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Dr. keel Levi Coshun, uluslararas
bir denetim, muhasebe, Vergi ve
danismanhk sirketi olan Mazarsiin
Thrkiyve CEOsudur.

YONEVQ
AKEIN/4

UST DUZEY ADAYLARI iSE ALIRKEN “UYUMU”
OLGMEYE YONELIK BiR GERCEVE
izEL LEVi COSKUN
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BiR ISLETMEDE UST
DUZEY ADAYLARI ISE
ALIRKEN GENELDE HEP
AYNI YAKLASIMLARIN
UYGULANDIGINA
TANIK OLUYORUM.

ilkasamada tanidiklardan, 1K departmanuun 6z-
gegmis havuzundan, IK siteleri ve damsmanlardan
CV'ler toplamiyor. Ikinci asamada; toplanan CV’ler,
K departmani vasitasiyla ya CV tizerinden va da
miilakata caginlarak eleniyor. Finale kalan birkag
aday davet edilerek, genel miidur ya da uist diizey
bir vetkiliyle goristiriliyor. Nihai asamada ise en
uygun adayla son bir miilakat gergeklestiriliyvor. Bu
millakat da olumlu gecerse, ticret ve yan haklann
pazarhg yapiliyor. Genel miidiir va da sirket ortak-
larinin onayiyla karar alinip aday ige baglatibiyor,

Oniime gelen birgok CV'de sik is degistiren yo-
neticiler ile kargilagiyorum, Klasik olarak sordu-
gum “Son ¢ahistigimz sirketten neden aynldimz, ya
daaynlmay distiniiyorsunuz? sorusuna “kendimi
geligtiremiyorum, inisiyatif kullanamiyorum, tara-
fima verilen sézler tutulmuyor, lstlerimle anlasa-
miyorum, hayal ettigimden gok farkh bir girketmis,
burasi bana gore degilmis” gibi cevaplar aliyorum.
Gallup'un yapug bir aragtirmaya gore isten isteye-
rek aynimalann nedenleri: Yiizde 32 kariyer geli-
simifpromosyon firsatlarl, yiizde 22 tcret/yan hak-
lar, yliizde 20 ise uyumsuziuk, ylizde 17 yonetim/
genel cahgma ortam, yiizde 8 esneklik/planlama,
yiizde 2 15 glivenligi olarak karsimiza ¢ikiyor.

Eu sorunlarn bir boliimiinin en bagtaki segim
siirecinde, kiginin yetkinlikleriyle isin gerekli-
liklerinin uyumuna bagh, kisi-is iliskisine dayah

ne Harvard Business Review Tlrkiye Nisan 2016

kriterlere, kigi-organizasyon veya kisi ast/ust iligki-
sinden daha fazla onem verilmesinden kaynaklan-
digim diigliniiyorum.

Fark ettifim baska bir sorun da belli bir tecrii-
beye sahip hemen herkesin CV'sinde en az bir kez,
bir yildan az calisilmig, hatta birkag ay1 gecmeyen
girketlerin yer almasi. Ust diizey bir adayin her-
hangi bir sirkette birkag ay calisip akabinde kargi-
likh uyusmazhik yiiztinden aynimasinin yaratacag
ekonomik, sosyal ve cevresel yiikiin hi¢ hesabim
yaptimiz mi?

SHEM (Society For Human Resource
Management) tarafindan yapilan bir aragirmada
kiltiirel uyumsuzluk yiziinden ortaya ¢ikan cal-
san rotasyonlarinda maliyet, cahsanin yillik ticreti-
nin yiizde 60’ma ulasabilmektedir. Adaya yapilan
her tirli yatirim, harcanan zaman, egitim masraf-
lari, kiginin ve sirketin tizerinde kalan olumsuzluk,
aymi siireci yeniden yasamamn maliyeti, adayin ve
girket caliganlanmn tizerindeki psikolojik etki, boga
giden karbon ayak izi...

Bu noktada, yonetici secimlerinde kisgi-is iliski-
sine dayah bilgi, tecriibe, yetkinlik ve ticret beklen-
tisi gibi hepimizin bildigi kriterlerden farkh olarak
olgiiimesi biraz daha zor, kisi-organizasyon, kigi-ast
ve kigi-tist olmak tizere “uyumun™ 3 farkh boyu-
tna deginmek istiyorum.

Sirket Kiiltiiriine Uyum. Kultirel uyum bir or-
ganizasyonun norm ve degerleri ile kisininkiler ara-
sindaki ahenk olarak tammlanmaktadir, Kiltiiriin
organizasyonel bagarn ya da basansizliga neden
olan iki fonksiyonu bulunuyor. Bunlardan birincisi
biz duygusunu yaratan i¢ uyum ve koordinasyon,
ikincisi ise fletigim ve kargilikh anlayiin temelini
olusturan, paylasim sistemi. Bu yuzden de ashnda
sirket kiltdr ile uyum adayin diger uyum kriter-
lerini de saglamasinin olmazsa olmazi, Tabi bunu
saglayabilmek icin oncelikle sirketin varolus nedeni
ile bu kdltird var eden farkli boyutlann net olarak
ifade edilebilir ve anlasilabilir olmasi sart. Varolus
nedeninin ise adayin kigisel ozellikleriyle uyum
icinde olmasi, aday: heyecanlandirmasi, motive
etmesi ve hayatinin belki de gok uzun bir Kismim
bu sirkette gecirebilmesi icin yeterince iyi bir ne-
denler butuni olusturmasina onayakhk etmesi ge-
rekiyor. Bu yiizden miilakat modelinin bu uyumu
lcebiliyor olmasi sart. Killtiriin tammimn ve nasil
anlamlandinldigimin net olarak ifade edilemedigi
ve calisanlaria paylagiimadigr durumlarda, pekala
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(st diizey yénetici alimlarinda klasik
yaklasim, ilk asamada tanidiklardan,

Ik sitelerinden ve damsmanlardan CV
toplamak; ikinci asamada adaylari, IK
ile miilakata cagirmak, finale kalanlan
da genel miidiir ile goriistiirmektir. Son
agama ise tcret, yan hak pazarlig ve
referanslarin kentrol edilmesidir.

Gelen yonetici CV'lerinde sik
kargilasilan bir sorun adaylarin

cok fazla is degistirmesi, Ust diizey
bir adayin herhangi bir sirkette

birkag ay calisip akabinde karsilikh
memnuniyetsizlik yiiziinden
aynlmasinin biiylik ekonomik, sosyal
ve gevresel yiikii var. Adaya yapilan ve
havaya ugan yatinm, harcanan zaman,
egitim masraflar, kisinin ve sirketin
lizerindekl clumsuz etki, ayni siireci
yeniden yagamanin maliyeti, adayin
lizerindeki psikolojik etki...
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cozim

Ust diizey yénetici secimierinde
tecriibe, yetkinlik, yabanci lisan,
benzer sektorde calismis olmak, licret
beklentisi gibi bilinen kriterlerin
belirleyici olmasinin yam sira dlgiilmesi
biraz daha zor olan “uyum™ kenusuna
dikkat edilmeli. Uyumun 3 boyutu
bulunuyor. Sirket kiiltiiriine uyurn;
esfiist seviyelerle uyum; kendi ekibi
ile uyum. Yazar, uyumu dlmek igin 14
adimlik bir gergeve dneriyor.

tek tip insan segmek gibi bir riskle de karsi karsiya
kalinabilecegini unutmamak gerekiyor.

Es/Ust Seviyelerle Uyum. Bir yéneticinin
sirket icinde yaratacag) katma degerin dnemli bile-
senlerinden biri kendisi ile aym ve st seviyesinde
bulunanlarla olusturacagn ekip calismasidir, Ancak
kendisi ile iliskide bulunacak departman yonetici-
leri fle tamismadan, uyumun saglamip saglanmaya-
cagi énceden kestirebilmek ne yazik ki pek miim-
kitn degil. Bu tamismaya daha en bastan, miilakat
ortarm esnasinda olanak saglanmasi, adaya calisma
arkadaslarim enceden gorebilme ve biraz olsun on-
lan tamuyabilme firsati verecekrir.

Uyumun 3

boyutu: Sirket
kiltUrune uyum;

es/ust seviyelerle
uyum; kendi ekibi

ile uyum.

Kendi Ekibi ile Uyum. Cogu gortisme tist dii-
zeyde alinan bir karar ile sonuclamir. Bu yizden
de ise alinacak adayin kimlerle ¢calisacak oldugu
gorevine baslayana kadar bir siirpriz olarak kahr.,
Hiilbuki aday ve ekibi zamanlarimin cogunu birlikte
gecirecek ve birbirlerinin bagarlannda direkt olarak
rol oynayacaklardir. Iclerindeki herhangi bir uyum-
suzluk hem tist diizey adayin, hem de ekip Giyeleri-
nin kariverini olumsuz yonde etkileyecektir.

Uyumun boyutlanm ol¢ebilmek ve adayin sir-
kete, sirketin de adaya uygun olup olmadigim adil
ve daha az risk tasiyacak bir sekilde belirleyebilmek
amaciyla asagda adimlanm siraladigun modeli de-
vamh gelistirerek kendi gitketimizde yaklasik bes
yildir baganyla uyguluyoruz, Tabi bu stireg bir aya
yakin bir zaman alabilivor. Ancak biz sirket olarak,
acelemiz olsa dahi, bu zamani birekip olarak ileride
alacagimiz riskleri azaltmak ve segimimizde daha
emin elmak adina hep birlikte kullanmayi bir mali-
yet degil, gelecege bir yatirim olarak gérilyoruz,

1. ADIM

Almacak tist diizey yonetici ile is iliskisi iginde bulu-
nan departman yoneticilerinden CEO'nun da dahil
oldugu bir aday secim komitesi clugturulur. Burada
adayin pozisyonu geregi rapor vermesi gereken bi-
rim y&neticileri ile onemli is iliskisi iginde olacag
es seviyvedeki yoneticiler kastedilmektedir. Ayrica
adayin birlikte ¢calisacagi ekip yelerinden de bu
gruba temsilci eklenebilir, Omnegin biz IK direktdri
secimimizde strecin tamamina 1K ekibimizden
temsilci ekledik, Daha dnce gerceklestirdigimiz

Nisan 2016 Harvard Business Review Tirkiye m

ANASAYFA | 5


http://gold.ajanspress.com.tr/linkpress/A4tmmljtXqTXBz3-XFjXDQ2/?v=2&s=43531&b=952063&isH=1

Harvard Business
Review Trkiye

Yayin Adi : Harvard Business Yayin Tarihi
Review Turkiye

Referans No : 56370576 Rek.E.($)

Renk : Renkli STxCM

Newslighter

YONETICI SECERKEN

Ust Diizey Yonetici Segme Yerlestirme Siireci

1. & 2. HAFTA

3. HAFTA

4. HAFTA

5. HAFTA

Alinacak list diizey yonetici ile is
iliskisi icinde bulunan departman
yineticilerinden CEO'nun da
dahil oldugu bir aday secim
komitesi olusturulur. Adayin 6n
eleme ve nihai secim kriterleri
agirliklaryla birlikte belirlenir.

Yapilan 2. gérilsme sonucunda
tiim komitenin ortak karari ile en
olumlu ilk z aday belirlenir.

ilk 2’te bulunan adaylara ilgili birim
biitgesi ile kendisinin ve ekibinin
detayli gbrev tamimlari verilir. CEQ
tarafindan sirketin 3 yillik hedefleri
hakkinda brifing yapilir. Adaydan
calisacag birim ile ilgili 3 yillik bir
plan sunumu hazirlamas istenir.
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iK siteleri, i¢ referans
vefveya iK damsman
vasitasiyla toplanan
> adaylar iK tarafindan
degerlendirilir.

Belirlenen 5 aday ile
secim komitesi ve iK
yetkilisi 2.gorlismeyi
gerceklestirir,

Nihai segim kriterleri
nin uygun goriilenleri
ve sunum siiresi adayla
paylasilir.

pazarlama direktori se¢imimizde ise birlikte ¢aligi-
lan ekip temsilcileri en son gorismede aramza ka-

tildilar. Gn eleme ve nihai secim kriterleri tist diizey

yoneticilerden olusan komite tarafindan agirhkla-

niyla birlikte belirlenir. Buradaki kritik konu 3 adet

kriter seti clusturmaktir. 1. Kriter seti kisi-is iliski-

sine yonelik uyumu &lgmek ve gelen CV'leri adil
bir gekilde eleyebilmek icin kullambr. 2. Kriter seti

yaneticilerin sirkete uyumunu dlgebilmeler icindir.
3. Kriter seti ise adayin birlikte calisacag ekibin de-

gerlendirme kriterleri olup yonetici kriterlerinden

nz Harvard Business Review Tlrkiye Nisan 2016

biraz farkh olabilir, Bu kriter setinde daha ok ada-
yin ekibiyle anlagabilme potansiyeli olciilmeye
calisiimaktadir.

2. ADIM

IK siteleri, i¢ referans ve/veya IK damsmani vasita-
siyla toplanan adaylar IK tarafindan degerlendirilir.
Buadimda dikkat edilmesi gereken husus elemele-
rin adil bir bicimde yapilabilmesi icin aym kriterle-
rin kullanilmas: gerekliligidir,

ANASAYFA | 6
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Uygun olan Komite tarafindan da ORNEK 6N
adaylarin uygun goriilen adaylar KRITERLER
bzgecmisleri ile iK departman 1is tecriibesi
secim komitesiile > ilk miilakatlar B 2 2 yildan az siirede ig
paylagilir. gerceklestirir. degisimi
3 Sektdr deneyimi
4 Yabana dil seviyesi
5 Ucret beklentisi
| 6 Egitim
. 7 Sirket kiiltiiriine
. uygunluk
Derecelendirme sonucu Ik millakat sonrasi clumlu 8 Ozel ilgi alanlar
en yiiksek puan alan olan adaylar daha dnceden a Sosyal Medya
: - 5 aday belirlenir. Diger -— belirlenmis kriterlere ve Etkinligi
adaylar ise 2.6ncelikli agirliklarina gére yapilan
olarak bekletilir. matris ile derecelendirilir.
ORNEK NiHAI KRITERLER
Adaylar En b.a§&rill a:d.:ay v Teknik Bilgi
hazirladiklar komite ve birlikte
2 Yaraticilik

planiari segim calisacag) ekibinin

3 Etik Anlayis

— komitesi ve - ortak karari ile L :
e ki 4 Kendini Ifade Edebilme
birlikte calisacag belirlenir. i r
5 § Liderlik Potansiyeli
ekibe sunar.

6 Sirket Kiiltiirline Uyum
7 Sunum Kalitesi
B8 Etkin Zaman Kullammi
v 9 Istek, arzu
1o Siirdurilebilirlik Yaklasimi

Adaya teklif = Referans taramasi m Takdir puani
vapilir. gerceklestirilir.
3. ADIM oneri ve elestirilerine son derece agik bir kiiltiire

Uygun olan adaylarin 6zgecmisleri secim komitesi
ite paylasilir.

4. ADIM
Komite tarafindan da uygun goriilen adaylar ile [K
departmani ilk miilakatlar: gerceklestirir.

Bu adimda sizlerle ilging bir deneyimimi pay-
lasmak isterim. Biz sirketimizde seviyesi ve yast
ne olursa olsun ¢alisma arkadaslarimizin goris,

sahibiz. Yakin zamanda, [K departmammza direk-
tor seviyesinde bir arayisimiz vardi. Hem kuiltirel
uyumu, hem de ast tist iliskisini bastan gorebilmek
amaciyla direktor seviyesindeki ilk milakatlarn
IK departmammzda direktérden daha diisuk bir
seviyede olan uzman ve uzman yardimcis: pozis-
yonunda bulunan arkadaslarimiza yaptinyorduk.,
Adaylanmizdan biri gériismeyi bu arkadaglardan
biri ile yapacagini 6grenince goriismeden cekilerek
bana LinkedIn Gizerinden bir mesaj gonderdi. Son

Nisan 2016 Harvard Business Review Tirkiye n3
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derece saygih birgekilde, uzun yillardir bu meslekte

gorev aldiging, hic boyle bir uygulama gérmedigini

belirterek bu durumdan rahatsizhgini ifade etti.
Kendisine hemen bir cevap yazarak aslimda bu uy-
gulamanin dogrulugu ya da yanhshg konusunda

bir iddiamizin bulunmadigini, sadece sirket kultii-
rimiiziin bu tip bir siireci se¢me nedeninin teme-
lini olugturdugunu, bu uygulamamamz yiiziinden

adayhktan cekilmis olmasimn hem kendisine hem

de sirkete zaman kazandirdigim ve boylece ama-
cina hizmet ettigini izah ettim.

5. ADIM

[Tk mulakat sonras: olumlu olan adaylar daha dnce-
den belirlenmis kriterlere ve agirhiklanna gére yapilan
tablo yoluyla derecelendirilir. Bu adimda biz sirketi-
mizin kiiltiirtinde gok dnemli yer tutan siirdiinilebilir
kalkimma ve etik kavramlanimn tanimlarini soruyo-
ruz. Aynca bir de adayin nasil bir sirkette cabismaktan
mutlu olacagim da ekleyerak, milakat éncesinde bu
sorulan el yazisiyla cevaplamasim istiyoruz. Adayin
bu sorulara verdigi cevaplar bize gritgme esnasinda
151k tutuyor, Stirdiriilebilir kalkinma icin “devamh
bilyimek™; etik icin ise “sirketin koydugu tim ku-
rallara birebir uymak® gibi cevaplar aldi@gm biliyo-
rum. Ote yandan, baska bir adayin agiklamis oldugu
tammlann alting, isim ve soyadim yazarak imzalarms
olmasy, secim komitemizde, yazdiinin arkasinda du-
ruyor izlenimi verarek pozitif bir etki yaratmisti.

6. ADIM

Derecelendirme sonucunda en yiiksek puani alan 5

aday belirlenir. Diger adaylar ise ikinci oncelikli ola-
rak bekletilir, Burada adaylarile iletisim biiyiik nem

arz eder, Ozeallikle ikinci éncelikli olan adaylar son

derece titiz ve nazik bir sekilde stire¢ hakkinda bil-
gilendirilmelidir. Adaylara secim sonuglanm zama-
mnda bildirmemek yapilacak en ciddi hatalardan biri

olup sirket itibanim dahi olumsuz yonde etkileyecek

sonuglar dogurabilir. Adaylara kars olan hassasiye-
timiz dogrultusunda bazen olumsuz geri doniisleri

IK departmani yerine komite {iyelerinin hatta bizzat

kendimin dahi yapng arnekler olmustur,

7. ADIM

Belirlenen ilk 5adayla segim komitesi ve IK yetki-
lisi, ikinci goriismeyi gerceklestirir, Ozellikle segim

114 Harvard Business Review Tlrkiye Nisan 2016

komitesinin kalabahk olmasindan dolay: adayla-
rin stres yagayabilecegini unutmamakta fayda var.
Adaymn strese girmesi her ne kadar bir gosterge ola-
rak kabul edilebiise de, biz sirket olarak bu goriis-
mede adayin gercek performansin sergilemesini
istedigimizden strese girmesini tercih etmiyoruz.
Bu yiizden komite iiyelerinin toplantiya teker teker
girmesine, basta biraz sohbet edip sunuma sonra
baglamaya, adaya bizzat kendi elimizle gay, su gibi
ikramlarda bulunarak kendisini rahatlatmaya 6zen
gosteriyomz.

8. ADIM

Yapalan ikinci goriigme sonucunda tiim komitenin
ortak karariile en olumlu ilk 3 aday belirlenir.

9. ADIM

11k 3'te bulunan adaylara ilgili birim biitcesi ile ken-
disinin ve ekibinin detayl gorev tammlan verilerek
yonetecegl birim ile ilgili 3 yallik bir plan hazirla-
mast ve sunmasi istenir. Burada aday ile paylasila-
cak bilgiler tamamen komitenin karanna baghdir,
Ancak kendisine biltge sorumlulugu verilecek bir
adaymn departmanna aynlacak biitgenin bir takam
detaylarina hakim elmadan departman ile ilgili bir
is plam sunmasim hatta ise baglamasim dogru bul-
muyocrum, Yine adaya birinci agizdan, miimkiinse
CEO tarafindan sirketin 3 yillik hedefleri hakkinda
brifing yapilmas: adayin gercekei bir plan hazirlaya-
bilmesi igin son derece faydah olacaktir. Buadimda
adaylara her tiirlii bilginin saglanmasi cok énemili..,
Hatta, kartvizitlerimizi paylasip sunum éncesinde
sormak istedikleri bir konu olursa bize danismala-
rini rica ediyoruz. Bu sekilde sire¢ ¢ok daha inte-
raktif bir gekilde ilerliyor ve bu durum adaylani daha
iyl tammmamiza neden oluyor. E-posta ya da tele-
fonla bilgi isteyis sluplan, cevaplanmiza verdikleri
geri bildirimler, departman gahsanlan ile kurmaya
ya da kurmamaya ¢ahstiklan iliski tarzi bize hep
uyum konusunda cok onemli sinyaller veriyor.

10. ADIM

Nihai segim kriterlerinin uygun gorilenleri ve su-
num siiresi adayla paylasihr. Adayin hangi kriter-
lere gore degerlendirilecegini bilmesi bence haklk-
dir. Ancak bazi adaylar kendilerini kriterlere gore
hazirlayarak sunumda kendilerini olduklarnindan
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daha farkl bir sekilde gostermeye calisabilirler, Bu
yuzden kriterleri paylasma karan, adaya gore komi-
tenin verecegi bir karardir.

11. ADIM

Adaylar hazirladiklan planlan se¢im komitesi ve
birlikte calisacag ekibe sunar. 8. adimdaki stres
problemi tekrar gindeme gelebileceginden bu
adimda aym &. adimda belirtmis oldugum davra-
nislan sergilemeye devam ediyoruz, Burada baz
adaylarin makemmel bir is plam sunmak gibi bir
kaygilari olduguna sik¢a rasthyoruz. Halbuki bi-
zim buradaki amacimiz aday: hikim olmadig bir
konuda zorlamaktan ¢ok, olaylara bakis acisin,
sunum tarzi ve sorulara nasil cevap verdiginden
yola ¢ikarak, nasil bir kisilige sahip oldugunu an-
lamaya galigmak. Ornegin burada sorularimiza ka-
camak cevaplar veren, vanhs yapmaktan korkup

Bir adayin

sirket icinde
katma deger
yaratabilmesi,
hem kendisi ile
ayni seviyede
hem de kendisinin
Ust seviyesinde
bulunanlarla ekip
calismasina bagli.

netolmayan, yuvarlak aciklamalar yapan adaylarin
kesinlikle bizim sirket kiltariimize uymadigim
soyleyebilirim.

12. ADIM
En baganh aday komitenin degerlendirme formla-
rinda verdikleri notlann ortalamasina gore ortak
karar ile segilir. Gegenlerde gerceklestirdigimiz bir
gorigmede adaya kendi formlanimzda yer alan bazi
dzellikler icin kendi bireysel notunu 10 iizerinden
vermesini rica ettik. Aday1 zaten begenmistik ve
sonucun olumlu olacag belli gibiydi ancak, kendisi
icin yapmis oldugu degerlendirme bizim ortala-
malanmiza o kadar yakin ¢ikt: ki... Adayin ayaklan
yere basan, degerlendirmelerinde objektif olan ve
“ne isem oyum™ mesajim kendi degerlendirmesin-
den son derece net bir sekilde anladik ve goniil ra-
hathg icinde teklifimizi kendisine ilettik.

13. ADIM

Referans taramasi yapilir, Bu adim birgok kez atlan-
dignicin dzellikle dikkat etmekte fayda goriiyorum.
Ote vandan, referans taramasinda genel teamiil
adayin (ist seviyesinden bilgi almaktir. Biz adaylarin
hem iistlerinden hem de kendisinin yonetiminde
bulunan ekiplerden referans almay: tercih ediyoruz.

14. ADIM
Adaya teklif yapilir,

14 ADIMDA kisaca agiklamaya galishigim ve sgir-
ketimizde belli bir siiredir uygulanan bu se¢im
siirecinin hem adaylar hem de sirketler acisindan
birgok faydasi oldugu inancindayim. Karsihikh ileti-
sim ve empatinin miimkiin olan en verimli sekilde
kullamlmaya dzen gosterildigi bu iist diizey aday
secimi modelinin se¢im karanndaki riskleri azaltti-
gina inaniyorum. Siireg igindeki bir takim adimlar
sirketin tercihi ya da meveut olanaklarina gore de-
gistirilebilir. Ancak bir yandan adayin sirketi daha
fazla tamimasina, bir yandan da sirket yéneticileri
ve adayin birlikte caligacag ekibin siirece dahil
edilmesiyle ortak bir karar ahnmasma imkan veren
bu modelin etkin bir bicimde uygulandig taktirde
yukanda bahsettigim uyumsuzluktan kaynaklanan
sorunlara bir nebze olsun ¢éziim getirecegine ina-
niyorum. 9

Nisan 2016 Harvard Business Review Tiirkiye mis

ANASAYFA |9


http://gold.ajanspress.com.tr/linkpress/A4tmmljtXqTXBz3-XFjXDQ2/?v=2&s=43531&b=952063&isH=1

