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ESER HAKKINDA

Dinesh Boaz, Formula 1 serisi igin helikopterlerden disart
sarkarak yars pistlerinin patern ve rengarenk ylizeylerinin
tepeden goriindslerini fotograflamis.

Yaklastk 10 yil once,
S Egrisinin cok giiclii bir
kariyer yonetimi araci
olahileceginin
farkna vardim.

Everett M. Rogers’in yeni fikir ve teknolojilerin nasil
yayildigini aciklayan calismalaryla popiiler hale getirdigi S
Egrisi ayni zamanda insanlarin yeni bir uzmanlik alaninda
becerilerini gelistirirken izledikleri yolu da tarif ediyor. Ben
buna S Ogrenme Egrisi diyorum. En basta, baslangic noktast
olarak bilinen evrede, gelisim yavas gerceklesiyor ve caba
gerektiriyor. Bu asamadan sonra, insanlar yeni beceriler
edinip engelleri astik¢a hizli bir ilerleme kaydediliyor; ben
bu kismi1 optimum nokta olarak adlandiriyorum. Zirvede

ise ustalik yer aliyor; is kolaylasiyor ancak egri diizlesmeye
basliyor zira, 6grenecek cok az sey kalmis oluyor. Bu gergek-
lestiginde yeni bir S Egrisinin dibinden yeniden baslayarak
gerekli eforu sarf etmek ve tekrardan zirveye tirmanmanin
heyecanini yagamanin zamani gelmis oluyor.

S Ogrenme Egrisi, insanlarin kariyerlerini insa etme-
lerine yardimc1 bir ara¢ degil sadece; ayni zamanda
yoneticilerin, astlarn ve takimlar1 hakkinda karar verme
stireclerinde kullanabilecekleri faydal bir gorsel rehber.
Yakindan bakip, bir bireyin kendi egrisinin neresinde
oldugunu gorebilir, tek bir ipligin giiciini ve biitiin kumasa
olan katkisini maksimize edecek 6zel bir yetenek gelisim
programi olusturabilirsiniz. Uzaktan bakinca da ahenkli
bir kanavice yaratmak icin takiminizin S Egrilerini nasil bir
arada dokuyabileceginizi gorebilirsiniz.

S Ogrenme Egrisini kavradiktan sonra is hayatinin farkl
alanlarinda kullanabilirsiniz. Bu makale, bu alanlardan
iiciini ele aliyor: yetenek gelisimi, yedekleme planlamasi ve
takim konfigiirasyonu.

Yetenek Gelisimi

Insan gelisimi dogal bir siirectir; ne de olsa biiyiimek fabrika
ayarlarimizda var. Ancak yoneticiler kendilerini tamamen
doganin insafina birakmak istemez, ¢calisanlarim proaktif
bicimde gelistirmek isterler ve bunu da basarabilirler.

S Ogrenme Egrisi, yoneticilere ve takimlarina kisisel
gelisim ve yetenek gelisimi (insanlarin rollerinde kaydet-
tikleri ilerleme ve organizasyondaki gelecekleri) hakkinda
konusabilmelerine olanak saglayan ortak bir dil sunar. Cali-
sanlarinizdan biri size, “Baslangic noktasindayim” diyorsa,
onun ivme kazanmak icin miicadele ettigini anlarsiniz.
“Optimum noktadayim” diyen biri, yetkin ve kendinden
emin hissettigini sdyliiyordur. Ve bir ¢calisaniniz, “Usta-
lik seviyesindeyim” dediginde verdigi mesaj nettir: “Bu
konuda iyi oldugumu biliyorum ama bdyle devam edemem;
yeni bir meydan okumaya ihtiyacim var”

Yazilim sirketi SAP’de akilli isletme ¢6ziimleri gelis-
tirme direktorii olan Sumeet Shetty, S Ogrenme Egrisini
cok etkili bicimde kullaniyor. Hindistan’in Bangalore
sehrinde yasayan ve olaganiistii bir lider ve kog olan Shetty
yiiksek performansh takimlar kurabilme becerisiyle tani-
miyor. Peki, bunu nasil basariyor? Oncelikle, takimindaki
her bir bireyle (mevcut takimi 35 kisiden olusuyor) kariyer
sohbetleri gerceklestiriyor: “Calisanlarimla, su anda ne
yapmak istedikleri, hayattaki amaclari ve kariyerlerinin
genel olarak hangi yonde ilerlemesini arzuladiklari hak-
kinda konusuyorum.” Karsisindakinin 6grenme egrisinin
neresinde durdugunu tespit ettikten sonra, “Tamamen
ona 0zel bir kisisel gelisim plani olusturuyorum” diyor.
Bu plan, takim tiyesinin kariyer hedeflerine ulasmasina
yardimci olacak hamleleri detaylandiriyor. Shetty, takim
iiyelerine kocluk yapmalar icin, kendi kisisel aginda yer
alan, SAP icinden veya disindan mentorlar ayarliyor. Her
bir birey icin 6zel hazirlanan plan ayni zamanda en az
iki okuma tavsiyesi de iceriyor. “Biri, programlama veya
bilgisayar bilimi iizerine teknik bir okuma. Digeri ise
bagka bir alanda” diyor (ayn1 zamanda Hindistan’in en




OZETLE

KAVRAM

S Ogrenme Egrisi, insanlarin yeni bir iste
yasadiklart tipik deneyimi tanimliyor: yavas
ilerleme dénemi; ardindan, 6grenmenin hiz
kazanmastyla birlikte stiratli bir yiikselis ve
sonunda zirvede ulasilan ustalik.

ICGORULER

insanlarin egri tizerindeki pozisyonlart
onlarin yeni miicadelelere hazir olup
olmadiklarint ve yéneticilerin onlar igin
ne gibi gelisim planlart olusturmalart
gerektigini gosteriyor.

UYGULAMALAR

Calisanlarin egrilerini anlamak, yoneticilerin yedekleme
planlartolusturmalarina, ilgi kaybtyasamamak igin zorlayict
gdrevlere ihtiyag duyabilecek yetenekleriise almalarina ve
farkli ancak birbirlerini tamamlayict gliglii 6zellikleri olan
insanlardan olusan takimlar kurmalarina yardimct olabilir.




o Ustalik seviyesindeki insanlan ayni pozisyonda uzun siire tutmak
® bircok riski beraberinde getirir; calisan ilgi kaybi yagayabilir
ya da isten aynlma ihtimali dogabilir.

biiyiik profesyonel kitap kuliibliniin bagkani olan) Shetty.
Ornegin, cok yaratici olan bir ¢aligani i¢in Adam Grant’in
Orijinaller kitabinm se¢mis.

Shetty, takim iiyeleriyle iki haftada bir bulusuyor. Cali-
sanlari, neler yaptiklarini, neler 6grendiklerini ve yaptiklar
islerin takim ve sirket iizerinde ne gibi etkileri olduguna dair
gorislerini kaydettikleri birer diisiince giinliigii tutuyorlar.
Bire bir toplantilarin her birinin yarisi giinliigii gozden
gecirmeye, diger yarisi da kisisel gelisim planina ayriliyor.

Bu goriismelerde karsisindakinin liderlik potansiyelini
Olcen Shetty, uygun olanlarin girebilecekleri acik pozisyon-
lan siirekli olarak takip ediyor. Birkag yil 6nce teknik odakli
ve daha 6nce insan yonetimine adim atmay1 istedigini hig
belirtmemis olan bir ¢aliganini, kiiciik bir takimin basina
gecirmis ve ona, “Yapabilecegini biliyorum. Ogrenebilirsin.
Ve sana yardim etmekten mutluluk duyarim” demis. Daha
sonra gerceklestirdikleri bir goriismede bu ¢alisani ona,
teknoloji odakli, bireysel katkisi olan bir calisandan lidere
doniisebilecek potansiyeli oldugunu kendisinden 6nce
Shetty’nin gordiigiinii belirtmis.

Shetty, calisanlarini sadece sirketin ihtiyaci olan pozisyon-
lar1 dolduran bireyler olarak degil, gelecekte cok daha 6nem-
leri gorevler iistlenebilecek gizli potansiyel dinamolar olarak
goriiyor. Bu, zeki yoneticiler arasinda yaygin bir bakis agisi.
Onlar, egitim ve mentorluk yatirimlariyla sirketin uzun vadeli
hedeflerine ulagmasini saglayabilecek adaylar ise aliyorlar.

Brittanie Boyd’u ele alalim. Universite yillarindayken
sporcu olan Boyd, NFL takimlarindan Dallas Cowboys’un
stadinda misafir hizmetlerinde ¢alistiktan sonra, NBA’de
miicadele eden Brooklyn Nets’in evi Barclays Center’a gecti.
Orada dikkat ceken Boyd birkac yil sonra ¢alistigi depart-
manda iist kademe yoneticilige yiikseldi. Fakat, onun sadece
misafir hizmetlerinde degil spor pazarlama sektoriinde de
bir y1ldiz olma potansiyeline sahip oldugunu fark eden, NBA
ekiplerinden Philadelphia 76ers ve NHL’de miicadele eden
New Jersey Devils’in sahibi Harris Blitzer Sports & Enterta-
inment’in (HBSE) o donemki CEO’su Scott O’Neil’d1. O’Neil,
Boyd’un eger simdiden orada degilse bile cok yakinda misafir
hizmetleri S Egrisinin zirvesine ¢ikacagina emindi ve verdigi
su sozle onu HBSE ailesinin bir parcasi olmaya ikna etti: “Bize
katilirsan, sana yepyeni gelisme firsatlari sunacagim.”

Kendisiyle goriistiigiimde Boyd sOyle diyordu: “Brook-
lyn’den ayrilip HBSE’ye katilma karar1 almamdaki baslica

etken iist diizey yoneticilerdi.” O’Neil, yedek kuliibesin-
deki caylaklara yeni pozisyonlarda oynamay: 6gretme-
siyle nam salmisti.

Boyd, HBSE’de siiratle ilerleme kaydetti ve ciddi bir
dikey sicramayla, misafir deneyimi direktorliiginden is
operasyonlari bagkan yardimciligina yiikseldi. O’Neil, daha
onceden ayarladig1 mentor ile Boyd’u bu yeni gorevine
hazirlamisti: “Git ve Donna Daniels ile goriis. Onunla birkag
projede calis” O noktada Daniels is operasyonlarindan
sorumlu baskan yardimcisiydi. Boyd, tam da kendisinden
beklendigi gibi, cok hizli 6greniyordu. Daniels’in yiyecek,
icecek ve takim iirtinleri tedarikgileri gibi 6nemli arena
ortaklarini yénetmesine yardim etmeye bagladi. Heniiz fii-
len is operasyonlarinda degildi ancak onu HBSE’ye getiren
O’Neil’in felsefesi daima, “Git ve senin olmasini istedigi isi
yap; o is bir giin senin olacaktir” olmustu.

Shetty ve O’Neil gibi yoneticiler bazen ¢alisanlar igin
dogru olan yeni S Egrilerini onlardan 6nce tespit ederler.

Bu noktada calisanlar zorlamanin zamani geldi demektir.
Boyd icin bu an, O’Neil kendisini bas pazarlama yoneticisi
yaptiginda geldi. Boyd endiseliydi. Yeni gérevinin cok

dik bir 6grenme egrisi oldugunun ve baslangic noktasina
donmesi gerektiginin bilincindeydi. Ancak O’Neil, Boyd’un
bu yeni pozisyonun spesifiklerini bilmese de nasil gelise-
cegini bildiginin farkindaydi. Onun yaklasimi calisanlarini,
kendilerini farkh bir is unvamn olarak degil, farkli bir insan
olarak gormeye tesvik etmeyi iceriyordu; yepyeni bir alanda
ustalagan bir insan. Ogren, sicra ve tekrar et.

Organizasyondaki herkesin bir ¢alisgan hakkindaki
goriisleri ayni olmayabilir elbette. Bazilari, pozisyon
degisimine ya da bir baska departmandan gelen acemi bir
stajyere sicak bakmayabilir. O’Neil, Boyd’un son terfisinin
bazilarinca sorgulandigini itiraf ediyor: “Kidemli pazar-
lama baskan yardimcisi m1? Ne kadar pazarlama deneyimi
var ki?” O, bu sorular1 daima s6yle yanitlamis: “Fark eder
mi? Cok zeki ve ige aldig1 olaganiistii insanlarla miithis
takimlar kuruyor.”

Yedekleme Planlamasi

Yedekleme planlamasinin 6éneminden bahsetmek artik
bir klise halini almis durumda. Genelde bu stireci, bir
pozisyondaki calisan gorevinden ayrildiginda onun yerini




dolduracak kisiyi hazirlamak olarak diisiiniiyoruz. Yedek-
leme, her organizasyon icin kilit nem tasiyor.

Ancak bu, yetersiz bir bakis acis1. Cok iyi yoneticiler,
“Organizasyon icin sirada kim var?” sorusunun yani sira,
“Bu birey icin sirada ne var?” sorusu iizerine de kafa
yorarlar. Bu da kimlerin, ne zaman organizasyondan
ayrilabileceklerini 6ngérmeyi, bu pozisyona gecebilecek
takim iiyelerinin hangileri oldugunu belirlemeyi ve (bunun
sonucunda bosalan) ébiir pozisyonu kimlerin doldurabile-
cegini diisiinmek anlamina gelir.

Shetty soyle diyor: “Takimimi bir S Egrisi portfoyi olarak
goriiyorum. Eger calisanlariniz dogru S Egrilerindelerse
ve onlara gerekli destegi verirseniz, portfoy kendi kendini
gayet giizel organize edecektir.”

Bu tip bir portfoyii yonetmek satran¢ oynamaya ben-
ziyor. Biitiin taglarin ayni oldugu ve ayni bicimde hareket
ettigi damanin aksine satrancta taslar birbirinden farklhidir
ve her biri iinik bir amaca hizmet eder. Iyi bir satran¢ oyun-
cusu, ayni iyi bir lider gibi, her tasin kendine has hareket-
lerini anlar ve onlar1 birbirlerini tamamlayacaklari rollerde
kullanabilir. Cok iyi bir lider (ve satran¢ oyuncusu) ise bu
rolleri koordine ederken ilerideki hamleleri de diisiinmeyi
ihmal etmez.

Ancak S Egrisi gurular, insanlarin piyonlar kadar 6ngo-
riilebilir olmadiklarini biliyorlar. insanlar, iizerlerinde hare-
kete gecilecek nesneler degil, kendileri adina hareket etme
becerisine sahip, 0zgiir aktorler. Her an satrang tahtamizi
terk edip bagka birisi i¢cin oynamaya gidebilirler. Onceden
belirlenmis bir hareket kiimeleri yoktur ve ayni pozisyonu
sonsuza dek dolduramazlar. Ve sayet yoneticileri 6grenim

egrilerini diklestirmenin bir yolunu bulamazlarsa eninde
sonunda baska bir organizasyona gecerler.

Yetenegi elde tutabilmek sadece isaretleri okuyabilmeyi
degil, ayn1 zamanda calisanlarinizin sizin reaksiyonlarinizi
nasil yorumladiklarini anlamanizi gerektirir. Yerlerinde
duramadiklarinin, yeni bir meydan okuma arayisinda
olduklarinin farkinda oldugunuzu biliyorlar mi? Gériigsme-
lerinizde, onlarin S Ogrenme Egrisi izerindeki pozisyonlari
hakkindaki goriisleriyle hemfikir oldugunuz ve onlar icin
bir gelisme plani olusturdugunuz agikga belli oluyor mu?
Bir yoneticinin, insanlarin egrinin neresinde olduklarina
dair goriisleri, calisanlarin bu konudaki goriisleri kadar
onemli degil.

S Ogrenme Egrisi Cercevesi sayesinde bu anlara hazir-
liks1z yakalanmaz, onlar1 6ngorebilirsiniz. Yiiksek katki
saglanan optimum noktanin ne zaman ustalik ve kisa siire
zarfinda sikint1 ve duraklamaya yol verecegini gorebilirsi-
niz. Ustalik seviyesindeki insanlar1 ayni pozisyonda uzun
siire tutmak bircok riski beraberinde getirir; ¢calisan ilgi
kayb1 yasayabilir ya da isten ayrilma ihtimali dogabilir. Ve
organizasyon ya da takiminizdaki ¢calisanlarin cogu ayni
anda optimum noktadalarsa, hepsinin bir anda ustalik sevi-
yesine ¢ikma ve sonucunda bir isten ayrilma dalgasiyla karsi
karsiya kalma tehlikesi dogabilir. Bu risklere karsi alinacak
onlem her bir birey icin yedekleme planlamasi yapmaktir.

Kara Goldin, tamamen dogal ve meyveli su iireticisi
Hint’in kurucusu ve CEO’su. On yildan biraz fazla bir siire
zarfinda Hint’in cirosu 150 milyon dolar1 gecti ki bu tip hizli
bir biiyiime bir liderin ileriyi diisiinmesini gerektiriyor.
Goldin bir giin en basarili calisanlarindan birine, “Yaptigin




o (alisanlar tamamen hazir olmadiklan zorlayici islere
®® Kosarken, miikemmel hir destek ekibine erigimleri
oldugundan emin olmalisiniz.

isi seviyor musun?” diye sordu. Calisanin, “Yaptigim ise
bayiliyorum” cevabinaysa sasirtici bir yanitla karsilik verdi:
“Yerine gececek birini ise almalisin” $6yle diistintiyordu
Goldin: Su anda mutlu olabilir ancak yakinda ustalik
seviyesine cikacak ve sikilmaya baslayacak. Halefini bulup
egitmek onun icin yeni bir meydan okuma olacak ve bu
sirada sirket icinde baska bir firsat arayisina girebilecek.

Hem bireysel hem de kurumsal yedekleme planlamasi
icin en uygun zaman iglerin yolunda gittigi donemlerdir.
Bir pozisyondaki calisan ayrildiginda yerini alacak kisi
hazirlanmadiysa, halefin ise alim ve onboarding siirecinde
takiminizin iiretkenligi azalacaktir. Goldin ¢alisanlarina yil
sonu degerlendirmelerini beklememelerini ve iist kademe
yoneticilere siirekli sunlari séylemelerini tavsiye ediyor:
“Bakin, isimi ¢ok seviyorum ve zevk alarak yapiyorum.
Performansimin da ¢ok iyi oldugunu diisiiniiyorum fakat
baska ne yapabilirim?” Bir baska deyisle, “Benim i¢in
nasil bir yedekleme plani olusturuldu? Pozisyonuma nasil
katkida bulunabilirim? Bir sonraki gérevim ne olacak?”
diye sormalilar.

Google’in CEO’su oldugu donemde Eric Schmidt,
Patrick Pichette’i bag mali isler yoneticisi olarak ige ald1.
(Pichette su anda Inovia Capital’da ortak ve Twitter’in
yonetim kurulu bagkani.) Pichette, Google’a gecmeden
once Bell Canada’da operasyon direktoriiydii ve ondan
once de bagka bir Kanadali telekomiinikasyon sirketinde
baskan yardimcisi ve CFO olarak gérev yapmisti. Bas-
larda, operasyon alaninda ti¢iincii bir maceraya ¢ok sicak
bakmiyordu. Goriistiigiimiizde bana, “Hig istedigim bir is
degildi” dedi.

Schmidt, CFO pozisyonunun S Egrisinde ustalik seviye-
sine ¢ikmis birini ise almanin zorluklarinmin bilincindeydi;
ona siirekli yeni 6grenme firsatlari sunmasi gerekecekti.
Pichette’i ikna edebilmek adina onun 6nceki deneyimle-
rinin hem pozitif hem negatif yanlar oldugunu soyleyip
soyle bir sz verdi: “18 ay sonra ¢ok sikilmis olacaksin. Bu
yiizden soyle yapalim: Ben seni CFO olarak ige alayim ve ne
zaman ilgini kaybedecek gibi olursan yeni gorevler belirle-
yeyim.” Bu goriismeyi takip eden yedi y1l zarfinda Pichette,
CFO roliiniin ¢cok 6tesine gecti ve calisan operasyonlari,
emlak, calisan hizmetleri, Google Fiber (genigbant erisimi
sunan birim) ve Google.org’da (teknoloji devinin kir amaci
glitmeyen kolu) gorev aldi.

Bir A Takimi insa Etmek

Ustalik yolculugunun neresinde olurlarsa olsunlar takimi-
nizin her bir iiyesine destek saglamak dnemlidir. Kendinize
su soruyu sorun: Bir yatirnmcinin biitiin parasini bir veya
iki sirkete yatirmasi akillica midir? Cevap kesinlikle hayir.
Benzer sekilde, akilli bir lider, takiminin basarisini optimum
noktadaki birkag calisana dayandirmamalidir. Farkli beceri
ve hedefleri olan, gelisimlerinin farkli asamalarinda bulu-
nan insanlardan, dengeli bir portfdy yaratmaya calismali-
siniz. Ustalik seviyesindekilerin derin tecriibeleri vardir;
baslangi¢ noktasindakiler orijinal bakig agilar1 sunarlar ve
optimum noktadakiler heyecan ve becerileriyle projeye
hayat katarlar. Her takim farkl olsa da ¢ogu bir ¢an egrisini
andirr; tiyelerin cogu optimum noktada, kalan kisimlar

ise baglangic noktasi ve ustalik seviyesinde yer alirlar.

Zeki liderler bir takim kurarken egrinin her asamasindan
insanlari dahil ederler. Ben bu tip ekiplere eslenmis takim
adin1 veriyorum.

Yaklasik 10 yildir Under Armour’in tedarik zinciri
boliimiinde yoneticilik yapan Dan Miller, egrinin farkl
asamalarinda yer alan ¢aliganlardan kurulu bir takimin
sadece bugiin karsilasilan degil, ileride de ortaya ¢ikabi-
lecek sorunlarla da daha iyi bas edebilecegine inaniyor:
“Bir siirecin aksadigini ya da 6niimiize bir firsat ¢iktigini
diisiiniiyorsam, alaninda uzmanlasmisg, spesifik konu veya
projede ustalik seviyesinde bulunanlari takima katarim.
Ancak ayn1 zamanda, siirecin farkinda olan ancak projenin
giris asamasinda olan kisileri de takima dahil ederim. Bu
sayede yaraticilig tegvik ederim.”

Yeni fikir ve diisiince bicimleri olusturmanin en iyi
yollarindan biri ustalik seviyesindekileri hafifce diirtmektir.
Miller soyle diyor: “Birisinin rehavete kapildigini ya da oraya
dogru ilerledigini hissettigim anda vitesi artirip, onlar1 bir
anda harekete gecirmeye tesvik ediyorum.” Ustalik seviye-
sindeki bir calisani yeni bir pozisyonda miicadeleye itmenin
getirisi (ROI) ytiiksek olabilir. Tekrardan bir cirak olan ¢alisan,
kendini yeni bir 6grenme alanina adar. Ve s6z konusu ¢alisan,
egrinin yavag asamasini gecip de optimum noktaya geldi-
ginde gelisimi hizlanir ve gizli inovatif becerileri ortaya ¢ikar.

Gortistiiglim bircok lider, bazen S Egrilerinin zir-
vesindeki ¢calisanlar1 baslangi¢ noktasina geri itmenin
cok biiytik bir risk oldugunu diisiiniiyor. Gorevlerini




insanlar Nasil Uzmanliga Erisirler?

Aslen fikir ve teknolojilerin nasil yayildigini gostermek icin kullanilan S Egrisi,
kariyer planinizi gizmenize ya da bagkalarina kogluk etmenize yardimci olacak
bir aractir ayni zamanda. Baslangi¢ noktasinda gelisim birgoklari icin yavastir.
Optimum noktada stiratle ilerlerler ve zirveye ¢iktiklarinda ustalik sergilerler.
Bu gerceklestiginde gelisme yavaslar ve yeni bir S Egrisine atlamanin zamani
gelmis demektir.

Baglangi¢ Optimum
noktasi nokta Ustalik

GELISIM

ZAMAN

miikemmel bicimde ifa eden insanlar tanimlar geregi
bulunduklari pozisyon i¢in biiyiik deger tasirlar. Peki,
onlarin degerlerinden hicbir sey yitirmeden gelismelerine
nasil yardimci olabiliriz?

Kraft Heinz bunun nasil yapilabilecegine dair giizel
bir 6rnek teskil ediyor. Global gida devi, kimlere zorlayici
gorevler verilebilecegini belirlerken S Ogrenme Egrisinden
yararlaniyor. Sirketin bag insan kaynaklar1 yoneticisi Melissa
Werneck politikalarini s6yle acikliyor: “Calisanlarimizi
genelde hazir olmadiklari pozisyonlara terfi ettirmeyi tercih
ediyoruz. Sifir tecriibe olmaz tabii ki ancak birinin spesifik
bir is icin yiizde 100 hazir olmasini beklerseniz, onlarin
ilgilerini, her giin daha iyisini yapma hirslarini yitirmelerine
neden olabilirsiniz.”

Yang Xu’yu ele alalim. Werneck, kidemli kiiresel hazine
bagkan yardimcisi Yang’in, maliye S Egrisinin zirvesinde
oldugunu ifade ediyor ve durumunu soyle agikliyor:

“Onun deneyimine ihtiyacimiz vardi. Dedim ki, ‘Yang’in
burada olmamasi gibi bir liiksiimiiz yok. Ancak ona yeni

bir deneyim sunup, midesinde kelebekler ucusmasini
saglamamiz gerek.” Hazine disa yonelik bir pozisyondu ve
Werneck, Xu’nun global faaliyetlere kaymasini, dev sirketin
ic dinamiklerini ve fiyatlama ve iiretim gibi fonksiyonla-
rin1 anlamasini gerektirecek COO tipi bir rol iistlenmesini
istiyordu. Bu da fiilen Amsterdam’a tasinmak anlamina
geliyordu. Xu, tam da Werneck’in istedigi gibi, midesinde
“tonlarca kelebegin ucustugunu hissettigini” animsiyor. Xu

ayni zamanda, bu tip gorev degisikliklerinin Kraft Heinz’in
nevi sahsina miinhasir kiiltiirtiniin bir parg¢asi oldugunu
biliyor: “Insanlar hazir olmadan bir géreve getirip, o rolii
sahiplenmelerini saglayan tinik bir yaklasim bu.”

Calisanlar tamamen hazir olmadiklar zorlayici iglere
kosarken, miikemmel bir destek ekibine erisimleri oldugun-
dan emin olmalisimiz. Werneck bu konudaki yaklagiminin,
“Yang’in yeni gorevinde bagarili olabilmesi icin ne tip S
Egrilerinden olusan bir portfdy olusturmaliyim?” diye
sormak oldugunu séyliiyor. Bu yaklasim eslenmis port-
foyler icin bir model olusturuyor: “M&A hakkinda Yang ile
yaptigim ilk gériismede ona, ‘Takimini kurman gerekiyor.
Sen bu, bu, bu ve bu konularda cok giicliisiin. Seni X, Y ve Z
konularinda tamamlayacak birilerine ihtiyacin var’ dedim.”
Bu pozisyona yeni getirilen ve heniiz baslangi¢c noktasinda
olan Xu, kendisini tamamlamalari icin egrilerinin zirvesine
yakin konumdaki birkag kisiyi takimina dahil etti.

Kraft Heinz’in 6grenme ve ¢esitlilikten sorumlu direk-
torii Pamay Bassey, eslenmis bir portféy olusturmanin
Tetris oyununu andirdigini sdyliiyor. Her blok, yani her
caligan kilit bir rol oynayabilir ancak liderlerin bu iinik
bireyleri organizasyonun yapisi dahilinde, destek goriip
bagkalarina destek olabilecekleri yerlere yerlestirmeye hazir
olmalari gerekiyor.

DISRUPTION ADVISORS’DA YURUTTUGUMUZ CALISMALARDA,

S Ogrenme Egrisinin yararl bir yonetim konsepti oldugunu
diistinen liderlerin sayilarinin giderek arttigini gozlem-
ledik. Cok basaril yoneticiler bu metodu, kisisel gelisim

ve yetenek gelisimi hakkinda diyalog kurmak icin kullani-
yorlar. Onlarin, ¢alisanlarinin farkl pozisyonlarda ne kadar
ilerleme gosterdiklerini tespit etmelerine ve etkili kurumsal
ve kisisel yedekleme planlari olusturmalarina yardimci
oluyor. Ve takimlarini gozlerinde S Egrilerinden olusan bir
portfdy olarak canlandiran bu liderler, iiyelerinin birbir-
lerini tamamlayip dengelemelerini ve gelecek ne getirirse
getirsin, kazanmaya hazir olmalarini saghyorlar.

WHITNEY JOHNSON, teknoloji destekli bir yetenek gelisimi
sirketi olan Disruption Advisors’in CEO’su ve bu makalenin
uyarlandigt Smart Growth: How to Grow Your People to Grow
Your Company (Harvard Business Review Press, 2022) adlt
kitabin yazaridir.






