Kitap Ozeti: ilk 90 Giin

Yeni Yoneticilere Tavsiyeler
ilk 90 Giin: Her Seviyedeki Yeni Lider icin Kritik Basari Stratejileri (Kitap Ozeti)

Yeni yonetici olanlara tavsiye edilen kitaplardan biri olan Micheal Watkins’e ait “ilk 90 Giin” kitabinin
ismini son zamanlarda ¢ok duymaya baslayinca ben de bir okumak istedim. Resital Yayincilik
tarafindan Tiirkgelestirilip yayinlanan, orijinali Harvard Business School Press tarafindan “The First 90
Days” adiyla yayinlanan kitabin, imkaniniz varsa orijinalini okumanizi tavsiye ederim. Clink{ ben
Tirkgesini okudum ve pek memnun kalmadim. Cok da iyi bir tercime olmamis kanimca. Okumayi
disinip oncesinde fikir edinmek isteyenlere ya da okuyacak kadar zamani olmayip biraz 6zlini
anlamak isteyenlere bir 6zet sunmak istedim.

Faydali olmasi imidiyle...

Ugur Cem YILDIZ

Ozet

Yeni bir yonetim pozisyonuna atandiysaniz ilk glinler oldukga kritiktir. Bu dénemlerde her lider isi ve
insanlari yeterli 6lgiide tanimiyor olmaktan &tiirli biraz savunmasizdir. iste basarili olmak igin tam
olarak ne yapilmasi gerektigi konusunda bilgisi yoktur ve kendisini bekleyen zorluklardan habersizdir.
Bir yandan da gevrenin (amirler, ¢alisanlar) kendisinden yana beklentileri blyuktir. O ylzden ilk 3
ayda bir momentum yaratabiliyor olmak oldukg¢a 6nemlidir. Bu dénemlerde kazanilan ufak zaferlerin
uzun vadede blyuk etkileri olacaktir.

“ilk 90 Guin” kitabi, yeni atanan yoneticilere ilk giinlerinde yardimci olacak bir regete sunuyor. Bu
recetede tarif edilen adimlar soyle:

Kendinizi taniyin

Organizasyonu taniyin ve 6grenmenizi hizlandirin
Duruma gore stratejinizi belirleyin

Erken kazanimlar elde etmeye calisin

Basari icin mizakere edin

Yon birligi saglayin

Ekibinizi kurun

Koalisyonlar olusturun

Lo NV R WDNPRE

Denge kurun
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Kendinizi taniyin

Yeni bir pozisyon igin duslinildigliniizi 6grendiginizde, kendinizi zihinsel olarak o pozisyon igin
hazirlamaya baslamalisiniz. Farkli islerin dinamikleri de farkli olacaktir ve sizi bir dnceki isinizde
basarili yapan pek ¢cok sey yeni isinizde size ¢cok da faydali olmayacaktir. Bu asamada dstlecek en
blyik yanilgi “Beni bu ise simdiki isimde elde ettigim basarilar, yetkinliklerim, yaklasimim, tarzim
sayesinde layik goriyorlar, o ylizden yeni isimde de ayni sekilde devam etmeliyim.” dislincesine
kapilmaktir. (1) Bu sebeple, eski is ile zihinsel bagi kirmak, yeni isin gerekliliklerini anlamaya g¢alismak
ve gelisim ihtiyaglarinizi tespit etmek yapmaniz gereken ilk sey olmalidir.

Savunmasiz oldugunuz taraflara odaklanmak icin “Problem Tercih Degerlendirmesi” yontemini
kullanin. (2) Genelde 3 tip problem vardir: Teknik (stratejiler, pazarlar, teknolojiler, siiregler..vb),
Politik (glic dengeleri, iliskiler..vb), Kiltlrel (degerler, normlar, davranis sekilleri..vb). Herkes bir
problem tiirlinii digerlerine gore daha ¢ok tercih eder ve daha ¢ok o tiir problemler Gzerine
yogunlasir, diger problem tirlerinde zayiflar. Gegis doneminde karsilasacaginiz zorluklar zayif
oldugunuz problem tirlerinden olabilir. Cok da keyif almadiginiz tiirden islere ciddi zaman ayirmaniz
gerekebilir. Bu asamada 06zdisipline ve dis yardima (kogluga) ihtiyag duyabilirsiniz.

Destek ihtiyaci hissettiginiz alanlarla ilgili olarak kendinize danisman bulmak icin kisisel aginizi
kullanin. Sizi ve / veya yeni isinizi iyi taniyan arkadaslardan, uzmanlarin géruslerine basvurun. Eski
patronunuz ya da baska bazi kisiler yeni ise gecisinizi istemeyebilirler. Bu nedenle gecis slirecinde
neleri yapacaginizi planlayip patronunuzla el sikisin. Kot niyetli olarak otoritenizi erkenden test
etmek isteyenlere karsi hazirhkli olun.

Yeni ¢evrenizin sizi kabullenebilmesi icin tanitim kritiktir. Firsat buldugunuzda reklaminizi yapmaktan
cekinmeyin.

(1) Bu tavsiye bana “What Got You Here Won’t Get You There” kitabini hatirlatti. Ayrica okunmasini
tavsiye ederim.

(2) SWOT ya da SWOHP analizini de mutlaka kullanin.

Organizasyonu taniyin ve 6grenmenizi hizlandirin

Pek az yonetici bir organizasyonun sistematik bir sekilde nasil analiz edilebilecegine yonelik bir egitim
almistir. Fakat her yeni yoneticinin ilk ihtiya¢ duyacagi yetkinlik de budur. Yoneteceginiz
organizasyonun finansal ev operasyonel performansi, stratejik ve operasyonel planlari, mevcut kiltir
ve politikalari, calisanlari ve yetkinlikleri hakkinda bilgi sahibi olmalisiniz. Bu bilgilerin bazilarina birim
dokliimanlarini inceleyerek bazilarina da sadece ilgili kisilerle konusarak sahip olabilirsiniz.

Oncelikle sormaniz gereken sorular:
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Gesmis Zaman

Simdiki Zaman

Gelecek Zaman

Performans:

9 Organizasyonun gegmis
performansi nasildi?
insanlar nasil oldugunu
disindyor?

9 Hedefler dogru
belirlenmis miydi?

I Hedeflere ulasilan /
ulasiimayan
durumlarda ne oldu?

Temel Nedenler:

9 Performansin iyi ya da
kot olmasina neden
olan kosullar nelerdi?

9 Performansi etkileyen
yetkinlikler, yapisal,
kiltdrel ve politik
unsurlar neler?

Tarihge:

9 Organizasyon nasil bir
degisimden gecti? Ne
gibi cabalar sarf edildi?

Vizyon & Stareji
9 Vizyon ve strateji

nedir? Nasil
belirlenmistir? Takip
ediliyor mu?
insanlar:
9 insanlarin yetkinlikleri
neler?

T Kime givenilir, kime
glivenilmez?

 Kimin etkisi vardir ve
neden?

Suregler:

9 Anasiirecler neler?

9 Bunlarin kalite,
glivenilirlik, zaman..vb
performansi nasil?

Tehlikeler:
9 Surpriz tehditler neler
olabilir?

Hizli Kazanimlar:
 Hangi alanlarda
(iliskiler, stirecler,
Grtnler) hizh
kazanimlar
hedeflemelisiniz?

Tehditler ve Firsatlar:
1  Oniimizdeki ddnemde
karsilasabilinecek
tehditler ve firsatlar

neler?

9 Tehdit ve firsatlar i¢gin
nasil hazirhkli
olunabilir?

Engeller ve Kaynaklar:

1 Degisimi

gerceklestirmek icin
¢ikacak engeller neler?

9 Kaynaklariniz yeterli
mi?

Daha sonra 6grenme ajandanizi olusturmaniz gereklidir. Ogrenme stilinizin de farkinda olmaniz dogru

dgrenme araclarini segmenizi ve dgrenme siirecini hizlandirmanizi saglayacaktir. Ogrenme

ajandanizda yer verebileceginiz yapisal 6grenme metotlari:

Odak gruplari
Sireg analizi

= =4 =4 4 - -4 A

Pilot projeler

Yapilandirilmis mulakatlar

Kritik gecmis karar analizi

Organizasyon ve ¢alisan anketleri / arastirmalari

Fabrika, musteri, tedarikgi, saha ziyaretleri

Calisanlarinizla mutlaka birebir gortismeler yapin. Gértismelerinize su 5 soruyu sorarak

baslayabilirsiniz:

9 Suanda ya da yakin gelecekte organizasyonun karsilastigl ya da karsilasacagi en bliytk

miicadele nedir?

9 Organizasyonun bu miicadelelerle yiizlesme nedeni nedir?

=

Blylimek icin potansiyel umut vaat eden firsatlar nelerdir?

1 Organizasyondaki firsatlari ortaya ¢ikarmak igin neler yapilmasi gerekir?
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i Yerimde olsaydiniz hangi noktaya odaklanirdiniz?

Edindiginiz bilginin ve bu dogrultuda yaptiginiz yorumlarin dogrulugunu test edin. Ogrenme siirecinin

ana adimlarini (Bilgi edinme, analiz, hipotez, test) 6zenli bir sekilde isletin.

Duruma gore stratejinizi belirleyin

Sorumlu oldugunuz organizasyonun icinde bulundugu doneme gore stratejinizi belirlemeniz gerekir.

Bu donemler 4 kategoride incelenebilir.

1. Start-Up (Baslangic): Yeni kurulan bir organizasyonda ilk is insan, mali kaynaklar, teknoloji ve

alt yapi gibi unsurlari derleyerek organizayonel yapabilirligi arttirmaktir.

2. Turnaraound (Do6nislim): D6nislim doneminde olan bir organizasyonda basa ¢ikmaniz

gereken blyik sorunlar vardir ve genelde bu sorunlardan kurtulmanin yolu kapsamli yeniden

yapilanmalardan geger.

3. Reallignments (Yeniden yapilanma): Bu dénemdeki bir organizasyonda, goreviniz olasi riskler

karsisindaki bir organizasyonun is yapis seklini degistirerek performansini arttirmaktir.

4. Sustaining Success (Basarlyi devam ettirme): Bu donem igindeki bir organizasyonda, basariyi

devam ettirmek ve daha da ileri seviyelere tasimak i¢in basariyi saglayan organizasyonel

dinamikleri korumak ve motivasyonu saglayacak yeni cetrefilli hedefler bulmak ile sorumlu

olursunuz.
Zorluklar Firsatlar
Baslangic 9 Sifirdan yapi ve diizen 9 Olasiliklardan enerji alan
kurma insanlar
1 Yiksek performansli bir 1 Onyargi ve performans
takim olusturma sorunu yaratan kdlttrel
1 Sinirh kaynaklar unsurlar olmaz
Donlistim 9 Aciveren kesintiler 9 Herkes degisimin gerekli
9 Moral diistklligi yasayan oldugunun farkindadir
¢alisan ve hissedarlara 9 Olasi ¢okiisten korkan dis
enerji verme gruplar 6nemli destekler
I Zaman baskisi altinda hizli saglamaya gonulludir
sonug alma 1 Kuglk basarilar yuksek
enerji verir
Yapilanma 9 Performans sorunuyaratan | { Organizasyonun mevcut
kiltdrel unsurlar ile glclt yanlari vardir
micadele 1 insanlar basarili olduklarini
9 Degisim konusunda goérmeye devam etmek
¢ahisanlarin inang ve isterler
destegini kazanabilme
9 Sikinti yaratabilecek yapisal
degisiklikler
Basariyl Devam Ettirme 9 Sorun g¢ikarmadan daha iyi 9 Basariyi strekli kilacak

sonuglar elde etmek icin
yollar arama

temel unsurlar zaten
mevcuttur
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Erken kazanimlar elde etmeye calisin

is basina geldiginizde ve ilk icraatlarinizi gerceklestirmeye basladiginizda hem amiriniz hem de
cahisanlar yeni ve iyi bir sey oldugunu hissetmeliler. Eger insanlarin inancini kazanacak erken
kazanimlar elde edebilirseniz size verilecek destek artacaktir.

Bu asamada yeni liderlerin en sik yaptig hatalar:

1 Odaklanmayi basaramamak: Bir degisimin pesinden kosarken imkan ve kabiliyetlerin
Otesinde ise el atip odak kaybetmek ¢ok kolaydir ve bu hatanin sonuglari yikici olabilir. Birkag
alan disinda garpici sonuglar elde etmek mimkiin degildir. O ylizden en buyiik kazanim vaat
eden birkag konuya odaklanmak gerekir.

9 Organizasyonun icinde bulundugu dénemi dikkate almamak: icinde bulunulan dénem “hizli
kazanimin” ne oldugunu tamamen degistirir.

1 Kurumsal kiltiri dikkate almamak: Organizasyon disindan gelen liderler bu hatayi sik
yaparlar. “Kazanim nedir?” ve “Nasil elde edilir?”i geldikleri yerin kultlri ile tanimlarlar ve
genelde bu tanim organizasyonun mevcut tanimlari ile uyusmaz.

9 Patronun hassasiyetlerini dikkate almamak: Tam olarak hem fikir olmasaniz bile amirinizin
neyi acil ve “hizli kazanim” olarak gordigini anlamak ve akilda bulundurmak gerekir.

9 Araglarin sonuglarin altini kazmasina izin vermek: Siire¢ dnemlidir. Etkili bir sonug elde etmek
icin suyu bulandirmak belaya davet ¢ikarmak demektir. izlediginiz yol ve kullandiginiz
yontemler kiltir ile uyumlu olmalidir.

ilk ddnemlerde attiginiz her adiminin birincil is &ncelikleri ile organizasyonda insa etmeye calistiginiz
yeni davranissal kaliplar ile siki sikiya uyumlu olmasina dikkat edin. Organizasyonunuz ile iletisim
kurarken nasil mesajlar vermek istediginizi ve nasil bir imaj yaratmak istediginizi dnceden distintp
planlayin. Ekibinizde giiven olusturmak i¢in grubun hayranhk duydugu degerleri anlamaya calisin.
Genellikle yeni liderler asagidakileri gerceklestirdikleri takdirde givenilirlik kazanabilirler.

Talep kar fakat memnun olma
Ulasilabilir fakat fazla samimi olmayan
Kararh fakat sagduyulu

Odaklanmis fakat esnek

Karisikliga neden olmadan aktif

=A =4 =4 4 -4 4

Zor fakat insanca kararlar vermeye istekli

Basar1 icin miizakere edin

Basari icin mlizakere etmek demek basari elde etme sansinizi arttirabilmek lizere amiriniz ile karsi
karsiya oturup oyunun kurallari izerine konusmak demek. icinde bulundugunuz kosullara gére oyunu
oynamaya ¢alismak reaktif bir yaklasim. Bazi kosullari degistirme sansiniz olabilir. Patronunuzla
gercekci beklentiler belirlemesi ve bazi kosullari degistirmesi lGizerine miizakere edebilirsiniz.
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Patronunuz ile etkin bir iliski kurmak i¢in sunlari kesinlikle yapmayin:

T Gegmisi kétilemeyin: Sizden dncekileri yermek size ilave puan kazandirmayacaktir. Hatta
¢ogu zaman tersi olabilir.

1 Uzak kalmayin: Patronunuz sizle kolay ve rahat bir sekilde iletisim kurabilmeli. Onun igin
kolay ve rahat olan sizin igin olmayabilir; o zaman ona uymaya galisin.

I Sasirtmayin: Kotl gidisati 6nceden haber verin. Hicbir patron kucaginda bir son dakika
bombasi ile kalmayi sevmez.

1 Sorunlu bebek olmayin: Patronunuza devamli sorun getiriyor olmak ¢ok da hos
karsilanmayacaktir. Sorunlari ¢ozecek kisi sizsiniz. Onun sponsorluguna ihtiya¢ duydugunuz
konular disinda kendiniz 6nlem almaya calisin.

I Yapilacaklar listeniz tGizerinden rapor vermeyin: Bazi zamanlar bu gerekli olabilir. Ama
patronunuz ¢cogu zaman boyle detayh bir gozden gecirme istemeyecektir.

I Patronunuzu degistirmek icin ugrasmayin: Onun degismeyecegini ve sizin ona uym
saglamaniz gerektigini varsayarak hareket edin.

Patronunuzla etkin bir iliski icin sunlari yapmaniz onerilir:

1 lliskinizi yuritmek icin %100 sorumluluk alin: Azicik da patron ¢aba sarf etsin demeyin.

=

Ortak beklentileri erken ve sik konusun.

9 Teshis ve tani koyma igin zaman isteyin: Kendinizi hemen isin gbbegine atip yanginlarla
miicadeleye baslamayin. Organizasyonu inceleme ve faaliyet plani yapmak i¢cin mutlaka
zaman ayirin.

9 Patron icin 6nemli alanlarda hizli kazanimlar elde etmeye calisin.

9 Patronun gorislerine deger verdigi insanlardan iyi puan almaya bakin.

ilk 90 giin boyunca, patronunuzla asagidaki 5 konuyla ilgili bir konusma plani olusturmaniz gereklidir:

Mevcut durum teshisi: Patron mevcut durumu nasil gériiyor?
Beklentiler: Kisa ve orta vadedeki beklentileri neler?

Stil: Nasil iletisim kuracaksiniz?

Kaynak: Hangi kaynaklara ihtiyaciniz var?

=A =4 =4 4 =4

Kisisel gelisim: Hangi alanlarda gelisime ihtiya¢ duyuyorsunuz?

Yon birligi saglayin

Basarinin en 6nemli sartlarindan biri organizasyonel unsurlar (strateji, yapi, sistemler, insanlar,
kiltdr) arasinda uyum ve yon birligi saglamaktir. Bu noktada en sik yapilan hatalar sunlardir:

9 Problemleri tam olarak anlamadan yapiyi degistirmek

9 Cok karisik yapilar kurmak: Sorumluluk ve hesap verilebilirligin pek ¢ok calisan arasinda
dagildig1 matris tipinde yapilar kagit tizerinde hos gorinirler ama uygulamada organizasyonel
felce yol agabilirler.
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1

Sorunlu siireglere otomasyon getirmek: Siireglerin ciddi sorunlari varken sireci teknoloji ile
hizlandirmak faydadan ¢ok zarar getirir.

Sirf degisiklik olsun diye degisiklik yapmak: Gordigiiniiz parmakliklari, oraya neden
konduklarini iyice anlamadan kaldirmaya ¢alismayin.

Ekibinizin stratejik degisime ayak uydurma kapasitesini tam olarak 6ngérememek: Bir grup
icin kapsamli degisime uyum saglamak zordur. Degisimi kademeli yapmak daha iyi sonuglar
elde etmenizi saglayabilir.

Ekibinizi kurun

Ekibiniz ne kadar glicli olursa yaratabileceginiz deger de o kadar fazla olacaktir. O ylizden mevcut

personelinizin durumunu iyi bir sekilde degerlendirip kime “tamam” kime “devam” diyeceginize karar

vermeniz gerekir. Bu noktada disulebilecek en biiyik hatalar.

T

Mevcut takimi ¢ok uzun sire tutmak: Bazi yoneticiler hemen takimda hizli bir temizlige
girisirler. Fakat cogunlugu degisik sebeplerden 6tiirii yeterli olmayan bir ekiple uzun siire
devam eder. Bu da her gecen giin liderin omzuna daha da fazla ylik binmesi anlamina gelir.
Ucagi onarmayi ihmal etmek: Eger sifirdan bir organizasyon kurmuyorsaniz, mevcut bir kadro
ile bashyorsunuz demektir. Kadronun eksikliklerini gidermeyi unutmayin. Bu biraz
havadayken ugagi onarmaya benzer, o ylizden zordur; ama yapmadiginiz takdirde de
hedeflediginiz noktaya ulasamayabilirsiniz.

Organizasyon ve takim yeniden yapilandirma islerini paralel ylritmemek: Strateji, yapi ve
yetkinliklerde nasil bir degisim istediginize kara vermeden takimi yeniden yapilandirma
islerine girmeyin.

lyi insanlari tutamamak: “Ekipte kim kalacak, kim gidecek?” mevzusu suyu bulandirabilir ve
en iyi adamlariniz bundan iirkiip kendilerine baska firsatlar aramaya baslayabilirler.

Takim gelistirme ¢alismalarina cekirdek ekip olusmadan baslamak:.

Uygulamalarla ilgili erkenden karar almak: insanlar tanimlama asamasinda icinde
bulunmadiklari kararlari uygulamakta isteksiz olurlar. insanlarin sahiplenmesini saglamadan
faaliyet planinizi devreye almayin.

Her seyi kendi kendine yapmaya galismak: Yeniden yapilandirma isi karmasik bir istir. Size
yardimci olacak, tavsiyelerde bulunacak birilerini bulmaniz faydali olacaktir.

Koalisyonlar olusturun

Genelde basariniz size bagl olmayan baska kisilere de baglidir ve onlarla koalisyonlar olusturmak
oldukga kritiktir. Bu ylzden bir ittifak stratejisi gelistirmeniz ve sizi destekleyecek, kdstekleyecek ya
da arada oynayacak kisileri kendi tarafiniza nasil dahil edeceginizi calismaniz gereklidir.
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ilk etapta kimleri ittifak planlarinizda &ncelikli olarak diisiinmeniz gerektigini bilemeyebilirisiniz. Bu

konuda patronunuz size yardimci olabilir. Ona sirket icinde ve disinda isinizle ilgili en kritik 10 irtibat

ne olabilir diye sorun. Daha sonra bu kisilerle birebir gériismeler yapin.

Denge Kurun

Genelde verimli olmak i¢in bir miktar stres gereklidir. Fakat fazlasi sizi yiyip bitirecek ve
performansinizi diisirecektir. Daha ¢ok ¢alisip daha az sey elde etmeye basladiginizda basiniz derde
girmeye basladi demektir. Bu tuzaktan kurtulmak asagidaki tavsiyelere kulak vermelisiniz:

1.

Basari stratejilerine adapte olun: Daha dnceki bolimlerde anlatilan stratejileri uygulamaya
cahisin.

Ozdisiplin olusturun: is plani olusturun ve diizenli takip edin. Detayini bilmediginiz konularda
kisisel taahhitler vermeyin, bu tarz talepleri daha sonra degerlendirmek lzere erteleyin.
Duygusal olarak zor durumlarda, “balkona ¢ikmay1” ihmal etmeyin. Bir adim geri atip bu zor
duruma nasil miidahale edebileceginizi planlayin. Sirece odaklanin. Kendinizi kontrol etmek
icin her glinlin sonunda bir 6zdegerlendirme yapin. Dislince ve izlenimlerinizi bir kagida
yazin. Eger belli alanlarda sarf ettiginiz eforun veriminin diistigliimi goriyorsaniz, kendinizi
ve yaklasiminizi tazelemek icin ara verin.

Destek sistemleri kurun: Saglam bir tavsiye-danisma agi olusturun. Ozel hayatinizi diizene
sokmadan profesyonel hayatta biylk degisimlerin altina girmek birden fazla cephede
savasmak gibidir. Oncelikle aileniz ve ¢evreniz ile ilgili bir diizen olusturmaya calisin.



