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Egitim, bilim, kaltlr altyapisi olmadan, bunlardan beslenen nitelikli insan kaynadini
yetistirmeden ne ekonomik ne de teknolojik basari mimkin degil. Dinyada anlayislar,
talepler, ihtiyaglar timuyle farklilasir, dijitallesme tim bu dénltstimde en etkili mimar
olurken, artik icinde bulundugumuz ytzyilin ihtiyaclarina eski aliskanliklarimizla cevap
vermemiz de miumkin gorinmuiyor. Teknolojiyi tiiketen degil; hayal edip, arastirip,
gelistiren ve ayni zamanda ihrag eden bir Ulke olmanin yolu, gelismenin ve kalkin-
manin en dnemli sermayesi olan insana yatirnnmdan gegiyor. Anahtari ise elbette hem
bizlerin hem de genclerimizin daha ¢ok okumasi.

Nufusu 80 milyonu asan Turkiye’de basili kitap sayisi her gecen gun artarken, kitap
okuma orani ise ne yazik ki arzu edilen diizeyde yiikselmiyor. Turkiye Istatistik Ku-
rumu (TUIK) verileri, Tirk insaninin kitap okumaya giinde sadece 1 dakika ayirdigini
gOsteriyor. Buna karsilik TV izlemeye giinde ortalama 6 saat, internete baglanma-

ya ise 3 saat ayiriyormusuz. Ihtiyag listesinde ise kitap okumak, 235’inci sirada yer
aliyor. Yani aslinda kitap okumayi neredeyse ihtiyac olarak gérmuyoruz.

En fazla kitap okuyan Ulkelerin basinda ise, ylizde 21 ile Fransa ve Ingiltere, ardindan
da ylzde 14 ile Japonya geliyor. ABD’de ylzde 12 olan bu oran, Tlrkiye’'de ise binde
1. Bu verilere gére okuma aliskanliginda, diinyada 86'nci siradayiz.

Okuma listesinde basi ceken (lkelere dikkat cekmek istiyorum; Ingiltere, Fransa,
Japonya ve ABD... Bu Ulkeler teknolojide, bilimde, sanayide de 6nci toplumlar. Demek
ki kitap okumakla, yeni nesillere kitap okuma aliskanhgi kazandirmakla, gelismisligin
arasinda cok yakin bir iligski var. Tlrkiye olarak topyekun bir seferberlikle, 6nce ken-
dimiz ve cevremizden baslayarak, bu mikro 6lcekte insani, makro dlgekte ise ulkeleri
zenginlestiren aliskanhdi, hizla daha ¢ok yayginlastirmaliyiz. Bunu yapabilirsek Tur-
kiye'yi, barindirdigi muhtesem potansiyeliyle, gencleriyle, hak ettigi yere adim adim
tasiyacagimizdan stiphem yok.

Ayrica okumak is hayatinda basarinin da olmazsa olmazi diye distntyorum. Cunki
kitaplarla edinilenler, bir adim 6énde olmayi, olaylara farkh bakis acilariyla bakabilmeyi,
birden fazla ¢6zim olabilecedini gérmeyi, dinyadaki degisimlerden haberdar olup on-
lara ayak uydurabilmeyi, calisanlarla daha iyi iletisim kurabilmeyi, verimliligi ve kali-
teyi beraberinde getiriyor. Bu noktada, bana okuma bilincini asilayan, edebiyata olan
merakima ve dolayisiyla yeni dlinyalara, yeni goris ve hayatlara pencere agabilmeme
vesile olan, bu sayede de hem karakterime hem de is hayatima katkida bulunan Adil
Ogretmenime, sonsuz tesekkiir etmek isterim.

Benim icin okumanin en glizel taraflarindan biri de paylasabilmek. Diinyaca Unll yazar
Oscar Wilde'in bir sézi var, “Iyi bir 6giitle ilgili yapilacak tek sey, baskasina devret-
mektir. Kendine bir yarari dokunmaz...” Bu anlayisla, okudugum ve bana gercekten
katkisi oldugunu diastndtgim yazilari, baskalarina da ufuk acabilmesi arzusuyla bir
araya getiriyorum. Notlarim 2 adiyla cikan bu kitapta da yazilanlarin, sizlere degisen
dinyada cok daha saglam adimlar kazandirmasini temenni ediyor, keyifli okumalar
diliyorum.

Orhan Turan
ODE Yalitim Yénetim Kurulu Baskani



KURUMSALLASMA VE
KURUMSAL YONETISIM

Yazar: Erdal Sen

Kurumsallasmanin Temel Ilkeleri

Kurumsallasma, paylasilan kurallarin gelistirilmesiyle ilgili olup, siregleri ve
yukumlualtkleri icermektedir. Bu yudkdmlulUkler, is cevresi aktdrlerinden
topluma kadar uzanmaktadir. Tulrkiye'de kurumsallasmaya vylklenen
anlamin, tek adam ydnetiminden uzak, dizenli isleyen bir 6rgit yapisi ve
profesyonelce yonetilen bir firmaya duyulan 6zlem oldugu distnilmektedir.

Kurumsallagsma ile firmanin blylmesi ve sirekliligi arasinda gtgclu bir iliski
bulunmaktadir. Kurumsallasmanin dnemi buradan gelmektedir. TUrkiye'de
Uclincl kusaga kadar slregelmis firma sayisi oldukca azdir. Yapilan bir
arastirmanin  énemli bulgularindan biri, kurulan firmalarin bayutk bir
cogunlugunun yasam slresinin kurucunun yasam siresiyle sinirh kaldigidir.

Kurumsallasmanin Oniindeki Darbogazlar

Kurumsallasmay!r engelleyen unsurlar temel olarak doért grupta
incelenmektedir.

1- Yetersiz Bilgi: Kurumsallasmanin tam olarak ne anlama geldigini
bilmeyen firma sahipleri, maliyetinin ylksek olacagini disiinmekte, Ulke
sartlarinda gereksiz olarak goérebilmektedir. Diger taraftan, KOBI
sahiplerinin kurumsallasma ile anladiklari, aile yeleri yerine,
profesyonel calisanlar istihdam etmenin zorunlulugudur. Halbuki,
kastedilen aile dyesi veya disaridan alinan calisanin
profesyonellestiriimesidir.

2- Yonetime-o6rglte ait sorunlar: Aile firmalarinin kendilerine has
yapilanmalari, istihdam kosullari, goérev bdélisim ve tanimlarinda
yasanan belirsizlikler, ast-ust iligkilerinin, yetki ve sorumluluklarin,
performans kriterlerinin, ise alim ve cikarilma kosullarinin resmiyet
kazanmamis olmasi, vyetkinin merkezilestirilmesi gibi sorunlar,
kurumsallasmanin édndndeki engeller olarak kabul edilmektedir.

3- Aile iliskilerinden kaynaklanan sorunlar: Ailenin kendi ig isleyisi, kaltard,
aile Gyeleri arasindaki catismalar ve akrabalarin kayriimasidir.

4- Yonetim fonksiyonlarinin yerine getirilmesiyle ilgili sorunlar: Sermaye
sikintilari, planlama ve denetim yetersizligi, personelin egitim diizeyinin
dlisltk olmasi yani sira modern yonetim, pazarlama ve muhasebe anlayisi
yerine geleneksek bakis agisinin hakim olmasidir.



Bir baska calismada, kurumsallasamamanin temel nedenleri olarak; vizyon,
misyon, amacg ve stratejilerin belirsizligi, gelisme planlarinin yoklugu,
kurumsal gevrenin etkisinin 6nemsenmemesi, katilimci yénetim kdltirindn
eksikligi, merkezi yonetim anlayisi, yetki devrinin yapilmamasi, yonetici
engeli (gelisime acilk ve basarili kisilerin éninl kesme, bilgi ve becerisi
olmayan itaatkar kisileri yetkili hale getirme, diktatérlik kurma gibi) ve kan
baginin profesyonellikten 6nde tutulmasi gosterilmektedir. Bu engellere;
aile ile firmanin ayristirlamamasi, patronun kontrolli ve gliclt elinde tutma
istegi, aile iliskilerinin kurumsallastiriilmasindaki zorluklar, profesyonel
yonetici istihdamini gereksiz gérme, standartlarin, gérev tanimlamalarinin
ve kurallarin zaman kaybi olarak goérilmesi ile 6grenilmis ve alisiimis
yontemlerin, sistemli ve bilimsel ydntemlere tercih edilmesi (“biz
babamizdan - ustamizdan bdyle gordik” anlayisi) ilave edilebilir.

Ote yandan “kiiclik olsun benim olsun” anlayisi biiyiime ve profesyonel
yonetime gegmenin 6nlnde énemli bir bariyer olusturmaktadir. Ayrica
kurumsallasma degisimi gerektirir. Pek cok firma sahibi bu degisim ve
dénlstm slrecinin risklerini géze alamadiklari ve bu slreci ydnetemedikleri
icin kurumsallasmaya soguk bakmaktadir.

Baska bir arastirmaya gore ise firmalarinin kurumsallasmasinin énindeki
darbogazlar soyle siralanabilir:

a) Finansal engeller

b) Yonetsel engeller

c) Bilgi eksikligi

d) Olgek sorunu
Onemli yanilgilardan biri de kurumsallasmanin sadece orta ve biyilk
firmalar icin s6z konusu oldugunu didsidnmeleridir. Oysa mikro ve klglk
Olgekli de olsa, sistemli, duzenli, kurallari olan ve glven olusturmus bir
yapinin gerekliligi tartisilmazdir ve hicbir maliyeti de yoktur.

Kiltdrel normlarin da kurumsallasmada etkisi oldugu savunulabilir.
Tarkiye'deki yaygin kulttrel yapinin, yiksek gig araligi (biylge ve statisi
yuksek olana mutlak saygl anlayisi) dikey toplulukcu ve ataerkil 6zellikler
goOsterdigi arastirma bulgularinda yer almaktadir. Mesleksizlik, kayirmacilik,
cifte standart, katilimci yénetime ve prosedulrlere kapall olmanin yani sira,
is yasaminda evrensel bir tutum yerine, kurallarin degisebilecegi 6zelci bir
yaklasim yaygindir.

OECD’ye gb6re Yonetisim; firmalarin ydnetimi, ydnetim kontroli ve
performansina odaklanarak firmalarin sahipleri ile ydnetim arasindaki
iliskiler sistemini temsil eder. Kurumsal Ydnetisim, en genis anlamda
modern yasamda insanlarin bir amaca ulasmak icgin olusturdugu herhangi
bir kurumun yonetiminin dizenlenmesidir. Daha dar anlamda ise, bir
kurumun beseri ve mali sermayeyi cekmesine, etkin calismasina ve bdylece



ait oldugu toplumun degerlerine saygi goOsterirken uzun doénemde
ortaklarina ekonomik deger yaratmasina imkan taniyan her tirli kanun,
yonetmelik, kod ve uygulamalari ifade etmektedir.

OECD’nin tanimina goére Kurumsal YoOnetisim, ekonomik verimliligi ve
blayimeyi artirmanin ayni zamanda yatirrmci giveninin kazanilmasinin
anahtar unsurlarindan birisidir. Kurumsal Yénetisim, bir firmanin yénetimi,
yonetim kurulu, pay sahipleri ve diger cikar gruplari arasindaki bir dizi
iliskiyi kapsar. Kurumsal Yoénetisim ayni zamanda firmanin amaglarinin
belirlendigi bir yapiyi ortaya koymakta ve bu amaclara nasil ulasilacaginin
ve performansin nasil denetlenecedinin yollarini gizmektedir.

Ydnetisim kavramini dar ve genis anlamda olmak Uzere iki sekilde ele almak
miUmkindidr. Dar anlamda yodnetisim, firma ydnetimi ile hissedarlar ve
menfaat sahipleri arasindaki iliskileri diizenleyen kurallar battinddar. Bir
baska ifade ile, herhangi bir firmada hissedarlar dahil, firmanin yurittiga
faaliyetler ile dogrudan veya dolayli ilgili olan menfaat sahiplerinin haklarini
korumayi ve firma yénetiminin sorumluluk ve yukimlulik ortaya koymayi
amaclayan bir ydnetim felsefesidir. Genis anlamiyla yonetisim, idarenin
genelde diger sosyal gigleri yonetimde disarida biraktigi geleneksel
yaklasima karsi cikmaktadir. Sorumluluk, kurumlarin ve slreglerin tUm
aktorlere hizmet edecek nitelikte olmasini; stratejik vizyon, liderlerde ve
halkta iyi yonetisim ve insani gelisim konusunda tarihi, kllttrel ve sosyal
tabana dayanan uzun dénemli, genis acili anlayisin varhgini anlatmaktadir.

Kurumsal Yénetisimin temel amaci, bir isletmenin gergek finansal durumuna
iliskin tam ve dodgru aciklamalarin zamaninda yapilmasini saglamak,
yonetimin Ozellikle hissedarlarin veya potansiyel hissedarlarin cikarlarini
gOzetecek tarzda calismasini saglamaktir. Temelinde mevcut veya
potansiyel yatirimciya gtiven vermek, seffaf ve dogru aciklamalarla sermaye
maliyetini dldstirmek ve kisisel veya kurumsal yatirnmcilar istikrarli bir
finans kaynadi haline getirmek bulunmaktadir.

Kurumsal Yénetisim kavrami, firmalarin seffaflik, adillik, hesap verebilirlik
ve sorumluluk ilkeleri cercevesinde faaliyet gosterebilmelerini saglamaya
yonelik ve o6zellikle Amerika Birlesik Devletleri'nde yasanan firma
skandallar sonrasinda tim dinyada giindeme gelen bir kavramdir.

Kurumsal Ydnetisim, en dar anlamda bir tanim ile “kurallara dayali firma
yonetimi” demektir. Kurallarin genel gergevesi duzenleyici bir kamu otoritesi
tarafindan belirlenir ve aciklanir. Bu kurallarin bir kismi uyulmasi zorunlu,
diger bir kismi ise uyulmasi tavsiye edilen kurallar niteligindedir.



Dar anlamda kurumsal ydnetisim kavrami sadece iyi firma yonetisimi icin

a) Sorumluluk

b) Adalet

c) Seffaflik

d) Hesap verme Sorumlulugu

Gibi formel kurallarin olusturulmasi Gzerinde odaklanmaktadir. Oysa genis
anlamda kurumsal yonetisim kavrami, iyi firma yonetisimi icin yukaridaki
ilkeleri kapsayan formel kurallar yani sira modern yonetim tekniklerinin
uygulanmasinin ve ayni zamanda informel kurallar butintn (buna kurumsal
kultlr de denebilir) 6nemi Gzerinde durur. Tim bunlar Kurumsal Yonetisimin
gerek siyasi, gerek kurumsal, gerekse ticari boyuttaki uygulamalarinda
gecerli olan ilkelerdir. Dolayisiyla Kurumsal Ydénetisim nedir sorusu;
firmalarin yapilanlar icerisine adil, sef2faf, acik ve hesap verebilir bir
yonetim anlayisinin yerlestiriimesi seklinde cevaplandiriimaktadir.

Her Ulkedeki Kurumsal Ydénetisim uygulamalari o ulkenin kosullarina,
klltdrel yapisina, hukuksal altyapisina, firma yapilanmalarina ve insan
faktoriine bagh olarak farkhlik gostermektedir.

Kurumsal Yonetisimin evrensel kabul ve gecerliligi olan ana ilkeleri seffaflik,
hesap verebilirlik, sorumluluk ve adaletliliktir. Bu ilkeler 1siginda Kurumsal
Yonetisim kurumun en yliksek performansi gosterdigini, en karl, en basaril
ve en rekabetci olmasini hedeflemektedir. Kurumsal Ydnetisim serbest
rekabet sartlarinin  kurumsallastigi gelismis Ulkelerde 1980’lerden
baslayarak 6énem kazanmis ve son yirmi yilda OECD, Dlinya Bankasi,
kurumsal yatirimcilar, borsalar ve uluslararasi sermaye piyasalarinin
yonlendirmesiyle bircok Ulkede kurumlarin yonetilme tarzini belirler hale
gelmektedir.

Temel Kurumsal Yonetisim Ilkeleri (TKYD, 2006)

a) Seffaflik

b) Hesap Verebilirlik
c) Sorumluluk

d) Adil Yonetim

Seffaflik Ilkesi

Seffaflik, ticari sir niteliginde ve henliz kamuya agiklanmamis bilgiler harig
olmak Uzere firma ile ilgili finansal ve finansal olmayan bilgilerin, zamaninda
dogru, eksiksiz, anlasilabilir, yorumlanabilir, disik maliyetle kolay
erisilebilir bir sekilde kamuya duyurulmasi yaklasimidir. Seffaflik ilkesinde
ifade edilen, firmanin finansal performansi, kurumsal yénetisimi, hissedarlik
yapisi, is ve faaliyetleri hakkinda vyeterli dogru bilginin zamaninda



aciklanmasidir. Kurumsal yonetisimin temel ilkelerinden bir digeri
kamuoyunu aydinlatma ve seffafliktir. Kurumsal ydnetisim felsefesi; mali
durum, performans, milkiyet ve firmanin yénetimi dahil, firma ile ilgili
bitlin maddi konularda dogru ve zamaninda acgiklama yapilmasinin geregi
ve énemi lizerinde durmaktadir. Is yasamindaki dnemli unsurlardan iri olan
glven kisilerin is yapma tercihini etkilemesinden dolayi, diger firmalar
glvenilir olarak goérilen firmalar ile daha g¢ok is yapma egilimi
gosterebilirler.  Bu durum firma performansini  olumlu  yoénde
etkileyebilmektedir.

Hesap Verebilirlik Ilkesi

Hesap verebilirlik, ydnetime iliskin kural ve sorumluluklarin acikca
tanimlanmasi, firma yonetimi ve hissedar menfaatlerinin yénetim kurulu
tarafindan goézetilmesini ifade eder. Hesap verilebilirlik, kisaca “hesap
verebilir olma durumu” olup, yapilanlardan dolayr baska bir otoriteye
aciklamada bulunmak, performansi agiklayabilmek, sorumluluklarin ne gibi
yollarla ya da nasil yerine getirildiginin agiklamasi, ortaya koymasi ve ispat
etmesi zorunlulugu ve ydnetime karsi denge ve kontrol saglama aracidir.

Kurumsal Yonetisimde hesap verebilirligi saglayan araclar soyle
tanimlanmaktadir:

a) I¢ kontrol sisteminin devam ettirilmesi ve belirli araliklarla gdzden
gecirilmesi,

b) i¢c denetim yoluyla diizenli izleme,

c) Belirli araliklarla seffaf ve agik bir mali raporlama ve gézden gegirme,

d) Bagimsiz bir denetim komitesi tarafindan denetim yapilmasi.

Sorumluluk Ilkesi

Sorumluluk ilkesi, firma etkinlik ve davraniglarinin ilgili mevzuata, toplumsal
etik dederlere uygunlugunun sadglanmasini ifade eder. Firmanin dizel
kisiliginin, firma yonetim kurulunun ve ydneticilerinin karar ve eylemlerinin
ilgili mevzuata, toplumsal ve etik dederlere uygunlugunun saglanmasi
anlamina gelmektedir. Sorumluluk ilkesi, firma yonetiminin firma adina
yaptigi tim faaliyetlerinin mevzuata, firma esas sézlesmesine ve firma igi
dizenlemelere uygunlugunu ve bunun denetlenmesini ifade etmektedir. Bu
ilke, kendisine yetki verilen kisilerin, sahip olduklari yetkiyi kullanarak
yaptiklari veya yapmaktan kacindiklari eylemlerin sonuglarindan sorumlu
tutulabilmelerini ifade etmektedir.

Firma faaliyetlerinden, karar ve tercihlerinden birinci derecede ydnetim
kurulu sorumludur. Bu bakimdan, iyi bir firma yonetimi icin ydnetim
kurulunun sorumluluklarinin dogru sekilde belirlenmesi 6nem tasimaktadir.



Adil Yonetim Ilkesi

Adil yénetim ilkesi, azinlik ve yabanci hissedarlar dahil olmak tGzere hissedar
korunmasi olarak ifade edilmektedir.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk

GuUnumuzde firmalarin sorumluluklari sadece mal ve hizmet lretmek olarak
algilanmamaktadir. Firmalarin, icinde yasadiklari ve faaliyet gdsterdikleri
topluma karsi da birtakim sorumluluklari oldugu fikri yayginlik kazanmistir.
Modern is dinyasinda firmalarin sosyal konulara yénelmesi ve toplumun bu
yondeki taleplerine karsilik vermesi kacinilmaz hale gelmistir. Is diinyasi,
elinde bulundurdugu giclerden dolayi; toplumun ekonomik, politik, sosyal
ve dodan cevresini bliylk oranda etkilemektedir. Bu ylizden gerceklestirdigi
her tarlG faaliyet; gerek olumlu, gerekse olumsuz etkileri agisindan tartisma
konusu olmustur. Kurumsal sosyal sorumluluk ise, is dinyasinin, alacagi
her kararin ve uygulayacadi her faaliyetin sosyal paydaslarina olan etkilerini
gbéz Onune almasini ifade eden bir kavram olarak bu tartismalarin
merkezinde yer almaktadir. Kurumsal sosyal sorumluluk; firmalarin
etkinliklerini gerceklestirirken toplum yararini da gézetmeleri ve ydnetimin,
firma ve c¢alisanlarinin eylemlerinin bilincinde olmasi ve bunlarin
sonuglarinin Ustlenmesi olarak tanimlanabilir.

Kurumsal sosyal sorumlulugu ciddiye alan firmalarin baslica elde edecedi
kazanimlar asagidaki sekilde siralanabilir:

a) Firma imaji ve firmanin ve markanin baglihgini arttirir.

b) Personelin motivasyonunu ve personel sirekliligini artirip, ise
alimlarda firmay! potansiyel personele daha c¢ekici kilar. Ayrica
calisanda verimliligi arttirir.

c) Maliyetler azalir.

d) Yuksek Pazar payi ve satislar sonrasi gelirler artar.

e) Kurumsal 6grenme ve yaraticilik potansiyeli artar.

f) Ozellikle bu konularda hassas yatinmcilara ulasma imkani
olustugundan, borglanma maliyeti diser.

g) Yeni pazarlara girmekte ve misteri sadakati saglamada 6nemli
avantajlar elde edilir.

h) Verimlilik ve kalite artislari saglanir.

i) Risk yonetimi daha etkin hale getirilir.

j) Toplumun ve kural koyucularin firma goéruslerine énem vermesi
saglanir.
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Kurumsal Itibar

itibar; sayginhk ve givenilir olma durumu seklinde genel olarak
tanimlanabilir. Kurumsal itibarin firmalar igin getirdigi stratejik énem onun
deger yonetimine yapabildigi soyut katkidan kaynaklanmaktadir.

Sekil:

Kurumsallasma, Kurumsal Yénetisim ve Ileri Kurum Yonetisimin Alt Boyutlar

KURUMSALLASMA

Kalttrel Glg Tutarhhik

Formallesme Profesyonellesme

KURUMSAL YONETISIM

Seffaflik Hesap Verebilirlik

Sorumluluk Adil Yonetim

ILERI KURUMSAL YONETISIM

Kurumsal Sosyal Kurumsal

Sorumluluk Sardurtlebilirlik Bagimsizlk Kurumsal Itibar




Cizelge 1: Kurumsallasma Kavrami ve Alt Boyutlari

KURUMSALLASMA

Firmanin kisilerden bagimsiz olarak kendi basina bir kimlik kazanmasi,
kurallara, standartlara, prosedirlere sahip olmasi, degisen cevre
kosullarini takip eden sistemler kurmasi ve gelismelere uygun olarak
organizasyonel yapisini olusturmasidir.

ALT BOYUTLARI

TANIM

Formallesme

Formallesme, islerin nerede, ne zaman, kim
tarafindan yapilacagina ait tam ve ayrintili olarak
belirlenmis olan yontem ve ilkeleri ifade eder.

Profesyonellesme

Profesyonellesme, yonetimde profesyonellerin
istihdam edilmesi, firma ikliminin profesyonel
calisanlarin dzelliklerini destekleyecek (otonomi,
strekli egitim gibi) sekilde gelistirilmesi ve
firmanin sektérdeki profesyonel ve sektorel
kurumlarla iliski icerisinde bulunmasidir.

Kiiltirel Giig

Klaltirel Gug, firma kaltdrindn kabullenilme
dizeyi ve firma icerisindeki yaygin olarak
paylasilmasidir. Kultird olusturan normlar, etik
kurallar, deder ve ilkelerin, firma calisanlarinca
kabullenilme duzeyi arttikca, bUutin Gyelerce
paylasildikca firma guUcli bir kdltire sahip
olmaktadir. Kaltir  drgutsel manayl ve
davraniglarla ilgili kurallari calisanlara aktaran
paylasilan dederler ve inanislardir. Kiltdr bilginin
kullanilma surecini ve koordinasyonunu
kolaylastirmaktadir. Firma kdltirl bireylerin firma
ortamindaki davranislarini yénlendiren kurallar ya
da normlar sistemini saglar.

Tutarhhk

Tutarhlik, firmalarin  verdigi s6zlt tutmasi,
misyonu, stratejisi, eylemleri arasindaki uyum,
ayni sektoérdeki benzer isi yapan firmalara
benzeme ve benzer durumlarda benzer tepkileri
vermesidir. Firmalarin kurumsallasabilmeleri igin
tutarh eylemler yapmalar ve kararlar almalari
gerekmektedir. Tutarlihgin  kurumsallasmanin
unsurlarindan biri oldugu yargisi temel olarak
daha once bahsedilen benzesme kavramina da
dayanmaktadir.
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Cizelge 2: Temel Kurumsal Yonetisim Kavrami ve Alt Boyutlari

TEMEL KURUMSAL YONETISIM
Firma yonetimi ile hissedarlar ve menfaat sahipleri arasindaki iligkileri
dizenlerken (temel kurumsal yonetisim) strdurtlebilirligi ve diger sosyal
glgclere karsi sorumlulugu (ileri kurumsal yonetisim) dikkate alir.

ALT BOYUTLARI

TANIM

Seffafhk

Seffaflik, ticari sir niteliginde ve henliz kamuya
aciklanmamis bilgiler haric olmak Uzere firma ile
ilgili finansal ve finansal olmayan bilgilerin,
zamaninda, dogru, eksiksiz, anlasilabilir,
yorumlanabilir, distik maliyetle kolay erisilebilir
bir sekilde kamuya duyurulmasi yaklasimidir.

Hesap Verebilirlik

Hesap Verebilirlik, firmalarin mesruluk kazanmak
icin ¢gesitli  kurumlarin  baskilari  sonucunda
eylemleri ile ilgili dogru, tam ve 6nyargisiz bilgiyi
topluma ve ilgili kisilere akisini saglayarak
topluma acilk hale gelmesi ve eylemlerinden
kaynaklanan sonugclarin sorumlulugunu
dstlenmeleridir.

Sorumluluk

Sorumluluk Ilkesi, firma yénetiminin firma adina
yaptigi tim faaliyetlerinin mevzuata, firma esas
sozlesmesine ve firma ici dlzenlemelere
uygunlugunu ve bunun denetlenmesini ifade
etmektedir. Bu ilke, kendisine vyetki verilen
kisilerin, sahip olduklari yetkiyi kullanarak
yaptiklari veya yapmaktan kagindiklari eylemlerin
sonuglarindan sorumlu tutulabilmelerini ifade
etmektedir.

Adil YOnetim

Adil Yonetim, farkli c¢ikar sahiplerinin farkli ve
birbirini dislayacak nitelikteki ¢ikarlari arasinda bir
dengenin saglanmasini ifade etmektedir. Bu ilke,
firma yoneticilerinin alinacak kararlardan
etkilenecek tim kesimlere esit uzaklikta olmasini
ve sadece belirli bir kesimin degil, firmanin
varligini sirdidrmesi icin gerekli tim taraflarin
(cikar sahiplerinin) haklarinin gézetilmesini ifade
etmektedir.
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Cizelge 3: Ileri Kurumsal Yoénetisim Kavrami ve Alt Boyutlari

ILERI KURUMSAL YONETISIM
Ileri Kurumsal Yénetisim, kurumlarin Temel Kurumsal Yénetisim alt
boyutlari ile ilgili calisma ve uygulamalari sonucunda; musteriler,
hissedarlar, calisanlar, tedarikciler, kamu kurum ve kurulusglari ve
tlketiciler gibi tim paydaslara Kurumsal Sosyal Sorumluluk, Kurumsal
Sirdurilebilirlik, Bagimsizhik, Kurumsal Itibar gibi boyutlarda
tanimlanabilen ve 6lgllebilen sonuclarla birlikte arti-dederi ifade

etmektedir.

ALT BOYUTLARI

TANIM

Kurumsal
Sosyal Sorumluluk

Kurumsal Sosyal Sorumluluk, yasam kalitesini
iyilestirmek amacina ulagsmak ekonomik
gelismeye destek verme ve calismalarinda ulkenin
kanunlarina, ilgili tim is kollarina ve cevreye karsi
saygl duyma sorumlulugudur.

Kurumsal
Siirdiuriilebilirlik

Kurumsal Sdrddardlebilirlik, firmanin gevresi ile
uyumlu bir bicimde gelismesini istikrarli olarak
surdirmesini kavramlastiran yeni bir anlayistir.

Bagimsizhk

Bagimsizlik, herhangi bir yoneticinin firma ile veya
yOonetimle mesleki veya kisisel bir baginin
olmamasidir. Bu baglamda yonetim kurulu ve
denetim komitesi Uyeleri firma yonetiminden
bagimsiz olmalidir.

Kurumsal Itibar

Kurumsal Itibar, kurumlarin ydnetim kalitesinin
yansimasi ve kurumun mevcut niteliklerinin,
durumunun ve beklenen gelecekteki
performansinin kapsamli bir sekilde
dederlendirilmesidir.
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YONETIM KURULU SIRLARI

Yasam Kalitesi icin Kurumsal Yonetisim

Yazar: Yilmaz ARGUDEN

Kurumsal yapilarin en 6nemli organi, Yonetim Kurullaridir. Her kurum igin
en vyetkili karar mercii olan Yonetim Kurullarinin kimlerden olustudu,
Yonetim Kurullarinin hangi konulara odaklandigi, nasil calistiklari ve
kendilerini suUrekli olarak gelistirmek Uzere neler yaptiklari gibi konular,
kararlarin da, yoénetimin de kalitesini etkileyen unsunlardir. Yénetim
Kurullarn sirketi yonetmez yénlendirir, danismanlik yapar, uygun bulmadigi
kararlari veto eder ve gerektiginde de ydnetici kadroda degisiklikler yapar.
Yonetim Kurullarinin yénlendirme ve denetleme gérevini iyi yapabilecek bir
yaplya, slrecglere ve Uyelere sahip olmasi, kurumlarin basarili bir sekilde
yonetilmesinin 6n kosuludur.

Tam paydaslara glven saglayabilen kurumlar, tim deder zincirinde daha
cok kaynadi harekete gecirip vizyonlari dogrultusunda yonlendirerek,
basariya daha kolay ulasabiliyor ve sirdurdlebilirligi saglayabiliyorlar. Bu
nedenle, kurumsal glvenin temelini olusturan kurumsal ydnetisim kiguk-
bluylk veya halka agik-aile sirketi ayirrmi olmaksizin her gecen gin daha
yayginlasiyor. Kurumsal yoénetisim, kurumun tim paydaslariyla
iliskilerindeki davraniglarini ve iletisimini yurtten herkesin gdrevi olmakla
birlikte, kurumlarin en dst karar ve denetim organi olan Yoénetim
Kurullarindaki uygulamalar, bu yénetim anlayisinin kurum kulttrta haline
gelmesinin temelini olusturuyor.

Glven ise ancak seffaflik ile saglanabilir. Baskalarinin kaynaklarini kullanan
her kisi ve kurum, bu kaynaklarin kullaniminda adil olmayi ve hesap
verebilir olmay! ilke edindiginde, daha genis kaynaklara ulasabilir ve
gelismesini surdlrebilir.

Kurumlarin basar grafiklerinin yukselebilmesi icin sidrekli gelismeleri
gerekir. Gelisme ise sadece kurumun tepesinde degil, her seviyesinde
yenilikciligin hayata gecirilmesi ile slrddrtlebilir bir nitelik kazanabilir. Bu
nedenle, katilimci yonetim anlayisi kurumda odaklanmay!r ve sirekli
gelismeyi olanakli kilar.

/Yetenek ile Yetkinlik \

Yetenek dodustan sahip olunan, yetkinlik ise zaman iginde
kazanilan bir 6zelliktir. Basariy getirecek olan, yetenedi bilgi
ile birlestirerek davranislara yansitabilmek, baska bir deyisle
yetkinlikleri gelistirebilmektir. Ustiin yetenekli olmak ya da
bir konuda c¢ok bilgili olmak basari ve iyi performans igin
yeterli degildir. Onemli olan karsilasilan durumlarda ve karar
verme asamalarinda bilgi ve yetenegdi harmanlayarak, tutarl

&e glvenilir tavir sergileyebilmektir. /
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Bir kurumun en 6nemli varliklari arasinda insan kaynadi ve 6zellikle yonetim
ekibi yer alir. Bu ekibin yetkinliklerinin ve performansinin degerlendirilmesi,
gerektigi durumlarda ekibe yeni kisilerin kazandirilmasi ve bu ekibin
motivasyonunu  yuksek dlzeyde tutabilecek adil 6dillendirme
mekanizmalarina islerlik kazandirilmasi da kurumun gelecegini belirleyen
bir baska faktordir. Bu dederlendirmelerin adil olarak yapilmasi ise iyi
calisan bir Yénetim Kurulu ile mimkdnddr.

Yonetim kurulunun misyonu, en ylksek karar mercii olarak kurumu proaktif
bir sekilde yénlendirmek, uzun vadede hissedarlarina strekli ve kalici deger
yaratmaktir. Kurumlari basariya tasiyan, deder yaratilmasini saglayan en
6nemli unsurlardan birisi de stratejik secimleridir.

Yonetim Kurulu bu ana gdrevine ek olarak kurumsal itibari korumak ve
gelistirebilmek icin kurumun tim paydaslarina - madsterilerine,
calisanlarina, tedarikgilerine ve toplumun diger kesimlerine — karsi sadece
kanunlar agisindan degil, ayni zamanda taahhit ettigi degerler, is etigi ve
kurumsal yonetisim ilkeleri agisindan da sorumludur.

Yénetim Kurulu, sirketin en o6nemli stratejik varhklari arasindadir.
Dolayisiyla, Yoénetim Kurullarina secilen (dyelerin yetkinlikleri ve
deneyimlerine, bagimsiz olmalarina ve kurulun islemesi igin olusturulacak
kurallara 6zen gosterilmesi, kurumun basarisi ve surdirtlebilirligine katki
saglar.

Kurumsal yonetisim sadece halka acik blylk sirketler icin degil, ayni
zamanda aile sirketi konumunda olan KOBI'ler icin, hatta kar amaci
gitmeyen sivil toplum kuruluglar icin de gereklidir. Clnkt, kurumsal
yonetisim, kurumlarin gerek ydnetimsel acidan, gerekse kaynaklara
ulasiminin sirdardlebilirligi acisindan énemlidir. Ayrica kurumsal yonetisim,
aile ici catismalarin dnlenmesi, yetenekli insan kaynaklarinin kuruma
kazandirilmasi ve kurumun itibarinin ve dederinin artirilmasini saglar.

Kurumsal ydnetisim, sirketleri halka acilmaya veya ortak alabilmeye de
hazirlar, paydaslariyla gtvenilir iliskiler kurulmasina destek olur.

Yonetim Kurullari bagimsiz, karar almada tarafsiz ve farkl bakis agcilari
kazandirabilecek nitelikteki Uyelerden olusmalidir. Bunun yaninda Uyeler,
gerektiginde CEO’yu (veya Genel Mudiri) sorgulayabilecek, Baskan,
hissedar ve uyeler o6nunde fikirlerini acikca ortaya koyacak derecede
dzglivene sahip olmalidirlar. Uyelerin seciminde aranacak temel nitelik,
kisinin yaratacagi katma deder olmalidir. Katma dederi yaratmanin yolu,
gerekli bilgi ve deneyime sahip olmanin yani sira, goérusleri aciklikla, 6zglrce
ve yapicl bir sekilde Yénetim Kurulu ile paylasabilmekten gecer.

15



16

Yonetim Kurulu Uyelerinde aranan ortak ozellikler:

Kuruma deder katacak bilgi, deneyim ve vizyona sahip olmasi,

Kurum dederlerini tasimasi,

Bagimsiz diistinme ve dlsUncelerini yapici bir sekilde anlatabilmesi,
Takim galismasina uygun bir yaklasim sergilemesi,

Kurumsal yénetisim ilkelerini igsellestirecek diizeyde benimsemis olmasi,
Yiksek performans standartlarina inanir ve uygular olmasi,

Basta hissedarlar olmak Uzere kurum paydaslarinin dengeli sekilde
korunmasina duyarli olmasi,

Yénetim kurulu calisma sureglerine sorumluluklarini yerine getirecek
siklikta ve yogunlukta profesyonel disiplin ile hazirlanmasi ve katilmasi.

Yonetim Kurulu Uyelerinde aranan farkh bireysel profiller:

Sektdr Deneyimi: Sirketin faaliyet alani ile ilgili sektdrlerde otorite kabul
edilecek dlzeyde ulusal ve uluslararasi bilgi ve deneyime sahip olmasi,
Yetkinligi: Strateji gelistirme slreclerinde kuruma yon verecek farkl
bakis acilarina ve belirlenen stratejiyi uygulamaya yansitabilecek bilgi ve
deneyime sahip olmasi,

Ust Diizey Yoneticilik Deneyimi: Yénetim kalitesinin stirekli gelistirilmesi
konusunda kuruma yon verecek bakis acgilarina sahip olmasi,

Ust Diizey Illigkiler: Stratejik énem tasiyan ulusal ve uluslararasi
kuruluslarla guglu iliskilere sahip olmasi.




Uluslararasi aile sirketlerinde bagimsiz Yonetim Kurulu Uye sayilari

m Aile Sirketleri Arasi Sirasi | Bagimsiz Uye Orani

Yonetim Kurulu Bagkaninin gorevleri:

Yénetim Kurulunu toplantilarini ydnetmek, toplanti giindemini belirlemek
ve Yonetim Kurulu kararlarinin etkin sekilde uygulamaya alinmasini
saglamak,

Yonetim Kurulu Uyelerinin, sirket performansini yakindan izlemek,
sirketin basarisini artirici 6nerilerde bulunmak ve dogru kararlar vermek
icin ihtiyac duyacaklar bilgilerin zamaninda, kolay anlasilir bir sekilde
Yonetim Kurulu Uyelerine aktarilmasini saglamak,

Hissedarlar ile yapici ve pozitif iletisim kurmak, Ydénetim Kurulu
Uyelerinin hissedarlarin goruslerini anlamalari saglamak,

Yeni goreve gelen Yonetim Kurulu Uyelerini kuruma katma deder katacak
sekilde hazirlayacak aciklayici, sistemli oryantasyon programlarinin
olusmasini saglamak,

Yonetim Kurulu Gyelerinin, Yonetim Kurulunun butlindntn ve komitelerin
yilda en az bir kez performans dederlendirmesine tabi tutulmasini
saglamak,
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* YOnetim Kurulu tyelerinin bireysel gelisim alanlarinin belirlenmesine ve
gelistiriimesine ydnelik calismalari yénetmek ve Yonetim Kurulunun bir
takim olarak performansinda gelismeye acik alanlari ortaya koymak,

e YoOnetim Kurulu Gyelerinin timUndn aktif katihmini saglamak,

* YoOnetim Kurulu blnyesinde kurulan komitelerinin yapilarinin acik,
calismalarinin etkin olmasini saglamak.

Yonetim Kurulu Gyelerinin belirlenmesi asamasinda ve Uyelerin calismalari
asamasinda bireysel 6zellikleri ve yaklasimlar sirketin yonetim kalitesini
dogrudan etkiler. Kurumsal bir yapinin olusturulmasi tek basina yeterli
olmayabilir. Bireylerin tutum ve davranislarinin yapiyl yasatma ve kdklerini
guglendirme etkisi vardir. Dolayisiyla, Yénetim Kurulu (ye adaylarinin
belirlenmesi, Uyelerin secilmesi ve davranislarinda kurumsal yénetisim
ilkelerini yasatmalari kurumsal gelisme igin kritik 6neme sahiptir.
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Sik Yapilan Hatalar

Bu hatalara diismemek igin;

Yénetim Kurulu
kendilerine ve sirketlerine
geredinden fazla  glivenmeleri,
sirketlerini en iyi ydnetilen sirketler
arasinda gormeleri

Uyelerinin

Senaryo analizleri yaparak kot sonuclara da
hazirlanmak

Risk degerlendirmeleri yaparak senaryolarin
zayif  yonleri  konusundaki  duyarhliklari
artirmak

Asamali kararlarla stratejik esnekligi saglamak

Ozellikle holding sirketleri Yénetim
Kurullarinin mevcut isleri satarak
ve/veya kapatarak cikma kararini
basarisizligin tescili olarak gbérme
egilimleri nedeniyle  yeterince
objektif degerlendirmeler
yapmamalari

En kolay deder yaratma yo6ntemlerinden birisi
deger vyitiren aktiviteleri sonlandirmaktir.
Mevcut islerle ilgili kararlari verirken, o ise
girme kararini vermis dahi olsa, YoOnetim
Kurulu'nun badimsiz ve gercekci  bir
dederlendirme yapmasi ve bu kararin bir
yenilenme ve gelisme firsati olarak
algilanmasini saglamasi gerekir.

Yénetim Kurullarinin bir kez verilen
yatirim kararlarindan doénus
yapmamalari, vyanlis kararlarin
sirketlere asir yukler getirmesi

Yanlis karardan doénebilen Ydnetim Kurullar
sirketlerinin dederlerini artirma konusunda
daha basarili olurlar.

Yatirimlarin her asamasinda gecmiste
harcanan meblag esas alinmamali, o glinden
sonra yapilacak yatirmlar badimsiz olarak
degerlendirilmelidir.

Yatinmlarin gesitli asamalarda tekrar gézden
gecirilebilecek asamalara ayrilmasi ve yatirim
esnekliginin korunmasi bu konuda yapilacak
hatalari azaltmaya yardimci olur.

Farkli alanlardaki maliyetleri farkl
kriterlere tabi tutmalar

Bir milyon TL'lik bir pazarlama hatasiyla, bir
milyon TL'lik Gretim hatasinin sirkete maliyeti
aynidir.

Ozellikle yeni ve moda islere girerken
gosterilen liberal yaklasimlar sirketlere
pahaliya mal olabilmektedir.




Son dénemdeki gelismelerin devam
edecedine iliskin yanilglya
kapilmalan (koéti bir yilda elde kalan
stoklarin ylksekliginden zarar géren
bir sirket, gelecek yil asini tutucu bir
Uretim politikasi izlediginde hizla
artan talebe cevap verememekten
dolayr piyasa payinda kayiplara
ugrayabilir.)

Tlrkiye gibi olumlu ve olumsuz dénemlerin
birbiri ardina geldigi bir ortamda bu yanilgiya
dismek sirketler icin blyudk kayiplara yol
acabilir.

Olumlu ve olumsuz gelismelerin
dederlendirilmesi asamasinda farkin nereden
kaynaklandiginin iyi analiz edilmesi gerekir.
Cirodaki distsl kurdaki beklentilerin
gerceklesmemesi ile iliskilendirmek dogru,
ancak vyeterli bir tespit olmayabilir. Kurun,
distusun diger nedenlerini perdelemesi ve
gbzden kacirilmasina yol acmamasi igin
farklihk analizleriyle farkin oransal olarak
hangi nedenlerden kaynaklandigi
irdelenmelidir.

Her donemin gegmis dénemin verileriyle degil,
o donemin verileriyle dederlendirmesi
aliskanhdini kazanmak gerekir. Gelecekle ilgili
tahminlerin goérindigu kadar iyi veya kot
olmayabilecedini de dederlendirmek ve
stratejik plana esneklik kazandirmak
performansi gelistirir.

Farkl disincelere tahammdl
edememe ve takim olarak ayni
sekilde dlisinmeye prim verme
yaklasimi

Herkesin her konuda ayni distndagi bir
yonetim kurulunda tek bir Uyeden fazlasi
sirkete yuktuir.

Fikirlerin rahatlikla catisabilecedi bir ortam
hazirlayarak yaraticihdi tesvik etmek, sirketin
riskleri ve firsatlar daha iyi
dederlendirebilmesine yardimci olur.
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Yonetim Kurulu Toplantilari ve Giindemi

Oncelikli olarak, katihmi saglamak dnemlidir. Katihmi arttirmak icin uzun
dénemli planlama yapmak yararli bir yontemdir. Yénetim Kurulu toplanti
tarihlerini mimkun oldugunca erken belirlemek ve hatta izleyen en az bir
senelik toplantilar icin tarih, saat ve yer konusunu netlestirmek, Yonetim
Kurulu Uyelerinin planlama yapmalarina olanak tanir ve katilimlarini
saglamada etkili olur. Olagan Yonetim Kurulu toplantilarinin yani sira strateji
ve devamlilik planlari gibi 6zel gundemli calistaylar dizenlenmesi de
Yénetim Kurulu etkinligini artirir.

Toplantilari dért temel adimda distinmek ve buna goére planlamak faydal
olacaktir.

1- Bilgilendirme

2- YOnlendirme

3- Karar Alma

4- Gorev Dagilimini Gergeklestirme

Yonetim Kurulu toplanti davetlerinin dlzenli yapilmasi ve toplanti sonrasi
notlarin en kisa zamanda tum katilimcilar ve ilgililerle paylasiimasi, yine
toplanti etkililigini artiracagi gibi kurum ici gliven, 6zenli yaklasim anlayisi
ve klltirinl de glclendirecektir.

Toplanti Giindemi

e Kurum igi ve kurum disi komite
calismalarindaki gelismeler

Bir dnceki toplantida alinan kararlara
iliskin bilgiler

Yatirimlar hakkinda nasil | sonuglandirarak
Kurum ici Gelismeler bir yaklasim | hareket plani
« Kaynaklarin Durumu gelistirilmesi olusturulmal
e IK konulan gerektigi
» Diger yoninde
Iletisim yénlendirme
e Yatinmcilar alinmal

Bilgilendirme Yonlendirme Karar Alma Gorev Dagilimi
Mali Yénetim Kurulu | Ilgili konulardailk | Alinan kararlar,
e Borg - Alacak durumu Uyelerinin bakisi | dénce karar | yurayen isler ve
 Bilangco / Gelir Tablosu / Nakit | ve almaya yonelik | ihtiyaclar

Akisl deneyimlerinden | bilgilendirme dogrultusunda
¢ Blutce Karsilastirmalari yararlanilarak, yapilmali, profesyonel
» Diger gunluk isleyis, | alternatifler  ve | kadrolarin, ya da
Projeler ileriye  yonelik | alternatiflerin arti | Yonetim Kurulu
* Planlanan - Gerceklesen Durumu | hareket  plani, | ve eksi ydnleri, | tGyelerinin
* Saglanan Fayda stratejik bakis, | maliyetleri ortaya | gbéreviendirilmesi
e Engeller - Darbogazlar iletisim, sorunlar | konulmal ve | netlestirilmeli
* Potansiyel projeler ve potansiyeller | karari




Y1l icinde gergeklestirilecek toplantilarin ana gindemleri galisma dénemi
basinda belirlenerek yayinlanir. Bir galisma yil stresince, toplantilardan en
az biri Ydénetim Kurulunun bdtindnin ve komitelerin performans
degerlendirmesine, bir digeri de sirketin stratejilerinin ve karsi karsiya
oldugu risklerinin dederlendiriimesine ayrilir.

Yonetim Kurulu toplantilarini Yénetim Kurulu Baskani ydnetir. Baskan
toplantiyl ydnetirken, karmasik ve kapsamli konularin tartisilmasi igin yeteri
kadar zaman ayirmalidir. Tartismalarin; gindem, tarz ve seviyesinin, etkin
karar almaya olanak saglayacak, yapici tartisma ortami yaratacak sekilde
diizenlenmesi baskanin sorumlulugundadir. Uyelerin Yénetim Kurulu
toplantilar icin gerekli hazirliklari yapabilmelerini saglamak amaci ile her
toplantidan belirlenecek bir stire 6ncesinde gindem ve glndeme yo6nelik
bilgiler Gyelere dagitiir. Yonetim Kurulu toplantilarini sekreterya hizmeti
Yénetim Kurulu sekreteri tarafindan gergeklestirilir.

Yénetim Kurulu Performans Degerlendirme Formu Ornegi

1 Belirlenmis  performans hedeflerine
ulasmistir.

2 Kurum stratejisinin gelistirilmesine ve
test edilmesine katkida bulunmaktadir.

3 | Guglu ve etkin risk yénetimine katkida
bulunmaktadir.

4 Kompozisyonunda, gelecek stratejisi
dogrultusunda performansi maksimize
edecek bilgi ve yetkinliklere sahip
ayeler ile dogru karisim saglanmistir.

5 Karsilasilan sorunlara ve krizlere dogru
yaklagimlarla karsilik vermektedir.

6 Sorun ve krizler daha ©6nceden
ongorilemeyecek konulardir.

7 | Gundeme getirilen konular, dogru
secilmis konulardir.

8 | Yonetim kadrosu, kurum calisanlari ve
Uglncl taraflarla pozitif ve yapici
iletisim kurar.

9 | “Yilhik Genel Kurul” ve “Faaliyet Raporu”
gibi  mekanizmalarn  etkin  sekilde
kullanmaktadir.

10 | Bir butlin olarak, pazardaki ve hukuki
ve dlzenleyici ortamdaki en son
gelismeler hakkinda bilgi sahibidir.
Gorev aldidi komitelerde etkin sekilde
calismaktadir.
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Bilgi ihtiyac duyulan boyut ve kalitede,
dizgin ve zamaninda  YOnetim
Kuruluna sunulmaktadir.

Yonetim Kurulu dedisiklik ve dlzeltme
taleplerine karsilik alabilmektedir.

Yoénetim Kurulu, yo6netici kadroya
kendilerinden ne bekledikleri
konusunda destekleyici geri bildirim
saglamaktadir.

Konularin dodgru ve duzgin sekilde
dederlendirilmesine imkan taniyacak
sayida ve uzunlukta Yonetim Kurulu ve
Komite toplantilari yapilmaktadir.

Yonetim Kurulu prosedirleri, etkin
performansi saglayacak kadar
destekleyici ve tim olasiliklara cevap
verebilecek kadar esnektir.

Yonetim Kurulu Baskani, Yodnetim
Kuruluna etkin sekilde liderlik
edebilmektedir.

2 Hissedarlarla iliskiler ve iletisim dogru
sekilde saglanabilmektedir.

3 | YOnetim Kurulu igindeki iliskiler ve
iletisim yapicaidir.

4 | Gindemi belirlemek igin olusturulan
surecler isler durumdadir. Ydnetim
Kurulu dyelerinin farkli konular ve
kaygilarini  glindeme  getirmelerine
olanak saglanabilmektedir.

5 | Sirket sekretaryasi uygun sekilde ve

maksimum 06lgide kullanilabilmektedir.

Yoénetim  Kurulu toplantilarina iyi

hazirlanmaktadir.

Yoénetim Kurulu toplantilarina katilim
devamliligi yeterlidir.

1
2
3

Sirketi ve icinde bulundugu sektorl
anlamak konusunda gaba gostermek ve
zaman ayirmak igin isteklidir.

Yonetim Kurulu disindaki calismalara
katilmaya hazirdir.




5 | Yonetim Kurulu toplantilarina katkisinin
kalitesi ve dederi ylksektir.

6 | Stratejinin olusturulmasina ve risk
yonetimine katkisi ylksektir.

7 | Stratejinin dederlendirilmesi sirasinda
bilgi ve deneyimlerini yodun olarak
kullanmaktadir.

8 Bilgiyi ve varsayimlan etkin olarak
sorgulamaktadir. Gerekli durumlarda
kendi  goruslerini savunmak  ve
baskilara karsi koymak konusunda
kararlidir.

9 | ilgili oldugu konular etkin ve proaktif
sekilde takip etmektedir.

10 | Diger Yonetim Kurulu Gyeleri, sirket
sekreteryasi ve Ust yonetim ile
iliskilerde basarili ve etkindir.

11 | Performans ve davranislan Yoénetim
Kurulunda ortak glven ve saygi
yaratmaktadir.

12 | Bilgi ve yetkinliklerini surekli
yenilemektedir.

13 | Kurumsal ydnetisim yapisi ve finansal
raporlama konusunda guncel bilgi
seviyesine sahiptir.

14 | Endulstri ve Pazar kosullari konusunda
giincel bilgilere sahiptir.

15 | Diger Yonetim Kurulu Uyeleri, sirket
sekreteri, Ust yOnetim ve Uglncl
taraflarla (6rnedin hissedarlar) iyi
iletisim kurabilmektedir.

16 | Goruslerini ikna edici ve diplomatik
sekilde sunabilmektedir.

17 | Uglinci taraflarin gorislerini dinlemekte
ve YOnetim Kuruluna tasimaktadir.

Deger olarak tanimlamak gerekirse; her Yonetim Kurulu Uyesi icin, tam
zamanl olarak calismasi durumunda CEO kadar kazanca sahip olmasi
dengesi gozetilir. Yonetim Kurulu Gyelerinin sirket icin yilda 20-25 gunluk
zaman vermeleri durumunda, 10 Kisilik bir Yonetim Kurulu’na verilecek
toplam kazang paketi, CEO’'nun (yilda yaklasik 220 gin cgalisan) kazang
paketi ile benzer olmak durumundadir. Bu sekilde hesaplanan kazang
paketleri her yil revize edilerek gézden gegirilmelidir.
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Yonetim Kurulunun temel rolG kuruma girisimci liderlik yaparak, basari igin
gerekli yonlendirme ve denetimi gerceklestirmektir. Daha detayli sekilde
belirtmek gerekirse; Ydnetim Kurulu; girisimci ruhu strdlrerek sirket
performansinda fark yaratacak stratejik yonlendirmeyi saglamak, stratejik
hedefleri belirlemek, (gerekirse stratejilerinin yapilandirilmasina katkida
bulunmak), hedeflere ulasmak igin gerekli kaynaklarin varligini saglamak,
CEO’yu secmek, ekibinin gsirketi basariya gotlrecek vyetkinlik ve
motivasyonda olmasindan emin olmak, bu ekibe “coach” olarak destek
vermek ve etkin denetim ve risk yonetimi sistemlerinin islerligini garanti
altina alarak Ust yénetiminin performansini dederlendirmekten sorumludur.

CEO icranin lideridir, CEO ve icradan sorumlu profesyonel yénetim ekibinin
temel roll ise, Yonetim Kurulunca kararlastirilan stratejiler dogrultusunda
sirketin performansini en st diizeyde tutmaktir. Bu baglamda profesyonel
yOneticiler sirketin kisa/uzun vadeli stratejik hedefleri dogrultusunda
stratejiler gelistirmek, sirketi ydénetmek, sirketin tUm operasyonlarinin
beklenen performansta gerceklesmesini saglamak, etkin bir operasyonel ve
finansal kontrol sistemi olusturmak, mdusterilere, sektdérel kurum ve
kuruluglara karsi sirketi temsil etmekten sorumludur.

Yonetim Kurulunun sorumlulugunu yonlendirme ve denetleme ile sinirh
tutmasi, sirket yonetimini profesyonel yoneticilere birakmasi kurumsal
gelisim acisindan 6nemlidir. Bu sekilde calismayan Yonetim Kurullarinin,
stratejilerini basarili olarak uygulamalarinin 6nidndeki en 6nemli engel,
genellikle yeni stratejik atilimlari yénlendirebilecek, ydnetebilecek liderlik
kadrosunu zamaninda gelistirmemis olmalaridir.

Sirketlerin sirddrilebilir gelisme saglayabilmeleri icin finansal piyasalara,
calisanlarina, tedarikgilerine, mdusterilerine ve topluma given veren bir
kurumsal yénetime sahip olmalarini daha da énemli kiliyor.

Kurumsal ydénetisim denince 0&ncelikle; Ydnetim Kurulunun olusumu,
Ydnetim Kurulu baskani ile genel madarin farkhlagsmasi gibi yapisal konular
gundeme geliyor. Oysa, esas 6nemli olan ydnetim anlayisindan beklenenler.

Kurumsal ydnetisim ilkeleri, paydaslarina given vererek surdlrulebilir
gelisimi saglamak ve daha degerli olabilmek isteyen sirketler arasinda her
gecen gun daha fazla 6nem kazaniyor.

Kurumsal yonetisim icin gerekli olan Ydnetim Kurulunun vyetki ve
sorumluluklarinin tanimlanmasi, isleyis sireclerinin belirlenmesi, Uyelerin
segim esaslarinin saptanmasi, Baskanin goérev ve sorumluluklarinin
belirlenmesi, Uyelerin yetkinliklerinin tanimlanmasi ve Yénetim Kurulunun
performans yonetim sisteminin kurulmasi gibi adimlarin asil hedefi
sirketlerde bu yonetisim anlayisina islerlik kazandirmaktir.



Kurumsal yonetisim konusundaki gorisler agirlikh olarak yapisal énlemler
Uzerinde durmaktadir. Ancak, yapisal 6nlemlerden daha ©6nemli olan
yonetim anlayisini yansitan davraniglardir.

Kurumsal ydnetisim sadece yapisal 6nlemlerle degil, ayni zamanda yonetim
anlayisiyla hayata gecirilebilir. Dolayisiyla, sirketlerin dederlerini artirmak
icin, bir yandan sistemleri bu anlayis dogrultusunda kurarken, diger yandan
da ydonetimde bu anlayistaki kisilere yer vermek gerekir.

Yoénetim Anlayisinda Onemsenen Davranis Ornekleri

[y

® N

10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.
18.

19.
20.

Yoénetimin, sirket faaliyetlerinden ve varliklarindan sahsi menfaat saglamamasi,
Sirketin dogrudan veya dolayll olarak kontrol ettigi sirketlerle piyasa kosullarina
uymayan fiyatlarla alis-veriste bulunmamasi,

Kisa vadeli karhlik gostermek Gzere asiri risk alinmamasi,

Yoneticilerin kurum kaynaklarini kullanarak kendileri igin bir imparatorluk kurmalarinin
6nlenmesi,

Yonetimin, atamalarn isi en iyi yapacaklar yerine kendilerine yakin olanlardan
secmelerinin engellenmesi,

Iceriden edinilen bilgiyle hisse alim satimi yapilmasinin énlenmesi,

Sirket ici denetim ve kontrol mekanizmalarinin saglikli calismasinin saglanmasi,
Calisanlarin sirket ile gikar gatismasindan kaginmalari konusunda editilmeleri ve bu
konunun goézlenmesi,

Hukuka ve etik kurallara uyumun sadglanmasi ve aykiri davranislarin ydnetimin
dikkatine sunulmasini tesvik edecek sistemlerin kurulmasi ve galistiriimasi,

Dis denetgilerin kurumdan saglanan baska faydalarla bagimsizliklarinin zedelenmesinin
onlenmesi,

Yoneticilerin yetkin ve etkili olmasinin saglanmasi ve kendilerine piyasa sartlarina
uygun Ucret paketi sunulmasi ve basarinin édullendirilmesinin saglanmasi,
Hissedarlardan herhangi birinin digerleri karsisinda kayirilmamasi ve hissedarlar ile
yapilan ticari islemlerin piyasa sartlarinda gergeklesmesine azami dikkat gdsterilmesi,
Rugvetten kaginilmasi,

Yonetimin calisanlar, tedarikgiler, dagitim kanallari gibi paydaslara adil davranmasinin
saglanmasi,

Sirketin herseyin en iyisini kendisinin yaptigi iddiasi ile kurum disi bilgi kaynaklarina ve
gelismelere karsi korlik géstermemesi,

Kolay oOlgllemeyen dederlerin (marka gibi) gelistiriimesinden 6din verilerek kisa vadeli
sonuglara odaklanmanin édnlenmesi,

Kurumsal gelismede siirekliligin saglanmasi,

Sirketin degderini etkileyecek gelismelerin zamaninda degerlendirilmesi ve tim mevcut
ve potansiyel yatirimcilarla es zamanli olarak paylasiimasinin saglanmasi,

Sirketin gelecedine iliskin risk ve firsatlarin diizenli olarak degerlendirilmesi,

Topluma ve gelecek nesillere karsi sorumluluklarin gézetilmesinin saglanmasi.

25



26

Elestirel disiinme o6nyargilarin, varsayimlarin, sunulan her tarlG bilginin
sinandigi ve degerlendirildigi, farkli yonlerinin ve sonuglarinin tartisildigi ve
sonunda bir karara varmayi hedefleyen bir dislnce bigimidir.

Elestirel dlstnce yapisina sahip kisilerin ortak 6zellikleri; planh disinme ve
calisma dizenine sahip olmalari, esnek olmalari, yeni fikirlere ve dedisime
aclk olmalari, herhangi bir gérise, yaklasima veya modele kosulsuz olarak
baglanmamalari, sebatkar olmalari, basladiklari isi sonuna kadar goétirecek
kararhliga sahip olmalari, caliskan ve kendine glivenli olmalaridir.

Elestirel distncenin girmedigi Yonetim Kurullarindan saglksiz kararlar
cikar. Bu nedenle, Yonetim Kurulu baskaninin en énemli gérevlerinden birisi
hem Yodnetim Kurulunun farkli bakis agilarina sahip kisilerden olugsmasini
saglamak, hem de toplantilarda elestirel distincenin sergilenmesine uygun
bir ortam yaratmaktir.

Kararlarin saghkli olabilmesi icin yapici elestirel disince ne kadar
dnemliyse, katilimi ve paylasimi arttirmak icin de olumlu distnce o kadar
onemlidir. Toplumsal yaklasimlarimizdan (ve hatalarimizdan) biri de, her
hatay! bir suglama firsati olarak gérmemiz; hatalar saklamayi, hatanin
kusurunu birilerinin Gstine atmay! ve her hata ile ilgili bir suglu aramayi
icgldusel bir yaklasim haline getirmemizdir. Oysa, her hata altin dederinde
bir 6grenme firsatidir. Risk almadan ve hata yapmadan yenilikci ve deger
yaratici faaliyetler gelistirmek gulglesir. GUnimulzde rekabette basarili
olmanin yolu bilgiye ve 6dgrenmeye dayaniyor. En etkin 6grenme ise
yasayarak, hatalardan ders alarak gerceklesiyor. Kurumsal yaraticilik
dizeyini yukseltmek isteyenler belirli sinirlar dahilinde hata yapabilmeyi,
hatalardan ders alinmasi sartiyla kabul ediyorlar.

Boyle bir ortami gelistirebilmek icin liderlere 6nemli goérevler dusuyor.
Liderler kurumda glven duygusunun gelisebilmesi icin 6éncelikle, kendi
hatalarini ve bunlardan cikardiklari dersleri paylasmali, bunu ortak bir
6grenme slrecine donlstirmeli, buna olanak verecek seffaf bir ortam
yaratmalilar. Kurum kdltdrinin “hatadan korkarak is yapmama”
anlayisindan “kazanmak icin hesapli deneyler yapma” anlayisina
ydnelmesini saglamalilar.

Olumlu dusince yetenedi 0Ogrenilebilecek bir yetenektir. Bu yetenedi
gelistirmek icin baskalarinin deneyimlerinden faydalanmak etkili ilk adim
olur. Dolayisiyla, cevredeki iyimser insanlari belirleyip onlari 6érnek almak
olumlu dislince yetenegini gelistirmeye yardimci olur.

Olumlu distiinme yetenegini kazanmak icin insan dncelikle kendisiyle barisik
olmalidir. Bunun igin dusincenin, s6ylemlerin ve eylemlerin tutarli olmasi
geredini hic unutmamaliyiz. Bu tutarhilik gosterilmediginde hem toplumun
glveni yitirilir, hem de insanin i¢ huzuru zedelenir.



En acimasiz kritigi insanlar ¢cogu zaman kendileri yaparlar. Hatasiz kul
olmaz. Yapilan hatalan elestirmek yerine, kendini gelistirme firsati olarak
gérmek daha yapici sonuglar verir. Olumlu disinmek, hatalari reddetmek
degil, onlari birer iyilestirme firsati olarak goérmek demektir. Olumlu
distinmek, hatalarin bir dahaki sefer nasil énlenebilecegini disiinmek ve
bunun icin plan yapmaktir.

Yonetim Kurullarinin bu yaklasimi sirketleri icinde uygulamalar, sirket
yOneticileri ile daha olumlu bir etkilesim kurabilmelerine yardimci olur.
YOonetim Kurulunun davraniglari ile 6rnek olmasi da, sirketin dst
yoneticilerinin sirket calisanlar ile olumlu bir etkilesim kurmalarini tesvik
eder. Bu etkilesimin kalitesini artirmak, bireylerin hayat kalitesine yardimci
oldugu gibi, kurumun kalitesine de dogrudan etki edecektir.

Olumlu dustnebilmek icin cimlelerinizden olumsuz kelimeleri silmeye
calisin. Bu yaklasim, her olayin olumlu ydnlerini gérebilme yetenegini

gelistirmeye de yardimci olur. Cuinku kelimeler, distnceyi, bakis agisini ve
inanglar tetikler.

Olumlu disinmek ve olumlu yasamak icin insan kendine ve cevresine
glvenmelidir. Hayati sadece onu degdistirebilecegine inananlar iyilestirir.
Kendine ve gevresine glivenen, inangli ve azimli insanlar hayatin kalitesini
gelistirir, kendileri ve gevreleri icin mutluluk kaynadi olur.

Performans, bir is sonucundan 6te bir kalttrddr. Kalici yliksek performans
saglayan sirketlerin kurum kdltirinde benzer ortak o0zellikler oldugu
g6zleniyor. Ornedin General Electric gibi bir sirketin, farkli sektorlerde
faaliyet géstermesi, endustrideki d6nemli kirilmalardan veya inis gikiglardan
en az dlizeyde etkilenmesi, hatta liderligindeki degisikliklere ragmen sirekli
olarak ylUksek performans gdstermesi kurum kultirinin bir sonucu. Bu
klltiri benimsemis Ust dlizey yodneticiler baska sirketlerin liderligine
gectiklerinde, o sirketlerin de yilksek performansli olmasi hi¢ de tesadlf
dedil. Nitekim, bugilin galisanlari arasindan dinyanin blyuk sirketlerine en
cok CEO veren iki sirket McKinsey ve General Electric.

Yiksek performansli sirketlerde gbzlenen dzelliklerden birisi dlstincede ve
eylemde inisiyatif almalari ve bu konuda disiplinli olmalari. Bu sirketler
piyasay! sekillendirecek girisimleri surekli kilmanin yani sira uygulamalarda
da sonug odakli hedefleri ciddiye almalarnyla farklihk yaratiyorlar. Yénetim
kdltard, bahane ve agiklama Uretmek yerine sonug Uretmeye odakli olarak
sekilleniyor.

Yiksek performansh sirketlerin 6zelliklerinden bir digeri de insan kaynaklari
yonetimine verdikleri 6nemdir. Bu sirketlerde kuruma kazandirilan
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insanlarin secim sirecinden, onlarin gelistiriimesi, farkli deneyimlerle
bezenmesi, ddillendirilmesi ve inisiyatif almaya tesvik edilmesine kadar her
asamada Ust yonetim aktif rol aliyor ve bunu en 6ncelikli gdrevlerinden biri
olarak goruyor. Bu acidan kurumda yaratilan ortamin 6grenme ve gelisme
odakli olmasi saglaniyor. Her adimda en iyilerle calismaya 6zen gosteriliyor.
Bu kavram sadece kurumun calisanlarinda degil, ayni zamanda disaridan
saglanan hizmetlerde de gozetiliyor.

Yuksek performansli sirketler teknolojiyi ve bilgiyi de stratejik avantaj elde
etmek icin kullaniyor. IT yatirimlarini gereklilik olmanin étesinde, is yapma
yonetmelerini dedistirmenin bir araci olarak gorliyor. Bu yatirnmlarda en
kritik unsurun insanlarin davranislarindaki degisiklik oldugu bilinciyle
calisanlarin IT yetkinliklerini gelistirmeye ve yenilikleri denemeye 6zel 6nem
veriyor. Bu sistemleri sirketteki rekabetgi bilgiyi kurumsallastirma amaciyla
kullaniyorlar.

Bu sirketlerin ortak oOzelliklerinden biri de performans ydnetimine
gosterdikleri 6zendir. Performans ydnetiminde sadece sonuglar degil, ayni
zamanda dederler de dikkate aliniyor. Performans o6lgiim sistemlerinin iyi
yonetim igin gerekli farkli boyutlari icermesine, ancak sinirli sayida, stratejik
gbstergeyle ydnetilmesine dikkat ediyorlar. Performans sistemlerinin insan
kaynadgini yonetmede uzun vadeli etkilerinin bilincinde olan bu sirketler,
uzun vadeli gelisim hedefleri icin sabirli olabilmeyi de ihmal etmiyorlar.
Ornedin, bu nedenle hata yapanlara verilen cezanin, hicbir sey
yapmayanlara gére daha sinirli olmasina dikkat ediyorlar.

Yuksek performans kultlrl icin her galisanin (¢ konuda sonug Uretmeye
odaklanmasi saglaniyor:

1- Is sonuclarinin elde edilmesi

2- Is yapma yéntemlerinin siirekli olarak gelis-tiriimesine katki saglanmasi

3- Is yapma seklinde, iriinlerde, teknolojide, yeni pazarlar yaratiimasinda
devrimci girisimler gelistirme inisiyatifinin Ustlenilmesi, yaraticilik ve
girisimcilik 6zelliklerinin gelistirilmesi.

Bu konularda her gin kendisini asan kurumlar yuksek performansi kalici
hale getiren kurumlar oluyor.

Yiksek performans ancak kurum kultirind sekillendirme yetenegine sahip
bir liderlikle kalici hale gelebiliyor, bilingli, uzun vadeli ve disiplinli bir
yaklasim gerektiriyor.

Elestirel dlstnce, olumlu dlslince, yliksek standartlar, Yénetim Kurullarinin
etkinliklerini artirmak igin benimsemeleri gereken yaklasimlardir. Ancak bu
yaklasimlardan énce Yonetim Kurullarindan en blyuk beklendi, kanunlarin
ve dizenlemelerin 6tesinde kurumda etik kurallara uyumun saglanmasini
garanti altina almalaridir. TUm dlnyada sirketlerden, 6zellikle son dénemde



yitirdikleri toplumsal glveni tekrar kazanabilmesi icin etik davranislara 6zen
gdstermeleri talep ediliyor.

Etik degerler, toplumsal beklentilerin farkli oldugu Ulkelerde farkh olarak
algilanmakla birlikte, kliresel boyutta etik dederler dokuz ana maddede
Ozetlenebilir.

e Kurumsal sosyal sorumluluk

* Adil sorusturma

e Cevreyi koruma sorumlulugu

* Finansal raporlarin yaniltici olmamasi

« Ust ydnetimin sorumlulugu

* Ayipli veya yaniltici Grin, hizmet veya davraniglar

* Adil olmayan ticari yaklasimlar

* Uygunsuz davraniglarin ortaya cikarilmasini engellemek
e Yonetim Kurulunun sorumlulugu

Kurum kultlrd, kurum icinde oldugu kadar kurum disinda da glveni
olusturan temel taslardandir. Yapinin kurumsal yénetisim ilkeleri tGzerine
insa edilmesi kadar yasatilmasi, gunlik isleyiste benimsenmis olmasi
kuruma duyulan glveni ve kurum dedgerini artirmaktadir. Yonetim
Kurulunun en dnemli goérevi tUim paydaslarin glvenini kazanmak, kurum
degerini artirmaktir.

Etkililik:

Yonetim Kurulunun sorumlulugunu yoénlendirme ve denetleme ile sinirli
tutmasi, sirket yonetimini profesyonel yoéneticilere birakmasi kurumsal
gelisim acgisindan énemlidir.

Tutarhhk:

Kurumsal yénetisim, ydnetim yapilarinin iliski icinde olduklari tim kesimlere
glven verici nitelikte olmasi demektir.

Seffaflik:

Kurumda given duygusunun gelisebilmesi icin Yonetim Kurulu oncelikle,
kendi hatalarini ve bunlardan cikardiklari dersleri paylasmali, bunu ortak bir
0grenme slrecine donlstlirmeli, buna olanak verecek seffaf bir ortam
yaratmali.

Adil Olmak:

Kurum icinde adil yaklasimlar gelistiren ve uygulanmasina 6zen géstererek
toplumsal glveni kazanan kurumlarin degeri artiyor.
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Hesap verebilirlik:

Yonetim Kurulunun kurumun gercek durumunu yatirnmcilara ve paydaslara
dogru bir sekilde sunulmasini saglamasi kuruma duyulan gliveni saglamak
acisindan énem tasir.

Sorumluluk:

Yonetim Kurulu Gyelerinin, beklentileri karsilar ve sorumluluklarini yerine
getirirken yapici bir elestirel dusiince sistemine sahip olmalari cok dnemlidir.

Katilimcilik / Yayilim:

Olumlu didstnmek etkilesimin kalitesini ve katilmi artirarak, kurumun
kalitesine de dogrudan etki edecektir.

Piyasadaki oyuncular arasinda basarili olanlarin basari nedenlerinin iyi
anlasilmamasi ve bu basarilarin gecici oldugu iddiasiyla umursanmamasi bir
risk icerir.

Sorunlardan birisi de sirketin yanlis bir vizyon ile ydnetilmesi ve / veya
vizyonun uygulamayi gercekgci kilacak bir yayginliga ulasamamasidir.

Sirket icinde farkli seslerin susturulmasi gibi bir hava esiyorsa, o sirkette
tehlike canlari caliyor olabilir. Seffaf ve verilere dayali bir sistemde bu
sorunun blyumeden asilmasi daha kolay olur.

Ozellikle basaril sirketlerde goériilen bir dier hastalik da asir giiven ve
baskalarini kligimsemedir. Rakipler, tedarikgiler ve dagitim kanallarini
onemsemeyen yoneticiler, sirket icin dost degil, disman kazaniyor
olabilirler. Bu nedenle, tim paydaslarin tatmininin bagimsiz olarak
Olcllmesini saglamak ve bu bilginin  Yonetim Kurullarinda da
dederlendirilmesini saglamak uygun bir 6éncli gostergenin kararlara girdi
olarak kullanilmasini saglar.

Sirketleri risklerden korumak ve daha iyi yonetilmelerini saglamak icin is
sonuglari kadar algilama, tatmin, 6grenme, vyenilikgilik gibi 6lglilmesi
goreceli olarak daha gi¢ olan 6ncli godstergelerin ybnetim sirecleri
icerisinde dizenli olarak kullanilmasini saglamak 6nem kazaniyor.

Yonetim Kurullarinin etkinligi sadece YoOnetim Kurullarini olusturanlarin
ozellikleriyle degil, ayni zamanda onlara dizenli ve glvenilir sekilde sunulan
bilginin de kalitesiyle artar.

Iyi kararlar almak igin énemli konular lizerine odaklanmak gerekir. Saglikli
karar sireci mantikh ve tutarlidir. Iyi kararlara ancak dogru verilere dayall
analizlerle ulasilabilir. Saghkli karar silrecleri bitmek tikenmek bilmeyen
analizler degil, sadece kritik konulardaki belirsizlikleri ortadan kaldiracak



veri ve analizleri igerir. Saglkli slireclerden gecerek verilmis kararlarin bir
ozelligi de kolay uygulanabilir, esnek ve tutarli olmasidir.

Karar alirken codunlukla belirsizligin yonetilmesi gerekir. Ancak belirsizlik
cogunlukla, yonetilen degil, sikayet edilen bir kavram olarak karsimiza
cikiyor. Ancak, yasamda belirsizligin kaginilmaz oldugunu kavrayip, onu bir
stres kaynadi olarak gérmek yerine iyi irdeleyerek yonetmek miamkain.

Bilgi akisi Yonetim Kurulunun, kurumun rotasini belirlemesini sadlar.
Etkililik, tutarlihk, adil olmak, hesap verebilirlik, seffaflik, sorumluluk ve
katilimcilik ilkeleri bilgi akisinin her agsamasinda kritik 6nemdedir.

Etkililik:

Sirketleri risklerden korumak ve daha iyi yonetilmelerini saglamak igin is
sonuclari kadar algillama, tatmin, 6drenme, vyenilikcilik gibi o6lcllmesi
goreceli olarak daha glg¢ olan 6nclu gdstergelerin ydnetim sirecglerinde
duzenli olarak degerlendirilmesi 6nem tasir.

Tutarhhk:

Yonetim Kuruluna saglanan bilgi akisinda uygulanan yaklasimlarin slrekli
olarak dederlendirilmesi ve test edilmesi saglanmadiginda riskler kontrol
edilebilir boyutlari asabilir.

Seffafhk:

Seffaf ve verilere dayali bilgi akisi saglikh karar vermeyi saglayacak ve
sorunlarin biylimeden asiimasini kolaylastiracaktir.

Adil Olmak:
Dogru bilgi akisi dogru karar vermeyi saglar.
Hesap Verebilirlik:

Bilginin dizenli ve belirli bir formatta, saglikh bir raporlama altyapisinda
sunulmasi ve en iyilerle karsilastirilabilir olmasi denetim ve degerlendirme
icin vazgecilmez édnem tasir.

Sorumluluk:

Gerek Yénetim Kuruluna, gerekse paydaslara sunulan bilgilerin glincel ve
dogru olmasini saglayacak bir i¢ kontrol mekanizmasi kurumun glven
kazanabilmesi acisindan énem tasir.

Katihmcilik / Yayilim:

Ortak karar verebilmek icin dogru bilgiye ulasilabilmeli ve
paylasilabilmelidir.
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Basar sirekli olarak “deger yaratabilmektir”. Dedger yaratmada sirekliligi
saglayabilmek ise hem “dogru isin yapilmas!” (strateji), hem “isin dogru
yapllmasi” (Toplam Kalite Yonetimi), hem de “slrekliligi saglayacak
yapilanma” (Kurumsallagsma) ile mimkdn olabiliyor.

Yonetim Kurullar sirketlerin deder yaratabilmesi icin gerekli stratejik
kararlarin verildi ve uygulamalarin izlendigi yonetim organidir. Stratejik
disinme, tutarh bir sekilde farklilik yaratabilme yetenegidir.

Sirketler acisindan strateji, rotanin kimin, hangi ihtiyacinin nasil
karsilanacagi konusunda tutarli secimlere odakl bir sekilde gizilmesidir.

Bir kurumu ileriye tasiyan ve onu rakiplerinden farkl kilan, onun vizyonu ve
bu vizyon dogrultusunda olusturdugu ve uyguladidi stratejidir. Ozetle,
strateji farkhligin temelidir. Vizyonunu ve stratejisini net olarak ortaya
koyan ve uygulayan sirketlerde;

* Vizyonun netlesmesi, birlestirici ve yol gdsterici bir rol oynayarak,
kisilerin dogru yonde ve ortak hareket etmelerini saglar; ortak paydada
bulusma yolu ile katma deger yaratmayan aktivitelere kaynak ayirmayi
azaltir,

* Vizyon gelecede yonelik hedef ve beklentileri ortaya koyarak, kisa
dénemli kisisel beklenti ve c¢ikarlarin uzun dénemde elde edilecek
degerlere engel olmasini énler,

* Vizyon koordinasyon, motivasyon ve dogru yonlendirme saglayarak
kaynaklari etkin ve verimli kullanimini saglar.

Vizyonun etkin bir sekilde iletisiminin saglanmasi, uygulanma etkinligini de
dogrudan etkiler. Bu nedenle vizyonun iletisimine 6zel 6nem vermek
gerekir. Vizyonu ortaya koymak ve onaylamak Ydnetim Kurullarinin,
uygulamak ise yonetimin gdrevidir.

Etkin bir Vizyon
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Hayal edilebilirdir: Gelecegdin nasil olacagini ortaya koyar.

Arzulanir niteliktedir: Tum paydaslarin uzun dénemli beklenti ve isteklerine hitap
edebilir.

Ulasilabilirdir: Gergekgi ve ulasilmasi mimkin hedeflerden olusur.

Odakhdir: Karar almaya yon verecek netlik ve acikliktadir.

Esnek ve dedisen kosullara adapte edilebilen niteliktedir.

Iletisimi kolay ve aciktir.

Potansiyel misterileri icin deder yaratir.
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Ozetle, yeni islerde basari icin 6ncelikle strateji gereklidir. Strateji
olustururken bir yandan piyasadaki bosluklar tespite calisilirken, diger
yandan da nigin bizim firmamizin bu boslugu doldurmada farklihk
yaratabilecegi sorusu da detayli bir sekilde cevaplandiriimalidir.

Stratejik planlama kurmay birimlere delege edilmeden, bizzat en ust
yoneticiler tarafindan Ustlenilen bir sirec¢ oldugunda kuruma daha buyik
faydalar sagliyor. Cinkl, stratejik planlama slirecinin en 6nemli giktisi
stratejik planin kendisi degil, bu sirece katilanlarin sagladigi zihni hazirlik
oluyor.

Strateji degerlendirme toplantilarini patron ve/veya en Ust yonetici igin
yapilan bir sorgulama toplantisi olarak degil, is birimleri yoneticileri ile
karsilikli gérisme ve fikir aligverisi seklinde ylaritmek faydali oluyor.

Bu toplantilarda katilimci sayisini sinirli tutmak gérismelerin daha verimli
ve diurust gegmesine yardimci oluyor. En Ust yonetici ve is birimi ydneticisi
haricindeki katilimcilarin sayisinin sinirli olmasi ve katilimcilarin stratejilerin
gerceklestiriimesine katkida bulunacak konumda bulunmalar olumlu
katkida bulunuyor.

Her bir is birimine iliskin yeterince detayli bir dederlendirme ve goris
alisverisi saglayabilmek igin en az bir glin ayrilmasi, toplantilarin merkez
degil, is biriminin mekaninda veya yakininda yapilmasi tercih ediliyor.
Boylece Yonetim Kurulu Gyelerinin alternatifleri dederlendirme, karar verme
asamalarinda is biriminin 6zelliklerini géz 6ntne alma, kultir ve sosyal
boyutlari da degerlendirme firsatlari olabiliyor.

Bu toplantilarin farkh alternatiflerin degerlendirildigi bir ortam yaratmasi,
daha iyi bir fikri hazirlik yapiimasina yardimci olur.

Stratejik Diisiince Siireci

Stratejik oyunun kapsama alani iyi tarif edilmelidir. Bu nedenle “"Blyime hizini birkag
kat artirmak icin hangi yeni alanlarn distinmemiz gerekir?”, “Mevcut urinlerimizin
ve/veya teknolojilerimizin yeni kullanim alanlar neler olabilir?” gibi sorularla sinirlar
test edilmelidir. Pazar tanimi dodru yapmak stratejik dislincenin en o6nemli
adimlarindan biridir.

Stratejinin 6zU tutarli segimler yapmaktir. Dolayisiyla yapilan stratejik segimleri,
sebeplerini ve hangi sartlarda bu secimlerin nasil degdisecedini sorgulamak gerekir.
Kendi yaptiklarimizin rakiplere goére nasil bir farklilk getirdigini sorgulamak da
onemlidir. Dikkatle tzerinde durulmasi gereken bir diger husus da yaptigimiz segimlerin
hangi varsayimlara dayandigini iyi analiz etmektir. Bu analiz hangi varsayimlarin ne
kadar degismesi durumunda hangi segimlerimizi tekrar dedgerlendirmemiz gerektigini
de belirlemelidir.

Bir baska sorgulama konusu ise siirece iliskin sorgulamadir. Bu slirece girdi saglayacak
cevaplarin hangi kaynaklardan geldigi de sorgulanmasi gereken alanlar arasindadir.
Misterilerin ve kendi Urinlerimizi segmeyenler arasindan bazilarinin, tedarikgilerin,
firmaya yeni katilmis olanlarin sorgulanmasi faydali oimaktadir. Yine bu asamada tercih
edilen stratejilerin farkli boyutlara getirdigi ytkler de iyi tespit edilmelidir.

33



34

Stratejinin kurumsallastirilmasi icgin;

* Vizyonu paydaslara iletmek: Vizyonun paydaslarla paylasiimasi halinde
karsilikli beklentiler netlesecektir. Bdylece, paydaslarla iliskiler de vizyon
dogrultusunda belirlenen stratejilerle uyumlu olabilecek, paydaslar bu
yonde destek vereceklerdir.

* Organizasyon yapilarini vizyonla uyumlu hale getirmek.

e Egitim vermek: Gerekli bilgi ve yetkinlikler olmadigi zaman Kkisiler
yetkilendirilmemis hissederler.

« Insan kaynaklari ve bilgi teknolojisi sistemlerini vizyonla uyumlu hale
getirmek: Uygulamalarin strateji ile uyumunu takip edebilmek ve dogru
davraniglari tesvik edebilmek igin gerekli altyapr sistemlerinin
olusturulmasi uygulama etkinligi icin yasamsal 6éneme sahiptir.

Stratejinin 6zU secim yapmaktir. Yapilan her secim ise risk igerir. Stratejik
secimler konusunda yapilan calismalar, karar alicilarin bakis acilarinin, daha
onceki deneyimlerinin ve kisisel ¢ikarlarinin, stratejik secimlerin saglkh bir
sekilde yapilmasini dnleyebildigini gosteriyor.

G6z 6ndnde bulundurulmasi gereken bir baska konu da yonetim ile sirket
cikarlarinin risk profillerinin uyumlu olmasidir. Emekliligi yaklasan bazi
ybneticilerin hata yapmamay! tercih etmeleri, sirketin riski disik ama
getirisi yiksek yatirimlari gindeme alamamasina da neden olabiliyor. Bazi
yoneticiler ise bluylk basari pesinde kosarken sermayedarlarin kaynaklariyla
asirt yuksek riskler almay! tercih edebiliyorlar. Bu nedenle, YoOnetim
Kurullarinin sirket icin en saglikh risk profili ile yatirimlarin tutarli olmasi
konusuna 6zen gdstermesi gerekiyor.

Yonetim kadrosunun birbirlerine asiri givenmesi, daha dnceki basari elde
edilen alanlar disindaki faaliyet alanlarina girerken 6zellikle ekstra bir risk
olusturuyor. Asiri 6zgliven proje risklerinin yeterince dederlendiriimemesine
neden olabiliyor. Ozellikle yeni bir cografyaya girerken, yeni bir is alanina
yatirm yaparken eski basarilari getiren yetkinliklerden farkh yetkinliklere
gereksinim duyulabilecedi g6z ardi edilmemeli.

Hepsinden dnemlisi, stratejik kararlarin detayli bir sekilde irdelenmesinin bir
glvensizlik degil, basar icin gereklilik oldugu kiltirinin kurumda hakim
olmasidir. Bagimsiz Uyelerin de katkisiyla Yonetim Kurullarinda detayli
irdeleme kdltarintd olusturmak, stratejik kararlarda hatalari en aza
indirmenin temel ydntemlerindendir. Bu kudltirin olusturulmasi ve
sirdirulmesinde en 6nemli oyuncu ise Yonetim Kurulu baskanidir.

En glzel yalanlar istatistikle sdylenir!

Kurumlarin en énemli kaynagi insan kaynagidir. Bu nedenle, strdurulebilir
basari icin Yonetim Kurulunun en o6nemli goérevlerinden biri de insan
kaynaklarini  gelistirmektir. YoOnetim Kurulunun kurumun stratejisi,
musterileri ve finans piyasalan ile iliskilere verdigi 6énem kadar insan



kaynaklari ve gelisimine de odaklanmalar gerekir. Kurumun gelecege
hazirlikh olmasindan sorumlu olan Ydnetim Kurullari, Gst ydneticilerinin
insan kaynaklari konusuna ne kadar odaklandiklarini dederlendirebilmek
icin dogru sorular sormahdir.

Sirketinizin buUyUme stratejilerini uygulayabilmek igin ne gibi yetkinliklere
ihtiyac duydugunu belirlediniz mi? Bu yetkinliklere sahip yeterli sayida
insan kaynadina sahip misiniz? Henliz bu sorulara olumlu cevap
veremiyorsaniz, bu konuda nasil bir gelisim planiniz var?

Sirketleri yeni pazarlara girerken, yeni Urlnleri piyasaya sunarken veya
yeni dagitim kanallarini kullanmaya baslarken bekleyen en bliylk tehlike
dogru yetkinliklere sahip yeterli sayida insan kaynagini dogru yerlerde
harekete gecirememe riskidir. Genellikle yeni yatirnm fizibilitelerinde
finansal konulara odaklanilsa da, insan kaynagi konusunda net cevaplar
icermeyen fizibilitelerin  gergeklesme oranlarinin  distk oldugu
unutulmamalidir.  Sirketinizin stratejileri dogrultusunda enteresan
firsatlarla karsilastiginda, bu firsatlari degerlendirebilmek icin buglnki
islerinden farkli sorumluluklarda ve yoérelerde harekete gegirebileceginiz,
kurum kiltirini benimsemis insan kaynagina sahip misiniz? Ozellikle,
satin alimlarla bliylime stratejileri izleyen sirketlerin bu konuda yeterli
insan kaynagina sahip olmasi, yeni alinan sirketlerin hizli bir sekilde
kurum kualtarine entegre edilebilmesi icin 6nem tagimaktadir.

Sirketinizde geleceginde s6z sahibi olacak liderleri belirlemeye,
degerlendirmeye ve gelistirmeye yodnelik sliregler var mi? Bu sliregler iyi
calisiyor mu? Bu sulreglerin cesitli asamalarinda bulunan Kkisiler iyi
calisiyor mu? Bu sireglerin gesitli asamalarinda bulunan Kisiler
hakkindaki bilgiler bir komite tarafindan dizenli olarak degerlendiriliyor
mu? Bu dederlendirmelerin bir komite tarafindan acikca tartisilarak
gerceklestiriimesi karar kalitesinin artmasina yardimci olur.

Calisanlariniza gelecekte Ustlenecekleri sorumluluklara hazirlanmalarini
saglamak icin yeterince farkhh deneyimler kazandiriyor musunuz?
Yoneticilerinizi astlarini  yetistirme konusundaki vyetkinlikleriyle de
degerlendiriyor musunuz? Olciilmeyen performans gelistiriimez. Bu
nedenle 6zellikle ydnetici konumunda bulunanlari sadece is sonuglariyla
degil, ayni zamanda astlarini yetistirme konusundaki basarilariyla da
degerlendirmek 6nem tasiyor.

Kurumda gerek halihazirda calisanlar, gerekse potansiyel olarak
degerlendirilebilecek kisiler, kurumu kendilerine en iyi gelisme firsatlari
sunan bir kurum olarak taniyorlar mi? Bu konuda tarafsiz dlgimlemeler
yapiliyor mu? Bu 0&lcimler Yoénetim Kurulu ile paylasihyor mu?
Calisanlarini gelistirdigi bilinen sirketler hem mevcut calisanlarinin
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kurumsal baghligi acisindan, hem de gerektiginde istenilen yetkinliklere
sahip kisileri kuruma kazandirmaya calisirken rakiplerine gbére avantaj
saglarlar.

Nitelikli kadrolarla calismayi aliskanlik haline getirmis olan sirketlerin
blyime potansiyeli de ylksek oluyor. Nitelikli kadrolarin motivasyonunu
yuksek tutabilmek icin onlarin 6énine gl gorevier koymak gerekiyor.

Organizasyon Yapisi

Belirlenen stratejilerin hayata gecirilmesi uygun bir organizasyon yapisinin
tasarlanmasini, bu organizasyonun sorumlulugunu Ustlenecek liderlik
kadrosunun belirlenmesini ve motive edilmesini gerektirir. Bu konu
stratejinin kendisini belirlemek kadar 6nemlidir.

Kurumlar belli bir amaci gergeklestirmek igin olusturulur. Bu amag
dogrultusunda kaynaklari harekete gecirirler. Bir kurumun en onemli
kaynaklarindan birisi ise insan kaynadidir. Bu kaynagdin hedeflenen amag
dogrultusunda yapilandiriimasi kurumun etkinligini etkileyen en onemli
unsurlardan biridir.

Dolayisiyla, bir kurumun organizasyon yapisi bir amacg degil, bir aractir. Bu
aracin iyi tasarlanmasi kurumun hedeflerine ulasabilmesini saglamak icin en
oncelikli adimlar arasindadir.

Cevre sartlari ve stratejisi dedisen kurumlarda organizasyon yapisinin da
degismesi kacinilmaz olur.

Organizasyonlarda gorilen en 6nemli hata vyapinin hedefleri
gerceklestirmek Uzere dedil, gecmis olusumlarin devami olarak ortaya
¢gtkmis olmasidir.

Bu nedenle, herhangi bir kurum icin organizasyon (yeniden)
yapilandirilirken, ilk 6nce kurumun stratejik hedefleri géz dnliine alinmalidir.
Bu konuda vyeterli calisma vyapilmamis kurumlarda organizasyon
yapilanmasindan dnce hedeflere iliskin calismanin tamamlanmasi gerekir.

Organizasyon yapilanmasi calismalarinda dikkat edilmesi gereken bir diger
konu mevcut insan kaynagdinin nitelikleri ve yetkinlikleridir.

Organizasyon tasarimina baslamadan 6nce ele alinmasi gereken Uglncl
konu ise kurumun finansal, teknolojik ve altyapi sistemlerine iliskin
kaynaklarinin dederlendirilmesidir.

Organizasyon tasarimi c¢alismalarinda oOncelikle kurumun stratejik
hedeflerine ulasabilmesi icin ana slirecglerin belirlenmesi gerekir. Bu



sureclerin etkin yénetimi icin gerekli koordinasyonun kolaylastirilmasi da
tasarim hedeflerinden biri olmalidir.

Organizasyon tasariminda dikkat edilmesi gereken bir dider ilke ise
organizasyonun mumkin oldugunca vyalin olarak tasarlanmasidir.
Organizasyonda her seviyenin ve her pozisyonun deder yaratir nitelikte
olmasi organizasyon etkinligi acgisindan 6nem tasir. Hangi islerin kurum
icinde, hangilerinin kurum disinda yapilacaginin belirlenmesi bu asama igin
onemli bir girdi saglar.

Organizasyon tasariminda dikkat edilmesi gereken bir diger adim ise her
birimin sorumluluk alaninin, anahtar performans gdstergelerinin ve
yetkilerinin  belirlenmesi asamasidir. Her birimin kendi hedeflerini
gerceklestirebilecek yetki ve sorumluluk ile donatilmasi ve hesap verebilir
nitelikte yapilanmasi organizasyonun ydnetimini kolaylastirici bir unsurdur.

Organizasyon vyapisini degisen sartlara uyum sadlayabilecek esneklikte
yapilandirmak, basarili bir calismanin 6zellikleri arasindadir. Bu nedenle,
esneklik saglanacak boyutlarin belirlenmesi gerekir.

Organizasyon vyapisinin ve unvanlarin kurumun paydaslari tarafindan
kolayca anlasiir bir sekilde yapilandiriimasi, organizasyonun islerligi
acisindan fayda saglar.

Organizasyon vyapilarinda dikkat edilmesi gereken bir diger husus ise
uzmanlik alanlarinin, o uzmanligi yasatacak ve gelistirecek bagimsizhida
sahip olmalandir.

Organizasyon calismalari sadece profesyonel kadroyu degil, yodnetisim
sisteminde yer alan tim paydaslari kapsamalidir. Tim paydaslarin
yapilanmasini icermeyen calismalarin uygulanabilirlik ve surdurtlebilirlik
acisindan basari sansi disuk olur.

Organizasyon tasarimi yapilirken, kurumun altyapi sistemlerindeki gerekli
degisimleri de belirlemek gerekir. Ozellikle bilgi akisi, raporlama, tesvik ve
odullendirme  sistemlerinin  kurumun  hedefleriyle  tutarh  olmasi
organizasyonunun basarisini saglamak igin kritik Gnem tasir.

Stratejik hedeflere ulasabilmenin ilk adimi organizasyon tasariminda basaril
olmaktan gecer.

Elbette ki tasarlanan organizasyona kimin liderlik edecedi sorusunu
cevaplandirabilmek de en glg¢ secimlerden birisini olusturur. Yénetim
Kurullarinin belki de en énemli karari kurumu yonetecek liderin secgimi
konusudur. Bu secim kurumun iginde bulundugu sartlara gére degisebilir.
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Yonetim tarzini belirleyen birinci boyut stratejik yon belirlemeyle
ilgilidir. Yon/strateji belirleme konusunda ii¢ temel yaklasim
gozlemleniyor;

* Vizyoner Liderlik
Insanlara heyecan verici vizyonu olan bir liderin vizyonun kurum
tarafindan sahiplenmesini saglayarak etkin bir uygulamaya ve basariya
ulastigi liderlik tarzidir. Vizyoner liderlik genellikle “babacan” olarak
tanimlanan liderler tarafindan uygulanir.

* Emir - Komuta Zinciri Liderligi
Uygulamayla ilgili etkinligin en detayli asamalarina kadar yukaridan
planlandigi, kararlarin blylk kaynaklar gerektirdigi ve plana uymanin
uygulama etkinligi acisindan 6nem tasidigi kurumlarda uygulandiginda
basariya ulasir. Bu durumda yetkiler genellikle merkez toplanir ve liderler
“otoriter” olarak tanimlanir.

* Katilimar Liderlik
Kurumun asadidan gelen bilgilerle yonlendirilmesini temel alan bir
yaklasimdir ve stratejinin 06zellikle pazardaki trendlerin takibine ve
bundan hareketle cok sayida kiglk karara dayandirildigi kosullarda
basarili olur. "Sosyal Lider” olarak tanimlanan bu liderlik tarzinin ayirt
edici 6zelligi, calisanlarin yetkilendirilmesi ve delegasyondur.

Yonetim tarzini belirleyen ikinci boyut kurum kiltira ve
degerleridir. Bu boyutta da dort temel secenek gozlemleniyor:

» Girisimcilik ve yenilikgiligin 6n planda olmasi: Bu kiltirde inisiyatif
alinmasi ve yaraticilik 6zendirilir. Ornedin 3M sirketi icin gegerli olan
yonetim kdltdrd bu tlirdendir.

 Takim calismasinin 6n planda olmasi: Acikligin, karsilikli glivenin ve
birlikte calismanin 6zendirilmesi esastir.

 Rekabetcgiligin ve yarismanin 6n planda olmasi: Her calisanin bir
digerinden daha iyiyi yapmaya calistigi, stresin ylksek oldugu bir
performans kultlrina igerir.

 Disiplin ve operasyonel miikemmelligin on planda olmasi:
Tutarhhk, kalite yéntemleri, sdrekli iyilestirme ve hatalari en aza
indirmenin 6zendirildigi bir calisma kultaruadar.



Yonetim tarzini belirleyen iigiincii boyut kontrol ve hesap verme
anlayisidir. Bu boyutta da li¢ temel yaklasim gozleniyor:

Insan odakl:

Profesyonel standartlar, etik kurallar ve degerlerin 6n plana ciktigi,
calisanlarin ise baghhginin yiksek oldugu kurumlarda gecerlidir. isin
tabiatli nedeniyle girdilerle ciktilar arasindaki bagin olgiilmesinin daha gig
oldugu yaratici sirketlerde veya sonuc almanin uzun bir sire aldigi proje
bazli calisan sirketlerde daha yaygindir.

Finansal sonug odakli:

Yerinden verilecek birgok kliciik kararin sirketin is sonuclarini etkiledigi
durumlarda 6én plana cikar. Rekabetci anlayis 6nem kazanir. Is sonuclari
en 6nemli kontrol kriteri olarak degerlendirilir.

Operasyonel sonuc odakl:

Anahtar performans gdstergeleri, stireg analizleri ve hedeflerle yonetim
on plana c¢ikar. Is tanimlarinin ve sorumluluklarinin net olarak
belirlenmesi esastir.

Yonetim tarzini belirleyen dordiincii boyut yetkinlikleri gelistirme
yontemidir. Dort temel yaklasim vardir:

Siirec odakh entelektiiel sermayenin kurumsallastirilmasi:
Herhangi bir calisanin yetkinlikleri yerine sirketin sistemlerinin
yetkinliklerinin 6n palanda olmasi saglanmaya calisilir.

Iceriden gelistirme:
Calisan baghligini 6n plana cgikarir, egitime ve calisanlarin gelisimine
odaklanmakla belirginlesir.

En iyileri kuruma kazandirma:

Ayirt edici 6zelligi, piyasay! yakindan takip etme ve en basarililari sirkete
kazandirma konusuna 6ncelik verilmesidir. Ozellikle hizh biyime
asamasindaki sirketlerde gorilir; disa agiklik dnemli bir 6zelligidir.

Kiralama veya taseron kullanma:

Sadece basit isler icin degil, ayni zamanda kurum icin dnemli konularda
da en iyilerden olusan bir agi yonetmeye 6ncelik veren bir anlayistir. Hizl
bliylime asamasinda, proje bazli calisan sirketlerde ve vyaraticiigin
onemli oldugu kurumlarda daha yaygindir.
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Yonetim tarzini belirleyen besinci boyut ise iliski yonetimidir.

* Misteri ve kanal iliskilerinin en oncelikli iliski olmasi:
Uzun vadeli iligkilerin ve surekli dinleme yaklasiminin benimsenmesi
onem kazanir. Isin basarisinda iliskiler dnemli ise musteri temsilcileri,
islem verimliligi 6nemli ise sistem ve sirecleri tasarlayip, yurttenler
agirhk kazanir.

* Rekabet odakh yaklasim:
Rekabeti takip etmenin, agirlikli olarak Pazar payi ve rakip uygulamalari
tarafindan belirlenen taktiksel yaklasimlarin basari igin kritik oldugu
sektorlerde 6nem kazanir.

« 1Is ortaklariyla iliskilerin 5nemli olmasi:
Ozellikle lisans ile Gretim yapan, dedisik Ulkelerdeki pazarlama adi igin
farkh sirketlerle calisan kurumlarda 6n plana cikar.

» Diizenleyici ve denetleyici devlet kurumlarniyla iliskilere agirhik
veren yaklasim:
Enerji, telekominikasyon gibi sektorlerde daha sik goérulir.

Yonetim Kurullari kendi kurumlari icin en basarih olacak yénetim tarzini
belirlerken hedeflerini, stratejilerini ve icinde bulunduklari sartlari géz 6ntne
aldiklarinda daha tutarli secimler yapabiliyor ve uygulama etkinligini
yakalayabiliyorlar. Ayni zamanda belirlenen iletisim stratejisi ve kalitesi
iliski yonetiminin sonuglarini etkileyen en kritik unsurdur.

Uzerinde hassasiyetle durulmasi gereken bir husus ydnetici olarak basarili
olan bir kisinin liderlik pozisyonuna geldiginde nasil davranacagi konusunu
iyi kestirebilmektir. Lider ile yonetici arasindaki fark, yoéneticinin isi iyi
yapmamasi, liderin ise iyi isin iyi yapilmasini saglamasi olarak 6zetleniyor.
Ulkemizde de sirketler diinya rekabetine acildikca, sirketlerin en ist diizey
y6neticilerinin hem iyi birer lider, hem de iyi birer yonetici olmalarinin 6nemi
daha iyi anlasilmaya baslandi. Dolayisiyla, sadece ydnetme degil, ayni
zamanda yoOnlendirme sorumlulugunu da Ustlenen en Ust dlzeydeki
yOneticilere verilen unvan “genel mudir” yerine “"CEQ” olarak degismeye
basladi.

Iyi bir CEO olmak icin bircok énemli ézellie sahip olmak gerekiyor. Sirket
icin acik bir vizyon belirleme ve tim faaliyetleri bu vizyon dogrultusunda
odaklama yetenegi CEQ’lar icin 6nemli bir 6zellik. GUnlimizin karmasik is
ortaminda bu karmasikhdl basite indirgeyebilmek ve dodgru islere
odaklanabilmek kisisel oldugu kadar kurumsal etkinligi de 6nemli dlclide
artirabiliyor. Dolayisiyla, gelecek icin heyecani ve hedefleri olan, tutarh bir



amacg ve vizyon cgizebilen ve buna gore hareket edebilen bir lider kurumuna
deger katiyor.

Iyi bir CEO igin gerekli 6zelliklerden birisi de saglam etik dederlere sahip
olmasidir. Cunkl, CEO bir yandan sirketi gelisme ve blylime yolunda
yonlendirirken, diger yandan da hissedarlarin kaynaklari icin yeddi emin
gorevini Ustlenirler. Ayrica, saglam dederleri olan bir lider hem kurumun
inanirhgini, toplumda uyandirdigi glveni ve sirketin marka degerini olumlu
etkiler, hem de tim calisanlar icin 6érnek olusturur. CEO’larin kurumun
degerlerini yasaminda 6rnek olusturarak gostermesi givenilirlik agisindan
blyuk bir kazang getirir.

Iyi CEO olabilmek icin iletisim yetkinli§inin ve motivasyonunun yiiksek
olmasi gerekiyor. Blylk kitleleri (bircogu farkli cografyalarda olan)
harekete gecirebilmek, yliksek motivasyon diizeyinde tutabilmek, iyi ve zor
glnlerde gliven asilayabilmek icin iletisim ve ikna yetkinligi 6nemli bir koz
oluyor. Bir CEO’nun zamaninin énemli bir kismi karar vererek dedil,
hissedarlarla, yatirimcilarla, kredi kurumlarnyla, derecelendirme
kurumlariyla, Gst yénetimiyle, calisanlariyla, tedarikcilerle, basin ve medya
ile, devlet ile, sirketin faaliyetleriyle ilgili sivil toplum kurumlariyla ve
musterileriyle iletisim kurarak gecirir. Dolayisiyla, CEO’nun iletisime acgik ve
hazir olmasi kurumun basarisi ve algilanma bicimi icin dnem tasiyor.

Iyi bir CEO’nun gorevlerinden birisi de insan sarrafligidir. Birlikte calisti§i
insanlari, onlarin guglu ve zayif yonlerini, gelisme potansiyellerini iyi bilmek,
CEO’nun isini kolaylastiran en énemli unsurdur. lyi liderlik ayni zamanda iyi
bir kogluktur. Dolayisiyla, insanlari iyi dederlendirmek kadar onlari iyi
gelistirebilmek de édnemli bir CEO 6zelligidir.

Iyi bir CEO, zor kararlari belirsiz bir ortamda ve eksik bilgiye ragmen
alabilme yetenegdine sahip olmalidir. Bu durumlarda kararsiz kalmak,
disman edinmekten veya kirici olmaktan cekinmek, iyi CEO olmayi engeller.
Bu nedenle, CEO yuksek dizeyde 6zglvene sahip olmali ve deneyiminde
zor kararlari alabildigini ispatlamis olmahdir. Yiksek 6zglvene sahip olmak,
her seyi bildigini iddia etmek demek degil, hata yapabilecegini ancak,
kararsizligin en blyilk hata oldugunu kabul edebilmektir.

CEQ’larin bir yandan belirsizlikler icinde yolunu kaybetmemeleri, diger
yandan da kendilerini slrekli disaridan gelen bilgilere acik tutarik uyum
saglamalari onlarin dnemli 6zellikleri arasindadir. Strekli gelisme ve degisen
sartlara uyum saglayabilme yetenedi dnemli bir 6zelliktir. 1yi bir kaptan,
gemi igin gizdigi rotaya sahip gikmak kadar, nihai hedefe yonelirken degisen
hava sartlarina uyum da saglamak zorundadir.

CEQ’lar sadece bugini yonetmekte degil, ayni zamanda gelecekteki riskler
icin buglinden tedbir almada da basarili olmalidir. Risklere fikren hazirlikli
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olanlar degisim slrecinin getirdigi karmasadan kurumlari igin fayda
saglayabilirler.

Ozetle, iyi CEO olmak icin isine blylk bir askla bagli olmak, dederleriyle,
kararlariyla ve sodylemleriyle érnek olusturmak, gelecek ile ilgili vizyonuna
ulasabilmek igin piyasayi, cevreyi, Grinu ve hizmeti, takimini ve kendini iyi
tanimak ve hedefe odaklanmak gerekir.

Bu oOzelliklere sahip liderleri (CEO veya didger Ust dizey yoneticileri)
yetistirebilme kapasitesine sahip olmak da, kurumlarin strekliligini saglayan
onemli kriterlerden biridir. Ister aile sirketi olsun, ister halka agiklik orani
yuksek, topluma mal olmus bir sirket olsun, ister bir ordu olsun, isterse
akademik bir kurum olsun her seviyede liderlik yetkinlikleri ylksek Kisileri
yetistiremeyen kurumlarin yasam sureleri daha kisa oluyor. Liderlik
yetkinliklerini gelistirmeyi édnemli bir hedef haline getirmis kurumlar ise
basariyi surekli kilabiliyor. GE sirketi ve Tlurk Ordusu bu konudaki basari
kurumlar arasinda sayilabilir.

Yanetim Kurulu Oyelerinin kendilerine sormalarn gereken en
dnemli sorulardan birisi de adaylann bu ézelliklerini ne kadar
vakindan tamdiklari ve lider seciminde ne kadar basarli
olduklardir.

Liderlik

Liderlik, insanlari bir hedef dogrultusunda harekete gecirebilme yetenegidir. Her insan hayati
boyunca gesitli konularda ortalama 250 kisinin davranislarini dedistiriyor. Dolayisiyla herkes
bir liderdir. Ancak, etkiledigi kisi sayisi, bu etkinin strekliligi ve harekete gecirilen kaynaklarin
boyutu liderleri birbirinden ayiriyor.

Lider, kurum icinde hangi seviyede olursa olsun, bir grup igin net ve heyecan verici bir hedefi
belirleyebilen, bu hedef dogrultusunda inangla ve disiplinle harekete gegmek Uzere grubun
gliveninin kazanan ve grubu hedefe dogru yol alirken karsilasilabilecek guglikleri asma
konusunda heyecanlandirabilen kisidir. Lider yetistirmeyi hedefleyen kurumlar, verilen isteki
performansin yani sira gelecege hazirladiklar kisilerin yetkinliklerini de daha genis bir alanda
dederlendiriyorlar. Sadece iyi fikirler tretebilme dedil, ayni zamanda bu fikirleri kurum iginde
ve disinda pazarlayabilme; sadece sorumlugunu Ustlendigi grubu degil, parcasi oldugu iliski
aglarini etkileyebilme; zorlayici hedefler koyabilme ve bu konuda net ve etkin iletisim
saglayarak heyecan yaratabilme; baskalarini hedefin arkasinda toplayabilme ve birlikte
calistidi insanlar gelistirmeye 6zen gosterme gibi yetkinlikler tizerinde duruluyor.

Iyi yéneticiler ise saglikh plan ve biitce yapabilen, dogru calisanlari secebilen ve onlarin
performans ydnetimini basarin, kaynaklarin etkin kullanimini kontrol edebilen kisilerdir.




Liderlik, ic kaynaklar kadar, belki daha da cok, disa dénuk olmayi
gerektiriyor. lyi lider yetistirebilmek icin, kisilere kurum icin kritik konularda
(teknoloji, piyasa bilgisi, rekabet konumu gibi) bilgi ve deneyim
kazandirmak gerekiyor. Ancak, basari 0Olglutl olarak sadece verilen
sorumlulugu vyerine getirebilmeyi ana performans Olgliti olarak alan
kurumlar, sadece kuruma o6zel yetkinliklerin gelismesini tesvik etmis
oluyorlar. Kuruma 6zgu bilgi ve yeteneklerin yani sira, genellikle yeterince
onem verilmeyen diger liderlik yetkinlikleri ihmal edilebiliyor. Ginimizde
uzmanlasmayi tesvik eden is slrecleri lider yetistirilmesini guglestiriyor.

Bu yetkinlikleri gelistirmek ise, mevcut liderlerin potansiyel liderleri motive
etmesi, heyecanlandirmasi, bu yetkinlikleri deneyerek 6grenecek ortamlar
yaratmasi ve dizenli olarak gelisimleri konusunda geri besleme yapmasiyla
saglanabiliyor. Bu yaklasimi sergileyen kurumlar ise gelecege daha buyik
bir umutla bakabiliyorlar.

Kurumsal liderligin en 6nemli 6zelliklerinden birisi de birlikte calistigi
insanlar arasindan daha gok lider yetistirmeye odaklanmaktir.

Performans Degerlendirme ve Odiillendirme

Nitelikli bir tst yonetim kadrosuna sahip olmak ve onlari motive edebilmek
sirketlerin Ustlin performans yakalayabilmelerini sagliyor. Bu nedenle, Ust
yonetim icin gelistirilen performans ydnetimi sistemleri sirketler igin blyuk
onem tasiyor. Slrecleri iyi tanimlanmamis sirketler performansi “dogru”
Olcemezler. Clunkl performansin Uzerindeki dis etkileri ayiklayabilmek igin
iyi tanimli sirecglere ve performans gostergelerinin bastan belirlenmis olmasi
gerekir. lyi bir performans ydnetimi sistemine sahip olmak isteyen
sirketlerin uymasi gereken ortak ilkeler var.

Ust yénetim ddillendirme sistemlerinin ana hedefi nitelikli insanlari kuruma
cezbetmek, onlarn kuruma kazandirdiktan sonra kaliciliklarini saglamak ve
nitelikli takim arkadaslariyla birlikte uzun vadeli deder yaratacak bir
ybnetim anlayisi sergilemeleri icin motive etmek olarak &6zetlenebilir. Bu
nedenle Ust yonetimin Ucret ve 6dullendirme sistemi kisa ve uzun vadede
Ustlin performansi motive edici dlizeyde o6dullendirmeli ve 6zellikle uzun
vadeli deger artiyi hedefine odaklanmalidir.

Bu nedenle, kurumsal ydnetisim ilkeleri de sirket Ydnetim Kurullarinin
onemli gorevlerinden olan bu fonksiyon igin ayri bir komite kurulmasini
oneriyor. Ust yénetimin Gcret ve ddillendirilmesi icin yapilacak galismalari
yonlendirecek ve Yénetim Kuruluna oneri getirecek olan bu komitenin farkh
deneyimlere sahip bagimsiz tyelerden olusmasi 6neriliyor. Bu komitenin her
sene kendisi igin bir gindem olusturmasi, Uyelerin Ucret ve ddillendirme
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politikalar konusundaki gelismeleri takip edebilmesi icin gerekli seminer ve
egitimlere katilabilmesinin saglanmasi, bu konuda politikalarin belirlendigi
toplantilarla yoneticilerin  6dillerinin  belirlendigi  toplantilarin ~ farkh
zamanlarda yapilmasinin kararlarin daha objektif olmasina yardimci oldugu
belirlenmis.

Ucret ve odiillendirme politikasi belirlenirken dikkat edilmesi
gereken konular su sekilde 6zetlenebilir;

» Sirketin basari gostergelerinin neler olmasi gerektiginin belirlenmesi

* Olusturulan ucret ve dédullendirme politikalarinin farkli senaryolarda ne
gibi sonuclar vereceginin test edilmis olmasi

+ Odillendirme politikasinin  Gstiin  performans icin cazip, normal
performans icin ise normal (asiri olmayan) bir dlzeyde olacagi
konusunda goris birligine variimis olmasi

e MUmkin oldugu kadar endistri ve makro ekonomik etkilerin
arindirilmasinin saglanmasi (gbreceli performansin mutlak
performanstan daha énemli olmasi)

* Belirlenen politikalarin gegmis performanslarla test edilmis olmasi.

Ust yénetimin édillendirilmesi sirketler igin kritik bir konu olmakla kalmiyor,
ayni zamanda gittikce 6nemi artan kurumsal yonetim ilkeleri cercevesinde
bu konudaki slrecin ve sonuglarin da gseffaflikla tim hissedarlarla
paylasiimasi bekleniyor.

Iletisim Kalitesi

Yonetim Kurullarinin etkinligi hem Uyelerin kendi aralarinda, hem Ust dizey
ybneticilerle, hem de kurumun paydaslariyla kurduklari iletisimin kalitesi ile
dogrudan baglantili oluyor. Cink, Yonetim Kurullar bizzat uygulama, hatta
yonetme mercii dedil, yonlendirme, karar ve denetleme mercii olarak
baskalarinin davraniglarini etkileyebildikleri oranda sonug alabiliyorlar.

Saglikh bir iletisim ortaminin yaratilabilmesi igin 6ncelikle ortak bir hedef
lizerinde uzlasilmasi dnem tasiyor. Ozellikle sirketler icin paydaslarin
cikarlarini  koruyarak kurum dederini artirmak Yonetim Kurullarinin
benimseyebilecegdi ortak hedeflerin basinda geliyor. Ayrica, kurum sadece
hedeflenen finansal sonuglara ulasmakla yetinmemeli, bunu ayni zamanda
kurumsal dederlerinden 6diin vermeden yapmalidir. Bu nedenle, Yénetim
Kurulunun hem hedef belirlerken, hem de performans dederlendirirken
sadece is sonuglarina degil, ayni zamanda bu sonuglarin elde edilebilmesini
saglayan davranislarin kurumsal dederlerle uyumlu olmasina dikkat etmesi
ve yoneticilerle kurdugu iletisimde bu konuya 6nem vermesi gerekiyor.



Gerek Uyeler arasinda, gerekse Uyelerle yonetim arasindaki iletisimde en
onemli sorun samimiyet eksikligi ve/veya bilgi paylasilmasindan sakiniimasi
durumudur. Bu konuda slUphe yaratacak davranislar sadece Uzerinde
konusulan konunun saglikli dederlendiriimesini 6énlemekle kalmaz, daha
sonraki iletisim ortaminin da iklimini bozar.

Iletisim kalitesini artirmada dikkat edilmesi gereken konulardan biri de
verilerle goérusleri karistirmamaktan geciyor. Bu nedenle, Yonetim Kurulu
iletisiminde o6ncelikle paylasilan verilerin glncel, gerek dénemsel olarak,
gerekse rakiplerle ve en iyilerle karsilastirilabilir olmasi ve saglikli bir sireg
ile elde edilmis olmasi 6nem kazaniyor.

Yonetim Kurulu dyelerinin iletisimde dikkat etmeleri gereken bir baska
husus da, elestiri ve énerilerinin yapici bir tonda yapilmasidir. Onemli olan
yOneticilerin hatalarini bulmak ve onlar cezalandirmak degil, dogru
davraniglar gelistirecek bir iletisim ortami yaratmaktir.

Iletisimin tek tarafli olmamasinin saglanmasi karsilikl 6grenme ve saglikli
karar siurecleri icin 6nem tasir. Bu nedenle, iletisim kurmak kadar dinleme
disiplini olusturmak da hem (Uyelerin, hem de 06zellikle baskanin dikkat
etmesi gereken bir husustur.

Ozetle, Yénetim Kurullarinin etkinligi icin en énemli unsurlardan biri olan
iletisim, hem karar kalitesini artiracak sekilde acgik bir tartisma ortami
yaratilmasi, hem de yapici, uygulayicilari motive edici ve odaklayici olmasi
acisindan degerlendirilmelidir.

“Dogru Yonlendirme” Ozet

Yonetim Kurullarinin stratejik yoénlendirmeleri kadar kurum kualtarand
sekillendirmeleri de buyuk 6nem tasir. Bu asamada kurumsal ydnetisim
ilkeleri stratejik ve kdaltirel yonlendirmeyi sekillendiren unsurlar olarak
degerlendirilebilir.

Etkililik:

Dogru konulara odaklanmak ve yapicl irdeleme sergileyebilmek kaynak
verimliligini sagliyor.

Tutarhhk:

» Strateji distinme, tutarli bir sekilde farkhlik yaratabilme yetenegidir.

* Yonetim Kurullarinin stratejik kararlarda dikkat etmeleri gereken
hususlar arasinda kararlari Ureten vyoneticilerle sirketin cikarlarinin
uyumlu olup olmadigini gézetmek yer alir.

Seffaflik:

Performansa dayali dederlendirmenin paylasiimasi, kurumda itici gicg
olusturur.
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Adil Olmak:

Kararlarin adil yaklasimlara dayandigi inanci, kurum icinde ve paydaslarin
motivasyonunu olumlu etkiler.

Hesap Verebilirlik:

Yonetim tarzini belirleyen énemli bir boyut da kontrol ve hesap verme
anlayisidir.

Sorumluluk:

Deger yaratilmasini saglayacak stratejik secimlerin gerektirdigi riskleri
anlamak, gozetmek ve yodnetilmesini saglama sorumlulugunu Ustlenmek
onemli bir gbrevdir.

Katihmcilik / Yayilim

* Yonetim Kurullarinin etkin stratejik disince gelistirebilmeleri icin sektor,
rakipler ve gevre sartlari hakkinda bilgili, deneyimli ve elestirel distnce
yetenedine sahip bireylerden olusmasi dnem tasiyor.

» Stratejik planlama slrecinin en 6énemli c¢iktisi stratejik planin kendisi
degil, bu slrece katilanlarin sagladigi zihni hazirlik oluyor.

Risk YOnetimi

Yénetim Kurullari acisindan énemli bir alan da sirketin riskleri nasil yonettigi
konusudur. Is hayatinda basari icin risklerle barisik olmak ve onlar
ybnetebilmek gerekiyor. Risk olmazsa, getiri de olmaz. Girisimcilik de
onemli bir meziyet olmaktan cikar. Kurumlar riskleri yonetirken cesitli
yoéntemler kullaniyorlar. Bu nedenle riski 6nlenmesi gereken bir durum
olarak degil, kazancg saglanabilecek bir durum olarak gérmek basari igin
gerekli bir tutum oluyor.

Risk yonetiminde basarili olan sirketlerin 6nemli kazanclar oluyor:

Saglikli bir kurumsal yénetim yapisina sahip olmasi

Sirketin girisimcilik 6zelligini kaybetmeden bilingli risk alabilmesi

Ilgili mercilere sunulan bilginin tutarlihd

Paydaslarla iletisimde gliven yaratabilmek

Kurumesal itibarin yiksek olmasi

Stratejik hedeflere ulasmak Uizere odaklanmanin ortaya cikan riskler
nedeniyle kaybedilmemesi

Uzun vadeli dedger yaratma potansiyeli

YV VYV YV

Y

Riskleri yonetebilmek, sirket yonetiminin strdurulebilirligi ve basariyi
yakalamak icin sistematik olarak ele almasi gereken bir konudur. Bu



nedenle risk yénetimini ydneticilerin ise bakisina ve is sureclerine yansitmak
Onem tasiyor. Riskleri iyi ydnetebilenler, islerinde de basaril olurlar.

Ozetle, sirketlerin karsilasabilecedi bircok risk kategorisi var. Bunlardan
bilancoda takip edilebilen krediler, alacaklar, acik pozisyon gibi konularda
genellikle Yoénetim Kurullart c¢ok duyarli oluyor. Ancak, bilancoya
gerceklestikten sonra yansiyabilecek birgok diger riskin de dizenli olarak
irdelenebilmesi icin Yonetim Kurulu gindemlerinde &ncelikli olarak yer
almalari ve senaryo analizi, similasyon gibi tekniklerle detayh olarak
degerlendirilmeleri unutulmamalidir.

Yonetim sisteminin sonug tGretme odakl olmaktan, kontrol etme odakl hale
dontismesi denetim fonksiyonunun en 6nemli riskini olusturur. Yénetim
Kurullari hem kural koyucu, hem de degerlendirici konumunda bulunduklari
icin kurum icinde kuralci ve sekilci bir kaltirin olusmasini ancak kendi
davraniglarinin ve iletisimlerinin 6nleyebilecedi konusunu da hassasiyetle
degerlendirmelidir.

Sirketlerin kurumsallasma calismalarinda Uzerinde &nemle durulan
konulardan biri de denetim mekanizmalarinin saglikli kurulmasidir. Yénetim
Kurullarinin denetim fonksiyonunu basarili bir sekilde yerine getirebilmesi
icin gesitli yaklagimlari dengeli olarak kullanmasi gerekiyor.

Saglkl bir denetim sireci olusturabilmek icin dncelikle hangi kararlarin
uygulamaya alinmadan 6nce, ne gibi onay mekanizmalarindan gecmesi
gerektigi belirlenmelidir. Onceden onay alinacak kararlarin ¢ok olmasi ve
karar icin en Ust makamin onayinin aranmasi kurumun tikanmasina,
ogrenme mekanizmalarinin zayiflamasina ve kararlarin en Ust dlzeye
tasinmasina neden olur. Bu nedenle, dnceden onay alinmak lUzere Yonetim
Kuruluna getirilmesi gereken kararlar kategorisinde sinirli sayida karar yer
almalidir.

ve denetime acik ol...

Halka acik sirketlerde i¢ denetim fonksiyonu dogrudan Yonetim Kurulunun
denetim komitesine bagli olarak calismaktadir. Bu nedenle, ybénetim ile
birlikte calisma ve yonetime destek olma sorumlulugunun aksamamasina
6zen godsterilmelidir. Bu anlayis, denetim kurulu Gyeleri, st yonetim ve
denetim birimi baskaninca yasama gegirilirse kuruma fayda sadlar. Bu
komite; i¢ denetim boélimundn gobrev tanimi, sirket igi iliskileri, yetki ve
sorumluluklari, slregleri, kaynaklari ve i¢ denetim fonksiyonun
degerlendirilmesi konularindan sorumludur.
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Ic denetim temel olarak lic farkl denetimi icerir:

1- Finansal denetim
2- Uyum denetimi
3- Operasyonel denetim.

Finansal denetim sirketin kayitlarinin dogru ve zamaninda tutulmasini ve bu
koyutlara dayali olarak hazirlanan finansal ve yonetim raporlarinin
dogrulugunu ve givenilirligini garanti altina almak igin yapilir. Sirket
varhklarinin degerlerinin korunmasi konusundaki uygulamalarin ve risklerin
dederlendirilmesi de bu kapsamda ele alinir. Genellikle i¢ denetim igin
belirlenen édnemlilik siniri, dis denetim icin belirlenen sinirlardan daha disuk
olur. Bu nedenle i¢ denetim daha sirekli ve detayh bir galisma igerir ve
kurumun kontrol sistemlerinin etkinliginin diizenli olarak degerlendirilmesini
saglar. Ancak, kontrol sistemini olusturmak aslinda yonetimin gorevidir ve
ic denetim, bu sistemlerin iyilestirilmesi igin ydnetime danismanlk hizmeti
de saglamakla yukimladur.

Uyum denetimi sirkette gergeklestirilen faaliyetlerin  kanunlara,
yonetmeliklere, sirket politika ve prosedurlerine ve sirketin etik koduna
uygun olarak gerceklestirildiginden emin olmak Uzere yapllir.

Operasyonel denetim ise gelecek odakl olup sirketin misyon, vizyon ve
stratejilerine ulasmak icin gergeklestirdigi faaliyetlerin dogru secildigini ve
bunlarin verimli ve etkili bir sekilde uygulandigini givence altina almak
Uzere gergeklestirilir. Operasyonel denetim, urin kalitesinden mdusteri
memnuniyetine; gelir maksimizasyonundan gider kontroline;
suiistimallerin 6nlenmesinden varliklarin korunmasina; saglkli calisma
sartlarinin saglanmasindan kurumsal sosyal sorumluluk konusundaki
uygulamalar kadar cok genis bir alani kapsar. Amaci, sirketin gelecege
hazirlanmasini saglamak ve risk alanlarini tespit ederek bunlarin kontrol
altina alinmasini saglayacak oneriler gelistirmektir.

Denetim komitesinin dikkatle izlemesi faydali konular:

* Alacak yaslandirma

* Yavas hareket eden veya gincelligini yitirmis stoklar
* Varliklarin deger kaybi

* Emeklilik, kidem tazminati yakamltltkleri

« Issagligi ve is giivenligi maliyetleri

* Sigorta sartlari ve maliyetleri

* Faiz, kur riski

* (Cevre konusundaki yakumlultkler

» Vergi kanunlarindaki degisiklikler

» Ddizenleyici, denetleyici kurumlarin kararlari

* Yarglya gitmis konularin getirebilecegi yukiamliltkler
* Bilango, gelir-gider tablosunu etkileyecek 6zel enstrimanlar
* Yeniden yapilanma maliyetleri



* Yeni sistem maliyetleri

» Hesap plani ve/veya muhasebe standartlarindaki degisiklikler

* Elektronik kayitlarin givenilirligi

 Kurumsal itibar etkileyebilecek konular

* Kurumun entelektlel sermayesinin boyutu, riskleri ve gelisimi

» Seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin kurum kutltdrd olmasi

* Denetim fonksiyonunun inisiyatif almayi ve is yapmayi engellememesi

Ic denetim fonksiyonunu yiriten bélimiin, risk ydnetiminin temelde bir
yonetim fonksiyonu oldugunu benimsemesi, kendi rolinin ise ydnetimin
yaklasimini sorgulayarak ve Oneriler gelistirerek ydnetimi desteklemek
oldugunu iyi anlamasi gerekir. Benzer sekilde st yonetimin de i¢c denetim
fonksiyonunun dnemli bir destek hizmeti oldugu anlayisiyla hareket etmesi
ve Ozellikle ydnetim toplantilarina bu birimin baskanini da davet ederek
sirketin 6nemli konulari hakkinda zamaninda bilgi sahibi olmasini saglamasi
6nem tasimaktadir.

Ic denetim, suistimal durumlar haricinde, ydnetimin karsisinda degil,
yonetime destek olan ve deger yaratan bir anlayisla yuritildiginde
sirketlerin strekli gelisimini hizlandiran bir fonksiyon olur. Bu konudaki yetki
ve sorumlulugun ic denetim ydnetmeliginde acikca belirlenmesinde fayda
vardir. I¢ denetim; sirketin karsilastigi risklerin dodru belirlendigi ve
degerlendirildigini, risk yonetimi sistemlerinin dizenli olarak calistirildigini,
onemli riskler ve alinan tedbirlerle ilgili bilgilerin yénetisim sistemi iginde
dederlendirildigini belirlemek (zere goérev yapar. Ancak, ne kadar risk
alinacagi, riskleri azaltmak igin alinacak tedbir veya sigorta ile ilgili kararlari
vermek i¢ denetimin degil, ydnetimin goérevidir.

Ic denetim temel roli yénetime tarafsiz, badimsiz goéris ve
degerlendirmeler sunarak, sirketin risk yonetiminde, kontrol ve yodnetisim
mekanizmalarinda sistematik, disiplinli ve guvenilir bir yaklasimin
uygulanmasina destek olmaktir. Bu konuda ileri seviyede uygulamalari olan
sirketlerde denetim fonksiyonu yonetim tarafindan 06zdederlendirme
uygulamalar ile yapilir ve ic denetim fonksiyonu bu 6zdegerlendirme
sdreclerinin duzenli, disiplinli ve en iyi uygulamalar icerecek sekilde
yapildigini gozetir.

Yeni teknolojiler sirketlerde “sidrekli gbzetim sistemleri” kurmay! da
mumkuin hale getiriyor. SAP gibi sistemler islemlerin elektronik olarak
yapilmasini ve yetki dizeylerinin sistem iginde tanimlanarak yetki asimlarini
engelleyici dlizenlemelerin sistematik olarak hayata gecirilmesini saglyor.
Bu nedenle i¢ denetim fonksiyonlari da ylksek risk alanlarina, aykir
gbdzlken islemlere odaklanarak kaynaklarini daha etkin kullanabiliyorlar.

49



50

ic denetim ayni zamanda yonetime;

1- Etik kurallar

2- Potansiyel gikar gatismalari

3- Onemli projelere baslarken ve/veya bilgi sistemleri yenilenirken
kontrol mekanizmalarinin olusturulmasi

konularinda da danismanlik verebiliyorlar.

Yénetim Kurulunun denetim komitesinin i¢ denetim fonksiyonundaki
atamalarin, (cretlerin ve c¢alisma planinin onaylanmasinda temel
sorumluluk Ustlenmesi bu fonksiyonun badimsizlidi agisindan &nem
tasimaktadir. Bu fonksiyonun bagimsizligi;

* Yolsuzluk arastirmalarinda,

» Etik kodlara aykiri uygulamalarda ve

« Ust ybdnetimin yiksek risk alanlarinda duyarsiz  kaldigi
degerlendirmesinin yapildigi durumlarda

Ozel 6nem kazanmaktadir.

Dis denetim firmasinin seciminin onaylanmasi, 6zel olarak alinabilecek
danismanliklarin gérev kapsaminin belirlenmesi de denetim komitesinin
gorevleri arasindadir. i¢c ve dis denetim calismalarinin kapsami kurumun iyi
yonetisim ilkeleri cercevesinde yonetilmesini saglayacak dedgerlendirmelerin
en etkin sekilde gergeklestiriimesini saglamak (zere belirlenir. I¢ ve dis
denetim calismalarinin kapsamlarinin bir battnsellik iginde ele alinmasi bu
konudaki etkinligi saglamak icin 6nem tasimaktadir.

Denetim raporlarinin yapici bir dille kaleme alinmasi yénetim tarafindan
saghkh bir sekilde ele alinmasini kolaylastirir. Bu raporlarda belirlenen
zafiyetlerin giderilmesi yonetimin temel sorumluluklari arasindadir. Ancak,
denetim elemanlarinin bir savci edasiyla, daha Once dogru slreclerle
verilmis kararlari sadece gerceklesen sonuglariyla degerlendirmelerinin de
kurumda inisiyatif alma yetkinligini zedeleyebilecegdi gozardi edilmemelidir.
Clnkl, yonetim karar alma sanatidir. Kararlar verildigi anda bilgi tam
olmayabilir, ancak geciken kararlar da firsatlarin kacirilmasina neden olur.
Dolayisiyla, her karar bir dederlendirme igerir. Daha sonra hayatin akisi
icinde gergeklesenlere gore eski kararlari elestirmek kolayca disilebilecek
bir hatadir. Hatta UGst ybnetimin yanhs kararlarini daha sonradan tespit
edebilmis olmak bazi denetcileri kendilerinin daha iyi yonetici olacagi savina
dahi yoneltebiliyor. Oysa, bir ydéneticinin en 6nemli hatasi hi¢ hata
yapmamaktir. Hic hata yapmamak firsatlarn yeterince degerlendirmemekle
esdederdir. Hic hata yapmayan bir yoneticinin neden oldugu kacan firsat



maliyetinin, hata maliyetinden ylksek oldugu kesindir. Bu edilime dikkat
etmek ve yonetimin inisiyatif alma vyetkinligini zedelememek denetim
kurulunun gérevleri arasindadir.

Ic denetim bdlimi, bir taraftan yonetime destek saglarken, diger taraftan
da - Yonetim Kurulunun icinde yapilandirilan — denetim komitesinin sirketin
faaliyetlerini, operasyonlarini ve risklerini etraflica tanimasini saglamada
yardimci olan é6nemli bir kaynaktir.

“Dogru Denetleme” Ozet

Denetim Ydnetim Kurullarinin asli gérevlerindendir. Yonetim Kurullari, tim
paydaslarin glvenini, kurum dedgerini, kaynaklarin dogru kullanimini ve
performansi ydonetmek icin denetim asamasinda cok yonli gdstergeler
belirlemelidir. Yonetim Kurullari hem kural koyucu, hem de dederlendirici
konumunda bulunduklar icin kurum icinde kuralci ve sekilci bir kalttrdn
olusmasini, ancak kendi davraniglarinin ve iletisimlerinin &nleyebilecedi
konusunu da hassasiyetle degerlendirmelidir.

Etkililik:

Denetimden beklenen, riskleri dnceden belirlemek ve o6nlem alinmasini
saglamaktir.

* Denetime yonelik uygulamalar zorunluluk haline gelmeden 6nce, dncu
olarak ve gonulli olarak uygulamak uluslararasi piyasalarda farkhlik
yaratarak ilgi odagi olmayi saglayabilir.

Tutarhhk:

* Her seviyede verilen kararlarin kurumun misyonuna ne kadar hizmet
ettiginin sorgulanip sorgulanmadigi da denetimde dederlendiriimesi
gereken 6nemli bir noktadir.

* Saglikli bir denetim sireci olusturabilmek icin dncelikle hangi kararlarin,
uygulamaya alinmadan dnce ne gibi onay mekanizmalarindan gegcmesi
gerektigi belirlenmelidir.

Seffaflik:

Denetim silrecinin dederlendirmesi gereken alanlardan biri de ozellikle
finansal raporlarin  kurumun durumunu gergekci olarak yansitip
yansitmadigidir.

Adil Olmak:

Kararlari dogru bilgiye dayandirmak, i¢c kontrol sistemlerini sirekli
gelistirmek, herkese adil davraniimasini saglayacak etkili bir aractir.
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Hesap Verebilirlik:

Her seviyede karar vericilerin gerektiginde aldiklari kararlarin nedenlerini
aciklayabilmeleri de “aciklama sorumlulugu” olarak degerlendirilebilir.
Kurumda karar yetkilerinin saglikh olarak kullanildiginin belirlenmesi igin
hem kayit sidrecinin, hem de aciklama sirecinin igletiimesine dikkat
edilmelidir.

Sorumluluk:

Iletisimde hem irdeleyici, hem de yapicl bir yaklasim sergilemek motive
edicidir.
Katilimcihik / Yayilim:

Denetim kurullarinin yénetim ile birlikte calisma ve yénetime destek olma
sorumlulugunun aksamamasina 6zen gdsterilmelidir.

SONUC

Yénetim Kurullari yénlendirme, strateji belirleme ve denetleme fonksiyonlarini
yerine getirerek kurum dederini artirmayi hedefler.

Gunluk operasyonlarin iginde olmayisindan dolayr Yénetim Kurulunun kurum
disinda, konudan uzak ve sadece ana kararlara etkisi olan bir yap! oldugu algisi
vardir. Oysa Yodnetim Kurulu glnlik operasyonlarin icinde olmasa da, oyunun
kurallarini belirleyen ve hem antrenér hem de hakem roli oynayan, etkisi gok
yonlu olan bir organdir. Yonetim kurullari stratejik secimlerin getiri-risk profili,
performansin kisa ve uzun vade dengesi, cikarlarin paydaslar arasinda adil olarak
korunmasi, inisiyatif alma ve yenilikgiligi tesvik ile denetim ve kontrol fonksiyonlari
arasinda dengeleri korumakla yikimladir. Bu nedenle kararlarinda sagduyulu bir
denge saglamasi 6nem tasir. Yonetim Kurullarinin kural koyucu, yonlendirici,
denetleyici ve ayni zamanda 6rnek olma sorumluluklari gigld bir yapiyi zorunlu
hale getirir.

Yonetim Kurullari ayni zamanda, kurumlarin vitrini konumundadirlar. Kurum igi
isleyise yonelik kararlarla birlikte kurum disi iletisimdeki etkinlikleri, olusturduklari
iletisim stratejileri, benimsedikleri tutumlarla toplumda kurumun, markanin
algisini, bilinirliligini dogrudan etkilerler.

Yonetim Kurullari ortalama 7-15 kisilik bir yapi ile farkli bakis acilar saglamak,
ortak dustnce Uretebilmek, ayni hedefe odaklanmak, kurum genelinde motivasyon
yaratmak ve kultlrt derinlestirmek Uzere galisirlar. Yonetim Kurullarinin basarili
olabilmesi bireysel yetkinlikler ve dogru takim olabilme 6zelliklerinin yani sira,
cesitli dengeleri gozetebilmelerine baghdir. Kisa vade - uzun vade dengesi, motive
edebilme - denetleme dengesi, deder yaratma - risk dengesi, 6ncelik belirleme -
kaynak kullanimi dengesi, paydaslar arasi dengeler gibi...

Bu dengeleri gozetebilmek icin Yonetim Kurulu yapisi ve isleyisinin de saglam
temeller Uzerine oturtulmasi gerekiyor. Dengelerin yoénetimi sorumlulugunu



Ustlenen Yoénetim Kurullarinin yénetim kalitesini gelistirebilmesi icin, kurumsal
yonetisim ilkelerini uygulamalara, bilgi ve sistemlere, yaklasimlara, sireclere,
davraniglara ve sonuglara yansima derecesinin olglilmesini saglamalari gelisim igin
6nem tasir. Uygulamalarin, sistemler ve kiltlire yansimasi ydnetim anlayisindaki
derinligin ve surekliligin belirleyicisidir.

Kurumsal yonetisim bir kurallar dizisi degil, bir yonetim kaltartuddr. Bir kurumda
sadece Yonetim Kurulunu degil, tim paydaslari kapsar. Yonetim Kurulunun
yonetisim ilkelerine uyumlu davraniglar sergilemesi ve bu konuya gésterilen 6zeni
vurgulamasi, kurum icinde model olmayi ve dolayisiyla kurumsal ydnetisimin
yapinin genelinde benimsenmesini hizlandirmaktadir. Kurumsal yo6netisim
kurumda karar verenlerin sadece bu yetkileri kotliye kullanmalarini dnlemeyi degil,
ayni zamanda sagduyulu, adil ve deder yaratacak sekilde kullanmalarini saglamayi
da kapsar. Kurumsal yonetisim, bir kurumun hedeflerine ulasmasi ve en ustin
performansi géstermesi agisindan édnem tasir.

Yénetim Kurulu kurumu ydénlendiren, kuruma ydnelik hayati kararlari veren bir
takimdir. Kurumun basarisi igin dncelikle Yonetim Kurulunun basarili performans
gbdstermesi gerekir. Bu nedenle, Ydnetim Kurullari sadece girdilerle ve nasil
olustuklariyla degdil, ayni zamanda kurumun i¢ standartlarindaki ve kurum
kultGrindeki gelisim ve kurumun is sonuglari ve deder artisi ile degerlendirilmelidir.

“Olcilmeyen performans gelistirilemez” anlayisindan yola cikarak, Ydénetim
Kurullarinin  yaklagimlarinin, etkinliklerinin, performanslarinin dlgimlenmesi,
stirekli gelisim saglamak icin kritik bir adimdir. Buradan yola ¢ikarak kurumlarin
performansini dodrudan etkileyen Yonetim Kurullarinin performansini dlgmek
disuncesiyle pek cok model/endeks gelistirilmistir.

Anhk dederlendirmelerle yapilan performans olgiimleri calisanlar, yodneticiler,
Yonetim Kurullari agisindan yetersiz, hatta yanhs yonlendirme riski dolayisiyla
sakincali olabiliyor. Temel olan, gelisimin izlenmesi ve tesvik edilmesidir.

Ozetle, Yénetim Kurullarinin basarisini belirleyecek olan, kurallara sdzde uyum
degil, 6zde deger yaratan sorumlu bir kiltlrin yaratiimasidir. Bu nedenle kurumsal
yonetisim, kurallara uyumun o6tesinde deder yaratan, sorumluluklari ve dengeleri
gbzeten bir davraniglar batinl, bir kaltir ve bir iklimdir. Kurumsal ydnetisimde
basar ve slrdurllebilirlik ise bu konudaki performansi duzenli olarak 6lglilmesi,
degerlendirilmesi ve gelistiriimesi ile saglanir.
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YONETIM TEKNIKLERI

UZEYIR GARIH
50 Yilhik Bilgi, Tecriibe, Basari

Bir sirketin ana amaci kardir.

Hedef bltcelerinde genellikle gdsterilen, ciro, personel ve genel masraflar,
yatirimlar, stoklar, nakit dengeleri, kredi miktarlari, personel kadro sayilari,
hep kar amacini gergeklestirmeye ydneliktir.

Sirketlerin sosyal faaliyetinin, birgok halde sirket imajini kara yéneltmekten
cok, kisi tanitimina veya ilgisiz bir sonucu elde etmeye donlstiglne
rastlanmaktadir.  Sirketlerde faaliyet goOsteren genglik kollarinda
aksiyonlarin bircok kez klguk bir zimrenin isteklerinin tatminine
yonlendirildigi ve wuzun vadeli olarak sirket karlarinin artiriimasini
etkilemedigi gorilebilmektedir.

Kurumun karakterini iglerine sindiremeyenlerin kurumda uzun zaman dikis
tutturamadiklari da deneyimle sabittir.

Kurumsallasma, bir kurumda yapilacak islerin prosedirlere baglanarak
sistematize edilmesi, periyodik sonuglari belirtecek raporlarin tasarlanarak
y6netim kuruluna veya gercek anlami ile sirket hissedarlarinin temsilcilerine
aktarilmasi ve bu sekilde isin gidisinden haberdar olmalarini ve gereginde
onlem almalarini saglamaktir.

Sistemi iyi kurulmus bir kurumda koétl bir yoneticinin veya baska bir deyimle
sistemi isletemeyecek bir yéneticinin iyi sonug almasi beklenemez.

Ancak sistemi iyi bir sekilde isletebilecek orta dizeyde bir ydneticinin
amaclara ulasmasi olagandir.

Sistemi olmayan bir kurumda orta duzeyde bir ydneticinin sonug¢ almasi
ancak bir dus olabilir. Sistemleri oturtulmamis bir kurumda Gstin 6zellikli
bir yonetici belki harika sonuglar alabilir. Ancak sonug almasinin “anahtart”,
s0zU gecen yoneticinin hizla kuracagi yazili olan veya olmayan belki
kafasindaki bir sistemi oturtmasi ve isletmesidir.

Bu dizenleme aynen “asiret"ten “millet”"e gegiste asiret reisinin kafasinda
belirgin olan ve uyguladigi yazili olmayan kurallarin, yaziya dokilerek,
kanun, kararname, yonetmelik ve benzeri sekillere doklulmelerine
benzetilebilir.



Ozellikle biyiik kurumlarda, denetim, ihmal edilmemesi gerekli en énemli
islevlerden biridir.

Blyik kurumlarda, denetim 6rglti yonetim kurulunun goézi kulagidir.
Denetim pratikte:

1- Ihbar ve sikayetlerin tetkiki,

2- Faaliyetlerin sirketce veya devletce konulmus usullere uygun olarak
yapildiginin tespiti,

3- Rakamsal olarak belirtilen hedef ve biitcelerle, faaliyet sonucu ulasilan
rakamlarin varsa farklarinin arastirilmasi seklinde 6zetlenebilir.

Denetim bir yandan denetci yardimcilarinin yetistiriimeleri ve yuritme
organlarinda yer almalarini saglayacak editici bir fidanlik niteliginde iken,
diger yandan, departmanlar egiten bir nitelik tasimalidir.

Denetci her tarll soruyu sorabilmeli ancak mutlaka yanit aramamalidir.

Denetci fotograf ceker gibi olanlari raporlayan tarafsiz olan bir kisidir. Ayrica
emir verme yetkisi olmadigi da unutulmamalidir.

Denetcinin raporunda yorumdan kacinarak goérduklerini aksettirmesi en
onemli gorevidir.

Gelisen isletmelere bakildiginda, bu gelismede kisilerin karar verme
yeteneklerinin etkisi goérulir. Bir miessesede karar verenler ne kadar
fazlaysa, alt dizeylerde ne kadar c¢ok karar veriliyorsa, o muiessesenin
gelismesi o kadar fazla oluyor. Gelisen biitliin miesseselerde baktiginizda,
blylUmenin esas sartinin bu oldugunu goérirsiniz.

Bir calisanin aldigi kararlarin ylizde 20 ya da 30'u veto ediliyorsa bu
normaldir. Ama tam tersi oluyor sadece ylzde 30'u onaylaniyorsa, alt
dizeyin karar verme yetenedi kisith demektir.

Patron bazi hallerde egitimi ve deneyimi icabi kendini ana ydriticl, genel
mudur, genel koordinatér veya yuritme kurulu bagkani yerine de koyabilir.

Yani yonetim kurulu baskani genel mudur hiviyetine burtnebilir.
Bu takdirde yuridtme kurulu ile yonetim kurulu eslesir.

Bu eslesme bir hesap verme geredini ortadan kaldirir. Devletlerdeki
baskanlik sistemine benzer bir durum ortaya cikar.

Patronaj hissedara glven verir. Basl olmayan, son s6z ve onay mercisi
bulunmayan, hiyerarsisiz kurumlarin basari sansi kanimca dusuktar.

Patron tek adam zihniyetinde olmadikga, ekibini dinleyerek, fikirlerini kendi
mantik slizgecinden gecirerek karar yerine onay mercisi oldukca kurumun
basari sansi cok yuksektir.
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Sirketlerde politikay! patronlar veya onlarin temsilcileri olan sirket yonetim
kurullar belirler.

Stratejiler genelde yonetim kurulu yerine kurum tepe ydéneticisi veya onun
baskanhgindaki kurum yuritme kuruluna bagh olarak hareket ederlerse
basari sansi yliksek olur. Strateji tayini tepe yénetiminin gdérevi olmalidir.

Orta kademede yoneticiler genelde taktisyendirler.

Yonetim ise, kademesine gore strateji veya taktikleri tespit, uygulama ve
sonucu elde etme sanati olsa gerek.

Bugln icin 6nemli konu finans imkanlarini olusturabilmektir. Finans
muhendisligi, tim diger teknik dallarin bugliin icin cok ©6nline gegmis
gérinmektedir.

Dinya ile rekabet edebilme, yeni ve modern uretim tekniklerini
uyarlayabilmeye ve cagdas yodntemlerle mal veya hizmet Uretebilmeye
baglidir. Bu bakimdan kurumun her diizeyinde gerek is yapma gerekse
yonetim sistematiginde gelisme geregi yeniden vyapilanma sirecinin
kesintisiz olarak yapilmasini zorunlu kilmaktadir.

Yeniden vyapilanma, sirketlerde araliksiz olarak yapilmasi gerekli bir
fonksiyondur. Yeniden yapillanma veya baska bir deyimle reorganizasyon,
hicbir sekilde bir sirketin ydnetim felsefesinde bir degisiklik seklinde
algilanmamalidir. Sik sik 6z veya kabuk degistiren sirketlerde saglam bir
altyapi olacagi dusinilemez.

Avrupa‘da ve Amerika‘da yapilan incelemelere gbére borclanma oraninin
déner sermayeye gore % 80 oraninda olmasi en ideal durum olarak
belirlenmistir. Bu da asagdi yukari % 60 6z sermaye, % 40 kredi anlamina
gelir. Burada ozellikle kisa vadeli kredilerden s6z ediyorum. Bahsettigim
oran bir firmada sagligin belirtisidir ve biylimeye yardim eder. % 100 6z
sermaye kullandiginiz takdirde bu sirketin normal bir biylime ile gelismesi
kanimca oldukca zordur. Cok buylk krediler almis olanlarin ise, kredi
faizlerinin ylksekligi dolayisiyla geri 6demeleri olanaksizdir.

Modern yonetimde kisinin kurumda yerini korumasi hedeflerini zamaninda
tutturabilmesine baglh olmalidir.

Kendini, sirketin gelismesine uyduramadigi ve gorevleri genisleyen
masasinin gerektirdigi bilgi ile donatmadigi takdirde, kisinin 6ngorilen
hedefe ulagsmasi olanak disl olur ve ayrilmasi uygundur.

Yerini korumak ve kurumda ylkselmek isteyen Kkisilerin dncelikle is
tanimlarini, yetki ve sorumluluklarini ve en énemlisi belirli zaman dilimleri
icerisinde ulasmalari gerekli hedefleri saptayarak Ustlerine onaylatmalari,
bu yetki sorumluluk ve hedefleri zamaninda yerine getirebileceklerine kani
olarak bunlar yuklenmeleri gerekir. Bilgi sahibi olmak icin okumak, gerekli



egitimlerden gecmeyi Ustlerinden istemek, kisinin gelisen gérevlerini yerine
getirebilmesi icin gereklidir.

Yonetici mevkileri asagidan yukariya dogru giderken en asadida % 75
uzmanlk, % 25 vyoneticiliktir. Orta dlzeyde % 60 uzmanhk, % 40
yoneticiliktir. Gercek anlamda ve Ust dlzeyde ise uzmanlik % 5’e iner.
Bence en Ust dizeydeki uzmanlik, sifira yakin olmalidir.

Bir yonetici mutlaka iyi bir lider degildir. Liderler de insanlari peslerinden
suruklerler ama bu onlarin iyi bir yonetici olduklari anlamina gelmez.
Yoneticilik bilimseldir, bir meslektir. Bu mesledin birtakim kurallari vardir.
Bu kurallan 6zimseyen insanlar profesyonel yonetici olarak sirketlerin
basina getirilirler.

Bircok insan isleri yonettigini sanir; oysa isler yonetilmez, yapilir. Yonetilen,
kaynaklardir. Beseri kaynaklar insanlar, maddi kaynaklar ise para ve maldir.

Basari en 6nemli motivasyondur. Bunun saglanmasi igin insanlar sevdikleri
islerde calistirimalidirlar. lyi bir calisma ortami, seyahat olanagi ve para
gibi kavramlar da diger motivasyon kaynaklaridir.

Muhtelif blayuk yerli firmalarda yaptigim incelemeler sonucunda, primin her
yil degistirilebilecek esnek bir formile baglanmasinin yanisira primde (st
amirin takdir hakkini kullanmasi bana en dogru ve gergekci yol gibi
gérinmektedir.

Yonetici arkadaslarima 6nerim, kardan direkt sorumlu Ust yonetimi bir prim
formiline baglamakla beraber, toplu primin dnemli bir kismini hakga bir
takdir kullanarak 6demeleri, orta kademelerin cok sinirh bir kismina takdiri
olarak dagitilmak Gizere bir meblag ayirmalari ve alt kademelerde prime pek
cevaz vermeden maaslari uygun sekilde ayarlamalarndir.

MUmkun olsa yan ddemeleri sifira indirip tim geliri maaslara yansitma orta
ve alt kademeler icin kanimca en iyi motivasyon olacagi gibi, personelin
daha saglikl bir aile bitgesi yapmasina yardimci olacaktir.

Insan Kaynaklari Biriminin Gorevleri

* Kadrolar Kurma

* Kurumda Mevcut insan Potansiyelinin Degerlendirilmesi
* Kadrolara Atama

+ Ise Alma

« Kurum Disinda Eleman Izleme

» Kurum Icinde Izleme ve Kariyer Plani

e Egitim
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Insan Kaynaklar Biriminden Beklentiler

 Kurum icindeki calisanlarin hasletlerini tespit etme

e Kurum cgalismalarinin kurum iginde gelismelerini planlama

e Kurumun icinde yapilmasi gerekli egitim cins ve zamanlarini ve
istirakgilerini saptama, egitimleri planlama, uygun egitimcileri segme
ve gobrevlendirme

» Egitim sonuclarini degerlendirme

e Egitim sonuclarina gore terfi etmesi gereken adaylarn tespit ve yeni
durumlarini tescil etme

 Bilnye icinde maddi ve manevi motivasyonlari ve d&dillendirme
sistemlerini gelistirme

* Personel motivasyonlarini Pazar sartlarina uyarlama

* Personelin yoneticilerle kaynasmasini ve fikir alisverisini saglamak igin
birim bazinda az kisili, yemekli ve cayli mesai disi toplantilar tertip
etme

* Personelin gérislerinde olumlu ve olumsuz durumlari tespit ve careler
arastirma

 Kurumda genel fikir aligverisini tesvik igin genel toplantilar tertipleme
ve sonuglarini degerlendirme

* YoOnetim veya danisma kurullarina katilarak personelle, ilgili konulari
saptama, danismanlik yapma

* Kurum disl Pazarda kurumun isine yarayabilecek calisanlari arastirma,
ilgili birimlere takdim ve yeni eleman aliminda 6énayak olma.

“OGRENCI OGRENMEMISSE OGRETMEN OGRETEMEMIiSTiR.”

Tek ¢6zim, mevcut elemanlarin dedisen is yapim kosullarina uygun bir
sekilde egitilmeleridir.

Eleman egitimi icin klglk ve blylk o6lcekli kurumlarin uygulayacaklari
yontemler birbirlerinden pek farkli olmamakla birlikte, 6lcedi ne olursa olsun
her kurum verimini ve drdnunun kalitesini yldkseltmek, maliyetlerini
didsurebilmek ve ulusal veya uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmek igin
her diizeydeki calisanini egitmek mecburiyetindedir.



TURK KULTURUNDE YONETMEK

Yazan: Acar BALTAS

Kiltiir, Motivasyonu Nasil Etkiler?

Psikoloji ve IK alaninda yapilan arastirmalarin, gelistirilen teorilerin
ortalama %901 Amerikan kaynaklidir. Amerikan kultlrtinde gegerli iletisi, is
davranisi, yénetim, motivasyon teori ve uygulamalar, Turk Kdiltirinde
gecerli olmayabilir. Iki kiltiri dort kiltir boyutu Gzerinden karsilastirarak
bu savi motivasyon acgisindan ele alalim:

1. Tark kadltard toplulukgudur. Amerikan kultird ise dinyanin en bireyci
kaltaradar.

2. “Gulg uzakhgi” Amerikan kdltiriinde ortanin altindadir.

Hedef belirleme, karar alma gibi sireclere galisanlarin katilimi, onlarin
kara baghhgini ve performansini artirir. Turk kiltirinde gig uzakligi
ylksektir; motivasyon icin katiimci yonetim sart degildir. Calisanlar,
Ustleri tarafindan belirlenmis hedeflere ulasmada ayni derece -hatta
bazen daha fazla- gayret gosterebilir.

Hedef ve strateji belirlemede, karar almada calisanin da katilimini
gerektiren “hedef odakli ydénetim” (management by objectives),
Amerikan kdltarinlin bireyci ve glc uzakhgi yiksek yapisinin getirdigi
ast-Ust arasindaki algi ve iletisim bigimi ise, Tlrk ydnetici ve calisanlar
arasindaki bu tur bir uygulamay! zorlastirir ve verimsiz kilabilir.

3. Basarl yonelimli ABD kultirinde insanlar “calismak igin yasar”; iliski
yonelimli Tark kdltirdnde ise “yasamak icin calisir”.

4. ABD kdiltlri belirsizligi tolere eden, Tirk kilttri ise belirsizlikte kaginan
bir yapiya sahiptir.

Klaltire uyumlu motivasyon teknikleri, performansi vyukseltir. Tuark
kaltdrinun o6zellikleri hakkindaki bilimsel bilgi, farkli ydnetim ve motivasyon
uygulamalarinin  Turk kdlttrindeki etkinligini degerlendirmeyi ve bu
uygulamalar kiltdre uyarlamayr mimkun kilar.

Toplulukgu kiltiirde mutluluga, kisinin kendisi icin édnemli insanlarla olan
iliskileri temel olusturur.
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Demokrasiyle yonetilen ve milli geliri yiksek, belirsizligi tolere edebilen ve
iliski yénelimli klltlire sahip ulkelerde yasayanlarin mutluluk ortalamasinin
daha yliksek oldugu, arastirmalarla ortaya konmustur.

Bugiiniin rekabet ortaminda varligini siirdirmek isteyen kurumlar, Bati'da
sinanmis yol ve ydntemleri kullanarak basarili olamazlar. Bu kurumlari
yonetenler, yonetim bicimini Turk kuUltGrinlin deder sistemine gore
yerellestirerek uygulamak zorundalar. Tirk kdltarinin deger sistemine
gore yerellestirmek, 6rnedin, iliski yonetiminin farkina varmay! kapsar.
Liderlik Davranis Arastirmasi, Tilrkiye'de basarinin yolunun iliskiyi
yonetmekten gectigini gostermektedir. Bu nedenle yodneticilerin basari
konusunda teknik bilgi ve yeterliliklerinin yani sira, iliski boyutundaki ilgi ve
yeterlilikleri de onemlidir. Bir yoneticinin iliski boyutuna gosterdigi ilgi,
teknik konudaki is bilgisinin hayata yansimasi igin bir anlamda carpan rolU
oynamaktadir.

Kisinin ise yaklasiminda gelismis Ulkelerde proaktif, gelismekte olan
Ulkelerde ise pasif/reaktif tutum goérilmesi su sonuca yol acar: Proaktif kisi
ihtiyaglari karsilanmadiginda cevreyi/durumu degistirmeye calisirken
pasif/reaktif kisi kendini dedistirme yoluna gider; kisebilir, o durumu
istemedigine kendini inandirabilir, gekip gidebilir vs...

Geert Hofstede'nin dedigi gibi, “Insanlarin degerlerini, inanclarini ve
kullandiklari deyimleri anlamadan onlari ydnetemezsiniz.”

Liderin Basarisini Ekibinin Performansi Belirler

Is lideri ekibiyle birlikte stiin sonuclar alan ve bunu sirdiiren kisidir. O
halde liderin basari kriterlerinden birincisi, ekip Uuyelerinin ylksek
performans sergilemesini sadlamak ve bundan istikrarli bir sinerji
yaratmaktir. Ikinci basari kriteri ise liderin ekibiyle Ustin is sonuglari
almasidir. Bu iki kriter, liderin is ve iliski boyutlarindaki performansini
belirler. Bu baglamda bakildiginda lider, insanlari etkileyen ve sonucu
degistiren kisidir.

Lider, her calisanin potansiyelini ayni hedefe hizmet edecek sekilde
performansa yonlendirir. Her bireyin enerji ve yaraticihdini ise yansitmasini,
kendi glcli yonlyle ekibe katilmasini saglayarak, ekibiyle rekabette Gstin
sonuglar alir ve bunu sirdirebilir. Glcilinln ve etkinliginin 6lglsl, kendisinin
yoklugunda ekibinin gésterdigi performanstir.

Yiiksek performansh bir ekibin temeli su déort adimda atilir:

- Yetenekli olani secin.

- Beklentinizi ortaya koyun ve sonucta gérmek istediklerinizi tanimlayin.
- Calisani glgli yénine uygun pozisyona yerlestirin.

- Surekli gelisme ve 6grenmenin bir yasam bicimi olmasini saglayin.



Calisan Bagliligi ve Adanmishgi

Calisanlarin potansiyelini performansa yansitmasi, kendini nasil hissettigiyle
ilgilidir. Bir calisan kendisinden ne beklendigini biliyorsa, isini yapmak igin
gereken donanima sahipse, glgli yonini yansitabildigi bir is yapiyorsa,
takdir ediliyorsa, kendisine deder verildigini hissediyorsa, gorislerine 6nem
veriliyorsa, kendi dederleri ile kurumun dederleri ortislyorsa,
cevresindekiler kalite ve diizene 6zen gosteriyorsa, calistigi ortamda yakin
bir arkadasa sahipse ve yeni seyler 6drenip kendini gelistirebiliyorsa,
kendini iyi hisseder ve potansiyelini performansa cevirir.

Nitelikli calisanlari cekmek ve calisma istegi duymalarini saglamak igin
sadece yuksek maas, prim, isyerinin fiziki kosullari, yan imkanlar gibi maddi
avantajlar yeterli degdildir. Batin bunlar belirli bir sire kisiyi mutlu eder
ancak kisa bir sire sonra hijyenik nitelik kazanir. Uzun vadede belirleyici
olan kurum iklimidir ve ancak vyukarida siraladigimiz kosullarin
gerceklesmesi, olumlu kurum iklimini yaratir.

Siraladigimizi kosullara bakilirsa, bunlar igcin kurumun dogrudan bir maddi
kaynak ayirmasina gerek olmadigi gorulir. Bu kosullarin gerceklesmesi igin
gereken, kurumun ydnetim felsefesinin buna uygun iklimi hazirlamasidir.
Bu iklim, en bastaki yoneticiden baslayarak kuruma yavyilir.

Calisanlarin islerine ylrekten adandiklari, sorumluluk alarak enerjilerini en
Ust dlzeyde ise yansittiklari bir is ortami, her ydéneticinin hayalidir. Bu
hayalin gerceklesmesi, yaygin kaninin aksine, calisanlari egitime
géndermeden dnce ydnetim anlayisini buna uygun olarak yapilandirmaktan
gecer. lyi bir ydnetici bireylere, tarzlara, hedeflere, calisanlarin ihtiyaclari
ve motivasyonlari arasindaki farklara bakar. Bu ydnetim anlayisinin
temelinde su adimlar vardir:

e Calisanin glcld yonleri ile kurumun ihtiyag duydugu 6zelligin értismesini
saglayin.

e Calisanin hayat amaclar ile kurumun yaptigi is arasinda iliski kurarak
calisanda anlam duygusu yaratin.

* Beklenen amaclari acikca tanimlayin ve anlasildigindan emin olun.

* Bu sonuglarin 6élgulebilir ve sayilabilir kriterlerini belirleyin ve bunlan
tanimlayin.

* Bu sonuglara ulasmak icin c¢alisanin, kurumun ve isin ruhuna aykiri
dismeyecek sekilde, isi Uzerinde “kontrol” sahibi oldugu duygusu
yasamasina imkan verin.

* Calisaniizleyin ve geribildirim verin. Boylece gayret ile 6dll arasinda iliski
kurun.
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Calisanlari olgunlastiracak bu yaklasimin temelinde yatan en 6nemli felsefe,
iz birakan is liderinin insanlara genelleyerek degil, Ozellestirerek ve
kisisellestirerek yaklagsmasi ve onlari bu sekilde ydonetmesidir. Bu, ydneticiye
de sorumluluk yukler. Cinkl genellemek kolaydir. Oysa kisisellestirmek,
adanma ve yaraticilik gerektirir.

Evrensel Liderlik Degerleri:

- Inandiric - Olumlu - Kararli

- Adil - Dinamik - lyi pazarlk yapan
- Ddrast - Anlam yaratan - Birlestirici

- lleri gorusli - Motive edici - lyi iletisim kuran

- Gelecegi planlayan - Glvenilir - Ekip kuran

- Bilgili - Koordinator - Idari acidan yeterli
-  Mukemmel ydnelimli - Zeki

Grafik 1

Son Bes Yilda Oncelik Kazanan Liderlik Davranisi
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Calisanlara iligki kurmak Degisimi Katilimci Zorluklarla Kararhhk Durumun  Acik sozliluk
onderlik  vesilrdiirmek yonetmek yénetim basagikmak  gostermek geregini ve
etmek tarzini yerine sogukkanlilik

benimsemek getirmek



Liderin Hatalari ve
Sahip Olmasi Gereken Beceriler

Iliski yénelimli Tirk toplumunda liderlerin baskalariyla calisirken sahip
olmasi gereken en kritik beceriler, iletisim/dinleme ile duygusal zeka ve
empati olarak dne gikmaktadir.

Grafik 2
Liderin Baskalariyla Calisirken
Sahip olmasi Gereken en Kririk Beceriler
40
35
30
25
20
37
15
10
; 5
iletisim/dinlemek Duygusal zeka ve Calisani Etkili yonetim ileri gorusliluk Degerler ve
empati guclendirmek ve becerileri darastlak
yetkilendirmek
Grafik 3
Liderin Bagkalariyla Calisirken Yaptigi En 6nemli Hata
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Geribildirim Dinlememek Agik ve anlasilir  Kisiye, goreve ve Calisanlari Cahsanlarn
vermemek hedef ve amaglar  duruma uygun  gelistirmemek ve  stireglere dahil

belirleyememek liderlik tarzi yetistirmemekx etmemek
sergilememek
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Geribildirim vermemek ve dinlememek, liderin baskalariyla calisirken
yaptigi hatalar arasinda dikkat cekici bicimde dne ¢gikmaktadir. Agik/anlasilir
hedef ve amaclar belirleyememek, calisanlari sireclere dahil etmemek gibi
daha cok ise odakl davranislarda daha az hatali bulunan liderler, iliski odakl
davranislarda daha yetersiz ve hatali bulunmuslardir.

Turkiye'deki Liderlik Tarzlari
Buraya kadar gérdligimiz sonuglar soyle 6zetleyebiliriz:

Grafik 1: Son bes yilda oncelik kazanan liderlik davranisi: Degisimi
ybnetmek, calisanlara énderlik etmek, iliski kurmak ve sturdiurmek.

Grafik 2: Liderin baskalariyla calisirken sahip olmasi gereken en Kkritik
beceriler: Iletisim/dinleme, duygusal zeka ve empati.

Grafik 3: Liderin baskalariyla calisirken yaptigi en ©onemli hatalar;
Geribildirim vermemek ve dinlememek.

Turkiye'nin farkli yerlerinden 4824 cgalisanla yapilan bir arastirma, Turk is
hayatindaki liderlerin sirasiyla otokratik (%53), babacan (%?25), danisan
(%13,6) ve demokratik (%8,5) tarzda oldugunu gdstermektedir. Oysa
calisanlarin %35,2'si danisan, %?28,9'u babacan, %25,6'si demokratik,
%10,3'0 ise otokratik bir lidere sahip olmay! tercih etmektedir. Otokratik
lider, karari kendi verir ve baskalarinin bu karara kayitsiz sartsiz uymasini
bekler. Iletisim, dinleme, geribildirim verme ve empati gibi becerilere gerek
duymaz. Babacan lider, calisanlarin fikirlerini dinler ama asil amaci
kararlarin  kalitesini ylkseltmek dedil, calisanlarin kendilerini iyi
hissetmelerini sadlamaktir. Danisan lider ise karar almadan 0&nce
calisanlarin dusuncelerini dinler, insanlarin fikirleri hakkinda acikga
konusabilecekleri bir ortam yaratir.

Yukaridaki yuzdeler, Turk is hayatinda dinleme, geribildirim verme ve
empati gésterme gibi becerilerin eksikligini dogrulamaktadir.

Liderlerin Ustesinden Gelmesi Gereken En Onemli U¢ Sorun

Liderlerin Ustesinden gelmesi gereken en 6nemli g sorunun yenilikgiligi
artirmak, kurumun yeni durumlara hizli tepki verme yetenegini artirmak ve
yetenekli calisanlari kurumda tutmak oldugunu gériyoruz.



Grafik 4

Liderlerin Ustesinden Gelmesi Gereken En 6nemli Ug Sorun
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Gelecegin Yetenekli Cahsanlarin ise Maliyetleri  Miusteri sadakati Kurumun yeni Yenilikgiligi
liderlerini galisanlari adanmasini distirmek saglamak durumlara hizli artirmak
gelistirmek  kurumda tutmak  saglamak tepki verme
yetenegini
artirmak
Calisanin  liderden  beklentisi, adirikh  olarak iliski  boyutuna

odaklanmaktadir. Calisan liderden kendisini anlamasini ve dnemsemesini
istemektedir. Ayni zamanda liderin kurumu ileriye gétlirmesini ve degisen
sartlarda gugclu bir sekilde ayakta tutmasini beklemektedir.

Arastirmalar, iliski boyutuna verilen 6nemin calisan baglihdini artirmada
kritik rol oynadigini gostermektedir. Ayni zamanda Ust dizey yonetimin
rekabette fark yaratma, degisimi yonetme konularinda calisanlarindan
beklentisinin, isini ve kurumu sahiplenmesi ve fark yaratmasi oldugu
goériulmektedir.

Turk kdltdrande bunlarn gergeklestirmek icin Anglosakson kulttrlere oranla
daha fazla iliski gelistiriimeye odaklanilmasi gerekmektedir.

Liderligin Ozii
Isini bilmek, sadece cok okumak ve “veri toplamak”la gerceklesmez.

Okuyarak edinilmis bilgi, ancak soru sorulunca cevap vermeye ve “akil
satmaya” yarar.

Verilerin (data) ise yarar kilinmasi, ancak bunlardan malumat (information),
malumattan bilgi (knowledge), bilgiden de bilgelik (wisdom) elde etmekle
mimkindir. Baska bir deyisle, 6grenilenlerin deder tasimasi igin islenmesi,
hazmedilmesi ve 6zgin bir yorumla ortaya konmasi gerekir. Insanlari
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harekete gecirecek bir vizyona sahip olmak icin entelektlel ve zihinsel
birikim, bu birikimi yorumlayacak analitik zeka gerekir. Aksi takdirde ortaya
koyulan vizyon degil, illizyon olur. Tarih bu tir illizyonlarin dogurdugu
felaketlerle doludur.

Adam olmak, cinsiyetten bagimsiz olarak kuvvetli bir kisilige ve deder
sistemine sahip olmak, baski altinda bunlardan 6din vermemek, dogruluk
ve durdstlik, bir baska deyisle, 6zi s6zu bir olmaktir.

Gergek bir lider cevresine nitelikli insanlar toplar. New York’un efsanevi
Belediye Baskani Rudolph Giluiani, uyguladidi alti liderlik ilkesinden birinin,
“kendisinde olmayan 06zelliklere sahip insanlari yakin cevresine almak”
oldugunu sdéylemistir. Cevresine kendisinde daha iyi egitimli, zeki, becerikli,
ince zevkleri olan, hatta daha uzun boylu kisileri toplayarak onlari ydnetmek
ve o insanlarin potansiyellerini ortak amag icin performansa donlstirmek,
gercgek bir olgunluktur.

Adamina sahip cikmak, “vefa”yla ilgilidir. Babacan (paternalist) liderlik
tarzinin gecerli oldugu Tirk kidltirinde bu boyut, liderligin belki de en hayati
parcasidir. Bu tur liderlerden beklenen, galisanlarini bir baba gibi korumasi
ve gbzetmesidir. Geleneksel olarak calisanlarina “sahip c¢ikan” lider, bunun
karsiliginda kayitsiz sartsiz itaat ve sadakat bekler.

Dinlemek, liderlerde en sik gorulen eksikliktir. Genel olarak liderler
anlamaktan cok anlatmaya, dinlemekten cok konusmaya egilimlidirler.
Kendilerine anlatilmak istenilenleri bildiklerini dlistnurler ve zamanlar ¢ok
dar oldugu icin hemen sb6zu alarak, cevrelerindeki kisileri tecriibelerinden
nasiplendirme yolunu secerler.

Iyi dinlemek, insanlarin sadece soylediklerini degil, sdylemediklerini de
duymaya imkan verir; hem karsi tarafi anlamayi saglar hem de ne yapilmasi
ve ne sOylenmesi gerektigini ortaya cikarir.

Yoneticinin ¢cevresindekileri dinlemesi, onlara samimi bir ilgiyle yaklasmasi
ve empati gostermesi anlamina gelir. Empati godstermek icin kisinin
karsisindakini kendisiyle esit goérmesi gerekir. Bu nedenle liderlik
pozisyonundaki kisilerin empatik olmasi ender rastlanan, ancak baghlik
acgisindan buyidk énem tasiyan bir ézelliktir.

Karar vermek, kararlik olmak; Az bilgiyle, baski altinda, dogruya en
yakin karari verebilmek ve bu karar tereddit etmeden uygulamak olarak
Ozetleyebilecedimiz bu beceri, Tlrk kilttrinde liderden beklenen en dnemli
davranis ozelligidir.

Liderlik, hayatin her alaninda fark yaratmaktadir. Etkiledigi toplumu ileri
gotlren, ylcelten liderler oldugu gibi, ona zarar veren, felakete sirtkleyen
liderler ve liderlik tarzlar vardir. “Lider iyi ancak cevresi kétlu”, gecerli bir
anlayis degildir. Baslangigta olumlu isler basaran ancak daha sonra kendisini



dizginleyemedigi, glclndn sinirlarini abarttigi veya istahini frenleyemedigi
icin basarisiz olan ¢ok sayida érnek vardir.

Bu nedenle kutsallastirip her yaptiklarina keramet ytklemek yerine, liderleri
gergekgi bir bakis acgisiyla dederlendirip kisiliklerinden, karakterlerinden ya
da yetkinliklerinden kaynaklanan zaaflari, hatalari, yanlis secimleri ve
beceriksizlikleri olabilecedini kabullenmek gerekir. Béylece lideri elestirmeyi
tabu olmaktan clkarmak ve bu elestirileri yapanlarin yazdiklarn ve
soylediklerindeki dogruluk yapini gérmek miamkin olur.

Kotii Liderin Ozellikleri

> Isler istedigi gibi gitmediginde kolayca parlar, beklenmedik cikislar
yapar.

> Risk almaktan gekindigi icin karar veremez, tereddide diser ya da
celiskili kararlar verir.

> Insanlara giiven duymaz, sézlerde ve davraniglarda art niyet arar,

kuskucudur.

Insanlarla iletisim kurmayi énemsemez, onlarin ihtiyaclarina duyarsizdir.

Kendisine hayrandir ve her seyin hakki olduguna inanir.

Oniini sonunu diisiinmeden bol keseden vaatte bulunur; sonra da

verdigi sozleri unutur veya s6zinl tutmaz.

Her sorunu krize dénistlrir ve gevresini tedirgin eder.

Fevri ve yanhs kararlar alir, gevresindekileri zora sokar.

Insanlar tizerinde siki kontrol uygular, zorlayicidir ve ayrintilarla ugrasir.

Herkesi memnun etmek igin onlarin suyuna gider, insanlara hos

gorinerek istedigini yaptirabilecegini dastndr.

Insanlara, gelisen olaylara ve sorunlara yetirince zaman ayirmaz, tembel

ve gevsektir. Eglenceye, oyuna, uykuya diskinddr.

YV VY YV V VY

A\
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Liderlik Bilincinin Yedi Dlizeyi

Diizey Degerler / Odaklar

Bilge Insanhiga hizmet: Sosyal sorumluluk cercevesinde
/Vizyoner 7 toplumla, musterilerle ve yerel toplulukla is birligi kurmak,
etik kodlara ve uzun dénemli amaglara odaklanmak
Akil hocasi Stratejik igbirlikleri: Benzer bilgelige sahip ortaklarla
/Partner stratejik birlik olusturmak, yonetici ve liderlere akil hocaligi
6 ve kocgluk yapmak, cevreyi korumada ydnlendirici olmak.
Biitiinleyici Kurumsal topluluk bilinci gelistirmek: Paylasiimis

dederler ve vizyona dayanan yapicl ve birlestirici kultlru
5 gelistirmek, boylelikle birlikte hareket igin gerekli olan gugclu
yaplyi olusturmak.

/ilham verici

Etkileyici Siirekli yenilenme, 6grenme ve yaraticihk: Uyum

/ Fasilitator yetenedi, yenilikgilik, yetkilendirme ve  farklihda
odaklanarak slrekli o6drenme ve gelisme iklimini
desteklemek

Yonetici Basarili ve en iyi olmak: Uriin ve hizmetin etkili dagitimini

/Organize edici 3 desteklemek Uizere yilksek performans sistemlerini ve
stireglerini olusturmak

Iliski iliski kurmak ve gelistirmek: Calisan, misteri ve

Yoneticisi tedarikgi dizeyinde, kurum ihtiyaglarini destekleyen iligkiler
2 kurmak ve gelistirmek

Kriz direktorii Karhhik ve kisi degerlerini yiikseltmek: Finansal istikrar,

/muhasebeci karlilik, calisan sagligi ve guvenliginin gereklerini yerine

1 getirmek.

Degerler, Kurum Kiiltiirii, Is Sonuclar Iliskisi

Gulclu bir kurum kulttrine sahip isyerlerinde dederler, kurumun bir Gyesi
olarak kabul edilmenin kurahdir. Boyle bir kurulusta kurallara uygun
davrananlar iyi sonuclar alir ve kurum iginde yukselir. Dederlere uygun
davrandiklari halde beklenen sonuglari alamayanlara, becerilerini
gelistirmek Uzere egitim verilir. Degerlere uygun davranmadan iyi is sonucu
alanlarin davranis diizenleme egitimlerinden yararlanmasi beklenir. Her
ikisini de basaramayanlar, en kisa zamanda kurumdan ayrilmak zorunda
kalir.

Bir deder dizisi olusturmanin amaci, vizyon ve misyonu destekleyecek ve
olusturacak uyumlu bir kdltirid yaratmak igin davranis ilkelerini
tanimlamaktir. Dedgerler, kurum icindeki her bireyin sorumlu bir 6zglrlik
anlayisi icinde isini yapabilecedi bir cerceve sunar.



Calisanlar kurumun dederlerini 6ziimsedikleri zaman, herkesin birbirine
hesap verme yukimlaliga olur.

Kuvvetli bir kurum kiltird yaratmak icin, dederlerin herkes tarafindan
paylasiimasi ve buna gére yasanmasi gerekir. Bu konuda kritik belirleyici,
yOneticilerin degerlere uygun tutum ve kararlandir.

Lider, sonucu degistiren kisidir. Lider kisiligin ayirt edici 6zellikleri vardir. Bu
“lider dogulur” anlamina gelmez. Ancak dogustan getirilen 6zelliklerin,
hayatin 15-20 yili icinde gelistirilen 6zelliklerle birlesmesiyle olustugu da bir
gercektir. Yapilan arastirmalar, iyi liderlerin yo&netimindeki insan
topluluklarinin daha mutlu ve daha verimli oldugunu, kotu liderlerin ise
insanlarda umutsuzluk vyarattigini, yabancillasmaya neden oldugunu
gbdstermektedir.

Lider sonucu degistirir

Liderin varlik nedeni, hizla degisen dinyada yonetmek, “idare etmek”,
baska deyisle statlikoyu korumak degil, etkilemek ve sonucu degistirmektir.
Bunun igin lider...

Lider degisim yaratir

Olasiliklari  ve degiskenlikleri dogru analiz eder, firsatlari gorir,
yapilabileceklerin basari sansini hizla ve akil ylriterek degerlendirir, bir
mesaja dondlstlrlp cevresine asilar, insanlari bir inang etrafinda birlestirir
ve cepheye sirer.

Lider anlam duygusu verir

Liderin vizyonu, kurum icinde ve disinda olup biten her seyi anlamlandiran
bir cercevedir. Vizyonun en onemli 6zelligi musterilerin, calisanlarin ve
yatirmcilarin gikarlarina en iyi sekilde hizmet etmesi; gercekci ve rekabetgi
bir stratejiye kolaylikla dontsebilmesidir.

Lider birlestirir

Lider, calisanlarin vizyonu anlamalarini ve bunu gercgeklestirmek icin
birlesmelerini saglar. Insanlar ayni safta toplamak, dncelikle inandirici ve
ikna edici olmayi gerektirir. Bunun icin liderin itibari ve givenilirligi,
sOyledikleri ile yaptiklari arasindaki tutarlilik bliytuk énem tasir.

Lider harekete gegirir

Bunu, calisanlari belli bir yone dogru iterek degil, o yone dogru gitmeleri
icin gereken enerjiyi bulmalarini saglayarak yapar. Peter Drucker Vakfi
Baskani Frances Hesselbein’in deyisiyle, “Liderin goérevi insanlara enerji
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asilamaktan daha fazladir; kurumun her kademesindeki bireyin igindeki
enerjinin aciga cikmasini saglamaktir.”

Lider iz birakir
Bunu su 6zellikleri sayesinde gergeklestirir:

* Yaklasilabilir, sicak, hosgdérull, guler yazla olmasi

* Yaptigi iste iyi olmasi

* Adil, kararh, disiplinli olmasi

* Karsisindakine genelleyerek dedil, onu kisisellestirerek yaklasmasi,
baska bir ifadeyle, ondaki cevheri gériip onu tesvik etmesi

Bir lider, dederleri ve ahlak anlayisiyla, Uslubuyla ve davranis bigimiyle
cevresine, hatta tim topluma 6rnek olur. Kendisinden sonra gelenlere
0zdegslesebilecekleri bir model sunar. Degisime, yenilige ve yaraticiida acgik
bir ortam yaratir.

Kendi gucunl taniyan ve sonuna kadar gelistirme ¢abasinda olan liderin bu
gayreti bulasicidir. Baskalarinin da kendi guglerini gelistirme istegi
duymasini saglar. Basarih bir liderin misyonu, yeni liderlerin 6niini agmak
olmalidir.

Is lideri insanlar harekete gecgiren, az bilgiyle hizli karar alabilen, gerekli
bilgi ve becerilere sahip, inisiyatif sahibi kisiler olarak tanimlanir. Buglin bu
Ozelliklere, astlariyla isbirligi icinde calisan ve onlarin deneyim ve
fikirlerinden yararlanmaya acik, katilimci lider 6zellikleri de eklenmektedir.
Daha 6nce belirttigimiz gibi, lider artik “glci yokmus gibi” yonetebilmelidir.
Boyle bir liderle beraber calisan kisilerin de buginin beklentilerine cevap
verecek yeterlilikte olmasi gerekmektedir.

Arastirmalar, Tuark Kdultirinde otokratik ydéneticilerin oraninin % 53
oldugunu goéstermektedir. Bu tir yoneticilerin kontrol etme egilimi, delege
etme konusunda cektikleri zorluk ve hatalara karsi tahammilstzIiga,
calisanlarin blylk resmin icinde yer almak yerine kendi sinirlar iginde
hareket etmeyi tercih etmelerine, basarn yonelimli olmak yerine
basarisizliktan kaginmalarina neden olmaktadir.

Rakipleriniz sirketinizin tiriinlerini, sistemlerini, yapisini ve stratejilerini
kopyalayabilirler, ancak sirketinizdeki giiven ortanmini ve ¢calisanlarinizin
performansini kopyalayamaziar.

Stephen COVEY



Rekabette Ustlnliglin kosulu, rakipler tarafindan da kolayca satin
alinabilecek teknoloji degil, nitelikli insan varhgidir. Nitelikli, bilgili ve yaptigi
ise kendini ylrekten adamis bir insan kaynagi da ancak yapici bir kurum
kultirande var olur. Tipki nitelikli tohumun elverisli toprakta verimli olmasi
gibi, yapicr kurum kdiltiri de rekabette Ustlnlik sadlayacak bireylerin
kuruma katilmasini ve potansiyellerini en (st dlzeyde kullanmasini
mumkudn kilar.

Olumlu Kurum Kiiltiiri

Verimliligi ylkselten olumlu bir kurum kudltirinin egemen oldugu bir
isletmenin 6zellikleri sunlardir:

* Enerjilerini ve yaraticiliklarini ise odaklamis, motivasyon dizeyi ylksek,
yetenekli ve ise uygun galisanlar

* Yetkin yonetim ekibi

* Verilere dayalil etkin strateji

+ Olgme, degerlendirme ve izleme sistemleri

Etkin kiltir yonetimi icin liderlerin yapmasi gerekenler soyle
siralanabilir:

e Stratejik planlama ve bunun gerektirdigi kiltirel altyapiyi belirlemek

e Kdltard, misyon, hedefler, stratejiler, yapi ve streclerle uyumlu ve tutarh
kilmak

* Kurumun felsefesi ve degerlerini yazili bir belgeye donistlirmek

* Birbiriyle tutarh performans ydnetimi, tesvik ve takdir sistemleri kurmak

* Hata tespit sistemleri ve yaptirimlar olusturmak

» Kocluk, mentorluk, egitim uygulamalarini yénetmek

» Sirketin 6nemli basarilarini yasatmak, ritlelleri ve sembolleri canh
tutmak

* Basarnli uygulamalarl desteklemek ve yénetmek

En glgla 6zvarligi, insan kaynadi olan giinimuiz kurumlarinda liderlerin, is
hedeflerini destekleyen olumlu bir kurum kudltirinin yapilanmasinda ve
donlstirilmesinde etkin rol alarak kurumlarini gelecege tasimalari gerekir.

Basarisizhik Nedenleri

Genel maudurlerin gercek basarisizlik nedenleri, gok kere “kuvvetli ve
karizmatik kisilik”lerinin arkasinda gizli kalir. Bu gercek nedenleri asagidaki
gibi siralayabiliriz:
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« Oncelik belirlemek veya delege etmek gibi ydnetsel becerilerde
eksiklik. Astlara duyulan given eksikligi nedeniyle ayrintilara asiri 6zen
gbstermek.

* Gelisecek olaylar karsisinda proaktif bir tutum izlemek yerine, olaylar
olup bittikten sonra reaktif bir yaklasim sergilemek. Boylece firsatlari
kacirmak veya gecikmis bir tepki vererek etkisiz kalmak.

* Genis bir organizasyondaki biyiik boyutlu konulari yonetmekte
basarisizlik. Ornedin kendisinin zayIf veya yetersiz oldugu konularda
bilgili ve etkili yardimci veya danismanlari cevresinde bulundurmamak.

 Etkin bir ekip olusturamamak. Cevresine "“evet efendim”cileri
toplamak. Kendisine yol gdsterecek kuvvetli Kisilikleri cevresinden
uzaklastirmak.

* Biuyiuk resmi gormekte zorluk cekmek veya isin 6zt konusunda yeterli
bilgi sahibi olmamak.

« Insanlar takdir etmekte zorluk cekmek. Astlarini simartmaktan
korkmak veya bir konuda harcanan gayreti gérmezden gelerek, eksik ve
hatalara odaklanmak. Boylece birlikte galistidi insanlarda yorgunluk ve
anlasilmama duygusu yaratmak; bunun sonucunda dederli insanlari
kaybetmek. Baska yerde benzeri pozisyon bulamayacak ikinci sinif
insanlarla calismak zorunda kalmak.

Bu yetersizlikler derece derece bircok genel mudirde bulunabilir. Normal
kosullarda bunlarin higbiri tek basina agir sonuglar dogurmayabilir. Ancak
baski arttikca veya dis sartlardan kaynaklanan bir kriz ortaya cikinca bu
Ozelliklerin birkagl, bazen de sadece biri dahi hem genel muduirin kendisi,
hem de kurum igin felakete yol agabilir.

Iyi bir genel miduriin kusurlarini meziyet olarak kabul etmesi, kendisini
basarili kilan 6zelliklerinin oldugu gibi yetersizliklerinin de farkinda olmasi
ve bu alanlarda kendine yararli olacak insanlari gevresinde bulundurmasi
etkisini guclendirir ve basar sansini yukseltir. Zor durumlarda sorumliuluk
ustlenmek, ekip Uyelerine destek olmak ve basariyr paylasmak, olgun bir
kisiligin isaretleridir. Kisiligi oturmus olgun bir yonetici, isleri iyi gidince
pencereden disari bakar ve ekip arkadaslarini isaret eder; koétl gidince de
aynaya bakar. Ne vyazik ki, glinimuzde bircok vyonetici basarisizlik
durumunda c¢evresindekileri suclamayi, iyi gidince de bitin évgu ve krediyi
kendine toplamayi tercih etmektedir.

Bir liderin su Ozelliklere sahip olmasi gerekir: Vizyon, Kkisilik, cesaret,
hazirlik, ekip calismasi, iletisim. Bunlar séyle aciklayabiliriz:

Vizyon: lyi bir liderin ilkesi, hedefi, temel bir felsefesi olmasi ve inandigi
seye neden inandigini bilmesi gerekir. Aksi takdirde olaylar Gzerinize gelir
ve siz istenmeyen durumlardan kacinmak icin tepki veren birine dénersiniz.
BlyUk liderleri digerlerinden ayiran, glglu fikirleridir. Bu fikirler belirgin bir
amaca, felsefeye, degerlere dayanir ve gindelik olaylardan etkilenmez.



Bunun igin de, sirekli 6grenme, okuma ve fikirlerin yeniden bigimlenip
gelistiriimesi gerekir.

Iyimserlik: Iyi lider, iyimser olmalidir. Kétiimser birinin dedil arkasindan
gitmek, kimse onunla yemede dahi cikmak istemez. Liderlik ¢6zim
getirmektir. En zor durumlarda bile, hedefin ve basarinin gdézde
canlandiriimasi gerekir. Bu, bazen c¢6zumleri de beraberinde getirir.
“Gelecek cok karanlik; énumuzdeki yiIl her sey cok zor olacak. Durum
Umitsiz, haydi arkamdan gelin,” diyen birini kim, neden izlesin?

Cesaret: "Cesur olmak” birgok kisinin anladigi gibi “korkusuz olmak” demek
degildir. Cesaret, korkuyu yonetebilmektir. Cesur insanlar korkularini, daha
iyi performans gostermek ve risklerden korunmak icin kullanirlar. Ornegin
itfaiyeciler sanildigi gibi atesten korkmayan insanlar degildir. Bir itfaiyeci
atesten korkar fakat riskleri hesaplayarak yanginla nasil miicadele edecegini
bilir.

Cesarete sadece siradisi olaylar icin dedil, giindelik hayattaki sorunlari ele
alirken de ihtiyac vardir. Ornedin, yeni bir is, yeni bir proje dahi konfor
alaninin disina ¢gikmayi gerektirir ve cesarete ihtiyag gosterir.

Hazirhk: Isler yolunda gitmedi§i zaman bir B planinin varlidi, krizi
yonetmeyi mimkin kilar. En disidk olasiligr bile hazirlikli olmak bazen
yeterli olmayabilir ve ugaklarin flize gibi kullanildigi 11 Eylil olayinda oldugu
gibi, hic akla gelmedik seyler basa gelebilir.

Ekip galismasi: Basarinin 6zinde insanlarin gayreti ve katkisi yatar. Her
seyi kendisinin yaptigina ve basardigina inanmasi, bir lideri yalnizliga iter.
Liderin felaketini hazirlayan zihin haritasi sudur: “Ben bu insanlar igin
Tanri’nin bir [Gtfuyum,” veya “Ben her seyi birilim.” Bunun yerine dogru olan
zihin haritasi sudur: “Benim zayif yonlerim neler? Bunlari kimin destegiyle,
nasil telafi edebilirim?” Kendini baska insanlarin glgllu taraflariyla gelistiren
lider basariya ulasir. Zaaflari dengelemek ve kendi glclni asan bir kurum
yaratmak icin ekip calismasi gerekir. Bunun icin de katkida bulunanlari éne
cikarmak, dederlerinin ve emeklerinin bilinmesini saglamak énem tasir.

Iletisim: Fikirlerinizi baskalarinin zihinlerine, yiireklerinden gegirerek
ulastirabilirsiniz. Eger bir lider bundan 6nceki bes ilkenin, o6zellikle de
hazirlik ilkesinin gereklerini yerine getirmisse, iletisim insanlarla sohbet
etmek kadar kolay olur. Bdyle bir iletisimde uyandirilan duygu, bilginin
insanlarca igsellestirilmesini ve benimsenmesini saglar. Clnk{ insanlari
ancak duygularindan yola ¢ikarak yonetebilirsiniz.

Gergek liderlik kalitesi, zor zamanlarda ve isler kdtl giderken ortaya cgikar.
Bunun icin isler kotl gittiginde lider orada olmali ve sorumlulugu
tstlenmelidir. Insanlar ihtiyac duyduklarinda onlarin yaninda olursaniz, siz
ihtiyac duydugunuzda onlar da sizin yaninizda olur.
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5.Diizey Lider
Algakgonullulik
ve Profesyonel
iradeyle kalici
blyiklik saglar

3.Diizey: Yetkin Yonetici

Onceden belirlenmis amaglara ulasmak
icin insan gliciinl ve kaynaklari etkin bir
sekilde organize eder

1.Diizey: Yiiksek Potansiyelli Birey

Yetenegi, bilgisi, becerisi ve iyi calisma aliskanliklariyla
kuruma belirgin katki saglar

Eder bir lider, topluluga bir anlam duygusu verebiliyorsa, toplulugu harekete
gecirir. Bu politik dizeydeki liderler icin de, is hayatindaki liderler icin de
gecerlidir. Korkuya dayali liderlik, kaginma ve mutlak itaat dogurdugu igin
yaraticiligi harekete geciremez ve sinerji doguramaz.



Heyecan Veren is

GlUndmdiz is dldnyasi, calisanlari, blylik cogunlukla denetlemeye dayanan,
ruhlarini kapida birakarak geldikleri, gicla yonlerini kullanamadiklari, vasat
performansin normal ve iyi sayildigi, insan dogasina aykiri ve yabancilasma
doguran bir ortamda tutmaktadir. Heyecan vermeyen amaglar calisanlari
motive etmemekte, sabah saatlerinde keyifsiz, aksam saatlerinde duygusal
ve zihinsel potansiyellerini kullanamamis ancak bedensel agidan tikenmis
insanlar yaratmaktadir ve bunun adi “is hayati” olmaktadir. “Yillik satis
hedefine ulasmak”, “hissedarlara en yilksek getiriyi saglamak” gibi hedefler,
calisanlarda anlam duygusu yaratmaz. Bir isin calisana heyecan verebilmesi
icin;

* Calisanin zihnini mesgul edecek blgliide karmasik olmasi

« Is (zerinde calisana kontrol duygusu yasatmasi

* Gayret ve 6dil arasinda bir iliski icermesi

Gerekmektedir. Isin heyecan verici olmasini sadlamak, énemli dlgiide
yoneticinin gorevidir. Calisanlara givenmek ve yetkiyi delege ederek, hata
yaparak odgrenmelerine imkan vermek, calisanlarin hayat amacglarn ile
kurumun yaptigi is arasinda bir iliski kurarak onlarda anlam duygusu
yaratmak, lidere disen gdrevdir.

Suphesiz is hayatinda yer alan insanlardan ayni davranislari bekleyemeyiz.
Ancak etkili liderlerden, calisanlarin hayat amaclari ile yaptiklari is arasinda
kdépri kurarak calisanlarin beyniyle, kalbiyle ve ruhuyla ise gelmelerini
saglamasini bekleyebiliriz. Boylece kendini asan bir amaca hizmet ettigine
inanan kisi, hayata ve yaptidi ise kendini adar.
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Bes Faktor Kurami’'nda Kullanilan Kavramlarin
HPI (Hogan Kisilik Envanteri) Testindeki Karsiliklari

HPI Temel | Diisiik Puan Ortalama Puan Yiksek Puan
Olcekler Alanlar Alanlar Alanlar
ig Uyum ¢ Duygusal ¢ Genellikle sakin ¢ Dingin
* Mikemmelliyetgi * Duygusunu kontrol | « Sakin
* Kendini edebilen e Baskiyla iyi
sorgulayabilen * Kisisel olarak basedebilen
* Gergin ve algilamadan * Kolay karar
degisken elestiriyi dikkate alabilen
e Alingan olabilen alabilen * Kendine asiri
ve cabuk guven
dfkelenen ¢ “Ben bilirim”
demekten
hoslanan
Hirs ¢ Hayatindan * Yersiz rekabetten e Enerjik
memnun kaginan * Kendine glvenen
¢ Durgun e Potansiyel e Lider
+ Iddiasiz firsatlarla kariyer * Basarmaktan ve
« llerlemeyle ilgili risklerini onde olmaktan
olmayan dengeleyen hoslanan
e Ekip Uyesi * Rekabetgi
olmaktan hoslanan
Sosyallik « 15 veiligkiyi * Birlikte calismayi * Konugkan
karistirmayan seven, fakat e Dost canlisi
e Dinleyen gerekli oldugunda | ¢ Renkli
* Soguk ve bireysel calisabilen | « Iliski ihtiyac
mesafeli ¢ Dinleyebilen ve icerisinde olan
gerektiginde e Dinleyemeyen
konusabilen
Uzlasilabi- |+ Catismaya gok + Ise odaklilik ile * Arkadas canlisi
lirlik acik kisiye odakhlik e Sicak ve popliler
e Ikna edilmeyi arasinda denge * Elestiremeyen
bekleyen kuran e Catismaya
¢ Olumsuz ¢ Olumsuz giremeyen
geribildirim geribildirimle
verebilen basacikabilen
e Tepkici * Catismaya
* Elestirici ve girebilen
zorlayan
Tedbirlilik * Esnek * Dizenli ve e Kurala
¢ Risk alan gavenilir ile esnek | « Ayrintilara dikkat
* Plandan olmak arasinda eden
hoslanmayan denge kurabilen ¢ Dizenli
* Dikkatsiz + Isleri plansiz * Denetlemesi
* Fevri olabilen bicimde ele almak kolay
yerine glvenilir ¢ Esnek olmayan
davraniglar
sergileyen
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Egitime ancak
sonuca
ulastiracaksa
onem veren

destekleyecekse
egitime Ozellikle
onem veren

Yeniliﬁe e Pratik Yeni fikirleri Hayal glicl
Acikhik ¢ Rutine dayanikh arastiran ve ylksek
* Degisime direncli ilgilenen Yaraticl ve zeki
olan Pratik ve gergege Kolay sikilan
e Hayal glci yatkin olan Ayrintilara dikkat
yiuksek olmayan etmeyen
Ogrenmeye | * Belirli bir konuda Ogrenmekten Ogrenmeye
acikhik derinlemesine hoslanan ve merakh
O6grenebilen kariyerini Her tlrll detayi

0grenmek isteyen
Ayrintida
kaybolup odaktan
uzaklasabilen

Kisilik 6zellikleri, konusunda

Soyle ki:

ybneticilerin performansi belirleyicidir.

» Etkili yoneticiler hayata uyum saglamistir. Bu nedenle iyimser ve olumlu
tutum igindedirler ve baski altinda stikunetlerini koruyabilirler.

* Etkili yoneticilerin hirs dlizeyleri yliksektir. Bunun sonucu rekabetci ve
basari yonelimlidirler.

« 1Iyi yéneticilerin sosyallik diizeyleri de yiiksektir. Bu 6zellik yiiksek hayat
enerjisi, insan iliskilerinde etkinlik ve glclu iliski aglari saglar.

* Basanl ydneticilerin tedbirlilik dizeyi orta veya ortanin Ustindedir. Bu
6zellik bir dlgiide dikkatli olmayi ve yluksek sorumluluk duygusunu, siki
calismayi| beraberinde getirir.

e Bir yoneticinin yenilige ve 6drenmeye acikhdi, vizyoner ve dedisimi
baglatan lider olma sansini artirir.

* Bir yoéneticinin uzlasilabilirlik (gecimlilik) dizeyinin orta dlzeyde
olmasinda yarar vardir. Boylece hem insanlarla uyum saglamak, hem de
gerektiginde ylzlesmek ve arkasinda duracagi gorisler igin catismadan
kacinmamak mumkun olur.

Tark Kulttrinde calisanlar, sosyalligi yiksek olmasi nedeniyle duygularini
paylasan yoneticileri tercih etmektedir. Basarili yoneticilerle yaptigimiz bir
calismada, yuksek hirs, ortalamanin biraz altinda i¢c uyum, ortalama
dizeyde uzlasma ve tedbirliligin, ylksek yenilige aciklikla birlesmesinin
olumlu sonuclar verdigini saptadik.

GUcll yodnlere fazla odaklanmanin en énemli sakincasi, zaaflarin gbézardi
edilmesine neden olmasidir.

ZayIf yonleri guglendirmeyi butlinuyle gereksiz kabul eden yaklasim,
liderleri kendilerini gelistirme konusunda zahmetten kurtarmaktadir. Bir
lider, meslek hayati boyunca daha karmasik sorunlarla basa ¢ikmak ve etkili

77



78

c¢ozimler Gretmek zorunda olacadi igin yeni becerilerle donanmak
zorundadir.

Yonetim sorumlugunda olan liderlere verilecek en dogru tavsiye, bir taraftan
glcli yonlerini glglendirmeye devam ederken diger taraftan global
ekonominin getirdigi yeni zorluklari asmak ve ginimuz is diinyasinin gerekli
kildigr yeni becerileri kazanmak igin sirekli 6grenme ve gelismeye acik
olmalarndir.

Belki buglin yasamakta oldugumuz global krizin arkasindaki nedenlerden
biri de, glcli ydénlerimize fazlasiyla givenmek ve yaptiklarimizi yapmaya
devam ederek basarili olacagimiza inanmaktir. Gulgli 06zelliklere
odaklanmanin cazibesinin getirdigi g6z kamasmasi, bizleri sahip oldugumuz
zaaflarla micadele etmekten alikoymus ve muhtemel 6dilin blyuklugd,
beyinlerimizdeki odal merkezini uyararak, gercekgi olmayan
degerlendirmelere yol acmistir. Bu da herkesin kendi ¢apinda kontrolden
cikmasiyla, dinya capinda bir felaketin dnini agmistir.

Degismeyecek temel gercek, insanin diinyaya uyum saglamasi ve mesleki
hedeflerine ulagsmasi igin surekli olarak hem gugllu yénlerini hem de zayif
yonlerini gelistirme cgabasi iginde olmasidir.

Calisanlarin yaptiklari isi kigiimsedikleri ve bir an énce kurtulmak istedikleri
bir iste hicbir egitim istenen sonucu vermez. Bunun igin yoneticilerin
mutlaka yapilan ise deder verdiklerini géstermeleri gerekir.

Bir ortamda ne kadar ¢cok kural varsa, o kadar ¢ok kural disina cikma girisimi
ve disiplinsizlik olur. Kisa bir sire sonra siki disiplin ve otorite, kendi
yarattigi sorunlari ¢zmek zorunda kalir. Asiri yapilandirilmis is strecleri ve
siki kurallar, ne beklendigi gibi misteri memnuniyeti yaratir, ne de hizmet
kalitesini ylkseltir. Kurallar sadece musteri memnuniyetsizligini azaltabilir,
hizmet kalitesinin de “vasat” diizeyde kalmasini saglar.

Misteri memnuniyeti yaratmak ve hizmet kalitesini beklenenin o6tesine
gegirmek igin, is ne kadar siradan goérunurse gorinsin, su adimlar izlemek
gerekir:

1- Isin dzelliklerine uygun kisilik dzelliklerine sahip calisani secmek ve ona
kendisinden beklenen is sonuglarini tanimlamak (isin karmasikligi)

2- Ona glvenmek ve sorunla karsilastiginda ona sorun cdzecek yetkiyi
vermek (kontrol duygusu)

3- Onu izleyerek geribildirim vermek (édul-gayret iliskisi)

4- Odrenme ve gelisme firsatlari sunmak



Insanlarin icinde yer aldiklari kurumlar, boyutlari ne olursa olsun, karmasik
yapilardir. Bes kisinin calistigi kiglk bir sirkette ortaligi temizleyen kisinin
yarattigi kriz, cok daha blylk bir kurumda bir bolim baskaninin gikardigi
sorun kadar enerji alabilir.

Hizli ve kolay cozumlere yonelmenin lU¢ temel nedeni vardir:

1- “Baskalari yapiyor, biz yapmazsak geride kaliriz”, diisiincesi: Is hayatinin
yuksek temposunda rakiplerden geri kalma endisesi, hizli ve kolay
¢6zUimlere basvurmanin en temel nedenidir.

2- Profesyonel yoneticilerin gelecekle dedil “glnle” ilgilenmesi: Birgok
kurumda profesyonel ydneticiler kurumun gelecegini yapilandirmaya
degil, egemenlik slrelerini uzatmaya ve primlerinin miktarini
ylkseltmeye odaklanirlar. Bu nedenle de degisimin hizli ve fazla
rahatsizlik yaratmadan gergeklesmesini beklerler. Oysa kokli degisimler
zaman alir. Birgok patron ve yoneticinin degisim programindan daha
onemli isleri vardir ve “bu konuya ayiracak vakitleri yok"tur. Oysa koklu
degisimler, Ust yOnetimin ve patronlarin mutlak destedi olmadan
gerceklesemez.

3- Performans dederlendirme sistemiyle Onerilen yontemin uyusmamasi:
Bircok kurumda yapilmak istenen degisiklik, kurum kulttrine yerlesmis
formal veya informal sistemle 6rtismeyebilir. Ornedin, calisanlardan
matriks yonetim anlayisi icinde isbirligi ve ekip galismasi beklenirken,
performans dederlendirmesinin agirhdr bireysel diizeyde vyapilmaya
devam eder. Bu, “tavsana kos, taziya tut” demekten farkl degildir.
Bunun sonucunda ekip icinde ve boélimler arasinda cekisme ve
catismalar kaginilmazdir.

Sirket, karmasik bir yapidir. Her birimin ve birim icindeki her bireyin yaptigi
isler birbirini etkiler. Her bélimi bagimsiz bir merkez gibi yonetmek veya
hizmet fonksiyonlarini birlestirerek merkezi ¢ézimler tGretmek konusunda
mutlak dogru modeller yoktur. Toyota’nin yalin yénetim modelini deneyen
bircok sirket basarisiz olmustur. Isin niteligi, kurum kiltiriiniin olusturdugu
arka plan, Ulkenin kudlttrd, calisanlarin olgunluk dizeyi, sorunlara basit ve
tek atimhk c¢ézimler bulunmasini imkansiz kilar. Butlin bu &6zellikler ve
karmasik yapl g6z 6nline alinmadan atilan adimlar bosluga atiimis gibidir.
Sorunlarin kdkiine inemeyen girisimler, uzun dénemde sorunun koétuleserek
tekrarlanmasina ve daha sonra atilacak adimlarin ve ¢ézim girisimlerinin
basarili olma sansinin azalmasina neden olur.
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“"Eger insanlar birbirlerine ve liderlerine glivenirlerse, uyusmazliklara ragmen birlikte
calisabilirler. Daha zekice riskler alirlar. Daha ¢cok ve daha uzun sire calisirlar. Daha iyi
fikirler ortaya koyar, kimsenin onlardan talep etmeyecegi kadar ayrintili is yaparlar”

Galford

Yazara gore, kuruma olan baghhdi saglamanin ve verimliligi artirmanin en
temel ve vazgecilmez yollarindan biri, isyerinde guven duygusunu hakim
kilmaktir.

Gercekten de glven duygusunun saglanmis oldugu bir kurum ile bu
duygunun hakim olmadigi bir kurum arasinda calisanlarin motivasyonu ve
verimliligi agisindan gozle gorilir farklar vardir. Given duygusu soyut bir
kavram olarak dusunllse de, is sonuclar tzerinde olculen ciktilari somuttur.

Ekip Uyeleri arasindaki givenin dlstk olmasi, kontrol igin ayrilan zamanin
artmasina, is yapma hizinin dismesine ve enerjinin insan iliskilerine
gitmesine yol agarak maliyeti artirir. Glivenin egemen oldugu ortamda ise
denetim daha azdir. Enerji catismaya ve gekismeye dedil, isleri daha iyi
yapmaya yonelir. Bu da hizi artirir ve maliyeti dustnur.

Bunu su sekilde bir formdille ifade edebiliriz:

GUvenl Hiz l —— Maliyet T

Guven T Hiz T —p  Maliyet 1

Bir yonetici iki sorumlulugunu delege edemez: Biri performans
degerlendirme, digeri given olusturma ve kogluk.

Yoneticiler cevrelerindeki insanlara glvendikce glven kazanirlar. Bu
nedenle glvenilmek isteyen vyodnetici, Once birlikte calistigi insanlara
guvenmelidir. Yoneticilerin gevrelerine glvenle yaklasmalari konusundaki
en buylk engel, denetimi kaybetme endisesidir. Calisanlara givenerek
belirli bir 6lglide inisiyatif kullanma imkani tanimak, onlari yakindan izleme,
sonuglarla ve slregle ilgili genelleyerek degil, kisisellestirerek ydnetme
sorumlulugu getirdigi icin yoneticilere zor gelir. Bu nedenle calisanlara kendi
tarzlarini uygulayacaklari sekilde inisiyatif vermek, cok sik rastlanan bir
durum degildir. Diger taraftan cesitli toplantilarda katiimcilara, “Sizi en cok
etkilemis yoneticiniz kimdi?” diye sordugumuzda, hemen herkes
“kendilerine glivenen” ve “hatalari, 6dgrenme firsati olarak goren”
yoneticilerini anlatmaktadir.



Genel mudlr sadece stratejiye, musterilere, rekabete, Urinlere odaklanir
ve kiltird ihmal ederse, gimimiizde ¢ok yaygin olan “kurumun en dedgerli
kaynagdi calisanlar” slogani sézde kalmaya mahkumdur.

Gulvensizlik hisseden Kisi;

* Kendini ortaya koymaz, zayif yonlerini ve hatalarini gizler

* Yardim istemekten cekinir, bagkalarini takdir etmez

* Kendi sorunluluk alani disina gikmaktan kaginir

» Diger Uyelerin s6z ve davranislarinin nedenini anlamaya calismadan
yorumlar, sonug cikarir

* Ekip arkadaslarinin becerilerini ve deneyimlerini gézardi eder, bunlardan
yararlanma yoluna gitmez

» Kendisini oldugundan farkli gostermeye calisir

* Kolayca kizginhk yasar

Bir kurumda gliven ortaminin olmadigina isaret eden belirtiler sunlardir:

e Calisanlara inisiyatif vermemek

* Asiri ayrintili onay surecleri

* Calisanlar arasinda korku ve glvensizlik

* Hata kabul etmemek ve yolunda gitmeyen isler igin baskalarini suglamak
* Yuksek is terki

* Bolumler arasi yikici rekabet

Arastirmada, “kendisine deder verildigine inanma” algisini etkileyebilecek
bes farkli degisken belirlenmis ve 6lciIlmuistir:

1. Yonetici tarafindan galisanin géruslerinin alinmasi

2. Calisanin yoneticisi tarafindan cesaretlendirilmesi

3. Yoneticinin calisani takdir etmesi

4. Calisanin isini dogru yapmasi icin gereken donanima ve malzemeye sahip
olmasi

5. Calisanin yoneticisinin kendisinden ne bekledigini bilmesi

Kurallar ne musteri memnuniyeti yaratir, ne de hizmet kalitesini yukseltir.
Kurallar sadece miusteri memnuniyetsizligini azaltabilir, hizmet kalitesinin
“vasat” dlizeyde kalmasini saglar.

Musteri memnuniyeti yaratmak ve hizmet kalitesini beklenenin 6tesine
gecirmek, calisanlara glvenerek, sorunla karsilastiklarinda sorunu ¢ézecek
yetkiyi onlara vermekten gecer.
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Herhangi bir dizeyde yonetim sorumluluguna sahip yoneticiler icin son
derece somut Ug Oneri:

1-

Duygularinizin, distncelerinizin ve kararlarinizin arkasindaki gerekgeleri
cok fazla ayrintiya girmeden agiklayin. Agiklik, buatin kadlttrlerde
insanlarin liderlerinde aradigi bir 6zelliktir. Aciklik, yéneticinin izleyenler
tarafindan samimi olarak algilanmasini saglar.

Insanlari sorunlarin ¢éziimiine ortak etmek ve fikirlerini sormak da,
guven olusturan bir tutumdur. Bltln sorunlari ¢dzmeye calismak yerine
sorumlulugu dagitmak, hem ekip Uyelerini olgunlastirir, hem de
sorunlarin sahiplenilmesine imkan verir.

Olumlu dedikodu vyapin! Gittiginiz yerde, bulundugunuz ortamlarda,
orada bulunmayan astlarinizla ilgili olumlu seyler sdyleyin. Bir
calismadaki basari ve gayretlerini 6vin ve bir konudaki becerilerini éne
cikarin. Hakkinda boyle konustugunuzu bir calisaniniza, hayatinda aldigi
en 6nemli hediyelerden birini vermis olursunuz.

IK'nin Misyonu

Insan kaynaklari bélimleri her yil diizenli olarak su sorulara kafa yorar ve
eylem planlar olusturur:

Calisanlari islerini daha iyi yapmalari icin nasil harekete gecirebiliriz?
Calisanlarin islerini daha severek yapmalarini nasil saglariz?
Calisanlarin kurumlarina baghliklarini nasil arttiririz?

Calisanlarin memnuniyetini nasil arttirinz?

Baghlik Konforla Saglanir

Bir kurumda memnuniyeti ve baglihgi artiran faktorler sunlardir:

Ucret

Statu

Calisma kosullari (is saatlerinin esnekligi, fiziki kosullarin elverisliligi vb.)
Kurum iklimi (arkadaslik, uyumlu iliskiler)

Kisi Uzerinde uygulanan denetim kosullari

Is giivenligi (sagligi gelistirici kosullar)

Is glivencesi



Motivasyon Ogeleri

Bir insanin is ortaminda motive olabilmesi icin gerekli olan kosullar - bir
kurumda calisanlari motive eden faktérler sunlardir:

+ Ogrenme ve gelisme imkani

* Basar duygusu yasamak

* Kendini degerli hissetmek

* Yaptigi is Gzerinde kontrol sahibi olmak (sorumluluk)

* Yaptigi isi ve katkisini anlamli bulmak (blyik resim igindeki yerini
bilmek)

Motivasyonu dis kosullara ve ddile baglamak ancak kisa sireli ¢ozim sunar.
Is hayatinda girisimciler ve yéneticiler islerini nasil biiyiiteceklerini diisiinir
ve bunun igin binaya, altyapiya, sistemlere, kisaca para ile satin alinacak
konulara yatirnm yaparlar. Uygun ve adil bir tcret édenmesi sonucunda,
gerekli insan kaynadinin da saglanacagina inanirlar. Oysa insanlarin
calismak isteyecekleri bir kurum iklimi yaratmak da ydnetsel bir konudur ve
bunun icin para disindaki zaman, emek, bilgi (know-how) gibi kaynaklara
da ihtiyac vardir. Clink{ yukarida siraladigimiz kosullari yaratmak paraya
ve yatirrma degdil, bunlarin 6nemini anlayacak ydnetim anlayisina ve
yoneticilere ihtiyac gdésterir.

Grafik 5
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Grafik 6

Kuruma Baglanmayi Saglayan Ogeler
(Cinsiyete Goére)
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Yapilan calismalar dogru ise alimin, gerek performans gerekse kuruma
baglilk sirecinde etkili oldugunu gdstermektedir. Bu slirecte yanlis kisiye
yapillan yatinm, daha o6nce de belirtildigi gibi, calisan acgisindan hayal
kirikligi, kurum acisindan da kaynak ve zaman kullaniminda sorun olarak
geri donmektedir.

Calisanlarin kuruma adanmasini saglamada yodneticinin rolli, calisanlarin
beklentisini anlamak ve gercgekgi dlzeyde tutmak, onlarin yetkinliklerini
dogru degerlendirerek dogru ise dogru insani yerlestirmek, kisisel gelisimini
saghkh geribildirim vererek ve kocluk yaparak saglamak, potansiyelini
kullanmasina yardimci olmak ve glUven duygusunu gelistirmek olarak
Ozetlenebilir.

Leigh Branham, isten ayrilma sebepleri olarak; karsilanmayan beklentiler,
yanlis kisiyi yanls iye yerlestirme, geribildirim ve kocluk eksikligi, kisisel
gelisim imkaninin sinirh olmasi, takdir edilmeme, adir is yikld ve Ust
ybnetime olan guvenin yitirilmesini belirtmektedir.

Kriz donemleri, bu bagin sinanmasi igin iyi bir firsattir. 2001 ve 2008
krizlerinde calisanlarini korumak igin cgesitli dnlemler alip bu &énlemleri
calisanlariyla paylasan kurumlar ile galisan sayilarinda dogrudan azaltmaya



giden kurumlar arasinda calisan adanmishdi acisindan daglar kadar fark
vardir.

Performans degerlendirmesi, bir kurumda isleyisin ve verimliligin temelini
olusturur.

Performans ydnetim sistemi (PYS), caddas is yasaminda Turk kdltlrindn
"kan uyusmazhg” yasadigi en 6nemli 6gelerden biridir.

isle ilgili teknik iliskileri ydnetmekle

Yeterlilik ilgili yeterlilik = Is Performansi

Buradan cgikacak olan sonug sudur: Eger iliskileri yonetme konusunda
yetersiz kaliyorsak, isle ilgili teknik bilgi ve kapasitemizi katma deger
yaratacak sekilde hayata yansitamayiz. Clinkd astlarimizin ve esitlerimizin
enerjisini ve vyaraticihdini sinerji yaratacak sekilde kurum amaglarina
kanalize etmemiz mimklin olamaz.

Is liderleri is sonuclarindan, dolayisiyla performans ydnetiminden dogrudan
sorumludur. Lider, calisanlari degisimin ve belirsizligin yarattigi zorluklarla
basacikabilecek sekilde gelistirmelidir. PYS, bu hedefin
gerceklestiriimesinde en etkili araglardan biridir. Is liderleri birlikte calistidi
kisilerin performansini planlayarak, yonlendirerek, dlcerek ve izleyerek
yonetmekle yukumltdur.

Performans dederlendirme ve yOnetme slireci, “talimat veren” rolliinden
“gelistiren” roliine dodgru degisen yaklasimin hayata gecirilmesinde
yoneticilere dederli bir arag sunar.

Bu slirecin birinci asamasi, calisanlarla birlikte;
o Kurum amacglariyla tutarh
Anlasilabilir ve iyi tanimlanmis
Basariyi zorlayici
Gergekgi ve ulasilabilir
Belirli bir zamanla sinirli hedefler belirlemektir.

o O O O

Calisanin sahip oldugu vyetkinlikler ile kurumun ve isin gerektirdigi
yetkinlikler arasinda uyumu sadlamak da, yoneticinin performansa iliskin
sorumluluklarinin ikinci adimidir.

Daha sonraki asamada yonetici, etkin performans dederlendirme
gérismeleri yurutebilecek yetkinliklere -yetkinlik belirleme, performans
degerlendirme go6rismesini yapilandirma, geribildirim alma ve verme,
davranissal ikili gérisme yapma, gorlisme sonuclarini dederlendirme-
ihtiyac duyar.
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Performans dederlendirme ve izleme, sirekliligi olan bir etkinliktir. Yonetici
calisanlarla sik sik bir araya gelmeli, performansi istenen dlizeye
getirebilmek igin ortak ve siregiden bir calisma yapmahdir. Yoneticinin bu
roli koglukla értlsur.

Hizli degisim silresinde kurumlarin ayakta kalmasi, yarini 6ngdren, insan
kaynadini gelecedin ihtiyaglarina uygun bicimde ydnlendiren is liderleri
sayesinde olur.

Bircok sirkette PYS, insan kaynaklari béliminidn calisanlara yukledigi ilave
bir is olarak gorilir. Oysa her is lideri dodal olarak bir insan kaynaklari
yoneticisidir. Is becerilerinin sosyal becerilerle bulustugu bu 6zel liderlik
tarzina “cift kanatl liderlik” diyoruz. Bu sorumlulugun yerine getirilmesi de
kocluk becerisinin PYS ile hayata yansimasina baglidir.

Performans Planlama Toplantisi Sorulari

“Neler yaptin?” Son (¢ ayda yaptigi islerle ilgili ayrintilari, varsa
asamalari, dereceleri, puanlari ve zamanlamayla ilgili bilgileri icermelidir.

“Neler 6grendin?” Katildigi egitimlerden, is takibi toplantilarindan ya da
okudugu bir kitaptan d6grendikleri veya yaptigl bir sunumdan edindigi yeni
cikarimlar olabilir. Kaynagi ne olursa olsun, calisaninizi 6grenmeye tesvik
edin.

“Kimlerle isbirligi yaptin?” Isbirligi yapmaktan kasit, kurulan iliskilerdir.
Bunlar, yeni kurulan iliskiler ya da gulgclendirilen eski iliskiler olabilir.
Meslektaslarla ya da musterilerle kurulun iliskiler, profesyonel ya da kisisel
olabilir. Calisanin sirket icinde ya da disinda iliski kurma konusunda
sorumluluk almasi 6nemlidir.

“Neler yapacaksin?” Onimiizdeki i ay icin asil hedef(ler)i ne(ler)?

“Neler 6grenmeyi planliyorsun?” Oniimiizdeki (i ayda neler 6§renmeyi
planhyor?

“Ne tiir ortakhklar kuracaksin?” Onimizdeki (¢ ayda ne tir iliskiler
kurmayi planliyor?

Koglugun gercek anlamda uygulanmasi, bir kurumda is sonuclarini iki katina
varacak olclde gelistirme potansiyeli tasir.

Yoneticinin Degisen rolii

Yoneticiler kocluk gdérevlerini hakkiyla yerine getirebilselerdi, isletmelerin
performansi kendiliginden iki katina cikardi. Oysa yoneticilerin blyuk
cogunlugu kocgluk yapmayi bilmez; dahasi kocluk yapmanin, islerinin bir



parcasi, hem de 6nemli bir parcasi oldugunun farkinda degildir. Belki de
onlara da hak vermek gerekir. Clinki kendileri de kocluk gérmemislerdir.

Son yillarda kurumsal yapilarda meydana gelen degisiklikler, yoneticilerin
“kontrol edici” rolden “destekleyici” role gecmelerini saglamistir.
Ydneticinin, direktif verme ve denetleme yerine gelistirme, destekleme ve
yol gésterme yetkinlikleri 6nem kazanmistir.

Bir yoneticinin delege edemeyecegi isler, gliven olusturma, performans
degerlendirme ve kocgluktur. Kocluk icin de, performans kriterlerinin
belirlenmis olmasi gerekir. Sanildigi ve yaygin olarak uygulandigi gibi
kocluk, hatalari dizeltmek degil, performansi sistematik bir bicimde
gelistirme ve Ustin kilma gabasidir; insanlarin icindeki potansiyelin, anlamli
ve dnemli amaclara ulasmak icin ortaya ¢cikmasini kolaylastirmaktir.

Bir yéneticinin kocluk yapabilmesi icin gerekli dnsartlar:

» Kocglugun isinin bir parcasi olduguna gonilden inanmak

e Sabirsizligini frenlemek

* Yargilamamak, hatalara hosgorili olmak ve hatalarin 6grenme siirecinin
bir parcasi oldugunu igine sindirmek

 Temel iletisim tekniklerini (etkin dinleme, empati, soru sorma) bilmek ve
uygulamak

Yapilan yonetici koglugu egitimlerinde, yodneticilerin blylk c¢ogunlukla
baskalarina delege edilebilecek islerin kiskacinda, surekli baski altinda
yasadiklarina tanik olunur. Dogal olarak da bircok isi ylzeysel olarak
yapabildiklerini, islerinin cogunun kisa kisa, bolik porgik ve sozll iletisime
dayal oldugu goraldr.

Otokratik ve babacan liderlik tarzinin gecerli oldugu Tirk is hayatinda
koglukta zorlaniimasi sasirtici degildir. “Bu konuda ne yapabilirsin bir bak,”
diyerek calisanini yetkilendiren ve ona inisiyatif veren Isveg yonetim tarzinin
aksine Turk ydnetici, "Bu konuda sunu yap,” demeye yatkindir. Oysa kocgluk,
karsisindakine kendi dogru bildiklerini 6gretmek degil, onun potansiyelini
gelistirmektir. Hiyerarsinin dik, gtic uzakliginin fazla oldugu Turk kiltirinde
yoneticiler astlariyla esit iliski kurmakta zorlanirlar. Dolayisiyla bu
yoneticiler koglugun “séylemek degil sdéyletmek, 6gretmek degil buldurmak”
ilkeleriyle ters dlserler.

87



88

Mentorluk Bir Ortakhiktir

Mentor, kendinden daha gen¢ ve deneyimsiz birine yol gdsterir, onun
kendini gelistirmesine yardimci olurken;

Empati yapmayi, karsisindakini oldugu gibi kabul etmeyi, yargilamamayi
ogrenir.

Destekleyici, sahiplenici, yol gosterici, danisman, koruyucu, tesvik edici,
sirdas, dost gibi farkl roller Ustlenerek zenginlestirici deneyimler yasar.
Dogrulan direkt sdylemek yerine, sordugu sorularla kendi dogrusunu
karsisindakinin bulmasini saglar.

Mentorluk yaptigi kisiye 6dev verme, secenek godsterme onun kor
noktalarini fark etmesini saglama, soyut dislinceyi gelistirme gibi
gorevler Ustlenirken, bir iliskiyi yapilandirmayi, yonlendirmeyi 6grenir.
Cesaretlendirme, kosulsuz kabul etme, birikim ve deneyimlerini
paylasma, mentorluk yaptigi kisinin ihtiyaglarini kendininkilerin éniinde
tutma gibi roller, mentor icin de ayn bir olgunlagma firsatidir.

Mentorluk alan kisi acisindan da mentorluk iliskisi cok degerlidir:

Kisinin 6zsaygisi, guven duygusu, 6zguveni ve direnci gelisir, duygusal
olgunlugu artar.

Arkadasliklar, iliskiler, insanlarla etkilesim olumlu yénde etkilenir.

Yeni fikirler, acihmlar ve yenilikci yaklasimlar, zihinsel uyarilma saglar.

Ko¢ mu, Mentor mu?

Son vyillarin yikselen yildizi koglugun mentorlukla ¢cogu defa esanlaml
kullanildidi, en azindan aradaki farkin ne oldugu konusunda zihinlerin karisik
oldugu gorilliyor. Farklari asagidaki gibi siralanabilir:

Kogluk, tanimlanmigs gdrevler ve yetkinliklerde, baska deyisle glincel is
performansinda gelisimi hedefler. Mentorluk ise ¢ok daha genis bir
perspektif icinde, uzun vadeli ve gelecege uzanan, meslek yasaminin
batlinlne, temel ilkelere ve dederlere, normlar ve davranis bicimlerine
yoneliktir.

Kog, blyuk cogunlukla kisinin bagh calistigi yoneticisidir ve aralarinda
ast-dst iliskisi vardir; kog¢ glclind is sonuclari ve performans
beklentilerinden alir. Oysa mentorun kisiyle dogrudan is iliskisi
olmayabilir. Aralarindaki iliski, gli¢ ve zorunluluktan cok, guvene ve
sayglya dayanir.

Kogluk cagdas yonetici roliniin dogal bir boyutudur; yonetici tim
astlarini gelistirmelidir. Mentorluk ise, mentorluk alanin talebi ve secimi
Uzerine gerceklesen, oldukca goénuldi bir vericilik ve deneyim
aktarimidir.



* Kog calisaniyla birlikte onun gelisimi icin neler yapilabilecegini konusur,
birlikte karar alirlar. Mentor ise deneyimlerini olumlu olumsuz yoénleriyle
mentorluk alana aktarir, yasantilardan dersler gikarir ve yol gosterir.

Bilindigi gibi sirketlerin elde ettikleri is sonuglarinda kurum ikliminin % 33
payl vardir ve kurum iklimi de % 75 oraninda is liderlerince
belirlenmektedir. Bu veriden hareketle, sirketler kendi 6zgin kimliklerini
olusturan dederlerini, normlarini ve is yapis bicimlerini kurumun gelecegini
teslim edecekleri geng calisanlarina aktarma ihtiyaci duyuyorlar. Kurum
hafizasini temsil eden deneyimli ydneticilerinin mentorluk yapmasini
istiyorlar. Bu yoneticiler sadece analitik becerilere sahip dediller, ayni
zamanda sosyal sorumluluk bilinci tasiyorlar.

Boylelikle gelecegi kuracak ve degisimi slrikleyecek olan yeni kusaklarin
gecmisten ve kurumsal mirastan kopmamalari saglaniyor. Saglam bir zemin
Uzerinden ylkselen gencler, gelecege daha glivenle yelken acabiliyor.
Ozellikle kdkli sirketlerin en dederli varligi olan entelektiiel sermayenin ve
kiltirel mirasin kaliciligi ve strdirilebilirligi saglaniyor.

“Ekip”, ortak bir amaca sahip, bir lider tarafindan ydnetilen, performanslari
birbirine bagli, en az iki, en ¢ok on bes kisiden olusan bir topluluktur. 1yi
ekipler sonuglarla ilgili ortak sorumluluk Ustlenir, her kosulda birbirini
destekler ve ihtiyac duyana kosulsuz olarak yardim eder.

Buglnlin is hayati, biylk cogunlukla yapilacak isin niteliginden bagimsiz
olarak, ekip galismasini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle bir ekibi olusturan
her Gyenin iki acidan 6nemi vardir: Ekip icinde Ustlenecek roll yerine
getirecek yeterlilige ve kisilik 6zellikleri acisindan ekip Uyeleriyle uyumlu
iliski kurma becerisine sahip olmak.

Is hayatinda da, sosyal hayatta da cevremizden cok ender olarak dogrudan
geribildirim alinz. Geribildirimler cogunlukla arkamizdan verilir ve buna
dedikodu denir. Bu nedenle bu yorumlardaki dogruluk payini
degerlendirmek yerine, soyleyenlere donik kizginlik ve dismanca duygular
gelistiririz.

Insan kisiligini dedistiremez. Ancak aldi§i formel veya informel
geribildirimlerle davranislarini  6nemli 06lglide degistirebilir. Bunun
sonucunda da cevresindekilerin kendisi hakkinda farkh izlenimlere sahip
olmasini -cok yavas olsa da- saglayabilir. Bu degisim yavas olmasi agisindan
umit kirici gibi gdérinse de, yeni girilen ortamlarda farkli bir izlenim ve
“itibar” yaratilmasi mimkdudn olur.
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Olgunlasma Eksikligi:

Ekiplerin gelisim evreleri, olusma, firtina, durulma ve etkili olma olarak
tanimlanir. Ancak Tirkiye'deki ekiplerin blylk codgunlugunda slrekli bir
firtina slireci yasanmaktadir. Bu durum is ortaminda, bitmeyen bir ergenlik
dénemi veya kronik menopoz stlireci benzeri bir hava yaratmaktadir. Bunun
sonucu, ekip icinde surekli gerginlik, dedikodu, gruplasma ve paranoid
hezeyanlar yasanmaktadir. Calisanlarin enerjilerinin blylk bélimu insan
iliskilerine harcanmakta, igneleyici mesaj alisverisi ve ilgili olmayan kisilere
de gonderilen elektronik posta kirliligi olusmaktadir.

Calisanlar toplantilarda fikrini séylemez, ancak alinan kararlara katkida
bulunmak icin caba da gdstermez. Clunkl hoslanilmayan bir kararla ilgili
arkadan konusmak rahat ve kolaydir. Baskalarinin hatalarini konusmak
kisinin ylregini yelpazeler ve ona Ustlnlik duygusu verir.

Turk kdltdrinde yetisen bireylerin birbirleriyle yuzlesmekten kacindiklar
gorulmektedir. Yuzlesmekten kacinma davranisinin kdkeninde, iliskilerde
uyum ve anlasmay! 6n planda tutan “toplulukguluk” 6zelligi yatmaktadir.
Tark insani ylzlesme yoluyla karsisindakiyle iliskisini tehlikeye attigini
disinmekte, bu sebeple anlasmazlik durumunda c¢ogu kez Uclncld -
genellikle yasca daha buyuk- bir "arabulucu”nun mutdahalesini istemektedir.

Aile icinde glvenli davranis gelistirmeyen, egitim déneminde bu konuda
tesvik gormeyen ve is hayatinda da kendilerine 6rnek alacak bir Kkisi
bulamayan calisanlar, kendilerini glgli goérdiklerinde saldirgan, zayif
goérduklerinde de cekingen davranislara saplanip kalmaktadir. Bdylece
ybnetimin Ust basamaklarinda yukseldikce, kurumsal hayatta 1980’lerde
gecerliligini yitiren “otoritesini glce dayandiran” yonetici tipi ortaya
citkmaktadir.

Giiven Eksikligi:

Her tirld insan iliskisinin oldugu gibi, ekip galismasinin da temelini glven
olusturur. Ekiplerin basarisiz olmasinin en 6énemli nedeni, ekip Uyeleri
arasindaki gltiven eksikligidir. Glven eksikligi alinganliga yol agmakta, bu da
dedikodu vyaparak “acisint ¢ikarmak” biciminde glndelik hayata
yansimaktadir. Catismadan kacginan ekip Uyeleri, gdstermelik bir “saygili
iletisim” kurmakta ve hatalarin bedelini kuruma 6detmektedir.



Tark kulttrinde toplulukguluk, bireyin ait oldugunu hissettigi toplum icinde
giclidiar. Ornedin, aile baglan cok kuvvetli oldugu icin aile, giiven
ihtiyacinin karsilandigi temel kaynaktir. Blyik sehirler disindan gelenler igin
hemserilik baglari, Islami referansi olanlarin cemaat iliskileri, gliven
ihtiyacinin karsilandigi yerlerdir. Bu nedenle ekip liderinin baba rollni
Ustlenmesi, calisanin ekibe aidiyet, adanmislik ve anlam duygusu
yasamasini saglamak icin blyik 6nem tasir. Baba roliinlin belirleyici 6zelligi,
koruyucu ve adil olmasidir. Bdylece hem gereken standartlar korunmus,
hem de ortak heyecan icin gerekli anlam duygusu yasanmis olur.

Ekip Calismasinda Nerede Yanlis Yapiyoruz?

1- Yanhs insani segmek

2- Kisiligi hesaba katmamak

3- Uygun olmayan rol dagilimi

4- Organizasyon yapisindaki kargasa
5- Asiri kontrol

6- Yetersiz egitim

7- Dusuk motivasyon

8- Dusuk yaraticilik

9- Uygun olmayan ydnetim anlayisi
10- Terfi ve gelisim planlamasi eksikligi
11- Acik olmayan amaclar

12- Adil olmayan dédulllendirme

13- Kendini yeterli saymak

Bir ekibin, micadele ettigi alanda basarili olmadigi takdirde uyumlu bir iklim
yaratmasinin mimkin olmadigi goérilmektedir. Ancak her basarinin da
olumlu bir ekip iklimi yaratmaya yetmedigi de soylenebilir.

Basarisiz sonuclar alan ekiplerde iyi bir arkadasligin, dayanismanin ve
yardimlasmanin uzun sire devam etmesi mimkiin dedildir. lyi sonug
alabilmek icin Uyelerin birbirleriyle iyi geciniyor olmalari yetmez, ayni
zamanda birbirlerine sorumluluklarini hatirlatmak ve uygun dille hesap
soracak ve benzer gsekilde hesap vermeye hazir olacak bir durus
sergilemeleri de gerekir.

Buna karsilik iyi sonuglar almak ekip Gyelerini birbirine yaklastirir, olumlu
duygulara zemin hazirlar. Ancak grup dinamikleri iyi yapilandiriilmamissa ve
paylasilan kuvvetli ortak bir deder sistemi yoksa, herhangi bir basarisizlik
karsisinda ekip Uyeleri birbirlerini suclamaya baslar.

Ekip calismasinin temelinde birden cok kisiye glivenmekten kaynaklanan
cesaret ve kararlihk vardir.
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Iyi ekip calismasi, ancak yéneticinin giiven iklimini yaratabildigi ortamda
gerceklesir.

Yoneticinin astlariyla kurdugu iliskinin kalitesi, calisanin kurumsal baghligi,
ise adanmasi ve performansi Uzerinde dogrudan etkili olmaktadir. Calisma
ortamindaki duygusal enerjinin kalitesi, cok buyldk o&lcide ydneticinin
ybnetme tarzindan kaynaklanmaktadir.

Iyi ekip calismasi icin yéneticinin gosterdi§i gayret, harcadi§i kaynak ve
ayirdigi zaman, daima karsiligini 6der. Clinkl ginimuzde Gretime donlk
makro teknolojiye dayali endlstride ve hizmet sektdérinde, ekip calismasi
en dnemli rekabet avantajidir.

Etkin ekip calismasi, kurumlari basarili ve uzun émurli, bireyleri de basarili
ve mutlu kilar. Ancak bunun igin zaman, kaynak ve duygusal enerji yatirimi
yapmak gerekir.

Is ya da spor diinyasinda ekibiyle ortak heyecanlar paylasmis, bliyiik basari
ya da basarisizliklar yasamis liderleri gozlemleyerek (g sey dgrenebiliriz:
Birincisi, ekip, lideri bulundugu yere kendi iklimini goétiriyor. Ikincisi,
insanlara degderli olduklarini hissettirip glicli yonlerini ortaya koymalarini
saglamadan potansiyeli performansa ¢evirmek mimkin olmuyor. Ugilinciisi
de, paylasilmayan basari sturduridlmayor.

Her ne kadar icinde yasadigimiz dénemin sorunlari bir kisinin ¢cdzebilecedi
blylkligld asmissa da, is lideri ekibin performansi konusunda belirleyici rol
oynamaya devam etmektedir.

Hizla globallesmekte olan is dinyasi cografi sinirlari ortadan kaldirdidi icin
beraberinde is yasamina ¢ok kalturltlik égesini getirmistir. Cok kalttrltluk,
farkl disiinme tarzlarini, problem ¢6zme, 6grenme ve is yapma bicimlerini,
iletisim tarzlarini, otoriteyle iliski diizeylerini ve elbette ydnetim anlayislarini
ortaya cikarmaktadir.

Buglnin rekabet ortaminda varhgini stirdiirmek isteyen kurumlar, Bati‘da
sinanmis yol ve yontemleri kullanarak degil, ydnetim bicimini Turk
kaltirinian deger sistemine goére yerellestirmek zorundadir.

Farkh Kiiltliirlerde Liderlik

Buglne dek, Turk kaltirinidn o6zelliklerini dikkate alan ve almayan cok
sayida is lideriyle calisma firsati bulunabilir. Kultlirel dedgerleri
klicimseyenlerin ve birlikte calistiklari kisilere tepeden bakanlarin ekibinde
direnc yarattigini, bu tir ekiplerde galisanlarin enerjisinin isten cok insan
iliskilerine ve catismaya odaklandigi gorilir. Buna karsihk kdltirin
Ozelliklerini anlamaya calisan ve kdltlirin olumlu taraflarini is amaclariyla
birlestirenler istisnai basarilar gosterebilirler.



Cografi sinirlarin ortadan kalktigi giiniimiiz is diinyasinda c¢ok
kiiltiirlii ekiplerin basarili olmasini saglamak, gecmistekilerden
daha farkh yetkinlikler gerektirmektedir. Bunlarin basinda da,
bugiin, biiyiik kurumsal sirketlerdeki yoneticilerin diistiigii asiri
genelleme tuzagina diismeden, Kkisisellestirerek, calisanin
potansiyelini performansa c¢evirmek ve yerellestirerek yerel
kiiltiiriin 6zelliklerine uygun bir yonetim anlayisi sergilemek gelir.
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“IYI”"DEN “MUKEMMEL"

Yazan: Jim COLLINS

 Sirket disindan gelen Unliu liderlerle sirketin iyiden mukemmele
donlisim arasindaki baglanti, negatif. Iyiden mikemmele dénismiis 11
sirketin 10’'unun CEQO’su sirketin icinden gelmistir. Karsilastirma grubu
sirketlerinde ise disaridan gelen CEO sayisi alti kat fazla.

* Bir sirketin iyiden mikemmele donismesiyle yodneticilerin Ucret ve diger
gelirleri arasinda 6zel bir baglanti bulamadik. Yoneticinin gelirinin sirket
performansi acisindan en 6nemli dirtllerden biri oldugu fikri, eldeki
verilerle kanitlanamiyor.

« lyiden mukemmele dénlsen sirketlerle karsilastirma grubu sirketlerini
birbirinden ayiran sey, tek basina strateji degil, her iki sirket grubunun
da iyi tanimlanmis stratejileri bulunuyor. Ayrica elde iyiden mikemmele
donlsen sirketlerin uzun vadeli planlamaya digerlerine gére daha c¢ok
zaman ayirdigina iliskin bir veri yok.

+ lyiden mikemmele dénisen sirketler sadece mikemmel olmak icin ne
yapmak gerektigine degil, ayni zamanda ne yapmamak gerektigine ve
ne yapmaktan vazgecmek gerektigine de odaklaniyor.

* Teknoloji ve teknolojinin neden oldugu degisimler, iyiden mikemmele
donisimuU atesleyen bir etken degil. Teknoloji, donlisimi hizlandirabilir
ama dénlsum yaratamaz.

* Sirket satin almalari ve birlesmeler, iyiden mikemmele dénidsimui
atesleyen bir etken degil. Bir araya gelmis iki vasat sirketten mikemmel
bir sirket cikmiyor.

« Iyiden mikemmele ddniisen sirketler dedisimi yonetmek, calisanlarini
motive etmek, elemanlarinin sirkete baghligini saglamak gibi seylerle pek
ilgilenmiyor. Dogru kosullar altinda baghlik, motivasyon gibi sorunlar,
blylk oranda kendiliginden ortandan kalkiyor.

« Iyiden mikemmele ddniisen sirketlerde bu dénisim, yapilan isin adini
koyacak belli bir programa, 6zel bir isme, bir kutlamaya yol agmamis.
Tersine kimi sirketler bu donisimin buydkligdnian farkina o anda
varmamis. Ancak cok daha sonralari, geriye donlp bakinca anlasiimis.
Yani bu sirketler hi¢c de devrimci olmayan bir stregle performanslarinda
devrimci bir atihm yaratmiglar.

+ lyiden mikemmele dénisen sirketlerin hepsi de makro ekonomik olarak
iyi sektorlerde faaliyet gosteren sirketler dedil. Hatta bazilari kot
sektdrlerde faaliyet gdsteriyor. Bu sirketlerin higbiri hizla ileri atiimaya
hazir bir roketin tepesinde oturmuyor. Bu sirketlerin mikemmelligi
kosullarin degil, bilingli tercihlerin Grind.



Disiplin Kiiltiiri
Batdn sirketlerin bir kdltard vardir.

Bazi sirketler disiplinlidir. Ama disiplin kulltirine, ancak birkag sirket
sahiptir. Elinizde disiplinli insanlar varsa, hiyerarsiye ihtiyaciniz yoktur.
Elinizde disiplinli dislince varsa, burokrasiye ihtiyaciniz yoktur. Elinizde
disiplinli eylem varsa asiri kontrollere ihtiyaciniz yoktur. Disiplin kilttrtyle
girisimcilik ruhunu birlegtirebilirseniz, mikemmel performansin simyasini
yakalamis olursunuz.

Kisisel alcakgoénulliilikle mesleki iradesini birlestiren birey: lyiden
mukemmele dondsmis tim sirketlerin dimeninde gecis donemlerinde bu
tir liderler oldugu goralar.

5.Diizey Liderler, egolarimin ihtiyaglarini bireysel anlamda degil, daha genis bir
alana kanalize edip miikemmel bir sirket insa ederek karsilyyorlar. Bu, onlarin

egolarmmin olmadigr anlamina gelmiyor. Tersine inanilmaz él¢iide hirslilar. Ama
bu hirs bireysel bir hirs degil, oncelikle kurumsal bir hirs.

5.Dlzey Lider: Gunun birinde kdsemden dunyanin en mukemmel
sirketlerinden birine bakip, “ben de orada calismistim” demek ister.

Karsilastirma grubu sirketlerinin doértte Gclinde, ydneticilerin kendilerinden
sonra basarisiz olacak halefler veya zayif halefler ya da her iki kosula da
uyan halefler sectiklerine tanik olunur.

Arastirmada kullanilan 5.979 haber ve yorumu sistematik bicimde
siniflandirildiginda, iyiden mikemmele gecen sirketler hakkinda,
karsilagstirma grubu sirketlerine gore bir ya da iki kat daha az habere
rastlandi. Ayrica bu sirketlerin CEOQO’lari hakkinda yazilmis haber sayisi da
cok azdi.

Bu liderler, olaganistl kahramanlar haline gelmek istemediler. Higbir
zaman ulasiimaz kisilikler olmayi, putlastiriimayi istemediler. Onlar, sessiz
ve sakin bir bicimde inanilmaz basarilara imza atan, siradan gorunasla
insanlardi.

5.Dlzey liderler, basarili bir performansa ulasma gibi tedavi edilemez bir
hastaliktan muzdarip fanatiklerdir. Sirketlerini mtikemmel bir sirket haline
getirmek icin gerekirse fabrikalarini da satabilir, 6z kardeslerini de isten
kovabilirler.

Arastirmalar sistematik bir bulguyu daha ortaya seriyor. Sirketin iyiden
mikemmele dontsmesi icin disaridan birinin gelip ortalidi iyice bir sarsmasi
gerekir dusilincesi, eldeki verilerle dogrulanmiyor. Tersine disaridan getirilen
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high-profile bir “degisim gorevlisinin” iyiden mikemmele kalici bir
donisimle olan baglantisi, negatif.

Iyiden mikemmele déniismis 11 sirketten 10’'unun CEQ’lari sirketin icinden
geliyor. Bunlarin gl ise, dogrudan sirketin sahibi ailelerden. Karsilastirma
grubundaki sirketlerde disaridan yoneticilerle calisma orani, digerlerine gére
alti kat fazla. Bu sirketler yine de kalici mikemmel sonuglara ulasamadilar.

Sirkette isler iyi giderse 5.Dlzey liderler kendileri disinda bu basaryi
paylastiracak faktdr aramak igin pencereden disari bakarlar. Ozel bir insan
ya da olay bulamazlarsa o zaman basarilarini sansa baglarlar. Ama sirkette
isler kotu gittiyse bu kez sorumlulugu paylastirmak Gzere aynaya bakarlar
ve asla koétl sansi suglamazlar.

Dogru insan, ydnlendirilmeye, harekete gegirilmeye gerek duymaz. Iginden
gelen en iyi sonuclarl elde etme ve miukemmel bir organizmanin parcasi
olma gudisld onu zaten motive edecektir. Mlikemmel insanlar olmaksizin
mukemmel vizyonlar hayata gegcemez.

Eder Kkilit pozisyonlara gicli generalleri getirirseniz, onlarin sirketteki
rakiplerini kagirirsiniz. Ama oralara zayif generalleri, yani yetenekli
yoneticilerden ziyade koltuk bos kalmasin diye herhangi birini getirirseniz,
glcli tegmenler orayi terk etmek yerine etrafta bulunmayi tercih edecektir.

Mesele sadece dogru ekibi toparlamak dedildir, cinkld bunda yeni bir sey
yok. Asil mesele, 6nce dogru insanlari otoblise bindirip (ve yanlis insanlari
otobiisten indirip) ondan sonra nereye gidecedinize karar vermeniz. Ikinci
asil mesele de, iyi bir sirketi mikemmele dénustirmek lzere insanlara dair
karar verirken, tamamen kati olmanizin gerekmesi.

Yoneticilerin lcret paketleriyle sirketin iyiden mikemmele doénismesi
arasinda sistematik hicbir baglanti bulunmuyor. Eldeki veriler, yoneticilerin
Ucretlendirme seklinin sirketin mikemmele dénlismesine yol acan bir etken
oldugu dusilincesini dogrulamiyor.

Onemli olan ydneticilerinize nasil bir édeme yaptiginizdan ziyade dncelikle
hangi yOneticilerinizi tatmin etmeniz gerektigidir. Eger otoblsiinlizde dogru
insanlar varsa, sirketinizi mukemmel bir sirket haline getirmek igin
ellerinden geleni yapacaklardir. Bunu da “kazanacaklarini” disltinerek degil,
daha aziyla yetinmeyi tahayyll edemedikleri icin yapacaklardir. Onlarin
kendi ahlak sistemleri sirketi mikemmellestirmeyi gerektirir. Bu, onlar igin
nefes almak kadar dodaldir ve (icret paketleri bunu etkilemez. lyiden
mikemmele donltsen sirketler temel bir gercedin farkindadir: Dogru
insanlar dogru seyleri yapacak ve tesvik sistemine bakmadan mimkin olan
en iyi sonuclari elde edeceklerdir.

Evet, tesvik sistemleri ve Ucret paketleri 6nemlidir. Ama bu 6nem, iyiden
mukemmele ddnusmis sirketlerde farkh nedenlere dayanir. Ucret



sisteminin amaci yanlis insanlarin dogru davranmalarini saglamak degil,
oncelikle dogru insanlari sirkete kazandirmak, sonra da onlari blinyede
tutmak olmahdir.

Nucor yoéneticisi, "Dunyanin en galiskan gelik isgisi bizdedir. Bes isgi alir, on
kisi gibi calistirir, sekiz kisilik Gcret dderiz” demis.

Nucor, insanlarin sizin en 6nemli varliginiz oldugunu séyleyen o eski
atas6zinu reddetti. Iyiden mikemmele dénldyim slrecinde en o&nemli
varhginiz insanlar degil, dogru insanlardir.

Bu sirketlerin kiltlrleri acimasiz dedildir, katidir. Bu ikisinin arasindaki fark
ise, kritik bir farktir.

Acimasiz olmak, o6zellikle de zor zamanlarda sert ve kirici olmak veya
mantikli bir neden olmaksizin insanlari isten kovmak demektir. Kati olmak
ise her zaman ve her dlzeyde, 6zellikle de Ust ydnetim dlzeyinde belli
standartlar tutarl bir bicimde uygulamak demektir. Kati olur ama acimasiz
olmazsaniz etrafiniza toparladiginiz en iyi elemanlar akibetleri hakkinda
endiselenmek yerine islerine konsantre olabilirler.

Iyiden mikemmele doniisen bir sirkette kati ilkeler, énce en biylk
sorumlulugu Ustlenenlerden, tepeden baslayarak uygulanir.

Iyiden mikemmele déniismis sirketler, kafa sayisini budamak gibi taktikleri
cok ender anlarda kullanir. Hele de bunu ana strateji olarak kullanan
mukemmel sirket yoktur.

Iyiden mikemmele déniisen 11 sirketin 6’si atiim tarihinden ©énceki 10
yildan 1998’e kadar sifir tensikat yapti. 4 sirket ise bu tarih araliginda bir
ya da iki tensikat yapti.

Iyi bir sirketi milkemmel bir sirket haline getirmek igin elinize bir balta alip
keyfinize gore caliskan elemanlarinizin arasina girmek gerektigini sanmak,
ciddi bir hatadir. Bitmek tikenmek bilmez yeniden yapilanmalar ve akilsizca
yapilmis tensikatlar, iyiden mikemmele gecis modelinin bir pargasi asla
olmamistir.

Acimasiz olmadan kati olmasini bilmek lzerine yapilan arastirmalardan, Gg¢
pratik yontem cikariimistir:

Pratik Yontem 1: SlUphe duyuyorsaniz eleman almayin, dogru insani
aramaya devam edin.

Yonetim fiziginin degismez yasalarindan birisi, “Packard Kanunu”dur (Kanun
boyle adlandirilir glinki ilk kez Hexlett-Packard Company’nin ortaklarindan
David Packard’dan 6grenilmistir)

Soyle: Devamli olarak hicbir sirket, gelirlerini, sirketi buyltecek yeterli
miktarda dogru insani bulma ve bu artisi blinyesine yansitma yeteneginden
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fazla artiramaz. Bunu yapsa bile mikemmel bir sirket haline gelemez. Eger
gelirinizin artis orani strekli olarak elemanlarinizin artis oranindan fazlaysa,
mukemmel bir sirket haline gelemezsiniz.

Mikemmel sirketleri yaratanlar, mikemmel bir sirketin dntndeki en dnemli
engelin piyasalar, teknoloji, rekabet veya sirketin Grinleri olmadigini
bilirler. Mikemmel sirket igin bunlarin hepsinin 6tesinde bir sey gerekir:
yeterli sayida dogru insani ise alma ve onlari biinyede tutma yetisi.

Vasat bir sirketin mikemmel bir sirkete donidsmesini saglayan ilk bes
faktor: Birincisi, insanlar. Ikincisi, insanlar. Ucgilinciisii, insanlar.
Ddérdincisu, insanlar. Besincisi, insanlar... Mikemmel bir sirket olusumunun
en 6nemli nedeni, dogru insanlari segme disiplinine sahip olmaktir.

Bir elemaninizi yonetmek ihtiyaci hissettiginiz an, o insani ise alirken bir
yanlishk yapmissiniz demektir. En iyileri ydnetmeye gerek vyoktur.
Yonlendirmek, 6gretmek, yol gostermek, evet. Ama siki sikiya yénetmek,
hayir.

Yanlis insanlarin ortalikta dolanmasina izin vermek, dogru insanlara
yapilmis bir haksizliktir. Clnkl kacinilmaz olarak yanls insanlarin
yetersizliklerini onlar telafi edeceklerdir. Daha da kotlst bu durum iyilerin
kacmasina neden olabilir. Basariya odakli elemanlari motive eden sey,
g6sterdikleri performanstir ve giglerinin bir kisminin tasidiklari ekstra
ylUklere gittigini gérmek, sonunda onlari rahatsiz edecektir.

Iyiden mikemmele doniisen sirketlerin liderleri kolay yolu secip, “bir suri
insani ise alalim. Uyanlar devam eder, uymayanlari atariz” seklinde bir
yénetim modeli izlemiyorlar. Onlarin yaklasimi séyle: “"Bu ise zaman ayirip
katl bir A+ secim yapalim. Eger dogru karar vermissek onlari bliinyemizde
tutmak icin elimizden geleni yapariz. Eger yanlis karar vermissek o zaman
da bu gercekle aninda ylzleselim ki biz kendi isimize bakalim, onlar da kendi
islerine baksin.”

Iyiden mikemmele déniisen sirketler, en iyi elemanlarina en biyik
sorunlarini degil, en iyi firsatlari sunma aliskanligi gelistirmislerdir.

Bu yontemin énemli bir sonucu var: Sorunlarinizin hepsini birden ¢ézmeye
karar verirseniz, en iyi elemanlarinizin hepsini birden harcamayin. Bu,
degisimin klciUk sirlarindan biridir. Eger en iyilere her zaman sahip
olacaklar bir koltuk verirseniz, otoblisiin yolunu degistirmeniz halinde de
sizi desteklemeleri ihtimali artacaktir.

5.Dlzey bir yonetim ekibinin Uyesi ile iyi bir asker arasindaki fark nedir?
5.Dlzey bir yonetim ekibi Uyesi asla sorgulamadan otoriteye boyun egmez.
Ayrica kendi egemenlik alanini dinyanin en iyisi haline getirecek kadar da
gugcll, yetenekli ve hirsh bir liderdir. Ayrica ydnetici ekibin batin tyelerinin



bu glglerini sirketi mikemmellestirmek igin ne gerekiyorsa yapmak Uzere
ortak bir havuzda diger glglerle bir araya getirmesi gerekir.

Aslinda iyi bir girketi mikemmel bir sirket haline getirmek icin yapilmasi
gerekenlerden biri, biraz paradoksaldir. Biryandan en iyi cevaplari bulmak
icin kimi zaman siddetle kendi fikirlerini savunan ve sizinle (kimi zaman
siddetle) tartisan ama Ote yandan da bir karar verildigi anda kendi dar
cikarlarini bir kenara koyup o kararin arkasinda tium gudclyle birlesen
yoneticilere ihtiyaciniz var.

Hayatta ne basarmis olursak olalim, eger émrimuzin gogunu sevdigimiz ve
saygl duydugumuz insanlarla birlikte gecirmiyorsak, muikemmel bir
hayatimiz olamaz. Ama Oomrimuzin ¢odunu sevdigimiz ve saygl
duydugumuz insanlarla, yani ayni otobiste beraber yolculuk etmekten
blylk keyif alacagimiz, bizi asla hayal kirikligina ugratmayacak insanlarla
birlikte gecirirsek, otoblis nereye giderse gitsin, mutlaka mukemmel bir
hayatimiz olacaktir. Kendisiyle goriistigimiiz insanlar yaptiklari seyden ¢ok
keyif almiglardi, cinkl onu beraberce yaptiklari insanlari sevmislerdi.

Iyiden miikemmele doniismiis sirketlerin liderleri, eleman kararlarinda acimasiz
degil, kati davramwrlar. Elemanlarin performansi arttrmak icin tensikatlara ve
sirketteki yeniden yapilandirma politikalarina bel baglamazlar. Oysa karsilastirma
grubu sirketleri, tensikatlari ¢ok daha biiyiik ol¢iide kullanir.

Eleman konusunda karar verirken kati davranmayt saglayacak ii¢ pratik yontem

vardir:

1- Stiphe duyuyorsaniz eleman almayin, dogru insani aramaya devam edin.
(Mantiksal sonug¢: Bir sirketin biiyiimesi, sirketi biiyiitecek dogru insanlar
cezbetme yetenegiyle sinirlidir.)

2- Birini isten ¢ikarmaniz gerektigini fark ettiginiz anda harekete gegin. (Mantiksal
sonu¢: Once kimsenin yanlis koltukta oturmadigindan emin olun.)

3- En iyi elemanlarinizin oniine en biiyiik sorunlarinizi degil, en iyi firsatlarinizi
koyun. (Mantiksal sonug¢: Sorunlarimizin hepsini birden ¢oézmeye karar
verirseniz, en iyi elamanlarinizin hepsini birden harcamayin.)

lyiden miikemmele doniisen sirketlerin yonetim ekibi, en iyi cevaplar: bulmak igin

siddetle tartisan, ama bir kez karar verildikten sonra da dar ¢ikarlara bakmaksizin
o kararmm ardinda birlik olan insanlardan olusur.

“En onemli varliginiz, sahip oldugunuz insanlardir” diyen o eski soz, yanlistir. En
onemli varliginiz sahip oldugunuz insanlar degil, dogru insanlardir.
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Evet, liderlik vizyon demektir. Ama ayni zamanda liderlik, gerceklerin
duyulabildigi bir ortam yaratmayl ve aci gercgekleriyle yilzlesmeyi de
gerektirir. “Buyrun sira sizde” diye konusma sansi verilmesi ile o
soylenenlerin duyulmasi firsati sunulmasi arasinda, daglar kadar fark vardir.
Mikemmel lider bu farki anlar ve dncelikle insanlarin seslerinin, nihai olarak
da gergeklerin duyuldugu bir kilttr yaratir.

Gergeklerin duyuldugu bir ortam nasil yaratilir?

Bu konuda dort temel tutum onerilir:

1. Cevaplarla degil, sorularla yonetin.

2. Insanlarla tartisin, onlarla diyaloga girin; Gizerlerinde baski kurmayin.

3. Kimseyi suclamadan otopsi yapin.

4. Kirmizi bayrak mekanizmalari olusturun.

Stockdale Paradoksu

Zorluklara takilmadan Ne kadar aci olsalar da

sonunda mucadeleden | VE ayni zamanda hayatin  gercgekleriyle
galip ¢cikacaginiza yluzlesin.
inancinizi

kaybetmeyin.

ACI GERCEKLERLE YUZLESIN
(AMA INANCINIZI KAYBETMEYIN)

Onemli Noktalar

« lyiden mikemmele dénisen tim sirketler, mikemmellie giden yolu, o
anki aci gercekleriyle yilzleserek bulmuslardir.

+ Iginde bulundugunuz konumun gerceklerini belirlemek icin diristce,
O0zenle ve sebatla ise koyulursaniz, genellikle dogru kararlar
kendiliginden gelir. Aci gergeklerle dirist bicimde ylzlesmeksizin iyi
kararlar almak imkansizdir.

e Mikemmel olmak isteyen bir sirketin birinci goérevi, 0&ncelikle
elemanlarinin séylediklerinin duyuldugu, sonra da gergeklerin isitildigi bir
kultlr olusturmaktir. Boyle bir kaltlr olusturmanin dért kosulu vardir:
1. Cevaplarla degil sorularla yénetin.

2. Insanlarla tartisin, onlarla diyalog kurun; baski kurmayin.

3. Kimseyi suclamadan otopsi yapin.

4. Elinizdeki bilgiye, gbzardi edilemeyecegdi bir adirlik kazandiracak
kirmizi bayrak mekanizmalari kurun.



« Iyiden mikemmele déniisen sirketler de karsilastirma grubundaki
sirketler kadar zor glnler yasamis ancak bu zorluklara farklh tepki
vermislerdir. Gergeklerle ylzlesmis ve vyollarina devam etmislerdir.
Sonug olarak da yasadiklari zor glinlerden giclenerek ¢cikmislardir.

+ lIyiden mikemmele ulagsmak icin gereken ana psikolojilerden biri,
Stockdale Paradoksudur: O andaki zorluklar ne olursa olsun sonunda
mUcadeleden galip ¢ikacaginiza inancinizi kaybetmeyin VE ayni zamanda
ne olursa olsun, icinde bulundugunuz konumun aci gercekleriyle
yuzlesmesini bilin.

* Karizmaniz, bir varlik olabilecegi gibi, lider kisiliginizin agirhdi karsisinda
insanlarin aci gercekleri size getirmekten cekinmelerini sagliyorsa, yuk
haline de gelebilir.

« Liderlik sadece vizyonla baslamaz. Insanlarin aci gergeklerle
yuzlesmelerini ve bu gergeklerin olasi sonuglarina karsi harekete
gecmelerini saglamakla baslar.

« Insanlari “motive” etmek icin zaman ve enerji harcamak, bosa
harcamaktir. Sorulmasi gereken asil soru, “Insanlari nasil motive ederiz”
degildir. Eger elinizde dogru insanlar varsa onlar zaten motivasyon
sahibidirler. Mesele, onlari demotive etmemektir. Insanlari demotive
etmenin birinci yolu ise aci gercekleri gbézardi etmektir.

Kirpiler sadece basit seyleri gérebilen ahmaklar degildir. Karmasik seyleri
basite indirgemelerini saglayarak onlarin altindaki kaliplari gérmelerini
saglayan delici ve derin bir algilama bicimleri vardir. En temel seyleri
algilayip diger her seyi bosverirler.

Mikemmel sirketleri yaratanlar, su ya da bu 6lglde kirpidir. Sirketlerinde
Kirpi Konsepti dedigimiz seyi olusturmak icin kendi kisiliklerinden gelen
kirpiligi kullanmislardir. Karsilastirma grubundaki sirketleri yonetenler ise
Kirpi Konseptinin sagladigi berraklik avantajindan yararlanamayan, daginik
ve tutarsiz insanlardir.

Kirpi Konsepti, en iyi olma hedefi, en iyi olma stratejisi, en iyi olma plani,
en iyi olma niyeti dedildir. En iyisi olabileceginiz seyi kavramaktir. Aradaki
bu fark, hayati bir farktir.

Codu sirket birokratik kural ve mekanizmalarini, az sayidaki yanlis insani
yonetmek igin olusturur. Ama bunun karsiidinda dodgru insanlari
uzaklastirmig, bdéylece yanlis insanlarin sayisi artmis, bunun sonucunda
disiplinsizligi cezalandirmak igin blrokrasinin artmasi gerekmis, bu ylzden
dogru insanlarin sayisi daha da azalmis ve bu bdyle devam etmistir.
Rathmann, bu cikmazdan bir cikis yolu oldugunu sezdi: Bilrokrasi ve
hiyerarsiden kacinin ve bir disiplin kiltird olusturun. Iki unsuru, yani
disiplin kultlrayle girisim ruhunu bir araya getirebilirseniz, siper bir
performansa ve kalicli basarilara yol acacak simyayi buldunuz demektir.
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Yaratici Disiplin Matrisi

Yiksek
Hiyerarsik Miikemmel
Organizasyon Organizasyon
Disiplin
Kiiltara
Biirokratik : .
. Ilk Organizasyon
Organizasyon
Disuk
Disuk Girisimcilik Ruhu Yiksek

Mikemmel sirketler net sinirlari olan tutarli bir sistem yaratmislar ve bu
sistem icinde insanlara 6zgurlik ve sorumluluk vermislerdir. Yénetilmesine
gerek olmayan, 6z disiplinli insanlari ise almis ve onlarn degil sistemi
yonetmislerdir.

Calismalardan elde edilen verilere gbére bir zamanlar mikemmel olan
sirketlerin ¢dklsinde (veya sirketlerin vasatliga mahkum olmasinda)
teknoloji esas etken degil. Elbette teknoloji cok dnemli. Teknoloji tembeli
olup da mikemmel bir sirket olmayi beklemeyin. Ama teknoloji tek basina
mukemmelligin de, ¢cokisliin de nedeni degil.

Bir zamanlarin onclstiyken mikemmel sirketlere dénismeyen ve o
konumlarini kaybeden uzun bir sirketler listesi cikarmak mimkundur. Kesin
cok etkileyici bir liste olur. Listedeki tim 6rnekler basit bir gercedi gosterir:
Tek basina teknoloji iyi bir sirketi mikemmel yanmaz veya ¢dklst dnlemez.

Mikemmel sirketler teknoloji konusunda moda olan seylerden kacinir,
6zenle secilmis teknolojilerde ise dncullk yaparlar.

Iyiden mikemmele dénismiis sirketlerin yodneticileriyle yapilan 84
mulakatin ylzde 80‘inde, teknoloji donusim slrecinin ilk bes etkeni
arasinda sayilmadi. Bu durum, teknoloji kullanimi konusunda 6ncullik eden
Nucor gibi sirketler icin bile gecerli.

“Emekle, ylrl, kos”. Bu yaklasim, hizli ve radikal teknolojik degisim
dénemlerinde bile etkin bir yaklasim olabilir.

Iyiden miikemmele déniisiim siireci, disaridan bir devrim gibi gériniir. Ama
icerideki insanlar bu slreci organik bir sirec olarak hissederler. Sonuclarla
(dramatik o6lctide yukselmis gelirler) stireg (organik ve kiimilatif) arasindaki
bu celiski, yapilan isi uzun vadede gergekten ise yarayip yaramadigi
konusundaki algilari carpitir.



Sonug¢ ne kadar carpici bir fark yaratiyor olursa olsun, iyiden mikemmele
donlisim asla tek bir hamlede gerceklesmez. Dénlsimu saglayan tek bir
hamle, tek bir basarili program, digerlerinin canina okuyan tek bir yenilik,
sansli bir firsat, mucizevi bir an yoktur.

Kalici dontstumler, 6ngdrilebilir bir birikim ve atilim kalibini izlerler. Dev bir
carki gevirirken oldugu gibi bu stireci harekete gegirmek icin de blyuk bir
caba gerekir. Tutarh bir dogrultuda uzun bir slire slrekli olarak itilen cark,
ivme kazanarak atilim asamasina gelir.

Beklenmedik Bulgular

Mikemmel girketlerin igindekiler, dénisim sirasinda genellikle
gecirdikleri dontisimin boyutlarini o zaman fark etmez, aradan zaman
gectikten sonra geriye donlp baktiklarinda anlarlar. Clnkd bu
dénlisumin bir adi yoktur; o anda ne yaptiklarini gbésterecek belli bir
program, kampanya olarak baglamamistir.

Mikemmel sirketlerin ydneticileri “insanlari saflarina ¢ekmek”,
“birliklerini seferber etmek”, “degisimi yonetmek” gibi seyler icin vakit
ve enerji harcamaz. Dogru kosullarda motivasyon, degisim, saflar ve
baglilik meselesi kendilifinden ¢oézilir. Iivme kazanip bazi sonuclar
almaya basladikca herkes kendi safini belirler, tersi olmaz.
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YONETIRKEN RISKSIZ MISINiIzZ?

Yazan: Murat BELEN

“izleyen” ve “Ogrenen” kurum olma ozelligi asla terk
edilmemelidir.

Kendini ve bilgi agini giincellemeyen firmanin yasa ve rekabet
sansi zayiftir.

Pazarlamanin satis ile olmasi gereken koordinasyonunun iki énemli nedeni
vardir: Birincisi, satisi zemin hazirlamak; satisin 6nind agmak igin
potansiyel mdusteri gruplarina ve karar verici mercilere ziyaretlerle
bilgi/egitim vermek; rakiplere goére Urlnlerini 6n plana gikarmak; Ozetle,
teknik bilgisi ve ikna glcu yuksek bir kadro (pazarlama) ile cazibe ve talep
yaratmaktir.

Ikinci ise pazarlamanin, satis ile Ar-Ge arasindaki kopri gorevidir.

Burada tekrar acikca belirtmekte yarar var; tim bu cabalar muisteri
memnuniyetini saglayarak satisi gercgeklestirebilmek icindir. Sirket satis
yapabildigi oranda basarili olacaktir.

“Pazarlama” satis kapisinin anahtaridir. Tecriibelerle gelisen bilimsel bir
siirectir. Ihmali halinde siirekli basari genellikle olanaksizdir.

Musteri sikayetlerine cevap vermeyen ya da hizh ¢dézim Udretemeyen
kuruluslar éncelikle musterinin glveninin kaybederler. Hizmetin gecikmesi
oraninda bu guven kaybi, adim adim, hukuksal davalara ve tazminata,
sonucta da kalici mlsteri kaybina doénusdur.

Sikayetlerini ileten masteri bilinglidir ve gelistiricidir. Yeter ki zamaninda ve
dogru ilgiyi gosterin.

b

“Ekip, tiriin ve kaynak ti¢liisii pazarlamanin olmazsa olmazlaridir.’
Pazarlamanin etkin yapilabilmesi igin birgok 6n kosul vardir.
Olmazsa olmazlar ise:

» Kaliteli ve egitimli pazarlama kadrosunun varligi

e Kurulusun dogru urinlere sahip olmasi

* Aktivitelerin yapilabilmesi icin bltce icinde pazarlamaya gerekli finansal
kaynagdi ayrilmis olmasidir.



GuUnumuzde kar edebilmenin en kacginilmaz ve kontrol edilebilir yontemi
“alirken” ve “Uretirken” maliyetleri cok iyi denetlemektir. Strekli bir *“maliyet
azaltic”” calisma iginde olmak gerekir. Bunun basta gelen nedeni satis
fiyatlarini firmalardan ziyade pazarin belirliyor olmasidir. Rekabet birgok
sektérde o denli sertlesmis durumdadir ki satis fiyatini yUkselterek kari
toparlamak mimkidn olamamaktadir. Clinkd hem haksiz rekabet yaratan
kurumsallasmamis yerel firmalarin varligi, hem de Uzakdogu’dan gelen ucuz
drdnler ortami kizistirmistir.

Etkin ¢6zUm, “kalite-maliyet” faktorleri cercevesinde hem ana tedarikciden,
hem de bir ya da iki alternatif tedarikgiden alimi sirdlirmektir.

“Olciilmeyen ve denetlenmeyen kurulus ve siireglerde siirekli yiiksek performans
beklemek gercekgi degildir.”

Olctilmeyen hicbir maliyet kontrol edilemez. Bu nedenle maliyet hedeflerini,
gerceklesen rakamlar ile 6nceki ddénemi karsilastirarak ne durumda
oldugunuzu izlemeli, dlzeltici faaliyetleri planlamali ve slratle
uygulamalisiniz.

Tedarikgilerinize musterilerinizin size davranmasini istediginiz sekilde
davranirsaniz, en iyi kosularla alim yapabilme sansinizi cok yukseltirsiniz.

Yonetim kurullari asli gorevlerinin denetleme ve o6lgcimleme oldugunu
unutmamalidir. Dénem butgesinin gergeklesmesi icin planlanmis “yuratme”
fonksiyonlarina midahale etmemelidir. Oneri ve goruslerini yazili olarak
sadece genel muduare bildirmelidir.

“Bir kararmn iki onemli kriteri vardir: Dogrulugu ve hizi.”

Fiyat verme sisteminizde bosluklar varsa, musteriler bunu sonuna kadar
kullanacaklardir. Sirketinizin saghgi ve karhligi icin bu konuya 6ncelik verin.

Bir saticinin satisindan sorumlu urunidn “temel 0&zelliklerini” ve Urin
hakkinda "“sikca sorulan sorular”in cevaplarini biliyor olmasi, satisi
gerceklesebilmesine 6nemli katkida bulunacaktir. Diger taraftan Grtnlerin
detayl bilgilerini ve kullanim &zelliklerini bu konuda 6zel egitim gérmis ve
periyodik glincelleme egditimleri alan uzman teknik birim kadrosu verebilir.
Sizin icin durum her neyse en &6nemli konu satisi Turkiye'ye gore
Ozellestirmektir.

Takip satisin kalbidir. Kosulsuz sadakatin kalmadigi bir ddnemde kaybedilen
bir muisteriyi geri kazanmak yeni musteri kazanmaktan daha cetin ve
maliyetlidir.

“Neyi olciiyorsaniz ekibiniz ona yonelecek basarmak i¢in miimkiin olan en kolay
yolu sececektir.’

b
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Hedeflerin ylksek ya da distk konmasi blyuk risklerdir. Neyi 6lgiyor ve
hedef gbsteriyorsaniz iyi ya da kétl ekibiniz ona ydnelecektir.

Misteriniz, musteri temsilcinizin onlarda olusturdugu saygi, sempati ve
profesyonellik kadar size 6nem verecek ve zaman ayiracaktir.

Satis elemanlarinin performans degerlendirme kriterlerinde kagan islerin
tespiti ve iyilestirme dnerileri de yer almahdir.

Kaybedilen isler kazanilan islerden daha o6greticidir. Kaybedilen her isin
arkasinda ya bir hata ya da bir eksiklik vardir. Bunlar sistematik olarak
arastiran sirketler, dlzeltici aksiyonlar alirlarsa cok karl gikarlar.

)

“Uretimde maliyet, detaylarda gizlidir.’

“Maliyet diisiiren onerileri odiillendirin ve bunu tiim sirkete duyurun.”

Kurum icinde maliyet azaltma calismalarn standart ve sistematik bir streg
haline getirilmelidir. Aksi halde bircok yodnetici diger gorevlerinin arasinda
bu konuya odaklanmayacak, kasitli olmasa da ihmal edecektir.

Bu 6nemli konunun ihmal edilmemesi igin Gst yonetimin, “maliyet azaltma
hedeflerini” satin alma kadrosunun performans dederlendirme kriterleri
arasina dahil etmesi gerekir. Ornedin hammadde giderleri, Uretici bir
sirketin cirosu iginde yuzde 45’lik bir paya sahipse, takip eden dénemin
hedefi ylizde 43,5 olarak konulabilir. Ylzde 1,5 maliyet azalmasi kar artisina
dogrudan yansiyacaktir.

Eder sirketin giderleri arasinda en yliksek paya sahip bes gider kaleminde
bu calisma dlzenli hale getirilirse, kar yonetiminde ¢ok énemli bir adim
atiimis olur.

Hedefler mutlaka gerceklestirilebilir olmalidir. Ustelik dogdru kisiler
gorevlendirilmeli ve uygulama yetkisi verilmelidir.

“Maliyet diisiirmek herkesin isidir!”

BAIUmU ne olursa olsun her galisaniniza maliyet dlsltren hedefler verin.
Maliyet dustren fikirleri ve kisileri 6dlllendirin. Bir en iyi uygulama olarak
tum sirkette bu basariyr duyurun.

Pazardaki degisimler cok hizlh olabilmektedir. Bu nedenle sadece plan
yapmak yetmez. Takip ve glincelleme son derece 6nemlidir. Bunu saglamak
icin de 6lgme ve dederlendirmeler ne kadar sik yapilirsa, kurulusunuza o
kadar fayda saglayacaktir.

b

“Bir viretim makinesinin kritik yedek parc¢asi, basarinin sigortasi gibidir.’

“Finans ve satis arasindaki iyi iletigim, basariyr daha hizli getirir.”



Satisin en temel gdrevi yeni misteri bulmaktir. Her yeni musterinin, satis
cirosunu artirmasi ve Pazar payini bayutmesi beklenir. Ancak bu slrecte
finansal risk kontrolsuz bir sekilde artmamalidir.

Kendisiyle barisik yoneticiler olmadigi slirece kurum cgapinda networking
yapmak mimkin degildir. Yoneticinin beraber calisacagi insanlari secimi ya
da egitimi networking’in uygulanabilir olmasi igin dnemlidir.

Networking, aslinda, cok yonli bir iletisimdir. Bu dogrultuda kendisiyle
barisik olmayan biri; onun kasi, bunun gdzu icin secici olacaktir. Yani iletisim
yeterli olmayacaktir.

Isi basarili olmasi igin tiim sirket icindeki bdlim ve fonksiyonlarin, Ustleriyle,
birbirleriyle ve ekipleriyle kesintisiz iletisim icinde olmalari networking’dir.
Bu, temeldir. Bunu basaran dis paydaslarla da basarili olabilir. Bunu da
ancak kompleksiz yonetici adaylar ve ydneticiler basarabilir.

Ozetle vyonetici olmak hedefleri insanlarla ve gugli iliskilerle
tasarlayabilmektir. Bir yonetici, ekibine yardim etmiyor, onlarl dikkatle
dinlemiyor, cesaretlendirmiyor, kilavuzluk etmiyor ve heyecan dlzeyini
ylksek tutmayi saglayamiyorsa, heniiz isini yapamiyor demektir.

Yoneticinin mesleki ve teknik bilgisinin yani sira iyi bir planlama,
organizasyon ve takip yetenegi olmasi gerekir. O zaman sadece bir yonetici
degil, ayni zamanda bir lider de olur.

Yeni donem yoneticiden beklentiler:

TUum calisanlarin ve sistemin enerjisini ve heyecanini artirabilmek icin kendi
enerjisini ve heyecanini surekli muhafaza etmesi ve sergilemesi gerekiyor.

Ekibini “karar verme” ve “gelistirme” konularinda yetkilendirmesi 6nem
tasiyor.

“Gardiyan” ya da “polis” islevinde degil, “kog” ve “is arkadas!” yaklasiminda
olmasi isteniyor.

“Bilgi=Glc¢” oldugunu bilerek glcla iletisim icinde olmasi, dinlemesi ve sik
sik geribildirim vermesi gerekiyor.

Son olarak, yoénetici kesinlikle 6ntne gikan problemlere ve gelistiriimesi
gereken konulara ayni anda girismemelidir. Olusturacagi dedere gore
siralayip ikiser, Gger ve tam odakl ¢bézmesi ve bir sonra yeniden gindem
belirlemesi 6nem tasiyor. Hepsine ayni anda dalmak basarisizlik, zaman
kaybi ve ekipte gliven kaybina sebep olacaktir.

107



Yoneticinin Risk Doguran ve En Sik Yaptig: Hatalar

Her isi kendi yapmaya calismasi
Takimina hedef koymamasi
Iletisim kurmamasi

Degisime kapali olmasi

Takdir edememesi

Problemleri arastirmama

Sertlikle ydnetmeyi marifet sanma

NoUuhwNE=

Her zaman delege edebileceginiz konular:

* Detay calismalari

* Bilgi toplama calismalari

* Rutin, tekrarlayan goérevler

* Ekibinizin yakin gelecekte lstlenmesi muhtemel gérevier

Delege ederken c¢ok dikkat etmeniz, hatta duruma gore delege
etmemeniz gereken konular:

* Uzun vadeli vizyon ve hedefler

* Performans degerlendirmeleri ve sirketin disiplin konulari

* Politik hassasiyet tasiyan konular; sirket igi yolsuzluk vb.gibi
* Gizlilik ve hassasiyet tasiyan konular; maaslar gibi

« Ozellik tasiyan, sirketi temsil durumlari
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KURUMSAL ITIBAR YONETIMI

Yazan: Hakan OKAY

Internetin hayatimiza girmesi, iletisimin son derece hiz ve seffaflik
kazanmasi, ekonomik ve rekabet kosullarinin sirekli degisken olmasi,
tlketicilerin bilinglenmesi ve yasanan her turli makro ve mikro krizler,
isletmelerin faaliyetlerini dogrudan etkilemektedir. Tim bu olusumlar
isletmelerin basta tanitim olmak Uzere, her tlarli pazarlama hamlelerini
yapmadan 0©Once daha etraflica dusinmelerini gerekli kilmaktadir.
Gunumuzde isletmeler tarafindan atilan her adim veya girisim kamuoyu
tarafindan dikkatle takip edilmektedir. Olumlu girisimler toplumda destek
bulup, isletmenin veya markanin dederini ve itibarini arttirdigi gibi, toplum
tarafindan olumsuz algilanacak her tirllG faaliyet isletmenin veya markanin
algisini etkilemekte ve itibarina zarar vermektedir.

Satis kampanyalari tasarlarken, tanitim veya marka bilinirligini ylkseltecek
etkinlikler dlizenlerken, sosyal sorumluluk projelerine imza atarken veya ig
musteriler dedigimiz calisanlarina yoénelik birtakim uygulamalari hayata
sokarken, gerek toplum ve dis musteriler, gerekse paydas ve kamuoyunda
olusacak alginin dogru yonetilmesi kacinilmazdir, ¢link( isletmelerin veya
markalarin itibar isletmelerin uzun soluklu olmalarini saglayan en énemli
unsurlarindan biridir.

Ulkemiz kualtiri ve cagimiz geredi, her seyi cabuk tiketen ve eskiten bir
toplum olmamizdan dolayi, itibari zedelenen veya dlisen isletme ve
markalarin, tlketiciler tarafindan oldugu gibi, kurumsal mdisteriler
tarafindan da tercih edilmedigi bilinmektedir. Ornedin, bir marka veya urin
hakkinda herhangi bir olumsuz soOylentinin tlketiciler arasinda (Agizdan
agiza veya sosyal medyada) yayilmasi veya hatali bir Grinin pazara verilip,
thketicilerin zarar gérmesi ve bu durumun fark edilmesi sonucunda, s6z
konusu drinu Ureten isletme veya marka, hem tlketicilerin boy hedefi
haline gelmekte, hem de Urlnlerinin tercih edilmemesine, hatta protesto
edilmesine yol agmaktadir. Ayni Griinii satan kurumsal alicilar da (Ornedin
bir ulusal market) Grinu raflarinda bulundurmaktan vaz gegebilmektedir.

Kurumsal itibar sadece mal ve hizmetlerin tercih edilmesi icin degil, bir gok
nedenden dolayi dogru yonetilmesi gereken butinsel bir algidir. Kurumsal
itibarl yiksek isletme ve markalarin bir takim avantajlar vardir:
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e Markanin ve sirketin toplam degeri artar.

e Pazar paylar artar.

e Rakiplerle ayni kalitede bir GrinlU daha ylksek bir fiyat seviyesinden
pazara sunabilirler. Bu da daha fazla kar ve daha fazla yatirrm anlamina
gelir.

e Tedarikgiler tarafindan saglanan hizmet veya yari mamul arzinda,
pazarlik glgcleri artar; rakiplerinden daha uygun fiyata satin alabilirler veya
alim kosullarina sahip olabilirler.

e Kisith hammadde veya yari mamul tedarik strecinde rakip isletmelere
gbre Oncelik sahibi olurlar.

e Pazarda trendi (Egilimi) belirleyici olurlar. Ozellikle giyim ve moda
sektérinde takip edilen isletme veya marka durumuna gelirler.

e Yeni cikardiklar Grin veya hizmeti pazara daha kolay verebilirler.

e Finansal kredibiliteleri artar ve daha kolay yatirrmci ¢ekerler.

e Araci, distribttor, toptancilar ve perakendeciler lzerinde etkinlikleri
artar.

e Nitelikli is glcuU igin cekim merkezi olurlar.

e Hisse senetlerinin dederi ylkselir.

e Ayni veya farkl sektdrdeki isletmelerle daha kolay stratejik isbirlikleri
yapabilirler.

e Gelecekte var olma sanslar artar.

Kurumsal itibar, kolay ve kisa zamanda kazanilacak bir unsur degildir.
Bunun icin isletmeler tim faaliyetlerini stratejik olarak planlamak ve
atilacak her adimi en ince detayina kadar hesaplamak zorundadirlar. Baska
kelimelerle ifade etmek gerekirse, kurumsal itibari dogru yonetmek igin, en
Ust yonetimden kapidaki guvenlik elemanina, tedarik zincirinden Uretim
departmanina, satis biriminden musteri hizmetlerine kadar, her faaliyet 360
derece dedgerlendirilmelidir.

Peki “Kurumsal itibar” isletmelerde nasil saglanir?

Oncelikle, kurumun etik kodlari, kimligi ve kurumsal itibari saglayacak tim
dederler en Ust yonetimden baslamak kaydi ile tim calisanlar tarafindan
sahiplenmeli ve igsellestirilmelidir. Tabii ki bunun igin kurumun misyonunu,
vizyonunu, dederlerini, calisma prensiplerini, etik kurallarini, is yapis
bicimini, paydaslarina, calisanlarina, topluma karsi sorumlulugunu anlatan
bir “Isletme Kitabinin” hazirlanmasi gerekmektedir. Hatta bu kitaba
kurumun arsivindeki bazi bilgiler veya gecmisteki basarilari da eklenebilir.



Sonrasinda kurumun Gretmis oldugu mal veya hizmetlerinin standartlarinin
belirlenmesi, bunlarin sertifikalandirilmasi, kalitenin arttirilmasi konusunda
girisimlerin planlanmasi, Uretim ve calisma ortamlarinin saghkli ve is
performansini arttirici sekilde dizenlenmesi, calisanlarin lcret ve sosyal
haklarinin tam olarak verilmesi, calisanlar arasinda adaletsiz degerlendirme
yapllmamasi, galisanlarin basarilarini ve ise katkilarini arttiracak egitim ve
motivasyonun saglanmasi, misteri memnuniyetinin sirekli 6lgimlenmesi
ve bu konudaki iyilestirme calismalarinin yapilmasi, resmi kurumlara karsi
sorumluluklarin gecikmeden vyerine getirilmesi ve buna benzer tim
faaliyetlerin sirdlridlmesi saglanmaldir.

Her tlrllG yanhs anlasilmaya veya olumsuz alginin olusmasina neden olacak
faaliyetler yeniden duzenlenmeli ve gunun kosullarina uygun hale
getirilmelidir.

Topluma karsl acik ve seffaf bir politika izlenmelidir. Hatali bir Gretim
yapildiginda acikca mdusteriler ile paylasiimali, olusan zararlar tazmin
edilmeli veya olasi riskler duyurulmalidir.

Yanlis anlasilmaya neden olacak her tuarki reklam veya basin
aciklamasindan uzak durulmali, yapildi ise de duzeltici agiklamalar net
olarak yapilmaldir.

Kurumesal itibar icin kurumsal sosyal sorumluluk projeleri Gretilmeli, ancak
kesinlikle reklam araci olarak kullanilmamahdir.

Sosyal medya ve dijital pazarlama aracglari etkin kullaniimali, ancak
paylasimlar gunidn sosyoekonomik, toplumun kultirel vyapisina ve
kurallarina uyumlu olmali. Cevre ve dogaya karsi duyarh olmaldir.

Her turlG yayin ve ilanlar, asla tlketiciyi yaniltmamali ve hayali vaadlerde
bulunulmamahdir.

Kurumsal itibar, sonsuza dek kalici da dedildir. Isletmenin veya markanin
uzun yillar boyunca emek, zaman ve para sarf ederek olusturdugu itibar,
yanlis bir davranis veya hareketle kisa zamanda deger kaybedebilir. Tabii
ki, kurumsal itibar ne kadar ylksek olursa, olumsuz bir krizi atlatmak da o
derece kolay olacaktir.

Bu nedenle isletmelere bu konuda 6grenim gérmis, deneyimi ve 6ngorisl
olan kisilerle veya kuruluslarla isbirligi yapmalarini éneririm.
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GUN GUN DRUCKER

Yazan: Peter DRUCKER

DUnU siyirip atmayl, gecmisi terk etmeyi beceremeyen liderler, yarini
yaratmayi da beceremezler.

Miadini doldurmus isler igin kaynaklari israf temekten vazgecin ve yetenekli
insanlarinizi yeni firsatlardan yararlanmalari igin 6zgur birakin.

Yonetime disen godrev, kendisine emanet edilmis kurumun varliklarini
korumaktir.

Kendilerinin ve sahip olduklari bilginin 6rgitiin en dederli varliklari oldugunu
gbstererek bilgi iscilerini kendinize cekin ve elinizde tutun.

Gelecegin Toplumundaki kuruluslarda sirket, (st yoOnetimden ibaret
olacaktir. Diger her sey disaridan temin edilebilir.

Gelecegin Toplumu’ndaki kuruluslarda sirket, giderek artan bir bicimde Ust
yonetimden ibaret olacaktir. Bu st yonetimin sorumluluklari; tim 6rgutin
yonlendirilmesini, planlamasini, stratejisini, degerlerini ve ilkelerini
kapsayacaktir; ittifaklar, ortakliklari, ortak girisimleri ve arastirma,
tasarim, inovasyon faaliyetlerini kapsayacaktir.

Ydnetim her zaman insan dodasiyla ilgilenir, 1yi ve Kéti ile de...

Gelismis Ulkelerin hepsinde toplum, toplumsal islerin ¢cogunun bir 6rgit
icinde ya da orgut tarafindan yapildigi bir 6rgitler toplumu haline geldi.
Orgiitler kendileri icin kurulmazlar. Onlar aractir: her bir toplumun belli bir
sosyal gorevi yiritmesi icin yetkili kildigi organidir. Orgiitiin amaci bireye
ve topluma 6zgil bir katki yapmaktir. Bu nedenle, érgltin performans
O6lcimd, biyolojik bir organizmadan farkli olarak, kendi disinda gerceklesir.
Bu da demek oluyor ki, su ya da bu kurum icin “performans”in ne anlama
geldigini bilmek zorundayiz.

Bir kurum amaclarini ne kadar net tanimlarsa o kadar guclid olur.
Performans dederlendirmesi icin ne kadar gok kilometre tasi ve 6lgimleme
araci kullanirsa, o kadar etkin olur. Otoritesini ne kadar kanitlanmis
performans Uzerine kurarsa o kadar mesruiyet kazanir. "“Onlan
meyvelerinden tanirsiniz” - bu, kurumlardan olusan gogulcu yeni toplumun
temel ilkesi olabilecek bir ifade.

Buglinkl karli isinizin verimsiz hale gelecegi gline hazirlanmak igin
inovasyona yeterince yatirim yaptiginizdan emin olun.

Geri Bildirim: Sirekli 6grenmenin anahtari...



Bir bilgi iscisi her U¢ dort yilda bir okula gitmezse glniln gerisinde kalir.

Gelecekteki toplumun yeni ve benzersiz 06zelliklerinden 6ne cikanlar
sunlardir:

- Geng nufusun kiresel o6lcekte daralmasi ve “yeni isguci”nin ortaya
cikisi.

- Sulrekli kigilen imalat sektérinidn refah ve istihdam yaratici bir alan
olma o6zelligini yitirmesi.

- Sirketlerin biciminde, yapilanmasinda, islevinde ve (st ydnetimindeki
dedisimler.

Yonetim insanliga yonelik bir faaliyettir.

Yonetimin gdrevi insanlarin ortak performans gdstermesini mimkun hale
getirmek, giclerini etkin, zaaflarini etkisiz kilmaktir. Orgiit bundan ibarettir
ve yonetimin kritik ve belirleyici bir faktér olmasinin nedeni de budur.

Gelecegin toplumundaki sirketlerin st yonetimleri icin dnemli bir goérev,
sirketin bir 6rgdt olarak su Ug boyutunu dengelemek olacaktir: ekonomik
boyut, insani boyut ve 6nemi gittikce artan toplumsal boyut. Gegen
yarim yuzyilda gelistirilen bu ¢ sirket modelinden her biri bu ¢ boyuttan
birini 6ne cikardi ve diger ikisine daha az adirlik verdi. “Sosyal Pazar
ekonomisi” temeline dayanan Alman modeli toplumsal boyutu 6n planda
tuttu; Japon modeli insan boyutuna adirhik verdi ve Amerikan modeli
ekonomik boyutu 6n palana c¢ikardi.

Dedisimi yonlendirme orgltin gorevi olarak goérilmedigi takdirde o6rgit
ayakta kalamaz. Hizli bir yapisal dedisim ddéneminde ayakta kalabilenler
yalnizca degisim liderleridir.

Bir isletme girisiminin iki temel islevi vardir: Pazarlama ve Inovasyon...

Bir isletmenin amacina dair gegerli tek bir tanim vardir: Misteri yaratmak.
Musteri bir isletmenin temelidir ve onu ayakta tutar.

Ise dénismedidi siirece en iyi plan bile iyi niyetten dteye gecemez.
Orgiit gelistikce birey de gelisir.

Bir 6rgut ciddiyette ve diristlikte, amacglarda ve yetkinlikte gelistikge,
bireyin bir kisi olarak gelisebilecegi alan da genisler.

Karsilastigim — hem birlikte calistiklarim hem de yalnizca izledigim - etkin
liderlerin hepsinin bildigi dort basit sey vardi: Bir lider takipgileri olan biridir;
populer olmak lider olmak anlamina gelmez; ama sonuglar popduler olur;
liderler fazlasiyla g6z onlindedir, baskalarina 6érnek olustururlar; liderlik

riitbe, ayricallkk, unvan vyada para demek degildir, liderlik
sorumluluktur.
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Etkin liderler de baskalarina is devrederler, fakat standartlar olusturacak
isleri bagkalarina devretmez, kendileri yaparlar.

Bir 6érgatin liderinin en 6nemli gérevi krizi 6ngérmektir. Ondan kaginmak
degil belki, ama onu tahmin etmektir. Kriz vuruncaya kadar beklemek teslim
olma anlamina gelir. Birisi érgute firtinayl tahmin etme, siddetini saptama
ve onun oOninde olma yetenedini kazandirmalidir. Blyilk bir felaketi
durduramazsiniz ama mucadeleye hazirlikli, morali yilksek, nasil
davranacadini bilen kendine glivenen ve insanlarin birbirine glivendigi bir
orglt insa edebilirsiniz. Askeri egitimde ilk kural, askerlere komutanlarina
guven duymayi asilamaktir, ¢iinkl givenmezlerse savasmayacaklardir.

Orgitlerin codu 6rgiite her kosulda liderlik edebilecek birisine ihtiyac duyar.
Onemli olan, bu liderin temel yetkinliklerle calisiyor olmasidir. Bu
yetkinliklerden dinleme disiplini, istekliligi ve yetenedi benim igin
onceliklidir. Dinleme bir beceri degil, bir disiplin meselesidir. Bunu herkes
yapabilir. Yapmaniz gereken tek sey cenenizi kapali tutmanizdir. Ikinci
temel yetkinlik iletisim kurma anlasilmaya galisma konusunda istekliliktir.
Bu, cok sabirli olmay! gerektirir. Bir sonraki dnemli yetkinlik mazeret
aramamaktir. Sunu soéylemeyi aliskanlik haline getirin: “Bu istedigimiz
kadar iyi olmamis. Goétarlip yeniden tasarlayalim.” Son temel yetkinlik,
yaptiginiz géreve kiyasla ne kadar 6nemsiz oldugunuzu kavramaya istekli
olmaktir. Liderler kendilerini géreve adarlar.

Sirket iginde arkadagliklari olan bir genel mudur .... Tarafsiz kalamaz.
Hicbir 6rglt sahip oldugu insanlarin kapasitesinden daha iyisini basaramaz.

Bir insani ise alirken neleri yapamayacadini disinmeyin; yapabilecegi
seylere gore ise alin.

Insanlarin gicli yanlarina odaklaniimalidir.
Ise aldi§iniz her kisinin giiglii yanlarini bilin.
En 6nemli sey, kisiyle gérevin birbirine uygun olmasidir.

Insanlarla ilgili karar alma konusu oldugunda kusursuz karar alma diye bir
sey yoktur. Basarili yoneticiler su bes temel kurali izler. Birincisi, yonetici
herhangi bir ise yerlestirmenin basarisizidgini kabullenmelidir. Performans
gostermeyen personeli suclamak sorumluluktan kacmak demektir. Ikincisi,
yOneticinin performans gostermeyen insanlari gérevden alma sorumlulugu

vardir. Yetkin olmayan ya da zayif performansh personelin isine
devam etmesine izin verilirse bu personel biitiin 6rgiitte moralin

diismesine neden olur ve diger calisanlari adeta cezalandirir.
Uclinctsii, bir kisi sirf getirildigi gérevde yeterli performans gosteremedi
diye sirketten atilmasi gereken kotl bir galisan dedildir. Bu yalnizca o kisinin
yanlis iste oldugu anlamina gelir. Dordlnclsl, yonetici her pozisyon igin




dogru insan kararlari vermeye calismalidir. Bir 6rglt ancak tek tek
calisanlarinin kapasitesi 06lgisiinde performans gosterebilir; dolayisiyla
insan kararlar isabetli olmalidir. Besincisi; yeni gelenlerin beklentilerin
belirgin oldugu ve yardim saglamaya uygun yerlesik bir konuma getirilmesi
en iyisidir. Yeni blayudk gdérevler, davranislari ve aliskanliklari iyi bilinen ve
halihazirda given ve itibar kazanmis kisilere verilmelidir.

Insan yonetimi bir “pazarlama” isidir.

Bilgi iscilerini yonetmek bir “pazarlama” isidir. Pazarlamada ise "“Ne
istiyoruz?” sorusuyla baslanmaz. “Diger taraf ne istiyor? Diger tarafin
degerleri neler? Amaclari neler? Ulasmak istedigi sonuglar neler?”
sorulariyla baslanir. Bilgi islerini motive eden sey, génulla galisanlari motive
eden seyle aynidir. Gonullllerin Ucretli calisanlara oranla yaptiklar isten
daha cok tatmin olmalari gerekir, cinkd sonucta yaptiklar isin karsiliginda
Ucret almazlar. Onlarin, her seyden 6nce meydan okumalara ihtiyaclari
vardir.

Klresel disln, yerel davran.
Bilgi becerinin yerini tutmaz.
Beceri olmaksizin bilgi tretken olamaz.

Uzmanlasmis bilgi tek basina higbir sey Uuretmez. Ancak bir goérevle
blttnlestirildiginde Gretken olabilir.

Bilgi toplumunun yukariya dogru hareketliliginin ytksek bir bedeli var;
rekabetci dlizenin neden oldugu psikolojik baskilar ve duygusal travmalar.
Kazananlarin var olmasi kaybedenlerin de olmasini gerektirir. Onceki
toplumlarda bu boéyle degildi.

Eski ve gokga sinanmis bir gorus, bir sirketin 6ncelikle faaliyet alani para
piyasalari ya da hammadde alim satimi degilse, o sirketin bu iki alandan
herhangi birinde spekilatif faaliyetler ylritmesinin kaginilmaz olarak agir
kayiplara yol acacadini 6ne slirer. Ne var ki doviz kuru riskleri en tutucu
ybnetimlerden bile spekilatdrler cikmasina yol aciyor.

Insanlar kaynaklardan biridir ve yalnizca bir maliyet olarak gériilmemelidir.

Gelismis Ulkelerde Ustesinden gelinmesi gereken zorluk artik kol emegini
Uretken hale getirmek degildir. Asil caba bilgi iscilerini Gretken hale
getirmek zerine yogunlasacaktir.

Bildigimiz gibi, calisma hem bir yiilk hem de bir ihtiyactir, hem bir lanet hem
de bir lutuftur. Cok onceleri 6grendik ki, issizlik agir psikolojik bozukluklara
yol aciyor. Bunun nedeni ekonomik yoksunluk degil, 6ncelikle 6zglivenin
zayiflamasidir. Calisma, kisiligin bir uzantisidir. Basaridir. Kisinin kendisini
tarif etme, degerini ve insanhdini 6lgme ydontemlerinden biridir.
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Iyi performans gdsterenler yaptiklari seyi severler.

Isletme vyéneticisinin ilk gérevi ekonomik performanstir. Fakat ayni
zamanda isi Uretken, isciyi basaril hale getirme ve toplum ve bireyin yasam
kalitesine katki yapma gdérevlerini Gstlenmelidir.

Insan gliclinii Uretken hale getirmek érgitiin amaci ve dolayisiyla yénetim
otoritesinin temelidir. Orgit, insanin hem birey hem de toplulugun bir tyesi
olarak katki ve basari saglamasi icin aractir.

Kar amacsiz kuruluslarin basarisi birokrasinin  gucint zayiflatir ve
ideolojisine karsi koyar. Daha da koétlsi, blrokrasi kar amagsiz kuruluslarin
devletin basarisiz oldugu noktada basari gosterdigini kabul edemiyor.
Dolayisiyla ihtiyac duyulan sey, sosyal sorunlarla micadelede kar amagsiz
kuruluslar én safta tutan bir kamu politikasidir.

Deder katmayan faaliyetlere son vermek misteri agisindan kayip degildir.

Maliyet kontroli maliyetleri azaltma yontemi degil, maliyetlerden korunma
yontemidir.

Kurulusun yapisi ne kadar iyi olursa olsun, maliyet etkinligini tekrar tekrar
incelemek gerekir. Kurulus maliyetlerini ne kadar iyi kontrol etse de,
faaliyetleri ve siregleri iki Gg yilda bir sinanmalidir.

Maliyet kontrolli masraf kisma gibi gorulirse, isglicl bunu isine tehdit olarak
algilayacak ve desteklemeyi reddedecektir. Ama maliyet kontroll
maliyetlerden korunma olarak goérullrse ve uygulanirsa, o zaman isglcu
bunu bir firsat olarak algilayacak veya en azindan daha iyi ve glvenli is
hatirina maliyet kontroliinli destekleyecektir.

Bir is ne kadar az karmasiksa, o kadar az hata yapilir. Bir is ne kadar
karmasiksa, neyin yanlis gittigini anlamak ve gerekli onlemleri almak o
Olgude zorlasir. Karmasiklk iletisim sorunlarina yol agar. Bir is ne kadar
karmasiksa, o dlclide cok yonetim kademesi, sekil ve prosedir, toplanti ve
karar almada gecikme olur.

Cesitliligin buttinle uyum saglamasi igin yalnizca iki yol vardir. Bir isletme,
eder isleri ve teknolojileri, Grinleri, Grin hatlari ve faaliyetleri ortak bir
pazarin birligi icinde bulusabiliyorsa, son derece farkl isler yapsa da temel
batlnlugld ulasabilir.

Dogru blylklikte olmayan bir isletme, hayatta kalmak ya da gelismek igin
dogru Pazar kovuguna sahip degildir.

Sirf hacimde ulasilan ve genelde daha ylksek verimlilik getirmeyen buylime
sismanlamak anlamina gelir ve fazlaliklarin terle atilmasi gerekir.

Girisimci Judo, Pazar liderlerinin glcli olduklarini distndukleri noktalari
onlari yenilgiye ugratan zaaflara dontstdrur.



Cevik olun, rakiplerinizin glgcli yanlarini taniyin, onlarin pazarda g6z ardi
ettikleri alanlari arastirin.

BUtln o etkin yoneticilerin ortak noktasi dogru isleri yapma yetenegidir.

Tanidigim tim etkin yoneticiler yalnizca gerekli isleri yaparlar ve gereksiz
olanlar elerler.

Etkin yoneticiler Ustin performansa yogunlasirlar ve Ustin performans
olaganuUsti sonuglar ortaya koyar. Kendilerini 6nceliklerinin icinde kalmaya
zorlarlar. Etkin yoneticiler etkin kararlar verirler. Bunun bir sistem oldugunu
bilirler — dogru adimlar dogru sirayla atilmahdir. Hizli karar vermenin yanlis
karar vermek oldugunu bilirler.

Etkin yOnetici katkiya odaklanir. “Hizmet ettigim kurulusun performansini
ve sonuglarini etkileyecek ne tur bir katkida bulunabilirim?” diye sorar.
Sorumlulugu 6n planda tutar.

Bir kararin sonuglarindan alinan geribildirimin kararin verildigi zamandaki
beklentilerle karsilastirilmasi, ortalama donanimli ydneticiyi bile yetkin bir
karar alici haline getirir.

Ydneticiler gesitli faaliyet bilesenlerinin performansini iyilestirerek kendi
performanslarini iyilestirirler.

Ydneticinin calismasinda bes temel faaliyet vardir.

1- Ilk olarak yoneticiler hedefler koyar. Hedeflerin ne olmasi gerektigini
belirlerler. Hedeflerin her alaninda amaclarin ne olmasi gerektigini
belirlerler. Bu hedeflere ulasmak icin ne yapilmasi gerektigine karar
verirler. Bu hedefleri, onlari tutturmak icin performansina ihtiyag
duyduklar kisilere ileterek etkin kilarlar.

2- Ikincisi, yoneticiler orgitlerler. Faaliyetleri, kararlari ve gereken
iliskileri incelerler. Calismayi siniflandinirlar. Once onu ydnetilebilir
islere bdlerler. Bu birimleri ve isleri o6rgltsel bir yapi halinde
gruplandinirlar. Bu birimleri ydnetecek ve isleri yapacak Kkisileri
secerler.

3- Sonra, Ydneticiler motive eder ve iletisim kurarlar. Cesitli islerden
sorumlu kisilerden bir ekip kurarlar.

4- Bir yoneticinin isindeki dérdincid temel unsur o6lcimdur. Ydénetici
kistaslar olusturur - bir kurulusun ve igindeki her bir Kkisinin
performansi igin bunun kadar énemli cok az sey vardir.

5- Son olarak yo6neticiler, kendileri de dahil, insanlari gelistirirler.
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DEGER ODAKLI KURUMLA

Yazar: Richard BARRETT

21.YUzyilda, kalite, fiyat, hiz ve hizmet basariy1 garantilemek igin yeterli
olmayacak: Ayni zamanda dirdstlik icinde calismali ve calisanlariniz,
musterileriniz, icinde bulundugunuz c¢evre ve genel toplumunuz igin
surdurtlebilir bir gelecek yaratmaya ylzde ylz odaklanmalisiniz.

Icine girmekte oldugumuz bu ddnemde is hayatinda basarili olmak
istiyorsaniz, degerleriniz aldiginiz her kararda ve her aksiyonda kendini
gosteriyor olmali. Dahasi, davranislariniz dederlerinizle orttsidyor olmal.
Oziinliz, sdézlniiz, davranisiniz bu ahlak dahilinde seyretmeli. Bu sadece
toplumsal itibar yaratmak icin dedil, calistidiniz organizasyonun
dayaniklihdini saglamak icin de énemli.

Guven duzeyi ylksek olan, gdrevler ile hedeflerin belirgin sekilde birbiriyle
baglantili oldugu, sirketlerinin degisimi iyi yonetilebilecedine inanan
calisanlara sahip kurumlarda hissedarlarin ¢ yillik toplam kari belirgin
derecede daha yuksek oluyor.

Eder 21.ylzyilda basarili olmak istiyorsaniz global toplumun givenilir bir
bireyi haline gelmeli, deger odakh bir lider olmalisiniz. Bunu rakiplerinize
Ustlinlik saglamak icin degil, sirketinize yaptiginiz yatinmlari korumak ve
sirketin dayaniklihdini artirmak igin yapmalisiniz.

Bizi mutlu hissetmekten alikoyan en belirgin engel ise korkularimizdir.
Yoksunluk ihtiyaglariniz karsilandiginda kendinizi glivenli, emniyette, saygin
ve mutlu hissedersiniz. Bu ihtiyaclari karsilayamazsaniz ya da bu ihtiyaclari
karsilama imkaniniz tehlike altina girerse (isinizi, arkadasinizi, ortaginizi,
yakin bir dostunuzu veya sayginhdinizi kaybettiginizde) endise ve korku
hissedersiniz.

Mutluluk ashinda, yoksunluk ihtiyaglarinizi karsilayamama endisesi ve
korkusundan kurtuldugunuzda veya eskiden ihtiyaglariniz sevgiyle
karsilandiginda hissettiklerinizi hatirladiginizda yasadiginiz duygusal bir
reaksiyondur.

Mutlulugun kéti tarafi kisa sirmesidir. Ihtiyacinizi karsilayamamaktan,
deneyimleyememekten duydugunuz korku ve endiseyi biraktiginizda tekrar
eski rutin ruh halinize geri donersiniz.

Hayat tecribeleri, simdiye kadar hicbir ihtiyaclarini karsilayamadiklar
yonundedir. Dolayasiyla karamsar olmaya kosullanmislardir.



Cosku ve memnuniyete kavusmanin yolu hayatiniz icin bir amac bulmaktan
geger - hayatiniza anlam katacak bir amag bulmaktan. Yasaminiza bir amacg
ve anlam ylUklemek hayatta aldiginiz keyfi, genel mutlulugunuzu artirir.
Zihinsel ve bedensel sagliginizi iyilestirir. Ayrica dayanikhiliginizi ve
O6zsayginizi yukselterek depresyon ihtimalini azaltir.

Sadakat ve baghlik yaratma bulgularinin kurumlar adina blylk 6nemi
vardir. Eger sadakati ve baghligi yliksek, yaratici bir isglcine sahip olmak
istiyorsaniz, o zaman calisanlarinizin yokluk ihtiyaglarini karsilamaniz ve
ayni zamanda bildyUime ihtiyaglarini karsilamalarina yardim edecek
programlari ve firsatlari saglamaniz gerekir. Onlarin ailelerine iyi
bakmalarina, calistiklari insanlarla arkadaslhklar kurmalarina, yaptiklari iste
daha da ileri gitmeleri, 6zerkliklerini gelistirip buyltmelerine, orijinallik,
anlam ve amacg bulmalarina, fark yaratabilecek firsatlari yakalamalarina,
(mUmkinse) gelecege olumlu bir miras birakmalarina yardimci olacak
yapilari, sistemleri, politikalari devreye sokarak c¢alisanlarin psikolojik
gelisimine destek vermeniz gerekir. Deder odakli bir kurum olmak bu
demektir.

Deder odakh kurumlar, psikolojik gelisimin her bir diizeyindeki galisanin
ihtiyaciyla ortiisen dederleri yasarlar. Bu oldugunda kurum calisan
baghliginin artmasini saglamis olur. Calisanlar sorumluluklarini yerine
getirme konusunda isteklidir, ¢unkd kurum onlarin tim ihtiyaclarini
karsilamalarina olanak tanir.

1- Inanclar baglamsal (icerikle ilgili) ve kiltireldir, degerler ise evrenseldir:
Degerler igerikleri asar, ¢linkii insani tecriibelere dayanir. Inanclar ise
sadece belirli durumlarda yasanan tecribelere dayanir ve yalnizca o
durumlarla ilgilidir: Yalnizca inanci 6grendigimiz baglamla ilgilidirler.

2- Inanclar dogru kabul ettigimiz varsayimlardir: Dogru olabilirler de
olmayabilirler de. Bilemeyiz. Olumlu sonuclara yol acabilirler de,
acmayabilirler de. Inanclar gecmiste gercek kabul edilmelerine neden
olan rastlantisal iliskinin gelecege de uygulanabilecegini varsayarlar.
Olumlu degerler bizi bir araya getirir ve hayal ettigimiz tiirde bir gelecek
insa etmemize yardimci olur. Inanclar ise (dzellikle de kiltiirel ve dini
inancglar) ayrim yaratir. Ornedin, farkl dini inanislara ait din adamlarini
bir masanin etrafinda bir araya getirebilirsiniz, fakat inanglari konusunda
bir fikir birligi saglamaniz zor olacaktir. Clnkl ideolojilere saplanip
kalirlar. Fakat onlara dederlerini sorarsaniz ¢ok buylk ihtimalle ayni
noktada birleseceklerdir. Ayni sey farkl siyasi partilerden politikacilar igin
de gecgerlidir. Buyuk ihtimalle, cok farkli inanglara sahip olsalar da, hepsi
benzer degerleri paylasiyor olacaktir.

Bazilari dederlerini paylasmay! korkutucu bulur, bazi insanlar icinse bu
enerji vericidir.
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Degerleri karsilikli paylasmanin given yaratmasinin sebebi olumlu olarak
adlandirdigimiz degerlerin (bunlara erdem de diyebiliriz) tim insanlar
tarafindan paylasiliyor olmasidir. Erdem, ahlaki acidan mikemmel olarak
kabul edilen dzelliklerdir. Erdemler bireysel ve toplumsal iyilesmeyi temsil
ettikleri icin evrensel olarak kabul gorurler.

Olumlu degderleri kullanarak alinan kararlar bizi hem kendimizle, hem
cevremizdekilerle hem de genis toplumla uyum icinde hissettirir. Bunlar
baglayici ve yasami onaylayici dederlerdir.

Sinirlayicl  kisisel dederlerden bazilari kontrol, suclama ve statadur.
Sinirlayici kurumsal degerlerden bazilariysa hiyerarsi, birokrasi ve kisa
vadeye odaklanmadir. Insanlar kontrolcli, suclayici, manipile edici
davranislarda bulunurlar, cinkd bilingli veya bilingsiz sekilde bu tir
davranmanin ihtiyaclarini karsilayacagina inanirlar.

Sinirlayici degerler yokluk ihtiyaglarimizdan birini, bazilarini veya hicbirini
karsilayamama korkumuzdan / endisemizden kaynaklanir. Ornedin, eger
hayatta kimseye givenememek gibi bir inanca sahipseniz, hayatinizdaki her
seyi kontrol etmeye calisirsiniz. EJer kabul gérmediginiz veya ait
olmadiginiz tirden sinirlayici bir inanca sahipseniz isler ters gittiginde
cezalandirmaktan kaginmak ve hayatinizdaki otorite figurleri tarafindan
sevilmeye devam etmek icin baskalarini sucglarsiniz. Eger yeterince iyi
olmadiginiz gibi sinirlayici bir inanca sahipseniz, kazanan olmak igin statl-
ylkseltici tavirlarla baskalarina Ustlnlik saglamaya, onlarin hakkindan
gelmeye calisirsiniz.

Yirekten gelen, baglayici, olumlu dederlerin tersine sinirlayici degerler
ayrimcidir ve korkudan dodarlar. Sinirlayici dederlerin davranislarimizi
yonetmelerine izin verdigimizde, bu davranislarin yapmaya calistiklarimiza
ters distligldnd, insanlari amacimizdan uzaklastirdigini unuturuz. Clnkl
sinirlayici dederler her zaman kisisel menfaatlere odaklanir. Sinirlayic
dederlerin bizi yonetmesine izin verdigimizde, baskalarina aslinda su mesaji
gbndermis oluruz: Ben kendimi senden daha fazla umursuyorum.

Bir kurumun veya toplumun otorite hiyerarsisinde yukseldikce, sinirlayici
degerlerinizden dogan davranislarinizin yaratacagi anlasmazlik ve gekisme
boyutu da buylk. Bu gergek Hitler'in Alman halki ve Avrupa Uzerindeki
olumsuz etkisi ile Gandhi’'nin Hindistan halki Gzerindeki olumlu etkisinden
de anlasilabilir.

Insanlar, ézellikle de liderler, kisisel menfaatle hareket ettiklerinde sadece
kendi geleceklerini degil, icinde bulunduklari kurulusun, grubun, toplumun
ya da Ulkenin iyiligini de riske atmis olurlar.



Ozet olarak:

10-

11-

12-

13-
14-
15-
16-
17-

18-

19-

Dedgerler bize neyin énemli oldugunu anlatan kestirme bir yontemdir.
Degerleriniz ihtiyaglarinizin bir yansimasidir.

Ihtiyag, yasadidiniz zorlugu veya sikintiyr hafifletmek, kendinizi daha
mutlu hissetmek ve gercek 6zintzle uyumlu olmak icin sahip olmayi,
elde etmeyi, deneyimlemeyi istediginiz seydir.

Abraham Maslow, insani ihtiyaclari iki temel tire ayirmistir: Temel (veya
yoklu) ihtiyacglar ve biyime (veya varolus) ihtiyaclari.

Temel / vyokluk ihtiyaclarimiz karsilanmadiginda endise ve korku
hissederiz.

Temel / yokluk ihtiyaglarimizi karsiladigimizda onlara daha fazla énem
vermeyiz.

BlUyUme / varolus ihtiyaglarimizi karsiladigimizda bu ihtiyaglar yok
olmaz. Daha bulytk ilgi ve baglilik yaratirlar.

Temel ihtiyaglari ve buylUme ihtiyaglarini karsilama konusunda
uzmanlasmis kisiye tam kapsamli birey denir.

Belli tlr bir ihtiyaci karsilamaya verilen 6nem (g temel faktére baglidir:
Yasaminda ulastigin psikolojik evre, icine dogdugun veya halihazirda
deneyimledigin hayat kosullari ve o anda icinde bulundugun spesifik
durum.

Mutluluk, yokluk ihtiyaclarini karsilayamamakla ilgili duyulan endise ve
korkudan vazgecildigi zaman deneyimlenen histir.

BUyUme ihtiyaclarini karsilamak daha derin bir mutluluk hissi, sonrasinda
da daha derin bir motivasyon ve baglilik yaratir.

Eder kurumunuzda daha sadik ve daha bagh bir is gicl istiyorsaniz,
calisanlarinizin yokluk ihtiyaclarini karsilayabildiklerinden emin olmali,
ayrica buUyUme ihtiyaglarinin pesinden gitmelerine olanak verecek
programlari, firsatlari saglamalisiniz.

Dlnyanin her yaninda insanlar artik inang kaynakli kararlardan degerler
kaynaklh kararlara dogru kayiyorlar.

Degerlerinizi digerleriyle paylasmak given yaratir.

Dederler olumlu da olabilir sinirlayici da.

Sinirlayici  dederler yokluk ihtiyaclarini  karsilayamamakla ilgili
korkulardan ve endiselerden dogar.

Sinirlayici degerlerimizin kararimizi yonlendirmesine izin verirsek, diger
insanlara, kendimizi onlardan daha fazla 6nemsedigimiz mesajini veririz.
Bir grubun igindeki bireylerden biri gruptan c¢ok kendi basarisina
odaklandiginda anlasmazlik ve catisma cikar. Grup is géremez hale gelir
ve asla gercek potansiyelini ortaya koyamaz.

Insanlar, ozellikle de liderler kisisel menfaatle hareket ettiklerinde
sadece kendi geleceklerini degil icinde bulunduklari kurulusun, grubun,
toplumun ya da Ulkenin iyiligini de riske atmis olurlar.
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Kiltldrel daginti gereksiz ya da Uretken olmayan isler (calisanlarin ginlik
gorevlerini yaparken karsilastiklari ve organizasyonun ylksek performans
sergilenmesine engel olan anlasmazliklar, strtismeler, hayal kirikliklarr)
yaparak harcanan enerji miktarinin bir 6lgimudur. Bir organizasyondaki
kiltirel dagintinin ana kaynadi liderlerin, yoneticilerin ve sorumlularin
korku kaynakl aksiyon ve davranislaridir.

Liderler, yoneticiler ve sorumlular endise ve korku icinde olduklarinda
(karsilanmamis yokluk ihtiyaglari nedeniyle kontrol, suiistimal, sucglama,
icsel rekabet gibi islevsiz davranislar sergilediklerinde) kdiltirel daginti
artar, calisan baghligi azalir. Tam tersi durumda, yani liderler, ydneticiler ve
sorumlular musfik ve guvenilir davranislar sergilediklerinde, organizasyon
da calisanlarin performanslarini yikseltecek inisiyatifler almalarina ve kendi
isleriyle ilgili hesap vermelerine izin verdiginde kilttrel daginti azalir,
calisan baglihgi artar.

Yiksek kiltlirel dagintiya (baghhgr disik calisanlara) sahip kurumlarda
liderler, yoneticiler ve sorumlular kendi ihtiyaglarini karsilamaya
odaklanirlar. DUslk kultlrel dagintiya (bagli calisanlara) sahip kuruluslarda
ise liderler, ydneticiler ve sorumlular c¢alisanlarin, mdusterilerin,
yatirnmcilarin, ait olduklari toplumdaki bireylerin ihtiyaclarini karsilamaya
odaklanir. Bu liderler kurulusun tim paydaslarin ihtiyaglarina odaklanarak
ylksek calisan baghhdi, misteri destedi, yatirnmci ilgisi ve itibar yaratirlar.

Bagl is gruplari, digerlerine oranla daha Uretken, daha karli ve daha misteri
odakli olmakla kalmaz, daha ylksek miusteri elde tutma oranina, daha az is
glvenligi vakasina ve daha distk ise gelmeme oranina sahip olurlar.

Iyi organizasyonlarda baghlik, insan kaynadinin ise koydudu gayretten
fazlasi anlamina gelir. Bu, is yapma sekillerinin temelidir. Calisan baghliginin
artmasi isle ilgili tim 6lgimler Gzerinde olumlu etki saglar. En iyi performans
gbsteren sirketler bilirler ki, organizasyonun hedeflerini gergeklestirmeye
yonelik bir calisan-baghligini-artirma  stratejisi, piyasa ortaminda
kazanmalarina yardimci olacaktir.

Bu sirketler uzun vadeye odaklaniyorlar; tutarli bir istihdam plani ve acik,
net dederler benimsiyorlar. Blylk capli degisiklikler yapmaktansa,
programlarini ince ayarlarla elden gegiriyorlar. Degisimi, degerleriyle tutarl
bir sekilde ve genel hedeflerine uygun olarak yonetiyorlar. Calisanlarin
stresini ve belirsizligi gidermek icin liderler sirekli gérinir oluyor. Bu
liderler davraniglarini calisanlarindan aldiklari geribildirimle yénlendiriyorlar
ve pek ¢ok paydas! karar alma asamalarina dahil ediyorlar.

Baglihgi ylksek bir isgliciiniin potansiyelini ortaya cikartmak, hastalik, ise
gelmeme, calisan devir orani, imalat hatalari, kazalar ve verimsiz
slireglerden dogan is maliyetlerini dislirme olasihdini tasir. Ayni zamanda
Uretkenligi artirma, muisteri memnuniyeti, mdisteriyi elde tutma ve



inovasyona etki eder. Bu mekanizmalardan her biri organizasyonlarin
performansina 6nemli katki saglama kapasitesine sahiptir. Bu durumda
nasil yol alinacagi sorusu cevapsiz kalir, cinkl her bir sirketin durumu
kendine 6zeldir. Ama bu raporun sonucu, cevaplarin en dogru sekilde
calisanlarla beraber aranacadidir.

Calismalar ve arastirmalarda da net bir sekilde gorildiigi gibi, calisanlarin
ihtiyaclarina (temel ve blyldme ihtiyacglar) 6nem vermek finansal basariyla
direkt baglantilidir. Ancak unutmayalim ki, calisan katilimi ayni zamanda
kdltirel dadintiyla da yakindan alakalidir. Sonug olarak, calisanlarin
ihtiyaclarina 6nem vermek 6nemlidir ancak yeterli degildir. Ayni zamanda
calisanlara ilham verecek, tim benlikleriyle ise gelecekleri bir yiksek-glven
kaltdrd yaratmak gerekir. Bu da kisisel dagintilari azaltmak igin kurulus
liderleri, ydneticileri ve sorumlulariyla el ele calismak anlamina gelir.

Bir liderin vizyonu ne kadar genis, stratejisi ne kadar parlak olursa olsun,
organizasyonun kultdrl bunlara destek vermiyorsa hicbiri gerceklesemez.

Kurum kdltarid her sey demektir. Kultlir, insan potansiyelini serbest
birakarak performansi yonlendirir.

Bir organizasyonun kdultdrla liderlerinin, ydneticilerinin ve sorumlularinin
arzuladigi degil yasattigi degerlerle tanimlanir.

Strateji 6nemsizdir demek istemiyorum. Hayati derecede dnemlidir. Ancak,
belirlediginiz strateji ne kadar iyi olursa olsun, eder ona eslik eden, galisan
baghligini ve katilimini besleyen bir kiltliriniz yoksa, en sahane stratejiyi
bile uygulamakta zorlanirsiniz.

Ozet olarak;

1- Kurumsal performansi etkileyen gok dnemli iki faktér bulunur: Calisan
baghligi ve kiltirel daginti.

2- Calisan baghhigi, calisanlarin sirketleriyle kurduklari duygusal ve zihinsel
iliski dlzeyinin bir dlcimuddar.

3- Kiltirel daginti gereksiz ya da lretken olmayan isler yaparak harcanan
enerji miktarinin bir élgimuddr.

4- Calsan baghligi ile kilttrel daginti ters orantilidir.

5- Dusuk daginti yuksek baghliga, yliksek daginti diastk baghliga neden
olur.

6- Calisanlarin ve paydaslarin ihtiyaglarina odaklanan organizasyonlar
digerlerine gore cok daha basarili ve dayanikl olur.

Organizasyonlar yuksek motivasyona sahip bir isglicl yaratmak icin ne
yapmali? Sorusunun cevabi su olur: Organizasyonlar galisanlarinin nelerle
motive oldugunu (nelere deger verdiklerini) belirlemeli ve bu ihtiyaglara
yanit veren bir sirket klltlrla yaratmalidir.
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Eder blylk bir kurulus yonetiyorsaniz, ekiplerinizden ylksek performans
almak ve sirketinizde yiksek baglilik yaratmak istiyorsaniz, onlara kisisel
gelisimlerine denk gelen gorevler vermelisiniz. Eger calisanlarinizin kisisel
gelisimi henilz hazir degilse onlari bir sonraki diizeye terfi ettirmeyin ve
yelpazenin her katmaninin ihtiyaglarini karsilayacak olanaklar sunun. Bir
tarafa hayatta kalma ihtiyacini karsilayacak imkanlar sunarken, yelpazenin
diger tarafinda olanlarin insanhda hizmet ihtiyacini karsilamaya odaklanin.

Insanlari canli ve sadlikh tutan, onlarin dederleri ve inanclari yani gériinmez
olanlardir. Gérlnen ise aksiyonlar ve davraniglardir.

Diger bir deyisle bir kurumun kdltdrd, lider(ler)inin deder ve inanislarinin
(bilincinin) yansimasidir.

Daha da acik olmak gerekirse, bir kurumun kultlrd (deder ve inanglari) o
kurumun mevcut liderinin deder ve inancglari ile gecmis liderlerin
kurumsallastirdigi yapilarin, politikalarin, streglerin, kurumsal tesviklerinin
(kdltaran goérintr, somut ydénlerinin) toplu bir yansimasidir.

Kurum kaltarand iyilestirmek icin liderin kendini degistirmesi sarttir. Lider
kendini degistirmezse sizin lideri degistirmeniz gerekir. Kiltlir degdisiminin
olmazsa olmazi budur.

Kurumsal déntsum liderlerin kisisel dénisimdiyle baslar. Bir lider ve onun
liderlik ekibi degerlerini ve davranislarini degistirme konusunda kararhlik
gostermiyorsa butlinsel sistem degisimi slirecine soyunmanin bir anlami
olmayacaktir.

Kurum liderinin sireci sahiplenmesi ve bu ¢cabaya kisisel olarak dahil olmasi
gerekir. Liderlik ekibinin de liderlerine bu konuda tam destek olmalari
sarttir. Kiltirel dénlisim slreci baskasina delege edilebilecek veya bir
danismanlik ekibine verilecek bir gérev degildir. Danismanlar bu slirece eslik
edebilir, yol gdsterebilirler ancak isin basinda onlarin olmamalari gerekir,
clnkl bu bir proje degil, bir sirectir. Kiltlr calismasi kurumun kendi
Ustlenmesi gereken bir gérevdir ve slreklilik arz eder; hi¢ bitmez. Kultdrlin
yonetilmesi gerekir ve biz onu dederler Gzerinden yonetiriz.

Blylk ve orta 6lcekli kurumlarda vizyon ve misyonu belirlemek liderlik
ekibinin gérevidir. Bu gorev delege edilemez.

Yiksek calisan baglihidina (dedgerler uyumu ve misyon uyumu) ve disik
kdltdrel dagintiya sahip, iyi isleyen, deder odakl kurumlar insa etmek igin
hem liderlerin kisisel uyumunu hem de organizasyonun yapisal uyumunu
hedef alan bir kiltlir degisimi slireci gelistirmeniz gerekir.

Esnek olmak icin yenilikci olmaniz, yenilikci olmak icin calisanlarinizin
fikirlerinden yeterince faydalaniyor olmaniz gerekir. Calisanlarinizin



fikirlerinden faydalanabilmek icin onlar karar verme slireglerine dahil
etmeniz, onlarda kurumun sahipleri kendileriymis hissi yaratmaniz gerekir.

GCalisanlarini karar verme slreglerine dahil etmeyen kurumlar donisim
evresine gecemezler. Bunu basarmak icin calisanlarina yetki vermeleri,
sorumlu 6zgurlikler tanimalar gerekir.

Kurumsal Demokrasinin 10 Ilkesi

10-

Amacg ve vizyon: Demokratik bir kurum neden var oldugu ve neyi
basarmak istedigi (vizyonu) konusunda nettir. Bunlar kuruma vyol
gOsterir, rehberlik eder ve disiplin saglar.

Seffaflik: “Gizli cemaat” mantigina veda edin. Demokratik kurumlar
finansal durum, strateji ve gindem konusunda seffaftir, calisanlarina
karsi acgiktir.

Diyalog ve dinleme: Cogu isyerinde yasanan yukaridan asadiya
monolog veya islevsiz sessizlik yerine, demokratik kurumlar karsihikh
iletisimin savunucusudur. Bu bag iletisime yeni bir anlam katar.

Adalet ve sayginhk: Demokratik kurumlar adalet ve sayginlik ilkelerine
baghdir. Bazi insanlara 6nemli digerlerine 6nemsizmis gibi davranmazlar.
Hesap verme sorumlulugu: Demokratik kurumlar galisanlarina onlari
suclayabilmek icin degil, 6zglr kilabilmek icin sorumluluk verirler. Kimin
kime kars! hangi konularda sorumlu oldugu cok net bir sekilde aciktir.
Bireysel ve kolektif: Demokratik kurumlarda her birey butinin kendisi
kadar o6nemlidir. Calisanlara sadece kurumun toplu hedefleri
dogrultusunda calistiklari icin degil, bireysel katkilarindan dolayi da deger
verilir.

Tercih imkani: Demokratik kurumlar calisanlarina tanidiklart anlamh
segimlerle zenginlesirler.

Diirustlik: En ©Onemli ilkelerden biri durtstliktir ve demokratik
kurumlarda bu bolca vardir. Onlar 6zglrligi giden yolun disiplin ve
ahlaktan gectigini bilirler.

Yetkinin dagitimi: Demokratik kurumlar iktidar tim bélimlere uygun
sekilde dagitirlar.

Diisiinme ve degerlendirme: Demokratik kurumlar sirekli
geribildirime ve gelismeye inanirlar. Gegmisten ders alma ve
ogrendiklerini gelecekte kullanma konusunda isteklidirler.
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Isleyebilmek icin her organizasyonun bir miktar biirokrasiye ihtiyaci vardir.
Blrokrasinin dizeyi ylksek olursa biylk miktarda verimsizlik, hayal kirikligi
ve baglihg zayif calisanlar yaratabilir. Blirokrasi az olursa kurumun isleyisi
kolaylasir. Burokrasinin dodru duzeyini bulmak, kurumsal icerige ve
calisanlarin 6zelliklerine baghdir. Bir kurumda ise yarayan baska birinde ise
yaramayabilir. Ancak genel bir kural olarak sunu éne siirebiliriz: Insanlara
ne kadar glven telkin ederseniz o kadar az burokrasiye ihtiya¢ duyarsiniz
ve organizasyonunuzun isleyisi o derece kolaylasir.

Yapilan bir arastirma sonucu; disik performansin, klltir ¢ézlilmesi ve
karmasanin blrokrasi ve hiyerarsiye yol acan hesap vermeme aliskanhgi ve
zayIf ekip calismasiyla basladigi kanisina variimistir. Performans dislp de
ciddi sorunlar ortaya cikinca bdélinmeler yasanir, panik olusur ve isleri
yoluna sokmak igin insanlar ¢cok uzun saatler calismak zorunda kalirlar. Ayni
zamanda kontrol, maliyet disirme ve kisa vadeli sonuclara odaklanma
baslar. Ardindan kosullar zorlastikca insanlar islerini nasil ellerinde
tutabileceklerini disinmeye baslar ve birbirlerini suglayip bilgi istiflemeye
gecerler.

Sinirlayici degerlerin en yiiksek daginti bandi diizeyine gore dagilimi

Biling En yiiksek daginti bandinda ortaya cikan degerler
Diizeyi
Oz Sayaqi Blrokrasi, hiyerarsi, karisiklik, uzun saatler, bilgi paylasmama

Sosyal Iliski | Suclama

Hayatta Kisa vadeye odaklanma, kontrol, (maliyet distrme)
Kalma

Yuksek kdilttirel daginti bandinda goérilen sinirlayici dederlerin  biling
duzeyleri arasindaki dagilimi yukaridaki tabloda gosterilmistir. Maliyet
disirme finansal verimi artirdigi icin normalde olumlu bir deder olarak
sayllsa da ylksek dagintili kuruluslarda calisanlar arasinda sinirlayici bir
deger olarak algilanir. Bu sebeple tabloda parantez icinde gdsterilmistir.

Yiksek dagintili sirketler karar verme sirecinde yavas hareket ederler,
clinkl burokrasi ve hiyerarsiye saplanmiglardir. Calisanlarin baglihgini
kaybederler. Hesap verme sorumlulugu dengesi ile ekip calismasi azalir ve
ortaya karmasa c¢ikar. Musteriler unutulur. Bu kurumlar sadece kisa vadeli
sonuglara odaklanip geleceklerine yatirim yapmaktan ve sirekli ilerlemeden
feragat ederler. Herkes kendi ¢ikarini disiinmeye baslar.



- Disuk dagintili kuruluslarin en ¢ok oy alan dederleri arasinda ekip
calismasi, miusteri memnuniyeti, strekli ilerleme ve baglilik bulunur.

- Yiksek dagintili kuruluslarin en cok oy alan dederleri arasinda
burokrasi, kisa vadeye odaklanma, hiyerarsi ve suglama bulunur.

- Diulstk dagintih kuruluslarda arzulanan kdlttr bilincinin  dizeyi
calisanlarin kisisel biling dizeylerini yansitir.

- Yiksek dagintih  kuruluglarda arzulanan kdltlir bilinci genelde
dénlsim dlzeyindedir.

- Bir kdltirin dagilmasi genellikle hesap verme sorumlulugundaki
yetersizlikle ve kota ekip calismasiyla baslar. Bu zayifliklar sirkette
karisikliga yol acar, zaman icinde blrokrasi ve hiyerarsiye donusdr.
Performans dustikce daha ciddi sikintilar olusmaya baglar,
bélinmeler (bilgi paylasmama) vyasanir. Insanlar isleri yoluna
sokabilmek igin uzun saatler calismaya baslarlar. Giderek kontrol,
maliyet kisma, kisa vadeye odaklanma yasanir. Kosullar zorlastikca
insanlar islerinin nasil garanti altina alabileceklerini distinmeye
odaklanirlar. Bdylelikle suglama ve bilgi istifleme baslar.

Kisisel daginti, kisinin glnluk iliskilerinde gosterdigi korku kaynakl enerji
seviyesidir.

Gercekten evrim gecirmis (aydinlanmis) bazi ruhlar disinda hemen hemen
herkes bir miktar kisisel daginti tasir. Kisisel dagintiyla ilgili sikinti sudur:
Eder onu kontrol etmeyi 6grenemezseniz kisisel dagintiniz kisa, orta ve uzun
vadeli amaglariniza ulasmaniza engel olmaya baslar. Eger bir lider, yonetici
veya sorumlu iseniz sahip oldugunuz kisisel dagintinin kurumunuzun veya
ekibinizin kiltlrel dagintisinda ortaya cikmaya basladigini fark edeceksiniz.
Bu da ekibinizin verimini dislrecek, calisan baghhdini azaltacak ve
katilimlarini distrecektir.

Ihtiyaclarimiz karsilanmadidinda yasadi§imiz incinme, kizginlik ve Gzinti
gibi hisler edindigimiz inancglarla birlikte hafizamizda depolanir. Bu inanglar
zamanla dinyanin nasil isledigiyle ilgili zihinsel modeller haline gelirler.
Yetiskinlikte yasadigimiz bir durum bize cgocuklukta tecribe edilmis bu
hisleri hatirlatir. Sakladigimiz bu olumsuz duygular ortaya cikip bizi
sinirlendirebilir ya da Gzlp asiri tepki géstermemize neden olabilir.

Bir lider olarak gelisip baylyebilmek igin kendinize de liderlik yapmaniz (yon
vermeniz) gerekir. Ancak kendinize basariyla liderlik yaptiginizda bir ekibe
liderlik yapabilecek becerilere sahip olursunuz. Ve ancak bir ekibe liderlik
etme konusunda uzmanlastiginizda bir organizasyonun lideri olabilirsiniz.

Hizmet eden lider sonuca ulasma yolunun calisanlarinin yeteneklerini ve
motivasyonlarini kullanmaktan ve gelistirmekten gectigini fark eden liderdir.
Bu ylizden kendilerine bagl galisanlarin tiim ihtiyaglarini (hem yokluk hem
bliyime ihtiyaclani) karsilamaya oncelik verirler. Etraflarindakilerin
gelismelerini, blyimelerini, olabileceklerinin en iyi olmalarini saglamak igin
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onlara ilham verirler, kogluk yaparlar, yol gosterirler. Bu yolculugu kendisi
tamamlamamis birinin baskasina bu konuda yol géstermesi mimkin
olamaz. Iste bu yiizden kisinin kendi lideri olabilmesi énemlidir. Kendinizin
lideri olmakla ilgili 6grenebileceginiz her sey sizi daha iyi bir lider olma ve
baskalarina kogluk yapma yolunda daha da ileri gétirir. Bir kog olarak
kendiniz basariyla gegmediginiz yollardan baskasini geciremezsiniz.

Tum gayretlerinizi kendi yokluk ihtiyaclarinizi karsilamaya odaklarsaniz ekip
arkadaslariniza olabileceklerinin en iyisi olma yolunda yardim edecek
glciniz kalmaz. Basarili (disik dagintih) liderler ulasilabilir, uyumlanabilir,
gliven veren ve dider takim arkadaslarina destek veren kisiler olurlar.

Profesyonel gelisim icin kogluk

Kariyerlerine yeni baslamis tecribesiz kisilere profesyonel duruslariyla ilgili
yol géstermek ve kocluk yapmak dnemlidir. Bu kisilerin basarilari arttikca,
giderek daha az destege ihtiyac duyarlar. Bir yol gosterici olarak yapmaniz
gereken onlara belli bir problem veya sikinti karsisinda ne yapmalari
gerektigini soylemek degil, cevabi kendilerinin bulmalarina yardimc
olmaktir.

Cok soru sorun

Kogluk ve rehberligin ilk kosulu ¢ok soru sormaktir. Géreviniz cevap bulmak
degildir. Yeni liderlik yaklasiminda liderler, yéneticiler ve sorumlular her bir
calisana kendi kendilerine diisiinmeyi 6gretmeye calisirlar. Bunu yapmanin
da yolu farkindaliklarini artirmak ve davranislarinin sonuglarindan daha
fazla sorumlu olmalarini saglamaktir. Eger ac birine balik verirseniz, o her
zaman acg olacaktir. Ama ona balik avlamayi 6gretip avlanmasini saglarsaniz
bir daha asla a¢ kalmayacaktir.

Cok dikkatli dinleyin

Cor soru sormanin yani sira iyi bir kog ¢ok iyi dinlemeyi de bilir. Rehberlik
ettigi kisinin ne dlisiindigind anlamaya vakit harcar. Bu anladiklarini sik sik
geribildirimler seklinde iletir, insanlara kendi kararlarini almalari yolunda yol
goOsterir, onlara ne yapacaklarini sdylemekten kacinir. Bunlar 6grenmesi
kolay olan fakat bir o kadar da gerekli yonetme ve yol gbsterme
yéntemleridir.

Gergcek anlamda dinleyebilmek icin kendi ihtiyaclarinizi tamamen askiya
almaniz ve ege-aklinizi susturmaniz gerekir. Yapmamaniz gereken sey
sdylenenlere korkuyla veya onyargiyla yaklasmaktir. Kendinizi tamamen
unutup calisanin ihtiyaclariyla iletisime gegcmeniz, empati ve sefkat
gbstermeniz gerekir.



Tam olarak anlayin

Baskasinin icinde bulundugu durumu anlamak ve sikinti zamanlarinda
kocluk yapmak cok zor bir istir, 6zellikle de kendini yazan bir akla
sahipseniz. Boyle insanlar digerlerinin durumunu, sikintilarini ve ikilemlerini
kendi pencerelerinden goérme egiliminde olurlar. Baskasl igin ¢dzim
bulmaya calisiyorsaniz, kendi inang filtrelerinizi, kendi varsayimlarinizi
kapinin disinda birakmaniz gerekir. Cinkd asil amag¢ onlara kendi
farkindaliklarini bulma ve kendi ihtiyaglarini tanimlayabilme konusunda
yardimci olmaktir. Eger ihtiyaclarini tanimlamalarina yardim edebilirseniz
isteklerinin kaynagini da goérmelerini saglarsiniz. Eger korkularinin neler
oldugunu fark etmelerine 6nayak olabilirseniz, nerede takildiklarinin da
anlamalarini saglarsiniz.

Sik sik 0zetleyin

Koclugun ise yaradigini nasil anlarsiniz? Rehberlik ettiginiz kisinin durumunu
kendi filtrelerinizden gecirmediginize nasil emin olursunuz? Bu sorunun
cevabi sudur: “Net olarak”. Peki nasil net olunur? Duydudunuzu
disindlgliniz seyi bir kere degil bircok kere 6zetleyerek.

Insanlara secenekleri gosterin

Hayatta ne yasiyor olursak olalim her zaman yapabilecegimiz secimler
vardir. Seceneklerimiz oldugunu unuttugumuz zaman veya secenek
olmadigina inandigimiz zaman oldugumuz yerde saplanip kaliriz. Genelde
problemler, ikilemler yasariz cinkl bize sunulmus secenekleri gbremeyiz.
Baskasinin onlndeki secenekleri fark etmesini sadlamak korkularla
ylzlesmeyi, varsayimlari yikmay! ve gerekli bilgi ve destedi saglayacak
insanlarla iletisime gecmeyi gerektirebilir. Bir kog olarak diger kisiye
verecediniz yardim budur.

Kisilerin mevcut duruma daha yukaridan ve daha genis bir aclyla
bakmalarini saglamak her zaman yararlidir. Ben her zaman “Bir problemi
¢6zmek igin ona ucaktan bakmak gerekir” derim. Tabi gercek degil mecazi
anlamda. Kogluk yaptiginiz kisinin bitlin resmi gdérmesini ve anlamasini
saglayacak yollar bulmaniz gerekir. Ve her seyden 6nce, goreviniz umut
vermektir. Onimiizde secenekler olmadidina inandiimizda cok giicsiiz
oluruz. Kendi cehaletimizin ve korkularimizin kurbani haline geliriz.

Insanlara ne yapacaklarini soylemeyin

Kog olarak goreviniz yardim ettiginiz kisinin i¢ bilgeligini kesfetmesini
saglamaktir. ClUnkl en derinde bir yerde her zaman ne yapmamiz
gerektigini biliriz. Bunu aklimizla bilmeyisimizin sebebi 6zglven eksikligidir.
Sizin amaciniz kisinin kalbinde yatani ortaya cikarmak, korkularini tek tek
tanimlamak, “Olabilecek en kotl sey nedir?” sorusunu sorarak kendini
ozglrlestirecek segimleri gérmesini saglamaktir.
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Eder ylksek calisan baghligi yaratmak istiyorsaniz insanlarin mutlu
olabilecegi, ihtiyaglarinin karsilandigi bir ortam yaratmaniz gerekir. Onlarin
ihtiyaclari karsilandiginda onlar mutlu olur. Sizin ihtiyaciniz karsilandiginda
siz mutlu olursunuz.

Sonuc olarak; iyi bir lider olmak icin iyi bir ko¢ olmaniz gerekir. Oncelikle
kendinize kogluk yapmalisiniz. Bu konudaki basariniz, baskalarina kogluk
yapmada ne kadar basarili olacaginizi da belirler. Sonucta mesele mutlu
olabilmektir. Insanlar sevgi dolu ve ihtiyaclarinin karsilandigi bir ortamda
zevk aldiklari, tutkun olduklari isi yaptiklarinda mutlu olurlar, islerine katilim
ve baglihk gosterirler.

1- Lider olarak gelisip blyuyebilmek icin dnce kendinize liderlik yapmayi
6grenmeniz gerekir.

2- Oz-liderlik becerilerinin ilki kisisel hakimiyettir. Kisisel hakimiyet,
bilingaltinda yatan korku kaynakli sinirlayici inanglardan kurtulmak igin
kendi kendinin kogu olmayi 6grenmek demektir.

3- Ikinci adim bireylesmek ve kendini gerceklestirmektir. Bu, gercekte kim
oldugunuzu (esas dederlerinizi ve inanclarinizi) kesfetmek, hayatiniza
anlam kazandiracak isi bulmak ve tutkun oldugunuz alanda calismaktir.

4- Uglincii adim bitiinlesmek ve hizmet etmektir. Bu, diinyada bir fark
yaratmak icin baskalariyla isbirligi yapmak ve gittikce hayatinizi
baskalarina hizmet etmeye adamak anlamina gelir.

5- Kendinize liderlik yapmakla ilgili 6grendiginiz her sey, sizi baskalarina
daha iyi kog olma yolunda gelistirecektir.

6- Ekip lideri olarak Ug farkli kocluk ydéntemine asina olmaniz gerekir:
Kisisel gelisim koglugu, profesyonel gelisim koglugu ve performans
koglugu.

7- Lider / koc olarak goreviniz digerlerine ihtiyaglarini karsilama konusunda
yardim etme ve bdéylece calisan katilimini ve baglihdini artirmaktir.

Kar her iki kurum (ve diger tim ticari kurumlar) icin temel bir dederdir. Bu
iki kurum da dolayli olarak sunu anlamis durumdadir: Kar edebilmek icin
calisanlarin ve paydaslarin ihtiyaglarina odaklanmak sarttir. Siz
calisanlariniza ve paydaslariniza 6énem verdiginizde onlar da size 6nem
verirler.



Google’in degerleri

Muhtesem insanlarla galismak istiyoruz ™
Teknolojik inovasyon bizim yasam damarimiz ™
Google’da calismak eglencelidir

Basariya kesin gozliyle bakma ™
Dogru olani yap

N B N RN H

Musterilerin ve kullanicillarin baghligini ve saygisini
kazan

Icinde calistigimiz ve yasadiimiz topluma ©nem
veriyor ve destek oluyoruz

=
=

DlUnyay! dedistirmeyi ve iyilestirmeyi hayal ediyoruz ™ |

Calisanlar, potansiyellerini gergeklestirmekten dogan memnuniyeti
yasadiklarinda verimlilikleri iki kat artar. DUgsuUk, orta ve yuksek zorluktaki
isler icin yapilan bir arastirma, motivasyonu yuksek calisanlarin ortalama
motivasyona sahip calisanlara gore sirasiyla ylzde 52, ytuzde 85 ve ylzde
127 oraninda daha verimli olduklarini géstermistir. Her bir is zorlugu dizeyi
icin, en yuksek motivasyonlu ve en dlstk motivasyonlu galisanlar arasinda
bir karsilastirma yapildigindaysa, basit islerde calisanlarda fark yizde 300,
orta zorluktaki islerde calisanlar icin fark yldzde 1.200 ve zor islerde
calisanlar icin fark dlgtilemez olarak gikmistir.

Bu veriler sunu gosterir: Her tip (basit islere uygun olan sosyallesmis akilla
calisan, orta zorlukta islere uygun kendini yazan akilla galisan ve yuksek
zorlukta islere uygun kendini doénustiren akilla calisan) insandan daha
yuksek verim almak mumkuinddar.

Yaraticilik icermeyen bir is, higcbir anlami olmadigi manasina gelir. Bir isin
anlamli olabilmesi igin o isin yaraticihdimizi gostermemize izin vermesi
sarttir. Yaraticiigimizi gosterebilecedimiz firsatlar olmadan kisisel tatmini
yakalamamiz imkansizdir.

Yaraticihidin yolu galisan isbirliginden gecger. Bu isbirliginin bes evresi vardir:
Davet, katilim, derin disinme, dinleme ve uygulama.
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Geleneksek hiyerarsik ydnetim modeli bunu engeller. Bircok kurumda
calisanlar disinmek icin degil yapmak icin para alirlar. Disinme isi
yobnetime aittir. Bir isginin su s6zleri bu konuya gok iyi bir 6rnek olusturur:
“20 yil boyunca bana ellerimin yaptigi is icin para 0dediniz. Halbuki
sorsaydiniz aklima da kalbime de bedava sahip olabilirdiniz.”

Hiyerarsik yonetim sistemlerinden kaynaklanan, herkese ne yapilacaginin
sdylenmesi anlayisi, kurumlarin galisanlarin beyinlerinde var olan yaraticilik
ve bilgi kaynagindan faydalanmasini engeller. Bu durum felakete dahi yol
acabilir.

Donlsimin ilk ve en zor kismi bireylesmeyi 6grenmektir. Bireylesmek
giiven yaratmanin énkosuludur. ikinci olarak, yoneticiler calisanlarinin
gelisimlerine 6nem vermelidir. Sirketin uzun vadeli ¢ikarlarini korumak igin
calisanlarin cesaretlendiriimesi ve onlara firsatlar taninmasi sarttir.
Calisanlarin gelisimine ne kadar zaman ayrilirsa sirket o kadar basarili olur.
Uclincl olarak, yoéneticiler engel yikici gdrevi gérmelidir. Yoldaki engelleri
ortadan kaldirmali ve bdylece ekiplerinin tam verimli c¢alismasini
saglamaldirlar. Son olarak, yoneticiler kendi sorumluluklarn altindaki
calisanlara rehber ve kog olmalidirlar. Yoneticiler kontrol etme ve boyun
eddirme rollerinden vazgecip motivasyon ve bagliik yaratma rolGni
dstlenmelidirler.

Yaraticilldi ortaya cikarmanin iki yolu vardir. Ilki calisanlarin isbirligini
saglayacak bir kultir yaratmak (insanlara seslerini duyurma olanagdi
vermek), ikincisi de inovasyon arayisini kurumsallastirmaktir.

Ozgiirliik

Insanlar en iyi performanslarini, énlerine bir hedef konup halletmeleri
istendiginde, zorlandiklari takdirde de fikir danisabilecekleri bir
koclari/rehberleri oldugunda ortaya koyarlar. Kendini yazan akilla calisanlar
bu tarz firsatlara bayilirlar. Ancak burada tehlike de vardir. Kurumsal bir
ortamda bu tarz firsatlari taniyacaginiz Kkisileri secerken ve onlar
denetlerken c¢ok dikkatli olmalisiniz. Bunlar dengeli ve sorumluluk sahibi
kisiler olmahdirlar. Son senelerde bircok gen¢ bankacinin bankalarini
batirdiklarina veya kurumlarinin finansal kapasitesini yok edecek dev
kayiplar yarattiklariyla ilgili onlarca duruma sahit olduk. EJer bir kisiye
organizasyon icinde otonom sekilde davranma firsati veriyorsaniz kicuk
baslamali, sirketi blylk finansal risklere sokmayacak gérevlerle kendisini
kanitlamasina firsat vermeli, glvenilirligini godsterdikce daha fazlasindan
sorumlu olmalarina izin vermelisiniz. Hata yaparsa bunu anlamali, hata
yapmanin da bir 6grenme yolu oldugunu goérmelisiniz. Bu pencereden
bakildiginda tim hayatimiz bir 6grenme sirecidir.



Esitlik

Insanlar kendilerini baskalariyla esit hissettiklerinde ve o sekilde muamele
gorduklerinde en iyi performanslarini ortaya koyarlar. Esitlik “kim olursa
olsun herkesin yapabilecegi bir katki vardir” anlayisidir. Esitligi benimsemis
kurumlarda ayricaliklar yoktur. Islevsel bir gerekce olmadan kimse
kimseden daha buylk ofise sahip olmaz. Kimseye girise yakin 6zel park yeri
tahsis edilmez. Kadin ve erkek esit muamele gorir. Irk ve cinsiyete goére
gérev ayrimi yoktur. Insanlar tecriibe seviyelerine ve yeteneklerine goére
farkli maaslar alsalar da kardan alinan ikramiyeler ekip Gyeleri arasinda esit
paylastirilir. Verimli bir ekip olusturmak igin esitlik bir 6nkosuldur. Esitsizlik
olan yerde korku, suphe ve adaletsizlik hissi kol gezer.

Hesap Verme Sorumlulugu

Birine 6zglrlik verdiginizde ona ayni zamanda hesap verme sorumlulugunu
da yutklemelisiniz. Hesap verme sorumlulugunu almamis bir 6zglrlik kaos
yaratir: Insanlar kurulusa karsi hicbir yukimlalik hissetmeden, her
istediklerini yapmaya baslarlar. Ayrica “hesap verme sorumlulugu” ile
normal “sorumluluk” arasindaki farki bilmek gerekir. Kisi hesap verme
sorumlulugu tasimadan da sorumluluk Ustlenebilir.

Demokratik prensipler cercevesinde calisan bir lider, yonetici veya sorumiu
iseniz sadece sonuglarla ilgili hesap verme sorumluluguna sahip olmazsiniz,
ayni zamanda ekibinizin calismasini saglayacak 6zerklige sahip olmasindan
da sorumlu olursunuz.

Adil Olma

Insanlar esit muamele gérmek ister. Oyle davraniimadigindaysa lizgiin ve
kirgin olurlar. Katilim géstermezler. Adil olmak iyi performans gdsteren bir
kdltdr yaratmak icin gcok dnemlidir. Adil kuruluslar maliyet kismak zorunda
kaldiklarinda insanlar isten cikarmaktansa herkesin maaslarini azaltirlar.
Bazi kuruluslar ylksek maas alanlarin Ucretlerinde az alanlara gbére daha
blyuUk indirimler yapar.

Acikhk

Saklayacagimiz, bizi suclu hissettiren veya utandiran bir sey oldugunda acik
olmaliyiz. Sucunuzu ve utancinizi kabul etmek, bu konuda acik olmak cok
bliylk bir cesaret ve durdstlik ister. Bunlar gercek bireylesmenin
belirtileridir.

Acikhk, adil olmayl da kolaylastirir, cinkl karar verme yetkisine sahip
olanlarin aldiklari kararlarin ardinda yatanlar acikga ortaya koymalarini
saglar. Ancak bu gergekler ortaya kondugunda stpheler ortadan kalkar ve
adil olunabilir.
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Seffafhk

Aciklik ve seffaflik birbirine ¢ok karistirilan iki kavramdir. Bu konuya bir
netlik getirmek gerekirse; Aciklik: “icerinin aninda ulasilabilir olmasi“dir.
Seffaflik ise bir seyin icini surekli gdérebilmektir. Aciklik iliskilerle ve
kararlarin ardindaki sebeplerle ilgilidir. Seffaflik, uygulamalar ve bilgiyle
ilgilidir.

Ayni acikhkta oldugu gibi, seffaflik da var olmadiginda siphe dogar. Bu
yuzden kuruluslar seffaflik politikalarini sdrekli gézden gecirmeli ve
mumkin oldugunca c¢ok bilgiyi calisanlariyla paylasmaldir.

Giiven

Guven, insanlan bir arada tutan tutkal, enerji ve tutkunun akmasini
saglayan yag gibidir. Glven sergilemek ve yaratmak Kkisisel bilinci
5.dlzeyine ait bir beceridir. Glven bir grubun is basarma hizini artirir ve
iletisimden burokrasiyi cikartir.

Diger bir deyisle gliven insanlari birbirine yakinlastirir. Birine givendiginizde
bizim icin en iyisini istedigini biliriz. StUphe ise ayrilik yaratir. Birinden
stiphelendigimizde en derindeki dislncelerimizi paylasmayiz. Aciklk
kaybolur. Bircok seyi igimizde tutariz. Glvenmedigimiz insanlarla
yakinlagsmayiz. “"Glven her zaman bir isin sonucunu (hizini ve maliyetini)
etkiler. Glven arttiginda hiz da artar, maliyet asagi iner. Glven azaldiginda
hiz diser, maliyetler artar.

Sonug

21.ylzyilda basarili olmak icin liderler demokratik prensiplere bagh kalmak
zorundadir. Calisanlara seslerini duyurma imkani vermek, soéylediklerini
dinlemek, adil davranmak ve onlara 6zerklik tanimak zorundadirlar. Esitlige,
adil olmaya, acikhga ve seffafliga dayanan bir given kultirt yaratmalidirlar.
En yetenekli insanlari (hem kendileri hem kuruluslari adina hesap verme
sorumlulugunu Ustlenmek isteyenleri) sirketlerine cekmek icin bunu
yapmaya mecburdurlar.

Ozet

1- Insanlar nerede olurlarsa olsunlar, hayatlarini demokratik prensipler
cercevesinde surdlrmek isterler.

2- Demokrasi 6zgulrlikle baslar, esitlik, hesap verme sorumlulugu, adillik,
acikhk, seffaflikla gelisir, givene ulasir.

3- Bu vyolculugun her adimi bir sonraki degerin gelisimi icin temel
niteligindedir.

4- Eger demokrasinin size saglayacadi faydalarin hepsinden yararlanmak
istiyorsaniz higbir adimi atlamamak gerekir.



5- Esitlik, hesap verme sorumlulugu, adillik, aciklik ve seffaflik olmadan
giiven olamaz. Ozgirlik olmadansa insanlar bireylesemezler ve
kendilerini gergeklestiremezler.

6- Insanlar en iyi performanslarini, dénlerine bir hedef konup halletmeleri
istendiginde, zorlandiklari takdirde de fikir danisabilecekleri bir
koglari/rehberleri oldugunda ortaya koyarlar.

7- Birine 06zglrlik verdiginizde ona ayni zamanda hesap verme
sorumlulugunu da ylklemelisiniz.

8- Sorumluluk ve hesap verme sorumlulugu iki farkli seydir. Kisi hesap
verme sorumlulugu tasimadan da sorumluluk Ustlenebilir. Ama bunun
tersi pek mumkun degildir.

9- Ozgirliik olmadiktan sonra esitlige kafa yormanin, esitlik olmadan da adil
olmaya kafa yormanin pek bir anlami kalmaz. Ozgiirlik, esitlik ve adillik
birbirini dogal olarak takip eden kavramlardir.

10- Acikhk “igerinin aninda ulasilabilir olmasi”dir. Bu badlamda aciklik
bireylesmenin en dnemli kosullarindan biridir. Bireylesme ise glivenin en
6nemli kosuludur.

11- “icerinin aninda ulasilabilir olmasi” anlamindaki acgiklik korkunun yok
olmasina ihtiyag duyar.

12- Seffaflik ise bir seyin igini sirekli goérebilmektir. Acikhk iliskilerle ve
kararlarin ardindaki sebeplerle ilgilidir. Seffaflik uygulamalar ve bilgiyle
ilgilidir.

13- Glven “son” degerdir. Diger tim dederler (6zgurlik, esitlik, hesap verme
sorumlulugu, adillik, acik ve seffaflik) bu sona ulasmanin yoludur.
Digerleri olmadan glivene ulasmak imkansizdir.

14- Glven her zaman bir isin sonucunu etkiler. Glven arttiginda hiz artar,
maliyet asagi iner. Glven azaldiginda hiz disir, maliyetler artar.

Kaltirel kilavuzlarin diger bir gérevi de Kiltiirel Degerler Olgimi’niin
geribildirimlerini liderlik ekibine, departmanlara ve bdlimlere iletmektir.
Ayrica Liderlik Degerler Olcimi ve Liderlik Gelisim Raporu’nun
geribildirimlerini de yapabilme beceresine sahip olmalari gerekir.

Kdltur yéneticisi ve klltur kilavuzlar tim vakitlerini bu role ayirirken, kalttr
elcileri bu konuda 6zel egitim almayi gonilli olarak kabul eden normal
calisanlardan olusur. Bu egitim sayesinde, degerleri yasatamayan liderler
konusunda sikinti yasandiginda midahale edebilirler. Kiltr elgileri kiltdrin
koruyucusu, kiltlr yoneticisinin gdzleri ve kulaklaridir. Onlar da ayni kaltar
ybneticisi ve kultir kilavuzlarn gibi kurum dederlerinin rol modelleri
olmalidirlar.
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Kultlr elgilerinin esas gorevi vizyon, misyon ve benimsenen degerleriyle
davranislari gundelik islerde strekli g6z 6ninde tutarak kaltirli somut bir
hale getirmektir. Klltir degisimi adimini atmak kolay olabilir ama o kdlttrda
stirdiirebilmek cok zordur. Kiltiir elgilerinin goérevi budur. Insan kaynaklari
ise bu goérevi yerine getirmeleri konusunda onlara (yapisal uyum sureciyle)
yardimci olur.

1-

5-

6-

Bir kisiye, bir kuruma veya bir davaya baghligin olusabilmesi icin o
Kisinin, o kurumun veya o davanin sizin ihtiyaclarinizi karsilayacak
firsatlar yaratiyor olmasi gerekir.

Calisan katiliminin anahtari baglihktir. Bir sirket galisanlarinin kisisel
ihtiyaglarini karsilamalarina olanak tanidigi zaman, calisanlar o
organizasyona karsi baglilik hissederler.

Dederler uyumu ve misyon uyumu cgalisan katilimi igin kilit 6nemdedir.
Degerler uyumu, kurumun vyasattigi dederlerle kisinin bireysel
dederleri arasinda benzerlik oldugu anlamina gelir. Misyon uyumu,
yaptiginiz iste bir anlam bulmak, kurumun basarisina katkida
bulundugunuzu hissetmek ve yapmak istediklerine inanmaktir.
Liderler, yobneticiler ve sorumlular demokratik prensipler
benimsediklerinde, size esit davrandiklarinda, dinlediklerinde, size
karsi adil olduklarinda ve hem Kkisisel hem profesyonel anlamda
gelismenizi saglayacak firsatlar tanidiklarinda kuruma baghliginiz
kuvvetlenir.

Liderlerinizin, ydéneticilerinizin ve sorumlularinizin size, kuruma, yerel
topluma ve toplumun geneline deger verdigini hissettiginizde sirkete
baglihginiz daha da kuvvetlenir.

Kuruma, liderlerine, yoneticilerine ve sorumlularina her zaman dogru
olani yapacaklari konusunda glivenebileceginizi hissettiginizde,
baghlik hissiniz daha da yukselir.

Baglihk nihayetinde sudur: Kendinizi yakin buldugunuz, énem verdiginiz
insan, kurum veya davaya karsi hissettiginiz sadakat duygusu. Ancak
baghlik hissini yasayabilmeniz icin bu kisi, kurum veya amacin bir sekilde
ihtiyacglarinizi karsilama konusunda sizi destekledigini hissetmeniz gerekir.



OPERASYONEL MUKEMMELLI

Yazar: Liitfi Apiliogullari

Kalite: Kalite, musteri agisindan her zaman en 6ncelikli parametredir. Bu
konuda en klcguk toleranslari olmaz. Her bir Grinln tam olarak, istedikleri
standartlarda ve ayni kalitede olmasini beklerler.

Kalite, mlsterinin geri gelmesidir, yapmis oldugunuz Grinin degil...

Is dinyasinin en 6ncelikli gindem maddesi verimlilik. Hemen herkes artik
hicbir seyin eskisi gibi olamayacaginin farkinda ve rekabet edebilmek,
hayatta kalabilmek icin, degisim adi altinda bir seyler yapmaya calisiyor.

Dedere odakli sirecleri tesis edip, hiz, kalite ve maliyet anlaminda
rakiplerinden bir adim 6énde olmak igin, geri dénidslu ve sonu olmayan bu
yolculuga ellerindeki tim kaynaklari seferber ederek girmisler, halen de bu
yolda ilerlemektedirler. Yalin sistemler artik sadece Uretim sektériinde degil
ayni zamanda saglik, finans, IT gibi hizmet sektorlerinde de uygulanir
duruma gelmistir. Sirecin oldugu her yerde problem olacadi distincesiyle,
problemsavar diyebilecegimiz bu sistem, saniyorum insanlik var oldugu
muddetce her gecen gin geliserek, yayginlasarak verimliligi hedefleyen
firmalarin yegane isletim sistemi olacaktir. Operasyonel mikemmelligi
ulasabilmenin maalesef bir baska yolu bulunmamaktadir.

Operasyonel mukemmellik, elinizdeki kaynaklarin en verimli haliyle
kullanilmasi ve bunun sonucunda musteriye bekledigi hizmet ya da dedgeri
en hizh sekilde sunmak demektir. Ancak, kulaga hos gelen bu sonuca
ulasabilmek hi¢ de kolay degildir. Hemen herkes bu alanda ciddi seylerin
yapllmasi gerektigine inaniyor, ancak pek azi gercek anlamda basaril
olabiliyor. Degisimin gerekliligine inaniyor ve dedisimi istiyorlar. Ancak
degisim icin gerekenleri sadlamak konusunda geregini yapmiyorlar.
Bekleniyor ki birileri gelsin ve elindeki sihirli degnekle tim sliregleri hemen
iyilestirsin. Bu isi yaparken hig canlari acimasin, fazla masrafli da olmasin.
Ancak masal dinyasinda olabilecek bu beklenti maalesef gunimiz
patronlarinin bircgogunda mevcut. Sanayi devrimini yasamaksizin, bugday
yetistiricilikten fabrika sahibi olmaya uzanan ve biylk ¢ogunlukla firsatlar
sonucunda blUydimeyi hazmetmeden, hizli bir sekilde gelisen aile
sirketlerinin cogunun durumu aslinda bunun en glizel 6rnegidir.

Arastirmalara gore degisim sirecinin basinda bir organizasyonun genel
durumu asadidaki gibidir:
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e Ortalama olarak bir organizasyonda degisime acik kadronun orani %
10’'lar mertebesindedir. Bu grup genelde geng, yenilige acik, dedisim
slirecinin gerekliligine inanan kesimdir. Azami gayret sarfederler ve size
tam destek olurlar.

e Ekibin blyilk bir kismi, kararsizlarin olusturdugu bekleme modunda olan
kesimdir. Bu grup dur bakallm ne olacak sendromu icinde olup, strekli
olarak ortami, gelismeleri izlerler. Ortada beklerler ve gelismelere goére
kendilerine ydn verirler. Ne tam destek verirler ne de kostek olurlar.

 Degisime direnc gosteren kesim ise ortalama olarak % 15'ler
mertebesindedir. Daha ziyade eski galisanlardan olusan, kendine giveni
az olan bu kesim degisimi asla istemez, direnc gosterir ve sireci
baltalamak igin ellerinden gelen her seyi denerler. Eski kdye yeni adet
gelemeyecedinden, yapilmak istenenlerin daha 6nce denendiginden ve
basarisiz sonucglar alindigindan bahsederek, bu nerden cikti simdi
tirdnden sorular sorarak, surekli olumsuzluk havasi estirir ve kararsiz
buyutk kitleyi yanlarina cekmeye calisirlar. Bu kisiler genelde degisime
ayak uydurmadiklarindan ve yeni sistemin getirisi olarak farkh tarzda is
yapmalari gerekecegi icin slirekli rahatsiz bir durumda olurlar.

Ust diizey yéneticiler ya da firma sahipleri aslinda déniisim ve dedisim
slirecinin asil aktorleridir. Strecin basarili olmasi ya da hisrana ugramasi
blayuk o6lcide ydnetim sekillerine ve organizasyona nasil bir hareket
kabiliyeti verdikleriyle dogrudan ilintilidir.

“Yénetim en eski sanat, ancak en yeni bilimdir”

Liderin dncelikli gorevi, dedisim igin gerekli stratejik planlamay! yapmak,
bunu ekibin geneliyle paylasmak ve slire¢ boyunca ekibine yol géstermektir.

Sonuclara degil, gosterilen cabaya konsantre olun.

Ogrenen ve gelisen bir organizasyon olabilmek igin, 6grenen kisiye sabirli
davranmak, Kkisilerin hata yapmalarina misamaha gdéstermek ve insanlari
gelisim ydnunde surekli tesvik etmek ilerlemenin yegane yoludur.

Sadece talep eden degil, ayni zamanda katilan taraf olun, sahada
bulunun.

Lider, gidilecek yolu bilen, gésteren ve en énemlisi o0 yolda en basta kendisi
giden kimsedir. Dénlisim ve degisimin beklendigi ortamlarda kisiler liderleri
izlerler. Ne yapilacagini soyleyip beklemek yerine, ekip ile beraber galisan,
yonlendiren ve kogluk yapan liderlerin tarzini benimserler.

Ust yénetimin dedisim siireclerine bizzat katiimi ve destek olmasi son
derece o6nemlidir. EJer degisim istediginizi belirtiyor ve bunu sadece



ekibinizin yapmasini bekliyorsaniz, blyuk hayal kirikligi yasamaya hazir
olmalisiniz. Degisim asla tek basina gercgeklestiriliemez, ekibin destedi ve
uygulama yapmasi sarttir. Bunun igin de ekibin motive olmasi ve karsisinda
kendisini dinleyen, onerilerine 6nem veren ve en énemli dedisim slirecinde
calismalara gercekten destek olan kisiler gérmesi gerekir.

Isleri delege edin, ekibin gelisimini saglayin.

Dedisim lideri, isleri delege eder ve ekip Uyelerine glven verir. Her
defasinda isin nasil yapilacagini sdylemek yerine, ne beklendigini belirterek,
¢6zUm yolunu kisinin kendisinin arastirip bulmasini saglar.

Lider, sonuglar her zaman istedigi gibi olmasa da, sabredip yeniden firsatlar
vererek, ekibini disinmeye, arastirmaya ve gelisime zorlar. Ekibine hata
yapma sansi verir. Hic hata yapmayan insan, deneme yapmayan insandir
yaklasimi ile, kisileri suclamak yerine problemin ¢ézimune odaklanir. Hata
yapan ekibine ne o6grendiklerini, hatanin tekrarlanmamasi icin neler
yapillmasi gerektigini sorar ve onlari gelisime zorlar. Basarilari takdir eder,
basarisizlikta motivasyonu saglar ve yol gdsterici olur. Bu yeni firsatla
beraber basarisizlida etki eden unsurlarin ortadan kaldirilmasi, kisilere yol
gdsterilmesi ve érnek olunmasi konusunda Ustlne disen goérevleri eksiksiz

yapar.

Lider, ekibine 6nem verir ve egitimlerini son derece dnemser. Bireysel
olarak ekip Uyelerinin eksik yonlerini bilir ve gelistiriimesi konusunda aktif
rol alir. EGitim planlari yapar ve ilgili egitimleri aldirtarak ekibinin yetkinligini
surekli gelistirir.

Cunkd bilir ki, ekip liderin kopyasidir ve lider ne yaparsa ekipte aynisini
yapar.

Degisim sizin isiniz, bir baskasinin degil.

Degisim slreci dahili bir sirectir ve isletme sireclerini daha iyi hale
getirmek icin yapilir. Elbette danisman ya da egitmen gibi dis kaynak
kullanimina ihtiyac olabilir. Ancak ekip degisimin kendileri icin oldugunu ve
bunu da ancak kendilerinin gergeklestirebilecedgini iyi anlamalidir.
Sorumluluktan kacmak ya da etkin gdérev almamak icin mazeretler sunmak,
degisimin gecikmesinden baska bir seye neden olmaz.

Takdir edin, odiillendirin.

Dedisim kimileri icin ekstra efordur ve karsilidi beklenir. Odiil sistemi birgok
yerde, yenilik ve iyilestirme calismalarini tesvik etmek igin itici bir glic olarak
kullanilmaktadir. Degisim slrecinde énemli miktarda pozitif katki saglayan
aktivitelerde mutlaka yonetim tarafindan bir karsilik ayrilarak, ilgili kisiler
odullendirilmelidir. Bu, dedisim sirecini olumlu etkiler, kisilerin katilimini
hizlandirir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken husus hangi aktivitenin
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ne derecede ddullendirilecegidir. Bu slireg, ne ¢ok siki ne de cok gevsek
olmalidir.

Realistik hedefler koyun, gelismeleri dlgiin.

Dedisim icin liderlik davranislarinin ekibi harekete gegcirici ydnde
sergilenmesi gerekir. Séylemler ile eylemlerin mutlaka birbirini tutmasi ve
liderin her daim ilk adimi atmasi beklenir. Ekip bunu gérmez ve liderin
slireglere katilmayip, sirekli kendilerinden is bekledigini hissederse, hem
degisim slreci kesintiye ugrar hem de liderin kredisi gider. Liderin bu
asamada uygun boyutlarda ve uygulanabilir bir degisim slirecini bizzat rol
modeli olarak yerine getirmesi beklenir.

Bazi durumlarda beklentilerin ¢ok fazla olmasi ya da tam tersi kolay
ulasilabilen hedeflerin verilmesi, dedisim slrecini yanls noktalara
gotlrebilmektedir. Gercekci hedeflerle beklentilerin aktarilmasi, dizenli
araliklarla hedeflerin neresinde olundugunun tespit edilmesi ve hedef
sapmalarinin nedenlerinin detaylica incelenmesi son derece dénemlidir.
Lider, problemlerin kék sebebini bulup tamamen ortadan kaldirincaya kadar
slireci takip eder. Aksi halde tim planlar aynen kagdit tGzerinde oldugu gibi
kalir.

Kendinizi taniyin, baskalarinin sizi nasil gordiigiinii anlayin.

Biz yoneticiler kitaplarda yazdigi gibi davranmaya, bir baskasi gibi olmaya
calistyoruz. Amerikan firmalarinin efsanelestirdigi yoneticiler gibi anilmayi,
herkesin bizi konusmasini istiyoruz. Ancak unutuyoruz ki hicbir basari tek
basina elde edilemiyor. Belki 6n plana biz ¢ikiyoruz, ancak bizi oraya getiren
ya da orada tutan arkamizdaki koca bir ekibi gérmezden geliyoruz.

Liderligin bircok tanimi olabilir, ancak ben liderligi bir problem ¢ézme sanati
olarak gériyorum.

Gergek liderler, problemleri ¢ézmede farkl stratejiler izlerler ve siradisi
sonuclar alirlar.

Kararh olun, anayasay! belirleyin ve kiigiik cgikarlar igin kurallan
bozmayin.

Yeri geldiginde yollarinizi ayirmaniz gerekenlerle yollarinizi ayirin.

Degisim yolculugu engebeli bir yolda gitmeye benzer. Bazen asadi dodru,
bazen yukari dogru gidersiniz. Eger yukar dogru cikmakta zorlaniyorsaniz,
Uzerinizden bazi yukleri atmaniz gerekebilir.

Iyi insanlar bulun, bedellerini 6deyin.

Operasyonel mikemmelligi yakalamis sirketlerdeki en 6nemli bolimlerden
birisi insan kaynaklaridir.



Bunun icin siradisi bir insan kaynaklari yéneticisi profiline gereksinim vardir.
Bu gereksinimleri karsilamasi beklenen kisilerin 6zellikle Gretim ortaminda
yeterli siire ydneticilik yapmasi beklenir. Uretim ortamini, is slireclerini,
calisan profilini, is sorunlarini ve kisilerin beklentilerini yerinde yasayarak
gérmesi, anlamasi ve bundan sonra bu sorunlara ¢ézim gelistiren
politikalara liderlik edebilmesi beklenir.

Uretim alaninda bulunmadan, o ortami hissetmeden, orada calisanlarin
sorunlarina bizzat sahit olmadan, problemler ve sebepleri nasil fark
edilebilir?

Degisimin sosyolojik boyutu éyle kolayca asilamiyor. Uzun zaman ve farkl
stratejiler gerektiriyor. Bunun icin de, dedisime liderlik edecek, ofisinden
cikip Uretim alaninda neler olduguna bakacak, insanlarin nasil bir ortamda
ne sorunlar ile karsilastigini icinde hissedecek ve en 6nemlisi bu sorunlara
sahada ekiple ¢6zim arayacak insan kaynaklari liderlerine ihtiyacimiz var.

Liderligin glic¢ kullanmak dedil, gicli kullanmak oldugunu ve insanlarin
ancak birilerini 6rnek alarak dedisime daha kolay uyum sagladiklarini
unutmamamiz gerektigine inaniyorum.

Yalin felsefenin 6zlinde dncelikli olarak uzun dénemli strateji ve sabir yatar.
Yalin Yaklagim

Yalin déntsimu basari ile uygulayip operasyonel mikemmellige ulasmis
firmalari klasik firmalardan ayiran en dnemli husus, slrecler iginde nerelere
odaklandiklaridir. Klasik yaklasimi benimsemis firmalar daha ziyade degerin
olustugu % 5’lik dilime odaklanirlar, enerjilerini burada harcarlar. Belki bu
alanda kismi iyilestirmeler yapabilirler, ancak israfi ortadan kaldirmadiklari
icin verimsizlikleri aynen devam eder.

Oysa vyalin yaklasimda amac¢ israfa odaklanarak deger Uretmeyen
aktiviteleri ortadan kaldirmak ve lretim toplam siresini azaltmakdir. Bu
nedenle model firmalar enerji ve konsantrasyonlarini blylk oranda % 95’lik
israfin bulundugu dilimde harcayarak, tim kayiplari tespit ve elimine etmek
Uzerine strateji benimserler. Amag gayet aclk ve nettir. Mikemmellik igin
kayiplarin olmadigi bir ortamin saglanmasi ve bunu elde etmek igin strekli
israf arayan bir yaklasim sergilenmesidir. Israflari ortadan kaldirarak tretim
zamanini azaltirlar ve musterilerine karsi daha hizli reaksiyon gdsterme
firsatini yakalarlar.
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Sekil: Yalin Yaklasim

Yahn firmalar

77| Deter(x5=10)

_—| .

0‘

Geleneksel firmalar
Ozetle, standartin olmadidi yerde problem anlasilamayacadi icin, iyilestirme
surecinden de bahsedilemez. O nedenle Uretimin tim siregleri icin standart
is talimatlar tanimlanmali ve uygulanmahdir. Biz beyaz yaka yo6neticilerin
gorevi, standartlari belirlemek, mavi yakanin gdrevi ise standarti
uygulamaktir. Eder siz, size dlisen goOrevi yapmaz, standarti

belirlemezseniz, mavi yakanin performansini sorgulayamazsiniz. Cunku
mavi yaka standarta bakar, isini yapar. Standart yoksa bildigi gibi yapar!

Kayip (% 90 = 95)
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Reklamsiz Marka Yaratmak

Dijital Diinyada Basarili Markalar Insa Etmenin Sirlari

Yazar: Chris Grams

Yirminci yUzyil markalar reklam ve halkla iliskiler kampanyalarinda tekrar
tekrar yinelenen guUcli konumlandirma sayesinde kurulurken, reklamsiz
markalar markay! bilen ve onu en gok seven insanlara markanin kendisi
olmak igin gug vererek kuruluyor: calisanlariniz, musteriler, kurulusunuzu
cevreleyen topluluklarin diger Uyeleri.

“Konumlandirma Urliine yaptiginiz bir sey dedildir. Konumlandirma
potansiyel alicinin zihnine yaptiginiz bir seydir.” - Jack Trout ve Al Ries

Starbucks yillardir kendini kahve lzerinden dedil, sundugu deneyim ve
yarattigi ortam Gzerinden farkhlastiriyor.

Farkhlik noktasi, markay! farkli kilan ve potansiyel miusterilerin deger
verecegi bir seydir.

Benzerlik noktasi bir rakibin sizden {stliin oldugu ve karsilik vermeniz
gereken bir farklilik noktasidir.

Benzerlik noktalari markanizin sadece yeterince iyi olmasi gereken yerlerini
vurgular. Béylece diger alanlarda sahip oldugunuz sasirtici farklilk noktalari
g6z 6nlinde bulunduruldugunda birileri yine de rakibinizi degil, sizi secer.

Reklamsiz marka konumlandirma yaklasimi kiglk bultceli durumlarda
gercekten kendini gésterir...

Risk blylkse ama zamaniniz ya da paraniz azsa, umutsuzluga kapilmayin.
Reklamsiz marka konumlandirma yaklasimi klglk bultceli durumlarda
gercekten kendini gésterir, cinkl her zaman bu acik, seffaf konumlandirma
strecinin  kucakladigi “erken vyayinla, sik vyayinla” prensibinden
yararlanabilirsiniz.

Arastirmaya yatiracak paraniz yok mu? Yine de elinizden gelenin en iyisini
yaparak elde ettiginiz bilgiyle doért soruyu cevaplayarak sasirtici bir marka
konumlandirmasi yaratabilirsiniz. Sonra hizh bir sekilde konumlandirmayi
kurulustaki digerleriyle ve hatta potansiyel olarak kurulusun disindaki
topluluklarla test etmeye baslayin. Geribildirimle birlestirin,
konumlandirmayi yeniden dizenleyin ve tekrar deneyin.
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Reklamsiz markanin her calisani markayi her gin yasamali...

Reklamsiz markada, calisanlar marka konumlandirmasinin basarisinda en
6nemli rolt oynar. Marka konumlandirmanin etkili olmasi igin tim galisanlar
onunla ayni gizgide olmalidir. Hepsi birlikte bir orkestra gibi ayni muzigi
yaparak, konumlandirmayi yalniz sézleriyle dedil eylemleriyle de gcevrelerine
aktarmahdir.

Markayi iceriden disariya insa etmek, markaya en yakin insan toplulugunun
- kurulus icin calisan insanlar - tutkusunu enerjiye doénustlrip ve onlarin
yarattidi ¢ekim glclnid markanin merkezine daha da fazla insan ¢gekmek
icin kullanarak markayi insa etmek anlamina gelir.

Insanlari markayl yasamaya zorlayamazsiniz.

Bana gore, marka konumlandirmanin prova edilmis ifadesi kulaga cogu
insanin itibar etmeyecegi konservelenmis, kurumsal bir zirva gibi geliyor.
Reklamsiz markalar etkili olmak icin, her bir calisanin yetenedi ve sesinden
yararlanir ve marka konumlandirmayi agiklamak ya da yasamaya baslamak
icin her insanin kendi guUgli vyonlerini, ilgi alanlarini ve tutkularini
kullanmasina izin verir.

Amagc herkesin ayni notalari galmasini saglamak degildir; mesele herkesin
ayni perdeden calmasidir. Farkh insanlar farkh enstrimanlarin seslerini ve
farkli muzik tdrlerini tercih eder. Orkestraniza birgok kisiyi dahil etmenin
avantajlarindan biri her tirden insana cazip gelecek ve bunun sonucunda
da daha da fazla insani cekecek melodiler yaratmanizin daha muhtemel
olmasidir.

Inatla yalnizca miusterilere pazarlamaya odaklanmak, markalarimizla
etkilesim halinde olan 6nemli insanlarin cogunu gérmezden gelmeye neden
olan miyop bir bakis agisi yaratir.

Reklamsiz markalar, marka konumlandirmay hayata gecirirken, herkesin -
yalnizca mdusterilerin degil - marka hakkinda ne disinddginin 6nemli
oldugunu kabul eder. Markanizi gevreleyen tim topluluklari anlayarak ve
onlarla etkilesimlerinizi planlayarak, mdusterilerin kim oldugunuza dair
gbériustni cok daha derinden etkileyebilirsiniz.

Reklamsiz markalar yalnizca marka icin faydal olan seyleri degil, ama
markayl cevreleyen tim topluluklar icin fayda saglayan seyleri
onemsemelidir.

Bir insan icin itibar neyse sirket icin de marka odur. itibari zorlu isleri iyi
yapmaya calisarak kazanirsiniz. Insanlar bunu zaman fark eder. Bunun
kestirme yolu oldugunu zannetmiyorum.

En iyi tasarlanmis ve en vyaratici yollardan hayata gecirilmis marka
konumlandirma girisimleri, zamanla devam ettirilmedigi sirece yine de



basarisizliga ugrayacaktir. Bezos'un (Amazon.com’un CEOQO’su) soyledigi
gibi, bu isin kestirme yolu yok.

Peki, marka konumlandirmayi bu ilk sunum adimlarindan daha o6teye
tasiyarak nasil pekistireceksiniz? Basit. Vazgecmeyin. Yildan yila.

Yalnizca marka hikayesini yazip, versiyonlarindan birini dahili agda
yayinladiginizda isinizin bittigini zannetmeyin. Hikayeyi elinize gecen her
firsatta, mimkin olan her yerde anlatin. Streg boyunca iyilestirmeler yapin.
Siz ve digerleri hikayeyi ne kadar cok paylasirsa, bu iste o kadar
ustalasirsiniz.

Marka, kultlr ve topluluk genellikle dogru bir sekilde dlgimlenmesi son
derece zor olan seylerdir ve bazen dogru olcimi yapmak imkansizdir.
Bunlar kuruluslarin karanhk maddesidir.

Marka, topluluk ve kultir, kurulusunuzun Uzerinde muazzam bir etkiye
sahiptir, siz bu etkiyi etkili olarak ya da uygun maliyetle dl¢seniz de
dlgmeseniz de.

Kurulus markaya verdigi vaadi yerine getirmiyor — Kurulusun yapabilecedi
en kot hatalardan biri marka topluluguna verdigi s6zden dénmektir. Yerine
getiriimeyen bir vaadin neden oldudgu gliven kaybinin tamiri neredeyse
imkansizdir. Kurulusun sonunu getirememe tehlikesi olan bir vaatte
bulunmamasi ¢cok daha iyi olacaktir.

Markanin verdigi s6ziin sonunu getirebilecegine giivenmiyorsaniz, hig s6z
vermeyin...

Is yapma seklinizi “adalar degil, yarimadalar insa edin” yaklasimini
kullanarak degistirin. Pazarlama biltcenizin (muhtemelen geleneksel
reklamlar da dahil) en ylksek maliyet, en dislk deger segmentinden kiglk
bir yizde alarak baslayin ve bunu bu reklamsiz marka konseptlerinden
bazilarini test etmek igin kullanin. Basari elde ederseniz, birazcik daha
deneyin.

Zamanla geleneksel masraflarin bir kismini hepten ortadan kaldirabilecek
konuma gelebilirsiniz. Bazi pazarlama programlarina devam etmeye karar
vereceksiniz ama arka planlarinda yatan dusinus sekli ve uygulanis bigimi
degisebilir.

Ornegin, ticari sovlara katilmak icin para harcamaya devam etmek
isteyebilirsiniz ginkd bunlarin yeni musteri getirmek igin harika yerler
oldugu konusunda kendinize gliveniyorsunuz. Ancak bu etkinlige katilan
insanlarla aranizdaki etkilesim yeni reklamsiz marka yaklasiminiz sayesinde
bastan asadiya degisebilir.

Su {c¢ unsurun; Marka Bilinirligi, 6zgln vizyonla kiltir ve blyuk yetenegi
cekme yetenedi markayi insa etmek icin kullandigimiz stratejiyle ve bunu
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uzun vadede uygulama tutarhligimizla dogrudan badlantili olduguna
inaniyorum.

Reklamsiz Marka Yaklasimini Yonetici Ekibinize Nasil Pazarlarsiniz?

Ozetle, reklamsiz marka yaklasimini yonetici ekibinize nasil satacadiniza
dair bazi fikirler sunmama izin verin. MUmkln olan en basit deyisle, neden
bu yaklasimi gézdéntnde bulundursunlar? Bes temel avantaji sunlardir:

1- Tasarruf edin — Reklamsiz markalar zaman icinde geleneksel reklam
ve halkla iliskilerin getirdigi masraflarin blyldk kismini ortadan
kaldirabilir. Ustelik, birgok reklamsiz marka arastirma gelistirmeden
tasarruf edebilir ve marka konusunda tutkulu olan disaridaki topluluk
Uyeleriyle yakindan calisarak masrafli hatalar yapmaktan sakinabilir.

2- Direnci giiglendirin — Marka topluluklariyla derin ve glven Uzerine
kurulu iliskiler insa eden reklamsiz markalar, genellikle diger
markalari paramparca edecek krizlerin altindan kalkabilir. Bu marka
topluluklarinin Gyeleri markayi cogunlukla ictenlikle 6nemsediginden,
problemleri ¢dzmek ya da krizi atlatmak igin yardim etmeyi bile teklif
ederler.

3- Tercih edilmeyi artirin — Tutkulu ve glvenilir marka topluluklarinin
Uyelerinin, rakiplerinizin sundugu vyeni teklifler yerine sizinkileri
degerlendirmeleri daha yliksek bir ihtimaldir. Genellikle kendilerinden
bir seyler kattiklari projeler ve etkinliklere dahil olurlar ve bu da
onlarin baska bir rakibe donme olasilidini azaltir.

4- Daha hizl yenilik yapin - Yeni fikirler, kurulus blnyesindeki ve
cevresindeki herhangi bir yerden gelebildigi igin, reklamsiz markalar
genellikle daha zekice ve daha hizli inovasyon yapabilir.

5- En yetenekli is gliciine sahip olun - Reklamsiz markalar birgok
durumda calismak igin daha cgekici ve anlamli yerler olabilir, 6zellikle
de Internet ve sosyal medyayla biyimiis olan yeni nesil geng
calisanlar igin.
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BIRLIKTE BASARMAK

Dogru Insan, Odaklanmi , Ozgiivenli

Yazan: Mustafa Tugrul EDIS

Her tdrlG ényargl, gegcmise dair izlenimler, ydnetim korkulari ve toplumsal
tedirginlikler basariya engel olan faktoérlerdir.

Kulttrleri glgld, glvenli ve etkin kilmak saydamhgin yerlesmesi ve bilginin
rahat akisinin saglanmasiyla mimkun olur.

Kultirde yalnizligi, bireyselligi, korkuyu beslediginizde, kisisel gelisim
cizgilerini 6nemsememeye basladiginizda bu degerlerden 6din vermis
olursunuz. Bdylece insanlar kaliplastirilir ve siradanlastirilir. Ekip genisligi,
gelisim boyutu, sinirlari asma dusuncesi vyitirilir.

Belirtmek gerekir ki, sorun ¢ézme odakli karakter yapilarinin basarisizliklari
basariya donustlirme 6zellikleri daha guglidur. Korkusuz tavirlar ortaya
koyabilirler. Otoriteye karsi gelmek konusunda cesaretli davranirlar. Boyle
davraniglarin, atesli tartisma ortamlarinin, sorgulayici hareketlerin
organizasyonun saglikh gelismesinde blylk énemi vardir.

Gorias ayriliklarinin  dile getirilmedigi ve farkh dislince noktalarinin
konusulmadigi yerlerde, gelecekte daha bilylk sorunlarla karsilasilir. Tam
tersi dislndllse de, tartismalarin oldugu ve olaylarin ¢ozimlenerek ilerledigi
ortamlar her seye itaat edilen ortamlardan daha yaraticidir.

 Illiskilerde sirekli itaati, karsi ¢ikmamayi ve cesaretsizce siren bir
sessizligi tesvik etmek hatalara ve basarisizliga zemin hazirlamak
anlamina gelir.

« Dinamiklerin giiclendirici etkisi gz ardi edilmis olur. Insan genellikle
kendisi gibi dlstnenleri yakin bulur ve o kisilerle bir arada bulunmak ve
calismak ister.

* Ancak organizasyon icinde farkli duistncelere gereksinim vardir ve
bunlarin tamami ortaya konmadan bir konuda etkili sonuglara ulasacagini
disunmek yanilticidir.

« Iletilen mesajlarin daha net anlasiimasi igin, organizasyonun denge
kuran, calisanlara ve hedeflere dikkat eden, calisanlarin yaninda olan
yonund dne gikarin.

* Kisisel olmaktan cok, objektif ve 6zellikli olun. Gérmeyi umdudunuz
durumlarin ne oldugunu ve ne gérdiiginuzd agiklayin.
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» Bakis acilarina gore gerceklerin degisebilecegini dikkate alin.

 Hareket planlari Uzerinde dusliince birliginin sadlanmasina gayret
gosterin.

+ lyi dinleyici olmanin énemini kavrayin. Sert tavirlarin etkili olmaktan
uzak oldugunu ve insanlarda hayal kirikhg yaratarak onlarin
organizasyon hedeflerinden uzaklasmalarina neden  oldugunu
unutmayin.

Mitoloji ekip dederinin cekirdegini olusturur. Bitlin her sey bu cekirdegin
etrafinda bicimlenir. Ekip mitolojisinden yoksun, yapay dederlerle kurulan
yapilar uzun 6émdurli olmaz ve ekip reaksiyonu gelistirme konusunda
yetersiz kalirlar. Bu nedenle, bldyume g0stererek genis etki alani
yaratamazlar.

Ekibin paylastigi mekan, bulunulan mekanlardaki davranislar, yakinlk,
ictenlik, ilgi dluzeyi ve ortak paylasim konulari belirlenmelidir. Ekip igindeki
cok kdaltarlaluk, baska Ulkelere ve bélgelere seyahatler, bu deneyimlerin
paylasiilmasi, ekibin bir arada dinamik iliskisi, iste ve is disl saatlerde yemek
ve eglence, cekinmeden yakinlasabilme, ortak terminoloji yaratabilmek ve
kullanmak ¢ok dnemli bir sonuca isaret eder: Degisimlere uyum saglamayi
kolaylastirici etki gosterir.

» Farkli yetenek turleriyle, zengin ve birbirini 6rten niteliklerle dengelenmis
bir ekip olusturun.

* Uygulama ve eylemlerin gercgekligiyle ilgili degerleri 6gretin.

» Ekip Gyelerinin 6rgitsel ve kisisel baglantilar kurmasini saglayin.

 Ekip Uyelerine soru sormayi, dinlemeyi, konusmayl ve tartismayi
ogrenebilecekleri ortamlar hazirlayin.

e Sirecgleri sirdirme kararlihgr gostermek, davranis bilgilerini edinmek ve
bu alanlarda yodunlugu saglamak ©nemlidir. Insanlarin uyumlu
calismalari icin gereken ortami hazirlamaya ¢aba gdsterin.

Ortak Reaksiyon igin Farkh Diisiince

Ekipte neden farkli disincelerden kisiler bulunmalidir? Ortak reaksiyon
icin... Belki paradoksal gelebilir ancak bir ekipte farkli dlslincelerden kisiler
bir arada bulunmalidir. Bu Kkisiler icsel isleyiste tartisabilmeli, acik olmali,
goérus farkhhklar ortaya cikarilmali, yéntem arayislarina gidilmeli ve
uygulamada  degisimlerden  kaginmamalidir. Davranis  farkliliklari
kisisellesirse, ekip Uyeleri sonuglari olumsuz etkileyen faktérlere yonelebilir
ve giderek kirilmaya varabilecek ¢ikis noktalari arayisinda bulunabilir. Ayrica
ayni disuncelerdeki kisilerden ortak bir dislnceyi ortaya koyan gorusler
cikmasli organizasyon gelecedi ve basarisi icin olumsuz etkidir.



Ozellikle kriz ortamlarinda reaksiyon gésterebilmek gelecek agisindan
belirleyicidir. Krize kendi dogasi icinde hizli reaksiyon gostermek gerekir. Bu
noktada reaksiyon tereddit, zayiflik ya da sucgluluk olarak gérulebilir ama
gelismeler en gercekci haliyle duyurulmali ve glncellenmelidir. Bu tur
durumlarda sorumluluk alacak kadar saygi gostermeli ve durist bir tavrin
inanma cesaretini arttirdigi bilinmelidir.

Hizli ve ani reaksiyonlarda duygusal cikislardan, acele kararlardan ve iyi
dusunulip planlanmamis olay akislarindan kaginilmalidir. Serinkanli karar
zincirleri olusturulmahdir. Farklh karakterlerle bunu saglayacak ozellikleri
olan kisilerin olmasi avantaj yaratir. Farkh disinceler, ekibi yeniliklere acir
ve birliktelik bilinci saglar. Bu durum, kendisini dedistirebilen ekip olmaya
dogru giden yolda basar kazanmada etkendir.

Bir Seyi Nerede Bitirecegini Bilmek

Birlikte bagsarma doéngilsinidn, bitln sureglerinde zamani iyi kullanmak ve
kesinlikle aceleci olmamak, olay akislarina kapilip acele kararlar almamak
gerekir. Dogru ve yerinde ruhsal refleks bu noktada tamamlayici unsurdur.
Acele alinan kararlar sonraki asamalarda baska sorunlarin olusmasina
zemin olusturur. Yanhs oOnceliklerin dikkate alinip uygulanmasina ve
degisimlerin gézden kagcirilarak karar alinmasina sebep olur ve bu noktada,
esas amacin yitirilmesi tehlikesi vardir. Uyumlu ilerleyen bir akisin kesilerek
zaman kaybedilmesine de yol acgabilir. Bu nedenle, bazen beklemekle
alinacak saglikli karardaki zaman kaybi acele alinan karardan daha avantajl
bir durum yaratir.

Yetenek sasirticidir, cunkl farki yaratan eylemin kdkenidir. Bir tlr davranis
cekirdegidir. Taklit edilemez olandir. Farkli yeteneklerin birlikteligi ve bir
arada bulunmasi da ekip dederini olusturur.

Sonucta bir ig, basarili insanlar ve onlarin islerini iyi yapmalari sonrasinda
beklenen nitelikle sonuglanabilir. Bu slrecte 6zgurlik alanlari,
organizasyonun ve insanlarin onceliklerini saghkli olarak
belirleyebilmelerini, bodylece katlandiklari zorluklari kolayca asabilme
olanagi bulmalarini saglar.

Birlikte basarma deneyimini ortaya cikaran o6zelliklerden biri, gercek
anlamda empati kurabilmektir. Empati, insanlarin daha dikkatli dinlemesi
gerektiginin 6drenilmesiyle gelisir. Bu 06zellik, iliskilerin sogukkanl
yoénetilmesine, kurallar uygulanirken toleranslarin yerinde
kullanilabilmesine, sorunlar karsisinda pratik ¢ézimler bulunmasina ve
sorumluluk duyularak islerin yapilmasina neden olur. Yliksek empati dlzeyi,
surddrdlebilir basari igin gereklidir. Bu tiar ekipler islerini yaparken
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mutludur, kendilerini ve birlikte calistiklari diger kisileri ve organizasyonlari
da mutlu etmeyi bilirler. Bakis acilarini degistirebilmeyi, uzun soluklu
disinebilmeyi, esnekligin en kritik niteliklerden biri oldugunu ve daha
sabirli davranmayi dgrenirler.

Calisanlarin  birlikte zaman gecirmesi gerekir. Algisal ve gercek
farkhhklardan yola gikarak birlikte galisan basarma ekipleri olusturmak igin
yogun bir iletisim ortami, paylasma duygusu, uzmanhk ve bilgi alani ile
yeterli performans saglanmalidir. Bunun icin de gliven olusturacak tedbirler
alinmali, gerekiyorsa organizasyon yapisi kademeli olarak degistirilip belirli
yetkiler devredilebilmelidir. Samimi iligkilerin, kalici dostluklarin ve gergek
paylasimlarin basari kaniti oldugu kesinkes bilinmelidir. Bu tir
organizasyonlarda birbirini etkilemek, birlikte calismaktan zevk duymak,
icinde bulunulan ve galisilan ortamdan dolayi onur ve gurur hissi tagsimak ve
gelecek odakhlik daha rahat kazanilan 6zelliklerdir.

Empati kurmak kendini harekete gecirebilme, aksiliklere ragmen yoluna
devam edebilme, dlrtuleri kontrol ederek tatmini erteleyebilme, ruh halini
didzenleyebilme, sikintilarin didsinmeyi engellemesine izin vermeme,
kendini baskasinin yerine koyabilme ve umut beslemeyi surdtrebilmedir.

Ekip ruhunu korumak ve yenilemek igin, ekip ici gatismalari dnlemek ve tim
slreclere herkesin katilimini saglamak gerekir. Olusturulan birlikte basarma
ortaminda, kisisel yaklasimlari 6ne gikaracak tavirlar benimsenmedigi ve bu
tavirlar bir sekilde desteklenmedigi slirece, anlasmazlik konulariyla pek
karsilasilmaz. Eger denizcilik ya da havacilik gibi kendi terminolojisi olan bir
sektdérde ya da alanda bulunulmuyorsa bile, ortak bir terminoloji meydana
getirmek ve buna uygun bir iletisim agi olusturmak ekip icindeki ictenligin
artmasina, bu sekilde de ekip ruhunun surekliligine, baglihdin glgli
olmasina yardim eder.

Kotd bir duruma dislince iyimser degil, gercekci olmak gerektigi bilinir. Acik
sOzltligian tedirginligi giderdigi ve insanlarn rahatlatarak kolay ¢oéziimlere
ulastirdigi anlasilir. Odak - sonug iliskisini etkileyen belirsiz durumlar
karsisinda net tavir alinmasini saglar ve bitin gliciin uygulamalar Gzerinde
yogunlasmasina katkida bulunur.

Kendini gelistirebilen ekipler nitelikli caliskanlik gdsterirler. Bazi 6zellikleri
kazanip korumak konusunda yeteneklidirler: Degisimlere kolay uyum
saglamak, acik alanlari ve sorunlari 6nceden gorebilmek, temkinli ve iyimser
bir anlayis ile krizlere yaklasmak, dogru yonlendirmek, yaraticillik ve
motivasyon tesviki, risk alabilme cesareti gostermek, bir kdltlr
yaratabilmek, sonuca yonelik odaklanmak ve konsantrasyon saglamak,
yenilikciligin  sdrekliliginin saglanmasi, o0Ozverili c¢alismak, kesfederek
ilerleyebilme yetenegi gostermek, vizyon ve anlayis farki olusturabilmek,
gereksinimleri karsilayabilmek konusunda titizlik, genel stratejilerde ve
uygulamalarda kokli degisiklikler yapabilmek, uzman olunan alanlardaki



onceliklere yogunlasabilmek. Bu ozellikler, strdirtlebilir basari hedeflerine
ulasma konusunda rekabet avantaji ile birlikte yetkinlikleri daha da
gelistirir.

Endise yeni bir olusumun, firsatlarin ve bizi daha iyi sartlara tasiyan
gelismelerin de habercisi ve 6nclsu olabilir. Bu konuda ayrica filozof
Kierkegaard’in bir saptamasi var: Kayginin buyutkligid, mukemmelligin
bayukliguntn ilahi kehanetidir. Heyecan ve endise, hayati ve yasanan
glnleri degistirme etkisi de gosterir.

Yogun stres insanin duygusal kapasitesini zorlar, tutkulu yaklasimini
engelleyici rol oynar. Hatta giderek tutkunun yitirilmesine neden olur. Bu
durum endiseyi artirir. Cok seyden endise edilen durumlarda olaylar ve
akislari, nedenleri dodru konumlamak glctir. Gercekte nelere
gereksiniminizin oldugu bilinmelidir. Bu anlamda, iyi kararlar daima
kontroli elinde bulunduran bir bellek tarafindan verilir. Bazi seylerin iyi
gitmeyecegi endisesi, kontrol disi konular oldugu beklentisi ve koti
senaryolar insan enerjisinin bosa harcanmasina yol agar.

Kendi kendine sarki sdylemek, sevilen seylerin yapilabilecegi zamanlar
yaratmak, ofkeyi kontrol edip donustlirebilmek, yemek yapmak, yasam
temposuna kendini adapte etmek, degisimleri yadirgamamak, olaylari
zamaninda yapma disiplinini gelistirmek, anlam yaratacak bakis acilarina
sahip olmak, kendi kendine gullebilmek, dinyayla barisik olmak, durumdan
duruma gecgebilecek kisilik esnekliginin olmasi, bir soruna takilip kalmamak,
hedeflerini hi¢ vyitirmemek, sartlar olumsuz olsa bile tutarhliktan
vazgegmemek, kendini bir bdtunin parcasi olarak gérmek, sorunlari
blyimeden ¢dzebilmek iyi motivasyon drnekleridir.

icten gelen mikemmellik, birlikte basarma hedefinin bir varolus bicimi ve
kimlik olmasi sonucunu dodurur. Insanin herkesten fazla inanmasi,
calismasi, gerekiyorsa risk almasi, beklentilere sahip olmasi, disinmesi,
hayal kurmasi, micadele etmesi ve sonuglari géze almasi 6nemlidir. Birlikte
basarma hedefine ulasma gabalari zor dénemlerde, kritik gegis stireglerinde
daha da deder kazanan bir araca donisdr.
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BIRLIKTE BASARMA

Yazar: Mehmet Semih SOYLEMEZ

1- Insanlarin belki de yaptiklari en bliyiik hata, 6grenmeyi belli bir yasin
sinirlari icine hapsetmeleridir. Cogu insan, egitimin bittigi glin “6grenme
dikkanin1” kapatir.

2- Basari, birbirlerinin_enerjisini_buyuk bir sinerjiye doénusturebilen insan
topluluklari tarafindan gerceklestiriliyor.

3- Arastirmalar, sirket basarisizliklarinin % 80’ninin iletisim probleminden
kaynaklandigini, sirket basarilarinin % 70’inin ise iletisim kaynakh
oldugunu sdylemekte...

4- Bilgiyi paylasmak, giclenmenin ve birlikte basarma isteginin en blyuk
itici gacuaddar. Bilgiyi paylasmak zayiflatmaz guglendirir...

5- Bilgi edinmeyi hobi haline getirmek, yasam kalitesi bakimindan da cok
onemli.

6- Surekli kendini yenileyebilen sirketler, modayi takip etmezler moda
olurlar.

7- Tutkularn yuksek, zaman planlamasi becerisine sahip, enerji / hedef
iliskisini dogru kurabilen bireyler olmak gerekiyor.



DEGISIM SURECINDE TURKIYE

Yazan: Dr. Mahfi EGILMEZ

Sanayilesmis Ulkelerin GSYH Gelisimleri (1850 — 2016)

GSYH 1850 | 1873 | 1914 | 1919 | 1929 | 1950 2016
(Milyar USD)

Fransa 58 73 134 109 194 221 2.463
Almanya 48 80 202 157 262 265 3.467
Italya 33 43 95 106 125 165 1.851
Ingiltere 63 108 227 227 251 348 2.629
Kanada 3 7 33 34 52 102 | 1.529
ABD 43 112 478 599 843 | 1456 | 18.569
Kisi Basi Gelir

(UsSD)

Fransa 1.597 | 1.922 | 3.236| 2.811 | 4.710| 5.186 | 38.128
Almanya 1.428 | 1.999 | 3.059| 2.586 | 4.051 | 3.881 | 41.902
Italya 1.350 | 1.524| 2.543| 2.845| 3.093| 3.502| 30.507
Ingiltere 2.330 | 3.365| 4.927 | 4.870| 5.503 | 6.939 | 40.096
Kanada 1.330| 1.842 | 4.025| 4.019 | 5.065| 7.291 | 42.210
ABD 1.806 | 2.604 | 4.799| 5.680| 6.899| 9.561 | 57.436

(Kaynak: Angus Maddison http://www.ggdc.net/maddison/, www.imf.org)
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Turkiye Cumhuriyeti’'nin Kapitalist Sistemle Deneyimi

Donem Sonu Kisi

Yillar Bilyiime (%) Basina Gelir (USD)
1923-1929 9,4 71
1930-39 6,0 93
1940-49 -0,9 159
1950-59 7,0 584
1960-69 5,7 586
1970-79 5,9 1.877
1980-89 4,0 1.959
1990-99 4,2 4.003
2000-09 4,0 8.980
2010-2016 6,7 10.883
1923-2016 5,2

ortalamasi
Didnyanin Ekonomik Gorinimi

1999 Ulke Niifus GSYH | Ihracat

Sayisi (%) (%) (%)

Toplam Ekonomi 184 100,0 100,0 100,0
Gelis Ekonomiler 28 15,5 57,4 63,7
ABD 4,6 21,9 14,0
Euro Bolgesi 6,3 15,8 39,3
Japonya 2,1 7,6 6,7
Diger Gelismis 2,5 12,1 3,7
Ekonomiler

Yiikselen ve Gelisen 156 84,5 42,6 36,3
Ekonomiler

Cin 21,1 11,2 3,1
Hindistan 16,6 4,6 0,7
Rusya 2,5 2,4 1,3
Brezilya 2,8 3,2 0,9
Turkiye 1,1 1,3 0,6

Kaynak: IMF, World Economic Outlook Database, October 2015




Degisen Diinya Ekonomik Goriiniimii

2016 Sayi Niifus GSYH Ihracat
(%) (%) (%)

Toplam Ekonomi 193 100,0 100,0 100,0
Gelismis Ekonomiler 39 14,5 41,8 64,4
ABD 4,4 15,5 10,7
Euro Bolgesi 19 4,6 11,7 26,5
Japonya 1,7 4,4 3,9
Yiikselen ve Gelisen 154 85,5 58,2 35,6
Ekonomiler

Gin 19,0 17,7 10,7
Hindistan 11,8 6,6 5,0
Rusya 2,0 3,2 1,6
Brezilya 2,8 2,6 1,1
Turkiye 1,1 1,7 1,0

Kaynak: IMF, World Economic Outlook Database, April 2017

Diinyada Dogrudan Yabanci Sermaye Akimlari (Milyar USD)

2003 2007 2011 2016
Diinya 558,9 2.100,0 1.591,1| 1.746,4
Gelismis Ekonomiler 358,5 1.444,1 824,3 1.032,4
Avrupa Birligi 253,7 923,8 435,1 566,2
ABD 53,2 266,0 230 391,1
Japonya 6,3 22,6 -1,8 11,4
Gelisen Ekonomiler 175,1 564,9 687,5 646,0
Hong Kong 13,6 54,3 96,6 108,1
Gin 53,5 83,5 124,0 133,7
Brezilya 10,1 34,6 96,2 58,7
Hindistan 4,6 25,0 36,2 44,5
Rusya 8,0 55,1 36,9 37,7
Tarkiye 1,8 22,0 16,2 12,0

Kaynak: UNCTAD, World Investment Report 2016, 2010 ve 2006.
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GUnUmUzun en yaygin yonetim bicimi olan temsili demokrasi rejimi birtakim
ilkelere dayanir. Bunlari séyle siralamak mumkutndur:

1- Yonetme vyetkisini ifade eden egemenlik hakki halka aittir. Halk,
temsilcilerini secer ve onlar araciligiyla egemenlik hakkini kullanir.

2- Demokrasilerde temsilciler secimle belirlenir. Serbest secim, acik sayim
ilkesi gegerlidir.

3- Yurttaslar secme secilme haklariyla yonetime iradelerini yansitirlar.

4- Insan haklan ve 6zgirlikleri demokrasinin vazgecilmez ilkeleridir.
Demokrasi, 6zgurlik ve insan haklarini korur.

5- Demokraside herkes yasalarla kendisine taninan haklardan esit bigimde
yararlanir.

6- Demokraside her gérlse, anlayisa, inanisa saygl goésterilir. Farklh gorus
ve dusinceler yonetimde kendini ifade olanagi bulur.

7- Secimlerde cogunlugu elde eden parti iktidar olur. Diger partiler de
muhalefeti olusturur. Demokrasilerde ¢ogunlugun yaninda azinhdin da
haklari korunur.

8- Demokrasi, hukuk devleti ilkesine dayanir. Hukuk devleti, yurttaslarina
hukuk glvenligi saglayan, yoneticilerin de hukuka baglh oldugu devlettir.
Hukuk devletinde yargl bagimsizdir. Yonetimin bitlin eylem ve islemleri
yargl denetimine aciktir.

9- Demokrasilerde kuvvetler ayrihdgr (yasama, yurlitme, yarginin ayri
organlarda temsil edilmesi) ilkesi uygulanir. Kuvvetler ilkesi iktidar
tekelini kiran bir uygulamadir.

Ahbap Cavus Demokrasisi

Ozellikle gelisme yolundaki llkeler arasinda yukarida sayilan demokrasi
ilkelerinin anayasada ya da yasalarda yer aldigi halde uygulanmadigi bircok
Ulke vardir. Bu tir Glkllerin gogunda secimler gorinirde kurallara ve
ilkelere uygun bicimde yapilir. Kuvvetler ayrimi var gibi gérintr. Yasalar
gorinidrde herkese esit uygulaniyormus gibidir. Cogunluk, azinliga saygi
duyar gibi durur. Ama bunlarin hicbiri gercek anlamda s6z konusu degildir.
Yasama, yurutmenin dediklerini yapar, yargi da bu yolla yldritmenin emrine
girmis olur. Secimler gercekten yapilir ama secimlerde hileler olur. Bu hileler
yarglya gotlrilir gibi goériinse de yarginin bagimsizhidini yitirmis olmasi
nedeniyle aykiri bir karar vermesi mimkin olmaz. Karsi goérise saygl
gosteriliyor gibi gériinse de gergekte bdyle bir durum s6z konusu olmaz.
Ozetle yukarida yer alan ve demokrasi rejiminin temelini olusturan ilkeler
uygulanir gésterilir ama uygulanmaz.

Bu Ulkelerde birgok yolsuzluk, haksizlik, yasadisi uygulama goérilebilir. Ne
var ki bu uygulamalar iktidar partisi iktidarda kalmaya devam ettigi sirece,



yarginin bagimsiz olmamasi basta olmak Uzere, cesitli nedenlerle ortaya
cikarilamaz. Gelismis demokrasilerin egemen oldugu ulkelerde iktidar
partisinin veya Qyelerinin yaptigi bu tir yolsuzluklar partinin iktidari devam
ederken ortaya cikarilir ve hesabi sorularak cezalandirilir. Buna karsilik
demokrasinin gorinlrde olup da gercekte olmadigi gelisme yolundaki
Ulkelerde bu hesaplasmalar ancak iktidar partisi iktidardan indikten sonra
glindeme gelebilir. Esasen iktidarda iken hesap sorulamamasi ayricalidi,
iktidardaki partinin iktidardan ayrilmamak icin her seyi yapmasinin da temel
nedenini olusturur.

Iste bu tir demokrasilere “ahbap cavus kapitalizmi’nden esinlenilerek
“ahbap cavus demokrasisi” adinin verilmesi uygun olur.

Kiiresellesme
Klresellesme dért asamada gelisti:

1- Kiresellesme ilk olarak savaslarda ortaya cikti. Eskiden bdlgesel olan
savagslar Birinci Diinya Savasi ve 6zellikle Ikinci Diinya Savasli‘yla birlikte
klresellesti.

2- ikinci asamada ekonomi kiiresellesti. Sermaye hareketlerinin biitiin
dinyada serbest birakilmasi kapitalizmi klresel bir sistem haline getirdi.

3- Kapitalizmin klresel sistemin uygulama modeli haline gelmesiyle birlikte
kaltdr alaninda da bir kiresellesme yasanmaya basladi. Kapitalizmin
dogup blyddiuglu vyer olan Bati'nin modasi, yasami yorumlayisi,
yiyecekleri, icecekleri, mizikleri batin dinyaya egemen oldu.

4- En sonunda da krizler klresellesti. Sermaye hareketlerinin bu kadar
serbest kalmasi finansal zaaflarin bir yerden digerine kolayca
tasinmasina, finansal hastaliklarin bir Ulkeden &tekine kolayca
bulasmasina yol acti. Bu gelismeler; eskinin yerel, bdlgesel krizlerini
kUresel dlizeye tasidi.
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Osmanh Okullari, Ogrenci ve Ogretmen Sayilar

1913-1914 Ogretim Yih Okul Oogrenci Ogretmen
Istanbul
Yiksek Okullar 15 5.152 494
Ortaokul ve Liseler 38 8.649 1.019
Ilkokullar 274 48.198 1.500
Tasra
Yiksek Okullar 3 464 37
Ortaokul ve Liseler 163 12.937 1.899
Ilkokullar 11.746 519.929 14.593
Istanbul + Tasra
Toplam Yliksek Okul 18 5.616 531
Toplam Ortaokul ve Lise 201 21.586 2.918
Toplam ilkokul 12.020 568.127 16.093
Genel Toplam 12.239 595.329 19.542

1329-1330 Senesine Mahsus Maarif-i Umumiyye Ihsaiyat Mecmuasi, s.11-31, Tevfik Giiran, Resmi
Istatistiklere Gére Osmani Toplum ve Ekonomisi’nden Naklen s.148

1923 yilinda GSYH kabaca 570 milyon dolar, kisi basina disen gelir yillik 48
dolar, ihracat 51 milyon dolar, ithalat 87 milyon dolar, GSYH’de sanayinin
payl % 11 idi. Turkiye Cumhuriyeti, Osmanh Imparatorlugu’ndan agir bir
Dlyun-u Umumiye borcunu devralmisti.

Osmanh Imparatorlugu ve Tiirkiye Cumhuriyeti’'nin GSYH’si,

Niifusu ve Kisi Basina Geliri

GSYH Niifus Kisi Basi Gelir
Yillar (Milyon USD) (Bin kisi) (USD)
1500 3.780 6.300 600
1600 4.740 7.900 600
1700 5.040 8.400 600
1820 6.478 10.074 643
1923 9.882 13.877 712
1940 29.855 17.821 1.625
1950 34.279 21.122 1.623
1960 63.417 28.217 2.247
1970 110.071 35.758 3.078
1980 181.165 45.048 4.022
1990 305.395 56.561 5.399
2000 433.992 67.329 6.446
2010 640.727 77.900 8.225
2016 862.456 79.278 10.879

Kaynak: http://www.ggdc.net/maddison/oriindex.htm




Tabloya gére Osmanh Imparatorlugu’nun niifusu, II.Bayezit'in tahtta
bulundugu 1500 yilinda 6,3 milyon iken GSYH’'si 3,8 milyar dolar ve Kkisi
basina disen geliri de 600 dolar imis. III.Mehmet'in tahtta bulundugu 1600
yilinda da II.Mustafa’nin tahtta bulundugu 1700 yilinda da GSYH’de artis
olmakla birlikte nitfus da arttigr icin kisi basina gelirde bir degisiklik
olmamis. 1820 yilinda II.Mahmut’'un padisahligi sirasinda kisi basina gelir
ancak 643 dolara ulasabilmis.

Osmanli Imparatorlugu dagilip da yerini Tiirkiye Cumhuriyeti aldiginda kisi
basina gelir 712 dolarmis. 1940 yilinda kisi basina gelir 1.625 dolara
ulasmis. Osmanh Imparatorludu, yaklasik 420 yilda kisi basina geliri 600
dolardan 712 dolara cikarabilirken Tlrkiye Cumhuriyeti, Osmanli‘dan 712
dolar olarak devraldigi kisi basina geliri, 17 yilda 1.625 dolara, 93 yilda
10.879 dolara yukseltmeyi basarmis.

1500 ile 1700 yillari arasinda kisi basina gelirin artmamasinin nedeni blyuk
dlcide Osmanli Imparatorlugu’nun Rénesans, Reform ve Aydinlanma
Cadi'nin disinda kalmasidir. Bati‘da, yavas yavas dinsel egitimden bilimsel
egitime gecilmesiyle baslayan kesifler  ve icatlara Osmanl
Imparatorlugu’'nun yabanci kalmasi ekonomisinin gelismesine de engel
olmus gérintyor.

Yapisal reform mutlak monarsiyi cumhuriyete déntstirebilmektir, laikligin
ilke olarak kabul edilmesidir, egitimin dinsel temelden bilimsel yapiya
dénlsturulmesidir, dinyada pek az ulkede varken kadinlara erkeklerle esit
haklar verebilmektir, ciftciye ezen asarin kaldirilmasidir, ugcak fabrikasini
1926 yilinda kurabilmektir, halkevlerini acmak, devlet konservatuvarini
faaliyete gecirebilmektir.

Bircok yorumcu, yuzyillar boyu Bati'nin Osmanl imparatoriugu Gzerinde
kurdugu mali egemenligin temel araci olan kapitllasyonlardan Lozan
Antlasmasi’yla kurtulan Turkiye'nin Marshall Plani uygulamasiyla yeniden
Bati'nin mali egemenligi altina girdigini iddia eder. Clnki Turkiye, Marshall
yardimiyla birlikte bircok alandaki girisimlerini birakmak, bazi mallarin
Uretiminden vazgecmek, Koy Enstitlleri'ni kapatmak ve onlarin yerine
imam hatip okullarini agmak gibi hamlelere girdi ve Cumbhuriyet’in
kurulusundan beri yaptigi bircok atilimdan vazgecti.

1983 - 2001 arasinda TUFE ortalamasi bize yiizde 66 oraninda bir ortalama
enflasyon olustugunu gdsteriyor. Oteki dénemlerde oldugu gibi Uretici fiyat
endeksine bakarsak enflasyonun yilizde 62 oldugunu goériyoruz. Dénemin
en basarisiz oldugu konu, fiyat istikrari konusudur.
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Tiirkiye’'nin Kamu Kesimi ve Ozel Kesim Dis Borglari

Dis Borg Dis Borg Dis Borg Dis Borg
(Milyar /GSYH (Milyar /GSYH

Yillar UusbD (%) Yillar UusbD (%)
1983 18 30 2001 114 58
1984 21 35 2002 130 56
1985 26 38 2003 144 47
1986 32 43 2004 161 41
1987 40 47 2005 170 35
1988 41 45 2006 208 39
1989 44 41 2007 250 38
1990 49 32 2008 280 38
1991 52 35 2009 268 44
1992 59 37 2010 292 40
1993 71 38 2011 304 39
1994 69 52 2012 339 43
1995 76 44 2013 390 41
1996 79 43 2014 402 43
1997 84 44 2015 396 46
1998 96 36 2016 405 47
1999 103 42 2017 438 52
2000 119 45 III.Ceyrek

Kaynak: TUIK ve Hazine Mistesarlidi

Cumhuriyet’i kuranlar, imparatorlugu batiran nedenlerin en basinda mali
bagimsizligin kaybedilmesinin geldigini gordikleri igin cekilen birgok

sikintiya karsin dlkeyi dis borclanmaya sokmamaya 6zen géstermislerdir.

Bir toplum, gecmiste cekilen acilari hatirlamaz, yapilan hatalan
degerlendiremezse ayni acilari gekmeye mahkumdur. Tarihini dogru
okumayan kusaklar, gun gelir o tarihi baskalarindan dinlemek zorunda

kalirlar.

Turkiye’nin Bliyiimesi

Yillar Biiyiime (%) | D6nemin Ozelligi

1923-1929 9,4 Kurulus, serbest ticaret.

1930-1939 6,0 BlUylk depresyon, Osmanl borglar, devletcilik.

1940-1949 -0,9 II.DUnya Savasl, kitlik, ithalat sikintilar, varlik
vergisi.

1950-1959 7,0 Cok partili yasam, liberal politikalar ve Marshall
yardimi

1960-1969 5,7 Planli dénem, ithal ikamesi.

1970-1979 5,9 Petrol fiyati artisi, Kibris harekati, ekonomik
ambargo

1980-1989 4,0 Liberallesme, serbest piyasa dlizeni, disa acilma
politikalar

1990-1999 4,2 94 krizi ve IMF destedi, toparlanma

2000-2009 4,0 2001 krizi ve toparlanma, IMF destedi, liberal
politikalar

2010-2016 6,8 Neo-liberal uygulamalar, siyasal sorunlar.




Giiney Kore ve Tiirkiye Karsilastirmasi

Giiney Kore 1980 1990 2000 2010 2016

GSYH (Milyar USD) 65 279 562 1.095 1.411
Nifus 38,1 42,9 47,0 49,6 51,2
Kisi Basina Gelir (USD) 1.711 6.513 11.947 22.087 | 27.535
Blylme (%) -1,7 9,8 8,9 6,5 2,8
Toplam Yatinmlar/GSYH % 34,5 39,6 32,9 32,0 29,2
Toplam Tasarruflar GSYH % 24,0 38,8 34,8 34,7 36,2
Enflasyon % 32,2 9,3 2,8 3,0 1,3
Issizlik Orani % 5,2 2,5 4,4 3,7 3,7
Bltce Dengesi / GSYH % - - 4,2 1,5 1,8
Toplam Kamu Borcu / GSYH % - 13,4 17,1 30,8 38,3
Cari Denge / GSYH % -10,5 -0,9 1,9 2,6 7,0
Turkiye 1980 1990 2000 2010 2016

GSYH (Milyar USD) 97 207 273 772 863
Nifus 42,5 52,9 64,7 73,7 79,8
Kisi Basina Gelir (USD) 2.169 3.747 4.219 10.476 | 10.817
Blylime (%) -0,8 9,3 6,6 8,5 3,2
Toplam Yatirimlar/GSYH % 26,7 24,1 23,8 27,0 28,2
Toplam Tasarruflar GSYH % 22,7 21,8 20,8 21,3 24,5
Enflasyon % - 60,4 39,0 6,4 8,5
Issizlik Orani % 7,2 8,0 6,0 11,1 10,9
Bitce Dengesi / GSYH % - - -8,6 -3,4 -2,3
Toplam Kamu Borcu / GSYH % - - 51,6 40,1 28,1
Cari Denge / GSYH % -3,2 -1,3 -3,6 -5,8 -3,8

Kaynak: IMF, WEO Database, April 2017.

Turkiye’'nin ylzdélcimi 783.562 km2, Giney Kore’nin y(z6lcimi 100.210 km?2

Tabloda iki tlkenin ntifusuna bakmakta yarar var. 1980 yilinda iki tlkenin
nifusu birbirine oldukga yakin. Gliney Kore 38,2 milyon, Turkiye 42,5
milyon nifusa sahip. 2016 yilina geldigimizde Glney Kore'nin nifusu
yuzde 34 oraninda artarak 51,2 milyona ylkselirken ayni slirede

Turkiye’'nin nifusu ylzde 88 oraninda artarak 79,8 milyona ulasmis

bulunuyor. Tlrkiye'nin kisi basina gelirinin disik kalmasinin bircok baska
nedeni varsa da en 6nemli nedenlerinden birisi ntfus artisi gibi gérintyor.
Eder Turkiye'de de nifus artisi Gliney Kore'deki gibi ylizde 34 olsaydi
bugtn nifus 57 milyon Kisi olacak ve kisi basina gelir de 15 bin dolarin

Uzerinde olacakti.

161



162

Esnafin Iktidara Gelisi

Anadolu, gegmiste bircok baskaldirinin yasandigi topraklardir. Kimi sisteme,
dizene basgkaldirir, kimi mezhep ve irk kékenli baskaldiridir. Birinci Dinya
Savasi’nin ardindan Anadolu halki, Mustafa Kemal Pasa’nin 6nderliginde
yabanci devlet ordularinin isgaline baskaldirdi ve yitirdigi bagimsizhgini geri
aldi. Bu topraklarda kimi baskaldirilar ileri dogru kimi baskaldirilar ise geriye
dogru oldu.

Turkiye'de gecmiste asker ve sivil blrokrasi, sanayi ve ticaret burjuvazisi,
tarim burjuvazisi iktidarda yer aldilar. Bu, bazen tek baslarina secimi
kazanarak, bazen bir darbe sonrasi iktidara gelerek, bazen de bir
koalisyonda bulunmak suretiyle gerceklesti.

2000’lerde esnaf burjuvazisinin iktidara gelmesi Turkiye'deki diger kesimler
icin sUrpriz oldu. Bu surpriz giderek soka dénistl. Cunkl esnaf burjuvazisi
iktidarinda Turkiye’de Cumbhuriyet’in ilanindan beri goériilmeyen degisimler
yasanmaya baslandi.

Esnaf iktidar aslinda ciddi bir baskaldirinin sonucudur. Kurtulus Savasli'yla
baslayan ve Turkiye'yi Bati'ya entegre etmeye yodnelen baskaldiri bu kez
tersine, Turkiye'yi Ortadogu’ya entegre etmeye yonelmis bir baskaldiriya
dondi. Bu yolda atilan adimlar, Atatirk devrimlerinin gogunun geriye
cevrilmesiyle basladi ve devam etti. Bu adimlar, Turk toplumunda daha dénce
yasanmis olan kutuplasmalara bircok yeni bdlinmeler, ayrismalar ekledi.
Cumhuriyet’e gegisinin 100.yilin1 kutlamaya dogru ilerleyen Tlrk toplumu
pek cok acidan farkl disltnen, farkli davranan, bu farkliliklara saygi
géstermeyen, birbirini anlamayan gruplara bdlinda.

Esnaf Burjuvazisi

AKP, ilk kez iktidara geldiginde gogunlukla esnaf iktidari s6z konusuydu.
Zaman ilerledikce burjuva gibi goérinen ama aslinda esnaf burjuvasi
olanlarla sonradan zengin olarak esnaf burjuvasi konumuna gegenler
iktidari ele gecirdiler. Bunlardan bazilari siyasete girerek, bazilari siyaset
disi kalarak iktidar oldular. Bdylece zaman icinde esnaf, iktidari esnaf
burjuvazisine kaptirdi. Ilk dénemde ydnetimde olan kisilerden bazilari
iktidarin devaminda dedismedigi icin de esnaf hala kendisini iktidarda
sanmak gibi bir optik kirilma yasamaya devam ediyor.



Turkiye'de Borg Envanteri

Milyar TL 2002 2008 2010 2016
Toplam Hazine Borg¢ Stoku 242,7 380,3 473,5 759,6
Ig Borg Stoku 149,9 274,8 352,8 468,6
Dis Borg Stoku 92,8 105,5 120,7 291,0
KIT Borglari 27,6 69,0 64,3 38,0
I Borglari 15,8 62,6 55,9 31,8
Dis Borglari 11,8 6,4 8,4 6,2
Belediyelerin Banka Borglari 1,3 7,6 5,9 15,0
(2016 verisi tahmindir)
KAMU KESIMI TOPLAM BORG 271,6 456,9 543,7 803,8
STOKU
Ozel Kesim Toplam Kredi 87,8 396,4 507,5 1.709,5
Borg Stoku
Hanehalkinin Bankalara Borcu 6,6 118,0 174,3 439,8
OZEL SEKTOR + HANEHALKI 94,4 514,4 681,8 | 2.149,3
BORC TOPLAMI
TOPLAM 366,0 971,3 | 1.225,5| 2.953,1

Kaynak: http://www.hakanozyildiz.com/2017/02/borcluyum-kederliyim-her-ne-desen-haklsn.htmlzine

Ozellestirme Gelirleri

Yillar Tutar (Milyon USD) Tutar (Milyon TL)
2003 289 410
2004 1.283 1.916
2005 8.222 11.239
2006 8.096 12.880
2007 4.259 5.637
2008 6.259 7.791
2009 2.275 3.518
2010 3.082 4.831
2011 1.358 2.194
2012 3.021 5.484
2013 12.486 23.183
2014 6.279 13.446
2015 1.996 5.480
2016 1.314 3.856
Toplam 60.219 101.864

Kaynak: OIB, 2016 Faaliyet Raporu, TL hesaplamasi Dr.Mahfi E§ilmez
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Tiirkiye’'nin Ozellestirme ve Bor¢clanmaya Dayali Gelisimi
2016 yilina iliskin GSYH, kisi basina gelir, biiyiime orani ve issizlik orani tahmindir

GSYH Kisi Basi ] Biitce Cari
Milyar Gelir Biyiime | Enflasyon | Issizlik | Dengesi Denge

Yillar usbD usbD % % % % %
2002 238 3.581 6,4 29,8 10,8 -15,9 -0,3
2003 312 4.698 5,6 18,4 11 -11,1 -2,5
2004 404 5.961 9,6 9,3 10,8 -6,4 -3,7
2005 499 7.304 9 7,7 10,4 -1,7 -4,6
2006 548 7.906 7,1 9,6 9,5 -0,6 -6,1
2007 677 9.656 5 8,4 9,9 -1,8 -5,9
2008 663 10.931 0,8 10,1 12,7 -1,8 -5,7
2009 645 8.980 -4,7 6,8 12,6 -5,5 -2,2
2010 748 10.560 8,5 6,4 10,6 -3,6 -6,2
2011 730 11.205 11,1 10,5 9 -1,3 -9,7
2012 877 11.588 4,8 6,2 9,3 -2,2 -6,1
2013 951 12.480 8,5 7,4 9,6 -1 -6,8

2014 934 12.112 5,2 8,2 10,9 -1,1 -5
2015 855 11.019 6,1 8,8 10,8 -1 -3,8
2016 863 10.883 2,9 8,5 10,9 -1,1 -3,8
2003-2016 Ortalama 5,7 9 10,6 -2,9 -5,2
2003-2016 Ortalama 3,4 70 7,6 -11,6 -0,5

Kaynak: TUIK ve IMF verileri
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Dlnya tarihinde bircok devrim yasandi ama bunlarin en énemlileri neolitik
devrim, sanayi devrimi ve iletisim devrimidir denilebilir.

Arastirmalara gbére konut ve cevre sorunlari yasayan bireylerin en blyuk
sikayeti konutun izolasyon sorunlari nedeniyle ortaya c¢ikan i1sinamama
sorunu (sikayet edenlerin orani ylzde 42.). Bu sikayetin oraninda 2011’e
gore artis sdz konusu. Ikinci sirada catinin sizdirmasi, duvarlarin nemli
olmasi, pencere cercevelerinin ¢cirimus olmasi gibi nedenler geliyor (orani
yuzde 38) Bu sikayetin oraninda ise 2006’ya gdre dusus var.

En buyltk erdem, insanin kendisine zorla kabul ettirilenlere
baskaldirabilmesidir. Her seyi kabul eden insan bilime, sanata, ilerlemeye,
demokrasiye, insanhda katkida bulunamaz.

Tlrkiye Ekonomisinde Gelismeler

GSYH | Kisi Basi . Biitce Cari

Milyar Gelir Bilyiime | Enflasyon | Issizlik Acigi Acik
Yillar uUsD uUsD % % % % %
2002 238 3.581 6,4 29,8 10,8 -11,2 -0,3
2003 312 4.698 5,6 18,4 11 -8,8 -2,5
2004 404 5.961 9,6 9,3 10,8 -5,4 -3,7
2005 499 7.304 9 7,7 10,4 -1,5 -4,6
2006 548 7.906 7,1 9,6 9,5 -0,5 -6,1
2007 677 9.656 5 8,4 9,9 -1,6 -5,9
2008 663 10.931 0,8 10,1 12,7 -1,8 -5,7
2009 645 8.980 -4,7 6,8 12,6 -5,5 -2,2
2010 748 10.560 8,5 6,4 10,6 -3,6 -6,2
2011 730 11.205 11,1 10,5 9 -1,3 -9,7
2012 877 11.588 4,8 6,2 9,3 -2,2 -6,1
2013 951 12.480 8,5 7,4 9,6 -1 -6,8
2014 934 12.112 5,2 8,2 10,9 -1,1 -5
2015 855 11.019 6,1 8,8 10,8 -1 -3,8
2016 863 10.883 2,9 8,5 12,7 -1,1 -3,8
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Borglardaki Gelisme

Kamu | Ozel Kesim
Borg Dis Borg Hanehalki
Biitce Cari Stoku Stoku / Bor¢ Stoku
Acigi Acik GSYH GSYH GSYH
Yillar % % % % %
2002 -11,2 -0,3 27 18,1 2
2003 -8,8 -2,5 23 15,7 3
2004 -5,4 -3,7 19 15,9 5
2005 -1,5 -4,6 14 17 7
2006 -0,5 -6,1 13 21,9 9
2007 -1,6 -5,9 11 23,7 11
2008 -1,8 -5,7 12 28,4 12
2009 -5,5 -2,2 13 26,7 13
2010 -3,6 -6,2 12 25,6 15
2011 -1,3 -9,7 13 27,4 16
2012 -2,2 -6,1 12 26 16
2013 -1 -6,8 12 28,3 17
2014 -1,1 -5 13 30,2 17
2015 -1 -3,8 13 33 17
2016 -1,1 -3,8 14 32,9 18

Kaynak: Hazine, TCMB, http://www.hakanozyildiz.com/2017/02borcluyum-kederliyim-her-ne-desen-haklsn.htm/

Demokrasilerde kamuoyu baskisi, yarginin yarattigi onleyici etkiden de
Universitenin yol gostericiliginden de 6nemlidir. Toplum, motorlu tasitlar
vergisi artisina gosterilen tepkinin yarisini ddedigi vergilerle olusan bitgenin

kullanilmasina goésterebilse cok seyi dlizeltme sansi olurdu.




Saghikta Gelismeler

Yillar Saghk Kurumu |Hekim Hekim Basina Hasta
1989 812 46.708 1.160

2002 9.685 91.949 722
Degisim % 1.093 97 -38

2003 9.183 94.466 711

2016 30.449 141.259 557
Degisim % 232 50 -22

Kiultir Alaninda Gelismeler

Yillar Basilan Kitap Kiutiiphane Sayisi
1989 5.870 771

2002 12.497 1.275
Degisim % 113 65

2003 15.976 1.350

2016 51.113 1.137
Degisim % 220 -16
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AKP Oncesi ve Sonrasi Ekonomik Karsilastirma

1989 - 2002 2003 - 2106 AKP Doneminin
Ortalama Ortalama Degerlendirilmesi

Biiyiime 4 6 +
Enflasyon 70 9 +
Issizlik 8 10 -
Biitce Acig! -11 -3 +
Cari Acik -1 -5 -
Kamu Kesimi
Borg Yiikii 67 40 +
Ozel Kesim Dis
Borg Yiikii 13 26,2 -
GSYH / Kiiresel
GSYH 1,3 1,3 -

Kaynak: Tablodaki veriler; IMF, WEO Database, October 2017°den alinmistir.

2006 ile 2011 Yillan Arasinda Sanayi Mali Satis Gelirleri Degisimi

(Milyar USD)

Ulke 2006 2011 Degisim %
Euro Bdlgesi 550 620 13
ABD 280 280 0
Almanya 190 220 16
Rusya 10 15 50

Cin 170 580 241

Kaynak: Ali Riza Ersoy: On the Way to Industry 4.0, March 2016




Tarkiye'nin, bu devrimin yaratacagi tsunamiye hazirlanmasi gerekiyor. Bu
acidan birkac dnemli noktayi siralayalim:

1-

5-

Sanayi odalarinin 6nderliginde ylksek kalitede eleman yetistiren bilim
liseleri kurulmasi gerekiyor. Bu liselerde 6grenciler bir yandan bu yeni
sanayiye, bir yandan da onun gerektirecedi programlar kullanmaya
uyum gosterecek sekilde vyetistirilmeli. Turkiye'nin artik vakif
Universiteleri yerine vakif bilim liselerini kurmasi, devletin bunlari
tesvik etmesi gerekiyor. Bu okullarda Universitelerin teknik
alanlarinda ders veren hocalarin ders vermesi gerekiyor. Devlet, bu
okullarda okuyacak 6grencilere burs vererek bu okullara kaydolmayi
mutlaka tesvik etmeli.

Universitelerde bilim dallarina dénis yapilmal. Iktisadi idari bilimler
fakultelerinde kontenjanlar hizla dusutridlmeli. Cinkd bu bélimlerden
mezun olanlara duyulacak ihtiyac bu yeni devrimle hizla azalacak.
Yeni dizenle muhasebecilik, insan kaynaklari uzmanhgi, isletmecilik
gibi mesleklerin cogu blyuk oOlclde bilgisayar programlari yoluyla
yapilacak. Turkiye, bu boélimlerden bu kadar cok sayida 6grenci
mezun etmeye devam ederse bu mezunlar calisacak is bulmakta
giderek daha fazla zorlanacaklar.

Endistri 4.0, aksine bitliin iddialara karsin ister istemez issizligi
arttiracak bir devrim. Robotlarla calisan Uretim birimlerinde mavi
yakalilara ihtiyac azalacak. Bu yeni olusumda ancak program
yazabilen, robotlari ve makineleri yapabilen insanlarla programlari
kullanabilen insanlara yer olacak. Digerleri sanayiden hizmetlere
kaymak durumunda kalacak. O nedenle bu blUydk dalgayi
karsilayabilmek icin gelecedin toplumuna yonelik editim degisikligine
gidilmesi gerekiyor.

Endistri 4.0'a gecisle birlikte ortaya c¢ikacak issizligi azaltabilmek icin
tarim ve hayvancilik politikalarini, bu alanlarda Gretimi ve verimliligi
arttiracak bigcimde ele almak gerekiyor. Esasen o alanlarda da genetik
bilimin gelismesi ve uygulanmasl sonucu bircok devrim pes pese
geliyor. Yani yalnizca sanayi devrimi dedil tarim ve hayvancilik
devrimi de gilncelleniyor. Tarim ve hayvancilik alaninda Turkiye
birakin ileri gitmeyi geri gitmis bulunuyor. Enddstri 4.0'in yaratacadi
issizligi azaltmak ve yeni tarim ve hayvancilik devrimine ayak
uydurabilmek igin bugiinden tarim politikasini bastan asadiya yeniden
ele almak gerekiyor.

BUtin bunlarn yapabilmek icin insaati birakip cevreye bakmak
gerekiyor.

Turkiye'nin bir kez daha sanayi devrimini kagcirmamak ve onun etkilerinden
olumsuz olarak etkilenmemek icin egitimde mutlak surette bilime yodnelik
reforma gitmesi sart. Bugln icin TUrkiye'nin 6énundeki en édnemli yapisal
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reform olarak bu dedisim uzaniyor. Tirkiye; sorgulayan, arastiran, analiz
yapabilen bir kusak yetistirmek icin yeterince gec¢ kaldi. Bundan sonra
kaybedilecek tek bir saniye bile yok.

Yapisal reformlar, farkl bir bicimde de tanimlanabilir. Bir ekonominin, iginde
yasadigi ekonomik sisteme, cevreye ve cevreye uyumlu hale getirilerek o
sistem icin daha uyumlu cgalismasinin saglanmasi igin atilmasi gereken
adimlara yapisal reformlar diyebiliriz. Atilmasi gereken adimlar yalniz
ekonomik konularla sinirli degdildir. Ekonomiyi yakindan ilgilendiren ve
etkileyen siyasal sistem, yargi sistemi, egitim sistemi hep birer yapisal
reform alanidir. Demokratik, kapitalist ve disa agik bir sistem iginde yer alan
bir ekonominin bu sistemin kosullarina ve gergevesine uymasi gerekir.

Tarkiye'nin ihtiyaci olan yapisal reformlar Ug baglikta toplanabilir:

1- Siyasal Reformlar
2- Sosyal Reformlar
3- Ekonomik Reformlar



PAZARLAMA 4.0

Gelenekselden Dijitale Geci

Yazar: Philip KOTLER

Bir marka, artik misterileri sadece birer hedef olarak gormemelidir. Eskiden
sirketlerin mesajlarini cesitli reklam araglariyla yaymalar yaygin bir
uygulamaydi. Hatta bazi sirketler kalabalikta 6ne cikabilmek ve marka
imajlarini desteklemek icin o kadar da dogru olmayan bir farkhlasma bile
icat etti. Sonug olarak, marka ¢ogu zaman, Uridnin gercek degerinin sahte
bir sunumunu yapmaya olanak veren bir dis ambalaj muamelesi
gérmektedir. Bu yaklasim artik etkili olmayacaktir ¢clinkli musteriler ait
olduklar topluluklarin yardimiyla, kendilerini hedef alan kétl markalardan
kendilerini koruyorlar.

Markalar ile musteriler arasindaki iliski artik dikey olmamali; bunun yerine
yatay olmali. MUsteriler markanin es dlzey ve arkadaslar olarak kabul
edilmeli. Marka gercek karakterini agiga vurmali ve gercek dederi hakkinda
durust olmali. Ancak o zaman gulvenilir olacaktir.

Online ve offline islerle ilgili olarak baglanabilirligin etkisi keskin hatlari olan
bir sey degildir, kolayca anlasilmaz. Online isler son yillarda pazarda 6nemli
bir paya sahip oldu ama biz bu islerin tamamen offline islerin yerini
alacagina inanmiyoruz. Ayni sekilde, online “yeni dalga” pazarlamanin en
sonunda offline “geleneksel” pazarlamanin yerini alacagina da inanmiyoruz.

Televizyon ve sosyal medya gibi geleneksel ve caddas pazarlama iletisim
medyas! da birbirini tamamlayacaktir. Pek cok insan son dakika haberleri
icin Twitter’a bakiyor ama en sonunda televizyona dénlup daha gluvenilir ve
daha ayrintili haber igin CNN'i izliyor. Diger yandan televizyon izlemek de
¢ogu zaman insanlan akilli telefonlarindan online etkinlikleri izlemeye itiyor.
Bir televizyon reklami da insanlari online aligveris icin eyleme gecirebiliyor.

Musteriler, satin alma kararlar verirken temel olarak g faktérden etkilenir.
Ilk olarak, televizyon reklamlari, basili reklamlar ve halkla iliskiler gibi gesitli
araclardaki pazarlama iletisimlerinden etkilenirler. Ikinci olarak,
arkadaslarinin ve ailelerinin gérislerinden etkilenirler. Ve son olarak, belirli
markalar hakkinda kendilerinin de gegmis deneyimlerine dayali bilgileri ve
bir tutumlar vardir.
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Pazarlama uzmanlarinin ilerleme géstermeleri icin 6nlerinde iki zorlu gbérev
musteriyi 30 saniyelik bir reklamin karsisinda oturtmak ve bir satis temsilcisi
icin 30 saniyelik bir asansér konusmasiyla bir misteriyi ikna etmek zordu.
Gelecekte ise bir marka mesajini iletmek daha da zor olacak. Misteri dikkati
konusunda kitlik olacak; bu nedenle sadece sasirtici 6zellikleri olan
markalarin mesajlari misteriler icin dinlenmeye ve savunuculugu yapiimaya
deder olacaktir. Ikincisi, pazarlama uzmanlarinin, sonu¢ Uzerinde ¢ok
kontrolleri olmayacak olsa da mdusteri topluluklarinda marka sohbetleri
baslatmalari gerekiyor. Ayrica orada sadik marka savunucularinin olmasini
saglamal da gerekiyor; boylece misteriler bir marka hakkinda baskalarina
sorular sordugunda bu kisiler, karari marka lehinde olacak sekilde
yonlendirebilirler.

Gugla bir karakter ve DNA’sI olan bir marka, pazarin belirli bir kesimi igin
muhtemelen popllerlikten yoksun olacaktir. Ama bdyle markalarin, en etkili
satis gliciine, yani dijital dinyada markalarini korumaya istekli bir sevenler
ordusuna sahip olmaylr amacglamalari gerekir.

Celigkilerin Ortasinda Pazarlama

Pazarin dedisen manzarasi, pazarlama uzmanlarinin Ustesinden gelmesini
gerektiren bir dizi geliski yaratiyor. Bunlardan iri online ve offline etkilesim.
Her ikisinin bir arada var olmasi, birbirini tamamlamasi ve ortak
amaclarinin, daha Ustin bir musteri deneyimi sunmak olmasi gerekiyor.
Ayrica bir de bilgilenmis ve kafasi karismis mdusteri c¢eliskisi var.
Baglanabilirlik, bilgi bollugu ile misterilere glic katiyor olsa bile, misteriler
cogu zaman kendi kisisel tercihlerinin 6nline gececek sekilde baskalarinin
goruslerine asiri bagimh bir hale de geliyorlar. Son olarak, baglanabilirlikle
birlikte, markalar icin olumlu savunucular kazanma konusunda buyuk
firsatlar ortaya cikiyor. Yine de markalarin olumsuz savunucular tGzerlerine
cekme olasiliklari da var. Bu her zaman kétd bir durum olmayabilir glinki
olumsuz savunuculuk ¢ogu zaman olumlu savunuculugu etkin hale getirir.

1990'larin baslarinda aktif internet kullanicilarini tanimlayan internet
vatandaslari anlamindaki netandas sézciiguni ilk kullanan kisi olan Michael
Hauben, netandas terimini sbyle tanimliyor: Tdm dldnyanin yararina
interneti gelistirmeyi dnemseyen ve etkin bir sekilde bunun igin calisan,
cografi sinirlari olmayan insanlar.

Gengler, kadinlar ve netandaslar, genellikle ayr birer musteri segmenti
olarak sirketler tarafindan uzun zamandir etraflica arastirilmaktadir.
Ozellikle dijital cagin en etkili segmentleri olarak, bu gruplarin kolektif glici
yine de tam olarak arastiriimis degildir. Gengler yeni Grlin ve hizmetleri
erken benimseyen bir gruptur. Ayrica trend belirleyici etkileri vardir ama



izledikleri trendler acisindan parcali bir gruptur. Ve son olarak, oyun
degistirici islevleri vardir. Bilgi toplayici ve bitlinsel musteriler olan kadinlar
ayni zamanda ev halkinin fiili yéneticileri, CFO’lari, satin alma muddurleri ve
varlik yoneticileridir. Netandaslar ise yogun bir sekilde birbirleriyle baglanti
kurduklari, sohbet ettikleri ve iletisim kurduklari icin sosyal baglayicilardir.
Ayrica etkili marka misyonerleri olduklari kadar online diinyaya icerik katkisi
da saglarlar. Gengler, kadinlar ve netandaslar hep birlikte dijital ekonomide
pazarlamanin anahtarini ellerinde tutmaktadir.

Pazarlama 4.0, sirketlerle mdusteriler arasindaki online ve offline
etkilesimleri birlestiren bir pazarlama yaklasimidir. Dijital ekonomide, tek
basina dijital yaklasim yeterli degdildir. Aslinda online etkilesimin gittikce
daha agir bastigi bir diinyada offline bir dokunus glcli bir fark yaratir.
Pazarlama 4.0 stil ile 6zG de harmanlamaktadir. Hizli teknolojik trendler
nedeniyle markalarin daha esnek ve uyumlu davranmasi bir zorunluluk olsa
da markalarin gercek karakterleri her zamankinden daha 6nemli. Gittikge
seffaflasan bir diinyada, sahicilik en degerli varlik. Son olarak Pazarlama 4.0
bir yandan pazarlama verimliligini artirmak icin makineden makineye
baglanabilirlik olanaklarindan yararlanirken dider yandan da mdisteri
katihmini arttirmak icin insandan insana baglanabilirlik olanaklarindan
yararlanir.

Segmentasyon ve Hedeflemeden Musteri Toplulugunun Onayina

Pazarlama geleneksel olarak daima segmentasyonla baslar; segmentasyon,
pazari madsterilerin cografi, demografik, psikografik ve davranissal
Ozelliklerine gére homojen gruplara ayirma uygulamasidir. Bunun ardindan
genellikle hedefleme yaplilir; hedefleme ise markanin, gekicilik ve markaya
uygunluklarina dayali olarak bir ya da birkag segmenti secip onlarin pesine
dismeye karar verdigi bir uygulamadir. Hem segmentasyon hem de
hedefleme, bir marka stratejisinin temel 6geleridir. Etkili bir kaynak tahsisi
ve daha keskin bir konumlandirma onlar sayesinde mimkun olur. Ayrica
pazarlama uzmanlarinin farklh tekliflerin sunulacagi birkag segmente yonelik
hizmetleri ayni anda sunabilmelerine de onlar yardimci olur.

Bununla birlikte segmentasyon ve hedefleme ayni zamanda bir marka ile
musterileri arasindaki dikey iliskiye bir drnektir, avci ile av arasindaki iliskiye
benzer. Segmentasyon ve hedefleme mdusterilerinin rizasi olmadan
pazarlama uzmanlarn tarafindan alinan tek yanl kararlardir. Segmentleri
tanimlayan degiskenler, pazarlama uzmanlan tarafindan belirlenir.
Musterilerin katkisi, genellikle segmentasyon ve hedeflemeden 6nce yapilan
pazarlama arastirmasindaki girdiler ile sinirhdir. Birer “hedef” olarak,
musteriler cogu zaman haklari ihlal edilmis hissederler ve kendilerini hedef
alan ilgisiz mesajlardan rahatsiz olurlar. Pek ¢cogu markalarin tek yonla
mesajlarini istenmeyen e-posta olarak goérir.
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Dijital ekonomide, mdisteriler yatay topluluk adglariyla sosyal olarak
birbirlerine baglidir. Bugliin topluluklar yeni segmentlerdir. Topluluklar,
segmentlerin aksine, dogal olarak musteriler tarafindan olusturulur ve bu
topluluklarin sinirlarini da muasterilerin kendileri belirler. Musteri topluluklari
istenmeyen iletilere ve ilgisiz reklama kapahdir. Aslinda herhangi bir sirketin
bu iliski aglarina zorla girme girisimlerine de karsi ¢ikacaklardir.

Markalarin, bir mdusteri topluluguyla iliski kurmak icin onlardan izin
istemeleri gerekir. Seth Godin‘in tanittigi izinli pazarlama, pazarlama
mesajlarini iletmeden 6nce miusterilerin rizasini alma fikrini temel alir.
Bununla birlikte, izin isterken markalarin, ellerinde yem olan avcilar gibi
degil, ictenlikle yardim etmek isteyen arkadaslar gibi davranmalari gerekir.
Misteriler, Facebook'taki mekanizmalara benzer bir sekilde, arkadaslik
isteklerini “onaylama” ya da “silme” karari verecektir. Bu, markalarla
musteriler arasindaki yatay iliskinin bir goéstergesidir. Bununla birlikte
sirketler, musterilere karsi seffaf olduklari stirece segmentasyon, hedefleme
ve konumlandirma uygulamalarina da devam edebilirler.

Marka, geleneksel olarak, sirketin sundugu Grin ya da hizmetleri
rakiplerden ayiran bir imajlar dizisidir; cogu zaman bir isim, bir logo ve bir
slogan. Marka ayni zamanda sirketin marka kampanyalarinin Grettigi
degerin tamamini icinde barindiran bir depo islevi de gorir. Marka, son
yillarda, bir sirketin misterilere sundugu miisteri deneyiminin bitindnln

de bir temsilcisi haline gelmistir. Dolayisiyla marka bir sirketin stratejisi igin

bir platform islevi goérebilir glinkl sirketin yaptigi her etkinlik markayla
O0zdeslestirilecektir.

Dijital ekonomide, mdugsteriler artik her sirketin marka konumlandirma
s0zUnU kolayca degerlendirme ve hatta yakin takibe alma olanagina
sahiptir. Bu seffaflik icinde (sosyal medyanin yukselisi ile) markalar artik
yanlis, dogrulanamayacak sozler veremez. Sirketler kendilerini her sey
olarak konumlandirabilir ama temel olarak topluluk merkezli bir goris birligi
olmadikca bu konumlandirma kurumsal kasintiliktan 6teye gidemez.

Dijital ekonomide, urin gelistirme konusundaki yeni strateji, ortak
yaratimdir. Ortak yaratim ve mausterilerin fikir gelistirme asamasinda
erkenden isin icine dahil edilmesiyle sirketler yeni Grtn gelistirmedeki basari
oranini artirabilirler. Ortak yaratim musterilere trtn ve hizmetleri uyarlama
ve kisisellestirme olanagi da verir ve bdylece daha Ustlin deder onerileri
yaratir.

Fiyatlandirma kavrami da dijital cagda standart fiyatlandirmadan dinamik
fiyatlandirmaya dogru gidiyor. Dinamik fiyatlandirma (pazarin talebi ve
kapasite kullanimina dayali esnek fiyatlar belirleme) konaklama ve
havayollari gibi sektorlerde yeni degil. Ama teknolojideki ilerlemeler diger
sektdrlere de bu uygulamayi getirdi. Ornedin online perakendeciler, cok
blylk miktarlarda veri toplayip biyilk veri analitigini uygulama olanagi elde



ediyorlar ve bu da onlara her bir musteri icin 6zel bir fiyat sunma olanagi
veriyor. Dinamik fiyatlandirma ile sirketler, gecmisteki satin alam
orneklerine, magazaya yakinliklarina ve diger misteri 6zelliklerine dayall
olarak farkli mdisterilere farkh fiyatlar vererek karliligi en uygun hale
getirebilirler. Dijital ekonomide fiyat, Pazar talebine bagl olarak dalgalanan
ddviz kuru gibidir.

Kanal kavrami da dedisiyor. Paylasim ekonomisinde, en gicli dagitim
kavrami kisiler arasi dagitimdir. Airbnb, Uber, Zipcar ve Lending Club gibi
girisimlerin her biri sirasiyla otel, taksi, oto kiralama ve bankacilik
sektorlerini altlst ediyor. Bu girisimler, kendilerine degil diger misterilere
ait olan Uriin ve hizmetlere kolay erisim olanagi veriyorlar. U¢ boyutlu
yazicillarin yikselisi de yakin gelecekte bu kisiler arasi dagitimi
glgclendirecektir. Musterilerin bir trin istedigini ve birka¢ dakika icinde o
drinin onlarin gézd ondnde basildigini didsdndn. Bagh bir dinyada,
musteriler Grin ve hizmetlere neredeyse aninda ulasmak istiyorlar ki bu da
ancak vyakin cevrelerindeki esdizeyleri tarafindan gergeklestirilebilir.
Toplulugun harekete gegirilmesinin 6zt budur.

Bagh bir dinyadaki pazarlama karmasi (yani dort C) ile sirketlerin dijital
ekonomide ayakta kalma olasiliklari daha yuksek. Bununla birlikte, satis
paradigmasinin da dedismesi gerekiyor. Geleneksel olarak musteriler satis
tekniklerinin pasif nesneleridir. Bagl bir diinyada ise 6nemli olan, her iki
tarafin da etkin bir sekilde ticari deder elde etmesidir. Misteri katiliminin
artinlmasiyla sirketler, mdusterileri seffaf ticarilestirmeye dahil etmis
oluyorlar.

Misteri Hizmetleri Siireclerinden isbirligine Dayali Misteri iliskilerine

Satin alma 6ncesinde miusterilere hedef muamelesi yapilir. Satin almaya
karar vermelerinin ardindan ise geleneksel musteri hizmetleri anlayisinda
kral olarak kabul edilirler. Muasteri iliskileri yaklasimina gecen sirketler
musterileri esitler olarak kabul ederler. Sirket, mulsterilere hizmet etmek
yerine hem sirket hem de mdusteri tarafindan belirlenen kosullar altinda
dinlemek, yanit vermek ve surekli takip etmek suretiyle misteriye
gergekten ilgi gosterir.

Geleneksel musteri hizmetlerinde cgalisanlar kati ilkeler ve standart islem
prosedurleri dogrultusunda belirli rolleri oynamaktan ve belirli sirecleri
izlemekten sorumludur. Bu durum g¢odu zaman mdusteri hizmetleri
personelini celiskili hedefler karsisinda ikileme distritr. Bagl bir dinyada
musteri iliskilerinde anahtar isbirligidir. Isbirligi ise sirketlerin, musterilere
kendi kendilerine is gdrebilecekleri olanaklar sunarak onlari surece
katilmaya davet etmeleriyle gerceklesir.

Geleneksel Pazarlama ile Dijital Pazarlamayi Batlnlestirmek
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Marka Rekabette ilerledikce Daha Fazla Dijital Pazarlama

Dijital pazarlamanin geleneksel pazarlamanin yerini almasi gerekmiyor.
Bunun yerine, bu ikisi, misterilere giden yollarda karsilikli degisen rollerle
bir arada var olmali. Sirketler ve musteriler arasindaki etkilesimin ilk
asamasinda, marka farkindalidi ve ilgi yaratmak icin geleneksel pazarlama
onemli bir rol oynar. Etkilesimde ilerleme saglandikca ve mdusteriler
sirketlerle daha yakin iliskiler talep etmeye basladik¢a dijital pazarlamanin
Onemi artar. Dijital pazarlamanin en 6nemli roli eyleme gecmeyi ve
savunuculugu tesvik etmektir. Dijital pazarlama geleneksel pazarlamadan
daha hesap verebilir bir dogaya sahip oldugu icin odaklandigi konu
sonuglara etki etmektir, oysa geleneksel pazarlamanin odak noktasi musteri
etkilesimini baglatmaktir.

Pazarlama 4.0’'in 6z, musterilerin katilim ve savunuculugunu kazanmak

icin geleneksel ve dijital pazarlamanin dedisen rollerini benimsemektir.

Geleneksel ve Dijital Pazarlamanin Karsilikli Degisen Rolleri

3.DUZEY

KATILIM

2.DUZEY

DENEYIM

1.DUZEY

ZEVK ALMA

y___ )
FARKINDALIK CEKICiLIK SAVUNMA
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Dijital Ekonomide Pazarlamayi Yeniden Tanimlamak

Pazarlama 4.0, sirketler ile mUsteriler arasindaki online ve offline etkilesimi
birlestiren, marka gelistirmede stil ile 6z harmanlayan ve en sonunda
musteri katihmini artirmak icin makineden makineye baglantiyl insandan
insana bir dokunusla tamamlayan bir pazarlama yaklasimidir. Pazarlama
uzmanlarinin, pazarlamanin kilit kavramlarini yeniden tanimlayan dijital
ekonomiye gecisine yardimci olur. Pazarlama 4.0'da dijital pazarlama ve
geleneksel pazarlamanin bir arada var olmasi gerekir ve nihai amag,
musterilerin savunuculugunu kazanmaktir.

Farkindalik, Cekicilik, Sorma, Eylem ve Savunma

Dijital ekonomide, musteri yolu bes A olarak (farkindalik, gekicilik, sorma,
eylem ve savunma seklinde) yeniden tanimlanmalidir. Pazarlama 4.0
kavraminin nihai amaci masterileri farkindalik asamasindan savunuculuk
asamasina tasimaktir. Pazarlama uzmanlari, bunu yapmak igin ¢ ana etki
kaynagindan yararlanmalidir; kendi etkisi, baskalarinin etkisi ve dis etki.
Bu, O Bolgesi (O3) dedigimiz yararh bir aragtir ve pazarlama uzmanlarinin
pazarlama cabalarini en uygun hale getirmelerine yardimci olabilir.

Bazi musteriler glcli toplumsal ve cevreci dederlere sahip markalari gekici
buluyor. Bu markalar Pazarlama 3.0l uyguluyor ve muisterilere kendilerini
iyi hissetme etkenlerini sunuyor. Body Shop gibi bir marka sosyokdltirel
dénlsum sunuyor. Bircok acidan sosyal adaleti destekliyor: kadinlarin
glclendirilmesi, adil ticaret ve calisan gesitliligi gibi.

Deneysel ve belirli yasam bicimlerini temsil eden markalar da musterilere
cekici gelebilir. Bu markalarin geleneksel olmayan bir is yapma yontemleri
vardir ve bu nedenle havali ve sik markalar olarak algilanirlar. Destansi
misyonlari hakkinda harika hikayeler anlatarak mdugsterileri etkilerler.
Ornedin, yatak markasi Casper insanlarin yatak alma yéntemini yeniden
tanimliyor ve daha iyi uyumalarina yardimct oluyor. Sektorde pek
gorilmemis is uygulamalar gergeklestiriyor. Digerleri bircok yatak tlri
sunarken o sadece tek bir "mikemmel” yatak tipi satiyor, en kaliteli uykuyu
vermek icin tasarlanmis yatagi. Online satis yapiyor ve orta boy cift kisilik
yataklari 21x21x42 inclik nakliye dostu bir kutuya sigdiriyor. Hepsi bu kadar
da degil. Ucretsiz nakliye ve iade garantili 100 gecelik deneme siresi
veriyor. Bu uygulamalar dogru modeli segmeye ve yatadi tasimaya zamani
olmayan musteriler icin cok elverigli ve risksiz. Bununla birlikte Casper’in
uzun vadede cekici kalmay! basarip basaramayacadini ise bekleyip gérmek
gerekiyor.
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Onemli miktarda bir cekiciligi olan yasam tarzi markasina bir dier érnek de
Tesla. Muisteriler Tesla’larini almak igin birkag yil sira bekliyorlar. Elon
Musk’in Steve Jobs benzeri kisiligiyle Tesla, otomobillerin gelecegi ve
surdurulebilir enerji hareketi hakkinda etkileyici hikayeler anlatiyor. Tesla
gibi bir marka, musterilere, kendilerini ifade edebilecekleri bir platform
saglar. Bir Tesla sahibi olmak, misteriler icin hem harika bir stirlis deneyimi
yasamaktir hem de kendi kimliklerinin bir ifadesi.

Musterilerin gergek gereksinimlerini karsilamak igin Grin ve hizmetlerine
kisilik kazandirmay! basaran markalar da mdsterilere cekici gelebiliyor.
Talebin parcaciklara ayrildigi ve pazarin heterojenlestigi bir diinyada
yasiyoruz. 1970’lerin ortalarinda Burger King “Nasil Isterseniz Oyle Olsun”
kampanyasini baslatarak, basit bir sekilde, kisisellestirme trendini baslatti.

Guclu bir cekicilik saglayan sahici bir farklilasmaya sahip olmak, bir marka
icin 6nemli. Bu farklilasma ne kadar cesur, ne kadar atilgan ve ne kadar
alisilmisin disinda olursa markanin cekiciligi de o kadar blyik oluyor.

Mlsteriler internette arama yaptiginda ya da arkadaslarina ve aile
bireylerine sorduklarinda markalarinin ikna edici bir sekilde 6éne ¢ikmasini
saglamak, pazarlama uzmanlarinin gorevidir.

Uzun vadeli bir yénelimi olan pazarlama uzmanlari, bir satisi kapatmayi
daha fazla meyve verme potansiyeli olan bir iliskinin baslangici olarak
gorirler. Ayrica marka savunuculugu yaratmanin énemli kader anlarindan
biri de budur. Cogu musteri igin, kullanim ve satis sonrasi hizmetleri
kapsayan satin alma sonrasi deneyim, codu zaman, gercek Urin ya da
hizmet kalitesinin, pazarlama sirasinda sunulan iddialarla tutarlihk gosterip
gostermedigini dederlendirme firsatidir. Gercek deneyim beklentileri
karsiliyor hatta asiyorsa musteriler bir duygusal yakinhk gelistirecek ve
markanin sadik savunuculari haline gelme olasiliklari artacaktir. Sonug
olarak pazarlama uzmanlari uzun bir misteri 6mri ve tavsiye dederi elde
edebilirler.

Markalar insansi 6zellikler kazandikca musteri katilimi konusu da gergekten
Oonem kazaniyor. Sirketlerle mdusteriler arasindaki engelleri ortadan
kaldirilyor ve birer arkadas gibi etkilesim kurmalarina olanak veriyor. Dijital
cagda, pazarlama uzmanlarinin misterilerin karakterlerine bagli olarak ileri
dizeyde insani temasl ve ileri teknolojili katiim arasindaki dengeyi
belirlemeleri gerekiyor. Cesitli tlrlerdeki mdusteri hizmetleri arayuzleri,
sosyal medya etkilesimleri ve oyunlastirma dahil mevcut bircok alternatif
etkilesim tlrU arasindan secim yapilabilir.

Satin Alma Eylemi Orani ve Marka Savunuculugu Orani

Bes A'nin musteri yoluyla uyumlu yeni bir dizi 6lcim birimi sunduk. Satin
alma eylemi orani (PAR) ve marka savunuculugu orani (BAR) adli bu 6lgim
birimleri, pazarlama uzmanlarinin musterileri farkindallk asamasindan



eylem asamasina ve en sonunda da savunuculuk asamasina gecirmede ne
kadar etkili olduklarini daha iyi 6lcebilecektir. PAR ve BAR, temel olarak,
pazarlama uzmanlarina, uyguladiklari pazarlama etkinliklerinin verimliligini
olcme olanagi vermektedir.

Pazarlama uzmanlarinin bu yeni gerceklige uyum saglamalari ve insanlar
gibi davranan (yaklasilabilir ve hoslanilabilir ama ayni zamanda incinebilir)
markalar yaratmalari gerekiyor. Markalar daha az drkaticld olmali. Sahici
ve durist olmal, kusurlarini kabul etmeli ve mikemmel gérinmeye
calismay! birakmalidir. Temel dederler tarafindan desteklenen insan
merkezli markalar mdusterilere arkadaslari gibi davranir, onlarin yasam
bigimlerinin ayrilmaz bir pargasi haline gelir.

Gittikce dijitallesen bir dinyada Pazarlama 4.0'a gegis yaptigimiz bu
donemde, insan merkezliligin 6neminde bir artis bekliyoruz. Pazarlama
uzmanlarinin insan merkezli pazarlamanin gicine daha da fazla kucak
acmalari gerekiyor. Yapay zeka ve robot biliminin, tipki akilh telefonlar gibi,
insanlarin gunlik yasamlarinin ayrilmaz bir pargasi haline geldi bir dinya
didsinlin; otomatik fabrikalardan sirlclsiz otomobillere, sesle kontrol
edilen ev robotlarindan robot doktor ve avukatlara kadar uzanan bir
robotlasma. Uzmanlarin cogu bunlarin 2025 gibi yakin bir gelecekte
gerceklesecedini ileri siridyor. Boyle bir baglamda, musteriler “Dijital bir
dinyada insan olmak ne anlama geliyor” diye sorular sorarak, bilingcaltindan
bir kimlik arayisl icine girerken her zamankinden daha kaygil bir hale
gelecekler.

Markalar insan Haline Gelince

Markalar insan merkezli cagda misterileri kendilerine gekebilmek igin gin
gectikce daha fazla insani 06zellik benimsiyor. Bu, sosyal dinleme,
netnografya ve empatiye dayali arastirmalar araciligiyla musterilerin gizli
kaygl ve arzularinin ortaya cikarilmasini gerektiriyor. Pazarlama uzmanlari,
bu kaygl ve arzulara etkili bir sekilde hitap edebilmek icin markalarinin
insani yonlerini gelistirmek zorunda. Markalarin fiziksel olarak gekici,
disliinsel olarak etkileyici, sosyal olarak baglayici ve duygusal olarak
cezbedici olmalari ve ayni zamanda gugli bir cana yakinlik ve ahlak da
sergilemeleri gerekiyor.

Mlsterilerin  cogu zaman reklam mesajlarini etkileyici bulmamalari
pazarlama uzmanlarinin Uzerinde ek bir baski olusturuyor. Pazarlama
uzmanlarinin en o©Onemli goérevi markalari tarafindan sunulan deger
tekliflerini iletmektir. Ucretli medyada satin alabilecekleri sinirli yer ve siire
dikkate alindiginda reklam yoluyla karmasik mesajlari musterileri
bogmadan iletme konusunda cok yaratici bir hale de gelmislerdir. Ama
gergek su ki mlsteriler artik markalarin deger tekliflerini gogu zaman ilintisiz
ve goz ardi edilebilir teklifler olarak goériyor.
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Pazarlama uzmanlari sosyal medyanin dederini kabul ediyorlar. Sosyal
medya, aslinda pazarlama uzmanlarina geleneksel medya aracilarini atlayip
dogrudan mdsterilerle iletisim kurma firsatlari verir. Tek kaynaktan coklu
hedefe yayin seklinde bir ydneteme dayanan geleneksel medyanin aksine,
sosyal medya interaktif sohbetlere olanak verir. MUsterilerle yapilan bu
dogrudan ve iki yonli sohbetler cogu zaman daha etkili ve ayni zamanda
daha az maliyetlidir. Bu dislince, marka ve sirketlerin sosyal medyada igerik
pazarlamasindan yararlanarak geleneksel reklamlari tamamlamalarina yol
acar. Marka ve sirketler bu sekilde kendi pazarlama iletisimi medyalarini
olusturmay! ve geleneksel medyaya bagimhliklarini azaltmayi amachyorlar.

Musterilerle devaml bir iliski icinde olmak igin pazarlama uzmanlarinin
bazen marka degerlerine dogrudan bir katkisi olmayabilecek ya da satis
rakamlarini artirmayabilecek ama musteriler igin dederli olan igerikler
yaratmalar gerekmektedir.

Icerik Pazarlamasinda izlenmesi gereken sekiz ana adim:

1- HEDEF BELIRLEME
Bu icerik pazarlamasi kampanyasiyla neyi basarmak istiyorsunuz?
* Marka gelistirme hedefi
* Satis artirma hedefi

2- HEDEF KITLE HARITALAMASI
Musterileriniz kim ve ne gibi kaygilari ve arzularn var?
* Mdasterilerin profil ve karakterleri
* Mdagsterilerin kaygi ve arzulari

3- ICERIK BELIRLEME & PLANLAMA
Icerigin genel temasi nedir ve icerigin yol haritasi nasildir?
« Icerigin temasi
+ Igerigin formatlari ve karmasi
« Icerigin konu 6rgiisii ve takvimi

4- ICERIK YARATIMI
Icerigi kim ve ne zaman yaratacak?
 Icerik yaraticilari: kurum ici ya da ajanslar
« Icerik Uretim takvimi

5- ICERIK DAGITIMI
Icerigi nerede dagitmak istiyorsunuz?
* Kendi kanaliniz
+ Ucretli kanal
* Kazanilmis kanal



6- ICERIK GUCLENDIRME
Iceri§i nasil giclendirmeyi ve misterilerle nasil etkilesime girmeyi
planliyorsunuz?
« Icerikle ilgili sohbetler yaratma
* Trend belirleyicilerden ve etkileyicilerden yararlanma

7- ICERIK PAZARLAMASINI DEGERLENDIRME
Icerik pazarlamasi kampanyaniz ne kadar basarili?
« Icerik pazarlamasi dlgitleri
* Genel hedeflerin basariimasi

8- ICERIK PAZARLAMASINI IYILESTIRME
Mevcut icerik pazarlamasi kampanyanizi nasil iyilestirirsiniz?
 Icerik temasini degistirme
+ Igerik iyilestirme
« Icerik dagitim ve giiclendirme calismalarini iyilestirme

Icerik Aracilifiyla Sohbetler Yaratmak

Gittikge daha fazla pazarlama uzmani reklamdan igerik pazarlamasina gegis
yapiyor. Dilslnce yapisinda bir degisim sart. Pazarlamada, deger onerisi
mesajlari vermek yerine mdisteriler icin yararlh ve dederli icerikler
dagitilmali. Pazarlamacilar icerik pazarlamasi gelistirirken cogu zaman igerik
Uretimi ve icerik dagitimina odaklaniyor. Bununla birlikte, iyi bir icerik
pazarlamis, Gretim 6ncesi ve dagitim sonrasinda uygun etkinlikler gerektirir.
Bu ylzden pazarlama uzmanlarinin musterilerle sohbet baslatmak icin icerik
pazarlamasinda uymasi gereken sekiz ana adim vardir.

En 1yi Online ve Offline Kanallarin Bitiinlestiriimesi

Misteriler bir kanaldan digerine atlayip purizsiz ve tutarl bir deneyim
beklentisi icinde olurlar. Pazarlama uzmanlar bu yeni gerceklige hitap
edebilmek igin online ve offline kanallarl bitlnlestirerek satin almaya giden
yol boyunca musterileri tesvik etmeye calisiyorlar. Pazarlamacilar ayni
zamanda bu iki diinyanin en iyi yonlerini (online kanallarin cabuklugunu ve
offline kanallarin ictenligini) birlestirmeyi de hedeflemeli. Bunu etkili bir
sekilde yapabilmek icin gercekten 6nem tasiyan temas noktalari ve kanallar
Uzerine odaklanmali ve sirketteki calisanlarin omnichannel pazarlama
stratejisini desteklemelerini saglamali.

Deloitte tarafindan yapilan bir arastirmaya goére, ortalama Amerikalilar
gunde yaklasik olarak 46 kez telefonlari kontrol ediyor.
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Insanlar akilli telefonlarina gittikce daha fazla baglaniyor ve onlari hig
yanlarindan ayirmiyorlar. Akilli telefonlar muhtemelen mdusteri katilimini
saglamak icin en iyi kanallar haline geldi. Bu nedenle akill telefon
uygulamalariyla  mdisterilere ulasmak ve katilimlarini  saglamak
pazarlamacilar igin bir zorunluluk haline gelmistir.

Ikinci olarak, musterilerin hesap bilgilerine erismelerini ya da islemler
yapmalarini saglayan self-servis kanallari olarak kullanilabilir.

Uclincii olarak, mobil uygulamalar sunulan {riin ya da hizmetin ana
deneyimiyle butlnlestirilebilir.

Mobil uygulamalarla ve Ug ana kullanim amacglariyla, musteriler markalarla
kolayca etkilesime girebiliyorlar. Artik markalara ceplerinden ulasabiliyorlar.
Ayni zamanda sirketler de en etkili ve verimli misteri araylztne sahip
olarak maliyeti dustrebiliyorlar.

Sosyal MIY’in genel olarak iic kullanim amaci vardir. Birincisi, misterinin
sesine kulak vermektir. Markalar sosyal medyada kendileri hakkinda yapilan
genel sohbetlerden kendileri igin dersler cikarabilir. Ikincisi, markalari genel
sohbetlere dahil etmektir. Sirketler daha yeglenebilir sonuclar elde etmek
amaciyla yorumlar yaparak sohbetleri etkilemek icin bir ekip kurabilirler.
Sosyal MIY’in Uglincii kullanim amaci ise marka krizlerine yol acma
potansiyeli olan sikayetlerle ilgilenmektir. Sirketlerin, musteri sorunlar
internette viral hale gelmeden 6nce bu sorunlara c¢dzimler sunmasi
beklenir.

Pazarlama uzmanlari mdugsterileri satin alma asamasindan savunuculuk
asamasina ulastirmak icin bir dizi muasteri katilimini saglama taktigi
uygulamak zorundadir. Dijital cagda katilmi arttirdigi kanitlanmis g yaygin
teknik vardir. Ilk olarak, pazarlamacilar dijital misteri deneyimini
zenginlestirmek icin mobil uygulamalar kullanabilirler. ikinci olarak,
musterilerin sosyal medyadaki sohbetlere katilimini arttirmak ve ¢ézimler
sunmak icin sosyal MIY’i kullanabilirler. Ve son olarak, arzulanan musteri
davraniglarini tesvik etmek igin oyunlastirma teknigini kullanabilirler.
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EFSANELER VE GERCEKLER

Pazarlama Nasil Yapilir?

Yazar: Temel AKSOY

Pazarlama, insan mimarligi yapmak demektir.

Duygularn harekete gegirmeyen bir iletisim dili, aslinda insanin anlamadigi
bir dildir. Sadece rasyonel dnermelerle tlketiciye seslenmek aslinda onun
anlamadigi bir dili konusmak gibidir. Sadece mantik diliyle konusan
markalari tiketici anlamaz; o markayi aklinda tutmaz, satin almaz.

Unutmamak gerekir ki, UGrin olmadan markanin var olmasi mumkudn
degildir. Bir tlketicinin (musterinin) para 6deyerek satin aldigi bir Grin veya
hizmetin performansi onun beklentisini karsilamazsa, ¢ok gugli bir marka
algisi bile, Grintn ayibini 6rtemez.

Bilinirligi ve algisi ne kadar glgclu olursa olsun, Urin 6zellikleri bekleneni
vermeyen bir marka ayakta kalamaz.

Bir markaya hizmet eden pazarlama vyoneticilerinin reklamcilarin,
iletisimcilerin, marka danismanlarinin gabalari, ancak ortada marka vaadine
denk gelen bir Grin (hizmet) varsa ise yarar. Eger urlin, insanlarin
beklentilerini karsilamaktan uzaksa, higbir ydnetici higbir danisman
markaya fayda saglayamaz. Son yillarda cok sik duydugumuz, “Algi her
seydir, Urun hicbir seydir” benzeri abartmalar gercekten cok tehlikelidir.

Deger; kisilere, kosullara ve zamana gore farkh algilanan bir kavramdir.
Birisi icin dederli olan bir baskasi icin dederli olmayabilir ya da buglin degerli
olan ertesi gin degerli olmayabilir. Bir markanin degeri; mekana, zamana
ve onu satin alacak insana gore degiskenlik gosterir.

Insanlarin satin aldiklari markalarin, islevsel faydalari oldugu kadar,
duygusal ve sosyal faydalari da vardir. Insanlar bir satin alma karari
verirken sadece Urin veya hizmetin somut 0Ozelliklerini degil, markanin
saglayacagi duygusal ve sosyal faydalar da dikkate alir.

Bolluk ve rekabet arttikca hemen her sektérde deder yaratan unsunlar,
somut 6zelliklerden daha soyut ve daha deneyim odakli 6zelliklere dogru
evrilir. Dederin estetik, simgesel, duygusal ve kiltirel boyutlari 6n plana
cikar.

David Ogilvy, “Uriinler fabrikalarda, markalar zihinlerde Gretilir” der.



Markalarin biylimeyi hedeflemeleri gerekir. Blyudikce, bu etkiden étird,
daha cok sayida kullaniciya erisirler. Markay! hentiz denememis olanlari ve
seyrek kullananlari hedefleyen pazarlama faaliyetleri zaten yodun
kullanicilari da kapsayacadgindan, bu yontem cok daha verimli sonuclar
uretir.

Gergekten de pazarlama dlinyasinda yoneticilerin cogu, kendi markasini
satin alanlarin farkh tavir ve davranisa sahip farkli insanlar olduklarina
inanir. Bu inanig, tam bir pazarlama efsanesidir; pazarlamacilarin en buytk
yanilsamalarindan biridir.

Oysa pazarlama efsanelerine inanmak yerine gergek hayati gézlemleyen her
pazarlama profesyoneli, rakip markalarin farkli kullanicilara sahip
olamayacaklarini hemen goérebilir. Herkesin banyosunda birden fazla
sampuan markasi, birden fazla deterjan markasi; herkesin dolabinda birgok
markanin giyim esyasinin oldugu bir dinyada zaten higbir markanin
kendisine 6zgU bir tiketici (misteri) kitlesi olamayacadi asikardir.

Ama buglin hala pazarlamacilarin biytk cogunlugu, kendi markalarini tercih
eden kullanicilarin rakiplerden farkli oldugu efsanesine inanir.

Bir marka ne kadar buylrse; marka imaji da o kadar ylkselir (Jenni
Romaniuk & Byron Sharp).

Insanlarin hayatlarinda markalarin énemli oldugu goériisii, bir pazarlama
efsanesidir. Markalar, insanlarin hayatlarinda birer aracgtir. Insanlar saglkli
olmak, mutlu olmak, iyi iliskiler kurmak, basarili olmak, iyi yasamak, iyi
zaman gecirmek isterler. Insanlarin bu hedeflerine ulasmak igin markali
drinler satin almalari, markalarin onlarin hayatlarinda vazgecilmez bir
dneme sahip oldugu anlamina gelmez.

Insanlarin markalari birbirlerinin yerine satin aldiklari gercedini, her
pazarlamacinin kabul etmesi, basarili pazarlama yapmasinin 6n kosuludur.

Marka farklilasmasi, pazarlama 6grenmeye basladigdi ilk glinden itibaren her
pazarlamacinin sorgusuz sualsiz kabul ettigi ve farkinda olmadan onun
dinya gérisini belirleyen bir kavramdir. Kendisine, “Insanlar sizin
markanizi neden satin alsin?” sorusu yoneltilen hicbir pazarlamacinin aklina,
“Satmak icin markanin gergekten farkli olmasina gerek var mi?” cevabini
vermek gelmez.

Theodore Lewitt, Philip Kotler ve David Aaker, bir markanin tercih edilmesi
icin mutlaka farklilasmasi gerektigini, farklilasan markalarin daha ylksek
fiyatla satis yapabileceklerini savunurlar.

Bu pazarlama dasundrleri, farklilasmanin mutlaka Gridn farkhilasmasi olmasi
da gerekmedigine, Urlnlerin birbirlerine benzedigi hatta aynisi oldugu
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ylksek rekabet ortaminda bir markanin duygusal veya sosyal faydalar
saglayarak da farklilasabilecegini savunurlar.

Bir marka yoneticisinin bu test etmesi de gok kolaydir. Eger fiyatini artirdigi
zaman satislari dismuyorsa, kendi markasi gergekten rakiplerden farklidir
ama buna c¢ogu yodneticinin tesebblis edecegine dahi ihtimal vermiyorum.

Ozet olarak, ayni nitelik ve fiyatlarla rekabet eden markalardan olusan bir
drdn veya hizmet kategorisinde,

* Farkh tlketicilerden olusan farkh tliketici segmentleri yoktur. Her
thketici (musteri) her markadan alisveris yapar.

* Her marka her markayla tlketici (musteri) paylasir.

* BUtlin markalarin fiyat esneklikleri birbirine yakindir.

Farklilasma, pazarlamacilarin zihninde o kadar gigli yer etmis bir efsanedir
ki, pazarlamacilar farklilasma olmadan bir markanin satis yapabilecegini
dahi distinemezler. Oysa bir Grin veya hizmet kategorisinde bir markanin
tercih edilmesi icin rakiplerden “farkli” olmasina gerek yoktur.

Pazarlamacinin goérevi, birbirlerinden pek de farki olmayan markalarin
rekabet ettigi bir pazarda, neredeyse hi¢c dlsinmeden karar veren
insanlarin aklina markay! vyerlestirmek (ikna etmek degil) ve satis
noktalarinda markay! onlarin kolayca satin alabilmelerini saglayacak
kosullari yaratmaktir.

Marka konumlandirmasi bir pazarlama efsanesidir. Bir trin kategorisinde
markalarin birbirlerinden farki, sadece buyUtklUklerinden kaynaklanan
farklardir.

Marka kisiligi, bir pazarlama efsanesidir. Kisilik, markalar rakiplerinden
farkhlastirmaz.

Eder nis bir marka olarak kalmak istemiyorsa-her markanin, potansiyel
kullanicilarin hepsini hedeflemesi gerekir. Tlketicileri segmentlere ayirip (S)
bu segmentlerden birini hedefleyip (T) bu hedefe markay! konumlayarak (P)
bliyimeyi hayal etmek yani (STP), bir pazarlama efsanesidir. Dar hedefleme
yapan markalar buylyemez.

Cifte Risk kanununa gdére, bayuyen her markanin sadakat orani bir miktar
artar. Bu nedenle, sadakat artirmak isteyen her markanin énce yeni musteri
(tlketici) edinerek blyumesi gerekir. Marka blylddiga takdirde,
musterilerin ortalama sadakat orani, blylk sigramalar géstermese de belirli
bir oranda artar. Eger bir sirket, kullanici tabanini bly(tlrse, sadakat kendi
kendini yoénetir.

Sadakat programlari, sadakat yaratmayan bir pazarlama efsanesidir.



Tlketicilere vaat ettigini yerine getirmeyen hicbir Grin ya da hizmetin -ismi
ne olursa olsun- “marka” olmasi mimkdin degildir.

Meseleye bu acidan bakildiginda marka isminin hangi dilde oldugunun pek
onemi yoktur. Yetir ki marka vaat ettigi Urlinlere sahip olsun, yaygin bir
dagitima, dogru bir fiyata ve ylksek bilinirlige erissin. Bu sartlari yerine
getiren her marka - bizim kulagimiza marka ismi gibi gelmeyen “Ayse,
Fatma; Hasan, Huseyin” gibi isimler tasisa da mikemmel bir marka olabilir.

« Is modellerini degistiren bazi sirketler, eski anlayislarini terk ettiklerini
hem calisanlarina hem de musterilerine anlatmak igin yeni bir marka
ismine ihtiyac duyarlar. Yeni bir vaatle ise yeniden baslarken isimlerini
degistirebilirler.

* Bazen, iki sirket birlesip yeni bir yapi olusturur ve bu yeni olusuma yeni
bir isim verirler.

* Baz sirketler, yeni bir llkeye giderken, s6z konusu Ulkenin degerlerine
ters dlsen isimlerini degistirirler.

* Bazen de hukuki zorunluluklar nedeniyle sirketler, isimlerini degistirmek
zorunda kalirlar.

Markaya yeni bir isim vermek, yeniden yapilanma demektir. Ancak bir
markayi yeniden yaratmak, sadece isim, renk ve logo degistirmekle olmaz.
Eger sirket, yeni ismi ve yeni logosuyla ayni isleri ayni anlayisla yapmaya
devam ederse, basarili olamaz. Clnkd isim, renk ve logo ¢cok 6nemli marka
unsurlari olsa da bunlar isin 6zlni degistirmez.

Her marka, insanlara degdigi her noktada, girdigi butin iliskilerde -istese
de istemese de- kendisi hakkinda bir mesaj verir. Bu nedenle, simgeler
dinyasini hakkiyla yénetmek son derece 6nemlidir; bunlara gereken 6nemi
vermeden, bir markayi iyi yonetmek mimkun degildir.

Yaygin dagitima ulasmayan marka biiyliyemez...

Hicbir markanin rakiplerden farklilasamadigi bu dinyada insanlar, marka
tercihlerini yapmak igin kendilerini yormazlar; ¢ok fazla disinmeden karar
alirlar.

Markalan disinmek tlketicilerin degil, marka yoneticilerinin ve markaya
hizmet eden pazarlama profesyonellerinin isidir. Markalarin goérevi,
insanlarin bir Grin veya hizmete ihtiya¢c duyduklari anda, onlarin markay!
hatirlamalarini saglayacak reklam yapmak ve markay! satis noktalarinda
onlarin karsisinda hazir bulundurmaktir.

Cok iyi bir drtine, uygun bir fiyata ve glcli duygusal faydasina ragmen,
yeterli dagitimi saglayamadigi icin tutunamamis pek cok marka vardir.
Tersine, cok yaygin dagitim glcl sayesinde, bitlin satis noktalarinda
bulunma becerisini gbésteren ve insanlarin aligveris sirasinda hatirlarina
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gelen, ortalama drlnlere sahip markalar, bu yetkinlikleri sayesinde marka
olmuslardir.

Codu pazarlama yoneticisi, isin dagitim ve satis tarafini hafife alir ama
buglinkli rekabet ortaminda bir sirketin basarisini belirleyen en énemli
konularin basinda, o sirketin yeterli ve nitelikli bir dagitim seviyesine
ulagsmasi gelir.

Bugln pazarlamanin belki de en zor, en c¢ok akil ve konsantrasyon
gerektiren fonksiyonu, satis ve dagitim fonksiyonudur.

Bugln dlnyanin her llkesinde, satis kanallarina sahip sirketler, Gretim ve
pazarlama yapan sirketlerden daha gugli bir konumdadir. Her pazarlama
sirketinin yonetmekte en zorluk cektigi islerin basinda satis kanallarini
elinde tutan bu blyulk sirketlerle uygun anlasmalar yapmak ve Urltnlerini bu
kanallarda nitelikli bir sekilde bulunur kilmak gelir.

Gug dengelerinin Uretim ve pazarlama yapan sirketlerden, satis kanallarina
sahip olan sirketlerin lehine déndigu bir diinyada, her biri farkh 6zelliklere
sahip cok sayida dagitim kanallarinda bir markayr bulunur kilmak ve
bulundugu noktalarda hakkiyla yonetmek son derece karmasik bir istir.

Markanin online kanalda bulunur olmasini saglamak, fiziksel bulunurlugunu
saglamak kadar zordur.

Bir markanin satis yapmak icin fiyat indirimi (veya esdederi) uygulamalara
agirhk vermesi, aslinda pazarlamanin cok 6nemli diger unsurlarini iyi
yapmadiginin isaretidir. Pazarlamanin 6zi, dogru fiyatlanmis bir Griin veya
hizmeti, potansiyel kullanicinin kolayca satin alabilecedi kadar yakinina
goétirmek ve bunun reklamini yaparak onun zihninde markaylr canli
tutmaktir. Urtin, dagitim ve reklam unsurlarini ikinci plana atip,
alisveriscilere sadece fiyat indirimi saglayarak satis yapmayi! hedefleyen
sirketler sonunda, hic kar etmedikleri bir durumla karsi karsiya kalirlar.

Bir marka, reklam yaparak da, fiyat indirerek de satislarini artirabilir ama
fiyat indirerek satis artirmak, sirketlere daha pahaliya mal olur ve
karhliklarini daha gok azaltir, ginkl hem etkisi kasi donemlidir hem de fiyat
indirimleri satis noktalarina 6zgudur. Reklamin etkisi daha uzun dénemde
gorulir ama bdtun satis noktalarinda olumlu etki yaratir. Bu nedenle yaygin
dagitim yapan markalarin reklam yaparak biyimeyi hedeflemesi ¢cok daha
dogrudur.

Pazarlama yapmak bir boslukta degil, bir toplumun iginde yapilan bir faaliyet
oldudu icin, pazarlama yodneticilerinin popdtler kiltir de dahil olmak lGzere
icinde yasadiklarn kalttrtn batin boyutlarini anlamalan sarttir. Pazarlama
yoneticilerinin sokagi anlamaya calismalari, 6zellikle spor, mizik ve film
endulstrilerini ¢cok yakindan takip etmeleri gerekir. Markalari sadece
arastirma raporlari okuyarak yonetmek mimkin degildir.



Her marka, miisteri odakh olmak zorundadir.

Musteri odakli sirketler, insanlarin zor anlarinda da onlarin yaninda olan
sirketlerdir.

Musteri odakli bir sirkette karar almak cok kolaydir. Musteri odakli bir
sirkette Uretimden dagitima, finanstan pazarlamaya kadar ortaya cikan
biattn fikir ayrihiklarina, misteri (tiketici) icin neyin iyi olduguna bakarak
karar verilir. Alinan kararin, sirkete ne kadara mal olacagi elbette hesaplanir
ama esas Onemlisi bu kararin mdusteride (tlketicide) hangi faydayi
saglayacagidir.

Jaworski ve Kohli, bir sirketin musteri (tUketici) odakli olabilmesi igin (g
unsuru ¢cok dnemserler:

* Bir sirketin dncelikle “mdusteri odakli olmay!” gercekci bir sekilde
tanimlamasi sonra her departmanin misteriye nasil katki yapacagini
belirlemesi gerekir.

» Sirket, musteri odakliligi, bir sdylemden is yapma bicimine yerlestirmek
icin, buna uygun surecleri gelistirmelidir. Sirketin bilgi sistemleri ve onay
mekanizmalari, bu anlayisa uygun olarak tasarlanmalidir. Bu hedef,
tesadiiflere, kisisel inisiyatiflere birakilmamalidir.

* Miusteri odaklihdgin nasil dlglilecedi Gizerinde bir anlasma saglanmalidir.
Sirket, hangi kriterleri, ne 6lclide yerine getirirse musterileri (tuketicileri)
memnun edecegini 6nceden belirlemeli ve bunu sistemli bir sekilde
izleyerek kendini gincellemelidir.

Ekonomiler katma dederi ylksek Griin ve hizmetler sayesinde blydr.

Insan farkinda olmadan codu kararini, icinde bulundugu ruh halinin etkisi
altinda alir.

Reklamin amaci, marka hafizasi yaratmaktir.

Bir reklamin etkili olmasi icin markanin insanlarin hangi isine yaradigini
duygusal bir dille anlatmasi gerekir, ginkd insan hafizasinin yakiti mantiksa,
atesi de duygudur. Duygu icermeyen hicbir mesaj insanin hafizasina
yerlesmez, kararlarini etkilemez, davranislarina yoén vermez.

Markalarin, reklamlarinda ne kadar Ustin olduklarini anlatmak yerine
insanlarin s6z konusu Urin veya hizmete ihtiyac duyduklar anlarla (KAGA)
kendi markasini eslestirmek icin reklam yapmasi gerekir. Bunu yaratici ve
duygusal bir dil kullanarak, belirli bir esigin Gzerinde bir biitce harcayarak
uzun slre yapan her marka, insanlarin hafizasina yerlesir. Onlarda bir
marka hafizasi olusturur.

Markalarin yapmasi gereken, hangi sorunu nasil ¢ézduklerinin hikayesini 30
saniye icinde anlatmaktir. Insanlarin zihnine yerlesecek olan markanin bu
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catismaya hangi ¢ozimi o6nerdididir. Markanin “sihirli formdli”, bu
catismanin ¢cézumuddar.

Marka, kendi Ustlnligline insanlarn ikna etmeye calismak yerine 0Oyki
anlatmak gibi dolayh bir yol secerse daha etkili bir reklam yapmis olur. Eger
markanin anlattigi hikayede kullanici kendisini o hikayenin kahramani gibi
hissederse, reklamin etkili olma ihtimali artar. Bunu yapan marka insanin
yasadigi bir catismayi ¢ozmis, onu yeni bir dengeye ulastirmis ama bunu
yaparken de asil basariy! kullanicinin kendisine teslim etmis olur. Annette
Simmons’un dedigi gibi, siyasette de ticarette de 6zel iliskilerimizde de “En
iyi 6yklyu anlatan kazanir”.

En etkili iletisim dili, dyka dilidir.
Bir reklam planlamasi yaparken markanin;

« Once hangi kitleye hangi mesaji verecedine karar vermesi,

e Sonra bunun icin ne kadar bitce harcayacagini belirlemesi,

* Son asamada da bu bltceyle bu hedef kitleye ulasacak en dogru
reklam mecrasini secmesi gerekir.

Dijital mecra bir teknolojidir ve her teknoloji gibi yansizdir. Bu teknolojinin
nerede ne zaman ne kadar kullanilacagi markanin ne yapmak istedigine
baglidir. Eger internette ve sosyal paylasim sitelerinde reklam yapmak
markanin reklam hedefine uygunsa, sirket bu mecrada da reklam yapmali,
aksi takdirde sirf dijital mecrada reklam yapmis olmak igin kaynak
harcamamalidir.

CEO’larin calisanlarina, tedarikcilerine, bayilerine verdikleri mesajlari e-mail
yerine kisa videolarla vermelerini 6neriyorum. Bunu uygulayan sirket
liderlerinin cok olumlu tepkiler aldiklarini gézlemliyorum.

Yapilan arastirmalar, insanlarin bir markayi begenmelerinin o markayi satin
alacaklari ya da onlann arkadaslarinin satin alma karanini olumlu
etkileyecegi anlamina gelmedigini kanitladi. Bir markayl Facebook,
Instagram gibi sosyal paylasim sitelerinde bedenen insanlarla, o markayla
hig iliskiye girmeyen insanlarin satin alma davranislari herhangi bir farklilik
gostermiyor.

Sosyal paylasim sitelerinde insanlarin bir markayi begenmelerinin, marka
hakkinda yorum vyapmalarinin, markanin mesajini arkadaslariyla
paylasmalarinin  yani markayla yodgun bir ilgi icine girmelerinin
(engagement), satislar Gzerinde olumlu ya da olumsuz bir etkisi yoktur.

* Online alemin herkese 6grettigi en 6nemli sey, insanlarin da, markalarin
da karsisindakilerin en az kendileri kadar zeki oldugunu varsayarak
davranmalari gerektigidir. Bu dinya, g6z boyamayi, samimiyetsizligi
kaldirmayan, sahici olmayani dislan bir dinya



Markalar, internette kendileri hakkinda bilgi vermeli ve insanlarin
kendilerine ulasmalarinin yollarini agmalidirlar. Insanlar sosyal mecrada
iyi vakit gecirmenin, eglenmenin yani sira bilgi edinmek de isterler.
Markalarin sosyal mecrada insanlarin sorduklari sorulari samimiyetle
cevaplamasi gerekir. Bu ictenligi gbostermeyen markalarin bu
platformlarda hig varlik géstermemeleri daha yerinde olur.

Sosyal medyada basarili bir sekilde var olmak igin, 6zgln icerik yaratmak
gerekir. Eger bir marka, internet ortaminda etkili bir varlik gostermek
istiyorsa, bunu ancak insanlara faydali 6zgin bir igcerik olusturarak
gergeklestirebilir. Markalarin sagladiklari icerigin 6zglin olmasinin yani
sira, dizenli de olmasi gerekir. Sirekliligi olmayan bir icerik politikasi
markaya olan ilgiyi de azaltir.

Etkili reklam nasil yapilir?

Etkili reklam yapmanin, sdylemesi kolay ama uygulamasi zor kurallar
vardir.

Her seyden 6nce markanin reklamda hangi mesaji verecedini yalin ve
berrak bir sekilde tanimlamasi gerekir. Ne diyecegini bilmeyen bir
markaya hicbir reklam ajansi faydali olamaz.

Markanin reklamlarinda tek bir mesaj vermesi gerekir, ¢linkil insanlar
eger hatirlayabilirlerse bir reklamdan sadece bir mesaj hatirlarlar. Eger
reklam, izleyicilere, dinleyicilere, okuyuculara bu tek mesaji iletebilirse
basarili olmus demektir. Bir reklamdan daha fazlasini beklemek yersizdir.
Bu nedenle birden fazla mesaj vermek tasarruf degil, harcanan parayi
heba etmektir.

Reklamda sadece tek bir mesaj vermek de yetmez, bu mesajin ayni
zamanda 6zgul, belirli olmasi gerekir.

Reklamin izleyicide, dinleyicide, okuyucuda duygusal bir tepki
olusturmasi gerekir. Bir reklamin etkili olmasi icin hem dikkat cekmesi
hem de insanlarin duygularina hitap etmesi gerekir.

Her markanin yaptigi reklamlarda; kendi ismini, logosunu, rengini ve
kendisine ait simgeleri acik ve net bir sekilde kullanarak yaptigi reklami
kendi markasiyla iliskilendirmesi gerekir.

Her markanin yaptidi reklamlarda bir gorsel, sozel dili olmali ve bu dile
uzun yillar sadik kalmasi gerekir. Her yeni gelen pazarlama yoneticisinin
her yeni reklam ajansinin kendi tarzini yansittigi reklamlar, marka
hafizasinin olusmasina engel olur. Basarili reklam yapan markalarin
hepsi uzun vyillar, hic bikmadan, ayrn goérsel kimlikleri (logo, renk,
simgeler...) kullanarak reklam yapan firmalardir.

Ne kadar cok insan ne kadar ¢ok ihtiyac durumunda markay! hatirlarsa,
o insanlarin markayi satin alma ihtimalleri o kadar artar.

Reklamin hangi mecrada yayinlanacadina, reklamin hedefine gore karar
vermek gerekir. Hicbir markanin yaptigi reklami her mecrada etkili bir
sekilde yayinlayacak kaynagi yoktur. Hangi mecranin kullanacagina
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hangisinden feragat edilecegine, reklamin hedefi ve biitgesine gore karar
vermek gerekir. Her reklamin mutlaka internette ve sosyal paylasim
sitelerinde yayinlanmasi mecburiyeti yoktur.

* Reklami ¢ok sayida insana gdstermek (erisime dncelik vermek), dar bir
hedef kitleye ylksek frekansta gostermekten daha dogrudur. Her
reklamin kategorinin batldn kullanicilarini hedeflemesi gerekir.

* Reklamin yayinlanacadi mecranin her birinde ayni ana gérseller ve ayni
mesajlarla yayinlanmasi gerekir. Bir marka televizyonda yaptigi reklamla
gazete, aclk hava veya radyoda yaptigi reklamlar bitlnlestiremezse,
reklamin etkisi azalir.

* Reklam bir markanin mevcut Pazar payini korumasi icin yapmak
mecburiyetinde oldugu bir pazarlama faaliyetidir. Markalarin séyleyecedi
hic yeni bir sey yokken bile reklam yapmasi gerekir.

 Reklam yapmak pazarlamanin olsa da olur olmasa da olur bilesenlerinde
biri degil, olmazsa olmaz bir unsurdur, ama ayni zamanda sirketlerin
kisith kaynaklarini en kolay ziyan ettikleri bir pazarlama faaliyetidir.

Iyi ydnetilen sirketlerde liderler misyon, vizyon ve degerlerini acikca ifade
ederek bunlari calisanlarin zihinlerine bir yazilm gibi ylklemeyi hedefler.
Kimi sirketlerde ise misyon, vizyon ve dederler acikca ifade edilmez ama
bunlar somut uygulamalarda kendini belli eder.

Sirketlerin misyon, vizyon ve dederlerini anlattiklari platform, kurumsal
markalaridir. Sirketler kurumsal markalariyla bir taraftan calisanlara,
bayilere ve tedarikgilere, diger taraftan da medyaya ve kamuoyuna sahip
olduklari anlayiglari aktarirlar.

Misyon, vizyon ve dederler, cok sayida insanin tek bir vicut gibi
davranmasina rehberlik eden ortak anlayislardir. Bunlarin ne anlama
geldigini bilmeden, sadece baska sirketlerin yaptigini taklit ederek
gostermelik misyon, vizyon ve degerler edinen sirketler, kendilerini kliglik
dasardarler.

Iyi ydnetilen sirketler kendilerine belirledikleri vizyonu (ulvi amaci) bir
pusula olarak gorip, bu pusulanin gosterdigi yon dogrultusunda mimkin
olan en ¢ok sayida insanin hayatina olumlu bir katki yapmak igin calisirlar.
Bir sirket para kazanmanin 6tesindeki bu amaci, ne kadar sahiplenir ve bunu
calisanlarina ne kadar benimsetirse, calisanlar da yaptiklari isten o kadar
anlam bulurlar. Bu motivasyonu iyi anlayan sirketler calisanlari, bayileri ve
tedarikgilerini bir arada tutup onlari ortak bir hedefe yonlendirebilirler.

Insanlarin calistiklar sirketten son derece yalin ama bir o kadar da
gerceklestirilmesi zor beklentileri vardir. Her calisan,

¢ Kendini degerli hissetmek,
e Basarinin bir pargasi olmak,
* Kendini gelistirmek,



* Yaptigi iste gelecek gormek,
* Her glin zamaninin blytk bdlimunU gecirdigi isyerinde anlam bulmak
ister.

Her sirkette kurumsal markanin sorumlulugunu -dogal olarak- sirketlerin
CEQ'lan ustlenir.

Pazarlama Nasil Yapilir?

Tlketicinizi, musterinizi, alisverisginizi taniyin. Faaliyet goésterdiginiz
kategorinin motivasyonlarini, kalitatif bir arastirma yaptirarak 6grenin.
Uriin tasarimindan satis sonrasi hizmetlere kadar bitin pazarlama
faaliyetleriniz bu motivasyonlara uyumlu olsun.

Uriin ve hizmet sattiiniz insanlarin neredeyse “hi¢ diisiinmeden” satin
alma karari verdiklerini hi¢ aklinizdan gkarmayin. Markanizin pazarlama
karmasini, insanin bu “ilkel” dogasina uygun olarak tasarlayin.

Insanlar sizin {riin veya hizmetinize dedil onlardan saglayacaklari
faydaya para verirler. Onlara sirketinizden markanizdan ya da uridn ve
hizmetlerinizden degil, saglayacaginiz faydadan bahsedin.

Uriin ve hizmetlerinizin farkli durumlarda, insanlarin farkh “islerini”
gordigind, onlara farkl faydalar sundugunu unutmayin.

Markaniz, kullanicilarinizin farkh anlarda farkh islerini gérse de islevsel
faydanin yani sira onlara duygusal ve sosyal faydalar da sadlar.
Sagladiginiz bu faydalar sizin marka vaadinizi olusturur. Pazarlama
faaliyetlerinizi yonlendirirken hep marka vaadinize sadik kalin.

Marka vaadi, marka konumlandirmasi dedildir. Sizin marka vaadiniz,
rakiplerin vaadinden farkli olmayabilir ama bu vaadin, kullanicilarin size
odedikleri paranin karsiligi oldugunu unutmayin.

Markaniz sizin performans vaadinizdir. Maliyet yonetimi yaparken, trln
Ozelliklerini feda etmeyin. Alisveriscilerin de en az sizin kadar zeki
olduklarini varsayin.

Pazarlamanin, insanlarin markalara kayitsizlik icinde olduklari bir
ortamda, onlara Grin ve hizmet satma isi oldugunu unutmayin.
Gergekgi olun! Sattiginiz Griin ve hizmetlerin rakiplerden farkli olmadigini
kabul edin.

Bu konuya iyimser tarafindan bakin, sizin markanizin da rakip markalar
yerine kolaylikla satin alnabilir oldugunu dislinin. Bitin pazarlama
kararlarinizi bu yalin gercegin Gzerine insa edin.

Pazarlama yapmanin “Her aligveriscinin her aligverisinde farkli bir
markayi satin aldigi bir ihtimaller diinyasinda, markanizin tercih edilme
ihtimalini artirmak” oldugu anlayisini benimseyin. Batin kararlarinizi bu
anlayisa uygun olarak alin.

Kullanicl tabaninizdaki blytk cogunlugun markanizi seyrek satin aldigi
gercegdiyle tanisin. Ortalamalarla distiinme ve ortalamalarla karar alma
aliskanhginizi terk edin. Markanizi henliz satin almamis potansiyel
kullanicilarin ne kadar blylk bir kitle oldugunu ve émriniz boyunca
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calissaniz bile bu kitlenin tamamina erisemeyeceginizi hi¢ aklinizdan
citkarmayin.

Segmentasyon efsanesinden kurtulun. Pazarlama yapmanin “derinlikle”
degil “yayginlikla” ilgili bir is oldugunu pazarlama ilkeniz olarak
benimseyin.

MuUsteri sadakati yaratmay! pazarlama hedeflerinizin 6nceligi olarak ele
almayin. Sadakat elbette iyidir ama markanizi sadik musteriler degil,
yeni misteriler blyatir. Eger markanizi bdyutirseniz, sadakatin kendi
kendini ydnetecedini hatirlayin. Rekabete karsilik vermek gerekmiyorsa,
sadakat programi uygulamayin.

Yaraticlliginizi gostermek icin pazarlama kanunlarina uymamiz
gerektigini hig aklinizdan cikarmayin.

Rekabetgi Olun

Yeterli buylklikte talep olacagina inandiginiz her kullanici grubunu
ciddiye alin ve bunlarin ihtiyaclarina uygun trin gelistirin.

Potansiyel kullanicilarin Grin niteligi, Grin gesidi, ambalaj boyutu ve sekli
gibi nedenlerle sizin markaniz yerine baska markalari tercih etmesine izin
vermeyin.

Rakiplerinizi yakindan izleyin; onlarin pazarlama faaliyetlerinde yaptiklari
degisikliklerle bir avantaj elde etmelerine izin vermeyin.

Markanizin fiyatini belirlemede 06zglr olmadiginizi, fiyat seviyesinin
kategoride rekabet eden bltiin markalar tarafindan belirlendigini kabul
edin. Yilksek fiyat nedeniyle potansiyel tuketicilerin (muUsterilerin) sizin
markaniz yerine rakip markalari satin almalarina vesile olmayin. Yiksek
fiyat uygulayarak rekabete fiyat semsiyesi sunmayin.

Fiyat indirimlerini, bir satis taktigi olarak, gecici donemlerde kullanin.
Fiyat indirimleri size yeni musteri kazandirmaz; seyrek satin alma
yapanlar basta olmak Uzere mevcut mausterilerinizin (tuketicilerinizin)
markanizi daha ucuza satin almasini saglar ve karhliginizi eritir. Fiyat
indirimleri pazarlama faaliyetlerinizin omurgasi olmasin.

Erisime oncelik verin

Pazarlamanin hedefi, bir markayi popdler kilip onu mimkin olan en ¢ok
kullanicinin hayatina sokmaktir. Her marka gibi sizin markaniz da dar bir
kitlede derinleserek degil, seyrek satin alanlara ve hentiz sizin markanizi
kullanmamis olanlara dogru yayginlasarak blylyecektir.

Markanizi seyrek satin alanlara ve henuz hi¢ satin almamis olanlara
ulastirmanin yolarini arayin. Bunlari hedefleyen pazarlama faaliyetleriniz
markanizi her halikarda mevcut kullanicilarinizla bulusturacaktir. Onlar
ihmal edecedinizden endiseniz olmasin.

Erisebildiginiz kadar c¢ok kullaniciya erismek icin c¢aba gosterin.
Maliyetleri kontrol ederek satis noktalarini yayginlastirin. Tlketicilerinizin



(musterilerinizin) markanizi satin almak istedigi her yerde onlarin
karsisinda olun.

Markanizin satis noktalarinda en iyi sekilde sergilendiginden en iyi
hizmetle satisa sunuldugundan emin olun. Bu alanda yapacaginiz
iyilestirmelerin kisa donemde gelir artisi yaratma potansiyelinden
yararlanin.

Eder kategoriniz uygunsa e-ticarette de satis yapin. E-ticaret ve fiziki
satis noktalari entegrasyonunu iyi yoneterek aligveriscilerin hayatini
kolaylastirin.

Insanlarin kategorinizi akillarina getirdikleri anda (KAGA), sizin
markanizi hatirlamalarini saglamak icin reklam yapin.

Insanlarin zihinlerinde olusturdugunuz marka hafizasini, diizenli reklam
yaparak tazeleyin.

Reklam satin almanizi, dar bir kitleye sik gosterim hedefiyle degil
kategorinin butln kullanicilarina erisme hedefiyle yapin.

Reklamin kisa donemde degil uzun donemde etkili oldugunu unutmayin.
Medya bitgenizi, yila esit dagitin.

Televizyonun az izlendigi efsanesine kulak asmayin. Markanizin
bulundugu kategori ve kaynaklariniz elveriyorsa, televizyon reklamin

yapin.

Kolay satin alinir olun

Ister fiziki kanalda ister e-ticaret sitesinde satis yapiyor olun, sizin de bu
basarili e-ticaret sitelerinin yaptiklari gibi, alisverisin énlindeki butln
engelleri kaldirmaniz gerekir. Pazarlama yapmak, aligveriscilerin sizin
markanizi satin almalarinin 6nlndeki butin engelleri kaldirmak
demektir.

Insanlarin markanizi kolayca satin alabilmelerini sadlayan kosullari
yaratin.

E-ticaret de dahil olmak Uzere her satis noktasinin trtin gamini, ambalaj
blyUklUklerini ve fiyatlarini o satis noktalarinin &zelliklerine goére
planlayin.

Ahsgveriscilerin ihtiyaglarina uygun urun, fiyat ve 6dene secgenekleri
sunun.

Eder fiziki satis noktalarinda veya e-ticaret sitenizde aligverisgiler sizin
markanizi satin almak isteyip de herhangi bir nedenden &tirld satin
alamiyorlarsa bu engellerin neler oldugunu 6grenip, bunlari ortadan
kaldirin.
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Alametifarikalar yaratin

¢ Marka isminiz, logonuz, renginiz, simgeleriniz, sloganiniz ve muziginizdir.
Bunlar eski Tlrkce deyimiyle sizin alametifarikalarinizdir.

» Konumlandirma stratejileriyle markanizi rakiplerden farklilasabileceginiz
efsanesini aklinizdan cikarin. Markanizi rakiplerden farklilastiramazsiniz
ama sadece size ait olan alametifarikalarla ayristirabilirsiniz.

* Alametifarikalar yaratmaya emek, zaman ve bltce ayirin ve bunlan
titizlikle yonetin.

* Bu alametifarikalarinizin Urlnlerinizin Gzerinde, reklamlarinizda, satis
noktalarinda gortndr olmasina 6zen gosterin.

* Bunlarin insanlarin zihinlerine yerlestirmek icin reklam yapin.

Belirgin olun

Bir marka eder belirgin olmazsa, zihinlerde ve satis noktalarinda bulunur
olmasinin bir faydasini géremez.

Belirgin olmak, dikkatleri Gzerine cekmek demektir. Hem reklamlarda hem
de satis noktalarinda markanizin dikkat cekmesi gerekir. Nasil bazi insanlar
bir topluluk icin hi¢c dikkat cekmezler, varliklari hi¢ hissedilmezse buyuk
paralar harcayip da varliklarini hi¢ belli edemeyen, hic¢ fark edilmeyen, hic
belirgin olmayan markalar vardir. Siz bunlardan olmayin.

* Markaniz, satis noktalarinda dikkat ceksin.
* Reklamlariniz fark edilir olsun.

Etkili reklam yapin
Reklam yapan her marka, olabildigince kalici olmayi hedeflemelidir.

* Etkili reklam yapin, reklamlarinizda kendi markanizin hafizasini yaratin.
« Izleyen bitiin reklamlarinizda bu hafizayi tazeleyin.

Tutarh olun ama hep yeni kalhin

* Yenilik yapin ama hep ayni anlayisi, ayni séylemi, ayni gdrsel unsurlari
koruyun.

* Ayni sefi farkli bicimde séyleyin ve bunu uzun yillar tekrar edin.

e Bunu yapabilmek buylk bir yaraticilik istedigi icin, bltcenizin elverdigi
Olcide en yetenekli reklamcilarla galisin.



Dirichlet modeli

Dirichlet modeli, pazarda rekabet eden her marka icin asagidaki performans
standartlarini tahmin eder.

Her markayi, incelenen dénemde, bir kere ve daha fazla satin alanlarin
oranlari

Her alisveriscinin her markayi ortalama olarak kag kere satin aldigi
Kategorideki toplam satislarin sayisinin ve ortalamasinin marka ve
alisverisci bazinda dagilimi

Her markayi satin alanlarin, o kategorideki toplam ihtiyaclarinin ytzde
kacini o markadan karsiladigi

Batun ihtiyaglarini tek bir markadan karsilayanlarin orani

Incelenen markanin alsveriscileri icinde, sadece o markayl satin
alanlarin orani

Her markanin yeniden satin alinma orani

Markasinin elde ettigi sadakat orani az midir yoksa daha ylksek bir
oranda mi olmasi gerekir? Ayni tlketicilere daha fazla satmak mimkin
muduar?

Sadece kendi markasini alan ve baska marka almayanlarin orani normal
midir? Bu orani artirmak mimkin madar?

Kendi markasini satin alanlarin ayni zamanda satin aldigi diger markalari
incelediginde, bazi markalarla daha ¢ok bazilariyla daha az kesismesini
nasil yorumlamalidir? Buna bir 6nlem almak gerekir mi?

Markasini bliyltmek igin hangi pazarlama kararini almasi daha dogrudur.
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Bir Dinya Kurmak

Hiisnii Ozyegin’in Yasam Oykiisii

Yazar: Ridvan Akar

Hayal kurmaktan asla vazgecmeyin. Hayal kurdukca ulasmak istediginiz
hedeflere yaklasirsiniz.

Hayal bir maratondur. Zaman zaman duslp kalkacaksiniz. Kisa dénemli
degdil uzun dénemli basarilara ulasmaya cgalisin.

Basarisizliklarinizi  gizlemeyin, onlar arkadaslariniz ve bayuklerinizle
paylasin. Onlardan ders alin.

Iyi arkadas, bilhassa iyi takim arkadaslari secin. Sizinle sadece giilen degil
aglayan arkadaslar da segin.

Hep kendinizden daha Ustiin gordiguniz gencleri 6rnek alin.

Derslerde basarili olmak hayatta basarii olmak dedildir. Hayattaki
strdurllebilir basariyt genc vyasinizda edineceginiz farkh alanlardaki
tecribelerinizin getirecedini unutmayin.

Mutlaka ama mutlaka sizi heyecanlandiran ve sevdiginiz isi yapin. Bu zaten
sizi basariya gotirecek olan ilk adimdir. Ve o sevdiginiz isinizde ¢ok calisin,
yilmayin. Bunun karsiligini mutlaka alacaksiniz.

Secimlerini o yapti. Dogru ya da yanlis bitlin secimlerde onun imzasi vardi.
Kendi iradesini kullandi. Kararlari o aldi. Secebilme 6zglrligd her
profesyonelin ya da isadaminin kolayca elde edebilecegi bir ayricalik degildi.
Zira kaybetmeyi de gbéze almak gerekirdi. Ozyedin, her secimin bir alternatif
maliyeti oldugunu bilerek bu 6zgirliginden hic vazgecmedi.

Aysen Ozyedin: “Evlendigimizde bir tane yalani oldugunu simdi anliyorum.
- Onceligim her zaman ailem, ondan sonra da isim olacak - demisti. Oysa
ki soyle bir ekleme yapmasi gerekiyordu: Ailemin iyi ve huzurlu oldugundan
emin oldugumda isim 6ncelikli olabilir... Simdi biliyorum ki ailesinin huzurlu
oldugundan eminse, o zaman isi 6n plana cikabiliyor...

Hisni Ozyedin’in en dnemli 6zellidi orta sinif bir Tiirk ailesinden yetismesi
ve aldigi egitim disinda hicbir sermayeye sahip olmamasiydi. Parasi yoktu.
Aileden gelen bir servete de sahip degildi. “"En 6nemli hasleti ne?” derseniz,
herhalde 6ncelikle bilgi ve tecriibeyi dogru yerde ve zamanda kullanmak,
ayni anda birden cok seye odaklanmak, disinmek ve ¢dzim Uretmek
denebilirdi.



Uretmek, kazanmak ve deger yaratmak sadece bir yasam bicimi degil, bir
sorumluluk duygusunu da beraberinde getirir.

“Calismak benim yasam tarzim”. Calismadiginda ya da kendi deyimiyle bir
deder yaratamadiginda yasami anlamli olmazdi. Ozellikle yaratti§i Fiba
Holding’i hatirlatarak, 15 bin calisani bulundugunu ve onlarla kurdugu bu
yapinin sdrddrdlebilir olmasinin  asil  zenginlik oldugunu sdyltyordu.
Calisanlarina karsi bir sorumlulugu vardi. O insanlara bir is, Ucret ve gelecek
vaat etmisti. Kendi keyfi ve zevkleri icin bdylesine dev bir yapiyl ihmal
etmesinin ya da isten uzaklagsmasinin bir bedeli olurdu. Bu sorumluluk onu
motive ediyordu. Kaldi ki kazandigi her kurustan icinde yasadigi topluma bir
sosyal sorumluluk pay! édidyordu. Bu, ona para harcamaktan ¢ok daha fazla
keyif veriyordu.

Calisanlar icin Ozyedin hem bir 6égretmen -nereden soracadi hic belli
olmazdi- hem de “usta” idi. Bankacilik mesleginin inceliklerini ve insani
boyutunu gérme duyarhligi, bilanco okuma ve yorumlama becerisi, ¢calisana
is delege etme kararlihgi, kriz yonetiminde satis-tasarruf boyutlu distinme
ozelligi ve gerektiginde radikal kararlar alma cesareti, “usta”dan calisana
gecen bir devamlilikti.

Yalani ve basarisizligi sevmiyordu. Durlst calisan, hata yapma hakkina
sahipti. Zira diridst calisan, yaptigi hatayi da bilir ve paylasirdi.

Yoneticileriyle cok enteresan bir dengesi vardir, hem yetki verir hem de isin
icindedir ve dengeyi saglar. Genelde patronlar ya asin yetki verip isin
disinda kalir ya da ¢ok midahaleci olup yoneticiyi bogar. Babamsa siniri
dogru yerde koyarak bir sekilde inisiyatif almalarini saglar ama bir yandan
da telefonlariyla devreye girer ve kontrollnu hissettirir.

Sakindir... Bir problemle karsilastiginda -ki is hayatinda her glin bir problem
mutlaka olur- sogukkanhlikla krizi yonetebilme becerisi onu farklilastirir.
Bizim igin en 6nemli 6zelligi, bltlinsel ve uzun vadeli bakis agisidir.

Ozyedin bankacilik hiyerarsisindeki statiikoyu degistiren isim olarak anildi.
Iki seye inandi. Birincisi, isin basina en dogru isim getirilmeliydi. Ikincisi, o
ismin kendi ekibini kurmasina izin verilmeliydi.

En dogru is yapma tarzinin bu olduguna inandi. Kimi zaman tepe ydneticinin
defalarca degistirildigi oldu. Zira o yénetici Ozyegdin’in icine sinmeliydi. Ama
yoneticinin belirledigi isimlere hic karismadi. “Hesap sorulabilir bir yonetim
icin yoneticinin 6zglr birakilmasi gerekir” inancindaydi. Tepe ydéneticinin
altindaki yoneticileri de belirledigi takdirde basarisizlik halinde “ama siz
sectiniz” denilmesinden imtina ederdi.

Ozyedin yasadigi her ani bir isadami olarak kazanca nasil dénistiirecegini
hesaplayan bir yasam bicimine sahipti.
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Zamanin ve paranin dederini bilmek, kazanmanin abecesi idi.

Zenginligini tiketim aliskanliklarina yansitmay! kirilgan bir deformasyonun
baslangici olarak gériyordu.
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PARDON PATRON

Yazan: Dr. Ali AYDIN

Profesyonellerin Aile Sirketlerini Tercih Etme ve Etmeme Nedenleri

Profesyonellerin Aile Sirketlerini Tercih Etmeme Nedenleri

Objektif degil, menfaatler 6n planda % 72
Otoriter liderlik, kétd yonetim % 14
Cizgilerin acik olmamasi % 10
Egitim olanaginin az olmasi % 12
Yatinmla az ilgililer, sermaye yetersiz % 22

Profesyonellerin Aile Sirketlerini Tercih Etme Nedenleri

Hizli karar verme, esneklik % 70
BlUrokrasi daha az % 22
Iyi Maas % 18
Yiksek sorumluluk % 12

Kaynak: KIRIM, A., Aile Sirketleri Yénetimi, Istanbul, 2001.

Aile sirketlerinde yonetime iliskin sorunlarin en dnemli nedeni sirketi kuran
kisinin planlama, karar verme, problem ¢6zme; kisacasi yoénetim
sureglerinde elindeki genis yetkisidir.

Max Weber'in Blrokrasi Modeli'ne gore sirketlerin asil amaci verimliligi
arttirmaktir. Sirketler ise alma ve terfi sekilleri de dahil olmak ulzere,
verimliligi azaltacak her seyi ortadan kaldirmak zorundadirlar. Weber’e gore
organizasyonlar realist ve etkin olmali, mantiksal, diizen ve bicimsel yetkiye
dayal olarak kurulmahdir. Yoéneticilerin 6nemli goérevlerinden birisi de
sirketin faaliyetlerini kontrol etmek ve duzenlemektir. Blrokrasi modeli
bakis acisina gore, aile sirketleri sadece, o6rgutsel performansin en (st
dizeye ulasmasina yardimci olacak aile Gyelerinden olusmali, sirket ve aile
birbirinden ayri tutulmali, calisanlar arasinda, aile Uyesi olanlar ve
olmayanlara esit sekilde davranilmaldir. Aile tyeleri de dahil olmak lzere,
ise alinacak her aday niteliklerine goére ise alinmali, Ucret artisi, terfi ve
odullendirme tim calisanlar icin adil olmahdir.
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"Calisanlari delege edin ve sonucglarindan sorumlu tutun. Eger bir calisan isini
acikca beceremiyorsa yapabilecedi bir is bulun veya isine son verin. Beklemeyin.”

“lyi insanlara ulasin ve onlardan islerini yapmalarini bekleyin. Eder yanlis secim
yaptiysaniz hizli ve durist bir sekilde islerine son verin.”

Dogru kisiye dogru is, dogru ise dogru kisinin ahenk icerisinde oldugu bir
sirkette hedeflenen iyi sonuclarin ortaya g¢ikmasi bir tesadif olmayacadi
gibi, dogru is sonuclarini hedeflemis olmak ve bu hedeflere ulasmak, isin
ehli calisanlarin yer almadigi bir organizasyonda c¢ok da mimkin
olmayacaktir.

Kusaklar arasindaki bakis acisi farkliliklari; degisimden gelisime, yonetim
seklinden teknoloji ile iliskiye, amator ruhtan profesyonellesmeye ve hatta
kurumsallasmaya kadar bircok alanda ortaya cikabilmektedir. Ozellikle
ataerkil aile vyapilarinin s6z konusu oldugu toplumlardaki sirketlerde
kurucu/patron kendi bakis acisi ve dogrulan disindakini énemsemeyen,
gbrmezden gelen bir davranis icerisinde oldugu gibi, bunlar kendinden
sonra gelen kusaklara da empoze etmeye calismasi, geng neslin dislince ve
Onerilerini dikkate almamasi, 6nemsememesi kusaklar arasi catismanin bir
diger boyutunu ortaya koymaktadir.

- Despotizm

- Suphe ve Glvensizlik

- Hissedarlik ile Yoneticilik Catismasi
- Veliaht Belirsizligi

“Aile Sirketlerinde Yo6netim” konusunda kendini dinyada kanitlamis
isimlerden birisi olan Harvard Business School’dan Prof.Dr.John Davis, 65
yasin Ustindeki liderlerin isi bir sonraki kusaga birakmakta cok daha fazla
zorlandiklarini  soylliyor. Kennesaw State University’den Prof.Dr.Joe
Astrachan ise “Ozellikle kurucu liderler tiim hayatlarini isleri {izerine
kuruyor. Bu nedenler yerlerini yeni kusaga devretmek konusunda tereddt
ediyorlar.” Degerlendirmesini yapiyor.

Aile Uyeleri Arasinda Catisma

Duygu temelli bir yapidan olusan ailenin igerisinde hicbir sekilde catisma
olmamasini didsinmek pek hayal edilemeyecegi gibi, bdyle bir durum
esyanin tabiatina da aykindir. Ancak aile icindeki catisma tamamiyla
ortadan kaldirilamasa bile minimize edilerek sirketin karsi karsiya kalacagi
sikintilar 6nlenebilir. Bunun igin aile iginde ve sirket ydnetiminde seffaflik,
dogru iletisim, glgli lider ve buna bagh etkili yonetim, dizenli bilgi
alisverisini saglayacak verimli toplantilar son derece 6nemlidir.



Plansizlik ve Stratejik Planlamadaki
Eksiklik / Yetersizlik

En kotl plan en iyi plansizliktan cok ama cok daha degerlidir. Plansizlik
aslinda planin dismanidir.

Plan; neyi, nasil, nerede yapmamiz gerektigini ortaya koyan, bunlar uygun
sekilde vyerine getirirsek arzu ettigimiz sonucglara veya amaglara
ulasabilecegimizi aciklayan, kabul ettigimiz kararlar, yollar ve aracglardir.
Plan kavrami, genel olarak strateji, politika, yontem ve program gibi
kavramlari da kapsamina alir.

Yakin, orta veya uzak gelecekte hangi hedeflerin esas alinacadi, bu
hedeflere nasil ulasilacagi, hangi kaynaklarin kullanilacagi, bu kaynaklarin
nerelerden temin edilecedi vs. gibi konularin buglinden karar baglanma
sureci “planlama sureci”ni ifade eder. Bu slrecin sonunda ortaya cikan
kararlarda, kapsamlari ve slrelerine gore stratejik planlar, operasyonel
planlar, taktik planlar, alternatif planlar, kriz planlari, acil durum planlari,
programlar, bitceler olarak cesitli sekillerde ele alinabilir.

Turk girisimcisinin en 6nemli dzelliklerinden birisi gézl pek olusudur. Bu da
girisimciligin en basta gelen 6zelliklerinden birisi olan risk Ustlenme
acgisindan olumlu bir niteliktir. Bununla birlikte g6zl peklik ayni zamanda
cehaletten gelen cesaretin de bir géstergesidir. Girisimci cesaretin cehalete
dayanan kismini mimk{n oldugunca azaltmaya calisirken, hesapli ve akilci
kismini mimkin oldugunca artirmanin yollarini aramali, bunun gayreti ve
arayis! icinde olmalidir. Bunun yolu ise planlamadan gecmektedir. Ancak
bununla birlikte, Tlrk girisimcisi genellikle, fizibilite calismalari da dahil
olmak Uzere planlama asamasinda vyeterli 6zeni ve gayreti
gbsterememektedir.

Turkiye'deki 6zellikle kliclik ve orta 6lcekli aile sirketleri basta olmak Uzere
birgok sirkette planlamadan bahsetmek ¢ok da mimkin dedildir. Planlamayi
sadece bir zaman diliminden ibaret géormek, kagit Gizerinde yazil hale getirip
uygulamamak ya da eksik uygulamak sirkete hicbir gsekilde kati
saglamayacaktir. Oysaki glnimuzde sirketler hedefledikleri konumlara
gelebilmek icin stratejik yonetimin énemli unsurlarindan biri olan; Pazar,
rakipler, musteriler, tlketiciler, tedarikgiler, trlnler vb. icine alan ve son
derece 6nem arz eden stratejik planlamayi da dikkate almak ve uygulamak
durumundadirlar.

Stratejik planlama, sirketin ne oldugu, ne yaptigi ve neyi neden yaptigina
sekil veren, yol gbsteren temel kararli ve bu kararlar ile ilgili eylemleri
dretmek icin disipline edilmis bir cabadir.

Uzun sireli, sonug odakli, etkin kararlarin alinmasi ve uygulanmasiyla iliskili
olan stratejik planlama, sirketin yasam evresini uzatmaya ve rekabet
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Gstinligd sadglamaya yoneliktir. Ancak aile sirketlerinde stratejik
planlamaya vyeteri kadar ilgi gdsterilmemesi ya da yeterince zaman
harcanmamasi baslica sorunlar arasinda yer almakta ve cogu zaman
sirketin 6mrid, kurucunun émra ile paralel olarak son bulmaktadir.

Sirket sahibi ve yoneticiligini tek elde tutan klasik yonetim anlayisindaki aile
sirketlerinde ¢ok sik rastlanan rol catismasi sadece aile sirketinin kurucusu
tarafindan degil, sirketteki degisik gorevlerde bulunan diger aile bireylerinin
de karsilastigi bir durumdur.

Aile sirketlerinde rol gatismalari temel iki alanda karsimiza c¢ikmaktadir.
Bunlardan birisi kisilerin aile, mulkiyet ve isletme bakimindan yasadiklari rol
catismalaridir. Digeri ise yonetim bakimindan yasanan rol catismalaridir.

Aile, Miilkiyet ve Sirket Kaynakh Rol Catismalan

Aile Uyesinin Kendisiyle Yasadigi Rol Catismasi
» Kisinin hem aile icinde hem de isletmede gesitli roller Gstlenmesi
> Kan badi rolli, milkiyet rolli, yoneticilik rolt gibi rollerin karismasi
> Kisinin zamaninin hangi rollere ne kadar ayiracagini bilememesi

Aile Uyesinin Diger Aile Uyesi ile Yasadigi Rol Catismasi
> Is taniminin ve gérev béliminan aile Gyeleri arasinda yapilanamamasi
> Isin geleceginde etkin olacak varislerin belirlenme siireci
» Bireyler arasinda yetki ve gi¢ mucadelesinin hakim olmasi

Aile Uyesinin, Profesyonellerle Yasadigi Rol Catismasi
> Isglerin tanimlanamamasi
» Yetkilerin devredilememesi
> Sorumlulugun paylasilamamasi
» Yetersiz profesyonel kisilerle calisiimasi

Kaynak: FINDIKCI I., “Aile Sirketleri”, 2011

Insan Kaynaklari yénetimi bir organizasyon ile ¢alisanlari arasindaki iliskileri
etkileyen ve surdlrulebilir kilan yénetim kararlari ve uygulamalarinin
butunadur.

Aile sirketleri de diger sirketler gibi slrekliligi ve kari hedefleyen
organizasyonlardir. Sirketin hedefledigi amaglara ulasmasi ve kalici olmasi
icin gerekli olan para, teknoloji, mekan vb.kaynaklarin yani sira son derece
dnem arz eden ve ¢ok zor sadlanabilen bir diger kaynak da insandir. Insan
kaynaklarinin olmadigi veya insan kaynaklari yonetiminde profesyonel
anlayisin yuriattlmedigi sirketlerde, yanhs personel segimi, performans
dlistkligline baglh olarak verimsiz is sonuglari, galisan memnuniyetsizligi,
calisan devir hizinda yukselme gibi sirketleri olumsuz ydnde etkileyecek
sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Hatta durum bununla da sinirli kalmayarak,



isten cikarilan veya ayrilan personelin sirket aleyhine dava agmasi, bununla
birlikte sirketin adli sorunlarla karsi karsiya kalmasi, isten cikarilanlarla
yuksek tazminatlarin 6denmesi, faaliyet gdsterilen pazarda sirket imajinin
zedelenmesi gibi sonuclari da beraberinde getirmektedir.

Insan Kaynaklari Yonetiminin Islev Faaliyetleri

IC VE DIS CEVRELER

PLANLAMA KADROLAMA DEGERLENDIRME YERLESTIRME ENDUSTRI KORUMA VE
isgticii Planlari Secme P . VE iLISKILERI GELISTIRME
ODULLENDIRME GELISTIRME Toplu ———

= !; Analizleri - Yerlegtirme o Pérformans - ise yeni pazarlik -isgoren
- Is Tanimlarn Degerleme alinanlarin saghgi

) t - Personel
- is Gerekleri - Disiplin CINEIEE T haklar
- Personel

- Temel licret ve Sa
egitimi

ozendirici
sistemler - Kariyer
- Odiiller Planlamasi

INSAN KAYNAKLARI ETKINLIK
KRITERLERI

(Verimlilik, is Yapiminin Kalitesi vb.)

Kaynak: SADULLAH Omer vd.”Insan Kaynaklari Yénetimi”, 2010
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"Degisimin sirri, tm enerjini eskiyle miicadele etmek yerine,
yeniyi insa etmeye odaklamaktadir.”

SOKRATES

Organizasyonel Diizeyde Degisim

Sirekli degisen kosullar, organizasyonlari dedgisime ve bunun icin de esnek
olmaya zorlamaktadir. Ancak her organizasyonel degisim, planlanmamis ve
dis cevreden gelen zorlama ile olusturulmus bir dedisim degildir. Bazi
kurumsal degisimler dnceden planlanmistir ve organizasyonun blinyesinde
olan icsel degisimlerdir. Ornedin; Urin ve hizmetlerin niteliinde ya da
yonetim sistemlerinde vyapilan dedisiklikler organizasyonun bilgisi ve
kontrolU altinda gerceklesmektedir. Ayni sekilde, Gretimde veya iletisim ve
bilgi teknolojisi araclarindaki dedisiklikler planlanmis ancak dissal nitelikli
degisimlerdir.

Kisisel Diizeyde Degisim

Kisisel dizeyde en dnemli dzellikler, kisilerin strekli olarak yeni is yapma
usulleri gelistirmeleri, zihni olarak kendilerini devamh farkli davranmaya
alistirmalari ve degisime karsi gosterdikleri direng noktalarinda toplanabilir.

Bunlardan birincisi, vyaraticihk ve vyenilik ile ilgilidir. GUnumuzdeki
organizasyonlar, artik kisilerin yaraticiliklarini sonuna kadar ortaya
koyabilecekleri bir yapillanma icinde galismak zorundadir. Kisisel yaraticilik
organizasyonlardaki degisimin temel faktéridir. Bu nedenle her
organizasyon, personelini yaratici kilmak yoénunde tesvik edici ve
destekleyici degisik onlemler almakta, bu konuda dedisik onerileri ileri
surmektedir.

3M’lilerce strekli sdylenen su asadidaki ifadelerde yakalanabilir.

Ilk bakista ne kadar tuhaf géziikse de 6zgiin bir fikri olan herkesi dinle.
Cesaret ver; kil kirk yarma. Birak insanlar bira fikirle kogsunlar.

Iyi insanlari ise al ve onlar rahat birak.

Eder insanlarin etrafini parmakliklarla gevirirsen koyunlar elde edersin.
Insanlara ihtiyac duyduklari alani sagla.

» Denemeyle rastgele karalamali cesaretlendir.

» Denemelerine izin ver ve bunun igin vakit kaybetme.

YV VYV

McKnight; bireysel inisiyatifi cesaretlendirmenin evrimsel gelisimi ve
dedisim ana hammaddesini lretecedini sezgisel olarak anlamis ve sirket
lehine pozitif ydonde sonuglar verecedini de gérmiustda.



Degisimin kisisel dizeyde ikinci énemli 6zelligi; calisan ile organizasyon
arasindaki iliskileri etkilemesidir. Bu kisilerin formal, psikolojik ve sosyal
olmak Uzere ¢ yonil oldugu belirtilmelidir.

AILE SIRKETLERINDE DEGiSiIMIN ONUNDEKI ENGELLER

Kurucu patronun degisimi istememesi ve direnmesi, ginimuiz aile
sirketlerinde de siklikla karsilagilan bir durumdur.

Bircok aile sirketi, c¢ok gulcli bir kurucu patron/lider tarafindan
yonetilmektedir. Liderin kendine 6zgi kisiligi, yonetim tarzi, dederleri vardir
ve sirket kultirine tim bunlar yansimaktadir. Bu gercevede, lider, sirketin
basariyr yakaladigini disinmektedir ve herhangi bir degisim Onerisi
konusunda direng gdstermektedir. Kurucu patron, “gecmiste hep basaril
oldum, su anda basariliyim, neden degisim gereklidir?” sorusunu
sormaktadir. Degisim mevcut olan glglerini tehdit ediyorsa bunu bir 6lim
fermani olarak algilayan kurucu patronlarin sayisi hic az degildir.

DEGISIMIN YOL HARITASI

Dedisim kacinilmaz olduguna gore, her zaman bir gegis dalgasinin ya da
gecis slrecinin icinde olunacadl gercegi de kabul edilmelidir. Degisim
olmadiginda sirketlerin, organizasyonlarin ve insanlarin bos, atil, cansiz ve
tepkisiz olacagi da bir gercektir. Onemli ve zor olan, bu gecisi olabildigince
kolay ve vyaratici bir sekilde yapabilmeyi 6grenmektir. Yonetimin ve
dolayasiyla liderin gobrevi, bu gecis slreclerini olabildigince az duygusal
sorunlar yasayarak asabilmeleri icin calisanlarina yardimci olmaktir.

Lider olmak ve destekleyici bir iliski gelistirmek, geleneksel ydnetim
yaklasimini benimseyen bir ydnetici icin oldukga yeni ve zor bir beceridir.
Ancak, destekleyici iliskiler gelistirebilen ydneticilerin degisim dénemlerinde
daha basarili olduklar bir gercgektir. Cinkl calisanlar, onlara daha fazla
givenmekte ve onlari izlemektedir.

Degisim genellikle hem tehlike hem firsat unsurlarini birlikte barindirir.
Insanlarin bir dedisime ilk tepkileri genellikle onu bir tehdit veya tehlike
olarak gormektir. Halbuki degisim gerceklestiginde bundan etkilenenlerin
alismaya baslamasi gecikmez. Bu sireg igerisinde insanlar degisimin
kendilerine daha genis alan, daha fazla 6zgirlik ve glic sagladigini gérerek
basaril bir degisim yoluna girmis olurlar.

Degisim bir seyi onarma, tamir etme sireci ya da gegcici bir aspirin tedavisi
dedildir. Tamir ya da onarim dedigimiz streg kiglk ve ylzeysel farklilklar
ortaya koyarken, degisim ise etkili, carpici ve koOkli sonuglar ortaya
koymaktadir.
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Degisim, biten yani miadi dolan veya dolmak Uzere olan bir seyin yerine
yeni veya farkli bir baska seyin ortaya cikmasiyla baslar. Bu iki nokta
arasindaki dénem gecis surecidir. Bu slireg icerisinde eskiden kopus, eskiyi
unutma, yeniye odaklanma ve sahiplenme baslar. Bu durumun bilinenden
bilinmeyene, belirginden belirsize dogru bir gidisi ifade ediyor olmasi
kisilerin psikolojisini etkilemesine, duygu, dlslnce ve tepkilerde de inis
cikislara neden olmaktadir.

Degisim bir tesadlf eseri meydana gelen degil, gercekten olmasi gerektigi
icin yasanilan bir slrectir. Degisimin bir yonetim slireci oldugu ve bu siirecin
dogru anlatim, kabul gérme ve izlenimleri de igine alan bir yol haritasi ile
ele alinmasi gerekmektedir.

Turkiye'deki sirketlerin de uluslararasi pazarda rekabet edebilmek icin,
sanayi caginin getirisi olan kati, feodal, merkeziyetci ve hiyerarsik
yapilardan kurtulmalari, 6rglt icinde daha etkin iletisim saglamalari, birey
merkezli olmalari ve en dnemlisi tim bu dedisiklikleri planh bir sekilde
yapmalari gerekmektedir. Bu amacgla etkin bir lidere ve ayni zamanda
calisanlarini dinleyen, iletisimi glcld bir tst yonetime ihtiyac vardir. Degisim
yonetimini uygularken Ust ydnetimin, duygusalliktan uzak, her zaman
sirketin hedeflerine uygun hareket etmesi ve degisimi bu dogrultuda
gerceklestirmesi gerekmektedir.

Unutulmamasi gereken bir nokta daha var ki, o da; degisim karaninin, kriz
yasanmadan, degdisime mecbur kalmadan énce alinmis olmasi gerektigidir.
Herhangi bir kriz aninda bir seylerin yanlis gittigini fark edip degisim karari
almak, o gun igin elzem bir durum olabilir, belki bu sayede basari s6z konusu
olup, kriz de atlatilabilir. Cinki kriz aninda alinan degisim karanina direng
de az olacak ve calisanlar krizden gikmak igin degisimi kabul edip bunun igin
calismak durumunda kalacaklardir. Bu durumda dedisimin 6nliindeki en
blylik engellerden biri olan galisan direnci ortadan kalkacadi icin slirec daha
rahat uygulanabilir. Fakat basarili olunamadigi takdirde sirket yok olma
tehlikesi ile karsi karsiya kalacaktir. Bu nedenle; asil basari gelecegi
okuyabilmek ve ileri bakis acisiyla hareket ederek dogru zamanda risk alip
degisimi gerceklestirip, daha da ileriye gidebilmektedir.

Degisim bir zorunluluktur. Bu zorunluluk, kurumsallasma ve
profesyonellesmeyi sadece sdylemsel olarak ifade eden ve bu konuda
oldukca geriden gelen ancak hizla yenilenmeleri gereken aile sirketleri
acisindan ¢ok daha o6nemlidir. Maalesef bircok sirket buglin her seyin
sttliman oldugunu, iyi konumda olduklarini disltnerek rehavete kapilip
degisimin gerekliligini hissetmemektedir. Bu gerekliligin anlasiimasi ve bu
konuda adimlar atilmasi da aile sirketlerinin ydneticilerinin gelisimleri ile
paralellik gésterecektir.



Degisim stlrecinde lider ve ydneticilerin basarisiz kalmasinin en bilinen
nedeni, yeni konumunun gereklerine goére kendilerini degistirmedeki
yetersizlikleri ya da isteksizlikleridir. Daha ©6nce basarihi bir sekilde
yvapilmakta olan seyi strdlirmekte israr eden liderler basarisizlikla karsi
karsiya kalacaklardir.

DEGISIMIN HAZIRLIK ASAMASI

Ozellikle kapali ve tutucu toplumlardaki yansima, sadece sosyal yasamda
degil, bircok alanda kendisini gbdstermektedir. Bu durum bircok aile
sirketlerinde varhigini devam ettirmekle kalmayip, adeta bulasici bir hastalik
gibi yayllmaktadir. Bu tarz sirketlerde yénetim kademesindekiler tarafindan
kimi zaman dedisimin gerekliligi ya bilinmez ya da bilinmesine ragmen
degisim icin henlz hazir olmadiklari dislncesi ile hareketsiz bir tutum
sergilenir.

Dedisim slrecinde basta yonetim olmak Uzere tim organizasyonun
degisimin kacinilmaz bir gereklilik oldugu bilincine varmasi ve bu bilingle
degisim icin atilmasi gereken adimlarin, yapilmasi gereken uygulamalarin
planlamasi, gerekli tedbirlerin alinmasi ve higbir fedakarliktan
kacinilmamasi son derece dnemlidir.

Sirket yonetimin vizyoner bir yaklasim sergileyerek, degisim sayesinde elde
edilecek yararlari organizasyon ile aclk ve net mesajlarla paylasmasi,
ozellikle calisanlarin belirsizlik gibi gorinen dedisim ile ilgili kaygi ve
korkulardan olusan duygu ve dislincelerindeki olumsuzlugu giderecektir.
Bununla birlikte insan kaynaklari, finansal kaynaklar, teknolojik kaynaklar,
bilgi ve diger ekipmanlarin dogru zamanda ve dogru sekilde
konumlandirilmasi, hazirlik asamasinin daha verimli olmasini saglayacaktir.

DEGISIMIN PLANLANMASI

Degisim planlamasinda o6ncelikli olarak sorulmasi ve cevap bulunmasi
gereken sorularin belirlenmesi sarttir.

1. Neredeyiz?
2. Ulasmak/olmak istedimiz yer neresi?
3. Oraya nasil ulasacagiz?

Vizyon, bir kisinin kendine 6zgl bakis, goris agisi ve derinligini ifade eder.
Vizyon, yodneticinin yenilige, orijinallige ve yaraticihga acikliginin, baska
insanlarin goéruslerinden ve katkilarindan ilham alma derecesinin de bir
gOstergesidir. Diger bir ifadeyle vizyon; yoneticinin kendine 6zgl, gelecekte
yapilmasi duslindlen tim faaliyetlerle alternatifler toplulugunun algilanmasi,
dederlendirilmesi, tanimlanmasi, aciklanmasi ve paylasiimasi ile ilgili
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zihinsel slirec ve cabalari kapsar. Sirketler icin de vizyon yine ayni sekilde
gelecekte olmasini arzuladiklari durumu ifade eder. Bir diger deyisle;
sirketin gelecekte ulasmayi planladigi hedefi tanimlar.

Herhangi bir konuda degisim gerceklestirmek isteyen bir kisi, 6nce degisim
konusu ve dedistirilecek degiskenleri belirledikten sonra;

> Bir konu ile ilgili olarak degisime zorlayan nedenleri (kuvvetleri) mimkin
oldugu olctide nimerik sonuglarla tanimlamali.

> Konu ile ilgili olarak degisime direng olarak ortaya cikabilecek faktorleri-
kuvvetleri teshis etmelidir.
Daha sonra direng kaynaklarini zayiflatacak, degisime zorlayan
kuvvetleri de artiracak 6nlemlerle (ikna, iletisim, davranis, 6zendirme,
zorlama, vs.) degisimi gerceklestirmelidir.

Sonug olarak ayakta kalmak icin basarmak, basarmak icin degisimi sadece
yakalamak degil, bilakis yaratmak gerekir. “Eski kdye yeni adet mi geliyor?”
gibi kaliplardan arinmak, "“Boyle gelmis bdyle gider..” algisindan
uzaklasmak ve at gozliklerini cikarmak suretiyle degisimin baslangicina
adim atmak gerekmektedir.

KURUMSALLASMA NEDIR, NE DEGILDiR?

Kurumsallasma kavramindan s6z edildiginde, genelde “sirket” kavrami
Uzerinde yogunlasildigi goridlmektedir. Ancak aile sirketi gibi sistemlerde
kurumsallasma  “sirketin  kurumsallasmas!” ve “aile iligkilerinin
kurumsallagsmasi” seklinde iki boyutlu olarak ele alinmalidir.

Bu acidan kurumsallasma ve kurumsal yénetim kavramlarl arasinda da bir
ayrim gelistirmekte yarar vardir:

Kurumsallasma, amaglara uygun bir organizasyonel yapinin olusturulmasi,
is ve gorev tanimlarinin belirlenmesi ve bunlarin herkes tarafindan anlasilir
bir dille yazili hale getirilmesi, sirket i¢c yénetmeliklerinin olusturulmasi, yetki
ve sorumluluklarin daditilarak profesyonel bir ydnetime gecilmesi gibi
unsurlara isaret eder.

Kurumsallasma kisaca, operasyonel islerin daha dogru bir sekilde islemesini
amaglar.

Kurumsal yonetim ise, kurulusun/sirketin gittigi yona belli sGiregler, planlar,
yapilar, politika, kural ve anlagsmalarla tarif eder ve korur.

Yeni kusaklar artik feodal-aile dizeninden demokratik-bagdimsiz bir aile
dldzenine gecisi istemektedir.

Kurumsallasma sirketin kaliciligi ve strekliligi icin gerekli olan, gelecegin
guvence altina alinmasinin énemli bir unsurudur. Kurucunun/patronun,



kurdugu sirketin bliyimesi ve gelismesi ile birlikte her seye yetismesi ve
her seyi ¢b6zimlemesi neredeyse imkansiz hale gelmekte ve bdyle bir
slirecte kurucu/patron kiglk detaylara takilarak cogu zaman onindeki
blytk resmi gorememektedir. Bu durum ¢ogu zaman firsatlarin kagmasina
ve onlem alinmasi gereken tehlikelerin ve tehditlerin gézden kacmasina
neden olabilmektedir. Sirkette yetki ve sorumluluk devri, organizasyonel,
yonetimsel bircok konuda sorunlar yasanmakta ve bu sireg isin odagindan
sapmalara, enerji kaybina ve sonrasinda telafisi imkansiz ciddi hasarlara ve
kayiplara neden olmaktadir.

Unutulmamasi gereken bir diger konu; kurumsallasmayla ilgili sadece
gelisiguzel kurallar koymanin, kurumsallasmayi tek, standart bir model
olarak gdérmenin, kurumsallasmanin sadece profesyonel ydneticilerden
olusabilecegini distinmenin yanlis bakis acilari oldugudur.

Kurum kultird en temel bakis acisiyla bir sirkette calisanlarin inandiklari ve
paylastiklari ortak dederleri ifade etmekte ve o sirkette islerin
yuritilmesinden calisanlar arasindaki iliskilerin didzenlenmesine, sirket
performansinin __arttinlmasina kadar c¢ok genis bir alanda etkisini
gbstermektedir. Kualtlr, sirketlerde o6ncelikle kurucu felsefesinin bir
yansimasi olarak ortaya ¢cikmakta ve daha sonra lider ve ydneticilerin roll,
calisanlarin sahip olduklari deger ve inanglar, is yapilan sektdrin kendine
0zgu dinamikleri ile harmanlanarak o sirkete 6zgil bir hal almaktadir.

Kdltir, organizasyon icinde calisanlari o organizasyonun amacglarina,
calisanlari da birbirine badlar. Eder kiltir bu toplayict rolini yerine
getiremiyorsa zayiftir ve bu takdirde insanlarin organizasyona ve birbirlerine
sadakatleri azalir. Bu durumda eger ekonomik amach bir kurulus (sirket) ise
calisanlar sadece maddi cgikarlari igin organizasyona hizmet etmis olurlar.
Bu nedenle, kudltir; organizasyonun amag, karar, strateji plan ve
politikalarinin olusturulmasinda ve basarisinda énemli bir rol oynamaktadir.
Clankl calisanlarin inang ve baglihdi gltglidir ve birbirine benzemektedir.
Birbirine benzeyenler de gigll bir grup olusturur ve birbirlerine sadakatle
baglanirlar. Gulgllu kaltlrlerin olustugu kuruluslarda calisanlarda glven
duygusu artar ve kendilerini daha gulclu ve enerjik hissederler.

Degerlerin etkin kilinabilmesi icin yonetimin asadidaki konulara hassasiyet
gbstermesi ve bunlari uygulamaya gegirmesi son derece dnemlidir.

> Sirket veya kurulus dederlerinin tamaminin paylasiimasi ¢cok 6nemlidir.
Sahiplenmeyi ve bagliligi saglamlastirmanin katimdan daha iyi bir yolu
yoktur.

> Rakamlar kadar dederlerden de s6z edilmelidir. Unutulmamalidir Ki
herkes dederleri anlar ancak rakamlari anlamayabilir.

> Degderlerin acik ve 0zlU bigimde ifade edilmesi, calisanlarin bunlari kolay
bir sekilde anlamasina, hatirlamasina ve daha c¢abuk eyleme
donistlirmesine katki saglayacaktir.
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> Degerler ve karlar basariya giden yolda birlikte kullaniimalidir. Clnk{
ikisi de tek basina bunu saglayamaz.

> Degderlerinizi ne olursa olsun yavas yavas degistirin. Hizla degisen
dinyada degerlerinizin bir kararhlik kaynadi oldugunu unutmayin.

> Degderler duygular hareketlendirmek igindir, bilinci kapamak igin degil.
Calisanlarin 6nemli degerlerine karsi acik olun.

Son vyillarda, is dinyasinda blUyldk bir dontsim yasaniyor. Sirketlerden,
sadece karli olmalar degil, ayni zamanda glvenilir, sorumlu, duyarl ve
ahlakli olmalari da bekleniyor.

Tom Peters “Isleriniz iyi gidiyorsa egitim biitcenizi iki katina cikarin, kéti
gidiyorsa dort katina.” der.

Ozellikle aile sirketlerinin bircogunda calisana verilecek kisisel veya mesleki
egitimler gereksiz bir gider kalemi olarak gorilmekte ve c¢ok fazla
6nemsenmemektedir. Oysa geri donlsler ve verimlilige katkilari agisindan
degerlendirildiginde, bu maliyetler aslinda sirketlerin ileride somut olarak
gbrecekleri kazanimlari haline gelecektir.

Kurumsallasmanin éntindeki engelleri ortadan kaldirmak isteyen sirketlerin,
sirketteki aile Uyeleri ve diger calisanlara ayrim goézetmeksizin ihtiyaclar
dogrultusunda belirli periyodlarda dizenli bir sekilde kisisel ve mesleki
gelisimlerine olumlu etki edecek egitimler diizenlemesi ve bunu sirketin
gelecegi icin bir zorunluluk olarak gérmesi gerekmektedir.

Southwest Havayollari Baskani, Herb Kelleher bu durumu ¢ok gizel ifade
etmistir:  “"Calisanlarin  kendilerine birey olarak deger verildigini
hissetmelerini sagladiginizda, éneri ve dlsincelerini ylicelttiginizde, kendi
bilgi, karar ve takdir yetkilerini kullanmalarina izin vererek onlara olan
sayginizi gosterdiginizde inanilmaz seyler gerceklesir.”

Kurum kultarintn genel olarak bir slireg icerisinde kendiliginden olusmasi,
calisanlarin inang ve dederlerine gore sekillenmesini saglar. Bu sayede
kurum kdlttrd, cahsanlarin kurumsal amag ve hedeflerin gergeklesmesine
ve kurumsal baglihga katki saglar. Saghkli bir kurumsal yapi ancak
kendiliginden olusan ve calisanlarin dederlerine dayali kiltir ile mimkdin
olabilir.

Aile degerleri, duygu temelli ve yasam boyu sliregiden, iyi ve kotl glinde
ilgi, destek, sevgi ve sayglyi icinde barindiran saglam ve glgli bir 6zellige
sahiptir. Sirket degerleri ise; daha realist durumlari iceren, adalet, rekabet
ve riskleri dikkate alan bir 6zellige sahiptir.



SONUC

Is yasaminin vazgecilmez bir unsuru olan aile sirketlerinin bugin ve
gelecekte basarili olmalari ve bunu sardurilebilir kilmalari sirket sahiplerinin
yenilikleri yakindan takip etmeleri ve dedisim acisindan goOsterecekleri
kararli, inangli ve 6zverili calismalara baghdir.

Kurumsallasmanin ne tamami ile bir sonug ne de bir baslangig olmadigi,
bilinmesi gereken énemli bir husustur. Her sirket icin kurulus asamasinda
bazi sartlarin yerine getiriimesi zorunlulugu vardir. Dolayisiyla,
kurumsallasma baslangici sifir noktasi olarak distnltlmemeli ama sonunun
sonsuzluk oldugu gézden kacgirilmamalidir. Her zaman amaclarina ulasan;
tim masterileri, tedarikgileri, calisanlari tatminli; her zaman Pazar
degisimlerini ve rakip stratejilerini 6nceden gorerek pazara hemen adapte
olan, hatta pazari yonlendiren sirket sayisi cok da fazla degildir. Bu nedenle
kurumsallasma ylzde yliz tamamlanabilen bir son nokta da degildir. Bir
diger ifade ile sirketlerin kurumsallasma sirecinde bulunduklari noktanin
sifir ila sonsuzluk noktasi arasinda dedisecegini sdylemek mumkuindur.
Blatlin mesele kurumsallagma ile ilgili atilacak adimlarda kararli ve cesur
olmaktir.

Sirket yonetimindeki durus, tutum ve davranis da degisim ve
kurumsallasmada o6nemli etkendir. Profesyonellikten uzak, is ve gorev
tanimlamalarinin olmadigi, herkesin her isi gelisiglizel yaptidi, gunlik ve
anlk kararlarin alindigi bir sirkette degisim ve donlsimden bahsetmek
mUmkin olmayacaktir. Bu noktada girisimcilere, yoneticilere, patronlara
bliyluk gorevler dismektedir. Kurumsallasmada patronlara/ydneticilere
disen en blyuk gorev, sirket icindeki uyumun yaratilmasini saglamaktir.
Patronlar/yo6neticiler, sirketlerinin gelecege  yoOnelik  onceliklerini
calisanlarinin katihmini saglayarak tespit etmek ve bu oOnceliklerin tim
calisanlar tarafindan anlasiimasini ve kabullenilmesini saglamak igin caba
gbdstermelidirler. Aksi takdirde, calisanlarin amaci ile sirketin amaci farkllik
gbsterebilecektir. Bunun sonucu olarak istenen verim ve katilimcilik
saglanamayacaktir.
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Konfor Alani: Bu Gorseldeki Eksik Nedir?

Azor Brand & People Solutions

Konfor alani konusu ginimiizde oldukca popiler hale geldi. Ozellikle sosyal
medyada konuyu derinlemesine irdelemeyen ve ylzeysel paylasimlar
yapildigini goriiyoruz. Hali hazirda, instagram’da 610.000’den fazla
#comfortzone etiketli paylasim yapilmis durumda. Bunlari inceledigimizde,
bircok kisinin kendine dair konfor alanlarinin disina c¢ikma hikayelerini
paylastigini gortyoruz. Bu tir paylasimlarin dogrulugunu ve/veya
yanlishgini yargilamak, s6z konusu kisileri tanimadan pek mimkin degil.
konfor alani olarak tanimlanabilecek bir durum, B kisisinin konfor alaninin
disindaki bir konuya karsilik gelebilir.

Diger yandan, kisisel paylasimlardan oteye gecen ve genele hitap eden
paylasimlar da mevcut. Ne yazik ki, bu tlr paylasimlar da buytk eksiklikler
icerebiliyor. Bunlardan biri, muhtemelen sizin de daha énceden karsilasmis
olabileceginiz ve yazimizin basinda da paylastigimiz bu gorsel.

KONFOR ALANI HAKKINDA

Konfor alanini “insanin kendini hali hazirda asina hissettigi bir ortamda, her
seyi kontrol edebildigi yanilgisina diistligl ve rahat hissettigi psikolojik evre”
olarak tanimlamak mimkin. Bu alanda dedisime, yeni tecrlibelere, etkin
davraniglara, insani gelistirecek unsurlara yer yok. Konfor alaninda daha
cok mevcut durumu koruma, mevcutla yetinme, dedisime karsi direng
gOsterme ve edilgen davraniglar var. Diger bir deyisle, degisimle gelen giizel
seyler konfor alanlarimizin disinda gergeklesiyor.

Ve her zaman dedigimiz gibi: “Konfor alaninizin disina c¢ikmazsaniz
degisemezsiniz. Degisemezseniz, gelecedin parcasi olamazsiniz.” Neden
mi? Clnki, glinimuz dunyasi akil almaz bir hizla degisirken bizler konfor
alanlarimiza sarilirsak; gittikce kulgllen ©6znel dinyamizda sikisip,
gelisen diinyadan her gecen gin daha da uzaklasiriz. Tabiri caizse, her
zaman disina gitkmaya calistigimiz o meshur kutunun icinde sikisir kaliriz.

PEKI BU GORSELDE EKSIK OLAN NEDIR?

Bu gorseldeki, degisimin konfor alanlarimizin disinda oldugu vurgusu dogru.
Ayrica, hizla gelisen dinyamizda konfor alanlarimizin her saniye gdéreceli
olarak kiclldigu de cok yerinde bir tespit. Yani, temelde bu gorsel dogru;
ancak, eksik.



Gorseldeki eksik, konfor alanlarimizin disindaki olgularla alakali. Rahat
hissettigimiz konfor alanlarimizin disina giktigimiz her an stres hissediyoruz.
Dogru seviyedeki stres insanin potansiyelini artirirken, ylksek seviyede
stres kaygilari hareketlendiriyor. Iste bu noktada, gérselde vurgulananin
aksine her sey sihirli olamayabiliyor. Zira, insan yuksek stres ve kaygi
yasarken mantikli kararlar alamaz hale geliyor. Yanlis kararlar vererek de,
birakin dedismeyi, mevcut konfor alaninda sahip olduklarini bile
kaybedebiliyor. Bir baska deyisle, gerileyebiliyor.

Yani, konfor alanlarimizin disinda her sey sihirli degil. Glven alaninin disinda
sihirli bir alan oldugu kadar, tehlikeli ve yikici bir alan da bulunuyor ve bu
da tamamen stres oranimiza bagli.

KONFOR ALANIMIZIN DISINA EN DOGRU SEKIiLDE NASIL GIKABILiRiZ?
Konfor alanlarimizin disina yaptigimiz yolculuklar popiler kdiltlrde
vurgulandigi kadar kolay olmayabilir. Sonuglarinin gizel meyveler vermesi
icin strecin dogru yonetilmesi gerektigi net sekilde ortada. Bu dediklerimiz
insanlar icin gecerli oldugu kadar, departmanlar ve firmalar igin de gecerli.
Zira, bu iki unsuru yine insanlar olusturuyor. Aslina bakarsaniz, her
organizasyonun iginde barindirdigi insanlardan beslenen konfor alanlari ve
kaygl unsurlari var.

Biz, Azor olarak, kuruldugumuz glinden bu yana
insanlarin/firmalarin/departmanlarin  bu yolculuguna adimiza tescilli
modelimiz Cozmo® (Comfort Zone Model) ile destek oluyoruz. Bu sayede,
sizleri/firmanizi/departmaninizi o yikicl alandan uzak tutarak, sihirli alanda
kalmaniza, degisimi heyecanla kucaklamaniza yardimci oluyoruz.
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ACILIN GENCLER GELIYOF

Y ve Z Nesilleri Nasil Bir Diinya Kuracak? Tirkiye'de ve Diinyada

Gencler Ne Diisiinliyor, Ne Bekli

Yazar: Fatos KARAHASAN

Genglerin ylzde 55'i egitim aldigi alanda calismak istemedigini dile getiriyor.
isyerinde genglerin karsilastiklari deneyimler

Distk 6deme NN 43
Uzun calisma saatleri  [INNNNENEGEGEGEGEEEEEE 40
Yorucu is yuki N 24
Ustleri tarafindan kétii muameleye... INNNINEGEGEEEEEEEE 24
Yillik Geretli izin hakkinin olmamas: | NN 19
Ev ve ig arasinda ok zaman harcamak [N 19
Hastalik izni olmamas: [ 16
Cinsel tacize maruz kalmak [N 7
Annelik izni olmamas: [l 4

0 10 20 30 40 50
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Isyerinden memnuniyetsizlik sebepleri

Dlsiik maas N 54
izin kullanamamak TS 40
Fazla mesai saatleri GGG 39
Dedikodu I 38
is arkadaslariyla aranin kétii olmasi  EEEEEEEE——— 28
Taciz I 26
Glvensiz iligkiler EE——— 21
Kariyer planlama sansi olmamas I 19
Mobbing HEE—— 17
Yoneticinin bazi davraniglar  IEEE—————— 15
Takdir edilmemek m—— 13
Cinsiyet ayrimciligl yapiimasi . 13
Geri bildirim almamak mmE 5
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Genglerin ylzde 95’inin pasaportu yok. Pasaportu olmayanlarin ytzde 88’i
Onumuzdeki bir sene igerisinde almayi planlamiyor. Tatil amacgh olarak
yurtdisina ¢ikan genclerin orani da sadece ylzde 1. Yuzde 61'i hayatinda hig
ucaga binmemis. Seyahatlerinde adgirlikli tercihleri, otobis yolculugu
yapmak (yluzde 64).

Genglerin ylizde 98'i herhangi bir STK'ya liye degil. Yiizde 71'i ne bir STK'da
calismis ne de destek olmus.

Siyasi gorusuni belirten geglerin (ylzde 23); yuzde 36’s1 kendini Atatlrkga,
ylizde 22'si Islamci, ylizde 12’si ise muhafazakar olarak tanimliyor.
Siyasetle ilgilenen genglerin Tlrkiye genelinin kendisi gibi distinmesini
istemisi carpici bir olgu olarak kendini gdsteriyor.

Genglerin yuzde 66’st Mdiasliman olmaktan, yldzde 65'i Turkiye'de
yasamaktan, ylzde 66'sI ise Turkiyeli olmaktan gurur duydugunu belirtiyor.
Ylzde 64’'G “Laiklik bir tlkenin olmazsa olmazidir” diyor. Ylzde 61'i “Bir
dlkenin resmi dili tek bir dil olmalidir” derken, ylizden 62’si ise “Her Turk
asker dogar” ifadesine katihyor.

Kiminle komsu olmak istemezsiniz?

Higbiriyle sorunum olmaz I 39
Uyusturucu kullanan biriyle I 37
Escinsel biriyle I 29
Fuhus yapan biriyle I 27
Alkol kullanan biriyle I 26
Sabikali biriyle I 26
Tarikat Gyesiyle IEEEEEGEGGEGEGEGEEEE 24
Transseksiiel biriyle I 2?2
Acik giyinen biriyle I 19
Musliiman olmayan biriyle I 17
Zihinsel engelli biriyle HEEE—G——— 15
Ateist biriyle I 14
Evinde evcil hayvan besleyen biriyle s 11
Fiziksel engelli biriyle I 11
Evdeki kadinlarin 6rtiinmedigi bir aileyle I 7
Yabanci ulustan biriyle I 6
Farkli mezhepten biriyle 1IN 6
Evdeki kadinlarin 6rtlindGgu bir aileyle N 6
Benden farkli bir kiltiire sahip biriyle s 5
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Genglerin ylzde 59°u her gun dua ediyor. Yuzde 51'i Ramazan ayi boyunca
orug tutuyor. Kiyi seridi, diger boélgelere gore en az dua edip orucg tuttugunu
belirtirken, Istanbul en cok dua eden ve orug tutan bdlge olarak éne cikiyor.

Genglerin ylzde 42'si Tlrkiye'nin Avrupa Birligi Gyeligini destekliyor.

Genclerimizin ylizde 20’si her yil telefon degistirdigini séyliyor. Yani, her
bes gencten biri stirekli olarak yeni telefon satin aliyor. Genglerin ylzde 25
iki yilda bir, ylizde 25'i ise Uc¢ yilda bir telefonunu yeniledigini belirtiyor.

Genglerin cep telefonlarina c¢ok badli olmalarina ragmen, teknolojiyle
iliskilerinin pek glcli olmadigi gézlemleniyor. Yapay zeka, sanal gergeklik
gibi yeni gelismeler hakkinda bilgilerinin olmayisi, Turkiye'deki gengleri
Batililardan ayiran énemli bir farkhlik. Genglerde teknoloji kullaniminin
sosyal mecrada etkilesimin 6tesine gegmesinin saglanmasi, gelecedin en
blylk hedeflerinden birisi olmali.

Genglerin;

* Ylzde 84't bilgisayar oyunu (PC, PlayStation, Wii, X Box) oynamamis.
* Ylzde 97'si e-kitap okumamis.
* Yuzde 15'i teknolojik Grunlerin kullanimini cok karmasik buluyor.

Internet Kullanimi: Genglerin yiizde 90" internet kullantyor. Sahip olduklari
tim cihazlarla internete baglanan gencler, ylizde 95’lik bir oranla en cok
akilh cep telefonlarini tercih ediyorlar. Hafta ici ya da hafta sonu fark
etmeksizin, glinde ortalama 6 saat internette geciriliyor.

Halkimizin ylzde 95,5'i bir spor faaliyetine/kullibiine; yuzde 96,6'si
herhangi bir sanat grubuna/faaliyetine dahil degildir.

Turkiye'deki tim genclik arastirmalari, genclerimizin sohbete asir 6lglde
zaman ayirdigini gosteriyor. Gengler, ginlerinin blyldk bir bolimdind,
aileleri, arkadaslari ve yakin gevreleriyle konusarak, ya da sosyal mecrada
“muhabbet ederek” gecirdiklerini sdyllyorlar. Genglerimiz, spor-egzersiz,
sanat, el isi ve kdulturel etkinlikler gibi genellikle tek basina yapilan
etkinliklere pek ragbet etmiyorlar.

Next Generation arastirmasi sonuglarina goére, gencglerin ylizde 51'i gliinde
en az iki saatlerini sosyal medyada arkadaslariyla, ylzde 43'G ise yine
glnde en az iki saatlerini aileleriyle konusmaya ayiriyor.

Turkiye glnde ortalama 330 dakikayla dinyada en cok televizyon izleyen
Ulkeler arasinda ilk sirada yer aliyor.

Dunya Degerler Arastirma sonuglarina gore, Glkemizde siyaseti “¢cok 6nemli”
bulanlarin orani yalnizca yuzde 16,1'dir. Tiarkiye toplumu &6rgltstz bir
toplumdur. Turkiye'de halkin ylizde 97,4'U bir sendikanin Uyesi degildir.
Halkin ylzde 94,9'u Tirkiye’de bir partiye -aktif olarak- Gye degildir.

Gengler tarafindan en sevilmeyen Ulke olan ABD (ylizde 22) gelecekte en
fazla yasanmak istenen Ulkeler arasinda da birinci siradadir. En ¢ok



yasanmak istenen Ulkeler siralamasinda, ABD’yi Almanya (yluzde 18) ve
Ingiltere (ylizde 10) izlemektedir.

Next Generation arastirmasi verilerine gére genclerin ytzde 97’si her gln
WhatssApp ve sosyal medyada sohbet ederek, ylzde 95’i ise yine her gln
sosyal medya gdnderilerini takip ederek vakit geciriyor.

Sonuglara goére, calisan genclerin Ucte biri (ylzde 31,7) gelecek yil ayni ise
devam etmeyi istemiyor. Baska bir deyisle her Ug¢ geng calisandan biri,
aslinda yapmakta oldugu isten memnun degil.

Arastirmamiza gdre, genclerin yasi arttikca iyimserlik giderek azalirken
karamsarlik agir basmaya basliyor. Bir baska deyisle, gencler hayata dahil
oldukca baslangictaki olumlu bakis agilari karamsarliga donistyor. Sebeke
arastirmasina gbére, bugln issiz kalsa maddi olarak yasamini
strdiremeyecedini disinen gencglerde ylizde 45, kendi sosyal glvenligi
olmayanlarda ise yuzde 55 gibi yuksek karamsarlik oranlari gézlemleniyor.

Is bulmanin éniindeki en biiyiik engellerden birisi genclerin is piyasasina
erisim imkanlardir. Her dért gencgten biri, is bulamamasini tanidiklarinin
olmamasina baglamaktadir.

Gallup’un arastirmasina gére, ABD’de 20-36 yas grubu, tim nesiller icinde
en dusik motivasyona sahip calisanlar grubunu olusturuyor. Yuzde 21’i
isinden ayrilmis. Ylzde 60'1ysa, calistigi isten memnun degil ve baska islere
basvuruyor.

« Amaci olan bir is Gallup’un verileri, Millennials’in her seyin kendilerine
verilmesini bekleyen ya da sadece eglenceli bir yer olmasini bekleyen bir
nesil olmadigini ortaya koyuyor. Millennials, isin bir anlam ifade ettigini,
bir amaci oldugunu ve kendisinin yetismesine yardimci olacagini bilmek
istiyor.

 “Patron” degil “Kog¢” Gegmiste, is yasamindaki insanlarin calismaya
pek de istekli olmadigi, bu ylizden de Uretici olmalar icin zorlanmalari
gerektigi disanulirdd. Ancak, Millennials grubu yasamlarina is
aracihdiyla anlam katmaya blytk bir istek duyuyor. Kendilerine ylksek
hedefler koyuyorlar ve kisisel olarak bu hedeflere ulasmaktan sorumlu
olmak istiyorlar. Y Nesli Gyeleri, calisanlara emirler yagdiran veya
herkese ayni davranan geleneksel patronlari itici buluyorlar.

« Daha sik geribildirim Pek ¢ok organizasyonda isverenler galisanlarina
yillik bir performans dederlendirmesi yaparlar. Bu silrecte calisanlarin
zayIf yonlerinin duzeltiimesine agirlik verilir. Glglld yanlara odaklaniimaz.
Millennials icin bu, koétl bir karne almaya benziyor. Onlar sik sik
geribildirim alarak, ne yaptiklarini gérmek istiyorlar.

* Aciklik ve seffaflik Her seyden o6nce aciklik istiyorlar. “Dogru seyler
Uzerinde mi calisiyorlar? Fark yaratabiliyorlar mi?” sorularina yanit
bekliyorlar. Dizenli geribildirim, glven ve sadlam bir iliski anlamina
geliyor. Odiil olmasa bile en azindan ilgi ve sevgi bekliyorlar.
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* Giuglii yonlere odaklanma Gallup’un arastirmasi Millennials grubunun
kendilerine glcgli yanlarindan s6z edildiginde performanslarinin
elestirildikleri durumlara goére dért kat arttigini ortaya koyuyor. lyi bir
yonetici olmak, her galisanin farkli yénunu gérebilmeyi ve isi o kisinin
guglt yénlerine uygun hale getirme becerisine sahip olmayi gerektiriyor.

* En biiyilik motivasyon kaynagi gelisme ve ilerleme Tim zamanlarin
en egitimli nesli olan Millennials, gelismeye blylik 6nem veriyor ve
geleceklerinin nasil olacagini gérmek istiyor. Nerede olduklarini bilmeyi
ve ilerlemeleri icin ydneticilerinin onlara destek vermesini talep ediyor.

Yukarida da vurgulandigi gibi, gencler 6nceki nesillerin yaptigi gibi bir ise
girip 6mir boyu orada kalmay! disinmuyor. Hedeflerin ne oldugunu,
sirketin amacinin ne oldugunu sorguluyorlar.

Tarihin en egitimli neslinin, proaktivite konusunda bu kadar disik skorlar
elde etmesi garip gdérinuyor olabilir. Ancak, bunun bazi anlamli nedenleri
var. Egitim sisteminiz bireysel basaridan c¢ok, isbirligine ve takim
calismasina odaklaniyor. Internet kiltirii de aninda paylasmayi ve
iletisimde olmay! norm olarak gdruyor.

Arastirmaya gore, Z Nesli 6grencileri arasinda en basaril olanlar iki 6zelligi
birden dengeleyenler; basariya yoénelik davranislar (proaktivite, dlzen,
kisisel kontrol ve isi takip davranislariyla élcultyor) ve sosyal davraniglar
(iliskiler agir olusturma, degisim ve exhibition). Bu dedisime ayak
uydurabilmek igin, sirketler sosyal ve kisisel basari 6zellikleri arasinda bir
denge yaratmali.

Gruplarin basarisi ve ortak karar verme surecleri kisisel basar élcimunin
bir parcasi olmali. Bu trend Z Nesli isgicline timiuyle girdiginde daha da
belirgin olacak. Performans degerlendirmesinden odillendirmeye, karar
verme yontemlerinden liderlik egitimine kadar her alanda stratejilerinizi
belirlerken degerlerdeki bu dedisimi géz éniinde bulundurun.

Gallup’un bir arastirmasina gore, Y Nesli tiim diger nesillere gore,
ise baghliklari ve ilgileri en diisiik olan gruptur.

* Millennials’in yuzde 55’ isiyle ilgilenmiyor.

* Sadece ylzde 29,2’si isini severek ve ilgiyle yapiyor.

* Her on galisandan sadece Ucl, isine duygusal olarak bagl.

* Ylzde 16’'si, aktif olarak ilgisiz. Bir baska deyisle, sirkete zarar verme
potansiyeline sahipler.

* Ancak idealist tim nesiller gibi, onlar da dinyay! degistirmek istiyorlar.
GoOnallla projelere sicak bakiyorlar.



Sirketlerden beklentileri

Her iki nesil de ayni sirkette 6mur boyu calismay! disinmdiyor. Y Nesli
bes sirkette, Z Nesli dort sirkette calisabilecegini séyliyor.

Z Nesli en cok iste ilerleme firsatiyla motive oluyor (ylzde 34), bunu
para (yldzde 27) ve anlaml bir is (yuzde 23) izliyor.

Y Nesli en ¢cok parayla motive oluyor (ylzde 38); bunu gelisme imkanlari
(yUzde 30) ve anlamli bir is (ylzde 15) izliyor.

Her iki grup igin de iyi bir ybneticiyle calisma (yuzde 7) veya hizh
blylyen bir sirkette gorev alma opsiyonu dnemli degil (ylzde 6).

Z Nesli, yoneticilerinin kendi fikirlerini dinleyerek gorislerine deder
vermesini daha guglu bir bicimde istiyorlar (yltzde 61). Y Nesli icin bu
oran yuzde 56.

Stephen Dupont, yeni nesile erismek isteyen iletisimcilerle su
onerileri paylasiyor:

En iyi fiyati ariyorlar. Dolayisiyla onlara paralarinin karsiliginda ne
sundugunuzu acikca ifade edin.

Onlara paylasabilecekleri icerik ve kendi iceriklerini yaratabilecekleri
araglar verin. Markanizin dykusinu farkli ekranlarda yayinlanabilecek
formatlarda hazirlayin. Kendi videolariyla sizin platformunuzda
kendilerini ifade edebilecekleri zeminler hazirlayin.

Onlar birlikte calisabilirler. Ancak badimsiz bir ruhlar oldugunu
unutmayin.

Durust olun: Her seyin yalin ve dogrudan olmasini seviyorlar. Kurumsal
dilden ve 6gutlerden hoslanmiyorlar.

The Boston Consulting Group’un “Stereotiplerden Kurtulmak” baslkl
arastirmasindan vyola c¢ikarak 80 milyon tlketici gence ulasmak igin
pazarlama dlnyasina su tavsiyeleri veriyor:

Miisterilere sundugumuz teknoloji kolay olmah ve aksamadan
calismali. Millennials grubu iletisim, eglence, alisveris ve egitimde dijital
cihazlan kullanarak blyudul. Hayatlarinda daima internet oldu. Yasamlari
boyunca, teknoloji kullanimi giderek kolaylasti. Apple, Amazon, Google
gibi sirketlerin, yazilimlarina yaptiklari yatirnmlarla teknoloji “"gérinmez”
(seamless) bir hale geldi. Bu nesil icgin, teknoloji hayatin dogal bir
parcasl. Teknolojiye cok kolay uyum sagliyorlar. Sabretmek istemiyor ve
teknik sorunlari anlayigla karsilamiyorlar.

Millennials sosyal bir nesil. Hangi Urin veya hizmeti tiketeceklerine
karar verirken ve tlketirken de sosyallesiyorlar. Bu nesil arkadasliklarini
hem gercek yasamda hem de online olarak yasiyor. Internette arkadas
olduklari gruplarla gezi ve yemekler organize ediyor, bulusmalar
organize ediyorlar. Yediklerini, ictikleri, goérdlklerini paylasiyorlar.
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Facebook, Snapchat ve diger sosyal sitelerde hayatlarini, Yelp,
TripAdvisor ve Amazon’da ise fikirlerini paylasiyorlar. Sirekli olarak
“badli”lar. Nerede olduklarini ne yaptiklarini ortaya koyuyorlar. Ote
yandan bu nesile hizmet verirken, onlarin cogu kez yalniz baslarina
hareket etmek istediklerini de unutmamak gerek. Vakit kaybetmekten
ve gereksiz konusmalardan sikiliyorlar.

* Birbirleriyle ve firsat oldugunda markalarla isbirligi yapiyorlar.
Markalar bu mdusterilerle isbirligine ve birlikte yaratmaya daha agik
olmali. Millennials gorislerine deger verildigini hissettiginde markalara
daha da yakinlasiyor.

* Macera ariyorlar. Millennials hayati bir kesif olarak goériyor. Macera,
heyecan ve slrprizlerden hoslaniyor. Seyahat etmeyi ve yeni deneyimleri
seviyor. Markalar bu gruba sadece Urin ve hizmet degil, yeni deneyimler
de sunmali. Bu gencler, alisveris yapmayi bir sosyallesme firsati olarak
goriayorlar. Alisveris yaparken madazanin keyif veren bir yer olmasindan
hoslaniyorlar. Disarida yemede ciktiklarinda egzotik, akilda kalici ve
macera dolu deneyimler istiyorlar.

» Sirketlerin degerlerine 6nem veriyorlar. Toplum yararina hizmetleri
olan sirketlere kendilerini daha yakin hissediyorlar. Dogruluk, yalinlik
bekliyorlar.

Is diinyasinin éncelikli hedefi genclerimizi takimlar halinde ortak
hedefler icin calismaya ybdnlendirme ve iletisim becerilerinin gelismesine
yatirim yapmak olmall.

Tarkiye'deki gencler ise, aileleri ve yakin cevrelerinin sagladigi konfor
alaninda, bazi sinavlarda ylksek puan almak ve bir diploma sahibi olmak
hedefiyle yasiyorlar. Ogrenciler arasinda kiyasiya bir yaris séz konusu.
Sinavlarda, ylz binlerce yasiti arasindan siyrilarak 6éne cikma zorunlulugu
gencler Uzerinde blyuk bir baski yaratiyor.

Coktan secmeli sinavlara hazirlanirken sanata, spora veya toplum yararina
projelerde yer almaya vakit kalmiyor. Bu da genglerin iletisim ve kriz gdzme
becerilerinin gelismesini engelliyor. Dolayisiyla gengler is yasamina
basladiklarinda birlikte yaratma, birlikte Gretme ve takim calismasi
sureclerinde zorlaniyorlar.



Thomas Koulopoulos and Dan Keldsen, Z Nesli'nin karakterini su cimlelerle
tanimliyorlar:

Bagimsizlik arzusu

* Bagimsiz olmayi seviyorlar, 6zglrliklerine disklnler.

* Otoriteyi sevmiyorlar.

* Kendilerine kurallar koyulmasindan hoslanmiyorlar.

« Is yasamlarinda kurallara ve mesai saatlerine gdére calismayi
sevmiyorlar. Buna rahathkla karsi cikabiliyor, c¢ok fazla s
degistirebiliyorlar.

* Otorite sevmediklerinde bir an énce mudur olmak ya da kendi islerinin
patronu olmak istiyorlar.

Goruglerini savunurlar

* Farkli géruslerin kendilerine dayatilmasina karsi gikarlar.

* Farkh goérustekileri acimasizca elestirebilirler.

 Kendi gorislerine karsi olan eylemler gindeme geldiginde hig
disinmeden direnise gegerler.

« Istedikleri olana kadar direnmekten vazgecmezler.

Turkiye'deki gencler bu noktada Bati’daki akranlarindan cok farklilar. Sadece ylizde 2’si
bir sivil toplum kurulusunda calisiyor. Turkiye’de ve dinyada olanlarla ilgilenmemeyi
tercih ediyorlar.

Tarkiye'nin gencleri toplumsal cinsiyet esitligi ve o6zgurlikler acisindan da farkl
gorlslere sahipler. Cinsel tercihler ve kendilerine benzemeyenler konusunda

yargilayicilar.

Kiresel diinyanin parcasi dediller. Internete bagh olsalar ve saatlerce kullansalar bile,
yerel dinyanin iginde kapali olarak yasiyorlar. Yabanci dil bilmemeleri dinyayla
yakinlasmalarinin éniinde ¢ok énemli bir engel olusturuyor.

Turkiye'yi yakin bir dénemde ydnetmeye baslayacak olan bu gencleri
Uretime katacak coézimler bulmamiz gerekiyor. Ulkemizin kaybedecek
zamani yok. Bir an once sorunlara degil, ¢c6ziimlere odaklanmaliyiz. Siyasi
goérus farkhliklarinin ve kimlik tartismalarinin 6tesine gecip Ulke capinda
kapsaml egitim programlariyla genglere is imkanlari yaratmaliyiz.

Bu baglamda, devlete, yerel yonetimlere, 6zel sektor sirketlerine, egitim
kurumlarina, sivil toplum kuruluslarina ve tim yetiskinlere buyuk bir gérev
dustyor. Genglere yol agmak igin bes ortak hedef gergevesinde birlesmeye
ihtiyacimiz var.
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Nesillerin verimli bir bicimde birlikte calisacagi, girisimciligin, yaraticihgin
desteklendigi ve farklliklarin saygiyla karsilandigi bir toplum vyapisi
Ulkemizin gelecedinin en blylik glivencesi olacaktir.

1.Hedef: Nesillerin verimli bir bicimde birlikte calisacag: bir ortam
yaratmak.

Acik, diurust iletisim

Ulkemizde pek cok kurum hala hiyerarsik yapilar tizerinde isliyor. Yéneticiler
liderlikten cok slireglerin kontroliine adirhik veriyorlar. Arastirmamizin
ortaya koydudu gibi, gencler bu yapilarda calismaktan hic memnun degiller.
Is hayatindaki genclerimiz ydneticilerinin, her seyden énce kendileriyle acik,
dirist ve adil bir iletisim kurmasini bekliyorlar. Ideal bir yoéneticinin
“calisanlarini dinleyen, elestirel dlislnceye sahip olan, herkese esit
mesafede durmasini bilen ve sevgi dolu” bir kisi oldugunu disindyorlar.

Yonetici degil lider

Is diinyasinda siklikla dile getirildiginin aksine, Y ve Z nesli gencleri simarik,
ilgisiz, dikkatsiz ve yliksek beklentili degiller. Tam aksine, yonlendirmeyi
istiyorlar. Gencleri elestiren tim yoneticiler 6nce kendilerine su sorulari
sormalilar:

* Calisanlarimi ne kadar dinliyorum?

* Hedeflerini planlamalarina yardimci oluyor muyum?

* Yapica bir bicimde geribildirim veriyor muyum?

¢ Zamani dogru yOnetebiliyor muyum?

* Gerektiginde elestirmeyi, gerektiginde de o6dullendirmeyi basariyor
muyum?

e Adil miyim?

* Herkese esit mesafede duruyor muyum?

Yoneticiler unutmamahdir ki, yetiskinler ne kadar basarili liderlik yaparlarsa,
gencler de o kadar basarili calisanlar olacaklardir.

Millennials hakkindaki 6nyargilar yikmak

1. Sadik degildirler. Cahistiklari kurulusla gercek bir goniil bag
kurmaziar.
Tam aksine, gencler son derece sadik olabilirler. Ancak gecmis
nesillerin yaptigi gibi kori koériine baghlik gostermezler. Tipki bir
sirketin musterisi gibi, sirket kendilerine iyi davrandigi slirece ona
sadakatle bagl olabilirler.

2. Kendilerine verilen her isi yapmazlar.
Millennials kendisini ispat etmeye blylk bir ihtiyac duyar. Yaptigi isin
fark edilmedigini, takdir edilmedigini diisiindiiginde heyecanini yitirir.
Kendisine uzun vadede yarar saglayacagini distinmedigi bazi temel
isleri yapmaktan kacar.



10.

11.

Cok sey bilmezler ve dikkatleri daginiktir.

Evet, editimli bir kisinin bilmesi gereken seyleri bilmiyor olabilirler.
Ama insanlik tarihinin bilgiye en ¢ok erisimi olan neslidir. GUnimuz
ortaminin parcgasi olarak disunur ve yasarlar.

Daha ilk giinden en list pozisyona goz dikerler.

Bir sirketi anlamak icin ¢cok uzun beklemeye tahammiilleri yoktur.
Bunun nedeni bir soruna ¢6zim bulmak, yapilmamisi yapmak ve fark
yaratmay! her seyden c¢ok diledikleri igindir.

Isin eglenceli olmasini beklerler.

Gencler eglenecekleri dedil, ciddiye alinacaklari bir ortam istiyor.
Kendilerine iyi davranan insanlarla calismay: diliyorlar. Onlari gecmis
nesillerden ayiran en édnemli yanlar esneklik beklentileri. Nerede, ne
zaman ve kiminle galistiklarini cok 6nemsemiyorlar.

Kimsenin kendilerine karismamasini isterler.

Tam aksine, Millennials sevdikleri bir isi yaparken, ydneticilerinin
kendilerine  geribildirim  vermesinden ¢ok  hoslanirlar. Is
tamamlandiginda onay almalan ve takdir edilmeleri dnemlidir. Bu
ylzden, sorunlarini ¢ézmelerine yardimci olacak tavsiyeleri dikkatle
dinlerler.

Isleri yoneticilerin yapmasini beklerler.

Yoneticilerin hizli bir bicimde islerini daha iyi nasil yapacaklarini
ogretmelerini isterler.

Kariyer basamaklarini tek tek cikacak sabirlari yoktur.
Millennials kariyeri yukariya dogru cikilacak bir merdiven olarak
gbrmez. Onlar igin kariyer yolculugu daha ziyade bir hali dokumak
gibidir. Egitimlerini, kurduklari iliskileri, esnek bir yasam bicimi ve fark
yaratabildikleri isleri bir araya getiren bir dodrultuda ilerlemek
isterler.

Para ve geleneksel is kosullari onlar icin onemli degildir.

Tabii ki, para ve saglanan diger imkanlar onlar icin de dnemlidir.
Kazanabilecekleri en yiksek dedgeri elde etmeyi isterler. Sirketleri
birbirleriyle kiyaslarlar. Piyasa kosullarinda imkanlar sunmayan
kuruluslardan hemen uzaklasirlar.

Para onlar igin 6nemli olan tek seydir.

Piyasa kosullarinin altinda olan bir tcretle calismayi istemezler. Ancak
ortalama bir maas aldiklari yerde baska imkanlar onlari ise baglar.
Ofisin bulundugu boélge, egitim ve 0odgretim imkanlari, calisma
programi, iliskiler gibi baska 6delere gore karar verirler.
Kendilerinden yasca biiyiik olanlara saygilari yoktur.

Ailelerine en yakin olan nesil Millennialstir. Anne babalariyla iletisim
kurarak bldyumduslerdir. Saygli duyma sorunlari yoktur. Ancak
kendilerine saygi duyulmasini isterler. Tek tarafl degil, karsilikli saygi
onemlidir.
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12. Sadece bilgisayarlardan bir seyler 6grenmeyi isterler.
Bilgisayarlardan her tar bilgiyi almay! bilen bu nesil, yetiskinlerden
kendilerine yén vermelerini bekler. Internetin sundugu sonsuz bilgi
okyanusunda, yetiskinlerin destegiyle ilerlemek hoslarina gider.

13. Bir sirkette uzun donem cgalisan elemanlar olmayacaklardir.
Gengleri bir sirkette tutabilmenin en garantili yolu, onlari her gln ise
zevkle gelmelerini saglamak olacaktir.

Tersine mentorluk

Son yillarda pek ¢ok sirkette gengler mentorluk gérevi Ustleniyorlar. Analog
dénemin nesillerine, kendi dinyalarinin gerceklerini anlatiyorlar. Genglerin
daha vyash olan calisanlara verdigi reverse mentoring, kurum igi
kaynasmaya bluyuk katkida bulunuyor. Gencglerin 0&nerileri, sirketlerin
kendilerini yenilemesine yardimci oluyor.

Notter ve Grantt, Millennials’in diger nesillerle daha verimli calismasini
saglamak icin, is dinyasinin bes noktaya dikkat etmesi gerektigine dikkat
cekiyorlar: “IK pratiklerinde inovasyon yapmak; karar verme sireclerini
gbzden gegirmek; seffaflik Gzerine bir yapi olusturmak; calisanlarin iletisim
ve etkilesim becerilerine yatinm yapmak; sistemi guven (zerine insa
etmek”.

Eski nesiller bir teknolojiyi veya bir yazilimi gelistirirken zaman ve enerji
harcadiklari igin, yaptiklari kisa bir sire sonra gecerliligini vyitirince
bezginlesiyorlar. Ama Millennials eskiyen bir seyi birakip hemen yenisine
geciyor. Millennials kolaylikla bir seyden vazgecebiliyor. Ancak geri kalan
bizler bir tarli birakamiyoruz. Bu, hepimiz icin 6nemli bir ders olmali.

Giiclii Yanlara Odaklanmak

Tam nesillerin bir arada calisabildigi bir is ortami cokseslilik ve yaraticiligin éntni
acacaktir. Bunun icin farkliliklara tahammiil etmek ve gesitliligi tesvik etmek gerekir.
Herkesin birbirine benzedigi ortamlarda calisan bireylerin motivasyonunun yliksek
olmasi beklenemez.

Genglerin enerjisinin, yetiskinlerin yillar boyunca edindigi deneyimlerle birlesmesi
icin suclamalarin, elestirilerin yerini olumlu bakis acilari almahdir. Insanlann zayif
yanlarina degil, gigli olduklan 6zelliklerine odaklanarak ve takim calismalan
ylriterek mucizeler yaratmak mimkin olacaktir.




2.Hedef: Gengleri liretime yonlendirmek

Kablolu yayinlar, internet ve TV evde kesintisiz bir eglence imkani sunuyor.
Evin icinde kendi kulaklklarini takarak odasina kapanip oyun oynayan veya
film izleyen ya da cep telefonuyla arkadaslariyla sosyallesen bir genci sahip
oldugu kozadan cikarmaksa gidere giglesiyor.

Kapali devre yasamlar

Dis dinyadan soyutlanmis yasamin dogal bir sonucu olarak geleneksel
didslnce kaliplari icinde yasiyorlar. Kozalar zirhlara déntsuyor.

Lenglerimizin yizde 557 istemedi§/ bir dniversitede okuyor,

Viizde 737 istemedi§/ bir s te gals 1yor:

Uretime yonelik calismalar

Genglerimizin Uretime yoénlendirilmesi ve kendi kendine yetecek bireyler
haline gelmeleri son derece 6nemli. Bu ylzden anne babalar, egitmenler,
isyerlerindeki yoneticiler genclerin Gretme becerilerini agida cikarmak igin
ugrasmalilar. Genglerimizi kozalarinin disina ¢ekebilmek icin devlet ve yerel
yonetimler genclerin sosyallesebilecegi uygun mekanlar yaratmalilar.

Ekranlari basinda saatlerini geciren genclerse, en kiymetli varliklari olan
zamanlarini bosa harcadiklarini fark etmeliler. Kendilerini gelistirmek igin
internetin sundugu sonsuz imkanlardan yararlanmanin yollarini aramalilar.

Genclerden genclere tavsiyeler

Tutkuyla yapacaginiz bir is bulun. Bir konu hakkindaki her seyi bilen
saplantili bir gen¢ olun. Tutkunuzu hayati hem kendinize hem de
cevrenizdekilere daha gizel kilmak icin calismaya yénlendirin.
Zamaninizi bosa harcamaniza neden olan seyi bulun ve ondan kurtulun.
Bu bir proje, bir hobi veya bir kisi olabilir. RUyalariniza erismenize
yardimci olmuyorsa, birakin gitsin. Zorunluluklariniz aslinda kendinizin
yapmay! sectigi seylerdir. Secimlerinizi bilgece yapin. Plan yapmak ve
istedigine erisememek insani zehirler ve bulasicidir. Bir seyi yapmak
istemiyorsaniz, vazgegin.

Basarisizhdr ve reddedilmeyi kabullenin. Dismekten korkuyorsaniz,
denemekten de korkacaksiniz. Basarisizlik sizin beklentilerinize ve
ogrenme becerinize badghdir. Her basarisiz oldugunuzda, neyi
yapmamaniz gerektigini 6grenirsiniz. Bu da size planlarinizi degistirmeyi
ogretir.

Dlzgin yazi yazmay! ve konusmayi 6grenin. Dislncelerinizi baskalarina
tutarh bir bicimde yansitamiyorsaniz, pek ise yaramazsiniz.
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« Networking sanatinda ustalasin. Ilgilendiginiz dalda veya sektérde kimin
kim oldugunu 6grenin ve onlarla iletisim kurmaya calisin.

« Ogrenmeyi dgrenin. Isinizi daha iyi yapabilmek igin, neleri bilmediginizi
bulun ve ne 6grenmeniz gerektigini arastirin.

* Algakgdnulld olun. Mutlu olun.

* Herkesin blyik isler yapabilecegini unutmayin.

3.Hedef: Genglerin dahil oldugu yaygin bir girisimcilik ekosistemi
yaratmak

Bu dlizende Uretmeyenin yasam sansi azalacak. Cin‘den Hindistan’a, Glney
Kore’den ABD’ye, Avrupa’dan Kanada'ya, Afrika’dan Avustralya’ya, dijital
dinyaya yatinm yapan Ulkelerin gengleri, Gretimde ve deder yaratmada 6n
plana gececekler.

Hata yapmaktan korkmayan ama hatalarindan ders alan insanlar basarili
oluyor. Denemekten kacan, hata yapinca kendisini ya da c¢evresini
suclayanlar hayatin disina itiliyor. Girisimci gencler yetistirmek icin onlara
cok yonli egditimler vererek, gercekci beklentilere yonlendirip birbirini
tamamlayan 6zellikteki insanlardan olusan takimlar kurmayi 6gretemezsek,
gelisen dinyanin hizla disinda kalacagiz.

4.Hedef: Biiyiik caph egitim programlariyla kiiresel diinyaya uyum
saglayacak bir yapi kurmak

Ozgliveni artirmak

Genclerimizin gelecegin diinyasina hazirlanmasi igin pek cok alanda birden
editim almasina ihtiyag vardir. Bu, bir ulusal isbirligi gerektirmektedir. Tim
illerimizde, Universiteler, sivil toplum kuruluslari, yerel yonetimler, 6zel
sektdr ve anne babalar el ele vermelidir.

Genglerimizin is ve 6zel yasamlarinda saglikli ve mutlu bireyler olabilmeleri
icin iletisim becerilerine ve duygusal zekalarinin artmasina ydénelik
calismalara da yatinm yapilmasi gerekir. Milli Egitim Bakanhgdi yogun bir
kisisel gelisim programi baslatmal ve diinyanin pek cok yerinde oldugu gibi
okullarda sunum teknikleri, zor durumlarla basa c¢ilkma, stres, o6fke ve
zaman yonetimi egitimleri hazirlamaldir.

Turkiye'nin dlsunecek, fikir bulacak, icat edecek, patent olusturacak,
program yazacak, proje Uretecek, yeni bakis acilari sunacak gencglere
ihtiyaci vardir. Milyonlarca genci sadece sinav basarisina ydénlendiren
sistemimiz, Ulkemizin paha bicilmez dederdeki insan kaynadinin israfina
neden olmakta, 6fkeli, karamsar ve icine kapanan gencgler Uretmektedir.



Cocuklarimizin hayal gicinU artirmak igin, onlari bir bilgi okyanusunda
bogmaktan ve c¢oktan secmeli sorularin hicrelerine hapsetmekten
vazgegmemiz gerekiyor.

5.Hedef: Toplumsal baris ve Dbirlikte yasama kiiltiiriini
gluclendirmek

Avrismak dedil birlestirmek

Arastirmamizin ortaya koydugu gibi, Tlrkiye'de yasayan 15-24 yas grubu
gencglerin toplumsal cinsiyet esitligi acisindan asmalari gereken dnyargilari
mevcuttur. Genglerimiz, pek c¢ok konuda kaygililar. Kendilerine
benzemeyenlere tahammuilleri dlusUk. Siyasi glindeme uzak duruyorlar.
Yizde 98’i bir sivil toplum kurulusuna Uye degdil. GonUlli calismaya ya da
Ulkenin sorunlarina ¢6zim getirecek etkinliklerde bulunmaya vakit
ayirmiyorlar. Turkiye'nin yabanci Ulkelerle olan iliskileri hakkinda celiskili
distncelere sahipler. Daha 6nce altini gizdigimiz gibi kendi kapali devre
yasamlarinda televizyonun sundudu dizileri ailece izliyorlar. Kendi
arkadaslari ve akrabalariyla vakit gegiriyorlar. Anne ve babalarinin fikirlerini
benimseyerek benzer gorislerle diinyayi degerlendiriyorlar.

Onvarailar ve catisma

Bu yasam bicimi dogal olarak genglerimizi barisa degil, catismaya
yonlendiriyor. Farkli deder sistemleri arasinda boélinmeler oluyor. Gencler
hangi goérlsten olursa olsun, kendilerine benzemeyenleri karsilarinda
goriyorlar, onlarin deger sistemlerini kusurlu ve yanlis buluyorlar.

Bir an 6nce birlikte yasama kultlirinl insa etmemiz gerekiyor. Turkiye'nin
baris ve saygl dolu bir kultire ihtiyaci var. Birlikte galismak ve birlikte
Uretmek zorundayiz.

Sosyal Katilim

Arastirmamiza gore, genglerimizin sadece ylzde 2'si bir sivil toplum
kurulusuna Uyedir. Bu, son derece Uzlcl ve kaygilandirict bir rakamdir.
Toplumun genclerin merhametine, ilgisine, enerjisine ihtiyaci vardir. 15-24
yas arasindaki yaklasik 12 milyon gencin her biri, en azindan tek bir kisi igin
calissa, bir sorunun ¢6zimune katkida bulunsa ne blylk bir fayda
saglayabilir.

Genglerimiz gevrelerinde bakim bekleyen vyasllar, yardima muhtag
gdécmenler, engelliler, zor kosullarda cocuk blyltmeye calisan anne
babalar, okuma vyazma bilmeyen cocuklar, sokaklarda yasayan
hayvanlar...vb. icin pek ¢ok sey yapabilirler.

Bu ylzden, sorun ve ¢6zim iligkisini siyasetin dtesine tasimak zorundayiz.
Genclerimiz kendi dinya goristine uygun olup olmadigina bakmadan,
ihtiyaci olana yardim elini uzatmali. Birbirine destek olmali.
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Hayatin her alaninda kadinlarin erkeklerle esit haklara sahip olmasi,
demokratik bir Ulkenin temel O6nceligidir. Haklar, inanclari, onlar da
davraniglar pekistirir.

Geng kadinlarin egitime yonlendirilmesi, is dlinyasinda desteklenmesi ve
siddete karsi korunmalari sadece onlarin degil, tim toplumun refahi igin bir
zorunluluktur. Gelecedin annelerinin ruhsal dengesi, gelecegin toplumunun
temel yapitasidir. Mutsuz ve kaygili annelerin, mutsuz ve kaygili cocuklar
yetistirme olasihgi yiksektir.

Genglerimizin toplumsal cinsiyet esitligi hakkindaki 6nyargilarini kirmak,
tim yetiskinlerin, ydéneticilerin ve medyanin gdrevidir. Sivil toplum, devlet
ve Ozel sektor el ele vererek, ilkdgretimden itibaren cinsiyet ayrimciligina
karsi politikalar gelistirmelidir. Yanlis rol modelleri 6éne c¢ikarmaktan ve
adaletsiz tutumlardan kaginmak bir zorunluluktur.

Genclerin Enerjisi

Yizlerce yildir farkhliklara saygi gostererek birlikte yasadigimiz Anadolu
topraklarinda, genclerimize saygi duyan yetiskinler olmaliyiz. Onlari terbiye
etmek, kisitlamak, yasaklamak, cezalandirmak yerine onlardan 6grenmeyi
6grenmeliyiz. Milyonlarca gencimizin yaratici enerjisini engellemek yerine,
onlarla el ele vererek birlikte tGlkemizi ileri tagimaliyiz.

Sevgi ve Saygi Birlikteligi

Sevgi, kdltirimuzin icinde sikca kullanilan bir terimdir. Anne babamizi,
ailemizi, vatanimizi, spor takimimizi, dogup blytdigimiz sehri, medyadaki
anluleri sevdigimizi dile getiririz. Sevmenin karsimi sevmemektir. Olumsuz
duygular, begenmeme, klicik gorme, dislama, nefret etme ve yok etmeyi
istemek gibi dozu artan bir bicimde codalabilirler. Buna karsin, “saygi”
s0zcigl sevmenin yani sira, hos gormek, anlayisla karsilamak, kabullenmek
gibi tavirlari da igerir. Saygl, zarar vermek egilimini ve siddeti de azaltir.

Arastirmamiz gencglerin asik olmayi! en 6nemli istekleri arasinda siraladigini
ortaya koyuyor. Genglerimiz birbirini sevmeye hazir. Onlara saygiyi
d6gretmemiz gerekiyor. Demokrasi ve refah icin, erkekler kadinlara, kadinlar
erkeklere, yetiskinler gocuklara, cocuklar buyuklere, 6zetle herkes birbirine
saygl duymak zorunda.

Toplumsal iliskiler atom pargalari gibi bélinerek gelisiyor. Elestiri elestiriyi,
suclama sucglamayi, nefret nefreti blyutlyor. Ayni sekilde, sevgi sevgiyi,
saygl da sayglyl artirtyor. Bu ylUzden, hayatin her alaninda “Saygl”
s6zclglinid merkeze koymamiz gerekiyor.

Ayris tiran deg il birles tiren olmak
Karamsar deg il gergekgi olmak

Vikict degii. yapici olmak
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Bu neslin acelesi var. Bir fark yaratmak istiyorlar ve bu farki hemen
yaratmak istiyorlar.

Kendilerine guveniyorlar. Basarili olabileceklerini biliyorlar. Ancak
alcakgdndalltler. Sizin tavsiyelerinizi de memnuniyetle dinleyecek ve mantik
cercevesinde bunlardan yararlanacaklar.

Ancak onlara beklemeleri gerektigini sdylemeyin. Bu tlir bir mantid
anlamiyorlar.

Onlar icin yasam kisa ve koskoca bir diinya, dedismek icin onlari bekliyor.

Unutmayin, daha fazla beklemeyecekler...
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GUCLU BAYILER INSA ETMEK

Yazar: Faruk SENER

Bayi Yonetimi ve Yeni Bayi Yapilanmasi Rehberi

Sozlesmesiz

Kuralsiz

T

Tiliccar

Stoklu

(Son Satici)

Sozlesmeli

Bayi

Kuralh

Stoklu veya
Stoksuz
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Bayi ve Tiiccar Arasindaki Farklar 1

KRITERLER BAYI TUCCAR
Imtiyaz / Kolaylik Uygulanir Uygulanmaz
Saglama

Firmayi! Temsiliyet Evet Hayir
Karsilikhh Sorumluluk Evet Hayir

Satis Kisitlamasi Var mi1?  Sirketin istedigi

Istedigi bolgede,

bélgede ve sekilde istedigi sekilde

satar
Kurallara Uyum % 100 uyum

Bayi ve Tiiccar Arasindaki Farklar 2

FONKSIYON

satar
Serbest

BAYI TUCCAR

Uriin Teshiri ve Sergileme

Oz Sermaye potonsiyelinin Grinin
stoklanmasina ve bazen de dagitim ve
nakliyeye kullanma

Teminath galisma

Satis sonrasi sireclere destek verme ve
drdnle ilgili faaliyetine katilma

Geri bildirim, isbirligi ve is gelistirme gabasi

Pazarlama fonksiyonlarinin (musteri
davranis ve tercihleri, Granlin rekabetteki
yeri, fiyat analizleri vb.konularin) islerlik
kazandirilmasina katki saglama

Fiyat istikrari, imaj ve marka dederinin
strekliligine katkida bulunma

Uretici firmaya sadakat

Uriin seciminde cesitlilik, ucuzluk ve kar
marjina 6nem verme

Her zaman Bazen
Bazen Her zaman

Her zaman Bazen
Cogunlukla Higbir zaman

Codgunlukla Higbir zaman
Cogunlukla Higbir zaman

Her zaman Higbir zaman

Her zaman Higbir zaman

Bazen Her zaman



Bayi - Sirket Iliskisi

Bayi kanali sirketlerin kapsama alaninin genislemesini saglar. Bayilik
sistemi, karlihdin paylasimi nedeniyle sirket icin daha az kazang demektir
ama toplam faydasi yuksektir. Direkt satis daha karli olmakla birlikte,
hayata gecirilmesi ve isletiimesi bayilikten daha maliyetli olabilir. Bayi
sistemi her seyden Once sirketi pazarda temsil eden Kkisiler ve firmalar
demektir. Bayiler, sirketin pazarin iclerine dogru uzanan koludur.
Cogunlukla sirketin pazardaki ylzadur. Bir tiketici hayati boyunca Argelik
fabrikasini ve sermaye sahibini goremeyebilir. Ama bu Arcelik’i tanimadigi
anlamina gelmez. Her bayi, bélgesinde sirketin ytzudar.

Bayileri ana satis kanali olan bir sirket icin bayilerin performansi kendi
performansi demektir. Tek tek bayilerin ticari performanslarinin toplami
sirketin performanslarinin temelidir. Bayileri zayif iken bir sirket gugll
olamaz. Bu nedenle bayilerin toplam gucu sirketin gtictinu olusturur.

Gigli Bir Bayi Teskilati Nasil Yaratilir?

Guclu bayi teskilati, kazanan ve kazandiran bayilerden olusur. Bunun igin
bayiye sunlari vermelisiniz;

» Rekabetgi Gstlinlige sahip bir Griin veya kuvvetli bir marka
* Tatmin edici bir karhlik

« 1Iyi calisan bir bayi destek programi

* Etkin bir bayi yonetimi

Gigli bayiler insa etmenin yolu iki asamadan gecger;

1- Uretici sirketin dagitim kanala zincirinde kendisini “kanal lideri” olarak
konumlayabilmesi

2- Bayilerin “dagitim, talebi karsilama ve satis yeteneginin” rakiplere
gbre daha Ustin olmasinin saglanmasi (rakipten farklilasan ve
musterileri cezbeden “degeri” pazara sunabilme becerisi)

Sirketin sattigi Grtn bayiler icin ikame etmesi kolaylastikca ve musteriye
katma dederi azaldikca giic dengesi sirketin aleyhine gelisir. Uriin ikame
edilebilir ise bu durumda bayiler, sirket icin 6nemli ve vazgecilmez olacaktir.
Tersine, UrUnin ikame edilebilirligi azaldikgca sirketin bayiler icin dnemi
artacaktir. Urliniin bayilere sagladi§i katma deger yiiksekse sirketin bayi
kanall Gzerinde etkinligi artar ve sireklilik kazanir.

Sirkette bayiler arasinda isin dogasi geregi slrekli bir catisma ve rekabet
vardir. Bu rekabet bayiler arasinda da yasanir. Sirketle bayiler arasindaki
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rekabetin olumlu sonuglar dogurmasi sirketin bayiler karsisindaki glicline
baghdir. Ancak bu gic sayesinde sirket, bayilerine liderlik yapabilir ve var
olan gatisma sulreclerini asarak isbirligi slreglerini baslatabilir. Bu isbirligi
olmadan her iki tarafinda kazanclh cikacagi bir is modeli kurulamaz.

Bazi firmalar bayilik s6zlesmesinden dolayl memnun olmadiklari bayilerle
ticareti sonlandirmamakta, bunun yerine bayiye mobbing (yildirma)
faaliyetleri yuritmektedir. Bayiyi usandiran ve sizden ayrilmasina neden
olan bu hareketleriniz aliskanliklariniz haline gelebilir. Kot performansi olan
bayilerle oturup konusun ve beklentilerinizi anlatin. Beklentilerinizin yerine
gelmemesi durumunda bayiligin sonlandirilacagini séyleyin. Sonlandirdiktan
sonra da diger bayilerle bu durumu paylasin ki, bayileriniz arasinda
dedikodu Uremesin. Kotl bayinizle neden vyollarin kayrildigini diger
bayileriniz sizden 6grensin ve bu durum kulaklara kipe olsun. Bayileri
kaybetmek kar topu etkisi gibidir, gerekli aciklamalari yapmazsaniz,
memnun oldugunuz bayileri de kaybetmeye baslarsiniz.

Bazi firmalar mali bayiye verdikten sonra gerisini bayinin sorunu
zannediyor. Sizden aldiklarnt Grlnleri kolayca ve hizla tiketicilere
satabilmeleri icin bayilerinize destek vermelisiniz. Uriiniin bayinizdeki
raflardan alinmasi igin pazarlama (satin aldirtma) faaliyetleri yapmalisiniz.
Farkh sektorlerdeki firmalarla benchmark (kiyaslama) yaparak, kendi bayilik
sisteminizi  slrekli iyilestirmelisiniz.  EgJitim, reklam, kampanya
slibvansiyonu, Urtn degistirme gibi destekler bayilerinizin performansini
artiracaktir.

Unutmayin sizin Grindndzd kolay satan ve sizinle beseri iliskilerinden keyif
alan hicbir bayi sizi asla terk etmeyecek ve rakiplerinize de g6z
kirpmayacaktir. Onlarl rakiplerinizin  kucagina itmek istemiyorsaniz,
bayilerinizin memnuniyetini 6lciin ve memnuniyet dlzeylerini gelistirmek
icin projeler Gretin. Bayisinin kiymetini bilmeyen, tiketicinin kiymetini hig
bilmez. Misteri memnuniyetine énce bayilerinizden baslayin.

Urlin, fiyat, teknoloji vb.alanlarda farklilasma yaratilamiyorsa veya yaratilan
farklilasma mdusterilerin agirhikli bir kesimi icin anlamh dedilse, genellikle
iletisim de etkili olamamaktadir. Bu tur durumlarda &zellikle Grtnlerin
musteriye ulastigi bayi ve servis kanali farklilasma icin kullanilabilir. Cink{
bu durumda Urtndn musteriye sunulma sekli ve sunan kanalin performansi
onemli olmaktadir.



Satis Performansinin Gelistirilmesi

Sektorlerde rekabet arttikca sirketler 6dul ve tesvik mekanizmalarini daha
yogun kullanir oldular. Ustelik bu édiiller sadece satis ve ciro dedil bayinin
bitlin sidreclerinin dahil edildigi bir asamaya geldi. Bazi sirketler bayi
personelinin  memnuniyet dlzeyi ve mulsteri memnuniyetini de prim
kapsamina almaya basladilar. Satis performansini gelistirmek igin kullanilan
tesvik araclan asadidadir. Kuskusuz bir sirkette bu aracglarin hepsinin
kullanilmasi s6z konusu dedildir. Yol gbsterici olmasi icin buraya aldim.

« Miktar Iskontosu: Bayinin alimlarinda miktar yiikseldikge yiikselen
bir iskonto uygulamasi

- Baglanti Yapma Iskontosu: Bayiye yillik baglanti ve énden cek
tahsilati ile satis miktarinin netlestirilmesi ve buna karsin ilave iskonto
verilmesi

« Rekabet Iskontosu: Bayinin rakipler karsisinda satis kaybetmemek
ve yeni satis yapmak icin musterilerine yaptigi iskontonun bir kismini
sirketin Ustlenmesi

* Bayi Promosyonu: Bayilere belli bir miktar alimi karsihidr mal fazlasi,
hediye, gezi vb.verilmesi

* Kota Tutturma Hediyeleri: Donemsel kotalarini tutturan bayilere
6zel hediyeler verilmesi

« Katma Degerli Uriin Performansi Primi: Bayilerin karlihg yiiksek
drinler tGzerinde odaklanmasini tesvik etmek Uzere verilen prim

* Quarter Primi: Dbénemsel satis hedeflerini tutturan bayilere ciro
Uzerinden bir prim verilmesi

* Yil Sonu Primi: Yillik satis hedeflerini tutturan bayilere verilecek ciro
primi.

 Performans Primi: Performans primi, digerlerinden farkli olarak
diger hedef tlrleri ile bagh sekilde verilecek primdir.

Cogu bayi, bilancosundan bile habersizdir. Gereksiz maliyetleri olup
olmadigini kontrol etmez. Kaynaklarini verimli bir sekilde kullanip
kullanmadiginin firkanda dedildir. Goérinlste her sey cok iyi gorinirken,
derinden ilerleyen bir problem bir stire sonra bayiye ciddi zararlar verebilir.
Bu nedenle sirketin bayiye dlzenli olarak gelir gider analizi yaptirmasi olasi
problemlerin 6nine gececektir.

Ozetle, bayinin para kazanip kazanmadi§i, kazanmiyorsa nasil kazanilacagi
konusu bayiye birakilmamalidir. Dlzenli gelir-gider analizleri ile bu alanda
bayiye rehberlik yapiimalidir.
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Bir Sozlesmede dikkate alinabilecek konular ve bashiklar sunlardir:

1 | TARAFLAR 17 | YASAKLAR

2 | SOZLESME KONUSU 18 | BOLGE SINIRI - BOLGE
KORUMASI

3 | SURE 19 | KONTROL

4 | SATIS KOSULLARI 20 | KAYITLAR

5 | FIYAT VE ODEME KOSULLARI |21 | DEVIR

6 | NAKLIYE 22 | TEMINAT

7 | STOK 23 | MUCBIR SEBEPLER

8 | BAYILIK BOLGESI 24 | BAYININ VEFATI

9 | MUNHASIRLIK 25 | MAL TESLIMININ
DURDURULMASI, ZARAR
ZIYAN TALEBI, CEZA
YAPTIRIMI

10 | PERSONEL 26 | FESIH

11 | IS IDARESI 27 | FESHIN SONUCLARI

12 | LISANS, 1zZIN, RUHSAT VE |28 |SATIS YERINE ILISKIN VERGI

MUKELLEFIYETLER HARC VE GIDERLER

13 | SIGORTA 29 | HAKLARIN KULLANIMI

14 | REKLAM 30 | TEBLIGAT ADRESI

15 | MENFAATLERI KORUMA, OZEN | 31 | YETKILI MAHKEME VE ICRA

VE SADAKAT YUKUMU DAIRESI
16 | KAR MAHRUMIYETI 32 | IMZA VE ONAYLAR
Bayi Dosyasi

Bayilik S6zlesmesi
Teminatlar

Ticaret Odasi Faaliyet Belgesi
Ticaret Sicil Gazetesi

Noter Onayli imza Sirkiileri
Vergi Levhasi

Kimlik Fotokopisi / Ikametgah vb.

Sabika Kaydi
Ortaklik S6zlesmesi

Sirketler rekabetgi sartlar nedeniyle bayilerine islerini gelistirmek Gzere belli
yatirimlari yapabilirler. Bu yatirnmlarin kapsami magdaza-ofisin gelistirilmesi,
yeni arac¢ alimi, bayinin fizikler sartlarinin gelistiriimesi vb.konulardir. Bu
yatirnmin bayinin isini gelistirme imkani sunmasi énemlidir. ikincisi bu
yatinm karsihigi mutlaka bir satis taahhtdi ve ilave teminat alinmalidir. Ve
bu yatirim icin bir protokol imzalanmalidir. Dogal olarak bayinin bu yatirm
karsiligi yukamldlUklerini yerine getirip getirmedigi takip edilmelidir.




Bayi yonetiminin en 6nemli ama Ulkemizde de en c¢ok ihmal edilen
fonksiyonu bayi gelistirmedir. Genelde bayi gelistirmeden anlasilan,
bayilerin ve bayi personelinin egitimi ile sinirli bir yaklasimdir ancak yeterli
degildir. Bayi gelistirmede amac bayileri stratejik bir rekabetci gilic haline
getirmek, rekabetci avantaj unsuru olacak bir seviyeye tasimak olmalidir.

Bayiler tuketici ile en kritik temas noktasidir. Mlsteri memnuniyeti ve
sadakati, hizmet kalitesi, algilanan kalite, penetrasyon arttirma, mdusteri
kazanimi gibi pek cok faktdrde sahada bayilerin agirhgi sirketten daha
yuksektir. Bayiler yaptiklari ve yapmadiklari ile bu faktérler Gzerinde etkide
bulunur. Bayilerin bu alandaki toplam performansi, sirketin toplam
performansini ve rekabetci gliclini etkiler. Bu nedenle bayilerin nasil olmasi
gerektigi, neyi, nasil yapacaginin tanimlanmasi ve bir konseptin
olusturulmasi igin sirket inisiyatif almalidir. Bu konuda bir departmanin
olusturulmasinin faydasi yuksek olacaktir.

Goruldiga gibi bayi gelistirme egitimlerle sinirli degildir. Kuskusuz bayilik
organizasyonunun gelisimi icin hem bayilere hem de bayi calisanlarina
verilecek egitimler ¢ok 6nemlidir. Kurumsal sirket bayilerinin niteliksel
olarak daha farkli olmasi, sirketlerinden aldiklari bu egitim sayesindedir.
Egitimler hem bayilere (bayide isin basindaki kisilere) hem de basta satis
olmak Uzere tim calisanlara verilmelidir. Pazarlama, satis, finans, yénetim,
hukuk ve kisisel gelisim alanlarinda verilecek egitimlerin katkisi zamanla
kendini gdsterecektir.

Hakan Vural bunu cok iyi vurgulardi (BP Gaz Boélge Md.):

“Eder birkac¢ bayi ile mizakere masasinda karsi karsiya gelip, kirmadan,
Uzmeden, incitmeden hicbir sey vermeden o masadan kalkiyorsan bdlge
mudird olursun. Ustiine bir de bir seyler almayi basardiysan satis midiir(
olursun”

Deneyimlerime gore bayi kanalinda saticilik yapmak bircok meslegin sentezi
demektir.

« Komutanhk: Her bayi yo6neticisi bir komutan kadar cesaretli ve
yaptirim guclne sahip olmalidir. Kuskusuz bir askeri hiyerarsiden
degil bir komutan gibi bayilerine liderlik yapmay! kastediyoruz.

» Diplomathik: Bayi yoneticiligini diplomatliga benzetirim. Diplomatlik
uluslararasi iliskilerde Ulke menfaatlerini 6zel bir Gslup ve nezaketle
kollamak demektir. Bayi yoneticileri de bayi karsisinda sirketin
menfaatlerini diplomatgca kollamalidirlar. Ayni zamanda bayilerin
taleplerini sirkete tasimali, ortak faydaylr maksimize etmek icin sirket
karsisinda bayiyi ayni Uslupla temsil etmelidirler.

« Danismanhik: Bayi yoneticisi sadece bayiye bir seyleri dikte eden Kkisi
konumunda olmamalidir. Ayni zamanda bayisinin ticaretini ve igini
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gelistirme konusunda 6nerilerde bulunan, aktif galismalar yapan birisi
olmalidir. Bu isi iyi yapan saticilar bayilerinin géndllerini kazanir.
Yoneticilik: Saticllar  ayni zamanda bayilerin  ydneticisi
durumundadir. Bunu vyapabilmek igin bayi karsisinda otorite
kurulabilmelidir. Bunun birinci sarti bilgi ve deneyim, ikinci sarti da
bayi ile yaptirnmsal bir iliski kurma becerisidir.

Bayi Yoneticisinin Hakimiyet Alani

Bayi yonetimi pratiginde bayi yoneticilerinin arka planda dikkate almalari
gereken konular vardir. Bayi yoneticiligi ylksek bir konsantrasyon
gerektirir. Bayi yoneticisinin glnlik satis faaliyetinde konsantrasyonu
saglayabilmesi su konulardaki hakimiyetine baghdir:

Stoklarda hakimiyet

Uriin bilgisine hakimiyet
Rekabete hakimiyet
Rakamlara hakimiyet
Ticaret ilkelerine hakimiyet

Bayilere hakimiyet

Sonug olarak bayi yoneticisi;

Firmanin belirledigi pazarlama ve ticaret ilkeleri dogrultusunda
bélgesindeki satisi ydnetmekle sorumludur.

Bayileri yonetmekle ve satis sureclerinin  mikemmel islemesini
saglamakla sorumludur.

Hakimiyet alanina giren tim konularin farkindaligi yuksek olmahdir.
Belirledigi plan ve projelerin uygulanma slrecinde kararli, 1srarci ve
takipci olmalidir.

Firma hedeflerini gerceklestirmek icin o makama oturtuldugunu
bilmelidir.

Konusmasi, ifadeleri, o6rnekleri, yazisi, sunumu 6rnek alinabilecek
dizeyde olmalidir.

Satis yonetimi ve bayileri ile strekli iletisim halinde olmalidir.

Yolu g6zlenen, s6zU 6zlenen bir satisi olmalidir.



Iyi bir saticida olmasi gereken dzellikler mutlaka olmalidir. Burada bayilik
sistemine 6zgl durumlar vurgulanacaktir.

Hedeflere ulagsmak igin plan yapmali
Ydneticilerine rapor sunmali

o Ziyaret planini istenmeden sunmali

o Ziyaretleri hakkinda bilgilendirici raporlari zamaninda vermeli
Bayilerinin ve kendisinin satis performansina hakim olmal
Bdlge ve bayi bazinda projeler gelistirmeli ve baslayan projeleri
sorunsuz bir sekilde tamamlamali
Bayiden ve musterilerden gelen sikayetleri proaktif bir sekilde ¢ézmeli
Hedeflerini tutturmak igin azami gaba gostermeli
Ofiste az oturmali, strekli sahada olmali
Uriin bilgisine tam hakim olmali
Sektoéru ve rakipleri her zaman arastirmali, rekabet hakkinda dizenli
bilgi toplamali
Kendisine verilen bélgede sadece bayilere dedil, nihai misterilere de
ziyaretler yapmali
Bayisi ve/veya personeli ile birlikte mdusteri ziyaretleri yapmali,
sahada yol ve yordam goéstermeli
Bayilerin 6zellikle satis personelini iyi tanimali ve takip etmeli
Satis noktalarini gezmeli, Urin bulunurlugu, merchandising gibi
konulari denetlemeli
Promosyon vb.satis gelistirme taktiklerinin, butcesinin vb.amaca
uygun kullanimini denetlemeli
Bayilerin taviz koparma gabalarina set cekmeli
Bayilerin art niyetli cabalarina karsi uyanik olmali, dnlemler almali ve
sirket kaynaklarina sahip gikmali
Bayileri ile menfaat iliskisi kurmamali
Bayileri ile strdlrdtgu ticarette gereksiz tavizler vermeden, firmanin
ticaret ilkelerine uygun ticari sartlara uygun galismall
Stoktaki Grlnleri bayilerine satmaya calismali ve aldigi siparisleri
merkeze zamaninda ve eksizsiz gegmeli
Tahsilat icin hizli davranmali ve tahsilat kalitesine 6nem vermeli
Ticaret ilkelerine uygun vadelerde 6demeler almali ve agik hesap orani
kabul edilebilir oranlarin altinda tutmal
Bayinin sirkete olan cari hesap riskini dlzenli olarak takip etmeli ve
tam hakim olmal
Bayinin piyasaya olan riskini takip etmeli ve édnlem almali
Bayi ile olusan catismalar proaktif olarak gézmeli
Bdlgesinde rakip bayi ziyaretleri yapmali
Bayi kaybi olasihdina karsilik alternatif bayi adaylari olusturmali
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Bayi Yonetiminde En Sik Yapilan 10 Hata

Bayi yonetimindeki performans, sirketin finansal sonuclarini mutlak surette
etkileyecektir. Bu nedenle, pazarlama ve satis stratejilerinin yani sira
bayilerle olan iliskilerin gelistirilmesi, problemlerin ¢6zimU uzun vadeli satis
basarisi icin zorunludur. Ancak bu sirec¢ kolay degildir ve bazi hatalar
yapilabilir. Ulkemizde bayi yénetiminde en sik yapilan hatalar sunlardir:

1- Bayilere miisteri muamelesi yapmak: Baz sirketlerde “Mdusteri
Hizmetleri Mudarligu’'nin asil gorevinin bayilerle olan is sireclerinin
yonetimi oldugu gorulir. Bu tir sirketler heniz fikren dahi bayilik
kurumunu benimsemis dedildir. Bu nedenle bayiler ile mdusteriler
karistirihr. Bayi, musteri degildir. Musteri, sirketin sundugu Urin ve
hizmetlerin 6zellik ve faydalarindan dogrudan yararlanan kisi ve
kurumlardir. Bayi ise sirketin bir is ortadidir. Sirket ile bayi bir is iliskisi
icindedir. Bayiyi ilgilendiren Urlin ve hizmetlerin 6zellik ve faydalarn dedgil,
bu Urtn/hizmetlerini musterilere ulastirma strecinde bir “partner” ve
takim arkadasidir. Bu nedenle bayiler musterilerden ayristiriimal ve 6zel
bir statl icinde tanimlanmahdir.

2- Bayinin ne is yaptigini anlamada basarisizlik: Bayi hem hukuki hem
fiili olarak sirketten bagimsizdir. Bayi kendi nam ve adina ticaretini
yaparken en basindan itibaren bazi yatirrmlarda bulunur. En énemlisi,
bayinin de kendisi icin bazi hedefleri oldugu unutulmamalidir. Bayinin bu
bagimsizligini tanimak ve onun beklentilerini anlamak ve sirketin
beklentilerini iyi anlatarak dodacak catismalardan kacinmak
mumkundar.

3- Miisterinin isini anlamamak: Bazi firmalarin, mausterilerinin
ihtiyaclarini anlamadan “deger yaratma ve sunma” slirecinde bayilerin
roli konusunda ok fazla beklentisi olur. Halbuki musteriler, ihtiyaci olan
seyi ihtiyagc duydugu anda ister. Misteri teklifine daha fazla deger
eklemek ve bunu bayi ile yapmak bu nedenle ¢cok zor olabilir. Mlsterilerin
evrensel dlzeyde iki beklentisi vardir: maliyetlerin dlismesi ve/veya
performanslarinin artmasi. Bu nedenle bayiyi deger sunma slirecine
sokmadan dnce musterilerin ne is yaptiginin anlasiimasi cok énemlidir.

4- Bayiler icin 0zel hedefler belirlememek: Yaygin bir bayilik
sisteminde bayi performansini takip icin homojen hedefler ve homojen
degerlendirme sistemleri uygulamak demotive edici olabilmektedir.
Derin ve genis bir pazarda, bu pazarin farkli yerlerinde yer alan bayilere
kendi 6zgln sartlari icinde hedefler belirlemek ve bu hedeflere gbére
performans dlcimi yapmak bayilerin motivasyonu ve sadakati icin daha
etkilidir.

5- Bayilerin satabilecegini farz etmek: Hem yurtici hem yurtdisi satista
cogu zaman satis tamamen bayiye birakilir. Satis etkinligi bayinin
etkinligi oraninda olur. Eger bayi dogru bir bayi ise satis gelir; degilse
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yeni bir bayi aranir. Bu kisirdénguden cikisin yolu, satisi bayiye
birakmadan talep yaratici pazarlama aksiyonlarinin alinmasindan gecer.
Bayilerin satmak istedigini farz etmek: Satis yapmakla siparis almak
ayni sey degdildir. Zannedilenin aksine bayiler satis yapmak dedgil, siparis
toplamak isterler. Clinku siparis toplamak hem daha kolay hem daha az
masraflidir. Satis yapmak talep yaratici satis streclerinin uygulanmasini
gerektirir ki bu zordur, ciddi bir emek ister ve maliyetlidir. Bayilerin hem
nitel hem nicel olarak tek baslarina bunu gerceklestirme yetenekleri
dasuktir. Bu nedenle bayiler genelde “siparis toplayacaklan” firmalar /
markalari tercih ederler.

Sadece iskonto politikalari ile bayileri motive etmek: Bayinin satis
performansini arttirmak icin iskonto ve promosyon turu politikalar gerekli
ama yeterli dedildir. Arastirmalar gosteriyor ki bayiler icin parasal
olmayan unsurlar, parasal unsurlar kadar édnemlidir. Bazi durumlarda
daha da 6nemlidir. Bayi performansini arttirmada parasal ve parasal
olmayan unsurlar bir arada degerlendirilmelidir.

Bayi iliskisini yonetmede basarisizhik: Sirketlerde bayi yénetimini
satis ekibi yani bolgesel sorumluluga sahip saticilar Ustlenir. Dolayisiyla
bayilerin yonetim kalitesi saticilarin yetkinligine bagh hale gelir. Bayi
yonetim konusunda editim almamis ve bu konuda yetenekleri zayif
saticilar bayilerini ydonetemezler. Hatta bayiler tarafindan yoénetilir hale
gelirler. Saticilar zamanlarinin gogunu yeni misteriler bulmak ve satis
gelistirme yerine, bayilerle gecirmeye baslarlar. Sonug, bayi-sirket
catismasi artarken satis performansinin dismesidir. Bu nedenle dizenli
egitim programlari ile saticilarin yetkinlikleri gelistirilmelidir.

Bayilerle diizenli iletisim kurmada basarisizlik: Hicbir sirket yoktur
ki bayi performanslarindan memnun olsun. Ayni sekilde sirketlerinin
sundugu destekleri yeterli bulan ve memnun olan bayiler de bulmak
zordur. Bu karsithk 6zellikle yogun rekabet ve daralan pazarlarda kritik
rol oynar. Bu tlr pazarlarda karsihikh kiglik sikayetler ve
memnuniyetsizlikler bayi sirket c¢atismasini blylterek tahrip edici
boyutlara ulastirabilir. Bu sorunun ¢6ziUmu bayi ile seffaf, dlrist ve
stregiden bir iletisim iginde olmaktan geciyor. Etkin bir iletisim bayi
kanalinda yapistirici islevi gériir. lyi iletisim ile sirket bayi iliskisi saglama
alinir ve birlikte aslil ise odaklanma imkani dogar.

Bayilerin pazara ulasmada en iyi yol oldugunu varsaymak:
GlUnUmizde teknolojinin gelismesi, nifusun kentlerde yogunlasmasi
vb.trendler nedeniyle alternatif satis kanallari gelismektedir. Yodun
rekabet nedeniyle marjlarin daralmasi firmalar tiketicilere dogrudan
ulasmaya zorluyor. Caddas pazarlarda bayilik disi satis kanallarini
kullanma imkani gelismektedir. Bu nedenle bayilik sistemini tek segenek
olarak gérmeden, farklh kanallari degerlendirmek sirketler icin dnemini
arttiracaktir.
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Ancak 6nce bir seyi vurgulamamiz sart. Acaba kag sirket bayilerine sosyal
medya ve dijital pazarlama egitimi vermistir. Kac sirket bu ihtiyaci
duymustur? Bilemiyoruz... Bildigimiz bir 6rnek de yok. Fakat bayisi olan her
sirketin butlin bayilerine dijital teknolojiler, dijital pazarlama ve sosyal
medya egitiminden gecgirmesi bir zorunluluktur artik. Sirketlerin 6zellikle
bayilerini bu konuda bilingclendirerek ortak bir dil, kdltir ve gelenek
yaratmaya calismasi gerekir. Dijital cagda bayi ydnetiminin ilk adimi bu
egitimler olacaktir.

Ikinci énemli bir husus da yeni bir kavram olan “Kurumsal Sosyal Medya
Politikalari”nin bayileri de kapsayacak sekilde gelistiriimesidir. Dijital cagda
sirketler iletisim sorunlari yasamamak adina bazi politikalar gelistirip
calisanlari ile paylasmaktadir. Bu paylasima bayiler de dahil edilmeli ve
sadece calisanlara degil, bayilere de yol gosterecek kurallar
olusturulmalidir. Bayilerin internet (zerinden neleri vyapip, neleri
yapamayacaklari, nasil yapacaklari vb.acikliga kavusturulmaldir. Boylece
kurumsal sinirlar bayileri de icerecek sekilde belirlenmis olur.

Dijitallesme sirketlerin bayileri yénetme slrecinde yepyeni aracglar ve
imkanlar sunmus ve sunmaya devam edecektir. Temel ticaretten, bayilerin
egitimi, gelistirilmesi ve denetimine kadar tim kritik sirecler icin kuvvetli
araclar gelismistir. Bu araclarin etkin bir sekilde kullanimi sirketin kanal
lideri pozisyonunu kuvvetlendirirken bayi motivasyonu ve sadakatini de
arttiracaktir.

GUnUmuzde rekabet her dilzeyde artmaktadir. Rekabetin yani sira
sektdrdeki makro degisimler de firmalarin faaliyetlerini etkilemektedir. Bu
etkiler bazi sektérlerde daralmaya ve rekabetin sertlesmesine yol aciyor.
Tersine bazi sektdrlerde de bliylimeye ve yeni rakiplerin pazara girmesine
yol aciyor. Her ikisinde de firmalar satis kanallarinda pozisyonlarini
kaybetme riski yasiyorlar. Daralan bir sektdérde satis kanali zayiflar ve bayi
kayiplari yasanirken, blylyen bir sektdérde de mevcut bayiler yeni firmalarin
tacizi altinda kalabilirler. Her iki durumda da sirketlerin yeni bir bayi
yapilanmasinin dnemi artmaktadir. Ister mevcut bayi kanalini revize etmek,
isterseniz sifirdan yeni bir bayi kanali kurmak isteyen firmalarin isinin eskiye
gore ¢ok zor oldugunu vurgulamaliyim. Nedenine gelince;

GUnUmuz pazarlarinin gegmisle higbir alakasi kalmadi. Kentli nufusun
agirhkl oldugu, modern ve teknolojik bir yasama sahip, kiresel rekabetin
sonucu vylzlerce yabanci firmanin faaliyet gosterdigi, alternatif Grin
bollugunun ve iletisim kirliliginin yasandigi, bazi sektorlerde oturmus
dengeler ve doymus pazarlarin oldugu bir toplumda yasiyoruz. Ustelik bu
dinamiklere ekonomik, teknolojik ve politik hizli degisimler eslik ediyor.



Yedi Adimda Bayilik Sistemi Kurma

1- Oncelikle bayi kanalinin sirketin pazarlama stratejisindeki yerini
tanimlayin.

2- Bayi kanalinin satis stratejisi icindeki yerini tanimlayin.

3- Bayi yapilanma stratejisini tanimlayin.

4- “Bayi Kanali Yénetim Modelini” tanimlayin.

5- Bayiler ile sirket arasindaki ticari iliskiyi yénetecek ve kontrol edecek
satis ekibini tanimlayin.

6- Altinci asamada bayi motivasyonunun ve sadakatinin nasil
attirilacagini tanimlayin.

7- Bayi kanalinin nasil kurulacagini belirleyin.

Deneyimlerim bana marka glci olmayan sirketlerin satis kanali kurma ve
yonetmede ciddi =zorluklar yasadigini gostermistir. Bu tlr sirketler
markalasma vyolunda ilerlerken sadece markanin stratejik ve iletisim
boyutlarini halletmeleri basari icin yeterli degildir. Ayni zamanda bu
boyutlarla birlikte ve entegre sekilde satis kanallarini kurmalari ve
ybnetmeleri gerekmektedir.

Bu tdr sirketleri bekleyen baslica sorunlar sunlardir;

* Distribltér/bayi kanal icin ya hi¢ aday bulamazlar ya da bulduklar
adaylar sektdrlerine hakim ve nifuzlu kisiler olmazlar.

* Bir gsekilde bayi kanali olustursalar bile bayilerde istikrar
saglayamazlar. Bayiler sik sik degisir.

* Bayiler karsisinda surekli taviz vermek durumunda kalirlar.

* Bayileri Uzerinde nlfuz kuramazlar. Bayiler satisin kendileri tarafindan
yapildigini bildigi igin tabiri caizse ana sirketi takmazlar.

e Cogdgunlukla bayileri ve bayi kanalini ybnetecek bir modelleri bile
yoktur.

» Satista bayi kanalina bagiml olurlar.

» Satis hacmi bayilerin yetkinligi oraninda olur.

Peki, ¢6zim nedir? Her seyden ©Once bilinmelidir ki, rekabet yarisina
sonradan baslamis bir firmanin bu sorunlari ¢ézmesi gergekten ¢cok zordur.
Bu sorunlari ¢dézmenin de tek bir yolu yoktur. Onerilerimi asagida
bulabilirsiniz;

* BUtln slrece stratejik pazarlama konsepti ile bakilmalidir. Bu konsept
ile bakilirsa satis kanalinda sektoériin geleneksel kaliplari disina ¢cikma
imkani bulunabilir. Herkesin gittigi yol belki de sizin icin dogru yol
degildir.

* Bilyuk resmi gérmelisiniz. Basindan sonuna kadar sireci her ayrintisi
ile  gorebiliyorsaniz  planlari  ve olasi alternatif planlari
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hazirlayabilirsiniz. Ne yaparsaniz yapin 3 adim sonrasini goérerek
yapmalisiniz.

Marka stratejisi ile satis kanali organizasyonunun entegre bir sekilde
ybnetin. Karh bir ticari operasyon icin pazarlama ile satisin
entegrasyonu zorunludur.

Amerika'yl yeniden kesfetmeyin, bayi kanali kurulusu ve ydnetimi
konusunda deneyimli bir yénetici ve ekibi blinyenize dahil edin.
Pazarlama ve satis sureclerinin ikisine birden hakim bir danismanlik
firmasindan destek alin.

Eder Marka iseniz;

Markaniz musteri tarafindan benimsenmis ve talep edilir durumdadir.
Satis gelisimini musteri talebi ile strekli canh tutarsiniz.

Bayi-dagitim kanali organizasyonu olusturmada ekstra caba sarf
etmezsiniz (bayi aramazsiniz, bayiler sizi bulur, siz secen durumunda
kalirsiniz)

Misteri sirekliliginin yarattigi talep ile sirekli ve istikrarli kazang
saglayan dagitim kanaliniz ile uzun sureli iliskiler kurarsiniz.

Dagditim kanaliniz istikrarla varligini strdirir, bir kusaktan digerine
geger.

Dagitim kanaliniz karsisinda taviz vermezsiniz veya daha az taviz
verirsiniz.

Ortalama bir satis ekibi ve etkinligi ile bile tatmin edici sonuclar
alirsiniz.

Uzun sureli ve istikrarli bir kadro yapisi olusur. Bu kurumsal kultar,
dederler ve gelenedin olusmasini ve gelismesini saglar. Bu gelenek
nesilden nesile aktarilir.

Eder marka olamamissaniz;

Musteri talebi bir yana, musteriler sizden bihaberdir.

Satis gelisimini nasil saglayacadinizi bilemezsiniz, satis stratejilerinizi
ve politikalarinizi her yil degistirirsiniz.

Bayi-dagitim kanali olusturmak icin ¢ok calismaniz gerekir, bayileri
sizin bulmaniz gerekir, tercih eden degil, tercih edilen durumunda
kalirsiniz.

Dagitim  kanalinizda slrekli dedisiklikler ~yapmaniz gerekir,
bayilerinizin biri gider biri gelir, dagitim kanalinda slreklilik ve istikrar
kaybolur, Urin ve hizmetlerinizin tlketiciye ulasmasi surecinde
kesintiler olur.

Dagitim kanaliniza bagiml olursunuz, ticari tavizler vermek zorunda
kalirsiniz (hatta tavizsiz is yapamaz hale bile gelebilirsiniz).

Tecribeli bir satis ekibi ve kuvvetli bir etkinlige ragmen satis sonuglari
tatmin edici olmaz.

Calisan devir orani ylksek olur. Kurumsal kiltir ve degerler gelismez.



Sonug olarak; satis ve Pazar deneyimim bana gosterdi ki; marka bir defa
olustu mu artik ait oldugu sirketi, bu sirketin sahibini, yoneticilerini ve
calisanlarini asar, onlarin Gstiinde (ve bazen onlara ragmen) ve disinda var
olmay! sdrdlrar, ayrn bir kimlik ve varolus kazanarak sirketinden
badimsizlasir ve tiketicilere mal olur. Tlketicilere mal olmus bir marka da
rakipleri tarafindan kolay kolay alt edilemez. Ticari basarinin ve strekliligin
formalinU arayan bir girisimci igin daha iyi bir yol var mi?

Pazarlama basarisi i¢in olmazsa olmaz ii¢ temel sart vardir;

* Dogru konumlandirma

o Rakiplerden farklilasmak ve tiketiciyi harekete gegirmek igin
* Yeterli biutge ile iletisim

o Markaya farkindalik kazandirmak ve bilinirligi gelistirmek igin
* Ylksek dagihm

o Markay! dogru zamanda tiketici ile bulusturmak igin
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MUTLU INSANLARIN OZELLIKLERI

Yazan: Prof. Dr. Acar Baltas

Mutlu insanlar mutlulugun gok arzulanan bir amaca ulasmak olmayip bir
yolculuk oldugunu bilir ve bunu gergeklestirmek icin hayatlarinin farkli
alanlarinda caba harcarlar. Asagidaki yazida hayatindan memnun ve bu
memnuniyeti c¢evresine yayan insanlarin sahip olduklar &zellikler
anlatiimistir.

Iliskiler
Kalbini acabilecegi bir veya iki yakin arkadasi olanlarin daha mutlu oldugu
bilinir. Duygularn paylasmak, depresyonu ve stresi hafifletmek veya

Onlemek konularinda yararlidir. Benzer sekilde karsisindakini dikkatle
dinlemek ve cesaretlendirmek, iliskileri gelistirir ve dostluklar pekistirir.

1930’larin sonunda Universiteye yeni baslayan 268 erkek 6grencinin 72 yil
izlendigi Harvard Arastirmasi (Harvard Grant Study) kuvvetli aile ve
arkadaslik baglarina sahip olanlarin daha saglikli ve mutlu olduklarini ortaya
koymustur. Tam tersi yondeki arastirmalar “yalnizhgin” ve “izolasyonun”
yikici ve zehirleyici bir etkiye sahip oldugunu gostermistir.

Yardimseverlik, kibarlik ve nezaket

Baskalarina yardim etme aliskanlidina sahip olanlarin ve génillt calismalara
katilanlarin kendilerini daha iyi hissettikleri ve depresyona daha az egilimli
olduklari bulunmustur. Bodyle insanlarin dinyaya karsi sorumluluk
duyduklari ve kendilerini asan bir amaca bagl olduklari bilinir. Birgok
arastirmada 6zellikle ileri yaslardaki kisilerde gonilli calismalara katilim ile
oznel iyilik hali arasinda siki bir bag oldugu ortaya konmustur.

Kibarlik ve nezaket, yasamak icgin sart degildir ancak her toplumda ve her
kosulda erdemdir. Bunu dogallikla yansitanlar cevrelerinde fark edilir ve
ayricalikh bir konuma sahip olurlar.

Beden saghigini korumak ve gelistirmek

1986 yilinda Stres ve Basa cikma Yollari kitabini yazdigimiz ve saglikli
insanlarin yasam kalitesini ylkseltmeye doénik seminerler vermeye
basladigimizda en cok yadirganan program moddulleri fizik egzersiz ve
beslenme olurdu. Diinya Sadlik Orgiti'nin sadlik tanimi bu konudaki
batlnsel anlayisi dogrulamaktadir. “Saglik sadece hasta olmamak veya
yetersizlik degil, bedensel, zihinsel ve sosyal olarak tam iyilik halidir”.
Olumlu yasam bicimi aliskanliklari arasinda en basta gelen fizik egzersiz,
saglkli beslenme, gin i1sigindan yararlanma ve yeterli uyku bedensel ve
zihinsel iyilik halinin gerceklesmesini saglar.



Akis hali

Kisinin yeteneklerine ve becerilerine uygun, ancak sinirlarini zorlayan bir
amaca ulasma mesguliyeti icinde yasadigi keyif verici duruma “akis hali”
denir. Kisiyi bir Olcide zamandan ve mekandan kopartan, isle veya
edlenceyle ilgili bdyle bir yasanti olumlu duygu durumu olusturur,
performansi yukseltir, uzun doénemli ve anlaml amaglara adanmayi
mimkidn kilar. Boyle bir durumda kisi o isi yapmaktan elde edecegi maddi
yarara degil, isin kendisinin yasattigi Ust dizey hazza ve mutluluga
odaklanir.

Is hayatinda calisanin yaptidi isin kendisinden zevk almasi, ise ilgi duymasi
ve isle bitlnlesmesinin akis halini artirdigi bulunmustur. Bu bulgu, galisanin
verimliliginin ve yaraticihdinin artmasi, iyilik halinin gelismesi ve dolayisiyla
fark edilip yukselmesi bakimindan énem tasimaktadir.

Ruhsal ve manevi baglar

Bircok arastirma maneviyata ve dini ritiellere yer vermenin mutlulukla
iliskisini ortaya koymustur. Maneviyat, kisinin hayata kendini asan bir
amaca hizmet etme anlayisiyla yaklasmasidir. Seligman anlam duygusu
barindiran bir hayatin daha derin bir mutluluk yasattigini vurgulamistir.

Dini ritGelleri uygulayanlarin ve cemaat topluluklarina katilanlarin da daha
mutlu olduklar goridlmdistir. Bunun sebebinin, benzer dederleri paylasan
bir topluluk icinde bulunmanin sagladigi sosyal destek, arkadaslik ve yardim
etkinliklerinin insanlara yasattigi duygu oldugu bulunmustur. Din maneviyat
icin cok guUglu bir aractir. Cunkl insanlara bir kitap verir, inananlardan
beklenen ve istenmeyen davraniglari, yaptirimlariyla birlikte cok acik olarak
tanimlar. Sadece davranislar dedil, insanlarin niyeti de yukaridaki ulu gic
tarafindan bilinir. Diger taraftan gicli bir vicdan egitimi alan insanlar, dini
ritiellere bagli olmaksizin da maneviyat gelistirebilirler. "Kimse bilmese de
ben bilecegim” duygusu, bu insanlari deder sistemleriyle uyusmayacak
davraniglardan uzak tutar.

Giugli yonlerine odaklanmak

Basarili insanlarin énemli 6zelliklerinin basinda enerjilerini gicli olduklari
ybne odaklamalari gelir. Boylece bu insanlar gucll olduklari alanda daha cok
vakit harcarlar, bunu yaparken zamanin nasil gectigini fark etmezler ve
basarisizlik ve zorluklari, asilacak engeller olarak gdérirler. “Bir insanin isini
sevmesi gerekir” mottosu da bu nedenle dogru cikar. Enerjilerini glcli
ybnlerine odaklayarak yasayan ve gunlik mesguliyetlerinde buna uyan
insanlarin daha buylk bir yasam doyumu hissettikleri muhakkaktir. Ancak
bu yaklasim giderek gelismenin 6ninG tikayan, “ben buyum, beni oldugum
gibi kabul et” anlayisina dénismustir. Her seyin bu kadar hizli degistigi
glnimiuzde, yenilige ve gelisime acik olmak ve yeni dinyanin bekledigi yeni
beceriler kazanmak kaginilmaz olmustur.
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Olumlu tutum

Popller psikolojinin topluma yaydigi 6nemli yanilgilardan biri “iyimserligin”
bir erdeme dénismesidir. lyimserlerin yasadiklarindan daha hosnut
olduklari ve 6znel iyilik hali arastirmalarinda yiksek puan aldiklari bir
gercektir. Ancak Stanford Arastirmasi, iyimserlerin daha kisa yasadigini
ortaya koymustur. Bunun nedeni, iyimserlerin iyi dustnerek koétullkleri
kendilerinden uzak tutacaklarina inanmalarndir.

“Olumlu tutum” genellikle “bardagin dolu tarafini gérmek” olarak algilanir.
Olabilecek olanin daha beter ve kot sonucglar dogurabilecedini disinerek
teselli bulmak mimkundir. Ancak olumlu ve olumsuz tutum arasindaki en
temel fark, istenmeyen bir yasanti sonucu zihinsel ve duygusal enerjinin
odaklanacagi nokta ile ilgilidir. Olumsuz tutum igindeki insanlar, “keske”lerle
birlikte olmus olayin hangi kosullarda olmamis olabilecegine
odaklanirlar. Buna karsilik olumlu tutuma sahip insanlar, olmus olana degil,
ileriye ve olabilecek olanlara odaklanirlar. Béylece olumsuz durumlardan en
az zararla cikar, bazen de bu durumu bir avantaja doénusturebilirler.

Sahip olduklarinin farkinda olmak

Yaptigim toplantilarda katilimcilara, “yasam doyumlarini” yedi basamakl bir
Olcek Uzerinde degerlendirmelerini istedigimde, cogunlukla doyumun orta
dlizeyde seyrettigini gozlemlemisimdir. Blyik ¢ogunlugu iyi egitimli ve en
azindan orta dlizeyde gelir sahibi olan bu profesyonellere; sagliklari, aileleri,
cocuklari, egitimleri, is ve meslekleri acisindan yeni bir dederlendirme
yaptirdigimda doyumun Ust dizeye ciktigina tanik olmusumdur. Bu durum
insanlarin blylk codunlugunun sahip olduklarinin farkinda olmadiklarini
gostermektedir. Sahip olduklarinin farkinda olan ve bunlara sukreden
insanlarin depresyona girme edilimlerinin disik oldugu ve stresle daha iyi
basa ciktiklari goértulmustar.

Sonug

Mutluluk insanlarin zihnini ok mesgul eden bir kavramdir. Ancak mutluluga
giden kestirme bir yol bulunamamistir. Mutlu insanlarin hayata karsi farkl
tutumlan oldugu gorilmustir. Yukarida siraladigimiz 6zelliklerin her biri,
kisinin dogal olarak iginden gelmiyorsa, bilingli caba ve yatirm
gerektirmektedir. Tekrarlamak gerekirse, mutluluk varilacak bir nokta
olmayip yapilan bilingli ve bazen de zahmetli bir yolculugun kendisindedir.



ilesecektik Buyuyecektik N'oldu Bize?

Yazar: Gliingor Uras

Sanayilesmis, zenginlesmis Bati dlinyasinda bugtin hayvan ve sit Ureticileri,
devlet tarafindan destekleniyor. Bizde devletin “tarim drlnleri destekleme
politikasl” cercevesinde sagladigi “taban fiyat ve alim garantisini” o
Ulkelerde “Urun birlikleri” veriyor. Bu birlikler kagit Gzerinde devletle ilgisi
olmayan kuruluglar, ama desteklemeden kaynaklanan faturayi dolayl

bicimde devlet édlyor.

Bizim AB ile aramizdaki Gimrik Birligi Anlasmasi’ndaki bosluklar nedeniyle,
bugline kadar AB ile serbest ticaret anlasmasi imzalayan Meksika, Glney
Afrika ve Cezayir Urunleri Turkiye'ye sifir gumrikle giriyor. Bizse bu Ulkelere

ihracat yaparken yizde 50'ye yakin gimrik vergisi 6diyoruz.

Buglne kadarki kayiplari telafi etmek imkansiz. Mevcut anlasmalar yok
sayarak gumrik korumalar uygulamasini  baslatmak imkansiz.
Yapilabilecek tek sey, ic pazarin giderek daha fazla dis rekabete acgilacagini
gorup bilerek, bu sartlara uygun sanayilesme ve (retim politikalari

gerceklestirmek.

“Ozellestirmenin” amaci para toplamak degil, ekonomide kaynak kullanim

verimliligini artirmaktir.

HuklUmetler 6zellestirmeyi “kamunun i¢ borcunu-6zel sektérin dis borcuyla”
takas etme yéntemi olarak kullandilar. Ileriki yillarda tahsil edilecek dolayli

vergileri pesin fiyatina kirdirdilar.

Sonug, birim dederi daha yiksek Urilnleri tUretmek mecburiyetindeyiz.
Urettigimiz Griinlerde katma deder yilikseltmek, kalitesini artirarak fiyati

yukariya ¢gikarmak zorundayiz.
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Sonug, teknoloji yogun Uretime gegmeden imalat sanayiini
buyltemeyecegiz.  Ithalati  6nleyemeyecediz. Ilhracat gelirlerimizi

artiramayacadiz. Doviz acigini kapatamayacagiz.

Imalat Sanayii Uretim Yapisi (Yiizde)

Tiirkiye Uretim Teknoloji Yogunlugu

I N R
3,4 3[5 3I8

Yiiksek 5,7

21,9 23,2 24,1 24,7
25,5 34,8 33,2 32,5
47 38,7 39,1 39,1
100 100 100 100




NOT
LA -
RIM

Kitap okumak ¢cok degerlidir ancak istedigimiz her kitabli okumaya zaman yetmemektedir.
Zamanimiz yetmedigi icin okuyamadigimiz kitaplarin temel fikirlerini 6grenmek bizler igin
cok yararlidir. Sevgili Dostum Orhan Turan'in yogun bir is ortamindan vakit ayirarak okudugu
kitaplari, 6zetleyerek bizlerin yararina bir “tablet” gibi sunmasi her turlu takdirin Ustindedir.
Sektériumuzun gelismesi icin yaptigl tum galismalarindan dolayi kutluyorum.

Cafer UNLU

Bence Ulkemizin en 6nemli eksiklerinden birisi is insanlarimizin ve aydinlarimizin okumay!
yeterince sevmemesi ve zaman ayirmamasi ise dideri de bilgi ve tecrubelerini yeterince
paylasmamasidir. iste Sevgili Orhan Turan bu cok dnemli iki eksigimizi hem tatl bir sekilde
yUzUmuze vurarak bizim yerimize gerceklestiriyor hem de bizleri okumaya tesvik ediyor.
Hepimizin ders almasi dilegiyle, kocaman tesekkurler...

A. Fatih TAMAY

Sevgili Orhan, insanlarin hayatini surekli kolaylastirip, bizi tembellige tesvik ediyorsun.
Seni siddetle kintyorum!

Barbaros DEMIRALP

Bir mum diger bir mumu tutusturmakla, isigindan bir sey kaybetmez...

Sevgili Orhan Turan okudugu kitaplari 6zet haline getirmekle kalmayip, bir de bunlari
dostlariyla da paylasmaktan mutluluk duyuyor, haz aliyor. Bir yandan bizleri aydinlatiyor,
bir yanda da sevgi gibi, bilginin de paylastik¢a ¢cogaldigini ispatliyor.

Sevgili Orhan’a tesekkur ve sevgilerimle.

Dundar YETISENER

Bilgi temelli bir is dUnyasi kurulmasi adina hepimize su énemli sézU hatirlatan: “is insanlari
bilmedigini okumadan bildigini okumaz” ve paylasmanin glcuyle nasil bir deger katilabilecegini
ortaya koyan kiymetli bUyUgum Orhan Turan’a tum kitapseverler adina tesekkur ediyorum.

Yigit SAVCI

Soyle sdylemisti Rumi:
Bilgi siniri olmayan bir denizdir. Bilgi dileyense denizlere dalan bir dalgigtir.
Orhan Bey, bence bu denizde pusulanin ta kendisi...

Kenan Barigs DEMIRDELEN





