kisinin yaraticilik ve siibjektif i1yi olma
davranigim etkiler. Aynm1 zamanda psikolojik sermaye kisilerin Orgiitsel vatandaglik
davranmigim  gosterme sikligmi artirir. Ozetlemek gerekirse psikolojik sermaye is
performansi, is tatmini, orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik davranis ve tutumlarini

olumlu olarak etkilemektedir. Is yerindeki stresin azalmasmi, is goren devrinin
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azalmasini; isten ayrilma ve is arama davraniginin azalmasini, ise gelmeme davraniginin

azalmasini saglamaktadir.

Psikolojik sermayenin bilesenlerinden bir tanesi “6z yeterlik” kavramidir. Oz yeterlik
kavrami ilk olarak Albert Bandura tarafindan ortaya atilmistir. Bandura’ya gore 6z
yeterlik bir kisinin devam eden ¢esitli gorevler ile ilgili ne kadar basarili olacag ile ilgili
inanc1 olarak tamimlanmaktadir. Oz yeterlik ve kendine giiven kavrami genellikle
birlikte ve birbirlerinin yerine kullanilmaktadir. Bir gorevin ya da isin yerine
getirilmesinde diger motivasyon araglar1 ne olursa olsun kisinin basaracagina dair inanci
olmadig1 takdirde anlamsiz hale gelir. Kisinin 6z yeterlik kapasitesi yeterince
gelismemis ise kisinin bir gérevi basarmak igin motivasyonu diisiik olacaktir. Oz
yeterlik deneyim, bilgi, beceri ve yetenek ile ilgili kisinin bireysel algilarindan
olusmaktadir. Kisilerde 6z yeterlik kapasitesi gelistirilebilir. Oz yeterligi yiiksek olan
kisiler:

a) Bir isi ya da gorevi kabul etmede daha istekli olurlar.

b) Bir isi ya da gorevi gerceklestirmek i¢in daha yiiksek motivasyona sahip

olurlar ve daha fazla ¢aba harcarlar.
c) Sorun veya engellerle Kkarsilagtiklarinda devam etme davranislari

yiiksektir.

Oz yeterlik kiginin is performansmi olumlu etkilemektedir. Oz yeterlik ayn1 zamanda
hedef belirleme, stresle basa ¢ikma, motivasyon gibi is yerinde Onemli olan bazi
tutumlar1 da etkilemektedir. Oz yeterlik genellikle is basaris1 konusundan diger kisilik
ozelliklerinden daha etkilidir. Orgiitlerin ¢alisanlarmin 6z yeterligini  gelistirici
calismalar yapmasi caligsanlarin verimliligini artirmak agisindan 6énemlidir. Bu konuda
cesitli egitimler verilebilece8i gibi is genisletme, is zenginlestirme, takim caligmasi,
inovasyon ile ilgili calismalar kisilerin 6z yeterligini gelistirmede olumlu katki

saglayacaktir.

Olumluluk psikolojik sermayenin diger bir bilesenidir. Umut ve duygusal zeka
kavramlariyla birlikte kullanilmaktadir. Olumluluk kisinin hem psikolojik hem de
fizyolojik saghigini etkilemektedir. Olumluluk ve pesimizm (kotiimserlik) iki ayr1 ugta

bulunmaktadir. Pesimistler yaptiklar1 hatalar1 igsellestirir, kendi yaptiklarini kiictimser.
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Olumlu diisiinen kimseler ise sorunlar igsellestirmez ve genellestirmez. Bu sebeple
kisinin zorluklar karsisinda pes etmemesini ve devam etmesini saglar. Olumlu
diisiinceye sahip kisilerin is yerinde motive ve mutlu olmasi daha kolaydir. Bilhassa
satis, reklam, halkla iliskiler, iirlin tasarimi, miisteri iligkileri ve sosyal hizmetleri gibi
insan iliskileri yogun olan benzeri meslekler i¢in olumlu diislince sahibi olmak cok
onemli bir konudur. Ancak esnek olmayan olumluluk orgiitler icin zararli da olabilir.
Cok fazla olumluluk kisinin reel olmayan hedefler belirlemesine neden olabilir. 2008
ekonomik krizinin altinda yatan sebeplerden bir tanesinin de yoneticilerin reel olmayan
hedefler belirlemesi oldugu belirtilmektedir. Bu yiizden gercek¢i ve reel olumluluk
orgiitler icin yararlidir. Olumluluk gelistirilebilen bir 6zelliktir. Olumlulugun Grgiitler
icin en Onemli katkis1 takim c¢aligmalarinda goriilmektedir. Olumlu kisilerin takim
calismalarinda daha is birligine yatkin, koordinasyonunun daha kolay oldugu ve takim

kaynasmasinin daha hizli oldugu goriilmiistiir.

Umut psikolojik sermayenin {iglincli bilesenidir. Hedeflerle ilgili olmasi sebebiyle
pozitif orgiitsel davranis i¢in oldukca dnemlidir. Hedef belirleme ve hedefe ulasmak i¢in
cabalama is hayatinin ayrilmaz parcasidir. Hem bireysel hem de orgiitsel hedeflerin
belirlenmesi genel orgiit performansi i¢in hem de stratejik hedeflere ulasabilmek igin
gereklidir. Umut kisilerin hem hedef belirlemesini hem de hedefe ulasmalarini
engelleyecek bir durumla karsilagtiklarinda hedeflerini revize etme davranislarini
icermektedir. Umut akademik ve is basarisi; zorluklarla basa ¢ikabilme agisindan
oldukca onemlidir. Umut kisilerin kendileri i¢in daha zorlayici hedefler se¢mesini
saglamaktadir. Umudu yiiksek olan kisilerin 1§ yerinde gosterdigi performans genellikle
daha yiiksektir. Ayni zamanda umut girisimcilik becerilerini olumlu olarak
etkilemektedir. Umudu yiiksek olan kisiler stres diizeyi yliksek olan islerde daha basarili
olmaktadirlar. Umut da diger pozitif kapasiteler gibi gelistirilebilir ve hedef belirleme
davranisi ile ilgili oldugu i¢in bu konuda diizenlenecek olan egitimler orgiitler i¢in yarar

saglayacaktir.
Psikolojik sermayenin son bileseni esnekliktir (resiliency). Proaktif olmaktan cok

reaktif bir karakteristiktir. Pozitif orgiitsel davranis agisindan esneklik ¢atisma, risk ya

da negatif bir durumla karsilastiginda kisinin geri c¢ekilmesi davranisidir. Uyum ve
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adapte olma Ozelliklerini icermektedir. Diger psikolojik sermaye bilesenlerinde oldugu
gibi esneklik gelistirilebilir, bunun i¢in kisinin ¢evre ile siirekli olarak iletisim halinde
olmas1 gerekir. Egitim ve sosyal iligkileri gelistirmeye yonelik calismalar esneklik
Ozelligini gelistiren caligmalardir. Esneklik sadece olumsuz bir durumla degil olumlu
durumlardan da kac¢inmayi igerir. Eger is yerinde kisiye verilen gorev ¢ok fazla
sorumluluk igeriyorsa ve kisi bu durumla bas edeceginden emin degil ise kisi bu
gorevden kagimmay1 segebilir. Bu sebeple esneklik aslinda degisimle basa ¢ikabilmek
olarak da tanimlanabilir. Giinlimiizde degisime adapte olabilmek is diinyas1 i¢in olduk¢a
onemli bir kavramdir. Bu hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde onemlidir. Esneklik
sirketlerde stratejik planlama, takim c¢alismasi, ¢alisanin katilimi, acik iletisim ve yetki
gocermesi konularinda onemli bir yere sahiptir. Sirketlerde gliven olusturma, ise
baglilik ¢calismalarinin yapilmasi, 6rgiitsel 6grenme ve uyum sistemlerinin gelistirilmesi

hem kisinin hem de orgiitiin esneklik davraniginin gelistirilmesini saglayacaktir.

Kisaca belirtmek gerekirse psikolojik sermayenin bilesenleri olan 6z yeterlik,
olumluluk, umut ve esneklik is yerinde calisanlardan beklenen pek ¢ok ise yonelik
davranig ve tutumu pozitif yonde etkilemektedir. Ayn1 zamanda psikolojik sermayesi
yiiksek olan kisilerin is performansinin da yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu sebeple
orgiitler de kisilerin psikolojik sermayesini artirmaya yonelik uygulamalarin

yayginlagtirilmasi orgiit verimliligi agisindan oldukg¢a dnemlidir.

Is hayatinda pozitif psikolojisinin en énemli yapi taslarindan birisi “olumlu diisiince”
dir. Aslinda olumlu diisinme ve mutluluk pozitif psikolojinin de ¢ikis noktasidir.
Stibjektif olarak kendini iyi hissetme ve olumlu diisiince kisilerin bilissel
degerlendirmeleri ile ilgilidir ve bu duygu durumlar1 bagkalarina yardim ederek
gelistirilebilir. Mutluluk kavramu ise is yerinde etkinlik ile yakindan ilgilidir ve kisilerin
bagkalariyla olan iligkilerini ve onlara yonelik olan davraniglarini 6nemli derecede
etkiler. Mutluluk ve siibjektif iyilik giiven, destek, is kaynaklarinin artirilmasi duygusal
zekay1 destekleyici ¢aligmalarin yapilmasi ve is stresi ve is taleplerinin azaltilmasi ile
artirtlabilecegi bilinmektedir. Siibjektif iyilik ve is tatmini arasinda pozitif direkt iliski
bulunmakta ve i§ tatminin tahmin edilmesini saglamaktadir. Judge ve Hulin’in (1993)

caligmasina gore calisanlarin is performansinin en yiiksek oldugu durumlarda iyi
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hissetme, mutlu olma ve is tatmininden yiliksek puanlar aldigir goriilmiistiir (Luthans,
2011). Mutluluk ve iyi hissetme aymi zamanda kisilerin para kazanma, terfi alma,
yiiksek performans puanlari gibi istedikleri ve arzuladiklar1 maddi is sonuglarina

basarili bir sekilde ulasmasini saglamaktadir.

Is hayatinda pozitif psikolojisinin gelistirilmesi i¢in, ¢alisanlarin olumlu diisiince igin
caba harcamasi ve egzersizler yapmasi, sosyal iligkilerine yatirnm yapmasi, stres ve
zorluklarla bas etme stratejilerini kesfetmesi, hedeflerine ve amaglara ulasmak igin
caba harcamasi ve fiziksel ve ruhsal sagliklarina 6nem vermesi gerekmektedir. Bu
fonksiyonlarin sirket icinde planlanmasi, yonetilmesi ve yayginlastirilmast igin,
sirketlerde “mutluluk yoneticilerinin (CHO- chief happiness officer)” varligindan bahis
etmek gerekmektedir. Arastirmanin dordiincii bolimiinde “mutluluk yoneticisi-CHO”

kavramui derinlemesine agiklanacaktir.
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4 MUTLULUK YONETICIiSi-CHO KAVRAMI

Gliniimiizde bir ¢ok biiyiik ve etkin borsaya kote olan etkin ve kurumsal sirketleri
inceledigimizde; sektoriinde lider olan bazi kiiresel sirketlerin maddi varliklarinin
degeri, pazar degerleri ile karsilastirildiginda inanilmaz sekilde diisiik kalabildigini
goriiyoruz. Cok diisiilk maddi varligi olmasina kars1 bunun dort bes kat1 pazar degerine
sahip olanbiiyiik sirketleri tespit etmek miimkiin. Hepside kendi sektorlerinde lider ve
oncli olan bu firmalar1 farklilagtiran en Onemli Ozellik, maddi varliklar1 ile pazar
degerleri arasindaki belirli farkliliktir. Bir firmanin maddi olmayan varligi olarak
tanimlanan, maddi varliklar ile pazar degeri arasindaki bu fark “Kurumun Entelektiiel
Sermayesi” olarak adlandirilmaktadir. Entelektiiel sermaye, kurumlarin rekabet
tstlinliglinin  kaliciliginin = saglanmasmin temel kaynagi olarak goriilmektedir.
Entelektiiel sermayedeki artis veya azalig ‘Entelektiiecl Performans’ olarak

adlandirilmakta ve dl¢iilmesi ile ilgili bir ¢ok yontem gelistirilmeye caligilmaktadir.

Giiniimiizde kurumlarin oldiriicii ve global rekabet ortaminda ayakta kalmasi ve
farklilik  yaratabilmesi i¢in maddi  varliklarindan ¢ok  maddi  olmayan
varliklarinin ~ Slglimlenmesi ve yonetilmesi Onemlidir. Giiniimiizde entelektiel
sermayeyi Olgmek ve yoOnetmek arttk miimkiin hale gelmistir.Entelektiiel sermaye
konusunu biraz daha acacak olursak; oOrgiitlerin vizyonlarma ulagmak i¢in maddi
varliklar ve maddi sermayeye ihtiyac1t oldugu gibi, maddi olmayan varliklara ve
sermayeye de ihtiyact vardir. Maddi olmayan varliklara ‘’Entelektiiel Sermaye’’ adi

verilir. Entelektiiel sermayenin ana hammaddesi bilgidir (knowledge).

Entelektuel sermaye; bir orgiitteki insanlar, gruplar tarafindan yaratilan ve 0 kuruma
rekabet Ustlinliigli saglayan tiim agik ve Ortiilii bilgilerin toplamdir. Entelektiiel
sermayenin  maddi olmayan, soyut bir niteligi vardir. Maddi varliklar
(tangible) bilangoda yer alir, yapilan yatirimin geri doniisii hesaplanabilir, kolaylikla
cogaltilabilir, sinirli uygulamasi vardir, ’kit’” mantig1 (scarce) ile yonetilir, kontrol ile

yiikselir, kullandikga azalir ve asinir, biriktirilebilir ve depolanmasi miimkiindiir.
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Maddi olmayan bir varlik (intangible) olarak entelektiiel sermaye ise bilangoda yer
almaz, tahmin {izerine degerlendirme yapilir, satin alinamaz ve taklit edilemez, degerini
yitirmeden birden fazla uygulama yapma sansi vardir, etkin kullandik¢a saflasir ve
degerlenir, “’bol-cok’’ mantig1 (abundance) ile yonetilir, gliven ve motivasyonla
yiikselir, son derece dinamiktir, kullanilmast bilinmeyen ellerde ise raf omrii ¢ok
kisadir. Finansal tablolar kurumlarin diinlinii ve geg¢mise ait bir siirecini, entelektiiel
sermaye ise kurumlarin gelecegini gosterir. Entelektiiel sermayeyi yonetmek
icin Slgmek gerekir. Entelektiiel sermaye ii¢ bilesenden olusur: Insan Sermeyesi, Iliski

Sermayesi, Orgiit Sermayesi.

Insan kaynaklar1 birimleri, “dogru insanlar1”, “dogru yerlerde” konumlandirir. Segilen
kisiler, kurumlarin “insan sermayesini’’ olusturur. Ancak, kurumlarin dogru insanlari
secmesi yetmez. Secilen beyaz yakalilarin potansiyellerini, bilgi ve becerilerini
yetkinlige doniistiirerek, ic¢ ve dis miisteriye kars1 devreye sokmasi ¢ok daha 6nemlidir.
Buna “iligki sermayesi” denir. Kurum i¢i kiiltiirin bu ortami desteklemesi asir1
hiyerarsik olmamasi ve psikolojik yildirma (mobbing) uygulamalarina set g¢ekiyor

olmasi ise “Orgiit sermayesi’ni olusturur.

Borsaya kote sirketler lizerinde yapilan arastirmalarda, insan ve iligki sermayesi ile
sirketin pazar degeri arasinda, orgiit sermayesi ile insan ve iliski sermayesi arasinda bir
korelasyon oldugu tespit edilmistir. Insan sermayesi genelde biliniyor ancak iliski ve
orglit sermayesi ne kadar bilinmektedir. Yurt disindaki danismanlik sirketleri 6zellikle
sirket birlesme ve satin almalarinda kurumlarin entelektiiel sermayelerini 6l¢imlemek
konusunda kritik roller oynamaktadir. Entelektiiel sermayeyi sadece kurumlar degil,

sektorler ve iilke bazinda da dlgiimlemek miimkiindiir.

Israil, Kanada, G. Kore ve baz1 Arap iilkelerinin entelektiiel sermayelerini 6l¢iimlemek
icin modeller yarattiklar1 bilinmektedir. Tirkiye’de 2023 vizyonuna ulagsmak ve
Istanbul’un finans merkezi olmasini desteklemek igin sadece finans sektorii ve diger
onemli sektorler i¢in degil Tirkiye ve iilke disindaki entelektiiel sermayemizin de

Ol¢timlenmesi kritik 6nem tagimaktadir.
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Entelektiiel sermaye’nin hammaddesi bilgi’dir. Bilgiyi yaratanin da insan sermayesidir.
Kurumlarin maddi olmayan varliklarini (entelektiiel sermayesi) olusturan en Onemli
kaynagi beyaz yakalilardir. Maddi varliklar kurumlarin
entelektiicl sermayesi igerisinde bulunan beyaz yakalilarin aldiklar1 kararlar yaratir
veya yok eder. Ornegin; vereceginiz yanlis bir kredi karari maddi varliklarimzi yok

edebilir.

Onemli olan; entelektiiel sermayeyi bir rakam bularak bilancoda gdstermek degildir.
Zira, s6z konusu biiyiikliige liderlik yapip yonetemiyorsaniz orada duracak rakamin
hicbir anlami1 yoktur. Entelektiiel sermaye gelecegi ilgilendiren bir kavramdir ve

kesinlikle stratejik bir yaklagimla ele alinmas1 gerekir.

Savaglar ve rekabet artik topla tiifekle degil yetenekler iizerinden yapilmaktadir. Pazar
paymizi ve karmizi arttirmanin hatta yeni pazarlari yaratmanin yolu yetenekleri
kurumunuzda konumlandirmak onlarin cari ve potansiyel degerlerini, fikir ve stratejik
bakis acilarint kurumsal anlamda ortaya koymalarin1 saglayarak kurumunuzun
calistiginiz sektérde payimi korur veya gelistirebilirsiniz. Veya yeteneklerin iyi motive

eden kurumlarin yeni pazarlar yaratmasi da fevkalade miimkiindiir.

Bu asamada 6nerecegimiz kurumun yeteneklerini yani entelektiiel sermayesini korumak
ve yoOnetmenin rolii konusunda Onerecegimiz yonetim modelinin adi Mutluluk

Yoneticiligi-CHO (Chief Happiness Officer) dir.

Mevcut sistemde pek ¢ok yetenekli ve iist diizey potansiyelli beyaz yakali yetenek,
stireclerde bir sekilde silinip gitmekte, bu nedenle genellikle basarili, sevilen, yaratici ve
lider ¢izgisi olan dogru kisiler dogru koltuklara ulasamaz iken, bu koltuklar i¢in gerekli
yetkinlikleri ve liderlik kapasiteleri olmayan, ¢izgisi belirsiz ve sosyal zekasi sinirl
yoneticiler onlarmm yerine O6nemli koltuklar1 doldurmaktadir. Onlar koltuklarim
bosalttiklarinda ise yerine gecenler de basar1 dykiileri ile gelen adaylar degil, onlarin
basarisizliklari ile beslenen benzerleri olmakta, bu dongiiden gerek galisanlar ve gerekse

kurumlar 6nemli hasarlar almaktadir.
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Beyaz yakali olarak is hayatinda zirvelere tirmanip CEO (Chief Executive Officer),
CFO (Chief Financial Officer), CMO (Chief Marketing Officer) veya (Chief
Operational Officer) olan ya da benzer koltuklara ulasan, ancak, belirtilen dongii ile
geldigi koltuklardan aldiklar giicii koltuklarindan kalktiginda giicii orada birakip gercek

hayatta ¢ok zorlanip, gii¢siiz ve garesiz kalan sayisiz yonetici bulunmaktadir.

Oturdugu koltuktan giiciinii alan degil, oturdugu koltuga giiciinii veren, ekibindeki
insanlar1 koruyup gelistiren, dogru insanlar1 sec¢ip dogru isleri yapan, bir art1 bir
esitligini on bir yapacak sinerjilerle giiglii basar1 dykiileri yaratan yoneticiler sistemin
icerisinde nasil kalmay1 basarir ve dogru koltuklara nasil ulagabilir sorusunun cevabi

aranmalidir.

Bu noktada cevap yine CHO modelidir. Mutlulukla verimlilik arasinda iliski oldugu,
2.500 yil oncesinde bile Platon tarafindan dile getirilmis bir gergektir. Platon’da
Devlet’i yazarken, daha o donemde bile insan1 merkeze alan bir yaklasim igerisinde

olmustur.

Mutlulukla verimlilik arasinda bir iligki varsa, mutsuzlukla verimsizlik arasinda da bir
iligki olmalidir. Dogru CEO, CFO, CMO, COO’larin yetenek havuzlarindan dogru
koltuklara yiikselebilmesi i¢in mutlu olmalarinin saglanmast ve CHO modelinin
koruyuculugu gerekecektir. Insanlar makine degildir. Insanlarin dért boyutu vardir.
Sadece hijyen sartlar1 saglamamz yetmeyecektir. Insanlarm hem fiziksel (para), hem
duygusal (dogru davranis), hem diisiinsel (iiretimi ve yaraticilii takdir etmek), hem de
ruhlarma biitiinsel olarak hitap edilmesi gerekir. Insan Kaynaklar1 Birimleri mevcut
diizende is birimleri odakli bir tutum sergilemekte ve entelektiiel sermayeyi korumakta
aciz kalmaktadir. Entelektiie]l sermayesini olusturan yetenekli ve iist diizey katma
degerli beyaz yakalilarmi koruyamayan kurumlar gelecegini riske etmekte ve

goriinmeyen 6nemli maliyetlere maruz kalmaktadir.

Insan1 merkezine alan her anlayis her zaman basarili ve kalict olur. Insam1 merkezine

almayan yoneticiler veya kurumlar ise yok olup gitmeye mahkum olurlar.
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Kurumlarda sorun yaratacak konular, kurumlarin bildikleri sistemlerden kaynaklanmaz.
Kurumlarin ¢okiisline yol agan sorunlar, kurumlarin farkinda olmadiklar1 sistemlerden
kaynaklanir. Mevcutla, olmas1 gereken arasindaki farki koyacak bir sistem kurumlarda
bulunmaz. Mevcut kendi igerisinde sorunsuz goriinse de, herkes maddi goriinen tarafa
baktig1 i¢in, maddi olmayan tarafta yer alan beyaz yakalilarin tasidigi potansiyeller

stirekli gozardi edilir.

Kurumlar1 maddi (tangible assets) ve maddi olmayan (intangible assets) varliklari
olusturur. Herkes kurumun maddi varliklarmi bilir ve tanir. Ancak, kurumlarin maddi
olmayan varliklarin1 (entelektiiel sermayesi) olusturan en Onemli kaynagi beyaz
yakalilar, nedense taninmak istenmez ve degeri bilinmez. Oysa maddi varliklari, maddi
olmayan varliklar1 olan, entelektiiel sermayesi icerisinde bulunan beyaz yakalilarin
aldiklar1 kararlar yaratir veya yok eder. insan Kaynaklar1 Birimleri, “dogru insanlar1”,
“dogru yerlerde” konumlandirir. Bu secilen kisiler, kurumlarin “insan sermayesini’’
olusturur. Kurumlarin dogru insanlar1 se¢mesi yetmez. Secilen beyaz yakalilarin
potansiyellerini, bilgi ve becerilerini yetkinlige doniistiirerek i¢ ve dis miisteriye karsi
devreye sokmasi ¢ok daha dnemlidir. Buna “iligki sermayesi” denir. Kurum igi kiiltiiriin
bu ortami desteklemesi, asir1 hiyerarsik olmamast ve psikolojik yildirma (mobbing)

uygulamalarina set ¢ekiyor olmasi ise “Orgiit semayesi’ni olusturur.

Iliski sermayesi ile ilgili su &rnegi verebiliriz. Calisaniniza bugiin ka¢ kalem mal iirettin
diye soru yoneltebiliriz. Ancak kag¢ Oneri gelistirdin veya kag¢ bulus yaptin diye sormak
mantikli degildir. Oneriyi veya yeni fikri motive olursa verecektir. insan mutlu ve
tatmin oldugu zaman verimliligi artar. iliski sermayesi bu baglamda kritik 6nem
tasimaktadir. Insan, iliski ve orgiit sermayesinin biraraya gelmesi kurumun entelektiiel

sermayesini olusturur.

Olusturdugumuz model, CHO’lara en onemli gorev olarak entelektiiel sermayenin
korunmasi misyonunu yiiklemektedir. Yonetim Kuruluna dogrudan rapor yazmalari ve
Insan kaynaklari biriminden bagimsiz olmast modelin 6ziinii ve giiciinii

olusturmaktadir. CHO’lar, sadece yetenek havuzunda yer alan beyaz yakalilari
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koruyarak kurumu gelecege tasimak kadar kurumun bilinmeyen veya goz ardi elden

kara deliklerini kapamak misyonunu da modelde dolayli olarak yiiklenir.

Zihin, fizikle birlikte ¢alisir. Fizik de zihinle birlikte. Eger beyaz yakalilar mutlu
degilse, yasam enerjilerinde tikanikliklar bas gdstermeye baslayacak, bagisiklik
sisteminin ¢Okmesiyle basta depresyon olmak iizere PTSD (Travma Sonrasi Stres
Bozukluklar1) gibi patolojik durumlar ortaya c¢iktiginda, bu durum kurumlarin saglik
giderlerinde son derece 6nemli artislar meydana getirecektir. Konsantrasyon, diisiince
tiretimi, yaraticilik, i veya miisteri odakli ¢alismak bu asamadan sonra zaten miimkiin
olamamaktadir. Is kalitesinde 6nemli diisiisler ve miisteri kayiplari ve bilangoya
yanstyan zararlar yasanacaktir. Amerika’da mobbing sonrasi yiizlerce milyon dolar
saglik gideri harcamasia ulasildig1 belirtilmektedir. Mutsuzlugun en biiylik kaynagi
olan yildirma siireclerinin, beyaz yakalinin istifasi ile sonuglanmasi halinde; entelektiiel
sermaye erozyonu ve kurum kiiltiirinde yozlagma, beyaz yakalilarin hizmet akdinin
fesih edilmesi halinde ise; kuruma kars1 agilacak davalar nedeniyle hukuksal giderlerde
artiglar s6z konusu olmaktadir. Ayrilanlarin yerine yeni eleman istthdami ve egitimi de
ayr1 bir maliyet olarak kurumlara yansimaktadir. Bu kara deliklerin hepsinin CHO

modeli ile mutlulugun dolgu malzemesi ile doldurularak kapanmasi miimkiindiir.

Mutsuz beyaz yakalilarin sorunlarmin ¢6ziimii ve kurumlar1 gelecege tasiyacak
fikirlerin ve kararlarin ¢ikacagi yetenek havuzlarinin korunmasi ve kurumlarin kara
deliklerini kapamanin yolu CHO modelinden ge¢cmektedir. CHO’larin gorevi, yetenekli
beyaz yakalilarin mutlu olmalarint (i tatmini) saglamak, motivasyonlarmi yiiksek
tutmak, kurum icinde kalmalar1 i¢in gerekli atmosferi saglamak ve yeri geldiginde
mobbing savascisi olarak psikolojik yildirmalara karsi miicadele ve miidahale etmektir.
Bu sekilde olusturulacak ortam, kurumun duygu haritasimi pozitif duruma gegirecektir.
Bu ortamda, potansiyelli c¢alisanlarin ise daha fazla odaklanmalari ve daha iyi is
cikarmalari, daha yaratici olmalari ve kuruma daha fazla baglanarak, calistiklar:
kurumlan gelecege tasimalar1 beklenir. Sonucta, kurumlar siradan bir tabelanin tesine

gecip, kalbi atan ve siirekli yasayan bir organizma haline gelir.
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CHO'larin konumu itibariyle, insan Kaynaklari’'ndan bagimsiz olmasi ve kurumun
disindan bir profil olmasinin yapilacak isin kalitesini ve objektivitesini arttiracagi
beklenmektedir. iK ile isbirligi igerisinde ancak bagimsiz ve dogrudan icra kuruluna
bagli olarak calisarak raporlama yapmasmi kritik oldugu diisiincesindeyiz. IK da
calisan birinin de bu yonetim modelini gergeklestirmesi miimkiindiir. Ancak, CHO
olacak kisi insan kaynaklarin’dan gec¢se de gegtikten sonra insan kaynaklari ile sinerji

disinda organik baginin kalmamasi beklenmektedir.

IK biriminin ilk asamada modele bir direng gdsterecegi dngoriilmiis. Ancak, IK birimi
fonksiyonel agidan 6rnegin ticret yonetimi gibi maddi bir siireci yonetirken CHO maddi
olmayan varlik yani entelektiiel sermayenin yonetimi ile istigal edecek ve ayn1 zamanda
s6z konusu entelektiiel sermayenin mobbing gibi nedenlerle erezyonunu Onleyen
koruyucu bir a§ modeli olusturacaktir. Yaptirim giiciine sahip olmayip, alinan kararlar
icra kuruluna raporlayacak alinan onay dogrultusunda gerekli 6nlemleri yine IK birimi

tarafindan yonetimle birlikte alinacaktir.

Ulkemizin iliski toplumu olmas1 ve duygusal yapisindan dolayr Mutluluktan sorumlu
baskan adi ile konumlandirilan modelde CHO'nun temel karakteristik olarak iletisimi,
empatisi, aktif dinlemesi, iliski ve yetenek yonetimi giiclii, i¢ ve dig miisteriye hizmet
veren yonetsel kadrolarda yer almis, asgari on yil is tecriibesi tercihen sektdr, kocluk,
mentorluk, insan kaynaklart alaninda tecriibesi bulunmasimin CHO'mun etkisini arttiran
diger ozellikler olarak kaydedilmistir. CHO'nun kesinlikle mesleki yasaminda basari
Oyktileri olmasi tercihen dip yapmis olmast da yine CHO'nun giiciinii arttiran diger bir

yoniidiir.
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5. MUTLULUK YONETICIiSi MODELI - MULAKATLAR

Tezin bu béliimiinde CHO yénetim modeli ile ilgili basta finans olmak iizere Insan
Kaynaklar1 st diizey yoneticilerinin fikirlerini, davraniglarini ve model ile ilgili
goriislerini almak ig¢in anket ve derinlemesine miilakat arastirmasi planlanmistir. Bu

arastirmayla ilgili detaylar bu boliimiin konusunu olusturmaktadir.

5.1ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu arastirma, basta finans olmak iizere bir cok sektdrde Tiirkiye’de ki IK alaninda
stratejik diizeyde rol alan kisilerin CHO yonetim modeli hakkinda diislincelerini almak
amactyla hazirlanmistir.  Kendi kurumlarinda uygulayabilecekleri —stratejik  ve
operasyonel modelleri ortaya ¢ikartmak bunlarin sonucunda iilkede yer alan sirketlerde

uygulanabilecek bir yénetim modeli olup olmadig tartigilmigtir.

52 MULAKAT YAPILACAK KISILERIN SECIiMIi VE MULAKAT
SORULARININ SECIMI

Tiirkiye de Insan Kaynaklar1 konusunda énemli sirketlerde yer alan (20) iist
diizey yonetici sec¢ilmistir. Secilen kisilerin on yil ve iistii ¢aligmalart g6zoniine
alinmistir. Kurumlarinda en az 500 kisi ve daha fazla calisan sirketler tercih
edilmistir.Yizde 40 "1 finans sektoriinden digerleri muhtelif sektorlerden (FMSC,
Telekom, Enerji, Kozmetik, Medya, Kozmetik, Demir-gelik gibi) segilmistir.

01.06.2013-31.08.2013 yiizylize derinlemesine miilakat ve anket yoOnetimi ile bilgi
toplanmistir. Miilakatta asagida belirtilen dort soru sorulmustur. Bu sorular sunlardir:

1 - CHO orgiit igerisinde hiyerarsik yapida nerede olmalidir?

(Hangi birime bagli olmalidir? Yetkileri nereye kadar olmalidir? Vermis oldugu kararlar
Is siireglerini dogrudan etkilemeli midir? v.b.)

2 - Sizce CHO'nun sirket igerisinde gorev tanimi ne olmalidir?
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(Sadece danismanlik m1 yapmal1? Karar siireglerinde yer almali mi1? Yeteneklerin hangi
tiir problemlerini ile ugrasmalidir ? v.b.)

3 - Sizce CHO olacak kisinin ge¢mis egitim ve is hayati1 (background'u) ne
olmalidir?

(Sektorde ¢alismis olmali midir? Kag yillik tecriibe, ne tiir yetkinlik ve kisilik
ozellikleri gerekir? v.b.)

4 - Su anda CHO'u mevcut sirketinizde konumlandirilmasini ister misiniz?

Bu sorulara verilen cevaplar 5.3. boliimde verilmistir.

5.3 YAPILAN MULAKATLARIN ANALIZi

Yapilan miilakatlar ile ilgili bilgiler ve sonucunda verilen cevaplar asagida belirtilmistir.

a) CEMAL KARAYORMUK: FIBA BANKASI INSANKAYNAKLARIBIRIM
YONETICISI:
“Bu konuda iki farkli yaklasim 6ngoriilebilir: Birincisi, klasik yonetim modeline gore;
CHO’nun gérev tanimi danigmanlik seviyesinde tutulmalidir. Firmada (varsa)  Birinci
soruda belirtilen modellerden hangisinin segildigine bagli olarak; Sirketlerin en biiyiik
sikintis1 yukaridan asagi ve asagidan yukar1 bilgi CHO’ nun Yo6netim seviyesinde etkili
bir figlir olabilir. Yonetim Kurulu bagimsiz sikayet/ talep mekanizmasi/siireci’nde
gorev tanimu ile iliskili konularla ; (1) 6zellikle yonetim modellerine asina ve sektorde
uzun siireli tecrilbe sahibi akisinin saglikli olarak saglanamamasidir. Bu problem
yonetim kadrolarmn {iyesi, icra gérevi olmayan bir Yénetim Kurulu Uyesi ya da
kidemli bir Genel Miidiir ilgilenebilir. Karar siireclerinde yer alinmasi ozellikle
kurumsal sirketlerde yetki/mentorluk/kogluk egitimi ve tecriibesi olan, tercihen Insan
Kaynaklar1 ¢alisanlar i¢in yaptiklarimi alt kadrolara yeterince anlatamamasi ve yararlt
yardimcisi olabilir. Ikincisi ise kidem ya da unvana bakilmadan tamamen sorumluluk
karmasasina yol agabilir. Dolayis1 ile daha ¢ok danisman, ya da egitim konusunda
tecriibeli, iletisim, problem ¢6zme, catigsma yonetimi geri  bildirimler — alamamasina,
asagida yer alan ¢alisanlarin ise kendilerini yetkinlikleri kendi aralarindan segecegi bir
temsilci olabilir. Denetleyen konumunda olmasi1 daha efektif gorev yapmasini

saglayacaktir.Yetkinlikleri gelismis {ist diizey yoneticiler ya da (2) sirkette en az 3 yil

24



gorev yonetime karsi ifade edememelerine sebep olmakta, zaman ve kaynak israfina
sahsi kanaatim birinci model ile ikinci modelin bir arada kullanilmasi bu pozisyonun
yapmis performansi yiiksek, aidiyet hissi gelismis, dahil oldugu jenerasyonun
yol agmaktadir. insan Kaynaklar1 birimleri her ne kadar bu gdrevi yerine efektifligini
oldukca arttiracaktir: CHO ve Asistan CHO :) jargonuna ve hayat goriisiine hakim,
sosyal, aktif, katilime1 ve iletisim yetenegi getirmeye c¢aligsa da bir noktadan sonra
igveren temsilcisi sifat1 ile bu konudaki. Diger taraftan spesifik bir isim verilmemekle
birlikte yeni Is Saglig1 ve Giivenligigii¢lii bir ¢alisan bu gorevi iistlenebilir. Hareket
alanlar1 kisitlanmaktadir. Calisanlarin kendilerini ifade edebilmeleri yasasi ile gelen ISG
Kurulu’nda gorev alacak olan Calisan Temsilcileri de ayni ve bunun bir mekanizma
aracilif1 ile giiclii bir sekilde hayata gecirilmesi sirket gorevi iistlenebilir. CHO nun
tespitlerini ve ¢oziim Onerilerini rahatlikla her tiirlii i¢i demokrasi i¢in de gereklidir.
Dolayisi ile CHO yapilanmasi bu ihtiyaci icrai makama iletebilme yetkisinin olmasi
onemlidir. Yetki ve sorumluluk karmasasina karsilayabilecek en saglikli mekanizma

(13

olacaktir. Yol agmamasi i¢in karar alma yetkisi ilgili icra makamlarda olabilir.

b) MAHMUT OZGUN: SIMFER INSAN KAYNAKLARI MUDURU
“Insan Kaynaklar1 biinyesinde ya da direkt genel miidiire bagli olmalidir. Sirketin
vizyonuna uygun karari alanlari etkileyecek, karar vericileri stratejik diisiinebilen,
yenilik¢i, analiz yetenegi gelismis. Tercihen MBA mutlaka. Ciinkii hizli biiyiiyen,
dolayistyla mevcut yetenegi tutabilmek ve yonlendirecek ya da karar alan konumda
olmalidir. Mezunu ve en az 5 yi1l benzer pozisyonda tecriibeli olmali aramiza yeni

arkadaslar1 katabilmek adina kritik bir 6nem sahip olmali.”

c) BASAK ERTAS GODEK:INCI HOLDINGINSAN KAYNAKLARI MUDURU
“Yukaridaki tanimda sadece oneri yapacak demistik. Burada karar yetkisini sirket i¢inde
"danigsman" rollerin uzun siire yasamayacagina inananlardanim. Isi nasil tanimlama,
ne sorumluluk ve yetki verecegimize gore degisecektir. Sistemlerin ve rollerin varlik
nedenlerinin, performans gostergelerinin sormusuz. Karar yetkisi ve hiyerarsideki yeri
konusunda bir goriis 6nermek i¢inSirket birisine bir sey danigma ihtiyaci hissediyorsa,
sirket i¢inde ve katma degerlerinin tam ve herkes i¢in acik olacak bigimde tarif edilmesi

gerektigine nelerden sorumlu olacagimi bilmeye ihtiyacim olur. Biriktirebildiginden
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daha fazla deneyim, gozlem, bilgi, beceri ihtiyac1 var demek. Birisi sirket i¢inde kalarak
"danisman" perspektifini saglamakta zorlantyor. Bakis acis1 zamanla sirketinki ile sinirlt
kaliyor diye diisiiniiyorum. Yetenekleri izlemek,gelisimlerini takip etmek, yoneticileri,
insan kaynaklar1 ve kariyer sliregleri arasinda koprii olmak ve geribildirim

mekanizmalariin ¢aligmasini saglamak temel gorev alanlar1 olabilir.”

d) ARTEMIZ GULER: JONHSON CONTROLS INSANKAYNAKLARI
MUDURU

“Dogrudan CEO veya Baskan a bagli olmali. Bagimsiz Yonetim Kurulu {iyesi gibi.

Sadece sorgulamak!Sektor bilgisi bence anlamsiz. Farkli sektorlerden olmasi,"kalbe

dokunmay1".

e) SIBEL AKBAY: RAMADA PLAZA TEKSILTKENT INSAN KAYNAKLARI
DANISMANI

“CHO, dogrudan GM vya da karar verici en iist makama rapor vermelidir. Sirketin
CHOnun danismanliktan ziyade bir kog¢ sapkasiyla var olmasini tercih ederim. CHO
nun sektorden olup olmamasi konusunda kararsiz kaldim. Sektor i¢inde heniiz yeni
acilmis bir igsletme oldugundan dogru bir zaman olmaz. Ancak tabii ki kirmiz1 ¢izgileri
onceden ortaya konulmali ve anlasma saglandig1 takdirde kontrat iginde bu sayede
"yeteneklere" 6zelliklerinin farkindaligini ve sinirlarinin nerelere kadar ~ olursa;
dinamikleri - dokuyu- ayni lisani biliyor olmasi siire¢ i¢inde daha hizli isterim. CHO
nun sirket i¢indeki varhigi yukarida tanimlanan misyon ve islevinin net olarak
belirtilmeli, "yetenek" adaylariyla paylasilmali ve buna gére CHO nun
genisleyebildigini gormesini saglayacak bir yontemle yaklagmasi miimkiin olur
llerlemesi avantaj olur. Eger sektor disindan olursa tamamen objektif, kisisel
otesinde tiim ¢alisanlar icin biiyiik bir motivator. Insan kaynaklar igin destek¢i, GM
icin farkli ve yetkileri bu smira kadar serbest birakilmalidir. Cikan sonuglarin
onerilmesi, dogrudan bu sekilde bir danismanin yon veren - karar veren ve bu sebeple
de farkinda bariyerleri olmadan sistemi-siiregleri ve "yetenekleri" algilamasi s6z konusu
olur. Objektif bir bakis ag¢is1. Siireglere miidahil olunmasindan daha objektif kalabilmeyi
saglayacaktir. Yeteneklerin sinirlanmasina sebep olma riskini ortadan kaldirir. Ayrica

nereden diploma aldigindan ziyade, insan1 ne kadar sevdigi, ne kadar sabirli - danigsman
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kendi deneyimlerinden referans alir, oysa yeteneklerin ortaya diiriist- glivenilir - objektif
- yapici- yiireklendirici -yaratict - iletisim becerileri ¢ikartilabilmesi ve problemlerin
¢Ozlimii tamamen yargi-kisisel deneyim gibi giiclii olabildigi ¢ok onemli. Diizgiin ve
dogru bir Tiirk¢e konusuyor olmasi, tuzaklardan uzak kalmakla miimkiin olabilir. Karar
siireglerinin; dncelikle yabanci dil bilgisi énemli diye diisiiniiyorum. Is hayati biliyor
olmasi, oOzellikle "yetenek" + GM + CHO arasinda olmasinin ve CHO nun durumu
ortaya koyan departman yada ekiplere liderlik etmis {ist diizey yoOnetici deneyimi olmasi
rolliyle bulunmasinin dogruluguna inantyorum. Kocgluk bakis agis1 ile ,"Yetenegin'"bir
CHO olarak pek ¢ok dinamigi gorebilme avantaji saglayacaktir. Problem olarak
gordliigli alanlar lizerine calisilmali, diger taraftan GM (iist yonetimin) daha dnceden

"yetenekle" de paylasilmis olan beklentileri de dikkate alinmalidir.”

f) FATIH AKCAY: DEMSA GROUPINSANKAYNAKLARIYONETMENI:
Dogrudan Yonetim Kurulu'na bagli olmalidir ve hatta miimkiinse Yonetim Kurulu
Danigsmanlik olmalidir, ama karar siireclerinde yonlendirici ve goriis bildirici hem is
(business) hem de IK deneyimli olmalidir. Sektér deneyimi dnemli degil. Bana baglh
grup sirketlerinde konumlanmasini tercih ederim, zira IK konularmi iiyesi olmalidir.
Kararlar1 siirecleri dogrudan etkilemelidir. Hatta sektor deneyimi olmasa daha iyi bile
olur zira sektdr varsayimlarindan vurgulayict destekleyici olur. Farkli bir vizyon
saglamal1.Orta diizeyde tecriibe siiresi olmali, az tecriibeli konuya hakim olamaz ¢ok
tecriibeli ise geng c¢alisanlardan is ve sosyal bakis olarak uzak kalir. Sabirli, vizyoner,

sabit kavram1 olmayan, yonlendirici ve yoneltici olmalidir.”

g) OKSAN ALGUR: GREIF FBS INSAN KAYNAKLARI MUDURU
“Insan kaynaklari'na bagl olabilir ama dottedline ile GM'e de baglanabilir. Evet
etkilemelidir.IK igin yeni pozisyonlar iiretebilir, Insan kaynaklar1 ile el ele galisir. GM
i¢in strateji olusturulabilir. Insan Kaynaklari alaninda en az 7-8 yil deneyim, sosyal
boliim mezunu olabilir, iletisimi ve insanla ve motivasyonla ilgili pek ¢ok konuyu
hizlandirir. Sadece damgmanlik degil, stratejik rolii de olmali. Inisiyatifi kuvvetli,

liderlik potansiyeli olmal1.”
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h) SEVIL TASKANNUROL: INVESTMENT BANK INSAN KAYNAKLARI
MUDURU

“IK/Kurumsal IletisimOnerici olmalidir. Kariyer gelisimi, elde tutma, is ve yasam

dengesi. IK/Kurumsal iletisim, min. 5 yil ydneticilik deneyimli bir birim olarak olmasa

da Ik/Kurumsal Iletisim altinda bir fonksiyon olarak yer verilmeli.”

i) NECMEDDIN HOCAOGULLARI: A&T BANKINSAN KAYNAKLARI
MUDURU

“CHO Direkt Yonetim Kurulu Baskanina bagli olmali. Ana stratejiler dogrultusunda
hazirlanan MTP lerde ayr1 bir yeri bir biitcesi olmalidir. Personelin kariyeri ile ilgili
aliacak tliim kararlarda oncelikli s6z hakki olmali.Danigmanligin ~ yanisira  personel
komitesi, disiplin kurulu, atama komitesi, vb. gibi yapilarda karar yetkisi olmali Egitim
ve gecmis i hayatindan daha onemlisi halden anlayan, insancil ve empatik kisilik
ozelligine sahip olmali ve yonetim ile personel arasinda dogru bir kanal ve koprii
olabilecek bir yapida olmalidir. CHO olacagt firmanin bulundugu sektorde alt
kadrolardan yetismis deneyimli bir yonetici olmas1 faydali olacaktir. Ciinkii, sirketlerde
higbir yénetici calisan motivasyonunu én planda tutmaz. Oncelik is verenin ¢ikarlaridir.
Sendika ise kocaman bir balon oldugundan calisanlar1 diisiinecek ve mutluluklarini

gozetecek yapilara ihtiyag var.”

j) HAKAN ARSLANTURKISH BANK INSAN KAYNAKLARI MUDURU
“CHO orgiit icerisinde dogrudan genel miidiire bagli konumda olmalidir. Diger
yonetimlerle dogrudan irtibata gegerek is planlari, ¢calismalar1 hakkinda bilgi alabilmeli,
goriis ve Onerilerini iist yonetime ileterek aksiyon alinmasini saglayacak yetkilere sahip
olmalidir. Dogrudan etki yerine, disaridan caligma yapisini gorerek, yonetimlerin
belirlenen stratejiler dogrultusunda hareket etmesi yOniinde goriisleri iist yonetime
ileterek aksiyon alinmasmna katki saglamalidir. Yonlendirici olmali, zorlayic
olmamalidir. CHO danigmanlik gorevini yapmakla birlikte calisanlarla {ist yonetim
arasinda koprii gorevine gorerek yonetimin stratejilerini, planlarini ¢aliganlarin daha iyi
kavramasi anlamasi yoOniinde caligmali, ayn1 zamanda c¢alisanlarin kuruma bakis
acilari da {ist yonetime aktararak sinerjiyi arttirict rol oynamalidir. Bu gorevi yerine

getirirken organizasyondan bagimsiz davranmali ve herhangi bir etki altinda kalmadan,
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calisanlarin motivasyonu, ise bagliligi, huzurlu c¢alismalarmma katki saglayacak
etkinliklerde rol oynamalidir. Calisanlarin kendi geleceklerinin, kurumun gelecegiyle
paralel olmas1 igin gayret gostermelidir. Sektdrde ¢alismis olmasi dnemlidir. Ornegin
bankacilik sektoriinde gorev yapacaksa mutlaka bankacilik dinamiklerini gérmiis, i¢
yapiy1 bilmesi énemlidir. Sosyal yonii kuvvetli, iletisim yonii kuvvetli olmalidir. Egitim
geemisi, iiretim sektorl ise, 6rnegin, mithendislik, isletme, sosyal bilimler, bankacilik
sektorii ise isletme, sosyal bilimler alanlarinda Ogrenim gormiis olmasi gibi
diistinebiliriz. Gegmis deneyimleri itibariyle belli bir konuma gelmis olmasi, gelecek
kaygist olmadan caligma imkaninin olmasi daha cesur, etkili calismasina katki
saglayacaktir. Calistigimda kurumda CHO konumlanmasi organizasyon degisikliklerin
yasandigi su donemde uygulanamasa da, bu yapilanma sonrasi kurulmasi durumunda

katki saglayacagini diistinliyorum. *

k) CANAN COBANKARA: AVON INSAN KAYNAKLARI MUDURU
“Fikrimce bahsedilen is tanimi (yeteneklerin performansinin Olgiimii, gelisimi,
motivasyonu) IK departmani ve tiim ydnetim ekibinin sorumlulugudur. Odak yitimi
durumlarinda veya bagimsiz goriis ihtiyaci oldugunda dis danismanlardan zaman zaman
yararlanilabilir. Danigmanlik yapip Oneri sunabilir. Ne kadar uygulandigini takip edip
yonetime raporlayabilir. Sektor tecriibesi art1 olur ama sart degil diye diisiiniiyorum. s
hayati, yonetim tecriibesi mutlaka gerekli. Kisilik 6zellikleri olarak da iletisim becerisi
giiclii, kendine giivenli, ikna becerisi olan, analitik diisiinen, iyi organize olabilen biri
olmali.Kavramla ilgili ¢ok fazla bilgim yok, zaman zaman bagimsiz danismanlarin
tecriibelerinden, nesnelliginden ve ekipleri odaklamasindan faydalaniyoruz. CHO
konumlandirmasi ise global bir sirket oldugumuz igin iist yonetimden onay gerektiren

bir konu.”

I) TUBA DEGER CIHANTEPE: DILER HOLDINGINSAN KAYNAKLARI
MUDURU
“Bence yalnizca Yonetim Kurulu'na raporlama yapmalidir. Bence is siireglerine
karismamali, yalnizca iliski yonetimi yapmali karar siireclerinde yer almamalidir.
Yalnizca iligki yonetimi, yetenek yonetimi ve buna benzer yapmali birebir ayn1 olamasa

bile paralel de olsa sektor deneyimi olmali, is hayatinda bir ¢ok kademede ¢alismis
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olmali, iletisim, kriz yonetimi vb ¢ok iyi olmali, miimkiinse sinirleri alinmig olmali.
Heniiz ¢alistigim yerde yeniyim. Dolayisiyla bu soruyu cevaplamak i¢in heniiz erken

diye diistiniiyorum”

m) SERTAP MANTIN: TURK TELEKOM INSAN KAYNAKLARI MUDURU
“CHO esasen disardan bir 3. g6z, disardan seslenen ve Onerileri ile
calisanlar1 ivmelendiren bir yerde olmalidir. CHO - Sirketin motivasyon ve mutluluk
ibresini yiiksege ¢ikaran kigidir. Danisman ama yaptirim yetkisi olmalidir. Hastaliklar
teshis edip regeteyi veren ve receteyi ilgili birimlere uygulatan kontrol eden olmalidir.
Oncelikle ¢alisan baglhiligi insan kaynaklar1 tecriibesi olmali en az 10 yil. Empati kurma,
arastirmaci, miisteri odaklilik, bagimsiz olmalidir ki yanlislar1 diizeltebilsin, buzlari
kirabilsin, c¢ikar es dost iliskisinden ve hiyerarsi baskisindan uzakta olmalidir.
yapilmasi gerekiyor tabii ki. Yeteneklerin elde tutulmalari ile ilgili tespitler olmali,
degisim yonetimi konusunda uzman ve innovativ stratejist kararlar alma ve yonetim
kuruluna bagli olmalidir. Kayiplarin nedenini ortaya ¢ikarmali ve elde tutulmalar: igin
ilgili birimlere yonelik uygulama yetkisine sahip, enerjik, dinamik, kendi kendini
motive edebilen vs.Calistigim sirketimi diisiindiigiimde esasen yabanci- Tiirk ortakli
oldugundan bdyle bir pozisyonun 6zellikle heniiz tam 6zellesmenin basinda olan bir
sirket olarak daha erken diyorum. Organizasyonun i¢inde olmali fakat vip genel miidiir
yardimcist pozisyonu her yere hakim olup hiyersinin ¢ok saglam oldugu bir sirket
oldugundan kendisine rakip olarak gorecek direktdr olmasini isteyecektir. Direktorliik
yapisinda olursa hiyerarsiden etkilenecek ve yol alamayacaktir. Gene i¢ politikalar
dogrultusunda is yapacaktir. Vermis oldugu kararlar is siireglerini etkileyecek kararlar

dogrultusunda is yapis olacaktir.”

n) VEDAT KORKMAZ: KOC INFO GROUP INSAN KAYNAKLARI
DIREKTORU
“CHO i¢in tanimlanan gorev: yeteneklerin bireysel bazda ihtiyag ve problemlerini
¢ozmek ise; Yoneticiden bekledigimiz liderlik gérevinin 6nemli bir parcasi bu goérevdir.
Boyle bir pozisyonun varligi, yoneticilerin temel insan yonetimi gorevlerini zaman
icinde devretmeleri ve uzun vadede bu yetkinliklerinin zayiflamasina dogru gidecektir.

Yoneticinin destek ihtiyacinda ise mevcut durumda farkli alternatifler ile ¢dziim
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olusturulmaktadir. Ornegin business’mn ¢ok icinde olan HRBP (IK Is Ortag1) yapisi
oldukga etkin olarak ¢oziim iretebilmektedir. Bireysel problemlerle ilgilenmeyip
yeteneklerin sirket genelindeki sorunlari ile ilgilenmesi diisliniiliiyor ve organizasyonda
bir Yetenek Yonetimi uygulamasi yok ise iletisim, motivasyon ve aidiyet konularinda
fayda saglayabilir. Yukaridaki tanimdan anladigim; dogrudan Yonetim Kurulu'na
raporlayan bir kutu olmasi diisiiniilmektedir. Bu durum ozellikle i¢inde bulundugu
ortami anlama ve aidiyet konusunda sorunlar yaratabilir, onerileri ger¢ek hayat ve
uygulamadan uzak kalabilir endisesi tasimaktayim. Insana deger veren sirketlerde insan
Kaynaklar1 boliimiiniin ana isi ve amaci c¢alisanlarin motivasyon ve istekliligini yiiksek
tutarak, potansiyeli performans ve aidiyete doniistiirmek ve bu doniisiimii stirekli
kilacak giiclii bir kurum kiiltiiri olugturmaktir. Bu nedenle bu pozisyon dogrudan insan
kaynaklari'min en ist yoneticisine bagli olmalidir. Bu durumda gergekten dogru fikir
tiretebilen bir CHO {iretken ve yararli olabilir. Sorumlulugu sadece fikir iiretmekle
siirli kalmayip, o fikirleri hayata gecirmek ve sonuclari izlemek olarak tanimlanabilir.
Aslinda ben bu pozisyonun motivasyon, baglilik ve i¢ iletisimden sorumlu kisi olmasi
gerektigini diisiinliyorum. Ciinkii Stratejik IK iletisim planlar1 hazirlamak, alg
yonetimini yapmak, dis bir géz olarak, biitiinsel yaklagim sergileyerek, objektif
degerlendirme ve Oneri getirmesi beklenebilir. Su an 6zellikle HRBP organizasyonumuz
ile is birimlerinin oldukga igindeyiz. Yeteneklerin her tiirlii sorununu biliyor, ve ¢dziim
tiretmeye calistyoruz. Bu kapsamda yoneticilerin de tam anlamiyla i ortag1” olarak
calistyoruz. Yakin zamanda bir Endiistri Psikologu ile benzer amagla ve gorev tanimi ile
calistik. Ancak, zaman i¢inde daha ¢ok iletisim etkinlikleri ve aktivitelerinde destek
almak noktasina geldik. Bir yili askin siireyle calismamiz boyunca, pozisyonun
bagimsiz calismasi nedeniyle isletme gerceklerinden uzak kalabildigini, ¢alisanlarin
HRBP ler tarafindan daha iyi takip edilerek ¢6ziim tretilebildigini gézlemledim.

Bu nedenle su asamada mevcut organizasyonumuz i¢inde ihtiya¢ olmayacaktir. “

0) CEYDA CAKIR: ERNST&YOUNG TURKEY INSAN KAYNAKLARI
LIDERI]

“Direkt yonetim kurulu bagkanina raporlama yapmalidir, ise alma ve terfi kararlarinda

etkili ve yetkili olmalidir, is siireclerinin ve organizasyon yapisini etkileyen tiim

kararlar1 alabilmelidir.Danisman vasfi ve ikna becerisi mutlaka olmali, bilgi ve tecriibesi
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olmaly, liderlik vasfi da 6nemli tabii ki. End. Miih. Veya Isletme Mezunu olabilir,
sektorel tecriibe onemli ama iyi bir CHO i¢in sektorel ayrim yapmaya gerek yok diye
diistinliyorum. Hizmet veya iiretim sektorii, yabanci veya lokal firma arasinda HR
acisindan pek bir fark yok. Insan ayni insan, sadece c¢alistiklar1 isler fark ediyor,

sorunlarsa generik. Bizde zaten CHO tarzinda yapilanma mevcut. Cok tesekkiirler.

p) YONCA YUCEL: GLOBAL MENKUL DEGERLER IK DIREKTOR
YARDIMCISI

“Bunu Denetim Birimi'ne benzer bir hiyerarsik yapida disiinebiliriz. Genel
Miidiir'e/CEQO'ya dogrudan rapor eden ve HR Tepe Yoneticisi seviyesinde olmalidir
diye disiinliyorum. Bu operasyonel bir is olmadigindan yetkisi HR'!n {istiinde
olmamalidir. Ancak karar alma ve uygulama anlaminda is siireclerini dogrudan
etkilemelidir diye diisiiniiyorum. Aksi halde mevcudiyeti mesru olmaz. Gorev tanimi
olarak baktigimizda; evet danigmanlik yapmali ancak karar siireclerinde de aktif yer
almalidir. Amag, yetenekli calisanlarin sirketteki mevcudiyetlerinin artmasi ise
oncelikle onlarin performans gelisimlerini izlemeli, kariyer gelisimleri Oniindeki
bariyerleri kaldirmak i¢in uygun aksiyonlar alinmasini saglamali, organizasyonel
ihtiyaglart giiniin sartlarina uygun hale getirilmesini saglama yolunda projeksiyonlar
yapmalidir."Bu alanda calisacak kisilerin (asla) sadece akademisyen ge¢misi olmamasi
gerekiyor. Bunu bazi sirketlerde sahit oldugum i¢in yaziyorum. Egitim ge¢misi olarak
ise; benim tercihim Psikoloji, Endiistriyel Psikoloji ve /veya Communications ya da
Isletme {izerine bunlardan birini de okumus kisilerden yana. Is tecriibesi ise 10 yil ve
art1. Yetkinlik ise, Project based calismis olmali, marketing tecriibesi bulunmali, yani
hem i¢ hem dis miisteri ile calisma tecriibesi olmali. En dnemli kisilik 6zelligi ise;
iletisim yetenegi, empati, prezantasyon, ikna kabiliyeti ve takim ¢aligmasina yatkinlik
olmalidir. Tlk aklima gelenler bunlar. Evet, zira bir is yerinde ¢cok uzun yillar ¢alisilirsa
her seviyedeki insan ic¢in organizasyonel korliikk dedigimiz olay ortaya ¢ikiyor. Bu
nedenle, bagka bir kisinin bakis a¢isinin organizasyona ve mevcut ¢alisan havuzuna

katkis1 biiyiik olacaktir diye diisliniiyorum.”
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6. SONUC VE ONERILER

Bu ¢alismada orgiitler i¢in rekabet avantaji saglayan entelektiiel sermayenin korunmasi

ve gelistirilmesi icin Mutluluk Baskani Yonetim Sistemi olarak adlandirilan yeni bir

sistem Onerilmistir. Giinlimiizde 6rgiitlerin fark yaratmasini saglayan ¢alisanlardir. Bir

orgitii digerinden farkli kilan ve performans ve verimliligini direkt olarak etkileyen

sahip oldugu entelektiiel sermayedir. Mutluluk Bagkan1 Yonetim Sistemi de ¢alisanlarin

is tatminini, orgilite bagliligin1 artirmay1 amaclamaktadir. Arastirma kapsaminda farkli

yOneticiler ve uzmanlarla goriisiilmiistiir. Yapilan calismalar sonucunda uzmanlarin

goriigleri ¢gercevesinde;

a)

b)

d)

CHO'nun yiizde (65)'t Yonetim kuruluna bagl olarak calismasini, yiizde
(30)'u IK'ya bagl olarak ¢alismasim ve yiizde (5)'i ise Kurumsal iletisime

bagli olarak ¢alismasini,

CHO'nun katilimcilarin =~ tamami disaritdan  danisman  olarak
konumlandirilmasini, yiizde (35)1 ayn1 zamanda stratejik karar verici bir

yapist olmas1 gerektigini,

CHO'nun karakteristik 6zelligi olarak katilimcilarin tamami on yil ve iistii is
tecriibesi bulunmasinin, sosyal, insancil, iletisimi, aktif dinlemesi, empatisi
ve sabrinin giiclii olmasi, takim yonetmis, basar1 kazanmus, iliski ve yetenek
yonetiminin iist diizeyde olmasi gerektigini, yiizde (45)i sektor tecriibesi
bulunmasi da gerektigini ve muhtelif goriisler olarak da insan kaynaklari,
kogluk, mentorluk, kurumsal iletisim alt yapisinin, MBA'nin olmasi
gerektigini, innovatif ve miimkiinse is yasaminda bir kez dip gdrmiis

olabilecegini,

Katilimcilarin tamami boyle bir yonetim modeline pazarin ve sektorlerin

ihtiyag duyduklarini, yiizde (70)i sirketlerinde uygulanabilecegini, ylizde
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(20) si sirket dinamikler nedeniyle i¢eride uygulanamayacagini, yiizde (10)'u

ise sirketlerinin bu konuda tepkisinden emin olamadiklarini

ifade etmislerdir. Mutluluk kavrami kisilerin motive olmasini, hedeflere ulasmada
istekli olmasini, zorluklarla karsilastiginda pes etmemesini ve stres ile daha kolay bir
sekilde bas edebilmesini saglamaktadir. Bu nedenle orgiitlerde kisilerin olumlu olma
davranigin1 destekleyici sitemlerin sadece egitimler ile degil ayn1 zamanda yonetsel
sistemleri de etkileyecek sekilde planlanmasi gerekmektedir. Bu nedenle Mutluluk
Baskan1 Yonetim Sistemi sirketlerin verimliligini ve performansini artirmak amaciyla
orgiitlere faydali olabilecektir. Ancak bu sistemin etkinliginin artirilabilmesi i¢in farkl

orgiitlerde denenmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir.
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