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“Rultar, vizyon, strateji ve insan..

Bu kitap 6zetleri; sirketlerin dénlsim yolculuguna isik tutacak fikirleri,
farkh bakis acilaryla bir araya getiriyor. Bizlere; hem kendi kurumumuza
ayna tutma hem de gelecede dair yeni stratejiler gelistirme firsati sunuyor.

""Bilgi ve deneyim paylastik¢a ¢ogalir.”

Bu ilkeye her zaman inandim. Daha énce iki kez yaptigim gibi, bu kez de
okuduklarimdan aldigim notlari sizlerle paylagsmak istedim. Clinku bireysel gelisimle
baslayan her yolculugun, sonunda toplumsal déntisimuin yapi taglarindan
birine dénlusecedine inaniyorum.

Gunumuzde bireyin kendini strekli gelistirmesi, farkl gériglere temas etmesi ve
daslnce sinirlarini genigletmesi artik bir tercih degil, bir gereklilik. Bu nedenle
bilgiye sahip olmak kadar, onu dénustirmek ve paylasmak da
hepimizin sorumlulugunda.

Bu derlemede yer alan alintilar yalnizca bilgi sunmayi degil, ayni zamanda
farkindalik yaratmayi amagliyor. Farkl disiplinlerden, kilttrlerden ve
bakis agilarindan stizdigum bu notlarla; kisisel gelisimimize, is dinyasina,
toplumsal yapiya ve gelecede dair yeni perspektifler sunmayi hedefliyorum.

Dilerim bu ¢alisma, sizlere yeni distnce yollari agar, farkl alanlara
ilgi duymaniza vesile olur. Belki bir ciimlesiyle ilham verir,
belki de dinyaya farkh bir pencereden bakmanizi saglar.

Keyifli okumalar,
Orhan Turan
ODE Yalitim Yénetim Kurulu Baskani
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AILEY] SIRKETLESTIRMEK

Yazan: Dr. Yilmaz Sé6nmez

Japonya'da bir asri basariyla geride birakmig sirket sayisi 30 bini bulurken, Turkiye'de ise 30'u an-
cak bulabiliyor.

Aile Sirketleri istatistikleri Bize Ne Soyluyor?

Aile sirketleri; Gretim, istihdam, dis ticaret ve blylime performansina etkileri itibariyle diinya ve
Turkiye ekonomisinin belkemigi niteliginde olup ¢ok dedil, birkag ¢arpici istatistikle bu durumu
ortaya koymak mumkun.

Dilerseniz ufuk turumuza diinyadan baslayalim.

+ Kuresel ekonomik degerin yaklasik ylizde75'ini aile sirketleri olusturuyor.

+ Dinyadaki 333 milyon sirketin yaklasik ytzde 50'si qile sirketi, aile sirketlerinin “cazibe merkezi”
ABD'de ise bu oran ylzde 90 seviyesinde.

+ Forbes tarafindan hazirlanan milyarderler listesinde her 10 sirketten 4'U aile sirketi.

* Fortune 500'e gére dinyadaki en bilylk sirketlerin yakla-sik ylizde 40'1 qile sirketi.

+ Dunyadaki en zengin ilk 10 kisinin 7'si ayni zamanda bir aile sirketi lideri.

+ S&P sirketlerinin Ugte biri aile tarafindan isletiliyor.

Bu veriler, aile sirketlerinin diinya ekonomisinin “igleyen ¢arklan” igerisindeki konumunu anlamak
acisindan yeterince ¢arpici degil mi? Sayet degilse, baska verilerle durumun énemi daha guglu
sekilde resmedilebilir. O hdlde devam edelim.

+ 2022 yil sonunda dinyanin en blyuk S00 aile sirketinin cirosu énceki yila gore ylzde 10 artigla
8,02 trilyon dolar olup ABD ve Cin'den sonraki en blytk ekonomik buyuklige sahipler.

* EnbuylUk 500 aile sirketi ayni zamanda diinya capinda 24,5 milyon kisiyi istihdam ediyor.

+ ABD'de ise aile sirketleri toplam istihdamin yizde 60'indan sorumlu, yeni istihdam olusturmada
ise bu oran ylzde 78'e yukseliyor.

+ "Yash kita” Avrupa'da tim isletmelerin ylzde 60’1 aile sirketi.

+ Dinyanin en 6nde gelen 48 ekonomisinde aile isletmelerinin ylizde 57'si Snimizdeki dénem
calisanlarinin gogunun aile tyeleri olacagini ngdriyor.

*+ Bir baska arastirmaya goére; 2022 yilinda dinyada énde gelen aile sirketlerinin yizde 77
blylddiguni, yuzde 43'U ise ¢ift haneli blyddiguni belirtirken, ylzde 77'si ise dnimuzdeki iki
yilda blytime bekledigini séyltyor.

+ Aile sirketleri faaliyet gdsteren tim sirketlerin yaklasik ylzde 95'ini, halka agik sirketlerin ise ylzde
75'ini olusturuyor.

+ Milli gelirin yaklasik ylizde 90'inda ve istihdamin ylzde 78'inde aile sirketlerinin imzasi bulunuyor.

+ Tarkiye'nin ihracat sampiyonu sirketlerinin yaklasik ylizde 60’1 qile sirketleri olup, bunlar toplam
ihracatin ylizde 30'unu tek baslarina gergeklestiriyor.

+ En zengin 10 kisinin 9'u aile sirketi tyesi.

+ Tuarkiye'de aile tyelerinin sirkete katiim dlzeyi ylizde 4 seviyesinde.

* Harvard Business Review'a gére dinyada aile sirketlerinin ylzde 70'i ilk kusak igerisinde basarisiz
oluyor ve tarihin derin sularina gémultyor.

* Business Week ise biraz daha iyimser. ABD'de 10 sirketten é'sinin ikinci kusaga gectigini séyltyor.
Diger yandan, ytzde 13'l Gguncl nesle ve sadece ylzde 3'lG dérdinci veya daha sonrasina
kadar varh@ini sirdurtyor.

Yeniden Turkiye'ye déndugumuizde karsimizda can acitici ama ¢arpici birkag veri duruyor.
Ornegin;

* Aile sirketlerinin ytzde 70'i ikinci kusaga ge¢gmeden émrini tamamliyor, Gglncl kusaga yuzde
12'si gegebiliyor ve ne yazik ki sadece ylzde 3'U dérdinci kusada miras kaliyor.
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Aile sirketlerinde istisare kulturd, bir ok sebepten dolayi hayati Sneme sahiptir. Aragtirmalar
sonucunda aile sirketlerinde istigare kaltirindn gerektirdigi kazanimlar séyle siralanmaktadir:
+ Uzun Vadeli Basari igin Stratejik Yaklasim

+  Catismalarin Onlenmesi

+ Kusaklararasi Gegis

* Duygusal Yatinm ve Sahiplenme

* Yenilikgilik ve Yaraticilik

+  Guven ve Seffaflik

Liyakat 6nemlidir ama sistem olmadan liyakat higbir seydir.

Dunya hi¢ olmadigi kadar radikal bir dontgsiimden gegiyor. Bir sirket hele ki bu bir aile sirketiyse,
guvenle ayakta tutmanin oldukga zorlastigi bir dis gevre s6z konusu oldugunu hepimiz kolaylikla
kabul edebiliriz. Cok degil, on yil 5nceye gore bile iglerimizi yuritebilmemizin 6niinde ¢ok daha
fazla engel bulunuyor.

Yetenekler igin Cazibe Merkezi Olmak

Is diinyasi son g yildir, “blyuk istifa” (The great resignaton) ve “sessiz istifa” (quiet quitting) gibi
kavramlar konusuyor. Ik olarak isletme profesérii Anthony Klotz tarafindan pandemi déneminde
jeneriklesen buyik istifa kavrami, kétllesen is yasam dengesi, sirketlerin toplu isten gikarma
politikalari, pandemi déneminde olusan yeni ticari firsatlar ve kurumlarin galisanlarini psikolojik
olarak yalniz birakmasi gibi hususlara tepki olarak dederlendiriliyor.

Bir internet goénderisiyle kamuoyuna mal olan sessiz istifa ise ¢aliganin isinden istifa etmedigi ancak
ilave sorumluluk almayip, isine dzveriyle sarilmadidi bir reaksiyonu tanimlamak igin kullaniliyor.
Calisanlan sessiz istifaya yonlendiren faktorler ise isyerinde mutsuzluk ve tikenmislik, takdir ve
deger gérmeme, maddi ve 6zlik haklar olarak édullendiriimeme, mobbing, buna kargin ekonomik
kaygilar, aile ve toplum baskisi ve bir gesit konformizm ile aligilan diizenden ¢ikmama istedi olarak
siralaniyor.

Kog Holding'in igsveren markasini gii¢lii kilan faktérler séyle siralanabilir:

+ Kariyer Gelisimi. Sirket, calisanlarin strekli egitim almasini ve kariyerlerini yikseltmelerini tegvik eder.

+ Esnek Calisma Kosullari. Kog Holding, ¢alisanlarinin is-yasam dengesini koruyabilmesi igin esnek
calisma saatleri ve uzaktan ¢alisma gibi olanaklar sunar.

+ Sosyal Sorumluluk Projeleri. Sirketin aktif olarak yer aldidi sosyal sorumluluk projeleri, galisanlarin
iglerinin 6tesinde bir amag duygusu yasamalarini saglar.

« Kusaklararasi isbirligi. Farkl yas gruplarindan gelen calisanlarin bir araya getirilerek
olusturdugu mentorluk programlar, yeni galisanlarin sirket kilttrine hizl bir sekilde adapte
olmalarini sadlar.

Aile isletmeleri kogu ve akademisyen Arold Martin, aile disindan gelen bir CEO'da bulunmasi
gereken 7 6zelligi séyle siraliyor:

Yetkinlik ve glvenilirlik

Devam eden 6Jretme ve 6grenmeye ydnelim

Kendi kendini ydnetme ve yon almaya isteklilik

. Ortak bir vizyona bagdllik

Durustlik ve cesaret

Esneklik

Takim olusturma ve kogluk becerileri

NOUIRWN =

Martin'e gére aile digindan gelen CEO’lar (tiim yeteneklere uyarlanabilir) elde tutmak igin aile
sirketinin sahip olmasi gereken ézellikler ise sunlar:

1. Gergek yetki devri ve makul 6zerklik

2. Katkiile tazminat

3. Basarilarin ve gabanin taninmasi
4. Gelisim ve blyime sansi
5. Nazik ve tutarli davranig

Turk aile sirketlerinde profesyonellere giiven zayiftir. Bunun nedeni ise sistemin dogru kurulmamig
olmasidir. Sistemin dogru kurulmamasinin altinda yatan neden “bir giin yénetici ya ayrilir ya da
kontrol edilemez glice kavusur.” Yaklasimidir. Ancak, bu haksiz bir yaklagimdir. Bu haksiz yaklasimin
¢6zUmu ise bir sistem kurmak ve bunun denetlenebilir olmasini saglamaktan gegmektedir.

Toys “R" Us neden tarihe karigti?
Toys "R" Us, bir zamanlar Amerika’nin en buyik oyuncak perakendecisiydi ve bir aile sirketiydi.
2008 yilinda finansal krizi sonrasinda, sirket iflas etmek zorunda kald. Sirketin karsi karsiya kaldigi
sorunlar genel hatlariyla sunlardi:
+ Tek Grin odaklilik. Sirket, sadece oyuncak satigina odaklanmistir. Bu, ekonomik dalgalanmalar
karsisinda aile sirketini savunmasiz birakti.
+ Dijital déntsimde basarisizlik. E-ticaretin ylkselisine ayak uyduramadilar, bu da gelirlerde
buyuk bir dustge yol agti.
* YUksek borg yuku. Sirket, kriz &ncesinde yuksek miktarda borglanmisti ve bu borcu
yonetemedi.
Sonug olarak Toys "R" Us, getirlerini gesitlendirmedidi ve borg yukiyle basa ¢ikamadidi igin 2018
yilinda iflas etti.

Kodak'in yaptigi en temel ‘cepten yeme'" hatalarini séyle 6zetlemek mimkdin.

+ Stratejik Hatalar. Sirket, dijital fotoJrafcihidin tlketiciler tarafindan ne kadar hizla
benimsenecedini yanlis degerlendirmistir.

+ Kulturel Direng. Kodak'in i yapisi ve sirket kilttrd, degisen teknoloji ve piyasa kosullarinda hizli
bir sekilde uyum saglayamamistir.

+ Kisa vadeli odak. Sirket, analog fotografcilik isinden elde ettigi ylksek kar marjlarina odaklanmig
ve bu yuzden dijital fotografciiga gegisi ertelemistir.

+ Yonetim hatalar. Halefiyet ve liderlik degisiklikleri, sirketin zor zamanlarinda etkili bir strateji
belirlemesini engellemistir.

Aile Sirketlerine Ayna Tutmak: Gii¢lii ve Zayif Yonler

Aile sirketlerinin gugli yonlerini séyle siralayabiliriz:

+  Gugla Bagliik. Gugla bir aile sirketi basari igcin adanmis ruhlara ev sahipligi yapar. Ayrica gugla
kisisel baglar, aile Gyelerinin zor zamanlarda is basarisi igin gereken kararlihg1 gdsterecedi
anlamina gelir.

+ Uzun Vadeli Perspektif. Aile sirketleri genellikle uzun vadeli distinir, bu da onlara piyasa
dalgalanmalarina kargi daha dayanikl olma avantaji saglar.

+ Karar Alma Hizi. Yonetimin genellikle aile tyelerinden olugmasi, karar alma strecini hizlandirir.
+  Guglu Sirket Kulturd. Etrafinda kenetlenme saglanmis “ortak” aile degerleri ve inanglar, sirket
kaltarana de etkiler ve bu da ¢alisan sadakati ve verimliligi tzerinde olumlu bir etki yapar.

« Istikrar. Aile sirketleri liderlerinin gelecek nesiller icin yatinm yaptigini bilmeleri uzun vadeli
dustinmelerini tegvik eder.

« Esneklik. Ozellikle kuigiik ve orta élgekli aile sirketleri, piyasa kosullarina hizla uyum sadlama
kapasitesine sahiptir.

+ Azalan Maliyetler. Aile Gyeleri "aile mirasi” sirketin hayatta kalmasi ugruna mali fedakarlklar
yapmaya daha isteklidir. Birgok aile Uyesi isletmeye uzun vadede yardimci olmak igin bagka
yerlerde alacaklarindan daha distk Ucretleri kabul eder ya da bir nakit akis krizi sirasinda
alacaklarini erteler.

+ Derin Sektor Bilgisi. Aile sirketleri uzun stredir faaliyet gostermekte oldugu sektérdeki
gelismelere oldukga hékimdir.

«  Guglu Baglantilar. Aile sirketi liderleri, is yaptiklar/aktérlerle koklu iligkilere sahiptir ve onlar
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nezdinde sozleri “senet” gibidir.

* Yuksek Kalite ve Musteri Odaklilik. Aile sirketleri, cogu zaman, kendi adlarini ve itibarlarini
korumak igin yUksek kalite ve musteri hizmetini gérev listelerinin ilk sirasina yazar.

« insan Sermayesi. Aile Uiyeleri genellikle ise genc yasta baslar ve sirketin her yéniyle ilgilenir, bu
da deneyimli yegok yonlu bir is glict olusturur.

Aile sirketlerinin zayif yanlari ise séyle siralanabilir:

+ Kayirmacilik (Nepotizm). Aile sirketlerinde nepotizm, aile Gyelerinin, aile baglantilan
nedeniyle, sirketin ydonetim kademelerinde veya diger dnemli pozisyonlarda ige alinmasi
veya terfi ettirilmesidir. Nepotizm, aile sirketlerinde yaygin olarak gérilen bir sorundur.

Aile sirketlerinde nepotizm nedeniyle verimlilik ve performans diser. ise alim ve terfi
sureglerinde adaletsizlikler olugur. Calisanlarda motivasyon azalir, glivensizlik ve ¢catisma
ortami yukselir. Boyle bir ortamda ise bilgi akisi ve igbirligi zorlasir. Ayrica kayirmacilik bir sirketin
musterileri ve yatinmcilari nezdinde glven kaybina yol agar.

« Aile ici Catisma. Kéti duygular ve kizginlik, isletmenin operasyonlarini istikrarsizlastirabilir ve
aile iliskilerini riske atabilir.

* Yonetim ve Halefiyet Sorunlari. Yonetim degisiklikleri, 6zellikle bir sonraki kusaga gegis
sirasinda, oldukg¢a karmasik ve duygusal olabilir. Birgok aile sirketi sahibi, istifa etmeleri
durumunda isten kimin sorumlu olacagina karar vermekte zorlanabilir. Bu nedenle lider, isi en
iyi kimin ilerletebilecedini nesnel olarak belirlemeli ve gelecekteki catisma potansiyelini
azaltmayi hedeflemelidir.

* Yenilikgilik Eksikligi ve Degisime Direng. “Her zaman bdyle yapilirdi” anlayisi cogunlukla yenilikgi
fikirlerin ve degisimin éniinde en buyuk engeldir. Aile sirketlerinde, 6zellikle eski nesillerin
kontrolU altindaysa, yenilikgi fikirlere ve teknolojilere karsi direng olabilir.

* Kisith Yetenek Havuzu. Aile tyeleri disinda yetenekleri ise almada tereddit etmek, yetenek
havuzunu kisitlayabilir.

* Beceri veya Deneyim Eksikligi. Bazi aile sirketleri, aile Gyelerini beceri veya egitime sahip
olmadiklari rollere atayacaktir. Bu durum, igletmenin basarisi Gizerinde olumsuz bir etkiye
sahip olabilir ve stresli bir galisma ortamina yol agabilir.

» Duygusal Yatirnm. Aile dinamikleri ve is kararlar gogu zaman ¢akisir, bu da objektif ve rasyonel
kararlarin énlinde engel olabilir.

+ Kurumsallagma Eksikligi: Buyudukge, aile sirketlerinin kurumsallasma strecine ayak
uyduramamasi, ydnetim zorluklarina yol agmaktadir.

* Finansal YUk. Aile Gyeleri, mali agidan zor durumda olsalar bile sirketi desteklemek igin finansal
yukumluluk hissedebilir, bu da godu zaman bireysel finansal planlamayi zorlastirabilir.

« Rol Belirsizligi. is ve aile yasami arasinda net sinirlarin olmamasi, rol belirsizligine yol agmaktadir.

* Veri ve Analiz Eksikligi. Aile sirketleri, genellikle Pazar analizi ve finansal planlama gibi
araglardan ¢ok daha az faydalanabilir, bu da stratejik hatalara yol agabilir.

One Gikan Yaklagimlar
LEGO'nun ilham verici hikGyesinden yola ¢ikarak aile sirketlerinde hizli aksiyon alabilmenin yollarini
sOyle siraliyorum:
* Merkeziyetciligi Azaltin. Karar alma sireglerinin merkeziyetgi olmamasi, hizli aksiyon almayi
kolaylastiracaktir.
* Yatay Organizasyon Yapisi Kurun. Yatay bir organizasyon yapisi, iletisimi hizlandirir ve karar
alma sureglerini cabuklastiracaktir.
+ Kriz Yénetim Plani Yapin. Onceden hazirlanmis bir kriz ydnetim plani, beklenmedik durumlar
karsisinda hizli aksiyon almayi saglayacaktir.
+ Teknoloji Kullanimina Odaklanin. Modern yazilimlar ve teknolojik araglar, veri toplama ve
analizi konusunda buylk hiz kazandiracaktir.
* Yetki ve Sorumluluk Dagiliminda Geg¢ Kalmayin. Net yetki ve sorumluluk dagilimi, herkesin ne
yapmasi gerektidini bilmesini ve bu dogrultuda hizli hareket etmesini sadlayacaktir.

Paul Polman ve Andrew Winston'in birlikte kaleme aldiklari Net Pozitif isimli eserde net pozitif
sirketlerin diinya igin sorun Ureterek degil, sorunlan ¢ézerek blyidugu ve kér ettiginin alti gizilirken,
5 temel prensip vurgulanmaktadir. Siz de aile sirketi lideri olarak sirketinizin “net pozitif” bir sirket
olup olmadigini degerlendirebilirsiniz.

* Bu sirketler yaptiklan her seyin ve diinyaya tUm etkilerinin, misteri ve tedarikgileri de danhil
olmak tzere sorumlugunu alrr.

« Is duinyasi ve toplum igin uzun vadeli deger yaratmaya odaklanirlar.

+ Calisanlar, musterileri, tuketicileri, tedarikgileri, toplum ve daha birgok paydasinin
menfaatlerini en Ust seviyede dusunarler.

+ Tum bu basliklarda kaydedilecek basar, hissedarlar igin de deder anlamina gelecektir.

+ Dinyayi bekleyen sorunlarin blydklugu, ortak cesaret ve eylem glicl gerektirmekte olup, net
pozitif sirketler diinyay donUstirict taahhitlere sahiptir.

Aile, sevgi, baglilik ve birlikte olma ihtiyacini tatmin eder. Sirket ise rekabetgi bir diinya dizeninde
hayatta kalmayi ve blylimeyi amaglar. Bu iki farkll amag arasinda dengeyi kurmak, sadece bir
yénetim karariyla veya stratejik planla saglanabilecek bir sey degdildir bu gergek anlamda bir
'sanatgl’ titizligi isteyen bir konudur.

Bu sorunun cevab, sirketin ve ailenin bltunltguni koruyarak, her iki tarafin da en iyi ¢ikarlarini
savunacak sekilde dikkatlice ve yaratici bir sekilde ele alinmalidir. Kisacasi, aile sirket igin olmali,
ama sirket de ailenin de@erlerini, kilttrinia ve birligini glglendirecek sekilde islemelidir.

SUphesiz bu, bir denge sanatidir. Ancak bu dengeyi kurabilen aile sirketleri, yalnizca finansal
basarya ulasmakla kalmayip, ayni zamanda kusaktan kusaga degerlerini, kiltirind ve birligini de
aktarabilen yapilar olacaktir.

Aile ve sirket, birbirinin aynasidir ve birlikte daha gugltudurler. Her iki taraf da kendini bir digerinde
bulur, bu da onlar sadece bir sirket ya da bir aile yapmaz; bir ‘bitin’ yapar. iste bu denge, aile
ve sirketi, zamanin ve rekabetin &tesine tasiyacaktir. iste, gercek basari budur. Ve bu yolda atilan
her adim, sadece bir sonraki nesil ig¢in degdil, ayni zamanda aile tarihini de yazacaktir. Bu butlnlik
icinde, qile sirketinizin gelecegine dair bir tuval gizmeye devam etmek sizin elinizde.

Ozetle, kurumsallasmis aile sirketlerinin ydnetim kurullar, profesyonellik, aciklik ve objektiflik
ilkelerine daha yakinken kurumsallasmamis aile sirketlerinde yénetim kurullarn genellikle aile
dinamikleri ve duygusal faktérlere daha duyarlidir. Bu durum, sirketin genel performansi ve
sUrdurulebilirligi Gzerinde 6nemli etkilere sahiptir.

Yénetim Kurulu Uyelerinin Tagsmasi Gereken Ozellikler

Yénetim Kurulu Uyeleri agisindan olmazsa olmaz kriter “liyakattir” demistik. Peki, liyakat hangi
bilesenlerden olusur? Uluslararasi gerceve ve sahsi deneyimlerim sonucunda yénetim kurulu
Gyelerinin tasimasi gereken dzellikleri sizlerle paylasmak isterim;

* Finansal okuryazarlk

* Mali tablolari okuma

* Risk yonetimi

* Kriz ydnetimi

* Hukuki altyapi bilgisi

+ Ticari mevzuat bilgisi

+ Ulusal ve uluslararasi sektoér bilgi ve becerisi

Oncelikle uzun yillara dayali aile sirketleriyle calisma pratigimize dayanarak bu sirketlerde
gozlemledigimiz baslica lider turlerine géz atalim.



+ Geleneksel Lider. Bu lider tipi genellikle ailenin kurucusudur. Sirketi sifirdan kurup buytten,
tUm temel degerleri ve prensipleri belirleyen kisidir. Kararlarini deneyimine, sezgilerine ve
bilgisine dayanarak alir.

* Dogal Lider. Genellikle ailenin bir sonraki neslinden, geng bir tyesidir. Dogustan gelen
bir liderlik kabiliyetine sahip olup, hem aile Gyeleri hem de diger ¢alisanlar tarafindan saygi
gormektedir. Karizmatik, etkileyici ve yonlendiricidir.

» Atanmis Lider. Bu lider tipi, aile tarafindan belirli bir géreve veya pozisyona atanmistir. Liderlik
kabiliyetleri her zaman dogustan gelmez, ancak bu kisi genellikle ailenin degerlerini, kiltarini
ve is yapma seklini benimser.

+ Disaridan Getirilen Lider. Bu lider, aile disindan bir profesyoneldir. Genellikle belirli bir uzmanlk
veya deneyimle ise alinir. Ailenin vizyonunu anlamali ve bu vizyonu strdirmeliyken ayni
zamanda profesyonel yénetim tekniklerini getirir.

* Ortak Liderlik. Bu modelde, iki veya daha fazla aile Gyesi, sirketi birlikte yonetir. Ortak liderlik,
kardesler arasinda veya farkl kusaklardan iki aile Gyesi arasinda olabilir.

Sirdirdlebilir Bliyime igin Aile Sirketi Liderine Diigen Rol

Tum bu érneklerden de anlasilacagi tzere kurumsallagsma asla liderligin ortadan kaldiriimasi
anlamina gelmiyor. Bilékis kurumsallagsma kararini verecek ve sirkete stratejik vizyon gizecek olan
yine liderlerdir, Onemli olan bu liderligin ne kadar yeniliklere direncli ne kadar déniisiim yanlisi
oldugudur. Tecribelerim 1siginda strdurlebilir blylme igin aile sirketi liderinin yerine getirmesi
gereken gorevleri sdyle siraliyorum:

« Stratejik Planlama

* Yenilik¢i Olmak

* Takim Olusturma

* Finansal Yonetim

* Tahttan Vazgegmek

Bircok aile sirketinden edindigim tecribe kusak yénetimini sadlikli bir sekilde yonetmek isteyen aile
sirketi liderlerinin su hususlara dikkat etmesi gerektigini bize séylemektedir.

* Bayrak Degisimini Planlayin. Kusak degisimi yavasg yavas ve planl bir sekilde yapilmalidir. Bu,
hem mevcut liderlere hem de geng kusaklara uyum saglama firsati verir.

+ Beklentileri ve Rolleri Netlestirin. Her kusak, kendi vizyonu ve beklentileriyle gelir. Bu
beklentilerin net bir sekilde ifade edilmesi ve herkesin rolinin tanimlanmasi dnemlidir.

+ lletisim Kanallarini Agik Tutun. Kusaklar arasi anlayis tesvik etmek igin dizenli ve acik iletisim
kanallari olugturulmaldir.

+ EgQitim ve Mentorluk. Geng kusaklar, sirketin igleyisi ve kilttrd konusunda egitiimeli ve mevcut
liderler tarafindan mentorluk almalidir.

+ Esneklik ve Adaptasyon. Yeni kusaklar farkli beceri ve bakis agilar getirir. Sirket, bu yeniliklere
acik ve uyumlu olmalidir.

+ Kulturel Degerlerin Aktariimasi. Aile sirketinin kilttrel degerleri, yeni kusaklara aktanlmali ama
ayni zamanda guncellenmeye de agik olmalidir.

+ Aile Anayasasinin Yazilmasi. Aile sirketinin kulttrel degerleri yazili bir dokiimana dékilmeli ve
bu “aile anayasasi” her Uye tarafindan kabul gérmelidir. Bu sayede, sirket icinde veya aile
bireyleri arasinda ortaya ¢ikabilecek anlagsmazliklar daha kolay ¢ézimlenebilir.

Buradan da anlasilacagdi Gzere, aile kilttra aile sirketlerinin kaderini belirleyen kritik faktérlerden
biridir. Bu yuzden, kiltirel degerlerin ve dinamiklerin strekli olarak gézden gegirilmesi,
anlasmazliklarin profesyonelce yonetilmesi ve kiltirel mirasin gelecek kusaklara aktarilmasi buytk
onem tasir.

Bayrak Degisiminin Sirket Kiiltlrine Etkileri

Aile sirketlerinde kusak yonetimi ya da bayrak degdisimi sadece bir ‘ydnetim meselesi' degil, ayni
zamanda bir kiiltiirel meseledir. isin icine aile dinamikleri girince, profesyonel yénetim ilkeleriyle aile
degerlerinin bir araya getirilmesi gerekmektedir. lyi bir kusak ydnetimi stratesjisi, sirketin uzun vadeli
basarisi igin kritik Sneme sahiptir.

Dogru bir kusak ydnetimi bir aile sirketine hangi “artilan” katar? Bu sorunun cevabini 5 baglikta
sizlerle paylagsmak isterim;
+ Kulturel Yenilenme. Yeni kusaklar, sirket kiltlrine taze bir enerji ve vizyon getirir.
+ Degerlerin Korunmasi ve Yenilenmesi. Kusak yénetimi, aile sirketinin temel degerlerinin
korunmasina yardimci olurken, ayni zamanda yenilik ve gesitlilige de alan agar.
+ Calisan Baglihdi ve Motivasyonu. Etkili bir kusak yone-timi, gcalisanlarin sirkete olan bagliigini
ve motivasyonunu artirabilir.
* Rekabetcilik. Yeni kusaklarin getirdigi taze bakis agilari ve beceriler, sirketin pazarda daha
rekabetgi olmasina yardimci olur.
« Kulturel Catigsmalarin Yonetimi. Kusaklar arasi stirekliligi iyi ydnetmek, olasi kilturel gatigmalar
da minimize eder.

Ailelerin ve sirketlerin kurumsallagmasi, sadece bir gérev dedil, bir mirasin devamidir.
Unutmamaliyiz ki, kurumsal dénistim ayni zamanda ailenin sirketin zihniyetinin bir dontgtimudar.
Bu yoniyle danisman ve mentorlardan hizmet almak déhil tim zihni bariyerlerimin agilmasini

da icerecektir. Danigmanlar, aile iliskilerinde disaridan bir géz olarak ¢atigmali ortamlarin geride
birakiimasina yardimci olacak ve denge tesis edilmesine katki sadlayacaktir.



KURUMSALLAS(MA)

Yazan: idil Tarkmenoglu

Teknolojiye ve inovasyona yatinm yapmak yetmiyor, organizasyonlarimizi da bu yeni déneme
hazirlamalyiz.

Yillardir oldugu gibi sadece sayisal hedefler lizerinden sirketi hizalamak geride kaliyor. Yillik
yénetim ve bayi toplantilarinda sadece cirolarin, pazar paylarinin, is stratejilerinin konusulmasi
yetmeyecek. Yukaridan asagiya hedeflerin indirildigi ve agirliklandirildigi performans
degerlendirme sistemleri de - zaten ¢ok islevsel olduklari séylenemez — degismek zorunda.

2016 yilinda yazilan bu rapora gére yeni kusaklar isverenlerinin amaci ile bir bag kurabilirse ise
bagliliklari 5,3 kat artiyor. Diger kusaklar igin bu oran 2,3. Hepimiz, amacin hem organizasyonlar
hem de insanlar i¢in ne kadar dnemli oldugunu biliyoruz ancak ¢alisma bigimlerindeki degisiklikler
ve hibrit ¢calisma modelleri norm haline geldikge amacin énemi yeniden artti.

Bir organizasyonu sadece sayisal hedeflerle kosturamayiz. Hizalanmayi karlilik hedefiyle
saglayamayiz. Sirket degerini arttirmaya yénelik KPI'lar hatta bunlara baglanmig édil ve Ucret
sistemleri dahi yetersiz kaliyor. Sadece yeni kusaklar degil, bugtiniin ¢alisanlari isinde anlam
bulmak istiyor. Liderlerin de bu talebi anlamalar, sirketlerin sayisal hedefleri disinda amaglarini da
aktarmalari, yeni bir dili konugmalari gerekiyor.

Pink, yeni nesil calisanlarin iglerinden g beklentisi oldugunu séyliyor: otonom olabilmek,
uzmanlasabilmek ve anlam bulmak/amacina hizmet etmek.

"’Bireysel roller ile organizasyonun hedefler.i arasindaki noktalar birlegtirin. insanlar bu baglantiy
goérdiiklerinde isten ¢ok fazla enerji alirlar. Islerinin 6nemini, sayginligini ve anlamini hissederler.”
Ken Blanchard ve Scott Blanchard

Modelin bir diger temel bileseni de "herkes girisimcidir’. Bu, ¢alisanlara olaganusti seviyede
ozgurltk ve kontrol imkéni veriyor. Geleneksel ve hiyerarsik yapidan yatay bir yapiya gecerek karar
vermeyi demokratiklestiriyor.

Yirmi birinci ylzyil belirsizlik, hizl degisim ve teknoloji cadi, ayrica buginin ¢alisanlan daha
yetenekli ve daha iyi egitimli. Sirketlere sadece bir makine diglisi olarak hizmet etmekten ¢ok daha
fazla potansiyele sahip.

“Biirokrasij inisiyatifi baltalar, risk almayi engeller, yaraticiligi ezer. insanin potansiyeli ve basarisi
lizerinden bir vergidir.”” Gary Hamel

Aslinda, "kurumsallagsma’ bana gére surdurilebilir olmak anlamindadir.

Kurumlarda; kurucularin degerlerini, is yapma bigimini ve hayallerini, diger ¢calisanlarin
kopyalamaya calismasi igin gayret edilmeli, bu genel amag ve gerceve icinde de kuruculari
ellerinden gelenin en iyisini yapmaya, her giin daha da ileri gitmeye heveslendirmeliyiz. Her seyin
taniml oldugu, kendi dederlendirmenizi yapamadidiniz, kararlara katilamadidiniz bir yerde ¢aligir
misiniz? Yetenekli insanlar kalir mi?

Yetkilendirme, ¢calisanlari isin yUrittlmesine dahil etmenin yani sira ¢alisanlar ve yénetim,

sirket hedeflerine ulasmanin éntindeki birgok olasi engelin ¢alisanlar tarafindan belirlenip
kaldinlabilecegdini kabul eder. Calisanlarin yetkilendiriimesi, yénetimin bu yetenedi tanimasi ve
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calisanlara performanslarini strekli olarak iyilestirmeleri igin gerekli araglari ve yetkiyi saglamasi
anlamina gelir. Sirket; ¢caliganlarinin kendi sorumluluklarini almasi, engellerin kaldirnimasi ve ilgili
beklentilerini belirtir ve onlara bunu yapmalari igin yetki verir.

YETKILENDIRME
Birgok lider olusur.

DELEGASYON
Tek lider vardir.

Kurallarla yonetilir. Degerlerle yonetilir.

"Senden sunu yapmani istiyorum' denir. "Yapmana nasil yardimcei olayim.” denir.

Benim isim ve hedeflerim. Senin isin ve hedeflerin.

isler. Sonuglar.

Cevik manifestodaki 4 temel deger;

1. Surecler ve araglardan ziyade bireyler ve etkilesimler,

2. Kapsamli dokiimantasyondan ziyade ¢alisan bir yazilim (ise yarayan bir Grtin),
3. Kati kontratlardan ziyade musteri ile is birlig,

4. Plani takip etmektense degisikliklere yanit vermek her zaman énce gelir.

Organizasyonlar, kurumsallasma belasina kapilarak silolar, kademeler, tinvanlar, siiregler
arasinda gergek amaci, gergek ihtiyaci, sonuglari, birlikte gelistirmeyi, esnek davranmayi unuttu.

Sirketin ayagina dolanan, bir tirli gézilemeyen, ertelenen, sahiplenilmeyen temel problemlerinden
biri ya da birkagini Ust yénetim ile birlikte belirliyoruz (gercek ihtiyaclarin tespiti). Departmanlarin
standart is planlarina odaklanmalarindan daha énemli olan ama gézden kagan, ihmal edilen bu
konular tekrar 6ne ¢ikartmig oluyoruz. Bu meselenin etrafina farkli departman ve is kollarindan,
farkl duizeylerden insanlar topluyoruz (cevik terminoloji ile SQUAD veya daha Ustte TRIBE
kuruyoruz). Bu insanlarin rolleri, invanlari dnemli degil. Problemi ¢ézmeye odaklanmalari yeterli.
Ancak onlara ézel yetkiler verip hizlandiracadimiz igin glivenilir ve yetenekli olmalar énemli. Elbette
dogrudan bu konunun sponsoru, destekgisi olan tepe yéneticiye baglaniyorlar; gereken onaylar
hiyerarsiyi bir nevi by-pass ederek alabilmek igin.

Tekrar vurgulamakta yarar gértiyorum ki bu roller ydntemler gevik yénetimi ugtan uca ciddi
bicimde uygulayan kurumlarda daha kuvvetli ve net. Ancak benim uygulamalarimda, burada
tanimladigim dénusturalmus, gevsetilmis sekliyle bile son derece yararl oluyor. Ekip igi iletigimi
iyilestirmek, ekibin birlikte galismasini kolaylastirmak, ortaya daha verimli sonuglarin gikmasini
saglamak ve odaklanmayi arttirmak igin ¢alisirlar. Cogu kurumda bugln insan kaynaklar yénetimi
kafasinin 2000'lerde kaldigini gérityorum. isyerinde esneklik, cesitlilik ve dahiliyet, uzaktan ya

da hibrit ¢alisma konularini giindeme almak gerekli ama yetmez. Birkag cagdas kavramin ve
uygulamanin benimsenmesi ve bugini ve gelecegi yasaklamis oldugunu dusiinen ¢ok sayida
insan kaynaklar ¢alisani taniyorum. Oysa bir zihniyet degdisimi, yepyeni bir bakis agicl, kdkten bir
degisim gerekiyor. Yonetim, ydnlendirmeye dénmeli.

Yetkinliklere farkli davranma geregi

Gunimiizde " insan Kaynaklan” yerine artik "Yetenek ve Kultar” dendigini gériiyoruz. ismin
degismesi odagdin degistiginin bir isareti. Tum ¢alisanlara degil, yeteneklere odakli bir insan bir
insan kaynaklar yénetimi yapiliyor. Gergi “"tim calisanlarimiz birer yetenektir anlayisi” da var, bu
terimin sadece sirketi ileriye tasiyan ¢alisanlar igin de kullanildidi oluyor. Her iki halde de 6zluk igleri
odakl degil; blylme, 6grenme v gelisme odakli ¢alisiyor.

Pratikte, Gcret artigi uygulamalarinda da terfi ve transferlerde de yetenekli, sirkete katkisi belirgin

ve gelecek planlarimizda olan ¢alisanlara digerlerinden farkli davranmamiz, galisanla ¢galismayani
ayirt etmemiz gereken bir ddnemdeyiz.
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Katkisi olan ile olmayani ayirt etmekte (eger kisiler arasinda dezavantaijli bir durum yoksa)
higbir etik sorunu yoktur. Calig, senin de olur! DUrUstge, cesaretle geribildirim verdigimiz zaman
digerlerinin bu is beklentilerini nasil fazlasiyla karsiladigini aktardidimiz zaman, geride kalanlarin
da hizlanabilmesi igin yonlendirmeleri, araglarn verdigimiz zaman higbir sorun olmaz. Karar ve
uygulamalarimizin arkasinda durabilmeliyiz.

Bu agikiga ragmen, sunulan imkénlara ragmen sikGyet etmeyi strdUrenlerle de, ¢éziime

degil probleme odaklananlarla da, dedikodu yapanlarla da agik ve net konusabilmek onlara
kivirmadan, saklamadan durumun ciddiyetini anlatabilmek gérevimiz. Bu ig, otomatik sistemlere
de emanet edilecek bir is degil. insan kaynaklarinin ve yéneticilerin moderasyon, fasilitasyon,
geribildirim kaslarini giiglendirmesi sart.

" Calisanlar sirketin ana hedeflerini biliyor mu? Neden ¢alistiklarini kalplerinde hissediyorlar

mi? Calisanlar ve yoneticiler nasil blytk resmin pargasi olur? Herkes ayni amaglar igin nasil
heyecanlanir? Bu hedefleri olusturma dénemini senlige ddnusturebilir miyiz? Diye distinen ¢ok az
ekip tanidim.”

insan kaynaklarindaki son 30 yili Gig ayri bélume ayiriyorum:
1. 90l yillar ve 2000'lerin basinda hélé insan kaynaklar yénetiminde polis karakolu gibi
bir tutum vardi. Talimatlar yayinlanir, prosedirlere uyum takip edilir, strekli agiklar kapatilrr,
uyumsuzluklar derhal cezalandirilirdi.

2. Ikinci 10 yilda sistemler, suregler bas taci oldu. O sistemi, bu sistemi, ise alim
degerlendirmeden, egitim - gelisime mimkin oldugunca standartlasmis, esitligin ve
objektivitenin adaleti saglamanin yollari oldugu distnilen bir dénem. Ne kadar ¢ok
prosedur, ne kadar yodun teknoloji, o kadar iyi.

3. Uclincii 10 yil ise insanin tekrar &nem kazandigi dénemler. Herkesin tek tek hatirlanmaya
basladigi standartlarin degil, farkliiklarin konuguldudu, stireglerin yeniden distnuldigu
bir dénem. Halen ikinci dénemde takil kalmis, bu faza gegememigler var tabii ki. Hatta
birinci agsamadaki sirketleri de gériyorum.

POLIS SISTEM | SUREG BEKGiSi | ZANAATKAR

Bu dénem, insan kaynaklarinin zanaatkar olmasi gereken bir ddnem. insan kaynaklar maharet
gerektiren bir is. IK'cllarin ince ince distinmesi, cok giizel uzmanlasmasi, herkesi tek tek deger
olarak gérmesi, sistem ve sureglere asik olmadan insan odakl, is odakll bakabilmesi sart.
insanlardaki istek enerjisini ortaya cikarmasi gereken, kiiltiirle baglayan bir insan kaynaklari...

Kurumu tanimlayan, ¢alisanlari birbirine badlayan, onlarin davraniglarini diizenleyen ve buginin
insan kaynaklarinda tekrar blylk énem kazanan “kiltdr” konusuna girelim o halde...

"Kultiira degistirmeye ¢aligarak kiiltiirii degistiremezsiniz. Degisen degerlere dogrudan,
cepheden bir yaklagim benimsemek zorluklarla, direngle ve gii¢lii insan duygulariyla miicadele
doludur.” Warner Burke

Kurum kUltard, kurum igi aliskanliklarin ve de@erlerin butinidne deniyor. Kurum kulttrdnin yoneticiler
dahil tim ¢aliganlarin davraniglarini yénlendirmesi gerekir.

Kaltdr, kurumun sosyal diizenidir. Tutum ve davraniglari sekillendirir. “Ne yapilir”i, “ne yapilmaz",
“ne uygundur”u, "ne degildir"i gosterir ve hissettirir. Kurum kultira ve degerleri kisisel degerlerle
ortusurse de sirketi ugurur. Sirketlerde somut olarak strateji kurgulamaya gok vakit ayrilirken
kaltdr konusunun ¢ok ihmal edilmis oldugunu gértyorum. Strateji calismalari, formel mantikli
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hedefler ve planlari beraberinde getirir. Netlik ve odaklanma saglar, somut édllerle hedeflerin
gergeklestiriimesi taglandirlir. Fakat kiltir ve de@erler igin inanglar degistirmeniz gerekir. Ortak
varsayimlar yaratilir. Konusulmayan davraniglar bakis agisi, sosyal érgutler de kiltlrin pargasidir.
Zor ve karmasik bir istir yani.

Degerler, sirketin pusulasidir. Kurum iginde davraniglara ve karar vermeye rehberlik eden ortak bir
dizi inang ve ilkeye degerler diyoruz. Bir kurum, deg@erlerini agik¢a tanimladiginda ve bunlarn dogru
ve etkili bir sekilde ¢alisanlarina aktardiginda galisanlar igin bir amag ve yén duygusu yaratmaya
yardimcl olur. Bu da daha belirli, olumlu ve tutarl bir calisma ortamini tesvik eder. Degerler ayrica
bir sirketin kimligini ve itibarini olusturmaya yardimei olur. Hatta kurumun tedarikgilerine, diger ig
ortaklarina ve musterilerine de yansir.

Bir sirketin degerleri, calisanlarinin degerleri ile 6rtlistigunde ortak bir amag dogrultusunda
calismak igin aidiyet yaratir. Genel olarak degerler, davraniglari sekillendirmeye kimlik olusturmaya,
yetenekleri gekmeye ve elde tutmaya yardimcei olduklar igin sirket kalttrinin énemli bir bilesenidir.

Degerleri sirketin tim ydnetim streclerine dahil edin. Temel yetkinlikleri kaldirmayi, yerine degerleri
koymayi dneriyorum. Tum sirket ¢calisanlarinda aradigimiz ézellikler — yani temel yetkinlikler-
aslinda bu isi yapma bigimidir, pusula olmalidir, sirketin degerleridir.

Temel yetkinlikleri kaldirmayi, yerine degerleri koymayi éneriyorum.

Aslinda yetkinliklere dayali insan kaynaklari sistemlerinin artik tarih oldugunu distntyorum.
Bilirsiniz her sey standarda otursun, dl¢ilebilir olsun, hedef verirken nasil bu hedefe ulasilabilecegini
de davranissal olarak tanimlayalim gibi nedenlerle yetkinlikler tanimlanarak tizerine IK sistemleri
kurmak gibi bir yaklagim vardir. Bu yetkinlikler de o ya da bu katalogdan, o ya da bu sirketin
tanimladigi degerleme merkezi araglarindan segilir. Cogunlukla jenerik bir listeden sirket ve
gorevler igin segimler yapillrr.

Ogrenmeye acik olma, ¢ézim odakli olma, stratejik distinme, ekip ydnetimi, iletisim becerisi,
kaynaklar etkin kullanma, sistem disiincesi, analitik distince, ekip ¢alismasi, ticari farkindalik,
musteri odakli olma, isbirligi yapabilme...

Yetkinlikler de genellikle temel, teknik/fonksiyonel, ydnetici yetkinlikleri olarak Gge ayrilir. Temel
yetkinliklerin organizasyondaki tim ¢aligsanlarin istisnasiz sahip olmalari beklenen tavir ve
davraniglar olmasi beklenir. Jenerik bir listeden se¢gmek yerine degerleri temel yetkinlikler olarak
tanimlamak daha 6zgln ve gergekgi olur.

insan kaynaklar yéneticilerinin, kurumsal ic ve dis iletisimcilerin 6ntinde, kultir ve degerler, dzellikle
de isyerinde demokrasi konusunda ¢ok blytik isler olmakla birlikte farkinda olmadan yaptiklar
hatalar da var. insan kaynaklarinin kendi yarattig sistemlere asik olmamasi, insanlari sayilar,
oranlar, prosediirler arasinda unutmamasi gerekir.

"Liderligi dikkatlice tanimlanmig niteliklerin (stratejik, analitik ve performans odakh) bir listesi
olarak sunmak artik gegerli degil. Bunun yerine gergek liderlik, diiriistgce ve bazen de eksik

bir sekilde bireylere samimiyetle yaklagmaktir. Liderler mitkkemmellik yerine 6zgiinliik igin
cabalamalidir.” Sheryl Sandberg

NASIL?

isyerinde demokrasi nasil kurulur?
Oncelikle temel felsefede anlasalim:
Kurallarla ydnetmeyin, etik kodlar ve dederlerle yénlendirin.

Kitabin ilk béliminde, ¢alisanlarn ceza kanunlari yerine bir nevi anayasaile
yoénlendirebilecegdimizden bahsettik .Her sey igin prosedurler yazip insanlari sikistirmak ve
uymayanlar cezalandirmak igin de disiplin ydonetmeligini uygulamak yerine bir etik anlayig
yerlestirmeyi, 6zgurlikleri ve sorumluluklari tanimlamayi, gergeveyi gizmeyi, dederleri de pusula
olarak vermeyi 6nerdik.

Boyle bir rehber, sirketin performansi icin de ¢ok énemlidir. Eger bir departmanda, bélgede,
subede etik sorun varsa performans duser. Diger taraftan da performans sorunu varsa ve bunu
kabul etmek veya bunu asmak igin destek yoksa o ortama etik sorunlar girer. Bu ylizden neyin
dogru ve etik oldugunu tanimlamak, aksi durumlarla nasil bag edilecegini géstermek gerekir.

Degerler ve etik pusulasini yazmak gerekir. Keske klasik olarak yaslilarin bilgeligi geng nesle
anlatarak aktarmasini sadlayabilseydik.

Esitlik Tanimini Yapin

isyerinde esitlik, calisanlarin farkliliklarina ve kisisel ézelliklerine bakilmaksizin tiim ¢alisanlara
adil ve esit muamele edilmesini ifade eder. Bu; herkesin ayni firsatlara, kaynaklara ve faydalara
erisebilmesini ve higbir sekilde ayrimciliga ugramamasini saglamak anlamina gelir.

« Demokrasi kimin igin? Esitligi tanimlayin.

+ Calisanlarin kendilerini ifade etmelerine izin verin.

* Tum iletisim kanallarini agik tutun, katiimciligr saglayin.

+ Kurallara aykir durumlarin nasil ydnetilecedini tanimlayin.
* Esitligi bozmadan ¢atismalari ¢ézin.

- Olgiin, izleyin.

+ Ana akimlagtirin.

« lyi 6rneklerinizi kamuoyu ile paylasin.

“Sirketimizde herkese esitlik ilkesiyle yaklasinz" derken, “Herkes esittir” derken herkes gibi muglak bir
ifadeyi de somutlastirarak yola gikabilirsiniz. “Sirket icindeki pozisyonundan bagimsiz olarak herkes,
insan oldugu igin degerlidir, Irk, renk, cinsiyet, din, medeni hal, cinsel ydnelim, cinsiyet kimligi, politik
gorus ya da mensubiyet, etnik kimlik, saglik durumu, ailevi sorumluluklar, sendikal etkinlik ya da
ayelik, fiziksel engellilik ya da yas gibi etkenlere dayali ayrimcilik yapilmasina izin vermeyiz” diye net
bicimde tanimlayin.

“Herkes esittir” demek yetmez. ise alma, is iliskisi stireci, Gcretlendirme, egitime katiim, terfi,
emeklilik ve tim istihdam kosullarinda firsat esitligi sunup sunmadiginizi Slgerek kontrol edin. Tabi
ki Gnvansal veya gorevsel roller nedeniyle Ucretler, kaynaklar ve yan haklar arasinda fark olabilir.
Burada bahsettigimiz esitlik, temel hak ve ézgurliklerdeki esitlik.

""Sirket icindeki pozisyonundan bagimsiz olarak herkes, insan oldugu igin degerlidir. Irk, renk,
cinsiyet, din, medeni hal, cinsel yénelim, cinsiyet kimligi, politik gériis ya da mensubiyet, etnik
kimlik, saghk durumu, ailevi sorumluluklar, sendikal etkinlik ya da lyelik, fiziksel engellilik ya da
yas gibi etkenlere dayali ayrimcilik yapilmasina izin vermeyiz."

" jyi liderlik, korkmadan sizinle ayni fikirde olmayan, farkh bakis agilarina sahip insanlarla
calisabilmeyi gerektirir.”” Doris Kearns Goodwin
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Tum calisanlarin hukuki ve etik sinirlar icerisinde; kendii fikir ve géruslerini agiklamaya, kaygi

ve sikayetlerini dile getirmeye ve soru sormaya tesvik edilmesi &nemlidir. Bu 6zgurlik ve
mekanizmalarin sirketin politika ve prosedurlerinde, ¢alisan rehber kitapgiginda veya etik kodlari
icinde tanimlanmasi gerekir.

Sirket ici iletisimin, calisanlar arasinda agik bir sekilde yapilabilmesi &nemlidir, iletisimde hiyerarsi
olmamalidir. Tim Gnvanlarin birbirleriyle agik ve direkt iletisim kurmasini tegvik etmek gerekir. Buna
engel getirenlerin de sirket etigine uygun davranmadiklarini bilmeleri gerekir, onlarin uyariimasi
sarttir.

Kurallara aykiri durumlarin nasil yénetilecegini tanimlayin!

Etik kodlari ve degerleri yazdiginiz rehberde aykiri durumlarda rahatsiz olanlarin nasil haklarini
arayacaklarini, sug¢lananlarin ise nasil kendilerini savunabileceklerini ekleyin. Calisanlarin
kendilerinden ne beklendigi konusunda net bir anlayisa sahip olmasi igin ¢alisanlara egitim vermek
onemlidir.

Yoneticilerin dogru bir calisma ortaminin saglanmasi ve ekip yonlendirilmesi gibi sorumluluklari
vardir. Bu sorumluluklan vurgulamak ve sirket ici ydnetim sisteminin kendi kendine dogru bigimde
calismasini saglamak igin calisma etigi ve sirket degerlerine uygunsuz durumlarn énce onlarin
ydnetmesini bekleriz.

Oyle bir siire¢ tanimlayin, ona uygun egitimleri verin ki sistem kendi kendine etik konularini
halletmeyi becersin. Beceremediklerini, kendini aganlari bir Uste tasisin.

« ideal akista, calisanlarn herhangi bir konuda endisesi varsa énce ilgili kisiyi uyarmasi gerekir.

+ Konu Cozilmezse ya dailgili kisiyle konusulamiyorsa dogrudan bagli oldugu ydneticiye
iletmesi gerekir.

* Yoneticiye iletmesine ragmen sonug alamiyorsa veya herhangi bir sebepten dolayi iletmekten
gekiniyorsa insan kaynaklarina iletmesini isteriz.

« insan kaynaklarina da iletiimesine ragmen sonug alinamiyorsa veya herhangi bir sebepten
dolayi insan kaynaklarina iletmekten gekiniliyorsa bir Gst merci tanimlansa iyi olur. Dederler/
Calismaiiligkileri/Etik Kurul diyebilirsiniz. Hatta iginde ¢alisanlarin oyuyla segilmis temsilcilerin
de oldug@u kurullar olabilir bunlar.

« Buralara bildirim igin bir inbar/bildirim hatti mail adresi belirleyebilirsiniz.

Surdurilebilir insan Kaynaklari

Surdurdlebilirlik buglnin is yapma kurallarindan en énemlisi. Duymayan kalmadi neredeyse.
Yasanan iklim krizi, artan dogal felaketler, gé¢ler, tikenen kaynaklar, ekonomik dalgalanmalar,
artan sosyal adaletsizlikler ve dijitallesmedeki gelismeler yasam seklimiz igin degisimi kaginiimaz
kiliyor. Dinyanin bir yilda kullaniimak tGzere sundugu dogal kaynaklarin, sekiz aydan daha kisa bir
surede tuketiliyor olmasi, yarinlarin tehlike iginde oldugunun en énemli géstergesi.

Surdurdlebilirlik; icinde bulundugumuz zamanin ekonomik ve sosyal ihtiyaglarini, ekosistem
Uzerinde olumsuz etki yaratmaksizin ve gelecek nesillerin olanaklarina zarar vermeden karsilamak
demek. Diger bir deyigle insan faaliyetlerinin dogaya verdigi zarar énleme ve dinyanin gelecedini
guivence altina alma, strdurulebilirligin temelini olusturur. Ancak konu sadece doga degil, gevresel
boyutlarinin yaninda strdurtlebilirligin ekonomik ve sosyal boyutlari var.




AILE SIRKETLERI SURDURULEBILIR Mi?

Yazan: Mazhar izmiroglu

Aile Sirketlerinin Nitelikleri

Artilan
+ Aile Bireylerinin iste Calismasi
* Calisma Ortami
+ Ailenin Prestiji
* Kurum Kultara
+ Konjonkture Uyum
* Cabuk Karar AlIma
* Finansman Olanaklarinin Genigligi
* Yeni Alanlara Girig
* Dikey Entegrasyon

Eksileri
* Nepotizm (Kayirmacilik)
+ StatUkoya Baglik
* Profesyonellerden Yeterince Yararlanamama
+ Aile ici Anlagsmazliklar
* Patronaqj
« Stratejik Yenilenmenin ihmal Edilmesi
* Devire Direng

Bir defa aile sirketleri eninde sonunda dagdilir ve yok olur fikrine katilmiyorum. Gelecek iyi
planlanabildigi takdirde basgaril olunduguna dair dinyada bir gok érnek mevcut.

Bu konudaki 6nerim, kurucu mitesebbis ya da mitesebbislerden sonra yénetimin belirlenmesi,
sirket anayasasina gére olusturulacak 3 kisilik heyete birakiimali.

Bu grup, aile tyelerinden hangisinin bu isi daha iyi yapacagina karar vermeli ve bu karara herkes
uymali. Tabiatiyla bu kisiler ydnetim deneyimi olan, para ve is pesinde kosmayan givenilir kimseler
olmali. Eger bdyle bir heyet kurulmasinda guglik ¢ekilirse, Mc.Kinsey gibi sirketlerden bu isi
yapmalari istenebilir.

Bazen is dyle bir hale gelir ki ister istemez danisman, dizeltmeye ¢elistigi aile sirketi sahipleri
ile ugragsmaktan bikar ve sonunda sunu séyler. “This family cannot run this company and this
company can not carry this family”.

Yani “Bu aile bu sirketi ydnetemez ve bu sirket de bu aileyi tasiyamaz. Bence gelinen bu noktada
yapilacak en dogru is, yol yakinken ve talip varsa o sirketi ya da sirketler gurubunu satip herkesin
kendi yoluna devam etmesi”.

Aile sirketlerinde ¢alisan profesyonellere tavsiyem, isi kendi isleri gibi sahiplenmeleri ve patrona
duymaktan hoslanacaklar seyleri degil, dogru bildikleri seyleri séylemekten cekinmemeleridir.

Cesitli Ulkelerde ¢alisanlar nezdinde yapilan anketler, aile sirketlerinin kariyeri igin hayli cazip ig
yerleri olarak géruldiguni ortaya koyuyor. Bu cazibe, kimileri igin aile mensuplarinin ¢galigsanlara
dostga davranmasindan, kimileri igin burokratik olmayan bir is ortaminin varligindan ve kimileri igin
de yukselme olanaklarinin fazla olusundan kaynaklanmaktadir.




Ancak ilerleyen yillarda sirketin biylmesi sonucu istihdam profilinin dnemli dlgtide degisime
ugradid, gesitlenen is gereklerinin basta kurucu olmak Gzere aile fertlerinin bilgi dizeyi, yetenek
ve uzmanlik kapasitelerini asmaya basladidi bir noktada dig katki bir gereklilik arz edecek ve
profesyoneller isin gelisimi ve saglikli ydnetimi agisindan bir deger olarak gorulecektir. Bu, aile
isinde profesyonellesmeye dogru atilan énemli bir adimdir.

BEKLENTILER/REZERVLER

Kariyerlerini aile sirketlerinde stirdirmeyi hedefleyen profesyonellerin, is sahibi ailenin kendilerinden
birgok beklentileri olacaginin, ancak buna karsilik bazi rezervlerinin bulunacaginin farkinda olmalari
gerekiyor.

Ailelerin Beklentileri
+ Oncelikle belirtiimeli ki, ailenin is icin haiz oldugu dnemin bilincinde olmalar, ailenin is kGltarind
desteklemeleri ve personele bu konuda 6rnek teskil etmeleri, is sahibi ailelerin
profesyonellerden temel bir beklentisidir.

+ Aileye karsi bagliliklar, isi sahiplenmeleri, ailenin ve isin ¢ikarlarini kollama ve korumalari aileler
acgisindan vazgecilmezleri teskil eder.

» Uzmani olduklari alanlar basta olmak tzere geng aile mensuplarina kendilerini geligtirmeleri ve
liderlik rollerine hazirlanmalarinda yardimci olmalari beklenir.

+ Isin yénetiminin gelecek nesillere devri siirecine destek olmalari ve bu anlamda aileye gerekli
durumlarda yol géstermeleri, diger 6nemli beklentiler arasindadir.
Bu beklentilerin karsilanabilmesi hi¢ kuskusuz, 6zellikle Ust diizey yénetiminde gérev alacak
profesyonellerin yogun ¢caba gdstermelerini ve 6zel vasiflara haiz olmalarini gerektiriyor.

Ailelerin Gekinceleri

Her ne kadar son zamanlarda olumlu bir yaklasim gézlense de gergek sudur ki, sirket yonetiminin
Ust kademelerinde profesyonellere gérev verilmesine aile mensuplarinca oldukga ihtiyatla
bakilmaktadir.

Peki, onlara karsi gésterilen bu gekincenin sebepleri neler olabilir?

+ Sergilenebilen bu nitelikteki bir yaklagimin en basta gelen nedenlerinden birisi, sirket igin ciddi
bir maliyet unsuru teskil edecekleri yolundaki yaygin kanaattir. ilk bakista makul bir sav gibi
gorulse de, vasifli profesyonellerden yararlanmayi kisitlayan bu nitelikteki bir yaklagimin,
sirketin gelisimini agisindan bir risk teskil edecedi belirtiimeli,

* Yetkin profesyonellere karsi mesafeli durusun bir baska nedeni, aile tyelerinin elestirileceklerine
ve baski altinda birakilabileceklerine déniik olan endiseleridir. Aslinda, ailede bu tarz bir
dustincenin hakim olmasi, otoriteyi sorgulamayacak ve “evet efendim”ci olanlarin tercih
edilmesi gibi hatall bir istihdam politikasi anlayisinin benimsenmesine de yol agabiliyor,

+ Aile bireyleri kadar 6zverili ve verimli calismayacaklar yaninda kendilerini ise geregdince
hasretmeyecekleri,

+ Aileye sadakat gostermeyecekleri, yeterince glivenilemeyecekleri, aile deder ve kiltirini
erozyona ugratabilecekleri,

« Isin pratiklerine aile bireyleri kadar vakif olamayacaklari, hayli yaygin olan bir endise kaynadi
teskil ediyor.
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Eger bir ortamda higbir miizakere ya da tartisma yasanmiyorsa, esas o zaman endise edilmesi
gereken bir durum var demektir. Zira sorunlar blyuk bir olasilikla hasiralti edilmekte ve ortalik bu
ylzden gullik gulistanlk gérilmektedir.

Unlii bir ydnetim gurusunun, is yasaminda belirli bir zaman dilimi icinde herhangi bir sorun
yasanmadiginda, durumda bir terslik aranmall’ deyisi, bu gergegi ifade ediyor.

idealﬂbir profesyonel bence su vasiflara haiz olmali;
* Oncelikle insana, doJaya ve Ulkeye, en az bizler kadar asik olmak,

+ DUrUstlik, hic sdylemeye gerek yok, zaten her kiside olmazsa olmaz énemli bir kriterdir,
« Akill olmak,

+ Farkindalig dolayisiyla 6zglvene ve tutarli bir kisilige haiz olmak, toplumsal gelisimi
onemseme, agik fikirlilik ve iletisimi her sartta ydnetebilme becerisine sahiplik,

+ Kurumsal olarak 5 temel yetkinlige haiz olmak; Analitik distinme, Takim ¢alismasi,
Organizasyon ve pléanlama, lletisim ve Muasteri odaklilik,

+ Kisisel saghgini ve gelisimini Snemsemek; okumak, spor yapmak ve sigara kullanmamak.

Aile Sirketlerinde gérev yapan profesyoneller genelde su hatalan yapiyorlar;
* Daha 6nceki deneyim ve kulturlerine asin bagli olmalari halinde, yeni dil ve kiltire adapte
olamayabiliyorlar,

* “Ben bilirim” veya “hem ige ve hem kazanca ortagim” hastaligina yakalanmig olabiliyorlar.
Isin en baginda ihtiyaglarini ve sartlarini onlar da iyi tanimlamali. Aksi takdirde uyumsuzluklar
yasanabiliyor,

« {lk tanisma ve mulakatlarda, sahip olduklar gercek yetenek ve yetkinliklerini agiklikla ifade
etmek yerine, yaniltici bilgi verme gibi olumsuz bir tutum iginde olabiliyorlar,

* Kisisel sorunlarini ise yansitabiliyorlar.

Sirket operasyonlarina iligkin konularda olumlu ve olumsuz gelismeleri aninda profesyonellerle
birlikte irdelemek gerekir. Olumlulan tim sirketle birlikte topluca paylasmak, personeli motive
eder. Ters giden bir seyler oldugunda sorumlulari ile gérismek ve gerekli ikazlarn yapmak suretiyle
hatalarin tekrarlanmasini énlemek énemlidir.

Hatalardan dersler gikartmak esastir. Ancak bu tarz bir dederlendirme, kapilar kapaliyken
yapiimalidir.

Profesyonellerle isbirliginin gelistirilebilmesi ve onlardan en iyi sekilde yararlanilabilmesi agisindan,
gunimuzun yaklasik 8 saatini birlikte gegirdigimiz ve pek ¢ok ortak hedefe omuz omuza
kostugumuz dusunulirse, onlar ve sdylemek istediklerini dnce ¢ok iyi dinlemeli ve anlamaliyiz ki,
sonra kendi dustincelerimizi aktarip, ortak akilla en iyiye ulasabilecek yolu bulalim.

Girisimciler bazen "hep en iyi ben bilirim”, bazen de “"kazancin hepsi benim” hastaligina
yakalanabiliyorlar.Profesyonellerle "kazan, kazan” prensibinin kaideleri en bastan iyi bir sekilde
tanimlanmali ki, hedefe yolculuk uzun soluklu olsun. lyi ve basarili bir profesyonel, aile sirketlerinde
Yonetim Kurulu Uyesi ve hatta hissedar bile olabilir.

Ulkemizde her ne kadar aile sirketlerinin, aile mensubu olmayan profesyonel bir kisi tarafindan
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yonetilmesi genelde pek kabul edilmiyorsa ve Ust kademe yénetiminde éncelikle aile mensuplarinin
gorev almalar ydéninde genelde hékim bir anlayis ve beklenti varsa da, Ust diizey profesyonellerle
calismanin sirketler igin gergek bir avantaj teskil ettigi yolundaki gérisin hayli yaygin oldugu da
sdylenebilir. Bu durum, profesyonellesme olgusu agisindan iyi bir haber olarak degerlendiriimeli.
Ulkemizde ve diinya genelinde aile sirketleri, calismak icin hayli cazip ve hatta ideal ortamlar
olarak nitelendiriimektedir. Bu ortak gorisiin basta gelen sebepleri ne olabilir?

Bircoklari igin aile sirketlerinin cazibesi, birokratik olmayan bir is ortaminin varligindan kaynaklanir.
Ayricq, is yerinde personele diger bazi kurumlara kiyasla - érnegin kamu kuruluslari-daha

dostca bir tutum sergilenmesi ve sicak bir galisma ikliminin mevcut olusu da kararlarinda etkili
oluyor. is sahibi ailenin sahip oldugu degderlere ve kilturiine karsi duyulan hayranlik ve ailenin
toplumsal popularitesinin de bu isyerlerinin cazibesini arttiran diger 6nemli faktorler arasinda
oldugu sdylenebilir. Ayrica belirtmek gerekir ki, herkesin mutlaka CEO olma gibi bir saplantisi
bulunmayabilir. Maroken koltuga ve onun temsil ettidi glice yakin olmak, bazen oturmaya tercih
edilebiliyor.

PROFESYONELLERIN YAKLASIMLARI

Her ne kadar ¢alismak igin dncelikli tercihleri arasinda olsa da, aile sirketlerinde gérev yapacak Ust
dizey profesyonel yoneticilerin isten gesitli beklentileri yaninda bazi endigelerinin bulundugu bir
gergektir ve bunu da dogal karsilamak gerekir. Bunlari sirasiyla inceleyelim.

Beklentileri
« Sirkette kendilerine karsi hakga davranilmasi, dnde gelen bir beklentileridir,

* Maas 6demeleri basta olmak Uzere, terfi ve édullendirmelerde ise katkilarina paralel bir pay
alabilmeyi Umit ederler,

+ Kendilerine glivenilmesi, olmazsa olmaz niteli§indedir,

+ Aile isine katkida bulunabilmek baglaminda kendilerine séz hakki verilmesine, gérislerinin
dinlenmesine ve 6nerilerinin dederlendiriimesine énem verirler,

+ Kendileriyle bilgi paylagimini bekler, iletisim kanallarinin strekli agik olmasini isterler,
+ Sirketin organizasyonu kapsaminda kariyer yollarinin net olmasini, kendilerine yetki
devredilmesini, kapasite ve potansiyelleri ile uyumlu gérev ve sorumluluk verilerek kendilerine

yukselme olanagdi saglanmasini beklerler, kararlarin alinma sirecine katilim onlar ig¢in dnemlidir,

+ Sirkete katkilarinin farkinda olunmasi ve sirketin basarisindaki rollerinin takdir edilmesi
motivasyonlarinda blyik énem tasir,

+ Sirkette huzurlu bir galigma ortaminin varlidi, katkilarinin diizeyini ylkseltecek bir faktordar.
Zihinlerini kurcalayan soru igsaretleri de bir hayli fazladir.
* Her kafadan ayri sesin ¢iktigi, cok basliidgin mevcut oldudu ve aile Gyelerinin strekli gatisma

icinde bulunduklar bir ig yerinde ¢alismak acaba nasil bir sey?

+ Kendilerinden aile arasinda ¢ikacak ¢atismalar ¢dzmeleri, hakemlik yapmalari ve bunun da
otesinde taraf tutmalari istenecek mi?

* Rakiplere kiyasla farklilik yaratmaya ve rekabette 6ne gegmeye yonelik olarak ileri sirecekleri
gorus ve Onerilerine kulak verilecek mi
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* Mesleki bilgi ve tecribe agisindan yeterli olmamasina ragmen sirf ailenin bir mensubu olmasi
dolayisiyla amiri konumuna getirilen, ya da dedigi dedik baskin bir Uste tabi olarak ¢alisma
olasih@i uykularini kaginyor. Ekibinde giin boyu asti konumunda galisan ancak ayni zamanda
sirkette Yonetim Kurulu Gyesi olan bir aile mensubuna aksam kurul toplantisinda hesap vermek
durumunda kalan digsal midirin haline ne demeli?

+ Sirketin zaman iginde degisime ve yenilige kapanmasinin piyasadaki rekabet giclinin
zayiflamasina neden olacag bilinen bir gercektir. ilerleme ve kisisel refahlarini arttirabilme
olanaklarini azaltacak bdyle bir durumun ortaya gikma ihtimali onlar igin ayri bir kaygi faktord
teskil ediyor.

YARARLARININ FARKINDA OLMA

Yetenekli Ust diizey profesyonel yéneticilere sahip olmak, is sahibi aileye bir 6zgtiven duygusu verir.
Zira zorlu piyasa kosullarina meydan okuyuslarinda yalniz olmadiklarini bileceklerdir. lyi secilerek
iyi yonetilebildikleri takdirde, aile isinin gelisimi ve gliglenmesi agisindan son derecede degerli
katkilarda bulunabilirler.

Dolayisiyla bir lider ise, onlarin yararlarinin farkinda olmakla baglamal.
BASLICA YARARLARI

* Degisimin Yonetimi

* Farkh Vasiflar

+ Dustince ve vizyon farkliig

* Delege Etme

is basindaki liderler, hemen her turl isi kendileri yapmaya, her sorunu kendileri halletmeye egilimli
olabiliyorlar. Esasen, girisimci sifatiyla, hata yapma 6zgurliigune ve ayricalidina da fazlasiyla
sahiptirler. Halbuki planladiklari her seyi yapmalarina imkén olmadidi gibi, bu yogun ¢abanin
gerektirecedi zaman tahsisi, onlari sirketin gelecedi agisindan kritik Snem tasiyan stratejik
dustinmekten ve yeni fikirler olusturmaktan mahrum kilar. iste bu noktada sirketin gelisimini
engelleyecek bir tuzaga distlmuis bulunulmaktadir.

Artik ginumuizde basaril lider, igleri bizzat Gstlenen dedil ama yetkin kisilerden olusan bir ekip
kurmak suratiyle islerin geregince iyi yapilmasini saglayacak ortami yaratabilen kisi olarak
tanimlaniyor. Profesyonellerin aile isine katkilari da tam da bu noktada devreye girmektedir.

* Kogluk )
* Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligi

GUnUmuzde, basarili aile sirketlerinin Yonetim Kurullarinda sirket disindan kalifiye profesyonel
yOneticilere yer veriliyor. Kurumsal yénetim konsepti agisindan son derecede énem tasiyan
badimsiz Yonetim Kurulu Gyeleri, aile ve igle ¢ikar iliskisi olmayan, sirketin ana tedarikgileri ya
da musterileri arasinda bulunmayan veya bu kuruluslarda galismayan ancak sektéri yakindan
taniyan, genis iliski agina haiz ve vizyon sahibi kisiler arasindan ézenle segilmeli.

Yabanci ulkelerdeki érnekleri dikkate alindiginda, qile isine en fazla yararli olan bagimsiz Gyelerin,
baska kuruluslarin CEO’larn olduklarini belirtmek yerinde bir tespittir. Kendilerine atfedilen degerle
uyumlu bir karsilik 8denmesinin dnem tasiyacagi da belirtiimeli. Yonetim Kurullar blinyesinde yer
verilen birgok badimsiz tye, kendileri agisindan esas mutluluk kaynagdinin, bilgi ve tecribelerini aile
ile paylasmak oldugunu da agik kalplilikle dile getiriyorlar. Bu, kendileri igin oldugu kadar, katkida
bulunduklarn aile agisindan da son derecede olumlu bir bakis agisidir.

is konusunda yatkinliklar ve yénetim yaninda, aileye olan bagliliklar, badimsiz tyeler agisindan
onemli bir gerekliliktir.
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AILE SIRKETLERINDE BAGIMSIZ YONETIM KURULU
UYELIGI
MY EXECUTIVE

Sirdiriilebilir bagsan

Aile Anayasasi bir aile sirketinin nesiller boyu devamliligi ve surdarilebilir basarisi igin dnemli
adimlardan biri. Bu anayasa, sirketin isleyisinin ve ailelerin misyonunun gelecek nesle diizgiin

bir sekilde aktarilabilmesi ve belirli kurallarla birlikte emanet edilmesi amaciyla hazirlaniyor.

Aile sirketlerinin nesilden nesle aktariminin saglanabilmesi, firmanin ayni gigle yoluna devam
edebilmesi ve karlihgin artis gdsterebilmesi igin atilacakken énemli adimlardan biri, kurumsallagsma.
Kurumsal yénetimin anlayisina sahip olmak sirketlerin kurumsal varlik ve itibarlarinin
surdurudlebilirligi agisindan buyik 6nem tasiyor.

Rekabet hem ulusal hem de uluslararasi pazarda gittikge artiyor. Oniimiizdeki yillarda rekabet
baskisi daha da artacak. Tum sirketler gibi aile sirketleri de ydnetim yapisini ve is modellerini bu
rekabet ortamiyla basa ¢ikabilmek igin en iyi uluslararasi uygulamalarla uyumlu hale getirmeli.

Her aile sirketinin is modeli, aile i¢i duygusal faktérlerden de etkilenen kendine has dinamikleri

farkl oldudu icin, izlenecek kurumsal déntistim plani firmaya 6zgii olmal. isletmeler, kurumsallasma
surecinde kendi kurum kultiriine uygun ve daha énce benzer dénisim sireglerini basariyla
tamamlamig uzmanlarla galismal.

Rekabetin kurallarn yenide yaziliyor

Degisimin yeni boyut kazandigi ve belki de insanlik tarihinin en hizli dénisimint yasadidr bir
surecin igindeyiz. Musterinin ihtiyag tanimlan degisiyor, Gretim suregleri dijitallesiyor, makineler
birbirleriyle iletisime gegiyor ve kisisellestirilmis hizmetler ortaya ¢ikiyor. Rekabetin kurallarini
yeniden yazan bu sireg, is diinyasindaki tim aktoérlerin de faaliyet gosterdikleri pazar
dinamiklerine daha hizli ve proaktif bigimde yanit vermesi ihtiyacini doduruyor. Yeni durumlara
hizlica adapte olabilme gerekliligi ve riskleri doJru yénetebilme yetisine sahip olma kabiliyeti de
on plana gikiyor. Burada yénetim kurullarina blyik goérevier dusiyor. Bu nedenle sirketlerin yonetim
kurullarini olustururken; kurumun gevre, calisanlar ve en énemlisi toplum Gzerinde yarattidi etkiyi
degerlendirecek yetkinlikte olmasina dikkat etmesi gerekiyor. Bir sirketin basarili olabilmesi igin
hem ydnetim kurulu hem de Ust yénetim; sirketin stratejisi, hedefleri ve amaglaryla ilgili ortak bir
goruse sahip olmali. Bu da ¢alisma gergevesinin agik sekilde belirlenmesiyle olusturulabilir. Yonetim
kurullan artik stratejik alternatifler Gzerinde disinmek, ydnetimi daha yakindan izlemek, riskle ilgili
bilgileri iyilestirmek ve risk gdzetimine iliskin sorumluluklan yeniden dederlendirmek suretiyle oyuna
giderek daha fazla déhil olmaya bagladi.

Onemli olan galiskan tiyeler

Yénetim kurullarinin giindemi dnceden belirlenmeli, toplantilarda gtindemle sinirli kalinmali (aktuel
konular ve memleket meselelerine girilmemeli), mutlaka konsensus ile karar alinmali ve aksi
durumda bir gikar yolunun aranacagdi ek toplantilar yapilmali.

Biz aile iligkilerini olmasi gerektigi gibi yasiyoruz. Ama ise gelince; patronumuz isin geredi neyse
odur. Yol gésteren isin geregidir. Yapilacak olan profesyonellerin kurumsal yénetim ilkelerine gére
sirketi ydonetmesidir. Aile tyeleri de yonetici ise, profesyonel yénetim ekibine dahil olur. Hissedarsa
genel kurulda yer alir, segilirse ydnetim kuruluna girer. Béyle davraninca kurumsallasildid igin bir
yasaya ihtiyag kalmaz. Aile anayasasi kurumsallagsmayan sirketlerin, kurumsallagsma igi medet
umduklari bir arag ama dyle kurumsallasmak pek mimkin degil. Bagimsiz Uye, kurumsallastirici bir
unsur mu yoksa kurumsallasinca mi bagimsiz Gye, yonetim kurulunda yer alir? Orasini iyi disiinmek
gerekir.

“isleri dogru, yetenekli insanlara teslim edin ve siz olmadan da yapilabilir hale getirin.”
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Organizasyonunuzda CTO veya CDO istihdam ediyorsaniz, bu degisikliklere uyum saglamak
onlarin gérevidir. Yonetim kuruluna ihtiyaglar sunarlar, yénetim kurulu da gerekli tahsisi yapar.
Sunu ozellikle sdylemek isterim ki; artik teknoloji departmanlari sadece alt yapidan sorumlu,
teknik ihaleler hazirlayan, bozulan bilgisayarlar tamir edilen bdlim degil, isin gereklerine

ve fonksiyonlarina gore sirket teknolojilerini gelecek daha gelmeden disitnup hazirlayan
departmanlar olmali. Ben bizim dlgegimizdeki yapilarda, teknolojinin genglerin isi olduguna ve
bu sekilde hakimiyet saglayacaklarina ya da sirketin teknolojik hékimiyetinin onlarla
saglanacagina inanmiyorum. Gengler, zaten kusaklar geredi teknolojinin yerlileri. interneti
kullanma ve bilgiye ulasma bigimlerini ¢cok begeniyorum. Bilgiyi Google'a, ‘nasil’ ini da Youtube'a
yazip dgreniyorlar. Hirslilar, rekabetciler, bir seyleri degistirip kazanmak istiyorlar. Onyargili da
degiller. Bu 6zellikler, onlar farklilastiriyor. Bu nedenle de eder aqile igletmeleri, teknolojideki
gelismelere uyum saglamakta génilsizse; gengler, hirslarini, degisime adanmisliklarini kullanip
degisim icin 6ncllik yapabilirler.

Diger sirketlere tavsiyem; énce kurumsallasin ve igleri dogru, yetenekli insanlara teslim ederek, isi
siz olmadan yapilabilir hale getirin. Aile Gyelerinden biri profesyonel olarak st yonetime gelecekse,
6dlnsuz olarak ayni stireglerden o da gegmeli. Daima uzun vadeli géris ve planiniz olmal ama
kisa vadede de B planiniz bir kenarda durmaili.

Bir yandan teknoloji ve dijitallesmenin yardimiyla artan zamansiz ve mekénsiz ¢alisma ortami,
yaplyl dénustlrirken bir yandan da gevik ve yalin galisma modelleri hayatimiza girdi.

"Yénetim kurulunun, kendi performansini diizenli olarak élgmesi saglanmal”

Yénetim kurulu bagkani ve Uyelerine diisen en énemli gorev; sirketim tim organlarinda oldugdu gibi
yénetim kurulu ve komitelerin galismalarinin da aksatiimadan devamini saglamak. Yénetim kurulu,
sirketin beyin fonksiyonudur. Beyni ¢alismayan bir yapinin diger organlarinin basariya esgidim
icinde hareketi beklenemez.

Uyum ve seffaflik sart

Dontsim dénemleri genelde sancili geger. Sirketin teknolojik altyapisi, is stregleri, kurumsal
kdltdra ve sahip oldugu insan kaynagi birbirleriyle uyumlu olmali. Yénetim kurullar bu déntgime
onciluk ederken herhangi bir bahanenin arkasina siginmadan seffafliga dikkat ederek goérevini
yapmali. Bagimsiz yénetim kurulu Gyelerinin dnemi burada ortaya gikiyor. Sirketin ana hissedarlari
ve sirketle dogrudan baglantisi olmayan bagimsiz tyeler, ydnetisim ilkeleri gergevesinde; dncelikle
yénetiminde bulundudu sirket olmak Uzere, azinlik pay sahipleri ve diger paydaslarin hak ve
menfaatlerini esit dizeyde korumakla ylikimli. Kurumsal yénetisim ilkelerin gonual vermis bir kisi
olarak tavsiyem; konunun ruhunun dogru anlasilmasi. Yénetim kurullarinda kurullarin da bagimsiz
Uye gorevlendiriimesi, yalnizca sekil sartini yerine getirmek amaciyla olmamali. Aday belirleme
komitesini dogru isletip dogru adaylarin tespiti ve genel kurulun onayina sunulmasi biyik énem
tasiyor.

Kultar, stratejiyi kahvalti niyetine yer

Sirketlerde dénitisUmi engelleyen en belirgin konu, sirket kaltiradur. Peter Drucker'a atfedilen bir
s6zl paylasmak isterim: “Kultur. Stratejiyi kahvalti niyetine yer."” Sirada ne var? Mevcut kaltirin
disindan gelen badimsiz yonetim kurulu Gyesinden, bu alanda yararlanmak gerekir. Déntgimin
onundeki diger engeller ise, yetersiz teknolojik altyapi, silolara ayrilmis yénetim anlayisi, sirket

ici eksik iletisim olarak siralanabilir. Ozenle secilmis, gerekli yetkinlik ve deneyimi binyesinde
barindiran badimsiz yénetim kurulu tyelerinin varli§i bu alanda énemli katki saglar.

Kurumsal yénetisimin ruhunu anlamak esas olmali. Dogru bir yonetim kurulu olusturur, ydnetim
kurulunun ciddiyetle ¢calismasini saglar, 6zenle segilmis badimsiz Gyelere yénetim kurulunda yer
acgar, yénetim kurulunda olusan ortak akla deger verir ve yénetim kurulunun performans Slgiminu
yaparsiniz; hayatina basariyla devam eden, ¢agdi yakalayip ileriye giden ve paydasglarina deder
yaratan bir sirkete sahip olursunuz.
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Birden cok yetkinlige sahip sirketler
Onceden ¢ok daha statik olan ticaret dahi, artik Gretme-alma-satmanin étesine gegti. Gun iginde

bile konjonkturlerin dedistigine sahit oluyoruz. Bu trend azalmayacagdi gibi aksine artacak ve her
gegen giin daha kompleks yapilar igerisinde is yapmaya baslayacagiz.

Bu surecte de 6zellikle aile sirketlerinin is yapma modellerini daha hizl gelistirmeleri gerekiyor.
Ornegin, diinya genelinde tedarik zincirinde yasanan kriz nedeniyle yeni tlkeler, yeni oyuncular 6n
plana ¢ikacak. Eger bir sirket global arenada da séz sahibi olmak istiyorsa, bu boyutta is yapma
yetkinliklerini arttirmali. Bunun icin de yapisal gelismelere, konulara daha sistemsel yaklagsmaya
ihtiyag var. Calisanlarla iliskilere baktigimizda ise, yakin zamanda daha da 6n plana gikacak is
modellerine uygun altyapilarin kurumasi, sirketler icin artik bir zorunluluk. Oniimiizdeki dénemde
yari zamanl ¢alismanin ¢ok daha fazla 6n plana ¢ikacagdini distintyorum. Bir kisi, artik tek yere
bagli olmayacak, birkag yerde birden ¢alisabilecek. Dolayisiyla hem ¢alisanlarin hem de sirketlerin
birden fazla yetkinlige sahip olacagi bir diinyaya dodru gidiyoruz. Artik herkes iyi bir Uretici ve iyi bir
satis¢i olmali, mutlaka teknolojiden anlamal.

isletme kérlugu

Klasik is yapma sekilleri, sektérlerden badimsiz olarak her sirket icin artik geride kaliyor. Bazi
sirketlerde daha az, bazilarinda daha ¢ok degisiklik olacak ama bu dénistim muhakkak
yasanacak. Bu noktada sirket kultarina, bakis agisini yeniden ele almak gerekiyor. Ancak klasik
is yapma sekillerine alisan zihniyetlerle bir yapiyi yeniden insa etmek kolay degil. iste bu noktada,
yénetim kurulu kompozisyonu blytk énem tagiyor.

Bagimsiz yonetim kurulu tyeleri, dogru segildikleri takdirde bu stirece ¢ok ciddi katki saglayabilir.
Dogru segimden kastim; adayin egditiminin, tecrlibesinin, bilgi birikiminin géz éniinde
bulundurulmasi. Es, dost veya eski bir calisgan bagimsiz yénetim kurulu Gyesi olmamal. Kriterleri
karsiliyorsa olabilir elbette ancak éncelikli tercih, yonetim kurulunda tamamen disaridan gdzlerin
yer almasi. ClnkU 6zellikle aileyi temsil eden yénetim kurulu Gyelerinde, bir miiddet sonra igletme
korligu olusabiliyor. Iste bu tyeleri sorgulayabilecek, bu islerin dinyadaki ve tlkemizdeki iyi
orneklerini aktarabilecek, sirkete uyarlamasinda katki sunabilecek bagimsiz Gyelere inhtiyag var.
Bu Uyeler secilirken sirketin ihtiyaglar ve ilerleme hedefi de muhakkak géz éniinde bulundurulmali.
Ornegin, sirket icin finansmana erisim kritik bir konuysa, finans konusunda uzman bir bagimsiz
yonetim kurulu Gyesi blyUk katki sadlayacaktir. Strateji, uluslararasi blylme, risk yonetimi, kontrol,
denetim de son derece kritik ve ihtiyag¢ duyuldugu takdirde bagimsiz yénetim kurulu Gyeleriyle
desteklenmesi gereken alanlar.

Uzun vadeli planlar sart

Stratejik plan olusturma bir sirketin strdurdlebilirligi icin blylk énem tasiyor ancak 6zellikle
pandemi gibi zorlu kriz dénemlerinde pek ¢ok sirket hayatta kalma kaygisi yasiyor, kisa vadeli
sorunlarla bodusuyor. Bu miicadele igin de uzun vadeli plan yapmaya odaklanamiyorlar. Oysa
bunu dengelemek ¢cok dnemli ¢lnku sirketlerin hayatta kalmasini sadlayacak olan, orta ve uzun
vadeli planlardir.

Surdurdlebilirligi icsellestiren sirketler, operasyonlarini daha verimli ve direngli kiliyor. Ayrica
yatinmcilar, sorumlu sirketlerin daha az riskle ve daha iyi bir performansla, yonetildigini goriyor.

Ve unutmayalim ki, artik tim dunya, sirketleri izliyor. Msteriler, tuketiciler, calisanlar ve geng nesil;
sirketlerimizi diinyanin karsi karsiya kaldigi sorunlarin ¢ézimlerinin birer pargasi olarak gérmek
istiyor ya da en azidan sorunun bir pargasi olarak gérmek istemiyor. Kisacasi, strdirilebilirligi 6n
plana ¢ikaran ve samimi sekilde hayata gegiren sirketlerin hem ekonomik ve finansal verimliliklerine
hem de itibarlarina katki saglayacagini disiniyorum.

Surdurilebilir kurumsal yénetim

Her sey gibi kurumsal ydnetim kavrami da degisiyor ve gelisiyor. Diinya genelinde baktigimizda,
ozellikle son yillarda kurumsal ydnetimin tek basina konusulmadigina sahit oluyoruz. Artik diinya,
sUrdurulebilir kurumsal ydnetimden bahsediyor. Strdirilebilir kurumsal ydnetimi, temel olarak CSY
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olarak bilinen gevresel, sosyal ve kurumsal ydnetim uygulamalarinin sirket faaliyetlerine ve karar
mekanizmalarina uyarlanmasi olarak tanimlayabiliriz. Cevresel baglhidinin altinda iklim degisikligi,
biyogesitlilik, karbon emisyonu ve yesil mutabakat gibi konular yer aliyor. Sosyal bashiginin altinda
insan haklari, calisma kosullari, uygun yasta isci calistinimasi ve cinsiyet esitliligi bulunuyor. Kurumsa
yonetim bash@inin altinda ise, yénetim kurulu kalitesinden ve gesitliliginden, Ust ydnetim ile yonetim
kurulu arasindaki iligkinin diizenlenmesinden ve azinlik haklarinin gézetilmesinden bahsediliyor.
Burada amag, sirketlere uzun vadeli deger yaratmak ve olasi risklerin yénetilmesini saglamak. Bazi
sektorlerde yillardir var olan bu kontrol noktalari, artik ttim is dlinyasina yayiliyor.

'‘Ortak akla’ giiven 6nemli

Kurumsal ydnetim, sirketleri riske karsi koruyan, beklenmedik gelismelere karsi esneklik, geviklik ve
dayanikhilik kazandiran mekanizmalar éneriyor.

Surekli degisimin hakim oldugu mevcut ortamda, sosyoekonomik yapida ve igsletmelerde, sirketlerin
basaril kararlar alma kapasitesi ve bunun sonucunda kiresel piyasada rekabetgi olabilmeleri,
buylk él¢tide kurumsal yénetime dayaniyor. Ayrica kurumsal yénetim, calisanlar ve hissedarlar
arasindaki amag birligi, sirket degerinin artisi, finansmana ulasim ve krizleri atlatma becerisi, yani
aslinda sirketlerin gok daha uzun édmurlt olabilmeleri, rekabet edebilirlikleri igin dGnemli.

Her kriz, sirketler icin beraberinde buyk firsatlar da getiriyor. Yonetimsel bir gergeve gizerek
kararlan olabildigince calisanlara birakan, bdylece musteriyi merkeze alarak organizasyondaki
kolektif kapasiteden en Ust dizeyde istifade eden ve degdisime en hizli tepki verebilen sirketler, bu
krizden daha da giglenerek ¢ikabilir.

Sonug olarak, ceviklik Gzerine kurulu bir is stratejisine sahip, ortak akl yénetebilen, kaynaklarini
dogru planlayabilen, teknoloji ve insani esit derecede géz éniinde tutan kurumsal yapilar, bu
dénemi daha az hasarla atlatacak.

Aile sirketlerinin karsilastiklari zorluklarin cogunun kaynag, stratejik planlama ve objektif karar
alabilme eksikligi. Sirketlerin ve ailelerin blytk cogunlugu gunlik iglere yogunlagsmaktan, uzun
vadeli planlamayi ihmal ediyor. Orta vadeli strateji eksikligi dnemli bir risk ve tim sirketlerin, kiresel
bir egilim olarak artan degisim hiziyla karsi karsiya olduklar distnulirse, risk gittikge blyuyor. Uzun
sureli basari igin ailenin ve sirketlerin kurumsallasmasi sart. Ailenin kurumsallagsmasi, uzun vadede
varhi@ini sirdirmek ve basarill olmak isteyen sirketler igin kilit Snem tasiyor. Stratejik planlamada
benimsenmesi gereken dogru yaklasim, CEO'nun sorumluluk sahibi oldugu fakat kuruldan mimkin
olan en fazla tavsiyeyi aldidi ve durumun tekrarlandidi bir stireg. Yonetim kurullar ve strateji séz
konusu oldugunda akla gelebilecek en mikemmel kombinasyon, degerli dnerilerde bulunan bir
kurul ve onunla birlikte ¢aligan bir CEO'dur.

Surdurulebilir bagan igin dikkat edilmesi gereken 5 boyut

Aile sirketlerine, bu tur gelismelere cevap verirken, faaliyetlerinin 5 boyutunu iyi bir sekilde ve es
zamanli olarak yénetmelerini dneriyoruz. Aile igindeki uyumlu iliskiler ve sirketin kurumsal amacinin
tm Gyeler tarafindan benimsenmesi, bu boyutlarin birincisi olarak éne cikiyor. ikinci boyutta da
hem blyldme icin gerekli sermayeyi saglayan hem de ailenin, isin dnemli kisimlarini kontrol etmesini
mUmkan kilan bir sahiplik yapisi bulunuyor. Sirketin gt¢li kurumsal yénetimi ve dinamik bir is
portféyl Gglncy, aile servetinin profesyonel ydnetimi de dérdinci boyutu olusturuyor. Son olarak
besinci boyutta da aile dederlerinin, tim paydaslara tanitimasina ve nesiller boyunca kapsam
alaninin genigletilerek devam ettirilmesine zemin hazirlayan vakiflarin olusturulmasi yer aliyor.

Her biri blylk énem tasiyan bu 5 boyuttan, ézellikle GglincUst olan kurumsal ydnetimi detayli
sekilde ele aldigimizda, gligli yénetim kurullarinin aile sirketlerinin strdtrdlebilir basarisindaki
belirleyici roli daha iyi gériniyor. Yonetim kurulunda, ailenin sahip oldugu bilgi ve yeteneklerin,
nitelikli profesyonel yéneticilerin sunacagdi taze stratejik bakis acilaryla tamamlanmasi buytk
dnem tastyor. Ornegin, arastirmalarimizda yakindan inceledigimiz basarili bir aile sirketinin;
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yonetim kurulundaki koltuklarin badimsiz tye olarak bulunmasini bir kural olarak uyguladigini
yarisinda, aileden en az U¢ kat daha blyuk isletmeleri yéneten CEOQ'larin gériyoruz. Yonetim
kurulu yapisina ve yeni tye kabullne iligkin her sirketin farkl gérusleri ve kriterleri olabilir. Bigimsel
mekanizmalar farkli olsa da burada en énemli sey; ailenin Ust diizey yonetici meselelerine
derinlemesine dahil olmasi ve ig portfédyini aktif olarak yénetebilen gigli bir kurulun olugsmasini
saglamasidir.

"Aile sirketleri daha uzun vadeli stratejilerle hareket etme avantajina sahip
olabiliyor"’

En biiylk endise, yeni neslin hazirhg

Aile sirketlerinin, genel olarak, biyime yillarina éncliliik eden; vizyoner bir kurucu ile ortaya ¢iktigini
biliyoruz. Kurucunun vizyonu, aile igsletmeleri icin benzersiz bir deger kaynagdi olma ézelligi tasiyor.
Kamu sirketlerinde ya da halka agik sirketlerinde daha siklikla gérilen kisa vadede performans
gosterme baskisina karsin, aile sirketleri daha uzun vadeli stratejilerle hareket etme avantajina
sahip olabiliyor. Ancak zaman iginde aile sirketleri buytdukge ve yeni nesiller devreye girdikge;
girisimcilik ve inovasyon éntindeki engeller artmaya ve sahip olunan avantajlar da azalmaya
basliyor. Bunlarin yani sira aile sirketlerinde hissedarlar, yaptigimiz gérismelerde bir numarali
endiselerinin; gelecek nesli motive etmek ve sorumlu hissedarlar olarak yetistirmek konularinda
yasadiklari kritik &nem tasiyan bu konuyu ele almak hem teknik hem de kisiler arasi bir odak
gerektiriyor. Yeni nesil aile yoneticileri kariyerlerini ydonetirken destegde ihtiyag duyuyor.

McKinsey & Company olarak gelecek nesli ydnetime hazirlayan aile sirketlerine énerilerimizi,

tc baslik altinda topluyoruz. ilk olarak, yénetimdeki neslin yeni nesil ile duygusal bag kurmasini
Oneriyoruz. Bu bag, nesiller arasinda daha giglu iletisim kurulmasina zemin olusturmanin yaninda
geng aile Uyelerinin sirkette aktif rol almasini da saglayacaktir. ikinci nerimizi de sorumlu
hissedarlar yetistirmek olarak 6zetleyebiliriz. Aragtirmalarimiz, yeni nesil aile Gyelerinin tgte ikisinin,
aile isini yaritmede daha fazla sorumluluk almaya istekli oldugunu ortaya koyuyor. Ancak, bunlarin
sadece yuzde 30'u sirketle ilgili kararlar alma konusunda kendinden emin oldugunu belirtiyor. Aile
sirketlerinin, kendinden emin sorumlu hissedarlar yetigtirmek igin, geng aile Gyelerini, isler hakkinda
duzenli bilgilendiren sistemler olusturmasinda blytk fayda bulunuyor. Son olarak da ailenin geng
Gyeleri igin kariyer planlamasinin yapilmasini ve sirkette gérev alma streglerine iligkin net kurallar
konulmasini dneriyoruz. Liderligin gelecek nesil Gyeleri igin tek rol olmadigini kabul etmek gerekiyor.
Genglerin sirkete nasil girecegi, ilerleyecedi ve hatta isterse nasil gikacadi konusunda yol hartasinin
acik bir sekilde sunulmasi buyidk 6nem tasiyor.

+ Konusulanlari yazili hale getirip, sonraki toplantilarda takip etmek de verimliligin 6n koguludur.
Burada en kritik gérev, baskana duser. Bazi ailelerde bagkanlhidi, aile sirketinin kurucusu/
baskani yapar, bazilarinda deneyimli bir lidere bu gérev verilir. Bence en dogrusu, ikincisidir.

* Yonetim kurulu masasinag, eskiye gére daha farkl konular getiriliyor. Pazarlama, mugteri
memnuniyeti, musteri sikayetleri, son teknolojiler, tlketici davraniglarn gibi konular artik
g6z ardi edilemiyor. Ornegin, yénetim danismani John Quelch ve arkadaslarinin yaptig
arastirmaya gore, en basarill yénetim kurullarinin ortak ézelliklerinden biri, ‘pazarlama ve
musteriye dnem vermeleri'. 2010'larin sonunda yapilan arastirmada, Ug sirketten birinde
yonetim kurulu Gyelerinin, zamanlarinin ylizde 10'dan fazlasini pazarlamaya ayirdi géraltyor.
Simdi bu oran biraza daha artmistir.

“Ideal ydnetim kurullarinin iki énemli rolti vardir. Birincisi, sirket sahipleri, yoneticiler, hissedarlar
ve paydaslar arasinda uyum yaratmak. lkincisi, ydnetim stireglerindeki aksiyonalar igin etkin ve
dinamik bir gcergeve yaratmak, bunu zaman gére uyarlamaktir.”

Karmagsiklagsan isi ve hissedar ortamini ydnetmek igin yénetim kurullarinin 8nemi giderek artti.
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Bununla birlikte is dinyasi da karmasiklasti. Artik sirketlerimizde dogru karar verebilmek igin dogru
isleyen bir ydnetim kuruluna ihtiyag var.

Yénetim kurulu isin icrasinda yer alan kisiler aracilidiyla sirketi ydnetirken denetlenebilir ortam da
olusturulmali. Bu olmadidi siirece, higbir patron yetkisini devretmek istemez ve yénetim kurulunu

surekli isin igerisinde buluruz. Yonetim kurulu tecribe kazanilacak degil, sahip olunan tecribenin

sirket yararina kullanilacagdi yer. Dolayisiyla hissedarlar yénetim kurullarinda yer alacaksa sirketin
karar noktalarinda séz sézleme yetkinlik ve yeteneklerine sahip olmali.

Yurtdisidaki ve Ulkemizdeki birgok érnek goésterdi ki, bagimsiz yonetim kurulu tGyelerine sahip
sirketler digerlerinden daha basarili, daha uzun soluklu oluyor. Bagimsiz Gyeler, hem farkli tecribe
ve bilgi birikimlerini ise yansitir hem de karar noktalarinda hissedar penceresinden bakmayacaklari
icin ydnetim kurulunun kalanina farkl bir perspektif sunar. Kurul binyesinde ¢esitlilik olmasinda da
fayda var. Cinsiyet, yas, sektdr tecrlibesi ve meslek farkliliklar, yénetim kurulunun karar kalitesini
arttirir.

""Yénetim kurulu, dogru olusturuluyorsa sirketler iyi yonetiliyor ve uzun émiirlii
oluyor.”

Kurumsallagmanin hakkini veren, evrensel de@erleri vizyonunun bir pargasi haline getiren sirketlerin
hayatinda da uzun stredir kendine yer buluyor strdurilebilirlik...

Surdurdlebilirlik kavrami sadece gevre meselesi olarak algilanmiyor artik. Sirketlerin varliklarinin
surdirilebilirligi de evrensel degerlere sahip cikmaktan gegciyor. Uzerinde yasanan gezegene
oldugu kadar “as veriyorum’ denilen ¢alisanlara, kadinlara, engellilere, tedarik zincirindeki is
ortaklaring, sirketin ekosisteminde bulunan bulunmayan her canliya karsi sirketlerin sorumluluk
duymasi, strdurdlebilirlik anlayisini ortaya koyuyor.

Meseleyi i¢sellestiren yonetim kurullari sart!
“Gergek bir strdurilebilirlik ancak stratejinizle uyumluysa elde edilir.”” S6zin sahibi 128 milyar
dolarlik ciro, 13 bin kisilik kadroya liderlik eden Verizon Communications'in CEO’su Hans Vestberg.

Bu, bir kiltir degisimi. Degisim ise iki turli gergeklesiyor toplumlarda; dalga ya dipten ya da
tepeden gelip etkisi altina aliyor herkesi. Dipten geldiginde fatura daha pahali ve basari orani
distk ama tepeden geldiginde de seffaf ve tam paylasimci bir ydnetim sekliyle meselenin tim
kademelere anlatiimasi gerekiyor. Dayatmak degil, ikna etmek...

Milenyum ¢caginda bilgiyi degere doéntstirmeyi bilen yeni kusak, iste tam da bdyle bir yonetim
anlayisi talep ediyor: Degerleri Snemseyen, ikna edebilen, paylasimci, seffaf liderlerin yolunuzu
izleyeceklerini her firsatta gdsteriyorlar. Bir yandan da dodaya, gezegene, farkl tercihlere deger
veren yeni kusak...

Kaybedilecek zaman kalmadi

Kultir degisiminde en iyi isi yapan liderler, kendileri igin ¢alisan herkesi egitmek zorunda olduklari
gergegdini kabul edenlerden ¢ikiyor. Bu nedenle yénetim kurullarinin sirdirdlebilir kilttrel devrimi
yaratmak igin ellerini tasin altina koymalari ve tim fikirlere agik olmalari sart. Kaybedilecek zaman
kalmadi derken bilim insanlarinin sakasi yok.

Basarili olmak igin gelecegin yonetim kurulu liderleri; gevresel, sosyal ve yonetisim (ESG) konularini
iceren bir giindemle ilgilenmeye hazir olmak zorunda. Cinki paydaslar iklim degisikligi, sosyal
adalet ve kurumsal yénetisim konularinda her zamankinden daha fazla endise duyuyor. Gengler
ise sirketlerin degisimi ydnlendirmede ¢ok dnemli bir rol oynadigini diistintyor. is diinyasinin
liderlerini hem eylemlerinden hem de eylemsizliklerinden sorumlu tutuyorlar.
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Ne kadar profesyonel bir ydnetime gegis olsa da aile bireylerinin tamamen ydnetim kurulunun
disinda oldudu bir yapi, aile sirketlerinde mimkin olmadidi gibi, bence dogru da degil. Yonetim
kurulunun tamamen ortak olmayan aile disi profesyonellerden olusturmak hukuken mimkin olsa
da ortaklarin yénetimde hig bulunmamasinin zamanla sorun doguracagdini diisindyorum. Diger
taraftan batida tarihi ylzyillara varan bazi sirketlerde, bir veya birkag nesil ydnetimde yer almak
istemese de uzun yillar sonra yeni bir neslin tekrar ise ilgi duyup yénetimde yer aldigi da gérilyor.

Sonug olarak, aile sirketlerinde nesil gegisi bir sorun ama sirketin bekasi igin bunu Aile Anayasasi
ile garantiye almak mimkin degil. Bu nedenle birgok sirket sahibi de bu sorunu ¢ézemedigi veya
sorunu ileriye tasimamak igin sirketi satmak yoluna gidiyor. Sonugta, sirketin devamliidgi saglaniyor,
varisler de aldiklari payla génliinden gegen isi yapma imkéani buluyor.

Sadece bagimsiz Gyeler igin degil, ttm yonetim kurulu tyeleri icin uzmanlastiklar konulara gére
cesitliligin saglanmasinin da sirketin, hemen hemen tum faaliyet ve isleri igin dogru karar almasina
destek olacadi distincesindeyim.

Degismekten korkmayan, her kosula uyum saglayabilen ve motivasyonunu her daim koruyabilen
yénetim kurulu tGyelerine ihtiyag oldugunu distinGyorum. Onlarin énderliginde, bu motivasyon tim
sirkete sirayet edecektir.

Dijital déntsim yalnizca teknolojiyi kullanmak dedil, stirekli degisen ve akan yeniliklere uygun
duslnce ve is yapis sureglerimizi gézden gegirmek anlamina geliyor.

icranin yénetim kuruluna, yénetim kurulunun hissedarlara hesap verme sorumlulugu var.

Uzun vadeli ve paydas deger odakli bir sistem gerekiyor

Artik paradigma degisiyor. Kuresel is diinyasinin son on yildaki sdylemlerine bakildiginda,
Miltoncu yaklasimin yavas yavas yerini daha uzun vadeli, daha sosyal etki odakli ve ¢ok daha
surdirilebilirlik temelli bir deger Gretme mekanizmasina biraktigina sahit oluyoruz. Onde gelen
akademisyenlerin, is insanlarinin mutabakat icerisinde sdyledidi bir cimle var: Mevcut sistem
surdurdlebilir bir gelecek igin yeterince deger Gretme ve adil paylasma imké&ni sunamiyor.

Paydaslar icin ortak degder olusturmanin, rekabette birbirini ldirmenin degil, pastayi buytterek
dilimleri genisletmenin esas olacagi, kaynaklari etkin kullaniminin éne ¢ikacagdi bu dénemde,
basarili olacak sirketlerin dncelikle amag odakli, kisa vadede kérdan ziyade uzun vadede deder
Uretmeyi hedefleyen, kapsayici, katiimei ve etki odakli olmasi bekleniyor. isin giizel tarafi (en
azindan goérunttde) su ki; bu bakis agisi degisimi tum paydaslan kapsiyor. Her gegen giin daha
fazla sayida fon surdurulebilirlik odakl yatirmlarini artiriyor ve sirketlerden ESG (gevresel, sosyal ve
yonetimsel) temelli raporlama bekliyor. Tuketiciler gitgide daha da bilingleniyor ve strdurilebilirlik
odakl markalara daha fazla teveccih gdsteriyor. Her ne kadar istek-aksiyon arasinda hentiz

bir makas agiklidi olsa da zaman gegtikge ve yeni jenerasyonlar ekonomiye dahil oldukga bu
ivmenin ciddi bicimde artmasi s6z konusu. Calisanlar agisindan bakildiginda da bezer bir tablo
var. Yetenekli isglcu olarak nitelendirilebilecek galisanlarin, amag odakli, psikolojik gliven ortami
sunan yapilarda yer almak istedigini goértyoruz. Kisacasi, ekonomik modelin 6ziindeki deder seti
degisiyor. Uzun vadeli bakis agisi, ortak deger olusturma istedi, aidiyet ve amag odakli bir strateji,
aslina bakilirsa aile sirketlerinde dogalar geregi var olabilecek 6zellikler.

Basar surekli olarak deger yaratabilmektir.

Yonetim kurullar sirketi yonetmez yénlendirir, danismanlik yapar, uygun bulmadidi kararlari veto
eder ve gerektiginde de yonetici kadroda degisiklik yapar. Yonetim kurullarinin yénlendirme ve
denetleme goérevini iyi yapabilecek bir yapiya, sireglere ve Uyelere sahip olmasi, kurumlarin basarili
sekilde yonetilmesinin 6n kosulu.
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Oyunun kurallarn

Yénetim kurulu, ginlik operasyonlarin icinde olmasa da oyunun kurallarini belirleyen ve etkisi gok
yonlU olan bir organdir. Yonetim kurullarinin kural koyucu, yénlendirici, denetleyici ve ayni zamanda
ornek olma sorumluluklar gigla bir yapiyi zorunlu hale getirir.

"Yénetim kurulu, sirketin dniindeki konularin dostga, duristge ve tum acikhigiyla tartisildigi yerdir."
Yénetim kurulu ne kadar disiplinli ve iyi calisabilirse sirket de o derece parlayacaktir. ilaveten sirkete
baska bir bakis agisi verebilmek ve katki saglamak Uzere bagimsiz yénetim kurulu Gyesi tayin
etmek, aile sirketine bir tat ve farkli bir bakis gerektirecektir.

"Yénetim kurulunu dinlemeyeceksek toplantiya cagirmanin bir degeri yok."

Biiyiik resme odaklanmak

Yaptidiniz isten ve sektérden bagimsiz olarak énemli olan; yenilikgi olmak, fark yaratmak, buytk
resme odaklanmak. Tum grup sirketlerimizdeki ¢aliganlarimizda minimum bir dijital hakimiyet
olmasi gerektigi kanisindayiz. Yonetim kurulu seviyesinde bile ‘dijital okur-yazarlik’ dnemli. Geng
neslin katiimasiyla birlikte dijital okur yazarlidin yani sira dijital veri analizlerinin yapilmasi, buytk
datayi okuyabilen ve sirketler arasi raporlamayi daha iyi anlayabilecek bir gézlem yeteneginin
olmasi dnem kazaniyor.

Dijital yeteneklerini gliclendirmek disinda; iyi bir egitim almak, ¢ok ¢alismak, isine hakim olmak,
hedefe odaklanmak, pes etmemek ve bunlar saglam degerler Gzerine ingsa etmek ¢ok degerli
ancak degisimin iginde olmak, yeni dinamiklere hizli uyum saglamak, kendini stirekli glincellemek,
yapilan ise de kendine de deger katmak igin kafa yormak konusunda genglerin hatta herkesin
cok istekli olmasi gerekiyor.

Uretim streclerinden, is yapis sekillerine her seyi kdkten degistiren pandemiyi ve yeni normali géz

onlne aldigimda, aile sirketlerine su dnerilerde bulunmak isterim: Sirketin en az Ug¢ yillik stratejik
planini olusturup hedef ve kaynak yénetimini bu plana uygun olarak yapsinlar. Planin icraatini
yonetim kurulu seviyesinde dizenli takip etsinler ve gerekirse revize ederek yola devam etsinler.

Geleneksel bakis agisi

Aile sirketlerine stratejik plan olusturma konusunda kendilerini giiglendirmek igin; stratejik bakig
agcisi ve planlarla is ydnetme tecribesi olan icraci bir ekiple ¢alismalarini ve yénetim kurullarini da
bu tecriibelere sahip badimsiz Gyeleri ile zenginlestirmelerini tavsiye ederim.

TecrUbeli bagimsiz yonetim kurulu Gyelerini blnyeye katarak bakis agilarini zenginlestirebilirler.
Ayni zamanda kurumsal tecribeye sahip bir genel mudur de gok degerli katkilar sunabilir.

Dogru olusturulmus, gugla ve etkili ydnetim kurullar, sirket stratejisinin de dogru belirlenmesini
saglar. Uygulamanin basarili olmasi da bu planin gerektirdigi yetkinliklere sahip bir ekiple yola
cikip dzenli takiple mimkindur. Bu konuda sirketlere 6nerim; kisa, orta ve uzun vadeli hedef
ve stratejilerini olustururken, icranin degdisik bdlim ve kademelerinden gelecek éngérileri de
sentezlemeleri olur. Stratejik planin, bu sentez yapilarak hazirlanmasi ve bu konuda tecribeli
bir ekip tarafindan olusturulmasi biyik dnem tasimaktadir.

Hizla degisen dinyada, sirketler var olma var olma ve dinya dlgegdinde bagari elde etme ¢abasi
icindeler. Donlgebilen, dinyayi iyi takip edebilen firmalarin basarili oldugunu biliyoruz. Bu
ddénemde, sirketlerin ydnetim kurullarinin etkinliginin her zamankinden daha fazla énem
kazandigini gériyoruz. Yonetim kurullarinin, dogru stratejik inisiyatiflerle sirkete yon vermesi, icra
kurulunu gérevlerini yerine getirmeye ¢alismasindan izlemesi ve denetlenmesi sirketlerin basarisina
buyuk katkilar sunuyor. Bunlarla birlikte dinya élgeginde degisimi takip edip uygulanmasini
saglamasi da surduridlebilir basarida énemli bir rol oynuyor.
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IDEAL SIRKET YOLCULUGU

Yazan: Hande Demirel

""Yonetim islerin siirekli bicimde yiiriimesi icin tasarlanmis siiregler biitiiniidiir. Bu siiregler biitceleme,
planlama, organizasyon olusturma, élgme, test etme, yatinm yapma ve sorun ¢ézmeyi kapsar.
Zor olan bu siiregleri etkin ve verimli sekilde yénetebilmektir. Bu yoneticinin igidir. Lider ise
yoneticiler icin sistem ve organizasyon yaratir. Olusturdugu vizyon ve stratejiyi yoneticilerinin ve
calisanlarinin anlamasi ve benimsemesinden de mesuldiir.”

Liderlik ve yoneticilik kavramlari zaman igerisinde degisim gdsteriyor. Liderin ya da yéneticinin
sahip oldugu vasiflar devir degdistikce degdisiyor. Ancak degdismeyen bazi vasiflar da var, Egon
Zehnder Turkiye Yonetici ortadi Murat Yesildere, son 20 yilda ¢ok seyin degistigini ama degdismeyen,
bugln hala gecerliligini koruyan 3 yetkinligin éne ¢iktigini sdyltyor. Bunlar sonug odaklilik,
stratejik distinme ve degisime liderlik etme olarak siralayan Yesildere, “Sonug¢ odaklilik bugtine
odaklanmayi, stratejik diistinme gelecege odaklanmayi saglar. Degisime liderlik etmek ise hep
daha iyisini yapmak adina kendisini ve gevresini zorlamayi amaglamaktir. Bu Ggli 20 yil énce de
vardi, glinimUzde de var ve bence 6nimuizdeki dénemlerde de olacak.” diye konusuyor.

Yeni dénemde yetkinlikten ziyade refleksler ve toplumsal beklentilerin degistigi gériltyor. Ornedin
artik " siper kahraman liderler " yavas yavas kaybolmaya basliyor. Onlarin yerine kirilganliklari,
zayifliklan olan, her sorunun cevabi kendisi olmayan liderler gérmeye basliyoruz. Ozellikle
pandemiyle, iklim felaketleriyle ve gelisen teknolojiyle birlikte insanin sefkat arayisi artarken bu
arayisa cevap veren sefkatli liderlerin dénemini de basgliyor.

Gunumuzde toplumlar iklim degisikligi, acglik, yoksulluk gibi sorunlarin ¢ézimuni politikacilardan
degil liderlerden bekliyorlar. Bu nedenle liderler sadece sirket hissedarlarina degil, topluma da
hesap veren konumundalar. Murat Yesildere, “Eskiden oldudu gibi ‘Ben sadece kéri ve satigi
artinnm’ demek liderligin temel sarti olmaktan ¢ikti * diyor.

Yuksek verim ve getirdigi mali imkanlara erigsmis sirketlerin ortak ézelliginin galisanlarina en énemli
kaynaklar olarak bakmalari oldugunu séyleyebiliriz. Bu sirketler calisanlarina ortaklan gibi bakiyor,
itibar gosteriyor ve sayglyi eksik etmiyor. Verimin esas kaynagdinin yatirm veya otomasyon kadar
calisanlar oldugunun bilinciyle hareket eden sirketler ideal sirket yolculugunda 6nde kosuyor.
Ayrica bugin dinyada yetenek agidi yluzde 75'lere ulasmis durumda. Turkiye'de de durum farkli
degil. Halihazirda bir miktar iyilegsme ile yizde 80’'lerden yluzde 70'lere gerilemis olsa da Turkiye'de
de buyiik bir yetenek acigi var. Ozellikle imalat ve sanayi tarafinda bu agik daha da dikkat cekici
boyutta.

Bu nedenle basta dijital yetkinlikler olmak tzere ¢alisanlarin yeteneklerinin gelistiriimesi noktasinda
da sirketlerin caba sarf etmeleri gerekiyor. Gelecekte farkli isleri ayni anda yapacagimiz,
Yaptigimiz islerin alisilagelmis tanimlan olmayacadi gergeginden yola ¢ikarak merakli, becerikli ve
yetkinlikleri gelismis ¢alisanlara sahip olan sirketlerin éne ¢ikacagini da sdylemek gerekiyor.
Stratejik ydnetim isin vizyonunun, misyonun belirlenmesi, kisa uzun vadede hangi alanlarda
calisilacaginin tespit edilmesi anlamina geliyor. Degdisimi takip edebilecegdimiz kurumsal
performansa dayali bir sistem olugturmamiz dnem tasiyor. Sirketlerin i gelistirme becerilerini
arttirmalar ve gelecegi 6n gérerek buna gére plan yapabilmelerinin temel ihtiyag oldugunu
sdyleyen seckin, "Bunu yerine getirdikten sonra pazarlar bazinda, Grinlerin satisi noktasinda ciddi
arastirmalar yapmamiz gerekiyor” diye konusuyor.

Musteri odaklilik, buyime ile birlikte sikga anilan kavramlardan biri. Pek ¢ok uzman farklihdi, mugteri
odaklihgi merkeze koyarak is sureclerini bastan sona yenileyenlerin yakalayabildidine isaret ediyor.
Unli ydnetim gurusu Ram Charan, sirketlerin en karl sekilde buytyebilmek icin geleneksel
yontemlerin dtesine gegmesi gerektigini sdyllyor. “Sirketler, organizasyonlari igin tlketicilerin
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"Yonetim iglerin siirekli bicimde yiiriimesi igin tasarlanmis siiregler biitiiniidiir. Bu siiregler biitgeleme,
planlama, organizasyon olusturma, lgme, test etme, yatirm yapma ve sorun ¢ézmeyi kapsar.
yoneticiler igin sistem ve organizasyon yaratir. Olusturdugu vizyon ve stratejiyi yoneticilerinin ve
c¢ahsanlarinin anlamasi ve benimsemesinden de mesuldiir.”

Liderlik ve yoneticilik kavramlari zaman igerisinde degisim gdsteriyor. Liderin ya da yéneticinin
sahip oldudu vasiflar devir degistikge degdisiyor. Ancak degdismeyen bazi vasiflar da var, Egon
Zehnder Turkiye Yonetici ortadi Murat Yesildere, son 20 yilda ¢ok seyin dedistigini ama degdismeyen,
bugin hala gecerliligini koruyan 3 yetkinligin 6ne ¢iktigini séyltyor. Bunlar sonug odaklilik,
stratejik distinme ve degisime liderlik etme olarak siralayan Yesildere, “Sonug odaklilik bugtine
odaklanmayi, stratejik diisiinme gelecege odaklanmayi saglar. Degisime liderlik etmek ise hep
daha iyisini yapmak adina kendisini ve gevresini zorlamay amaclamaktir. Bu Ggla 20 yil dnce de
vardi, ginimizde de var ve bence éniimiuzdeki donemlerde de olacak.” diye konuguyor.

Yeni dénemde yetkinlikten ziyade refleksler ve toplumsal beklentilerin degistigi gériiliyor. Ornegdin
artik " stper kahraman liderler * yavas yavas kaybolmaya basliyor. Onlarin yerine kirilganliklari,
zayifliklan olan, her sorunun cevabi kendisi olmayan liderler gérmeye basliyoruz. Ozellikle
pandemiyle, iklim felaketleriyle ve gelisen teknolojiyle birlikte insanin sefkat arayisi artarken bu
arayisa cevap veren sefkatli liderlerin dénemini de bagliyor.

GUnUmuzde toplumlar iklim degisikligi, aglik, yoksulluk gibi sorunlarin ¢ézimuni politikacilardan
degil liderlerden bekliyorlar. Bu nedenle liderler sadece sirket hissedarlarina degil, topluma da
hesap veren konumundalar. Murat Yesildere, “Eskiden oldudu gibi ‘Ben sadece kéri ve satigi
artinnm’ demek liderligin temel sarti olmaktan ¢kt * diyor.

Yuksek verim ve getirdigi mali imkanlara erigsmis sirketlerin ortak ézelliginin ¢alisanlarina en éneml
kaynaklar olarak bakmalar oldudunu séyleyebiliriz. Bu sirketler ¢alisanlarina ortaklari gibi bakiyor,
itibar gdsteriyor ve saygiy eksik etmiyor. Verimin esas kaynaginin yatinm veya otomasyon kadar
calisanlarn oldugunun bilinciyle hareket eden sirketler ideal sirket yolculugunda énde kosuyor.
Ayrica bugin dinyada yetenek acgidi ytzde 75'lere ulasmis durumda. Turkiye'de de durum farkl
degil. Halihazirda bir miktar iyilesme ile ylizde 80'lerden yizde 70'lere gerilemis olsa da Turkiye'de
de buyiik bir yetenek acigi var. Ozellikle imalat ve sanayi tarafinda bu agik daha da dikkat gekici
boyutta.

Bu nedenle basta dijital yetkinlikler olmak tGzere ¢alisanlarin yeteneklerinin gelistiriimesi noktasinda
da sirketlerin caba sarf etmeleri gerekiyor. Gelecekte farkli isleri ayni anda yapacagimiz,
Yaptigimiz islerin alisilagelmis tanimlar olmayacadi gergeginden yola ¢ikarak merakli, becerikli ve
yetkinlikleri gelismis ¢alisanlara sahip olan sirketlerin 6ne ¢ikacagini da sdylemek gerekiyor.
Stratejik ydnetim isin vizyonunun, misyonun belirlenmesi, kisa uzun vadede hangi alanlarda
calisilacagdinin tespit edilmesi anlamina geliyor. Degisimi takip edebilecedimiz kurumsal
performansa dayali bir sistem olusturmamiz dnem tasiyor. Sirketlerin is gelistirme becerilerini
arttirmalari ve gelecegi 6n gérerek buna goére plan yapabilmelerinin temel ihtiyag oldugunu
sdyleyen seckin, “"Bunu yerine getirdikten sonra pazarlar bazinda, Grinlerin satigi noktasinda ciddi
arastirmalar yapmamiz gerekiyor" diye konusuyor.

Musteri odaklilik, bayime ile birlikte sikga anilan kavramlardan biri. Pek gok uzman farklihdi, musteri
odaklihgr merkeze koyarak is streglerini bastan sona yenileyenlerin yakalayabildidine isaret ediyor.
Unli yénetim gurusu Ram Charan, sirketlerin en karl sekilde buytyebilmek icin geleneksel
yéntemlerin 6tesine gegmesi gerektigini sdyluyor. “Sirketler, organizasyonlari igin tuketicilerin
ihtiyaclarni ortaya ¢ikarabilme becerisine sahip olmalilar diyor.

Tum bu yaklasimlar organik biylimeye isaret ediyor ve sirketlerin kendi glglerinden gelen bu
yontemle blyime kolay degil. Gunluk islerden arinip strateji gelistirmeyi ve misteriye odaklanip
hizmet vermeyi gerektiriyor.
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Gunumuzde sirket yoneticilerinin kafalarinda strekli risk planlamasi yaptiklarini séyltiyor. Bunun
olumlu oldugunu ama kendilerinin géremeyecekleri kér noktalar tespit etmek amaciyla ayda
bir veya ¢ ayda bir ekiplerle risk toplantilar yapmak gerektigine de dikkat ¢ekiyor. ” Bu sayede
riskleri kontrol altinda tutmak daha mimkin olacaktir. ‘diyor.

Risk kelimesi kulaga genellikle olumsuz gelir. Cuink iginde tehlikeyi barindirr. Ama tehlikenin
yaninda firsat da vardir. Bu nedenle tipki tehlikeler gibi firsatlarin da risk yénetiminde ele alinmasi
gerekiyor. Uzmanlar her zaman, riskleri iyi ydnetebilen sirketlerin rakiplerden daha hizli sekilde
konumlandirma yapabildiklerini séyltyor.

Kurumsal sirketlerin gerek performans gerek surdurulebilir bagar anlaminda kurumsal olmayan
aile sirketlerinden oldukga ileride oldugu pek ¢ok ¢alisma ile kanitlanmig durumda. Bu nedenle aile
sirketleri icin kurumsallagsma dncelikli bir hedef olarak dne ¢ikiyor.

Turkiye'de bugiin yénetimde profesyonellerin olmadigi hicbir sirket yok. Onemli olan kurallarin
olmasi. Ailenin vizyon ve misyonuna, biyime hedefinin nasil gergeklesecegdine gére profesyoneller
kurallarn olan bir sirketi cok daha hizl bir sekilde ileriye tasiyabiliyor. Sirketlerin dmri uzuyor.
Kurumsal iletisim, bir sirketin sirket icinde ve disinda kurdugu iletisim ifade ediyor. Bu iletisim de
sirketin markasiyla degerleri etrafinda gelistirilen bir stratejiye dayaniyor. Yani kurumsal iletisimin de
stratejik olarak ele alinmasi gerekiyor.

Etkili bir iletisim stratejisi, net mesaijlar veren, yanls anlasiimaya misaade etmeyen, markaya
katki koyan, ¢alisanlarin sirkete olan bagdlligini artiran, yetenekleri sirkete ¢geken bir strateji olarak
tanimlaniyor.

Gunumuzde teknolojinin imkanlarindan yararlanarak kolay, hizli ve yenilikgi yaklasimlarla ¢alisan
guven, samimiyet ve empati odakl kurumsal iletisim stratejileri sirketleri basariya tasiyor.

Boylesi bir kurumsal iletisim stratejisi gelistirmek igin de rasgele degil, her asamasi dustintlmuis ve
olculebilir planlama yapmak gerekiyor. Uzun yillar Kog Holding'de stratejik iletisim yénetimi yapan
Can Cagdas, stratejik iletisimin iki tarafl bir bilgi aktarimi oldugunu ve arastirmadan stratejik
iletisim yapilmayacagini séyltyor. “Stratejik iletisim hedef kitleniz ve sosyal paylasimlarinizla ilgili
derin bilgi sahibi olmayi gerektirir. Bu nedenle arastirma bir 6n hazirliktir ve gok dnemlidir. Maalesef
Turkiye'de sirketlerimiz arastirmaya yeteri kadar yatinm yapmiyorlar” diyor.

Can Cagdas, iletisimde sosyal paydaslarin roliniin cok énemli oldugunu ifade ediyor. iletisimi
sadece musterilerinize ya da medyaya yénelik dedil calisanlariniz, bayileriniz, tedarikgileriniz,
hatta Universiteler ve kamu kurumlarina yénelik olarak da yapmaniz gerektigini sdyltyor ve ekliyor:
"Stratejik iletisimde sosyal paydaslarinizi bir kenara koyamazsiniz ¢linkt onlar herhangi bir
menfaatleri olmasa da sirketiniz, markaniz hakkinda olumlu ya da olumsuz istedikleri zaman
yorum yapabilirler. Siz sirketinizi, markanizi onlara begendirmekle ytkimlisunuz."

Stratejik iletisimin dnemli bir islevi de itibar yénetimi olarak ortaya cikiyor. itibar yénetimin de
taninma ve begenilme olmak tzere iki fonksiyon yer aliyor. Taniniyor olmak édnemliyken begdeniliyor
olmak daha blytk énem tagiyor.

iletisimin ayrica surdirilebilir olmasi gerekiyor. Kesintisiz iletisimin sirketler icin elzem olduguna
isaret eden uzmanlar, iletisime baslayip belli bir olgunluga geldiginizde keserseniz, basladiginiz
noktaya dénmenizin gok zaman almayacagdina isaret ediyor.

Kurumsal iletisim pazarlamayla kol kola ¢aligan bir alan oldugu igin siklikla pazarlama islevinden
s6z ediliyor ama pazarlamadan farkl olarak sadece musterilere yénelik degil tim paydaslara
yonelik aksiyon aldigini unutmamak gerekiyor. Ornegdin; kurum ici iletisim kurumsal iletisimin dnemli
bir pargasini olusturuyor. Calisanlarinizla iletisim igin de stratejik bir iletisim planiniz olmali. Dinyada
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bugtin ¢alisan deneyimine déncelik veren sirketlerin vermeyenlerden ¢ok daha basaril oldugu
gériliyor. Yine teknolojinin imkanlarn burada da fayda sagliyor. Ornegin; calisanlar icin dogrudan
ve erisilebilir bir iletisim kanali inga etmek hatta bunu bir mobil uygulama Gzerinden yapmak
tavsiye ediliyor. Bu noktada sadece elektronik posta ile ulagsmak yerine bdylesi bir uygulama

ile calisanlariniza erigebildiginizde gok daha kuvvetli bir iletisimi inga edebiliyorsunuz. Bu da
motivasyon, bagdlilik ve hizli problem ¢ézmeyi beraberinde getiriyor.

iletisimde artik yenilikgi modellerin ne ciktigi yeni bir dinya var. Butinsel bir anlayisla her
kanaldan dogru kitlelere ulagmak, bunu kesintisiz ve saglikll yapmak ve yaparken de teknolojiden
faydalanmak énem tasiyor.

Markalagsma sayesin de Urininizi daha yiksek fiyata satabiliyorsunuz. Markanin giicu ile finansall
performans arasinda ¢ok guglu bir iliski olduguna isaret eden ¢ok sayida arastirma var. Ama ayni
zamanda markalagsma size rekabette éne gegme ve kalici olma imkéani da sagliyor.

"Dogrudan teknolojiyi bir Griin ya da hizmet olarak satmiyor olabilirsiniz ancak teknoloji iginizin
ya da mugterilerinizin dnemli bir pargasiysa siz bir teknoloji sirketisinizdir.” diyor.

GUnumuzde artik sirket kérhliklan dogrudan teknoloji kullanimiyla ilgili hale geldi. Her sirketin
amaci daha fazla kér etmek. Bunu saglayabilmek igcin de musterilerin ihtiyaglarni karsilayan
kaliteli Grin ve hizmetler sunmayaq, rakiplerden sizi farklilastiran bir marka kimligine ihtiyag var ve
modern is ortaminda bu ancak teknolojiyimetkili ve akilica kullanarak mimkun oluyor. Yani artik
teknoloji=karlilik denklemi ¢caligiyor.

Basarih sirketlerde CEO'lar goktandir teknoloji yonetim kurullarina tagimis durumda. Teknoloji
yatinmlarinin stratejik oldugunu artik herkes biliyor. Bu nedenle basarili sirketlerde teknoloji yatirim
kararlar sadece CIO (Chief Teknology Officer/Teknolojiden sorumlu Ust Dluizey Yonetici) ya da IT

MidUri adina ne denirse densin bu isin sorumlulugunu Ustlenen kisilerce alinmiyor.

Yani birinci adim teknolojik altyapi sirketiniz igin stratejik bir konu olarak belirlemek ve en Ust
duzeyde liderlik ediyor olmak. Sirket sahipleri nasil ki finansman ile ilgili konular birinci elden takip
ediyorlar ayni sekilde teknoloji konusunu da takip etmeliler. Glinimuzde teknolojik gelismeleri takip
etmeyen, bu gelismelerin is yapma bigimlerini nasil degistirdigini gérmeyen ya da anlamayan bir
liderin yénettigi bir sirketin uzun soluklu olacagini séylemek zor.




SIRKETLERDE SiSTEM NASIL KURULUR?

Kavram, Bilgi ve Uygulama

Yazan: Ahmet Emre AKOZ

Bir sirketin basarisini sadece ciro, ¢alisan sayisi, kar gibi rakamlara bagl olarak sagladigi bliylime
ile deg@erlendirebilir miyiz? Elbette ki bu rakamlarin her biri gok dnemli ve sirket bagarisini 8lgmek
igin kullanilan araglardan bazilaridir. Ancak, séz konusu degerlerin bir veya birkaginda strekli
blyume saglayan ancak aslinda ugurumun kenarina hizla yaklasan sirket érnekleri ile doludur
tarih.

Rahatga sdyleyebiliriz ki sadece blyumeye odaklanan, belirli bir seviyeye geldiginde ise
yetkinliklerini geligtirmemis/sistem kurma gabasina girmemis sirketlerin de is yasami igerisinde
basarisizlikla yiz yize gelecegdi diger bir gergektir.

Sagliksiz buyime sonucunda ortaya ¢ikan sirketlerin ézelliklerini sdyle ifade edebiliriz:
* Kararlarin tek bir yerden alinmasi sonucunda isler yavas ilerlemekte ve zaman zaman yanlig
kararlar alinmaktadir.

+ Sorunluluklari artan ancak ayni élgtide yetkileri bulunmayan deneyimli ancak mutsuz
yoneticiler bulunmaktadir.

* Birden fazla birime ait birbirinden ¢ok farkli isleri ayni anda yuriten, bu igleri kimin denetledigi
ve kendisinden sonra isi kimin yuritecedinin net belilenmedigdi (gérev gergevesinin olmadid)
isler ve bu igleri yUriten mutsuz ¢alisanlar bulunmaktadir.

« Sirket icerisinde yUkselmek veya kariyer plani olusturmak adina bir sistem bulunmamaktadir.
Dolayisiyla gelecekten umutsuz ve hedefsiz calisanlar olusmaktadir. Herhangi bir hedefi
olanlar ise sirketten kisa strede ayrilmaktadir.

« Sirkette igse yeni baslayan ¢alisanlarin adaptasyon sireci uzun ve sadliksiz islemektedir. Diger
bir ifade ile oryantasyon sistemi bulunmamaktadir.

* Cesitli kademelerde, uzun suredir galisanlar tarafindan gug alanlarn yaratiimigtir. Bu glc alanini
elinde tutan ¢alisana sorulmaksizin isler yuritilemez duruma gelmis, yeni ¢alisanlara da isler
aktarilamaz boyuta ulagmistir.

+ Uretim hatalarninda artis, Griin/hizmet cevrim siiresinde uzama, maliyetlerde yikselme ve
dolayisiyla musteri memnuniyetinde ciddi dustsler yasanmaya baslanmistir.

+ Sirketin hedefleri bulunmadidi igin firsatlan yakalama konusunda dinamikligini kaybetmis ve
ayrica riskleri de saglikl bicimde analiz edemeyen bir yapiya déntgmustar.

« Birbirinden farkli sirket kulturt olugsmaya baglamig (kimi birimlerde aile kulturd, kiminde
rekabetgci, bazilarnda ise daha hiyerarsik bir kiltur olugmus olabilir) ve galiganlar/birimler arasi
catismalar artmigtir.

Belirli bir buyukluge ulasmis aile sirketleri igin sirket igi sistem kurma ¢alismalarinin yani sira
odaklanmalar gereken diger konu da ailenin kurumsallasma ¢abasi olmalidir. Sirketin
kurumsallagmasi ile paralel olacak sekilde ailenin kurumsallagsmasini saglayacak bir “Aile
Anayasas!” hazirlama ¢alismasi, sirketin strdurdlebilir sisteme sahip olmasi igin olmazsa olmaz bir
butindudr. S6z konusu anayasa ile aile tyelerinin sorumluluklari, yeni kusaklarin is hayatina
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hazirlanma planlari, sirketin yeni kusaklara devir planlar, Gst kurul galismalari, sirket disinda aile
dyelerinin iletisimi, aile meclisi kurulumu gibi konularin belirlenmesi ve uygulanmasi gerekmektedir.
Aile anayasasi ¢alismalari aile sirketlerinde kurumsallagsma kavraminin konusuldugu bir ortamda
olmazsa olmaz igeriklerden birisidir.

Sirketin kurumsallagma ¢aligmalari igerisinde ne diizeyde ve netlikte yazil hafiza olusturacagini
belirleyen en 6nemli degiskende sirket kaltiridur. Dolayasiyla daha dinamik ve esnek bir sektérde
yer alan sirketler icin yenilikgi esasa dayali bir sirket kltiriinin olmasi ve buna badl olarak
kurumsallagma gerekliliklerinin ve igeriginin farkli olmasi normaldir. Hangi él¢tide kurumsallasma
calismalarinin yapilacadina iligkin sirketin i¢c dinamiklerinin yani sira sektérel dinamiklerin de dikkate
alinmasi elbette sirket basarisi igcin dnemli olacaktir.

Kurumsallagma, en yalin tanimiyla “kisilerden badimsiz olarak kurulan sistemleri” ifade etmektedir.

Genel olarak kurumsallagsma duslincesi ile orta dlgekli bir sirketin beklentileri sunlar olabilir:
* Operasyonel islerde karsilasilan ve giderek artan hatalarin azaltiimasi.

+ Karar alma mekanizmasinin tek bir noktadan ytritilmesi yerine gerekli yoneticilere yetki
devrinin yapilmasi.

« Tum operasyonel iglerin tek bir noktadan (en tepeden) denetlenmesi gerekliliginin kaldinlarak
saglikh bir denetim mekanizmasinin kurulmasi.

« Kisilerin ve departmanlarin yaptiklar iglerin (sorunluluk sinirlarinin) net olmasi ve islerin belirli
bir akis icerisinde duzenli ylrimesi.

« Sirket ile ilgili alinacak kararlar destekleyecek sistemlerin olusturulmasi.
+ Sirket igerisine daha fazla profesyonel ¢alisan ve ydneticinin dahil olmasi.
+ Sirketin yeni pazarlara agilmasini saglayacak sistem gelistiriimesi.

« Sirket verimliligini ve karliidini artiracak sekilde iyilestirmeler yapilmasina olanak saglayacak
bir yapi olusturulmasi.

« Sirketin finansal yapisinin karsilasilabilecek risklere &nceden hazirlikli olan ve karsilasilan
risklere daha hizli refleks alabilen bir yapiya erigmesi.

« Uriin misteriye sunulana kadar, sirket icerisinde yiriiyen siireclerin net sekilde tarif edilmesi.

+ Kurucu ailenin yeni Gyelerinin sirkete daha saglikli adapte olmasi, gelecek kusaklara sirket
yonetiminin sorunsuz sekilde devredilmesi (aile sirketleri igin).

* Kurucu aile tyelerinin sirketteki operasyonel islerden uzaklasarak Ust kurul igerisinde
denetleyici/strateji belirleyici bir yapiya déntsmesi (aile sirketleri igin).

« Sirket ile aile iligkilerinin diizenlenmesini saglayacak mekanizmalarin gelistiriimesi (aile sirketleri
icin).

Oncelikle belirtmek gerekir ki, diinyada hicbir sirkette degisim ve sistem kurulumu calismalarina hic
direng gdstermeyen bir topluluk olamaz. Her bUyuklikte, sektérde ve kulturdeki sirkette mutlaka az
ya da ¢ok degisime karsi direng olmasi mimkundur. Ayrica séz konusu direnglerinde farkli gesitleri
olabilmektedir.
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Kurum kUltUrt en genis ve basit haliyle sirket icerisindeki calisanlarin is yapma bigimlerini, galisanlar
arasi iletisim ve yaklagim tarzini, ise yeni baslayan ¢alisanlarin uymasi ya da kaginmasi gereken
davranis kaliplarini, yénetim erkinin galisanlara kargi tutumunu ve hepsinin toplaminda ise sirketin
ortaya koydudu Uriin/hizmetin niteligini belirleyen yazisiz kurallar buttintdur. Kultar, aslinda
calisanlar tarafindan kabul gérmis ve uygulanmakta olan ancak higbir kitapgik ya da prosedirde
bulamayacadimiz dederleri kapsamaktadir.

Herhangi bir sirkette goérulen galisanlar/departmanlar arasi catigmalarin temel sebebinin ortak
paydada bulusulamayan bir kurum kiltirinden ibaret oldugu séylenebilir. Tam tersi bir durum
olarak ise sirket igi iletisimin gli¢li oldudu, sirkete yeni katilan ¢alisanlarin daha hizli adaptasyon
sagladidi sirketlerde ise paylasilan bir kurum kultarinin (guglt kurum kalttrintn) oldugu
soylenebilir.

Calisan memnuniyetini dnemseyen, bu konuda belirli periyotlarda élgimler gergeklestiren ve sirket
olanaklarn gergevesinde iyilestirmeler saglayan sirketlerin kuskusuz rekabetgi piyasa sartlarinda bir
adim énde olmasi doaldir.

Sirketler agisindan degerlendirildiginde ise stratejiyi, sirkete rekabet Ustunligu kazandirmak
amaciyla sirketin gelecegine sekil verme yolunda yuritilen analiz, hedef belirleme, vizyon
olusturma, planlama ve planlarin hayata gegirilmesi igin gerekli olan sirket yapisinin olusturulmasi
ve kaynaklarin tahsisini kapsayan bir stireg seklinde tanimlamak mimkindtr. GUnimuz
kosullarinda sirketler strekli degisen diinya dinamiklerine gére dogru karar alabilmek ve rakibe
Ustln gelebilmek amaciyla stratejiler belirlemektedirler.

Stratejik hedefler her ne kadar belirleme asamasinda zorlu bir stireg olarak gérilse de, asil zor olan
kisim belirlenen stratejinin uygulamaya gegirilebilmesindedir.

GUunUmuzde dahi birgok sirket en tepe noktada alinan birgok kararin sadece o kisimdaki kisileri
ilgilendirdigini dustinerek blyuk bir hataya digsmektedir. Sirketin rekabet agisindan yiksek
dizeyde gizlilige sahip bilgileri haricinde, tst yonetimin masasinda olan her konu hakkinda tim
calisanlarda biling yaratabilmek igin bir bilgi akis sistemi yaratiimasi gerekmektedir. S6z konusu
bilgi akigi saglandiginda tim ¢alisanlarin sadece yaptiklar sinirl bir sorumluluk alanindaki isler
haricinde sirketin gelecegini ilgilendiren &nemli noktalarda da bilgi sahibi olmasi ve sirkete olan
sahiplik duygusunu gelistirmesi agisindan yardimci olmaktadir. Ya da s6z konusu duruma tersinden
bakacak olursak, bir galisanin sirket stratejik hedeflerini (yukarida belirtilen sinirlar igerisinde)
bilmesinin ne sakincasi olabilir? Duygusal bagdlligi en zayif olan ¢alisanin verecegi tepki bile en
fazla "bana ne" demek olacaktir. Kalani igin ise (zaten 6nemli olan digerleridir) bu hedeflerin onlarla
paylasiimasi, hedefleri gergeklestirmek igin birlikte hareket etmenin ve sonuglar yine birlikte analiz
etmenin saglayacagdi motivasyon sirkete hig beklenmeyen bir katma deger saglayabilmektedir.
Dolayisiyla stratejik hedefleri uygulamaya gegirmek isteyen bir sirketin yapmasi gerekenilk ig,

s6z konusu hedefleri ¢calisanlari ile paylagmak olmalidir. Hem de tek sefere mahsus olarak degil,
gerekirse hedeflenen ve gergeklesen bilgileri ile birlikte dizenli olarak (istisnasiz bir sekilde ayda ya
da ¢ ayda bir) calisanlarla dederlendirme yapilabilecek ortamlar yaratiimasi gerekmektedir.

Stratejik hedeflerin belirlenmesi ve daha kisa sureli taktikler araciligiyla uygulanmasi sonrasinda
belirli araliklarla gézden gegirme ¢alismalar yapmak gerekmektedir. S6z konusu zaman aralig,
ideal olarak Gger aylik dilimleri kapsayacak sekilde yapilmasi yéniindedir. ilerleyen kisimlarda
aylik departman bazli faaliyet toplantilarinin yapilmasi énerisi ve bunlarin sirkete saglayacagdi
faydalar aktarlacaktir. Strateji gdézden gegirme toplantilari ise Gger aylik dilimlerde sirket tepe
yénetimi tarafindan stratejik hedefler odakli olarak tim faaliyetlerin ve gerceklesen verilerinin
degerlendiriimesi yoninde olmalidir. Ayrica, i¢ dinamikler ve gevreye ydnelik dnemli gelismeler
dogrultusunda stratejik hedeflerin de gerektiginde gbézden gegirilmesi ve revize edilmesi
gerekmektedir. Sonugta, sirket blinyesinde hazirlanan her tirli dokiiman ve alinan karar yasayan
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birer 6ge olarak goérilmelidir. Nasil ki sirketlerin strekli dinamik bir yapiya sahip olmasi gerekli
ise, bu dokimanlarin ve kararlarinda degisen sartlara uygun olarak gerektiginde degisebilmesi
lazimdir. Stratejik hedefler Uzerinde gergeklestirilen kontrol ve revizyonlar sayesinde sirketin
gidecegi yonin her zaman agik bir gorts alanina sahip olmasi ve hem hissedarlarin hem de
calisanlarin énlerini daha rahat gérebilmesini saglamaktadir.

Is yasaminda, bir seyi yénetebilmek icin éncelikle onu kontrol altinda tutmak gerekmektedir. Bu
bilgiden hareketle eger kurum kultirinin sirket stratejisini ydnetmesi ve yonlendirmesinden ziyade
stratejik hedefler dogrultusunda sirketi biz ydnetmek istiyorsak, mutlaka kurum kdlttrint de
hedeflere adapte etmeli ve istenen sekilde yonlendirebilmeliyiz.

Kurum kUltGrinG ydnetebilmek igin dncelikle “nasil bir kurum kultird istiyoruz?” sorusuna cevap
bulmak gerekmektedir. Cevap ise stratejik hedeflerin ve dider sirket dinamiklerinin (sektér, Grlin ve
hizmetler, calisan yapisi) igerisinde yer almaktadir. Hangi kriterler dodrultusunda ne tip bir kurum
kdltarand benimsemek gerektigini su sekilde 6zetleyebiliriz:

Pazar (Rekabetgi) Kultri:

Pazar kaltarl, daha 6nce detaylica bahsedildigi Uzere 6zellikle hedeflerle yonetilen, ¢calisanlarin
sonug odakli olarak ¢calismasinin beklendidi, merkezi karar alma mekanizmalarinin bulundugu
sirketlerde yer almaktadir. Ozellikle satis adirlikh sirketlerde, agresif biyiime stratejileri izleyen
ve bu yolda surekli sonug elde etmek ve hizl kararlar alarak ilerlemek isteyen sirketler igin Pazar
KUltlrd'nG benimsemek dogru bir segenek olmaktadir.

Pazar Kaltarina sirket igerisinde gelistirebilmek igin dncelikle sirket stratejisi ve bu stratejiye bagl
departman hedeflerinin net bir sekilde belirlenmis olmasi gerekmektedir. Hedeflerin net bir sekilde
tayin edilmedigdi ve ¢alisanlardan hedeflere yénelik sonug beklenmedidi bir sirket ortaminda
Pazar Kaltarina gelistirmek imkansizdir. Belirlenen departman hedefleri ile birlikte bireysel bazda
operasyonel ve kisisel gelisime yénelik hedeflerin de yer almak gerekmektedir. Genellikle ¢alisan
bazl hedefler sirketlerde sadece Satis Departmani (satisa yénelik) ve Uretim Departmani (parca
basi / hatasiz Gretime yonelik) galisanlarina yénelik belirlenmekte olup, diger departmanlar
“sadece gorevlerini” yapan destekleyici birer 6§e olarak goérilmekte ve hedef belirlemesi
yapillmamaktadir. Pazar Kultrina sirketin tim hicrelerine isletmek isteyen bir ydnetimin her ¢alisan
icin (evet Servis Hizmeti Personeli'ne dahi!) operasyonel ve kisisel gelisim hedefleri verebilmesi
gerekmektedir.

Pazar Kultirind benimseyen ve bu kapsamda birbiriyle uyumlu ¢cati-departman-calisan hedefleri
belirleyen sirketler icin diger bir Snemli madde ise s6z konusu hedefleri sadlikh olugturulmus bir
Performans Degerlendirme Sistemi ile dlgebilme ve 6dil-ceza mekanizmasini uygulayabilme
yetenegidir.

Adhokrasi (Yelinikgi) Kultara:

Adhokrasi Kaltard, calisanlarin yenilikgi fikirler gelistirdigi ve fikirlerini sirket igin girisimcilik ile risk
alip uygulamaya dénusturebildigi yapilardir. Adhokrasi Kltirtine sahip bir sirkette ¢alisanlardan
sinirlarnin disina gikabilmesi, kendisini stirekli gelistirmesi ve yeni fikirler Greterek sirkete katma deder
saglamasi beklenmektedir.

Klan (Aile) Kultard:

Her bir sirket calisaninin, bir calisandan 6te aile tyesi olarak benimsendidi, korundugu ve
desteklendigi yapilar Klan Kiltlra olarak ifade edilmektedir. Klan Kiltirind benimseyen sirketlerde
calisan bagllig 6n planda olmakta ve kidem yil yikseldikge ¢alisana sunulan imkanlarda
arttinlmaktadir.
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Hiyerarsi Kaltard:

Hiyerarsi kilttrd, yiksek diuzeyde disiplin saglamaya yonelik her isin net olarak tarif edildigi ve
kurallarin kati bir sekilde gergevesinin gizildidi sirketlerde yer almaktadir. Hiyerarsi Kiltirid'nde
alinacak olan kararlar merkezi olarak alinmakta ve ¢alisanlara ve ara kademe ydneticilere

fazla yetki alani taninmamaktadir. Ozellikle kitlesel retim gerceklestiren, tehlikeli is sinifina giren
sektdrlerde yer alan veya maliyetlerini kontrol altin tutmak ve asadiya gekmek Gzere kemer sikma
politikalar uygulayan sirketlerde Hiyerarsi Kiltirid'nin adirlikta oldugu gérilmektedir.

Kurumsallagsma gabasi, bir sirket igin higbir zaman bitmemesi gereken bir ydonetim anlayisi olmalidir.
Sirketlerin kurumsallik seviyeleri arttikga karsilastiklan problem ve firsatlarda sirekli degismekte,

bu firsat ve problemleri asarak kendini gelistiren sirketler ise daima basarlyr yakalamaktadir.
Dahasi, gelisimin ve degisimin strekli yagandidi bir diinyada zaten higbir sirketin kurumsallagsma ve
kurumsal gelisim ¢cabalarini aksatma gibi bir segenegdi olmamaktadir.

Kurumsal gelisim ¢alismalari, sirketlerin kurumsal sistem altyapisini daima gelistirmek Uzerine
kurgulamalari gereken ¢aligmalardir. Bu ¢alismalarin sadece belirli departmanlar ézelinde degil,
tum sirketi kapsayan gelisim ¢alismalarini igerisinde barindirmasi gerekmektedir. Dolayisiyla
tum sirketi kapsayan, butunlesik bir kurumsal gelisim ¢cabasi olmadidi stirece kurulan sistemde
kopukluklar yagsanmakta ve istenen basar yakalanamamaktadir.

Bir sirkette calisan ve yoneticilerin gelistirmesi gereken profesyonel bakis agisi / disltince bigimi
sunlari kapsamalidir:
* Yapti@im isleri nasil gelistirebilirim? Bu kapsamda islemleri sadelestirmek veya daha verimli
hale getirmek konusunda neler yapabilirim?
« Departmanlar / kisiler arasi yagsanan sorunlarin ¢ézUmu icin nasil bir katki sadlayabilirim?
* Her sirkette mutlaka sorunlar bulunur, nemli olan sorunlan degil sorunlara ¢are olacak
Onerileri Uretmek ve dile getirmektir.
« Ekibimi gelistirmek adina neler yapabilirim? (y&neticiler igin)
+ Ben olmadigimda dahi iglerin yUriimesini saglamak adina kendimi ve kritik pozisyondaki
personeli nasil yedekleyebilirim? (yoneticiler igin)
+ Ekibime her alanda rol model olmak adina kendimi nasil ve hangi yénlerde gelistirebilirim?
(yoneticiler igin)
+ Olaylarn sadece goériindugu sekli ile degil, daha genis capli gérebilmek ve analiz yapabilmek
adina nasill bir yol izleyebilirim? (yoneticiler igin)
« Sirketimin stratejileri ve hedefleri dogrultusunda sorumlu oldugum departman / bolimin
Uzerine dusen gorevleri yerine getirmesi icin hangi gelisimleri kaydetmeliyim? (yoneticiler igin)
« Islerin eksiksiz ve zamaninda yuritilmesini saglamak igin nasil bir kontrol / denetim
mekanizmasi olusturabilirim? (yoneticiler igin)

Calisanlarin profesyonel bir bakis agisi kazanamadidi bir sirkette, en iyi kurgulanan strateji ve
organizasyonel yapi dahi saglikl galisamamaktadir.

Profesyonellesme ¢alismalar kapsaminda personele yapilabilecek yatinm segenekleri sunlardir:

* Bir sirketin profesyonellesme seviyesini artirmak amaciyla ¢alisanlari igin yapabilecegi

en énemli yatinm “egitim"dir. insan Kaynaklar calismalari igerisinde i¢/dis egitim

planlamasi konusunu derinlemesine aktaracadiz ancak burada profesyonellesmek Gzere
eQitimlerin ne denli gerektigine deginmekte fayda vardir. Calisanlara gesitli egitimler
verilerek profesyonel bir bakis agisi saglamak isteyen bir sirketin dncelikle ¢ok iyi gdzlem
ve analiz yapabilen ydneticilere ihtiyaci vardir. Her bir galisanin eksiklerini gézlemlemek
ve objektif olarak degerlendirebilmek, ardindan bu eksiklerin kapatiimasi yéninde doJru
eQitimlerin aldinimasini saglamak yéneticilerin &nemli bir gérevidir. Egitim, ¢alisanlara daha
once bakmadiklari agilardan bakmayi ve daha énce yasanmig tecribeleri ayni hatalar

yapmaya gerek kalmadan edinmeleri agisindan fayda saglamaktadir. Caliganlarin
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profesyonel bir bakis agisi kazanmalari igin tek sefere mahsus olmayan, belirli bir plan
dahilinde ve strekli egitim ¢alismalarn bir sirketin “insana yatinm” agisindan yapmasi gereken
birincil galismadir.

* Elbette higbir egitim kendi basina ¢alisanlarnn davraniglarini kokten degistirebilecek bir
etkiye sahip degildir. Egitimler az énce de ifade ettigimiz gibi calisanlara gosterilmek
istenen ydn dogrultusunda daha farkl veya genis bir bakis agisi ile bakmalarini saglamaktadir.
EQitim sonrasinda ise her yénetici, personelinin aldigi bilgileri davraniga dénustirebilmesi
yénunde tesvik edici ortami yaratmalidir. Davranigsa déniigmeyen her yatirim sirketler
acisindan birer 6li yatinm / israf demektir. Bir personelin sadece egitime génderilerek ,
bir anda kdkten degismesi beklenmemelidir. Yoneticiler egitim ile saglanan bilgilerin nasil
uygulanabilecegdini calisanlari ile tartismali, onlar surekli izlemeli ve objektif
degerlendirmelerini mutlaka yapmalidirlar.

+ EQitim haricinde personelin stirekli ve farkl kanallar araciligiyla kendini gelistirmesini de
saglayacak kaynaklar tretilmesi saglanmalidir.

« Profesyonel bir raporlama sistemi, toplanti yonetimi ve strrekli olumlu/olumsuz gelistirici geri
bildirimler ile personelin dinamik kalmasi saglanmalidir.

+ Takim galismasina tegvik edici bir sirket kulttrt yaratilmal ve dahasi takim ¢alismasi igerisinde
gelismeye tesvik edici rekabet ve ¢atisma ortami da yaratiimalidir. Takim ¢alismasi ve rekabet
/ ¢atisma kavramlari birbirine zit yapilar olarak gériilse dahi bir sirketi dinamik tutan ve
bu sayede profesyonel bakis agisini gelistirmesini saglayan yapilarda, birbiri ile zit kavramlarin
etkilesiminden dogmaktadir. Oyle ki, birbiri ile rekabet icerisinde olan ve en iyisini ortaya
koymak ydéntinde farkli fikirlerini gatismaya sokan bireyler, is uygulamaya geldiginde ise ayni
hedef doJrultusunda bir takim olarak mikemmele dogru yol alabilmelidir.

Sirketin hedeflerine ulagsmasi igin en kritik dlizeydeki isleri yUrtten, sirketin gelecegini garanti altina
alan ve en fazla giktiy! Greten noktalarda profesyonellegsme seviyesini diger yerlere gére daha fazla
artirarak Sirket Toplam Profesyonellesme Seviyesi'ni de daha optimum diizeyde artirmis olabiliriz.
insan Kaynaklar Departmani’nin amaci, sirketin stratejisi dogrultusunda mevcut insan
kaynaklarinin en etkili sekilde kullanilabilmesi icin gelisim ve organizasyonu saglamaktir. isin
organizasyon kismi igin, tasarlanan Organizasyon Sema ve Gérev Tanimlarinin olusturulmasi
asamasinda insan Kaynaklar Departmani'nin da yer almasi bu nedenle énemlidir. Yetkin bir insan
Kaynaklar Departmani olusturulabilmesi igin ilgili personelin bu alanlarda deneyim sahibi olmasi
ya da gerekli bilgi ve donanimi elde edebilecekleri yatinmin sadlanmasi gerekmektedir.

Kurumsal bir sirketin en 6nemli géstergelerinden birisi de mevcut personelini gelistirerek bir
Ust seviyeye cikarabilmesi, her seviyedeki personelin yiikselmesi ile en alt basamakta yer alan
pozisyonlar icin ise alim yapilmasidir.

Kurumsal bir sirketin en dnemli 6zelliklerinden birisi, sirket igerisinden yetistirdigi ve daha Ust
pozisyonlara tasiyabildigi calisan sayisinin fazla olmasidir. Bir sirket, baslangig seviyesinde

ise baslayan ve planli bir sekilde gelisim gdstererek sirkette hiyerarsi basamaklarini tirmanan
calisanlan sayesinde “kendi kendine yetebilen sirket” olmaya baslamaktadir. Aksi durumda,
yasanan her kriz ile birlikte sirket digindan “sihirli degnek” ile bir profesyonelin ¢ikip sirketi tamamen
degistirmesi gibi bir beklenti ¢ok sik yasanmaktadir. Ve cogu zaman gérilmektedir ki son dakika
hamlesi ile yapilan ve higbir zaman éziinde degdisime inanmayan sirket yapilarn igerisinde diinyanin
higbir sihirli degnegdinin sansi olamamaktadir.

Sirket igerisinden bir calisanin yetismesi ve terfi alarak hiyerarsik basamaklari tirmanmasi birgok
agidan olumlu bir uygulamadir.
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Kurumsallagma seviyesi ylksek sirketlerde kendi i¢ insan kaynaklari ile bliylmek Gzere en alt
kademeden baslayarak ¢alisanlarinin yikselmesi ydniinde bir sistem gelistiriimektedir. S6z
konusu sistem hem planl asamalardan olugsmakta, hem de kisiye 6zel olmayan ve merkezinde
sirketin strdurdlebilir basarisi hedeflenen bir yaklasimla uygulanmaktadir. Aslinda gok karmasik
ve zorlu bir sistem kurulmaksizin da gayet etkilin sonuglar elde edilebilecek bir terfi sistemi
uygulanabilmektedir.

Kariyer ve terfi sistemleri ile birlikte sirketlerde planl, kendi kaynaklari ile yetisen, herkesin yedeginin
yaratildid, sirket performansina her daim katki saglayan bir insan kaynagina ulasilabilecegi
unutulmamalidir. Bu kapsamda sirketlerin gerekli ydntemleri sabrederek ve hakkini vererek
uygulamasi / uygulatmasi etkin bir uygulama elde etmenin olmazsa olmazidir.

Egitimler sirketlerin entelektlel sermayesini arttirmak ve sektérde rekabet yeteneklerini gelistirmek
amaciyla gergeklestirilen uygulamalardir. Entelektiel sermaye hem sirket ¢alisanlarinda bireysel
olarak, hem de ¢alisanlarin ortak akli olarak sirketin kendisinde yar alan ge¢gmis deneyim ve bilgi
birikimlerinin tamamidir. Entelektliel sermaye 6ncelikle bireysel olarak ¢alisganda olusur, sonrasinda
sirketin ortak hafizasina aktarilir, ardindan diger ¢alisanlarinda faydalanmasi saglanir ve diger
calisanlar tarafindan gelistirilen fikirler ile tekrar sirketin entelektiiel sermayesine dahil olur.
Dolayisiyla, bu déngi sayesinde sirketin entelektlel sermayesine surekli katki saglanarak gelisim
elde edilir.

Genellikle sirket digindan alinan egditim hizmetleri sayesinde ¢alisanlarin entelekttiel sermayeleri
artinlmakta ve sirkete katma deger saglanmaktadir. Ancak, cogu zaman ¢alisanlarda olusan
bireysel entelektiiel sermayenin de sirketin ortak aklina dahil edilebilmesi kolay olamamaktadir.
Cok gesitli nedenler dolayisiyla ¢alisanlar ile birlikte birgok deneyim ve bilgi birikiminin diger
calisanlar ile paylasilamadan sirketten ayrildig gértlmektedir. Sirketin ortak aklina dahil edilmeden
kayip hanesine yazilan her bilgi ve deneyim, sirketin bosa giden yatinmlarina ne yazik ki dogru bir
ornek olmaktadir.

Calisanlarda olusan bilgi ve deneyim birikimini (értuk bilgiyi) sirketin ortak aklina ve diger
calisanlarin faydalanabilecedi her noktaya aktarabilmek igin ise en iyi yol sirket i¢i egitim
uygulamalarini gelistirmekten gegmektedir. S6z konusu ¢alisanlarin (ve hatta tim ¢alisanlarin) birer
egitmen oldugu ve belirli bir plan dahilinde bilgilerini diger ¢alisanlar ile paylastiklar egitimlerin
gerceklestirildigi sirketlerde, bilgi miktari ve kalitesi hi¢ durmadan artmaktadir. Sirket ici egitimler
sayesinde ¢ekinmeden ¢alisanlara yatinm yapilabilmekte, elde edilen tim bilgi ve deneyimlerin
daima sirket icerisinde ortak akilda toplanabilmesi saglanmaktadir.

Sirket ici e@itimlerin birgok faydasinin olmasina karsin séz konusu egitimleri layidi ile
gerceklestirebilmek ise bir o kadar zordur. Oncelikle, cok az sirket giinlilk operasyonlarindan
siyrilarak ¢alisanlarinin birer egitimci &zelliklerini kazanmasini ve diger ¢alisanlara da bilgi
aktarmasini saglamaktadir. Okundugu zaman garip gelse de sahaya ¢ikan ya da masasina
oturan her ¢calisan éncelikle elindeki isleri bitirmeyi, satislarn kapatmayi, Gretimi tamamlamayi

ister. Ancak bilinmelidir ki sirketlerdeki gunlik operasyonel yogunluklar higbir zaman bitmeyecek
bir dongudur. Bir satig biter digeri baslar, bir Girlin biter digeri baslar, ancak bir glin biter heniiz
digeri baslamadan en giivendigimiz ¢alisanlarimizi bilgi ve deneyimlerini aktarmadan kaybetmis
oluruz! Dolayisiyla gunlik operasyondan zaman zaman planl olarak uzaklagmali ve sirketin
entelektiel sermayesine katki sadlayacak, gelecede ydnelik uygulamalara da vakit ayirabilmeliyiz.
ikinci olarak, cok az calisan biriktirdigi ve bu sayede sirket icerisinde belirli bir giic elde ettigi bilgi
ve deneyimlerini diger tum ¢alisanlar ile eksiksiz sekilde paylagsmayi seger. Bu nedenle, gunlik
operasyonlardan siyrilabilseniz dahi egitimci olmasini istediginiz ¢calisanin bilgilerini paylagsmaya
niyeti olmamasi dolayisiyla ciddi bir direng ile karsilagsma olasiiginiz yiksek olacaktir.

Calisanlar tarafindan yeni fikirlerin Gretilmesi ve bir dneri sistemi ile sirkete katma deder sadlayacak
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uygulamalara dénstirilmesi igin her seyden énce uygun bir sirket kilttrd olusturulmasi
gerekmektedir. Uygun sirket kuiltlird demek, zorlayici degil dogal ve igten gelen bir motivasyon
ile dnerilerin ortaya ¢ikmasini saglayan davranis kaliplar ve disiince bigimlerinin ¢alisanlarda
olusturulabilmesi demektir. Yani, bir calisanin herhangi bir zorlama olmadan (zorlama olmayabilir
ancak elbette bir beklenti olacaktir) fikir Gretmesini ve uygulamaya dénustiurmesini sadlayacak
calisma ortami yaratilmasi gerekmektedir.

Oneri sistemlerinin uygulanmasinda yukarida bahsedilen sistemin ortaya konabilmesi icin iki
dnemli nokta bulunmaktadir. ilki, calisanlarin éneri gelistirmesine uygun bir kanal ve fikirlerin
degerlendirimesini saglayacak bir arag ortaya cikarimasidir. ikincisi ise, &nerilerin sonucu
olarak sirketin elde ettigi fayda élclsinde ¢aliganlarin da ek bir kazang / getiri elde etmelerin
saglamaktir. Bu bilgiler dogrultusunda séz konusu sistemin tasarim asamalari olusturulabilir.

Sirketlerin kurumsallasma ¢aligmalari igerisinde saglikl bir sistemin kurulmasi ve gelistirilmesi
yéniinde en blyik ihtiyacin hissedildigi kisimlardan birisi de Gretim birimleridir. Uretim, sirketin
musterilerine uygun zaman ve kalitede Uriin saglayabilmesi amaciyla ciddi bir disiplin ve sistem
icerisinde akigini yUrtitmesi gereken ana sureglerden birisidir. Dolayasiyla 6zellikle “atdlye tipi
Uretim”den cikarak “fabrika tipi Gretim” e gegcmek Uzere ciddi bir degisim ve dénlisimden gegmesi
gereken calismalar barindirmaktadir. Ancak, gértlmektedir ki genel olarak bir sirket icerisinde
degisime karsi en yodun direnglerin sergilendigi birimlerden biri de Gretim birimidir.

Pazarlama, sirketin hedef pazarindaki musteri ihtiyag ve beklentilerini arastirmayi ve bu beklentileri
karsilamak tzere en dogru Urlind, en dodru zamanda, en dogru kanal araciligiyla, en dogru fiyat
ile musterinin begenisine sunma ¢alismalarin kapsamaktadir. Yapilan tim bu arka plan hazirliklar
sonrasinda ortaya ¢ikan tamamlanmig Grinidn masteriye sunulmasi ve ikna edilmesi streci ise satig
asamasini kapsamaktadir. Her iki stregte birbiri igerisine giren ve ayrilmaz birer ikili olan yapilardir.
Dolayisiyla sirketlerin istenen satis performanslarini gésterebilmesini saglamak Gzere éncelikle
pazarlama islevlerini yerine getirebilecek bir organizasyon yapisi kurmasi ve yeni profesyonel ekip
dyeleri ile giglendirmesi gerekmektedir.

Pazarlama boélimu, éncelikle pazarlama stratejilerinin olusturulmasi yéniinde ¢alisma
gergeklestirmektedir. Pazarlama stratejisi ise, sirketin ¢ati stratejisinin bir yansimasi seklinde
tasarlanan, sirket hedeflerinin satig kismini sekillendiren stratejilerdir. Eger sirketiniz agresif bir
blyUme stratejisi d5ngodriyor ise, pazarlama bélimindzin bu doJrultuda bir rekabet stratejisi
kurgulamasi olagandir. Sirketinizin stratejik hedefleri ile baglantili olarak pazarda ne konumda
olacaginiz ve pazarlama / satis yapinizi nasil yapilandiracagdiniza iligkin bir planiniz olmadan
sahaya iniyorsaniz, rakipleriniz ile uzun dénemli rekabet edebilme yetenedinden ne yazik ki s6z
edemeyiz.

Sirketlerin amaci sistem kurmanin 6tesinde, séz konusu sistemi olabildigince basitlik noktasina
yaklagtirmak ve is akisini kisaltmak Gzere gelisim saglamak olmalidir. Bu gelisim, ayni zamanda
sirketlerin rekabet yetenegini de devamli besleyecek sekilde “stirekli iyilestirme kaltiri"nG de
yaratacak nitelikte olmalidir. S6z konusu gelisimi saglamak Gzere mevcut organizasyonel ve
yénetsel yapinin yani sira “"Sireg Yonetimi” adi verilen yeni bir bakig agisi ve yonetimin anlayisi
saglayacak yapinin sirket blnyesine eklenmesi gerekli intiyaci kargilayabilecektir.

Dis etkenlere badli motivasyon yaptidiniz isin karsiliginda herhangi bir 6dul (prim, ikramiye, itibar,
unvan vs.) verilerek saglanir. Dissal motivasyon unsurlari, caliganin gésterdidi performans veya
basarinin karsiligr olarak sirket tarafindan ona saglanan olanaklarin birlesimidir. Glinimizde
sirket yoneticileri calisganin gosterdigi basar karsisinda ya da bir isin basariimasi ig¢in motivasyon
saglama konusunda dis etkenlere bagdl motivasyon unsurlarini sik sik kullanmaktadirlar.

Calisanlarin distan denetimli oldugu durumlarda, onu harekete gegiren sebepler de dissal
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faktorlerdir. Digsal gudilenmede ¢aliganin motive edilmesi igin ydnetim tarafindan konulan éduller
s6z konusudur. Bu digsal éd(iller yapilan isin dogasiyla dogrudan iliskili olmayan édullerdir ve
tatmin isin yapilisi sirasinda degil, is yapildiktan, eylem sona erdikten sonra ortaya ¢ikmaktadir.

Calisanlar kimi zaman belli bir netice almak igin olaganistii caba harcarlar. insanin bir glidistni
veya ihtiyacini karsilamak igin béylesi bir caba sarf etmesi, gidilendiginin géstergesidir. icsel
gudulenmede kisiyi faaliyete gegiren ve tatmin saglandiginda durulan dogal bir itici gug vardir.
Bu glic insanin iginden gelmekte ve birey kendi kendini giidilemektedir. igsel giidiilenen bir birey
sirf kendisi istedigi igin efor sarf etmekte ve 6dulli kendi kendisine vermektedir. Yapilan ig ile 6ddl
arasinda dogrudan bir iliski mevcuttur ve galisan bu 6dula isi yaparken almaktadir. Yapilan isten
zevk alinmakta ve tatmin isin yapilma strecinde elde edilmektedir.

icsel motivasyon, yaptiginiz isten aldiginiz zevk ve tatminden kaynaklanir. Elde ettiginiz bu zevk ve
tatminin ana nedeni ise bireysel beklenti ve amaglarinizin karsilandigini diistinmenizdir. igsel motive
olan insan digsal éduller, zorunluluklar ve ihtiyaglardan daha ¢ok bir is veya goérevle birlestiriimis
eglence veya firsat icin gudulenir. Motivasyon, birinin hoslandidi bir gérevi iyi yapmasi ile gelen
psikolojik édullerle olusur.

Yapilan birgok aragtirma gdstermistir ki calisanlarin uzun dénemli performansini etkileyen en
onemli motivasyon unsuru igsel motivasyondur. Gerek sirket bagliid saglayabilmek, gerekse
calisanin uzun dénemli yiksek performans gdsterebilmesini saglayabilmek igin digsal motivasyon
unsurlarinin yani sira igsel motivasyonlarini da artiracak ¢galismalarin yapilmasi gerekmektedir.
Calisaninizin yaptidi ise gére dikkat edilmesi gereken en énemli nokta, sadece digsal motivasyon
unsurlari ile desteklemenin istediginiz sonucu saglamakta faydasinin yetersiz olacadi ve cogu
zaman birgok soruna neden olacagdini bilmektir. Calisaninizin yUrittigu goérevler dogrultusunda
hem digsal hem de i¢sel motivasyon unsurlarini dengeli bir sekilde kullanabilmek gerekir.

Vizyon ve Hedeflerle Yonetim

Hedeflerle yonetim anlayisinin gelistiriimesi igsel motivasyonun baslangig¢ noktasini
olusturmaktadir. Burada hedeflerden kasit kisa sureli ve galisanlari itmek Uzere verilen hedeflerden
ziyade, sirketin vizyonunu olusturan ve sirkete calismalarini gelistirmesi igin bir “amag” saglayan
hedeflerdir. Sirketin tamamini ilgilendiren ve gidilmesi istenen yolun tarif edilmesinin yani sira, yeni
nesil calisanlar séz konusu biyik amacin bir pargasi olmay gérmek istemektedirler. Oyle ki, biyiik
bir amacin pargasi olarak kendisinin de amaglarinin konulmasini, takip edilmesini ve bu konuda
kogluk yapilmasini beklerler. Eger ¢alisanlariniza “bluylk resmi ve amaglan” gdsterebilir ve resimdeki
parcalardan birisinin de kendisi oldugunu anlatabilirseniz i¢sel motivasyon unsurlari olugsmaya
basliyor demektir.

Siirekli Geligim

Calisanlara elbette sadece vizyonu gdstermek ve butlnudn igerisinden bir amag belirleyebilmek tek
basina yeterli olmamaktadir. Bir sirket, calisanlarina gésterdigi amaglara ulasmak adina sagladigi
gelisim destegi ile ortaya fark koyabilmektedir.

Ozerklik

Bir amaci olan ve dahasi amaci kendinden blyUk bir amacin pargasi olan ve surekli gelismek
ve gelistirmek icin gabalayan bir calisanin yénetilimeye degdil sorumluluk almaya ve kendi isini
yénetmeye ihtiyaci vardir. Ozerklik, amacina ulasmak igin calisana saglanacak en iyi igsel
motivasyon unsurudur. Ozerklik farkl sekillerde saglanabilmektedir:

« Zoman
Eger yapilan isin 6zellikle misaade ediyor ise ¢alisana istedidi sirkete gelme, istedigi zamanda
ise evden ya da disaridan ¢alisabilme &zerkliginin sunulmasidir. Burada amag, galisandan
beklenen isin beklenen zamanda tamamlanmasi dogrultusunda ¢alisma zaman 6zerkligi
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yaratilarak motivasyon saglanmasidir. Zaman 6zerkligi degisen is dinyasinda yeni nesil
calisanlarin 6zellikle Gzerinde durdudu ve bu seviyeye gelen ¢alisanlara mutlaka saglanmasi
gereken bir ayricaliktir. Unutulmamalidir ki, sirketler calisanlarina is yerinde bulunduklan saat
dogrultusunda degil, sirkete saglamis olduklar katma deger dogrultusunda maas
6demektedirler.

» Gorev:
Calisanlarin strekli ayni iste calismaktan ziyade belirlenen zaman zarflarinda sirket adina
farkl gorevlerde ve konularda da ¢alisabilmelerinin saglanmasidir. Bu noktada ¢alisana belki
farkl ve merak ettigi bir gorevde sinirli stre ile veya belirli araliklarla calismasinin saglanmasi
veya yeni projeler Ureterek yaptidi is haricinde sirkete katma deger saglayacak bagka
konularda daha galigmasi istenebilir. Calisanlarin yeni projelerde veya gérevilerde belirli
surelerde ¢alismasinin saglanmasinin yani sira, bu zaman zarfinda strekli galistig personel
haricinde farkl takimlarla ¢calismasi ve iletisim kurmasi da saglanarak sirket ici iletisimin
zenginlestiriimesi saglanabilir.

* Teknik:
Calisanin gergeklestirdidi isleri, stregelen is yapma modelleri haricinde kendi istedidi ve
gelistirdigi yontemler / teknikler ile gergeklestirmesi ydniinde ézerklik saglanmasidir. Bu 6zerklik
bicimi ile calisana yaptidi isleri gelistirecek yeni teknikler olusturmasi ydntinde tegvik edilmesi
ve bu sayede ¢alisanin isini gelistirmek tGzere kendisini motive etmesi saglanmaktadir.

Yoneticilerin gérevi, ¢calisanlarin motivasyonlarini en st dizeye ulastiran ve verimliliklerini optimize
eden bu akis anlarinin neler oldugunu yakalamak ve igyerinde ¢alisanlari igin yaptiklari igler
esnasinda daha fazla akis ani yaratilabilmesini saglamak olmalidir. Bunun igin galisanlari ile akigin
gergeklestigi anlarn belirlemek adina analizler yapmali, bu anlari artirmak adina akig merkezli bir
strateji benimsemeli ve yukarida bahsedilen i¢sel motivasyon 6delerini uygulamalidir.

Her bir adim, sirketler igin ylkselen motivasyon unsurlari harekete gegirilirken atlanmamasi gereken
onemli adimlardir:

Adim1: Sirket stratejinizi dijital dontsim ve Endustri 4.0 yoninde belirleyin. Sirket hedeflerinizi
olusturun. S6z konusu stratejiler ile 6zellikle isglictiine dayal Gretim ve Uretim ile
iliskili sireclerin uzun vadede otomasyona dayali bir sisteme déntsmesini saglayacak yol
haritasi olusturun.

Adim 2: Sirket hedefleriyle uyumlu olacak sekilde her bir departman hedefini olugturun.

Adim 3: Sirket ve Departman hedeflerini tim ¢alisanlara agik sekilde tarif edin. Bu hedeflere
uyumlu olacak sekilde ¢alisanlariniz igin gelisim ve faaliyet hedefleri olugturun.

Adim 3 igin not: Calisanlariniz igin éncelikle gelisim/&grenme hedefleri koyun. Unutmayin,

o6grenmeden ve gelismeden faaliyet hedefleri tutturulamaz. Calisanlarinizin gelisim hedefleri igin

sirket ici ve sirket disi egitim programlar olugturun.

Adim 4: Her calisaniniz igin sorumluluk ve yetki kisitlarini belirleyin, gorev gergevesini net bir sekilde
olusturun.

Adim 5: Calisanlarinizin kisilik yapilarini inceleyin. Hangi ¢alisaninizin digsal motivasyon faktorlerine,
hangi ¢calisaninizin i¢gsel motivasyon faktdrlerine daha yatkin oldugunu belirleyin.

Adim 6: Oneri / Kaizen sistemi kurun. Calisanlarinizin islerini ve sirketle ilgili farkli faaliyet konularini
geligtirmeleri icin saglikl bir sistem kurun ve igletin.

Adim 7: Gelen 6neriler dogrultusunda ¢alisanlarinizin yenilikgi uygulamalar gelistirmesi igin projeler
yaratmasini saglayin. Bu projeler tzerinde ¢aligmalari igin galisanlariniza ekip, zaman ve
ortam saglayin.

Adim 8: Proje sonuglarina gére ve gelisim / faaliyet hedeflerine ulasiimasina gére 6dul sistemi
kurun.

Adim 8 igin not: Bu 6dul sistemi mavi yakal ¢calisanlar icin maddi olanaklar saglayacak getiririler,

beyaz yakali galisanlariniz igin sosyal olanaklar saglayacak éduller, ydneticileriniz igin ise prestij
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saglayacak dduller olsun. Ayrica édlleri gcalisanlarin demografik yapilarina gére ihtiyaglar

dogrultusunda da detaylandirabilirsiniz.

Adim 9: Calisanlar arasi tegekkar sistemi kurun. Kendi is stirecinden dnce ylksek performans
sergileyen ve surecine katki saglayan ¢alisanlarin, séz konusu is arkadaglarina tesekkir
edebilecedi bir sistem gelistirin ve bizzat is arkadaslar tarafindan édullendirilmelerini
saglayin.

Adim 10: is kosullarinin elverdigi yapilarda kismi ézerklik saglayin. Bu dzerklik esnek ¢alisma zaman,
evde ¢alisma olanaklar vb.6zerklikler olabilir.

Adim 11: Sirket olarak aktiviteler gergeklestirmek igin ufak butgeler ayirin. Bu aktivitelerde ¢ok para
harcamaktansa, ¢alisanlarin gurur duyacagdi ya da giizel vakit gegirebilecedi yaratici
aktiviteler gelistirin.

Adim 11 igin not:

a) Her yil mutlaka dizenlediginiz en az 1 adet geleneksel sirket aktiviteniz olsun.

b) Ozellikle Y kusagina yénelik sosyal sorumluluk projeleri tretin.

c) Sirket ici hobi gruplarinin ve kultplerinin kurulmasini tesvik edin. Calisanlarin hobilerini

uygulayabilmeleri igin tesvik edin.

Adim 12: En iyi performansi gdsteren ¢alisanlariniz igin is zenginlestirmesi ve genisletmesi ¢calismalari
yapin. Sirket organizasyon yapisi musait oldugunda terfi olanaklarini devreye koyun. Terfi
olanagi olmayan durumlarda yetki delegasyonu sadlayin.

Adim 13: Sirket organizasyon yapisinin elverdigi 6lglide, gelisime agik olan ve yatirnm yapmayi
distindiguniz ¢alisanlariniz igin rotasyon uygulayin.

Adim 14: Calisanlariniz ile motivasyon-sinerji toplantilar diizenleyin. Yonetimin isleyisi, uygulamalar
ve hedefler Gzerine ¢aliganlar ile bilgi aligverisi yapin.

Adim 14 igin not:

* Calisanlariniz ile sirket gergeklesen hedeflerini paylasin. Ulasilan hedefler igin takdir edin.

« Sirketin basar hikayelerini yazin ve toplantilarda ¢alisanlariniza abu hikayeleri anlatin,
herkesin ayni duygular paylagmasini saglayin.

Adim 15: Calisanlariniz igin daha sadlikli / konforlu bir calisma ortami yaratmak igin fikirler gelistirin.

Adim 15 igin not:

* Caligma ortaminin gelistiriimesi konusunda ¢alisanlarin fikirlerini alin.

« Ozellikle Y kusag icin daha eglenceli ve kendilerine gére dizayn edebilecekleri
uygulamalar gelistirin.

* Mavi yakal calisanlarin bulundudu is ortamlarinda gtivenlik, ergonomi, diizen, isi ve 1sik
konularinda surekli iyilestirme projeleri gelistirin.

Adim 16: Calisanlarinizin cilelerine de dokunacak uygulamalar gelistirin.

Adim 16 igin not:

* Aileleri ile ilgili dogum, 6lum gibi glinler igin onlara 6zel destek saglayacak uygulamalar
geligtirin.

* Ailelerinin onlar ile gurur duyacaklari uygulamalar geligtirin.

* Bazi etkinlikler de aileleri ile beraber vakit gegirebilecekleri kosullar saglayin.

Adim 17: En 6nemli adim en sona! Hepsinden édnce motivasyondan énce olmazsa olmaz bagliklarini
gbzden gegirin.

* Calisanlarinizi mutlaka adil bir gelir diizeyi saglayacak seviyede tutun. Maas zamlarini
performans odakli yapin ve gerekgelerini birebir goriismelerle ¢alisanlara agik bir sekilde
anlatin.

« Sirket kilttrd ile uyumlu, beklentilerini bulabilecedi bir ortaminiz olan ¢alisanlari ise alin.

* Calisanlarinizin yaptidi is ile uyumlu yeteneklere sahip oldugundan emin olun. Yaptidi is
ile yetenek uyusmazligi olan ¢alisanlari baska islerde degerlendirin ya da sirkette daha
fazla oyalamayin!

* Saglikh bir oryantasyon sistemi kurun ve ¢alisanlar sirkete en iyi sekilde adapte edin.

* Yoneticilerinizi en temel takdir ve uyar metotlarini kullanmasi yéninde egitin ve tesvik edin.
Daha da 6tesi, yoneticilerinizin artik yonetmekten ziyade ¢alisanlara kogluk yapmasini
saglayin.
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PATRONLAR, CEO’LAR VE UST DUZEY YONETICILER
ICIN KURUMSAL DERSLER

Yazan: Salim Kadibesegil

Karakterimiz, is hayatinda tek basina her seyi ydnetemez. Clnki bireyler kadar kurumlarin da
karakteri var. Kurumlarin bu karakterinin olusumunda ¢ boyut etkilidir. Birincisi tarihsel gegmisi,
kokleri ile kurucularinin sahip oldugu kuiltur ve degerleri. ikincisi stiregleri ve is yapma bicimleri.
Uciinciisi de o kurumu kimlerin yénettigi, kararlari kimlerin aldigi, ve sonsézi kimlerin séyledidi.
Dolayisiyla st yonetimdeki kisilerin karakterleri. Bunlarin toplami o sirketin kaltaradir ve
kariyerimizle birlikte yolculuk yapar, karisan-etkileyen-ydnlendiren olur. is hayatinda hedeflerimize
ulasmak icin kag farkl sirkette ¢alisirsak, o kadar farkh kaltdr, kisisel is yapma bicimimize ve
degerlerimize nifus eder.

itibar, market rafinda bulunmaz, yani satimaz. Birinden kopya da edilemez. Ciinkii her kurumun
itibarinin Uzerine insa ettigi degerler ve kiltur bir digerinden farklidir. Yani herkese uyacak tek tip bir
recete de yazilamaz.

itibar elde etmek belki de yillar stirecek tutarli, dikkatli, dzenli bir davranis kimligiyle mimkanduir.
Ama kiguk bir dikkatsizlik nedeniyle Tugla Gzerine tudla konularak insa edilmis itibar saniyeler
icinde yerle bir olmasi s6z konusu olabilir.

Kurumlar itibarl olmak istiyorlarsa, paydaslariyla elle tutulamayan dederlerinin iletisimine éncelik
vermelidir. CUnkl bunlar fiziksel varliklar gibi “ge¢mis performansi” yansitmiyor. Tam tersine o
kurumun “gelecek performansi” ile ilgili ipuclarini olusturuyor. Meselenin konumuzla ilgisi de iste bu
gercekle karsimiza ¢ikan gelismeler.

Sirketler, gec de olsa “itibarlarnin” paha bigilmez bir sermaye oldugunu kesfettiler. Bu kiiresellesmis
bireyler de hedefi 12'den vurmak igin yanhs yapanlarin yanlslarini tim ¢iplakhidiyla ortaya cikartiyor,
itibarlarini tabiri caizse yerle bir ediyorlardi. Sonugta, kiresellesme meselesi devletlerden sirketlere/
markalara, oradan da bireyler gegmis oldu.

Denklem cok basit ve kolay uygulanabilir nitelikte: Enerji (petrol) ve hammadde zengini
savasabilecek taraflar bul, krize neden olacak sorunlarin altini kérikle...

Taraflar finanse et...

Taraflara silah sat...

Savas ¢ikart...

Savas sonrasi yikilan lkeyi kendine muhtag edip, finans musluklarini ag.

Ve enerji kaynaklarinin kontroliini ele gegir...

Vesaire... Vesaire...

Sonugcta, is modeli sicak savaslar olan sirketler de “itibarlarini” ydnetmek istiyor. Herkes gibi onlar
da itibarli olmak istiyorlar.

Sonucta, is modeli sicak savaslar olan sirketlerde “itibarlarini’” yénetmek istiyor. Bunlar finans,
enerji, savunma gibi dnemli endustrilerde diinya ticaret hacminin gok dnemli kismini olusturan
dev sirketler. Herkes gibi onlarda itibarli olmak istiyorlar. Bunu elde etmek icin para ve gice
sahip olunmasi gerektidi disincesinden hareket ediyorlar. Yz yill agkin stredir, hiikimetleri,
parlamenterleri, karar vericileri, sivil toplum kuruluglarini, akademisyenleri, uluslararasi kuruluslari
"sozde itibarlan” icin cendereye almis durumdalar ve hayatimizin igindeler.

“Etik" sirketler de var ve para da kazaniyorlar. On yillardir tim paydaglarn nezdinde “etik” olduklari
icin gliveniliyorlar. Itibarlilar, 6rnek gosteriliyorlar. Ama is hayatinin bitinidne baktigimizda “etik dis
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davraniglarla” yol almak isteyenler gogunlukta. iste FIFA, Volkswagen gibi sirketlerin bu kadar cok
adinin gegiyor olmasinin nedeni bu. Iki bin yildan bu yana kavramsal olarak tartisiimakta olan etik
kavrami, belki bazilari igin “higbir sey’” ama itibar ydnetiminde “her sey.”

Toplumsal beklentinin karsilanmasiyla ilgili son 30 yil iginde gevre gibi, calisan baglihd, tuketici
memnuniyeti, rigvet, yolsuzluk gibi konular dederler manzumesinin Ust siralarina yerlesti. Sirketler
artik sadece Urln ve hizmetlerinin kalitesiyle degdil bu kavramlarla ilgili performanslariyla da
rekabet ediyor.

Sorun ¢alisanlarin memnuniyeti ve baglihd degil, onlarin mutlulugu. Calisanlarin mutlulugu da salt
maaglarinin ve sosyal paketlerinin iyilestiriimesinden ge¢gmiyor. Uzun soluklu, ¢alisan degil insan
odakli, degerler temelli yaklasimlarin tim sureglerle butinlesmesiyle mimkan. Bu ayni zamanda
liderlik yénetiminin de "bir numarall" kosulu. Ama bagka éncelikler (!) bunun 6niline gectidi icin
“mutsuz ¢alisanlarla itibar ydnetmeye ¢alisiyoruz.”

Aklimizdan gikartmayalim; itibar riskleri sever, riskler itibarla yonetilir.

iz birakabilmek icin gok buyuk seyler yapmaya kalkismak gerekmiyor. Cok bilyik paralar harcamak
da anlamsiz. iz birakanlarin ortak ézellikleri var. Bunlar neler mi?

+ Catismalara degil mutluluga odaklanirlar.

+ Kopyalardan degil gergek kilturlerden beslenirler.

* Bilgiyi, birikimi ve deneyimi karsiliksiz paylasirlar.

* Kosturmadan zamana yayarlar.

* Hedeflerle degil sonuglarla yasarlar.

* Yereli 6nemserler ancak kiresel dustndrler.

+ Dakikalari yagsam sanatina déntisturdarler.

+ Adalet terazisinin bir kefesine insani, digerine doday koyarlar.

* Onlarin zenginlidi, sayginin icinde gizlidir.

Yasam bizlere “mutluluk” vaat ediyor. Bizim yaptigimiz ise bunu nasil “mutsuziuga”
doénusturecegimizle ilgili belki de bir Smir boyu stirecek bir ugras. Yolsuzluk, rigvet, suiistimalden
yana olmak gibi karsi olmak da bir "karakter” tanimi. Bu da émir boyu strecek zorlu bir kavga.
Suiistimali, yolsuzlugu, insan hakkini ve onurunu gignemeyi “ayakta kalabilmenin”, “gicli
olabilmenin” omurgasi zannettik. Once “dogayi” sonra kendimizi tikettik.

insanoglunun son “icadi” kapitalizm can gekisiyor. Clinkl paray! bir “"deder” olarak tim ahlaki

ve kilturel "do@rularimizin” éntine koydu. Zenginlesecediz zannederken (ne demekse) hesapsiz
cogaldik, tukettik, yok ettik, yoksullastik ve ne kadar yukseklikte oldugunu bilmedigimiz bir duvarin
onlunde beklesir bulduk kendimizi.

"Basarimizin sirr galisanlarimiza deder vermekten ve 7/24 kesintisiz canli hizmet veren musteri
servisimizden geliyor. Sundugumuz Urin ne kadar mikemmel olursa olsun, eder kaliteli bir mugteri
hizmeti sunmuyorsaniz, hedeflerinize ulagamazsiniz. Basaril bir misteri hizmeti igin ise, mutlu
calisanlara ihtiyaciniz var.”

“"GUnumuzde sirket ydnetimindeki en temel sorun nedir?" diye sorsalar, duraksamadan “kultur"
derim. Basarinin “bir numarall” tetikleyicisi olan kulttrdn, “vizyon, misyon, degerler” gibi iddiali
kavramlarin satir arlarinda kaybolmasinin en blytk zararinin yine bu kavramlarin “iddialarna”
yonelik oldugunu yakalayamadik. Ne dense “kultur"”, sirket ydnetiminde "lvey evilat” muamelesi
goruyor. Oysaki evimizden daha fazla zaman gegirdigimiz ve neredeyse bir Katolik nik&hiyla bagli
oldugumuz ig yerindeki yasam bigimimizi kilttre borgluyuz.

S4

Doga-insan-Gelecek Hesaplasmasi

Kurumsal sosyal sorumluluk projelerine kaynak ayiran sirketler, dncelikle kendileriyle hesaplagmali.
Bu kendi faaliyetlerini dikkate aldiklarinda, sorunlara ne oranda “olumsuz” katkilarinin olduguyla
ilgili topyekan bir hesaplagmadir. Samimiyetle, hammadde tedarikinden tiuketiciye kadar uzanan
deger zincirinin tim halkalarinda, doga-insan-gelecek hesaplagmasini yapmalari gerekir. Bu
hesaplagsmadan bagimsiz yapacaklari KKS projeleri inandirici olmayacaktir. Hesaplasmayi tim
calisanlanyla paylasabilecek érnek sirketlere ihtiyacimiz var.

ikinci konu ise, sorumlulugun dnce “bireysel” daha sonra “kurumsal” oldugu gercedidir. Yani bir
sirkette galisanlarin tUma yagamin tim alanlarinda sorumluluk hissetmiyorsa o sirketin kurumsal
kaynaklaryla sorumluluk projeleri yapmalari pek inandirici olamiyor.

Uctincl konu, sirketin genel midarinin/CEO'sunun “rol model” olabilme performansiyla ilgilidir.
Gergekten (Richard Branson, Ray Anderson gibi) liderlikleri sorumluluk konusunda rol model olan
sirketler fark yaratabiliyor, drnek olabiliyor.

* Her yil butge yapmak igin toplanan yoneticiler bir kez de kriz senaryolar tartismak igin
toplanmalilar.

* Bu ¢alismalarin iginde “uygulanabilir’ kriz ydnetimi ve iletisimi rehberleri Gretilmeli. Krizlerde
sirket icinde birinin “Bu bir krizdir!"" diye ayada kalkip bagirmamasi durumunda, bu rehberlerin
higbir ise yararlihdi yoktur.

* Krizler, séztinde guvenilir bir sézcu ile yonetilir. Dolayisiyla bu sézcilerin kamuoyunun séziine
itimat edecekleri bir kisi olmasi krizin markaya ne oranda hasar verebilecedi ile yakindan
ilintilidir.

EQer sirketler dogduklan giinden itibaren kim olduklari, hangi degerlere ve kulture sahip olduklarini,
neyi, nasll Urettiklerini toplumla paylasmis olsalar asilsiz iddialar markaya yapismadan yere diser.
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$iRKETLER YILDIZ CALISANLARINI NEDEN KAYBEDER?
Yazan: Canan DUMAN

Birinci sanayi devriminden (hatta éncesinden) bugiine kadar degisimin olmadidi higbir dénem
bulunmadidi gibi bundan etkilenmemis ve érgtitsel degisime ugramamig higbir de érglut olmamistir.
Ancak iginde bulundugumuz ¢agda yasanan degisimi eskisinden ayiran en énemli ézellik, degisim
sUrecinin ulagmis oldugu hizdir. Bu hizl degisimi takip etmek yapilarini ve sureglerini bu yeni diizene
gore uyarlamak glinUmuz érgutlerinin en dnemli sorunu haline gelmistir.

Dunyada hiper rekabet adi verilen acimasiz bir yarisg hiikiim stirerken higbir kurum, teknolojik
degisimin hizlandigi bir ddnemde demode kalmak istemeyecektir. Rekabet sekilleri degisirken ve
rekabet artarken rekabet Ustinliguni elinde tutan kurumlarin maliyet ve kalite standartlarina
ulagmayi isteyecektir.

Orgutlerin artan rekabet ortaminda basariy hedeflemeleri agisindan insan faktériniin gézden
kagirnimamasi gerektigi disuncesi calisma hayatinda &zellikle son yillarda kabul gérmustar.

Surekli gelisen teknolojik sistemler, ¢cevre sartlarindaki degisimler ve uluslararasi rekabet,
gundmuzde insan kaynagdinin, her zaman oldugundan daha etkin ve verimli kullaniimasini zorunlu
hale getirmistir. Bu ylizden teknolojik gelismeler karsisinda yetersiz kalmamak, gevreye uyum
saglayabilmek ve rekabet gucuni artirmak igin insan kaynagdinin verimliliginin artirlmasi énemli bir
konu olmustur. insan kaynaginin verimliligi bir yéniiyle meveut performansin siirekli iyilestirmesiyle
ilgiliyken, bir ydnlyle de var olan potansiyelin ortaya ¢ikariimasiyla ilgilidir.

Yapay zeka ve dijital dénistim konularinda dinyada taninmis isimlerin  biri olan IPFC Online
Kurucusu ve CEO'su Pierre Pinna, 2017 yiinda bir etkinlikte gergeklestirdigi konusmada sunlari
vurgulamigtir:

Yapay zeka sayesinde robotlar 6nimizdeki S sene iginde pek ¢cok meslegdi insanlardan devralacak.
Cok yuksek yetenek gerektiren meslekler ise bize kalacak. insanligi ilerletmek ve k&ti sartlar
altinda yasayan insanlar igin bu aslinda bir sans. Yakinda, ¢alisma mekanizmalarimizi robotlarla
paylasacadiz. Bu nedenle robotlarla is birligi icinde olabilmek i¢in geng insanlan editmemiz
gerekiyor. Ozellikle genclerin, makine 6grenimi (machine learning), derin grenme (deep learning)
ve veri analitigi konularinda egitimli olmalari gerekiyor. Niteliksiz islerde ¢alisan insanlari bu
alanlara kaydirarak egitim vermemiz gerekiyor.

Cogu kurumun, neredeyse herkesinkinden daha agdir bir ylki tasimaya ¢alisan en az bir yildiz
calisani vardir. Yildiz galiganlar, galistiklar kurumun gelecegine yatinm yapan, kuruma deger katan,
degisim igin istekli davranan, her zaman inisiyatif almaya hazir olan, fikirleriyle déntstimde fark
yaratanlardrr. Yildiz ¢alisan, sadece ylksek yeteneklerini kullanip Ustiin performans gdstererek

en iyi calismay yapmakla kalmayan, organizasyona vizyon katarak diger ¢alisanlari en iyi olmasi
icin zorlayan; mevcut konumlarini iyilestirmek ve hedeflerine ulagmak igin basar merdivenlerini
tirmanmak isteyen hirsli calisanlardir. Etiket degil, deder isteyenlerdir.

Yildiz isveren, neyi basarmak ve neye ulasmak istedigini net olarak belirleyebilen, bu ugurda yildiz
calisanin sirkete saglayacagi katkilarin farkinda olan, onu bulmak ve ekibe katmak igin gabalayan,
ylldiz ¢aligan i¢in anlam yaratan ve kendisine degerli oldugunu hissettirerek kuruma bagliigini
artirandir. Potansiyel degerlendirmesini dogru yapan, bu potansiyelin performansa dénismesine,
potansiyelin gésterilmesine olanak saglayandir. Yetenek yénetimi yaklasimlarini belirleyen; hem

Ust yoénetimiyle hem de insan kaynaklari birimiyle bu ise zaman ayiran ve yaptidi isi gergekten
énemseyendir.
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isletmeler hizl degisim ve belirsizligin hakim oldugdu is ortaminda, kiiresel meydan okumalara karsi
koyabilmenin, ancak ¢alisanlarinin sahip olduklar birbirinden farkl yeteneklerin ortaya ¢ikariimasi
ve isletme hedefleri dogrultusunda kullanilabilmesiyle mimkin olabileceginin farkina varmislardir.

O halde igletmelerin yapmasi gereken, bu niteliklere sahip ig gorenleri istihdam etmek ve onlari
dogru yerde, dogru sekilde degerlendirerek potansiyellerinden en Ust diizeyde faydalanabilmektir.
Cunkd, sahip olduklar ayir edici 6zellikleriyle bu is gorenler, isletmeyi rakipleri karsisinda avantaijli
konuma gegirme potansiyeli tasirlar.

Yetenek agiginin ilk 3 nedeni:

Turkiye:

1- Adaylarin deneyim eksikligi (ylzde 31)

2- Adaylarin teknik yetenek eksiklikleri (ytizde 20)

3- llgili rol igin dogru butcelendirmenin yapilamamasi (yiizde 20)

Diinya

1- Aday olmamasi (ylizde 29)

2- Adaylarin deneyim eksikligi (ytzde 20)

3- Adaylarin teknik yetenek eksiklikleri (ytizde 19)

Sayilan gittikge azalan nitelikli calisanlari kuruma gekmek, nitelikli ve tecribeli is glicinin
istihdamini saglamak ve bu ¢alisanlan elde tutmak igin insan kaynaklarinin yetenek gelistirme ve
stratejilerine sahip olmasi gerekmektedir. Bu stratejilerle sirketler, insan kaynaklari agisindan, hem
elinde bulunan ¢alisanin yetenek yénetimi gelistirmek hem de ¢alisanin isletmeye olan katkisini
arttirmak ister. Yetenekli kisilerin isletmeye ¢ekilmesi, adaylar arasindan dogru yeteneklerin tespit
edilip segilmesi, kuruma uyumlastiriimasi, onlarin gelistiriimesi ve elde tutulmasi tamamen insan
kaynaklar boliminin sorumlulugu altindadir.

IK bolumi yetenek ydnetimi sisteminin hem yéneticisi hem de denetleyicisi konumundadir.
Yetenekli kisilerin ise alinmasi veya onlarin gelistiriimesi hususunda tecribeli ydneticiler de
sorumluluk Ustlenmelidir. Yetenek yénetimi bir anda olacak bir sey degildir. Belli bir streg ve
iyi bir ekip gerektirir.

Avrupa sirketleri yetenek yénetimini uygulamak igin su Gg durumu énemsemektedir:
1- Yetenek edinme

2- Yetenek yonetimi

3- Yetenek planlamasi

Turkiye'de kurumlar, yildiz galisanlarini digaridan transfer etmek yerine kendi iglerinde yetistirmeyi
tercih etmektedir. Digaridan ydnetici transfer etme orani guin gegtikge digsmektedir. Yoneticileri
iceriden yetistirmenin tabii ki avantajlar ve dezavantajlan bulunmaktadir. Avantajlar arasinda;
terfi alan yoneticinin aidiyet duygusunun artmasi, Grlinl, musteriyi, pazar taniyan, kurum kalttrand
bilen ve benimseyen birini egitmekle zaman kaybedilmemesi, sisteme ve yeni géreve daha hizl
uyum saglanmasi yer almaktadir. Strekli kurum iginden yapilan atamalarin igletme kérligune yol
agmasl, yeni bakis agilarinin olusmamasi da dezavantajlar arasinda sayllmaktadir. Bu noktada
kurumlarin kendi i¢ kariyer ve performans sistemlerini hayata gegirmeleri, kendi kiltirleri ile
yetistirdikleri caliganlar igin yetenek yonetimi yapmalari bir kere daha énem kazanacaktir
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Olimunden bes hafta éncesine kadar yeni adiyla Apple Inc.'nin CEQ’luk gérevini Ustlenen Steve
Jobs der ki:

Ust diizey birini ise aldi§im zaman yetkinlik her seyden énce gelir. Kisinin gergekten ¢ok akilh
olmasi sarttir. Ama benim igin en dnemli konu Apple’a asik olup olmayacaklaridir. Glinki eger asik
olursa, geri kalan her sey yerli yerine oturacaktir. Kendileri i¢in, Steve igin veya bir bagkasi igin
degil, Apple igin en iyi olani yapmak isteyeceklerdir. ise alimda kisinin zekasi, yetkinlikleri, bilgi ve
deneyimlerinin 6tesinde, Apple'a duyduklarn baghlik ve sevginin test edilmesi gerekir.

Her zaman, gevremde akilli insanlarin kimler oldugunu bildim ve onlarla zaman gegirdim. Higbir
onemli isin sadece bir veya iki kisi tarafindan yapilamayacaginin bilincindeydim. Bazi insanlar

bir seyi miikkemmel yaparlar ancak diger seyleri yapmak igin baska yeteneklere ihtiyag vardir.
Gergekten muhtesem seyler bagsarmak igin sira digi insanlarla galismalisiniz. Ortalamayla

asla yetinmeyip, iyinin iyisini bulmaya ¢aligmalisiniz. A kalite ¢galisanlarin bulundugu bir ekip
yaratmalisiniz. isiniz ise alimdan baghyor, takim ve galisma ortami olusturmakia devam

ediyor. Oyle bir gevre olusturmalisiniz ki, galisanlar kendileri kadar yetenekli kisilerle beraber
cahlistiklarinin ve yaptiklan isin kendilerinden biiyiik oldugunun farkinda olsunlar. Yaptiklar isin
cok biiyiik bir etki yaratacagini, gii¢lii ve net bir vizyonun pargasi olduklarini bilmeliler.

CEO’larin agiklamalarinin ortak noktasinin isine tutkuyla baglh olan, yaptidi isten keyif alan,
tamamen yeni fikirler ortaya ¢ikaran, her basarnidan heyecan duyan yildiz ¢alisanlarin ise alinmasi
oldugunu séylemek mimkuinduar. Bugtine kadar ise girisin en énemli anahtar olarak goérilen iyi
okul, yabanci dil ve deneyimlerle dolu 6zgegmiglerin rafa kalktiginin isaretidir. Yetenegdi kurumlar
icin dnemli kilan ileriye dénuk deger yaratmanin énemli bir kaynadi olmasi, birey ve kurumun
performansini ve basarisini etkilemesidir.

Kurumlar, rekabetgi Usttnltklerini korumada taklit edilmesi zor olan kaynaklara, diger bir ifadeyle
donanimli isglictine sahip olmak, basarili olmak, verimliklerini artirmak, biyimek ve 6zellikle de
zor zamanlarda ayakta kalabilmek igin yaptiklar iste mikemmel olan yetenekli ve motivasyonu
yuksek yildiz galisanlara ihtiyag duymaktadir. Bu nedenle, yetenekli isglicini ise almanin yani
sira is tatmini saglayarak, gelisimlerini ve kariyerlerini planlayarak onlar mimkdn olan en uzun
surede elde tutmaya ¢calismaktadirlar. Yetenek avina gikmak, yildiz ¢alisanlar segmek ve onlarin
performanslarini ydnetmek, profesyonel bir sistem gerektirmektedir.

Kurum kUltarind; bir kurum igindeki insanlarin davraniglarini yénlendiren normlar, davranislar,
degerler, inanglar ve aliskanliklar sistemi olarak da ifade edebiliriz. Kurum kaltarl, amaglarin
gergeklestirilebilmesi igin tim ¢alisanlarin kabiliyet ve kapasitelerini bir nokta Gzerine
yogdunlastirmasi; her ¢calisanin ayri ayri hedeflerini gergeklestirmesini degil, ekip halinde ve yalnizca
en énemli olan konuya odakli olarak ¢alisma aliskanh@i edinmesi gerektigini ifade etmektedir.

Markalar, kurum ve kuruluslar rakiplerinden ayirt etmeye yarayan en énemli 6zelliklerdir. Bir
kurumun marka haline gelmesiyle elde edecedi en 6nemli kazanglardan biri hedef kitlelerin
zihninde olumlu imaj yaratmak ve dolayisiyla kurumun itibarini arttirmaktir.

Markalarin gogunlukla dig hedef kitleler Gzerinde bilinirligi arttirmak amaciyla olusturuldugu
dustnulmektedir. Fakat kurumlarin en 6nemli hedef kitlelerinden biri, mevcut ve potansiyel
calisanlandir. Kurumlar, i¢ kilttr ve degerlerin bilingli bir iletisimi olan isveren markalasmasina
giderek daha fazla yatinm yapmaktadir. Bunun temel nedeni ise godu igverenin, blyuk bir igveren
olarak taninmak ve yildiz ¢alisanlari gekmek istemesidir. Teknoloji 6nclsu Steve Jobs sadece

bir tUketici markasi yaratmadi; Apple igin birgok dnemli isveren markasini geride birakan yeni bir
isveren markasi olusturdu. Calisgan memnuniyetinin saglanamamasinda en kritik husus, aidiyet
duygusunu arttirmak yéninde ¢alisma yapilmasidir.
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Birey, is 6rgUtinin ve kurumunun dederler ve hedeflerini ne dlglide benimserse ya da is drgtitliine
ve kurumuna kendisini ne denli ait hissederse o 6rgitiin ve kurumun yarari igin gérev yapmaya da
o denli istekli olmaktadir. Kendisini meslegine ve goérev yaptigi kuruma ait hissetmeyen, daha agik
bir ifade ile, meslek tercihinden ya da yoneticilerinin ve meslektaslarinin tutumlarindan memnun
olmayan, sosyal ve ekonomik gereksinimleri kargilanmayan, is mekanini benimsemeyen, taleplerine
karsilik bulamayan bir ¢calisan, mesleginde verimli ve basarili olamamaktadir.

Yildiz gcalisanlari korumanin en iyi yollarindan biri, yaptiklari iyi isleri, cabalarini ve basarilarini
takdir etmek, onlar gerektiginde édullendirmek, 6dul sistemlerini ise adil ve seffaf kullanmaktir.
Calisanlara verilen éduller, Gcret adil bir sekilde dagitiimadidi ve prim veya ikramiye ile
desteklenmedigdi stirece motivasyon tam olarak saglanamayacaktir.

Odiillendirme, calisan performansini dolayasiyla kurumsal performansi da gelistirmekte, is
doyumunu arttirmaktadir. Kurumlar, basariya giden yolda emek harcayan yildiz ¢aliganlarin basari
duygusunu paylasmali, onlari, stirecin bir karsihdi olarak édullendirmelidir. GUnimzde birgok
kurum Ustun basari ve disiplini ile galisma arkadaslarina érnek olan ¢alisanlarini édillendirmek igin
toren dizenlemekte, bu térene ailelerini de davet ederek ¢alisanlarini daha da onore etmektedir.
Kurumlar, basarilarinin arkasinda galisanlarinin kiymetli ve 6zverili emekleri oldugu mesajini bu
sayede dogrudan iletmektedir.

Odiillendirme ydnetimi, yalnizca para tizerine kurulu degildir. Para, uzun vadede motivasyonu
arttirmamaktadir. Bu yéntem, hem i¢ hem de dig motivasyonu saglayan unsurlarla, parasal olan ve
parasal olmayan éduillerle ilgilidir. isverenin, yildiz calisanlarini ddillendirmede farkli yollari bulmasi
gerekmektedir.

+ S6zlu olarak dvmek

* Calisanin basarisini tanimlayan tst ydnetim imzali ve kaseli, resmi bir tesekkir mektubu
yazmak

« Is arkadaslar veya ekibinin éniinde herkese acik bir agiklama yapma seklinde takdir
gobstermek

» Calisani, kiminle calistigi hakkinda daha fazla sey 6grenmek igin tedarikgi ofislerinden birine
goéturmek, sahaya gikarmak

+ Belli bir stire prim hedefinden muaf tutmak

+ Kariyer yolundaki en iyi insanlara erigsimini saglamak igin yurt icinde ya da yurt disinda
konferanslara gitmesini saglamak

+ Ofisini degistirmek ya da yeniden dekore ettirmek igin blutge vermek

« Bir dijital platforma ya da dergiye belirli bir stire abonelik saglamak

* Bir etkinlige bilet almak

+ Onemli gérevlerde dnderlik etmesi icin kisiyi secmek

* Patronla aksam yemegi yemek

+ Evden ¢aligma imkani saglamak

* Spa gunu ya da baska bir bakim uygulamasi hediye etmek

« Urin veya hizmetlerde indirim sunmak

* Ekstra tatil glnleri vermek

» Kurumsal hediye kartlar vermek

* Tatile gdndermek

+ Kisi adina fidan dikmek

* Basaryla tamamlanan bir projeyi kutlamak

Yoneticilerin ve ¢alisanlarin birbirlerine ve ¢aligtiklar kuruma karsi olumlu duygular tagimalari
icin fikirlerini paylasmalari dnemlidir. Kurumda goruslerini 6zgirce ifade edebilmek temel aidiyet
bilesenlerinden biridir. Yildiz ¢aliganlarin distincelerini ve fikirlerini ifade edebilecegi, statikoya
meydan okumaktan korkmayacagi, agik iletisim saglayacagd bir ortam tesvik edilmelidir.
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Buguin birgok kurumda ¢alisanlar distincelerini paylagsmak yerine sessiz kalmayi ya da akiga
ayak uydurmay! tercih etmektedir. Kurumda sessizlige neden olan sorunlari ve konular belirlemek
gerekmektedir. Liderler, gcalisanlarninin distincelerini paylasarak kendilerini rahat hissetmelerini
saglayacak bir ortam olusturduklarindan emin olmalidir.

Kurumlar, yildiz galiganlarinin performanslarini arttirmak igin birgok yéntem kullanmaktadir. Ozerklik
vermek de bunlardan biridir. Ozerklik, isin kalitesini, galiganlarin motivasyonunun ve memnuniyetini
etkiledigi gibi onlarin Gretkenligini de etkilemektedir.

Kurumlar yildiz ¢alisanlara belirli projeler, gérevler Gzerinde otorite ve sorumluluk yetkisi vererek
onlara duydugu guveni géstermelidir. Calisana glivenmek, onun inisiyatif almasini saglamalk,
inisiyatifle beraber ylklenen sorumlulugu paylasmak, ¢alisanlarin basari karsisinda duyduklari
hazzi maksimize eden bir unsurdur.

Mentorluk deneyimi yasayan ¢alisanlar daha gabuk 6grenmekte ve kurum kultirine daha kolay
adapte olmaktadir. Bu noktada daha bilgili ve deneyimli olan yildiz ¢alisanlar mentorluk yaparak
sahip olduklan yeterlilikler dogrultusunda dJretici ve dinleyici gibi rolleri de Ustlenerek diger
calisanlarin kuruma kazandirlmasina ve kariyer gelisimine yardimcei olmaktadir.

Yildiz ¢calisanlarin mentorluk yapmasi, kurumlara zaman ve para tasarrufu saglamaktadir.
Kurum i¢i mentorluk godu zaman disaridan alinan egitim programlarindan daha etkili sonuglar
dogurmaktadir. Mentorlugun igbirlik¢i niteligi calisanlar ve kisiler arasi baglantilan geligtirmektir.
Mentorluk yapmalk, yildiz ¢aliganlar Gzerinde performans ve verimlilik artisi saglamaktadir.

Kurumlar mentérlik yoluyla bir 6grenme kultirinia tesvik ederek, ¢alisanlarin bilgi ve en yeni
uygulamalarin yayllmasinda aktif rol almasina ¢alisan bir politika izler. Calisanlarin, isin farkl
alanlarindaki sorunlara maruz birakilmasi, onlarin liderlik becerilerini gelistirirken, ayni zamanda
ileriye dénik yeni rollerde nelere ihtiyag duyduklarini grenmelerini de saglar. Bu faktorlerin hepsi,
calisanlarin daha mutlu olmasini ve daha gi¢li, daha etkin bir organizasyon yapisi igin onlari
elde tutmaya yarar. Kurumlarin sundugu kariyer danismanlidi, galisanlarinin kariyerlerine yatinm
yaptiklarinin somut bir gostergesidir.

EQitim ve gelisim programlar yildiz galisanlar korumaya ve sirketlerin karini buyttmesine yardimci
olur. Yetenek savaslar kizistikga ¢galisanlarin egitim ve gelisim programlar her zamankinden
onemli hale gelmistir. Yildiz ¢alisanlara sahip olmak zaman ve para kazandirsa da kurumlarin bu
yetenekleri nasil elde tuttugu ve gelistirdigi de isin blyumesinde etkilidir.

EQitim ve gelisim olanadi sunan kurumlarin ¢alisanlari arasinda performans ve moral artisi yasanir,
islerde verimlilik saglanir, yeni teknoloji ve ydntemler daha kolay benimsenir, strateji ve Urlinlerde
yenilikler artar. Strekli egitim, kurumlarin sektdriinde lider ve gugli bir rakip olarak pozisyon
almalarina yardimcei olur. Tum bu katkilar, sonugta sirket imaijini glglendirir.

Kurumlar biyime hedeflerini yakalayabilmek ve bu siregte yildiz galisanlardan etkin bir sekilde
yararlanabilmek igin galisanlarina hedefler belirlemelidir. Hedeflerin belirlenmesi, calisanlarin
niteliklerini gelistirir, ydneticiye hem ¢alisanin performansini hem de organizasyonun performansini
olgme imkani saglar.

Bireysel rollerinin ve sorumluluklarinin organizasyonel blylimeye nasil katkida bulunacadini bilen,
eylem planini 6grenen ¢alisanlar hem is icin hem de kendileri adina daha odaklanarak ¢alisirlar ve
motive olurlar. Bu yizden hedefler kadar performans kriterleri de net bir sekilde tanimlanmalidir.

Organizasyonel hedeflerini nemli stratejik hedeflerle iligkilendirmeyi tercih eden ve bunlari
ekip-performans hedeflerine dénustiren kurumlar, yildiz calisanlari ise dahil ederek onlarin
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performanslarini arttirmaktadir. Hedeflerin performanslarina ve gelisimlerine etkisini kavrayan yildiz
calisanlar da hesap verebilirligi bu nedenle kabul etmektedir.

Esneklik, galisanlarin moralini, Gretkenligini ve motivasyonunu arttiracak; ayni zamanda ¢alisanin
kuruma daha da bagli olmasini sadlayacaktir. is-6zel yasam dengesine odaklanmayan sirketler
ise yuksek performansli ve potansiyelli yetenekleri elde tutamayacak, calisanlarin tikenmiglik
sendromu yasamasina neden olacaktir. Kurumlarin ¢galisan baghligini arttirmak igin; is-6zel yagam
dengesini gézetmesi, ¢ozim gelistirmesi ve kilit noktalardaki liderlerini kogluk ile desteklemesi
gerekmektedir.

Farkl alt yapi, bilgi, beceri, yetenek ve deneyime sahip bireylerle gii¢li bir takim ruhu olugturmak
kolay degildir. ClnkU, takim arkadaslarn arasindaki bakis agilar ve ¢alisma tarzlarindaki farkhliklar
kabul etmek, hosgori ve empati kurmayi gerektirir. Glgli bireylerden olugan bir ekibi yénetmek zor
olsa da imkansiz degildir. Bir ekibin basaril olabilmesi igin birkag temel kural olusturmak, basaril bir
takim olusturmaya yardimci olacaktir.

Yildiz gcaliganlar elde tutmak igin sunlara dikkat edilmelidir:
+ Calisanlarin sorunlarina ilgi géstermek ve onlari dinlemek
+ Calisan taleplerini dikkate almak igin yeterli zaman ayirmak
* Calisanin gorev ve sorumluluklarini tam olarak belirlemek
» Calisanin kariyer planinin kurumun hedefleriyle ne kadar uyustugunu gézden gegirmek
* Calisanin, degisime 6ncl olmasina firsat vermek
* Kurumun buyime ve gelisme potansiyelinin oldugunu ortaya koymak
« Is soreclerini iyilestirmek
+ Sirket sahibi ya da yonetici olarak vizyoner oldugunu gdéstermek
* Yonlendirici, olumlu ya da olumsuz geri bildirim saglamak
+ Surekli dirsek temasi halinde olarak gelisimlerini takip etmek, etkilesimde kalmak
* GUglu yonlerini 6ne ¢ikarmak, kendi potansiyellerine ulagsmalarina imkan vermek
+ Seslerinin duyuldudunu hissettirmek
+ Tatmin olacaklarn maasg ve sosyal haklar vermek
« Ise yaradiklarini hissettirmek, katilimlarini artirarak performans sorunu yasatmamak

Yildiz galisanlara sahip olmanin avantajlari daha fazla olsa da dezavantajlan arasinda sunlar
sayllmaktadir:
* Yildiz galiganlar tcret ve ise alma maliyetleri agisindan daha pahalidir.
* Yonetimleri daha zordur.
+ Ozel ilgi beklerler.
« Is arkadaslarindan, yéneticilerden ya da sirketten daha iyi olduklarnini dustinarler. (Ozellikle
daha énce itibari ylksek bir organizasyonda guglu bir pozisyonda ¢alismiglarsa.)
+ Sirket kltlriine uyumda zorlanmalar halinde kat deger Gretemezler.
* Diger calisanlar tGzerinde beklenmedik tepkilere, kiiskinltklere neden olurlar.
* Ekiple uyum sorunu yasarlar.
* Yildiz galisanlar genellikle buyilk bir etkiye sahiptirler ve ekibin geri kalanini istedikleri ydonde
zorlarlar ki bu da kurum igin her zaman iyi bir sey olmayabilir.
* Kendilerinden daha az sey bilen, daha tecriibesiz mesai arkadaslarini endigelendirir, onlarin
iglerini kaybetme korkusu duymasina neden olurlar.

insan kaynaklar yénetimine ve insan kaynaklari ydnetiminin temel fonksiyonlarina ydnelik ayrintili
bilgilerin internet sitesinden paylasilmasi konusunda igletmelerimizin istenen durumda olmadigi
soylenebilir.

Calisanlar ile insan kaynaklar arasindaki iliski giivene dayali olmalidir. Ne yazik ki, birgok kurumda
gergeklik bu vizyondan daha farklidir. Calisanlarda insan kaynaklarinin sirketi korumak igin var
oldugu, calisan karsiti gibi davrandigi goértist adir basmaktadir.
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Calisanlarin insan kaynaklarina mesafeli durmasinin nedenleri arasinda su faktérler yer almaktadir:
« insan kaynaklar calisanlarinin yetersiz gériilmesi. Muhasebe ya da ilgisiz baska bir
departmandan egditimsiz, deneyimsiz kisilerin bu géreve getirilmis olmasi,
« insan kaynaklar calisanlarinin drist bulunmamasi,
« insan kaynaklar calisanlarina giiven duyulmamasi,
+ Sadece sirketin ve yoneticilerin ¢ikarlarina hizmet ettiklerinin distnidlmesi,
« Insan kaynaklar calisanlarinin, personelin unvanina ve pozisyonuna gére davranmasi.

Kurumlar daha kalici olma, varligini saglamlastirma, konumlarini strekli daha ileriye tasima
kaygisi yagiyorken “6nce insan”i ilke edinerek, insan kaynaklari alaninda déntsimin yayilmasini
ve hizlanmasini degisimin anahtari olarak gérmelidir. insan kaynaklar diger departmanlara bu
degisimde is ortadi gibi davranmalidir. Sirketin stratejilerini gergeklestirmesi igin liderlik etmeli,
calisanlarin bu degisime ayak uydurmasina destek olmalidir. insan kaynaklarinin bu anlamda en
onemli roli degisim yonetimidir.

Degisim ydnetimi, organizasyonlarin ve ¢alisanlarin yaraticilik ve piyasa liderligi gibi performans
hedeflerine hizli ve etkin bir sekilde cevap verebilmesine olanak saglayan yeni bir disiplindir.
Degisim ydnetiminde nihai hedef, calisanin bakis agisini, davranis modelini ve yaklasimini
degistirmektir. CUnkl tUm orgtitsel sistemlerin, teknolojik alt yapilarin ve yénetim modellerinin
degistigi bir organizasyonda ¢alisanlarin degisime gdsterecekleri direng veya degdisimi yeterince
i¢sellestirememis olmalarn programi basarisiz kilacaktir. Dolayisiyla degisim projelerinin asil amaci,
organizasyonun en énemli sermayesi olan insani degistirmektir. Tum bu kosullar géz éniinde
bulunduruldugunda, insan kaynaklari yénetimi, degisim yonetiminde oldukga kritik bir sorumluluk

Ustlenmektedir.

Degisim ydnetimi, modern insan kaynaklari yénetiminin yeni gérev alanini tanimlamaktadir.
Boylece insan kaynaklar ydnetimi orgltsel rekabet yetkinligine katkida bulunmayan klasik
fonksiyonlar disinda isletmenin rekabet gliclni gelistirmeye ve orgutsel strateji ile iliski iginde
bulunan alanlarda sorumluluk Gstlenmeye yénelmektedir.

Bugun artik, degisimin gerekliliginden ¢ok, nasil basarilacadi yani degisim strecinin nasill
yonetilecedi &nem kazanmistir. Bu baglamda, degisimi 6grenmek, planlamak ve uygulamak bir
orgutin uzun vadede yasamini strdidrmesi ve basarili olmasi igin diisinmesi gereken éncelikli bir
konu olarak gérilmektedir.

Turkiye'de sirket sahipleri veya aile bireyleri tarafindan her sdyleneni yapan, onlarin aldigi kararlar
birebir uygulayan “kukla CEO"lar tercih edilmektedir. CEO’lar ne kadar genis bir vizyona sahip
olurlarsa olsunlar hareket alanlarn patronlarin agtigi kadardir. Kimi kurumlarda tek baslarina
ilerlemelerine, karar vermelerine firsat verilmeyen CEO’lar tim basarisizliklardan sorumlu tutulurlar.
Performanslari bagdimsiz yonetim kurallari ile degil duygularla él¢tlur. Ekonomik krizler tepe
yonetimlerdeki degisiklikleri artirir, yeni CEO arayislarini baslatir.

Bir yandan kurum degisirken diger yandan da ¢alisanlar nezdinde kisisel degisimin saglanmasi
beklenecektir. Calisanlar da bilgi, deneyim, tutum ve davraniglari itibariyle mevcut dizeyden
baska bir diizeye gelmek igin caba sarf etmelidir. Degisim, ¢calisanlarin ig birligini gerektirir. Bu is
birligi olmadan ¢alisanlar degisime katiimayacadi gibi ¢abalar da higbir yere ulagsmayacaktir.

Kurumsal degisim igin yola ¢ikanlarin ¢ok azi basarili olurken édnemli bir kismi da basarisizlik
yasamaktadir. Uzun yillar ayni kurumda ¢alismig olan kisileri mevcut rahatlik alanlarinin

disina ¢cikarmak zordur. Ust yénetim tarafindan kendilerine sadlanan esneklik de bu adimlari
cesaretlendirmektedir. Sadece ¢alisanlarda degil tst ydnetim tarafindan da déntisim adimlarina
gerekli sabir gésterilememektedir. Danismanlik sirketiyle ¢alisan kimi kurumlarda baslangig fazi
yeterli gérilmekte, danismanlik sirketine yeterli geri bildirim saglamadan strecin devamliligi
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degil bitirilmesi hedeflenmektedir. Kidemli ¢alisanlarin olumsuz géris bildirmesi hatta bazen
sureci sabote etmesi, personelin asli islerinden ziyade dénlgim projesiyle zaman gegirmesi, is
akiginin yavasglamasi, satisin zayiflamasi gibi nedenler bahane edilerek ¢ok sayida ydneticiye
sahip olan ancak yeterli sayida lidere sahip olmayan kurumlarda mevcut sistemin igslemesi dyle
ya da boyle saglanmaktadir. Kosullar uygun yénetilmezse degisimin reddedilecedi bir kere daha
ortaya ¢ikarken, ayni zamanda degdisim ener;jisi ve kaynaklarin israf edildigi de gérilmektedir. Bu
ylzden dénistm projelerinde surecin basindan itibaren uygulayicilarla birlikte ¢alisiimasi nem
kazanmaktadir.

Degisime direnip tarih olmamak igin; stratejileri yeniden belirlemek, en yeni teknolojileri uygulamalk,
yeni yetenekleri istihdam etmek 6ne ¢ikmaktadir. Yildiz galisanlar igin degisime direnmeyen
kurumlar daha cazip hale gelmektedir.

Yéneticilerden Kaynaklanan Nedenlerle isten Ayrilmak

isveren — Calisan iliskisi tipki kisisel iliskilere benzer. Tum iliskilerde oldugu gibi, isveren ile galisan
arasindaki iliskinin saglikli ilerlemesinin temelinde de empati yatar. lyi bir yénetici, galisana gelisme
ortami saglar, yaptidi iste daha iyi olmasi igin rehberlik eder, adil ve dirtst davranir, ekibini bir
amag gevresinde harekete gegirir, glivene dayali iliskiler tesis eder, gunlik igleri keyifli kilar. Tersine,
k&t bir yonetici, glicini kétuye kullanir, galisanin profesyonel gelisimine engel olur, onlar mutsuz
eder ve nihayetinde ekibine kendi olumsuzluklarini bulastirr. Kétl bir ydneticinin maliyeti tolere
edilemeyecek kadar yliksektir. Calisan, kétl yoneticiden dolayi sadece is degistirmekle kalmaz,
ayni zamanda daha az tretken olur.

Yoneticisini, yeteneklerini esas alarak, dogru bigcimde segen kurumlar ise bagarili olur, Snemli bir
rekabet avantaji kazanir. Kurumlarin bu iyi yoneticileri bulmasi gerekmektedir. Ne yazik ki pek ¢ok
sirketin, calisanlarini yénetici pozisyonuna terfi ettirmesinin sebebi, ¢calisanin yetenekli olmasindan
ziyade yoneticiligi hak etmis olduguna inanilmasi, gérev siresine ve ¢alistig alanda kazandidi
deneyim ve basarinin yeterlilik kriteri olarak alinmasidir. Kurumlar, yénetici adayi olarak gérdikleri
bu ¢alisanlarini, olmadidi birine dénlstirmek igin egitmeye kalkisirlar. Mesleginde basaril olanlarin
yoneticilik rolinde de basaril olmasini beklemek yanlistir. Enerji ve kaynaklarini yanlhs ydnetici
secimiyle heba eden sirketler, maalesef egitim ve benzeri desteklerle yanlis kisinin diizelecegine
inanmaktadir. Bu uygulama ise haliyle ise yaramamaktadir. Yoneticilik konusunda, tecribe ve
yetenekler 5nem tasimaktadir. Yoneticilik konusunda, tecriibe ve yetenekler Snem tagimaktadir.
Yetenekler dogustan gelir ve iyi bir performansi besleyen unsurlardir. Bilgi, deneyim ve beceriler
yetenekleri gelistirir. Is icin gereken dogdru yetenekler kiside yoksa higbir egitim veya tecriibe etkili
olmayacaktir.

C6zum, kimseyi yargilamadan, herkesi oldugu gibi kabul etmekten, kimseyle ¢catismaya girmeden
saygl iginde iligkiyi strdirmekten, ge¢gmiyor muydu? Neden herkes ¢6zim yolunu bildigi halde
kendini mevcut sorunlarin igine hapsolmaktan kurtaramiyordu?

Kariyer yolu, yaslara gére degiskenlik gosterir. Yirmili yaslarda teknik ve operasyonel iglerde bilgi
edinme adir basarken otuzlu yaslarda yénetim becerileri gelisir. Bu, kariyer hizinin yaslandik¢a
degistigi anlamina gelir. Geng yaslarda farkl deneyimler kazanmak igin is degisikligi daha rahat
yapilirken yaslandikga risk alma istedi azalir, mevcudu koruma, gelecedi kurgulama éne ¢ikar.

Liderlik uzmani olan ve bu alanda yazdid kitaplarla en ¢ok satanlar arasinda kendine yer bulan
Ken Blanchard séyle yazar:

Ego, insanlarin birlikte etkili bir sekilde ¢aligmalarinin é6niindeki en biiyiik engellerden biridir.
Egonun sorun yaratan iki tarafi vardir: Biri yanhg bir gururdur, digeri korkudur. Her ikisi

de etkinliginizi bir lider olarak sinirlandirmaktadir. Davramiginizi degigtirmenin ilk adimi,
sorunu tanimlamaktir. Sadece yanlis bir gurur veya korkuyla ¢alistiginizi fark ettiginizde,
degisebileceksiniz.
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David Marcum ve Steven Smith tarafindan kaleme alinan Ego-nomics kitabinda da bir yéneticinin
kariyerini zayiflatabilecek ylksek egonun dért uyari isareti su sekilde tanimlanir:

Kabul gérmek:
Bu liderler, baskalarinin ne disinduguyle asin derecede ilgilenirler.

Parlakhg sergilemek:
Bu liderler dustincelerini paylasmanin 6tesine gegerler. Akillarinin dikkatin merkezi olmasini isterler.

Karsilagtirmali olmak:
Bu liderler kendi liderliklerine odaklanmak yerine kendilerini baskalariyla karsilastirmaya ihtiyag
duyarlar. Asin karsilastirma, meslektaslar rakiplere dénustirir ve rakipler etkili igbirlikgiler degildir.

Savunmak:

Bir fikri savunmak yerine, bu liderler kendilerini kisisel olarak savunuyorlarmis gibi davranirlar.
Kurumlara ve yodneticilere digen sadece yeni ve nitelikli galisani gekmek degil, ayni zamanda
onlarn korumak igin gerekli stratejileri hayata gegirmektir. Calisan neyle karsilasirsa ona gore tepki
verir. Is icin dogru insan secilse dahi kétl bir ydneticiyle calismasi halinde motivasyonu diser.
Calisanlar kadar yoneticilerin de gelismeye ihtiyaci vardir. Her sey yonetici ile baslar, yonetici ile
biter. Yoneticilere diisen goérev, ¢alisanla iletisimi arttirmak, ekibini nasil motive edecegini bilmektir.
Calisan bagliligi ve performans sonuglar arasindaki iligkiyi &nemsemektir.

Mobbing

Mobbinge ugrayanlar baslangigta, isyeri performansi oldukga yiksek kisilerken, zamanla ¢alistigi
kuruma gliveninin yitirerek isten ayrilmaktadir. Kurumlar bu isten ayrilmalar Gzerine yeni personel
alimina yénelmektedir. Yetismis personelini kaybeden kurumlarin yeni personeli ise almasi, ekibe

ve ise uyum ve yeterli deneyime ulagmasi stirecini beklemesi hem zaman almakta hem de ciddi
maliyetler dogurmaktadir.

Mobbing bugiin bircok Avrupa Ulkesinde sug olarak yasalarda yer almakta ve kanunlar disinda is
sdzlesmelerinde de mobbinge yer verilmektedir. isveg, mobbinge karsi 6zel yasal diizenleme yapan
ilk Avrupa Birligi Ulkesidir.

Yetenek Yonetimi

insan sermayesi, rekabet avantajinin en kritik unsuru olarak bilinirken, diinyadaki birgok kurulus
yetenek yonetiminin dnemini kavramistir. Giderek daha karmasik bir hal alan kiresel ekonomik
kosullarda ayakta kalmak, rekabette 6ne ¢ikmak, nitelikli galisani ise almak, insan kaynagdinin
niteligini gelistirmek ve nitelikli, tecrtibeli bu insan kaynagdini elde tutmak ihtiyaci her gegen giin
artmaktadir. s diinyasi, bir yandan en iyi yetenekleri toplamayi isterken diger yandan yetenek
havuzunu ydnetme kabiliyetinden yoksun oldugundan, deger yaratan nitelikli is gliciine ulagsmakta
zorlanmaktadir. Yetenek yonetimi uzun vadeli vizyoner bir bakis, disiplinli ve sistemli bir calisma
gerektirir.

Kurumlarin gogu, organizasyonlarinda yetenek yénetimi uygulamasina ragmen, gelistiriimesi
gereken pek ¢ok konu vardir. Bu bdlimin amaci, organizasyonlarda yetenek yénetimi stirecini
incelemektir. Kurumlar dogru bilgi, beceri, yetenek, davranis ve iliskilere sahip bir ¢alisanla
hedeflerine daha hizl ulasirlar. Yetenek ydnetimi, kurumlara benzersiz ve taklidi imkansiz bir rekabet
avantaji saglar. Clnki rekabet etmek igin birbirlerini surekli takipte olan rakiplerin taklit edemedigi
iki kavram vardir: kurum ici degerler ve insan kaynagi. Kurumlarin kendilerini rakiplerinden yukari
tasiyan degerlere ve insan kaynagdina sahip ¢ikmasi gerekir.

is hayatinda hirsin iyi ydnetilmesi gerekmektedir. Hirs, hedeflere ulasma konusunda itici bir

guctar. Belirli bir oranda hirs, is hayatinda basariyi elde etmenin anahtarlarindan biri olsa

da hirsin abartilmasi hem kisinin kendisi hem de etrafindakiler igin tehdit olugturmaktadir.
Basarmaya ve kazanmaya odaklanarak bu ugurda ne yapilmasi gerekiyorsa gekinmeden
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yapmak hususunda kararlilik géstermek olumlu bir davranistir. Ancak ne pahasina olursa olsun
zirveye ulagmak igin hirsini denetleyememek kaginilmaz sonu, dististi beraberinde getirmektedir.
Hirsini denetleyemeyen kisinin acimasiz olmasi, takim arkadaslarina haksizlik etmesi, baskalarini
kdtllemesi, insani degerleri yok saymasi, sonug igin her yolu mibah gérmesi, en ¢ok kisinin
kendisine zarar vermektedir. Hirsin terbiye edilmesi her agidan énemlidir.

Aile sirketleri, Turk ve diinya ekonomisinde dnemli bir yere sahiptir. istihdamimiza ve ekonomik
buyimeye 6nemli élgtide katki saglamaktadir. Aile sirketleri, calisma édmurlerini uzatmak

ve daha verimli bir is yapis sekline erismek igin kurumsallagsmali, dinyaya agilmali, kusak

gecisini saglamalidir. Turkiye'de ortalama émri 25 yil gegmeyen aile sirketleri, yonetimdeki
duygusalligi asamamaktadir. Ticcarliktan modern is hayatina gegisi saglamakta, geldigi
noktayl hazmetmekte, aile igi catismayi ¢ézmekte zorlanmaktadir. Aile sirketleri, cogaltilabilecek
benzer sebeplerle “psikoloji yonetimi” Gizerinde durmalidir. Sadece kurumsal, hukuksal degil, aile
dinamiklerine yonelik “psikolojik danigmanlik” da almalidir.

Her insanin hayatinda, aligkanlik haline gelmis birtakim davranis kaliplar vardir. Eski aliskanliklar
terk etmek kolay gibi gézikse de aslinda ¢ok zordur. Aligkanliklar kirmanin en etkili yolu tekrarlanan
aligkanh@i kabul etmektir. Ayni davranis egilimi icine girdigini fark ederek kendini durdurmalktir.
Olumsuz dustince tarzini degistirmektir. insanlar gibi kurumlar da eski aliskanliklarini terk
edememekte, yeni diinya dizenine ayak uydurmakta zorlanmaktadir. Yeni diinya diizenine ayak
uyduramayan, degisime ve gelisime karsi olan, mevcut fikirlerine ve is yapma bigimlerine siki sikiya
bagli kalan ¢alisan, bu fikrini terk etmek konusunda son derece tutucu davranmaktadir. Mevcudu
muhafaza etmeye ¢alismak, statiikocu bir anlayisi dne ¢ikarmaktadir.

GUnUmuz rekabet sartlarinda kurumlarin basarisinda belirleyici unsur, sahip olunan yetenekli ig
guicudur. ise alinmasi da, kurumda kalmasi da zor olan nitelikli calisana karsi basta tst ydnetim
sorumlulugunu yerine getirmeli ve uygun ¢alisma ortami saglamalidir. Aksiyon almak igin ¢alisanin
isten ayrilacadi gini beklememelidir. En iyi yetenegi elde tutmanin yolu gicli bir maas degildir.
Yetenekli is gorinler adaletli bir 6deme sistemi kapsaminda Ucretlendirildiklerinde, somut maddi
nedenlerle isten ayriimamaktadirlar. Bu anlamda yetenekli isglictni, galistiklan érgutte uzun

sure tutan etkiler; heyecan verici kesifler, olagantsti gelistirme olanaklari, agik, seffaf, dirist,
performans odakli bir kiltlr ve olaganisti liderlerdir.

Yetenegi gelistirme boyutu ise ¢calisanlar yeni sorumluluklar alabilmeye hazirlamak igin, strekli
yeni beceriler ve yapabilirlikler edinmesini saglama sirecidir. Ust yénetim, nitelikli calisana kurumu
tam olarak tanitmali, isin amacini eksiksiz anlatmali, calisanin kendisine yén bulmasini saglamalidir.
Kendi fikirlerini hayata gecirmesi icin gerekli alani agmalidir. Nitelikli galisana gtivenir gibi yapip
guvensiz biri gibi davranmamali, nitelikli galisanin da kurumun guvenilirligini dlgecedini gdz ardi
etmemelidir. Yetenegin, degderli, nadir, az bulunur, taklit edilmesi zor olma gibi 6zellikleri vardir.
Yetkinlik sahibi, nitelikli insan kaynagdi konusunda sikinti varken ve bu alandaki intiyag her gegen
gun artarken kurumlarin yetenekli isglctine sahip olmasi, onlari elde tutmasi ve isletme hedefleri
dogrultusunda dogru kullanabilmesi kritik Snem tasimaktadir.

Statiko

Kisa ve 6z bir ifadeyle stattiko, degisimin ters kavramidir. Statlkocular ise statlikoyu strdirmek
isteyenlerdir. Degisime ve degisim ile gelecek yeni diizene biyuk bir siphe ile bakarlar. Strekli
gelisen, degisen dinyada degdisim artik kaginiimaz iken stattkocular degisimi kabullenmekte
zorlanmakla kalmamakla beraber; degisime karsi ciddi bir direng meydana getirirler ve bdylece
degisime karsi en blylk engeli de ortaya gikarmis olurlar.

Statuko, kurumsallagmanin ve degisimin éntindeki en blyik engellerden biridir. Degisim ister gibi
yapip ilerlemenin, gelismenin karsisinda duran, herhangi yeni bir fikir ya da proje karsisinda fiili
durumu yasatmaktan yana olan “stattikocu bireylerle” kurumlar geleceklerini planlayamaziar.
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Statlkoyu koruma azmi, bu bireylerin kendilerine de fayda sadlayacak birgok degisiklige engel
olmasina yol agar. “Ben béyleyim / biz bdyleyiz, isine gelirse, ne gerek var” denilerek yeni fikirlere
karsi ¢ikilmasi ve stattikonun savunulmasiyla birgok kurumda karsilasilir.

Degisime gerek duyulan zamanda ise uyum sorunu yasar ve statiikoyu kiramaz. Ust yénetim
statlkoyu normal kabul ederse daha iyi bir gelecege odaklanamaz. Bilinmeyen durumlar
karsisinda proaktif sekilde yeni fikirler gelistirebilen ve kendisini buna her daim hazirlikl tutan ekibe
de sahip olamaz. Ust ydénetim statiikoya karsi gelmedikge; kendi kurumunun geride kaldiging,

o e

rakibinin degistigine, rekabet avantaji yakaladigina tanikl eder.

Organizasyonlarin kendisini gelisime ve yeniliklere giden yola ¢ikarabilme yetenegdini
gosterebilmeleri, verimlilik ve etkinlik dizeylerini arttirabilmeleri agisindan hayati bir Snem
tasimaktadir. Bunu geregi gibi yapabilmenin yolu ise, organizasyonel zeka diizeyini ylksek
tutmaktan gegmektedir. Organizasyonel zeka diizeyi ylksek organizasyonlar, rakiplerinden farkli
olarak, gelecedi hicbir sey yapmadan oturup beklemek yerine, gelecekteki rekabet unsurlarini
kolayca edinebilecek gelecedin organizasyonunun yaratma becerisini gosterirler. Bagarilara

imza atmig organizasyonlar, degisimi istemenin 6tesinde bu dedisimi gergceklestirme cesaretini
gosterebilen, bununla ilgili etkin kararlar alabilen ve problem ¢ézme yeteneklerini ¢ok iyi geligtirmis
isletmelerdir.

Organizasyonel zeka yeni fikirler icin destek ve cesaretlendirmeyi, yeni buluslari ve statiikonun agik
fikirli olarak sorgulanmasini da igermelidir.

Bir kurumun varligini sirdirebilmesi igin, musterilerinin taleplerini kargilamaya, Griin ve hizmetlerin
yani sira ig ve stratejiyi gelistirmeye, gelecedin firsatlarini gérmeye devam etmesi gerekir. Degisimin
hizi nedeniyle yeni yollar bulma arayigini sirdirmesi, girisimci ve yenilikgi olmasina ve ayakta
kalabilmesine olanak saglar. Oysa yeni fikirler cogu zaman statiikonun e-posta mesaijlari arasinda
kaybolup, gider, dnemsizlesir. Kurumun farkl departmanlarinda, farkl kisiler tarafindan, farkl
sebeplerden dolayi engellenir. Yeni fikirler kimi zaman bir ydneticinin sahsi ¢ikarlari ile gelismesine
kurban edilir, kim zaman ise yeni baglayan birini yetkilendirmemek, yildizini parlatmamak igin

geri gevrilir, kimi zaman da statiikocu bireylerin konfor alani zorlanacagi igin degersizlestirilir.
Stattikoya meydan okumak kolay degildir. Mevcut durumunu stirdiirmekten yana olanlar, makam,
mevkiini koruyarak maas ve primini alanlar, aslinda kendini engelleyenlerdir. Stattkocular igin
korunacak menfaatler, degisim ile gelecek yeniliklerden ¢cok daha énemlidir. Statlikoyu var
gucuyle savunanlar, yapilan yanlislar kasith olarak gérmeyenler, diizeltiimesi igin de en ufak
gayret gdstermeyenlerdir. Gelecedi dngdéren ve mevcut durumu gelistirerek gelecede giden yolun
gereklerini yapmaya ¢alisanlara alan agmayan stattkocular, st yonetime alan agiyormus gibi
davranirlar.

Karizmatik ve vizyoner 6zelliklere de sahip olan transformasyonel liderler, érgutsel dedisim strecinin
uygun bir agsamasinda uygun bir davranista bulunmak suretiyle érgutteki mevcut statikoyu
basarill bir sekilde degistirebilirler. Ornegin, liderlerin gelecege iliskin cekici bir vizyon yaratmalari
orgut icinde hem stratejik hem de motivasyona dayali odaklanmayr mimkuin kilarak eski is

yapma yonetmelerini islevsiz hale getirebilir. Boyle bir vizyon ayni zamanda bir taraftan érgitin
amaglarina agiklik kazandirirken diger taraftan érgit ¢alisanlarn igin de ilham kaynagi teskil
edebilir.

Degisimi yonetenlerin tutum, tavir ve tarzlarini gézden gegirmeleri, degdisime direnen
calisanlarinki kadar 6nemlidir. Teknolojik, sosyolojik ve ekonomik kogullarin etkisiyle érgutsel
degisimi gergeklestirme ¢abalari, eskinin ve eskiden alisilagelmis bir takim ydntem, distince ve
eylem kaliplarinin degistirilip yerine yenilerinin kabullini gerektirir. Her yenilik getirme ¢abasi,
geleneklerine ve eski yontemlere sadik kalmak isteyen ¢alisanlar tarafindan direngle karsilasir.
Gelecek belirsiz oldugundan, érgit tyeleri genellikle degisimi desteklemezler; onlarin degisimi
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kabul etmeleri igin ikna edici sebepler ileri strtilmesi ve bilinenden bilinmeyene dogru hareket
edilmesi gerekir. Orgitsel degisime direncin tstesinden gelmek, calisanlar memnun etmek ve
degisime katmak igin; iletisim, destek ve katilim streglerinden yararlanmak mimkindur. Diger
yandan uygunsuz ve kotl ydnetim tarzlari da dirence katkida bulunur.

Burokrasiyle gunlik hayatimizin her aminda kargilagsmamiz mimkinddur. Bu karsilagsmalar
sonucunda herkesin aklinda bir burokrasi tanimi ya da anlayisi olusmaktadir. Genelde yasanan
deneyimler, burokrasiyi islerin yavas yirimesi, sorumluluktan kaginilmasi, gii¢ saglama ¢abasi
seklinde algilanmaktadir. Aslinda burokrasi bir 6rgit ve ydnetim bigimi olup, bu érgit yapisi ve
yénetim sekli icerisinde personelin kimlerle, hangi kosullarda ve hangi ortamda ¢alisacaklar
burokratik bir yapilanmayla belirlenmektedir.

Burokrasinin daha ¢ok olumsuz anlamini ifade etmek igin “kirtasiyecilik” terimi kullanilmaktadir.
“Kirtasiyecilik, kdti isleyen bir birokrasinin sonucu olarak ortaya gikmasina karsilik, kirtasiyeciligin
burokrasi kavrami ile eg anlamli olarak kabul edilmesi ilgingtir. Bunun nedeni ise, kuramsal olarak
burokratik kurumlarin akilci ve etkili bir isleyis gosterecekleri varsayilmasina ragmen, uygulamada
bunun ¢ogunlukla béyle olmadigi gergegidir.”

Kirtasiyecilik, isleri formalitelere bogmak, yasalarin engelleyici kurallari arkasina siginarak ilgisiz
kalmak ve isleri uzatarak dolambagl yollara sokmaktir. Bir kurulusun yénetiminde, idari usul ve
kurallarin normalin Usttinde tutulmasi ve bunlara asin élgide uyulmasi zorunlulugunun konulmasi
halinde kirtasiyecilik olarak ifade edilen bir ydnetim sistemi ortaya ¢ikar. Ginimizde burokrasinin
bu anlamda kullanilmasi daha ¢ok olumsuzluk ifade eder.

Mayis 2010 tarihli Harvard Business Review dergisindeki makalelerden birinde ¢ok ilging bir tespit
yapilmis. Yapilan gézlemler, ¢cok uluslu sirketlerin ézellikle bir kurum kaltira olusturabilmis olanlarinin
(Toyota, Xerox gibi) elde edilen basarilari ile birlikte kurumsal bir ideoloji edindiklerini, bu kurumsall
ideoloji nedeni ile bir isletme korligau yasadiklarini ortaya koymus.

Statuko, hem profesyonel hem de kisisel hayatta ¢ok yaygin bir sorundur. Kurumlari ve bireyleri
oldugu gibi kalmaya ikna eder. Aslinda en tehlikeli rakiptir. Sirketlerin enerijisini dusiren, islerin
gelismesini saglayacak degisim odakl girisimleri etkisizlestiren bir tir kurumsal halsizliktir.
Kurumlarin bir stattiko rutininde olduguna dair bazi agik isaretler vardir:

* Karar alma sureglerinin yavaslamasi

* Hedeflerin yakalanamamasi

* Rakiplerin gerisinde kalinmasi

* Musteri kazanilamamasi

« Is akisinda ve stireclerde yerlesik verimsizlikle bas edilememesi

* Her departmanin kendi sorumluluk alanina ¢ekilmesi ve kendi hedefine odaklanmasi

+ Sirket bUyUdukge departmanlar arasi bélinmenin artmasi

* Bir departmanin diger departmanlarla arasina adete gériinmez bir duvar érmesi ve etkilesime
izin vermemesi

+ Surekli mesgul gérinen ¢alisanlarin dogru iglerle mi mesgul olduklarinin belilenmemesi

+ Devamsizliklarin kontrol edilmemesi

» Mevcut sistemdeki eski teknolojide israr edilmesi

Bu isaretleri gérmeyen ya da gérmezlikten gelen kurumlar, gegmis basarilar sayesinde gergeklesen
buyuklukle rehavete kapilmaktadir. Karsilarina ¢ikan tim sorunlar gegmisteki basar kriterleri

ile gézUmlemeye calismaktadir. Bu sayede yeni fikirler gelistirilememekte ve degisime direng
gosterilmektedir. Kurumlar statikoya meydan okumali ve degisimin kolay gergeklesmeyecegini
kabullenmeli, degisimi sirket kiltirindn bir pargasi haline getirmelidir. Degisim, kurumsal DNA'da
olmalidir.
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Donusimu saglayacak olan Ust yonetimdir. Burada Waren G.Bennis'in “Yonetici statlkoyu kabul
eder; lider buna meydan okur” s6ziniU hatirlatmak gerekir. “Degdisimi yonetmek mi, degisime
liderlik etmek mi?" sorusu iste bu noktada ¢ok kritiktir. Liderler ¢alisanlarin statlikoyu yaratmaya
dahil olmalarini saglamak yerine, degisimin sonucuna odaklanmalidir. Calisanlar degisime ayak
uyduracak sekilde sevk ve organize etmelidir. Sirketin 6rgUtsel zekasini yani tim ¢alisanlarinin ortak
aklini kullanabilmelidir. Kurumun amag ve degderlerinin altinda yatan standartlari, kalite ve ilkeleri
guclendirmeli ve bunu yaparken markayla tutarl olmaldir. Oncelikleri belirlemeli, ayni anda cok
fazla seyi degdistirmeye ¢alismamalidir. Butlnsel bakig agisiyla kendini sonuca ve performansa
odaklamalidrr.

Ust ydnetim, degisiklik yapma ihtiyaci hissettiginde su sorular sormalidir:

+ Degisim icin dogru zamanda miyiz?

+ Direnglere hazir miyiz?

+ Kurumda gi¢ dengelerinin degismesini sadlikli bir sekilde yonetebilecek miyiz?

+ Aliskanliklarini terk etmek istemeyenlerle bas edebilecek miyiz?

+ Degisimin kayip yaratacagi, sahip olunan kazanimlara zarar verecegini diusinenlerle etkili
iletisim kurabilecek miyiz?

+ Bu direnci saglikl bir sekilde yénetip degdisimin yolunu agabilecek miyiz?

Sorularin tamamina “evet” yaniti verilebiliyorsa degdisimi yonetecek ekibe glvenilerek zaman
kaybetmeden degdisim yonetimi stirecine baglanmalidir. Degdisim; ikna, takdir, iletisim ve takim ile
gerceklesebilecek bir stiregtir. Dogru zamanda yapilirsa ise yarayacak ve basarili olacaktir.

Aile Sirketleri

The Family Business Consulting Group kurucusu John LWard'a goére; aile sirketlerinde en fazla
plansizlik sorunu yasanir. Bir aile sirketi blyldukge ve genisledikge sorunlar artar. Sirketlerin bu
sorunlar énceden 6ngdrup, planlarini buna gére yapmasi gerekir. Peter Drucker, "Aile, sirkete
hizmet ettigi stirece, her ikisinin de saglikli bir sekilde devamliidi saglanir. Fakat, sirket aileye hizmet
etmeye baslarsaq, ikisin de sonu iyi olmaz,” der.

Family Business Advisors kurucusu Dr.Haluk Alacaklioglu'na gére, basaril bir kusak atlama
surecinin bes evresi su sekildedir:

+ Hisselerin devir teslimi

* lcraat tesliminin yapilmasi

+ Otoritenin kusak atlamasi

« I¢ ve dis iliskilerin devir teslimi

« Bilginin aktarimasi

Catisma Yonetimi

Catisma, orgitlerde iyi ydnetilemedigi takdirde taraflar arasinda diismanliklara, kaosa, kavgaya,
basarinin engellenmesine, kusu ve guvensizlige, ¢ikarlarin keskinlesmesine ve strese neden
olabilecektir. Kisiler kendi amaglarini kurumun genel amaglarindan énce gérmeye basglayacaktir.
Motivasyon dusecek, performans azalacaktir. Emek, para ve zaman kaybi yasanacaktir.

Her yoneticinin kendine 6zgu bir ydnetim tarzi vardir. Yoneticiler arasindaki bu yénetim tarzi
farkhliklar, planlama, organize etme, koordine etme, yonlendirme ve yiritme gibi konularda
kendini gdsterir. Yoneticinin bu yonetim tarzini benimsemeyen ¢alisanlar arasinda ise ¢atisma
dogar.

Bir 6rgUtte gatismanin miktar arttigr zaman ¢atisan taraflar ya da kisiler arasinda ig birligi
azalabilir, haberlesme bozulabilir. Kararlar gecikir ya da verilmeyebilir. Calisanlar arasinda giiven,
saygl ve dostca iliskiler azalarak diismanlik artabilir. ise gelmeme, ge¢ gelme, isi yavaslatma ve isi
terk etme olaylarinda artig gorilebilir. Ayrica gatismanin kisiler Gzerinde yarattidi stres, davranig
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bozukluklarina ve insan blnyesinde kalp hastaliklar gibi ciddi sadlik sorunlarindan dalginlik, karar
vermede bozulmaya kadar degisen sorunlara neden olabilir.

Catismanin teshisi, yapilacak midahalenin basarili olmasi igin gerekli ve dnemlidir. Catismalar
acik bir sekilde ortaya ¢ikana kadar yénetimin genellikle duyarsiz kaldigr durumlarda, bir kinlma
noktasina gelinir ya da bilyuk bir kavga yasanirsa, acil Snemleri sorunu dogdru bile teshis etmeden
alan yénetimin bu gerginligi gidermede basarisiz olmaktan basgka sansi yoktur. Bu agidan,
catismalarin dogru ve zamaninda teshisi Snemlidir.

Catisma yénetimi, uzlasmazhid belirli bir ydnde sonuca yéneltebilmek igin gatismaya taraf
olanlarin ya da lglnci bir tarafin karsilikh olarak bir dizi eylemde bulunmasidir. Catisma yénetimi,
orgut icindeki bireyler ya da gruplar arasindaki gatisma seviyesini kontrol altina alarak, taraflar
arasindaki anlagsmazlik ve huzursuzlugun érgutiin yararina olacak sekilde ydnlendirilmesi olarak
tanimlanabilir.

Taraflar kendi aralarinda anlagamiyorsa ve ydnetici de onlari bir ortak noktada bulusturamiyorsa,
objektifligine glvenilen bir Gglincu kisinin veya grubun hakemligine basvurularak aralarindaki
catismalarin ¢gézimlenmesine ya da en azindan aralarindaki ¢atismalarin hafifletiimesine yardimci
olacaktir. lletisimin bozuk oldugu, diismanca tutumlarin olustugu ve farkliliklarn abartildig bir
ortamda gatismayi arttiracak garpik yargilarin ve algilamalarin olugsmasi kaginilmazdir. Yanlis yargi
ve algilar; varsayimlara, yargi ve algilarin dayandidi kanitlara agiklik kazandinlarak azaltilabilir. Bu,
eger problemin ¢6zUmu igin yardimcl olmuyorsa, yansiz Gglnci bir bireyden taraflarin birbirine karsi
yargilarini ve algilarini degerlendirmesi istenebilir.

Kurumlar farkli kisilik, yetenek, bilgi ve karakter 6zelliklerine sahip ¢ok sayida ¢alisani biinyelerinde
calistinrlar. Bireyler arasindaki farkliliklarin ortadan kaldinimasi mimkin olmadigindan bu
farklihiklarin kurum iginde kaos olusturmasi, gatismaya dénismesi kaginilimazdir. Kaos ortamlarinda
ortaya ¢ikan ¢atigmalar ise kurumlarin belirsizliklerle, zitliklarla micadele etmesine neden

olur. Catismalar, kurumlar igin kaginlmaz olsalar da bazen gelisim igin de birer firsattirlar. Yapi
degisikligini beraberinde getirir, kararlarin merkezilestiriimesini saglar, gruplagsmanin éniine geger,
birimler arasindaki koordinasyonun artmasini saglarlar. Statikoyu sarsarak, kurum igi dinamikleri
tekrar igler hale getirir. Kendini vazgecilmez ve kurtariimis bélge olarak géren; uzun zamandan beri
beraber ¢alisan gruplarin dagitiimasina yardimcei olur.

Beyaz Yaka Sugclari

Kurumlar faaliyetlerini etik degerleriyle uyumlu bir sekilde yuritmeyi ilke edinmeli; temel etik
davranis kurallarini dizenleyerek, tim ¢alisanlarin kurumsal kilttrld yasatmak, kurumun itibarini
korumakla yakimli olduklarini belirtmelidir. Varliklarinin, yatinmlarinin, kaynaklarinin 6zellikle en
guvenilir kabul edilen ¢alisanlar tarafindan kayip, kagak ve hilelerin tehdidi altinda olmadidindan
emin olmalidir. Karini, verimliligini ve sirket itibarini bir bitin olarak tehdit eden olaylara karsi tedbir
almak, kurumlarin bu alandaki éncti adimlarindan olmaldir.

Beyaz yaka suglarini islemeye en yatkin sahislar, orta ve Ust tabaka tyelerdir. Bunlar; gliven
mekanizmalarini ellerinde tutan, bagka insanlarin milklerine rahatga girip ¢ikabilen, kendi
kisisel talihsizlikleri sonucu pahall bir yasami arzu ederek ekonomik zenginlige kavugma ihtiyaci
duyanlardir.

Konfor alani, kisinin kendini giivende ve rahat hissettigi, iyi tanidigi, daha énceden karsilagmis
oldugu durumlari igeren alandir; bir nevi gériinmeyen bir duvarla gevrilidir. Gelisim gdstermek ve
yeni seyler denemek, codu kez bu alanin disina ¢ikmayi gerektirir. Ancak bu, her zaman igin kolay
olmayabilir. Zamana, mekana, gevredeki kisilere ve ortam kosullarina gére de degisebilen (sinirlar
daralip genisleyebilir) bu alan, genellikle kendine gliven ve cesaretle genisletilebilir. Konfor alani
icinde kalmak, diizeni bozmamak, alisildik diizenin ig¢inde kalmak ve risk almamak anlamina gelir.
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Konfor alani icinde kalmanin heyecan seviyesi duguktur, enerji harcamayi gerektirmez. Aslinda,
kisinin kendini zihinsel olarak kisitlamasidir.

Konfor alaninin disina ¢gikmalk, strese ve belirsizlik ile karsi karsiya kalmaya yol agar. Ancak, bu
alanin disina gikmak aslinda her seferinde bu alani genisletecektir. Bu da basariyi, performans
artigini ve ézguven artisini beraberinde getirir. Bireyin, bu alanin disina gikmaya ¢alisirken hissettigi
zorluk seviyesi de kisiden kisiye degisim gdsterecektir.

Kurumsal yonetim; yonetim kurullarinda firsatgi yoneticilere karsi isletme sahipleri ve hissedarlarin
menfaatlerini dengelemek amaciyla ortaya ¢ikmistir.

Yonetimdeki belirli eksiklik ve aksakliklar ortadan kaldirma adina ortaya ¢ikan kurumsal yénetimin
muspet sonuglar elde edebilmesi igin gesitli ilkeler ortaya konulmustur. S6z konusu yénetim
anlayisinin geleneksel ilkelere dayanarak yeni sonuglar ortaya ¢ikarmasi mimkadn olmayacaktir.

O nedenle kurumsal ydnetim ilkeleri, geleneksel ydnetim anlayiglarindan farkl olarak, 6zgin

bir muhtevaya sahiptir. lyi bir kurumsal yénetim anlayisinda bulunmasi gereken ilkeler dért ana
baslikta toplanabilir. Bunlar; adalet (adillik ya da esitlik), sorumluluk, seffaflik, hesap verebilirlik
seklinde ifade edilmektedir.

Kurumlarda is etigi ve yolsuzlukla micadele prensiplerinin yasatilmasi igin sirket blnyesinde
kurulacak ihbar hatti ime yénetim kurulu tarafindan etkin bir i¢ denetim fonksiyonunun
olusturulmasi sirkete katma deger, yénetim kurullarina ise glivence saglayacaktir. ic denetim,
sirket ve kurumlarda hesap verebilirligin yerlesmesinde etkili olacaktir. Kurumsal yénetimin kalitesini
gelistirecek, kurumsal degeri ylkseltecektir.

is Doyumu

Yaptigi i§ten Tatmin olmamak

TUiK'e gére galisanlarin % 17,1 yaptigi isten yiiksek diizeyde memnun oldugunu belirtirken, bu oran
Ucretli veya maaslilarda % 21, yevmiyelilerde % 4,8, isverenlerde % 23,7, kendi hesabina ¢alisanlarda
% 9,7, Ucretsiz aile iscilerinde ise % 10,8'dir.

%
%

Kisinin isinden memnun olup olmamasi is doyumu kavramiyla iliskilendiriimektedir. is doyumu,
calisanin sahip oldugu ise yénelik olumlu duygularinin ve tutumlarinin bir 8lgtist olarak
tanimlanabilir. Konu ile ilgili olarak yapilan gesitli arastirmalar, is doyumumun “isin niteligi, Gcret,
odduller, yukselme olanagi, is glvenligi, galisma kosullari, is arkadasglari, denetim, yénetim tarzi, isin
dogasi, sosyal haklar, iletisim, ¢alisanin kisiligi, cinsiyet, calisma siresi, 6zel ya da kamu kesiminde
calisma” gibi birgok érgtt ici ve disi faktdr tarafindan etkilendigini gostermistir.

Is doyumsuzlugu, calisanin yaptidi isten hoslanma duygusu elde etmemesini, ise karsi bikkinlik,
isteksizlik ve kagma istedi duymasini ifade eder. is doyumsuzlugu, calisana elem verir ve onu
olumsuz duygulara sevk eder. is doyumsuzlugu, calisanda yodun ve stirekli kaygi yaratmakta, onun
ruh saghgini olumsuz etkilemektedir. Bunun yaninda ¢alisanda bikkinlik, isi birakma, devamsizlik, is
arkadaslari ve yoneticilerle catisma gibi istenmeyen davraniglar gérilebilmektedir.

Calisanlar, kendilerini yansitmayan veya uzun yillar ayni isi yaptig halde kendilerine bir sey
katmayan isler nedeniyle is doyumu yasayamazlar. is doyumu, calisanlarin beklentilerinin ne
kadar karsilandigina gére belirlenir. Beklentileri ile elde ettikleri arasinda uyum olan ¢alisanlarin is
tatminleri artar ve daha verimli olurlar. Bu da bireylerin motivasyon ve performansini ylkseltir.

GUnUmuzde, igletmelerin en 6nemli konularindan biri isgtict kaybidir. Degisim hizinin son derece
arttig kuresellegsme sireci igerisinde, igletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri, rekabette
Ustunlik saglayabilmeleri ile dogru orantilidir. isletmeler agisindan isglicii kaybi ve is géren devrinin
yuksek olmasi karliigr dogrudan olumsuz etkilemekte ve bu da isletmelerin rekabet glglerini
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zayIflatmaktadir. Bunun igin isletmeler, maliyetlerini azaltip rekabetci pazarda fiyatlarini disirmek,
kilit personeli elinde tutmak, personel devir oranlarini kontrol etmek zorundadir. isletmelerde is
godren devrinin yuksekligi, her yeni is goren ile birlikte yeni egitim giderleri, isi 6grenme sirasinda
olusan hatalar, kazalar ve tim bunlardan kaynaklanan ek maliyetler demektir.

Calisanlarin gcalisma hayati stiresince, gordukleri, yasadiklar, kazandiklar, mutluluklar ve Gzantuleri
olmaktadir. Tim bu bilgi ve duygularin sonucunda ¢alisanlarin yaptidi ise ya da ¢alistidi firmaya
karsi tutumlari ortaya ¢ikmaktadir. is doyumu, tutumlarin genel sonucudur ve calisanin fiziksel
acgidan iyi durumda olmasini ifade eder.

Is doyumu, galisanlarnin isle ilgili gelistirdikleri tutumlarnn tamami olarak aciklanabildigi gibi insanlarin
isten duyduklar hognutluk ya da hosnutsuzlugun ifadesi seklinde de ifade edilebilmektedir.

Bir calisanin is doyumunun yiksek olmasi, kisinin isini, is arkadaslarini ve ig ortamini sevdiginin,
orgut ve idare ile uyumlu oldugunun gdstergesidir.

Is tatmini ile yasam tatmini arasinda poxzitif yénli bir iliskiden bahsetmek mimkindir. Glinkd
yasamlarinin buyudk bir bélimund is ortaminda gegiren bireylerin iglerinden memnun olmalari bir
anlamda yasam tatminlerine de olumlu katkida bulunmaktadir.

Is hayatinda bireyin oldugu kadar kurumlarin da is doyumuyla ilgili ytkamlalikleri bulunmaktadir.
Calisanin basarisi kurumun basarisini beraberinde getirmektedir. Bu nedenle kurumlarin,
calisanlarinin isten aldiklar doyum dizeyini ve kuruma baglihdi saglayacak uygulamalar
gergeklestirmeleri gerekmektedir. Caliganlarin kurumun amag ve degderlerini igsellestirmeleri,
ortami benimsemeleri, is arkadaslariyla saglikli iletisim gelistirmeleri; kurumun amag ve degerleri
dogrultusunda basariya ulagsmak igin daha gok caba gostermelerini saglayacak, is doyumunu
artiracak is birakmanin éntine gegecektir.

Terfi Alamamak

Yildiz calisanlar diginda kalan bir grup ¢alisan ise kariyerinde ilerleyememesinin nedenlerini bagka
yerde arar. Oysa terfi edememek kisinin kendisinden kaynaklanan nedenlere de baglidir. iletisim
yetenegini gelistirmeyen, kimseyle iliski kurmayan, genel hal ve davraniglarina dikkat etmeyen,
kurumun politikalarini stirekli elestiren, kurallar Snemsemeyen, yenilige agik olmayan, ise dar bir
perspektiften bakanlar terfi alamadiklari igin gevresindekileri suglar, her turlt hatays, talihsizligi
veya olumsuz gelismeyi kendi disindaki nedenlere baglarlar. Kendilerini tarafsiz degerlendiremeyen
ve yaptiklarinin farkinda olmayanlarin yanilgis, is arkadaslarinda ve yoneticilerinde olumlu
izlenimler biraktiklarina inanmalandir. Kendinin farkina vararak anlamaya baslamayan bu kisiler,
gelecege yonelik olarak kisisel kariyer yolunu gizmekte de basarisiz olurlar.

Terfi sirasinda daha avantaijli olanlar, kisisel markasini yaratanlar ve bunu pazarlayanlardir.
Kendini pazarlayamadidi igin olmasi gerektiginden daha az deder gorenler, gelisim alanlar
ve guglu yonleri terfi edecegi pozisyonla ortistigu halde bunu Ust ydnetime gosteremeyenler,
basarilarindan bahsetmek istemeyenler bir kosede oturup kesfedilmeyi beklerler.

Yildiz calisanlarin kariyer gelisimine odaklanmak, projelerini, becerilerini gelistirmeye yardimci
olmak, onlari terfi ettirerek kurumun devamli galisani olmalarini saglamak gerekir. Calisanlarin terfi
almasinin sartlarinin belli ve tanimh olmadidy, kariyer planinin ¢ikarimadidr kurumlarda yillar iginde
terfi alamayan yildiz ¢aligan, gelecek yillari kaybetmemek igin kurumdan ayrilmaktadir. Cok sayida
calisan, aslinda olmasi gerektigi yerde olmadigini diisinmektedir.

Aidiyet

Calisan sadakatini saglayan nedenler arasinda yéneticinin ¢alisanina yaklasimi, kurumun marka
bilinirliginin ve itibarinin yiksek olmasi, galisanlariyla etkili bir i¢ iletisim kurmasi, kariyer plani
yapmasi ve terfi politikalarini dnceden belirlemis olmasi, Ucret, galisma ortami gibi unsurlar
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one ¢gikmaktadir. Calisan glvenini esas alan ilkelerin igler kiindidi, adil ve durast iliskilerin
yuratuldugu, calisanla igveren ya da yénetimin gigli baglar kurdugu, manevi ydnden geri
bildirim saglayan, takdir eden, édullendiren, istikrarli ve verimli galismaya olanak veren bir kurum,
calisanlar igin dnemli bir tercihtir. Calisanin sadece Ucreti ylksek oldugu igin bir kuruma kendini
adamasini beklemek yanligtir. Cogu nitelikli galigan isini birakarak daha az tGcretle bagka bir
kurumda ¢aligmayi, yukarida saydigimiz sartlan daha fazla sagladidi igin kabul etmektedir. Bu
noktada igverenin ve ydneticilerin calisani kuruma baglamadaki basarisizligr ortaya ¢ikmaktadir.
Bagliligi yuksek olan ¢alisgan daha Gretkendir, verimliligi ve misteri odakliigi daha fazladir. Bu
durum, kurumun karliligina da, performansina da olumlu yansir. Onemli olan bagliig sirdarilebilir
hale getirmektir.

Bugiin kurumlar misteri memnuniyeti kadar calisan memnuniyetini de énemsemektedir. insan
kaynaklari ve i¢ iletisim departmanlari aidiyet duygusunu artirma ¢alismalarina dnem vermektedir.
Bu departmanlarin temel amac, sirket ici iletisimi arttirarak ¢alisanin kuruma olan bagdhligini
pekistirmek, motivasyonu saglamak, tst ydnetimle sosyal paylasimi gelistirmek, ortak bir iletisim
dili olugturarak kurum kiltarinin benimsenmesini saglamaktir.

Sadakatin karsiliksiz olmasi beklenmemelidir. Calisanindan ylksek sadakat beklentisi iginde olan
bir kurum ayni sekilde ¢alisanina karsi yiksek sadakat géstermelidir. Iki taraf da bu amaca yénelik
motive edici hedefler belirlemelidir. Ben degil biz olma anlayisini saglamlagtirmalidir.

Orgltsel baglilik, Allen ve Meyer tarafindan ti¢ grupta ele alinmaktadir. Bunlar; duygusal
(affective), strekli (continuance) ve normatif (normative) bagliliktan olusmaktadir. Bu siniflandirma
tarzi, ginimizde de gegerliligini korumaktadir. Allen ve Meyer'in ileri sirdigu duygusal, stirekli ve
normatif baglihigin ortak noktasi, is géren ile érgtit arasinda érgttten ayrilma olasihigini azaltan bir
bagdin olugsmasini esas almasidir. Yani, bu G¢ badlilik tirinde de is gorenler érgtitte kalmaya devam
etmektedir. Ancak birincisinde érgutte kalma gudusu istede, ikincisinde ihtiyaca ve Uglincisiinde
ise yukumltlige dayanmaktadir.

Son zamanlarda isveren markasi kadar siklikla duydugumuz bir diger kavram da ¢alisan
markasidir. Calisan markasi da bir kurumun kaltir ve deg@erlerini, ydnetim felsefesi ve is yapis tarzini
kendi ¢alisanlari Gzerinden digariya yansitmasidir. Kendi ¢aliganlarini marka elgisi olarak gérmesidir.

Calisan sadakatini tesvik etmek, her kurumun uzun vadeli basarisi igin gereklidir. Calisanlarin
kuruma aidiyet hissetmesi ve kurumdaki ¢alisma surelerinin artmasi, kurumun igletme giderlerini
dustrmekle kalmaz, verimliligi artinir ve herkes igin gok dahai istikrarli bir calisma ortami sadlar.
Calisan, aidiyet duygusu hissettiginde yonetimle veya sirketle bir butlin olarak empati kurmaya
baslar. isletmenin énceliklerini kendi dncelikleri gibi gérir. Calisan memnuniyeti arttikga, calisanlar
arasinda da daha iyi iligkiler kurulur.

Yoneticinin sirket kllttrinin nabzini tutarak kisilerarasi sorunlarn kisisel islere karismadan ¢ézmesi
gerekmektedir. Yoneticinin tarafsizhidini korumasi, ¢alisanlar arasindaki sorunlardan kendini
ayirarak konuya nesnel olarak bakmasi gerekir. Sorunlarla ne kadar iyi basa ¢ikarsa ¢alisan
tutumunu sekillendirmede o kadar etkili olur. Yapisal bir uyusmazlik ¢6zUmU sistemine sahip olmak,
adil ve dengeli bir yonetim sitili olusturmak igin gereklidir.

Calisanin terfi almak konusunda hayal kirkhdi yasamasi, beklentilerinin kargilanmamasi da
hedeflerine ulasmada sorun yaratir ve sadakat duygusunu zayiflatir. Ayrica ¢alisanin inisiyatif
kullanacagy, sorun ¢ézerek basaril olacadi alanlar agarak, yaptidi isten tatmin duymasini
saglayarak calisan katilimini ydnetmek gerekir. is yaparken kullanilan techizat ve ekipmanin
yeterlilik durumu da énemlidir. Sirketin gerekli ekipmani saglamasi, ekipman dizeyini artirmasi,
calisanin tutum ve hedeflerine olumlu yansir. Yine yonetici, galisandan saygi talep ederken
calisanina hak ettigi saygiyr géstermelidir. Calisan sadakatini kazanmanin yollarindan biri de
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ona guvendigini gostermektir. Calisan igin ulasilabilir hedefler belirlemek, ¢alisanin performansini
olumlu bir sekilde etkilemek icin geri bildirim saglamaktir. Calisanin takdir edilmesi, 6dullendiriimesi
de 6nemlidir. Sadakati arttiran bu unsurlar bir kerede uygulamak zorunlulugu olmasa da,
unutulmamalidir ki galisan, davranig, ydnetim tarzi ve sirket performansi degisikliklerine yavas
yavas cevap verir. Yani her olumlu eylem, her iyilestirme bir sorunu ¢ézer. Onemli olan harekete
gecmek, calisan bagliigini pozitif davraniglar Gzerine inga etmektir.

Tiikenmiglik Sendromu

Verimlilik artisini saglayan belli basl faktérler vardir. Bu faktér sadece lcret artisi degildir. Is
gorenin ydnetime katilmasi, terfi, takdir, dvgl, editim imkanlari ve 6dl verilmesi gibi psiko-sosyal,
orgutsel ve yonetsel 6zendiricilere dayali motivasyon uygulamalari yoluyla is gérenlerin verimliligi
arttinlabilir.

Sirketlerin verimliligini etkileyecek en énemli unsur insan iken sirketlerde stres faktorlerinin etkili
olmasi; calisanin performansinin diismesine, verimsizlige, ruhsal ve fiziksel saghiginda bozulmaya ve
hatta isten ayriimasina neden olur. Bu durum, giiniimiizde hizla yayilan “tikenmislik sendromu” nu
tetikler. Tukenmislik sendromuna yol agan en 6nemli etken ¢alisma hayatindaki olumsuz kosullardir.

Calisanlarin tikenmislik diizeyini dlcen ve literatirde kullanilan Maslach Tukenmislik Olcedi'ni
gelistiren Maslach'a gére tikenmiglik “isi geredi yogun duygusal taleplere maruz kalan ve strekli
diger insanlarla yiz ylze ¢alismak durumunda olan kisilerde gérilen fiziksel bitkinlik, uzun streli
yorgunluk, ¢aresizlik ve umutsuzluk duygularinin, yapilan ise, hayata ve diger insanlara karsi
olumsuz tutumlarla yansimasi ile olugan bir sendrom”dur.

Calisanlar motive edecek tek bir ydntem yoktur. Clnkd, ¢alisanlarin hepsi birbirinden ¢ok farklidir,
bu yuzden farkl faktérler motivasyonlarini etkilemektedir. Yoneticiler, calisanlarindan en yiksek
verimi ve sonuglari elde etmek ve mutlu, basarili bir calisma ortami saglamak igin bir takim farkl
stratejiler ve teknikler kullanmalidir. Kurumda gérilen dustk verimlilik, kisilerdeki tikenmiglik, isin
surdurdlebilirligini tehlikeye atmaktadir. Kurumlar gergek potansiyellerine ulagsmak, gelecek yillar
da kaybetmemek igin sorunlarini ertelememeli, kalici ¢ézimler Gretmelidir.

Yetenek Goégiliyle Olusan Zararlar

Birbirleriyle rekabet halindeki isletmeler, hizli degisim ve belirsizlik karsisinda kiresel meydan
okumalara tepki vermenin yolunun ¢alisanlarinin sahip olduklar yeteneklerin ortaya
cikariimasindan gegctiginin farkina varmaktadirlar.

Kurumlar, kendini ise adayan, sorunlara ¢ézim bulan, isine deger katan, riskleri tahmin edip

gerekli dnlemleri alan, aldigi sorumlulugu eksiksiz tamamlayan tutkulu insanlarla galismak isterler.
Nitelikli calisani kazanmanin pesinde enerji harcasalar da gogu zaman yetismis ve yetenekli bir
calisani kaybederek dnemli kayiplar verirler. Bir kurum igin en énemli maliyet kalemini Gstin nitelikli
ve yuksek performansli ¢calisanlarin isten ayrilmasi yaratir. Kritik pozisyondaki nitelikli bir galiganin
kurumdan ayrilmasi ile gelir diser, musteri kaybi yasanir, kurumsal bilgiler ya da kisinin hafizasi
kaybedilmis olur. Mevcut ekipte kisi sayisi azalir, moral ve motivasyon kaybi ile tedirginlik yasanir.
Mevcut calisanlanin Gzerindeki is yiki artar, Uretkenlik diiser. Ustiin nitelikli ve yiksek performansli
calisani elinde tutamayan kurumun imaji zarar gérar. Rakip firmaya giden g¢alisan ile bilgi, is yapma
bicimi, data ve sirket sirlan taginir. Bu durumda kurumlara isten ayrilanlarin yerine baska birini
bulmak degil, calisanlarin isten neden ayrildigini anlamak ve diger ¢alisanlarin da isten ayrilmasina
engel olmak duser.

Nitelikli calisanlan kaybetmek ¢codu zaman énlenebilir olsa da kurumlar ayriligin gergek nedenlerini
anlamak ve bu ayriliklari dnlemek yerine, hem olugsacak reel maliyete, hem de birgok farkl yénden
olusacak zahmetli bir stirece katlanmay: tercih eder. Oysa bu pahaliya mal olan, birgok risk
barindiran, yetenek havuzunu bogaltan bir tutumdur.
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Buguin insan kaynaklarinda en kritik amag, yetenekli calisanlarin ise alinmasi, egitilmesi, dinamik
hale getirilmesi, motive edilmesi ve uzun dénemli istihdaminin saglanmasidir. GUnimuiz is
dunyasinda surekli artan kiresel rekabet ve degisen pazarlar nedeniyle beklenmedik durumlarla
karsi kargiya kalinmakta ve isletmelerin ihtiyag duydudu yetenekli calisanlarin istihdam edilmesi,
elde tutulmasi ve gelistiriimesi giderek zorlagmaktadir.

Yetismis bir calisani kaybetmenin maliyeti pozisyonlara gére degiskenlik gdsterse de onu
yetistirmekten daha ylUksektir. Kaybedilen ¢aligsanin yerine alinan yeni personel, deneme suresi
icindeyken ise hemen adapte olamayacagdi igin verim disukligu gosterecek ve isi 6grenene
kadar zaman kaybi yasanacaktir. Bu sire iginde ise % 25'ten fazla katki saglayamayacak ve
maasinin % 75'i kadar verimsizlik olugacaktir. Bir galisanin kaybedilmesi ve yerine yeni birinin
alinmasinin maliyeti eski calisanin yillik maasinin Tila 1,5 katina kadar gikmaktadir. Yeni ¢alisanin
ise alinma slrecindeki ise alim masraflari, oryantasyonu, uyum strecindeki performans dusuklugu,
eski calisana sadik mugterilerin kaybi da zarara eklendiginde bu ayrilik daha da pahaliya mall
olmaktadir.
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LIDERIN EL KiTABI

Yazan: Ron Ashkenas ve Brook Manville

insanlarin ortak bir hedefi basarmak amaciyla bir arada ¢alisacaklar bir organizasyon kurarak
olumlu etki yaratmaya liderlik denir.

Lider, kolektif calisma konusunda uzman olmali, galisanlarini ortak amag ve hedefe yéneltebilmeli,
orgutleyebilmelidir.

Lideri ydneticiden ayiran sey, etki faktdridur. Lider, ydneticiye nazaran daha fazla etki yaratabilme
gucune sahiptir.

Bundan liderin yénetim becerisine sahip olmadidi veya yénetim isi yapmadigi sonucu
cikanlmamalidir. Kariyerlerinin basindayken liderin, temel yoneticilik becerilerinde ustalagsmasi ve
bu becerileri tekrar tekrar kullanarak keskinlestirmesi gerekir. Bu stirecin sonundaysa lider, 6zgin
liderlik becerileri ve diigtinme tarzi gelistirir. Strecin sonunda o noktaya ulasamayanlar yénetici
olarak kalir ve organizasyona bu sekilde katki yapmay strdarir. Yéneticilik repertuarina liderlik
becerilerini ekleyebilenlerse degerini katbekat artirir.

* Birlestirici bir vizyon gelistirmek (birinci kisim):
Basarili liderin vizyonu; organizasyonu olusturmak ve motive etmek, inovasyonu harekete
gecirmek, yiksek performans hedefini gerceklestirmek tizerinedir. iddiall hedefler koyma ve bir
basar tablosu gizme vizonu, bagkalari Gzerinde ciddi etki yaratan ilk Snemli adimdir.

* Strateji geligtirmek (ikinci kisim):
Vizyondan sonraki ikinci adim, organizasyonun basarili olmasini yani ayirt edici bir deger
yaratmasini, misteri beklentilerini karsilamayi ve pazardaki rakipleri geride birakmayi
saglayacak bir koordineli eylemler butlinu gelistirmektir. Lider, bunu igin nerede nasil rekabet
edilecegine iligkin sorular sorar, aldigi cevaba goére de bir strateji belirler.

+ lse nitelikli kisiler almak (iiglincii kisim):
Buyuk bir liderin en cok dnem verdigi konu ¢calisanlardrr. ise eleman alir, onlarn motive eder,
gelistirir ve ekibin diger Uyeleriyle uyumlu ¢alismasini saglarken kafasinda hep su sarth énerme
vardir: “Eger sen bize, hep beraber yikselip ilerlememiz igin canla basla destek ve katki verirsen
biz de senin kisisel olarak ylkselmen igin elimizden gelenin en iyisini yapariz.”

¢ Sonuglara odaklanmak (dérdiincii kisim):
Sirket calisanlari, mesaiye baslayip dért elle ise sarildiktan sonra kayda degder etkiler yaratacak
sonuglara imza atmaldir. Akill bir lider, calisanlarini daha yiksek performansla is yapmaya
yOnlendirir, yiksek performans hedeflerini bagsarmalarini sadlar.

* Gelecek i¢in inovasyon (besinci kisim):
Hicbir strateji sonsuza kadar kazandirmaz. Yuksek performans sonsuza kadar strdirilemez.
Lider; piyasa, sektér ve rakiplerce uygulanan is modellerinin éniinde kogmak ig¢in hem buguni
hem yarini distinmeli, sirketine zor durumlar asip ayada kalkmasini saglayacak esneklik ve
dayaniklihdi kazandirmali, yaraticiigr giglendirmelidir.

* Kendine liderlik etmek (altinci kisim):
Her ne kadar bir sirketin etki yaratmasi kolektif bir caba gerektirse de lider o organizasyonun bir
parcasidir. Liderin Ustlendigi kritik gérev, kendine de yatinm yapmasini gerektirir. Kendini iyi
anlama, surekli olarak yenilenme ve performansini hep yiksek tutmak igin kendine dikkat etme
becerilerini mutlaka gelistirmelidir.
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Basaril bir sirketin vizyonu; heyecan verici, agik, net ve yalindir.

Bir lidere dusen, sirkete/birime/ekibe ve ortam ve sartlara uygun, etkileyici bir vizyon kurgulamak;
sartlar degistikge vizyonu glncellemektir. Vizyonunuzu dogru zamanda dogru sekilde gtinceller,

gelistirir veya revize ederseniz ¢alisanlarin isine i¢tenlikle sariimasini saglamaniz ve sirketin basarisi

Uzerinde muazzam bir etki yaratmaniz isten bile degildir.

Vizyon bir hedef gosterir. Hedefe nasil ulasacagdini gdsterense stratejidir. Vizyon, performansi
artiran élgtimlenebilir hedefleri ifade etmez; spesifik stratejiler ve hedefler igin yol gosterir

Kurumsal vizyon kriterleri

+ Gelecege dair bir tablo gizmeli

+ Ciuretkar olmali

* Acik ve net olmali

* Duygulara hitap etmeli

+ BuyUk hedefler koymali

+ Stratejik planlama igin baglam saglamali

Her lider, bu blyUk sirketlerinki kadar kapsamli ve blyuk bir vizyon kurgulama sansina sahip
degildir. Ama yonettiginiz birim icin kurgulayacagdiniz vizyon hem siz hem ekibiniz agisindan
son derece guglu olabilir. Ayrica size, yaptiginiz seyin isten daha fazlasi oldugunu hissettirebilir.
Ne tUr bir organizasyonda bulunursaniz bulunun, ekip veya biriminizin i¢ ve dis musteriler
Uzerinde dénustlrici (veya on derece olumlu) bir etkiyi nasil yaratabilecedinin yol yéontemlerini
distnmelisiniz.

Strateji nedir?

Sirket, birim ve ekiplerin; basariya ulasmak, musteriler igin deger yaratmak, performans anlaminda
farkllasmalk, rakipleri gegmek ve belirlenen vizyona dogru yol almak igin uyguladidi bir dizi eyleme

strateji diyoruz. Liderler stratejiyi, calisanlaring, rakiplerininkilerden daha iyi musteriler icin nerede
ve nasll rekabet edeceklerine dair segenekler konusunda rehberlik yaparak gelistirir. Michael
Porter'in meshur bir s6zU vardir; “Strateji ne yapacagdina oldugu kadar ne yapmayacagina da
karar vermektir'” der. Gergekten de burada segenekler Snemlidir. Basarisiz bir stratejinin isareti,
herkes igin her sey olmaya ¢alismak ve tek bir seye odaklanmaya cesaret edememektir. En iyi

stratejiler, 6zel bir kesime hitap eden Grlnler ortaya ¢ikarir ve savunulabilen pazarlar yaratir. Zaten

basary da getiren bu bilesimdir. Ornegin, belli bir misteri grubunun ihtiyaclarini karsilar. Bunu da
dogdru fiyata satilan, dogru 6zelliklere sahip triin veya hizmetlerle saglar. Ortaya ¢ikan Uriin veya
hizmet, ekibimizin kendine 6zgi gigli yonlerinden beslenir. Rakiplerinizin sizi, sizin oyununuzda
yenmesinin éniine geger. Dogru stratejik noktayi bulursaniz sizde kazanabilirsiniz.

Danismanlardan ne zaman yardim almah?

Strateji danigmanlarindan yararlanabilirsiniz ama strateji projesini tamamen bagkalarina
devretmek buyuk bir hatadir. Tek basiniza bir strateji projesini yurtitme kapasitesine sahip
olmayabilirsiniz ama mutlaka isin igcinde yer almali ve streci sahiplenmelisiniz. Danigmanlar,
yukunizu haofifletebilir. Sirketinize ayna tutar ve tarafsiz, objektif sorular sorabilirler. Ancak nihai
strateji yabancilara degil, size ve sirketinize ait olmalidir.

Stratejiniz igin bes test

Joan Magretta;Understanding Michael Porter adli kitabinda Porter'in rekabet avantaji yaratma
ve kaliciigini saglama ilkelerini igler ve bu konuda yararlanilabilecek bes test 6nerir. Kerger ile
Rotanberg ve ekibinin, stratejilerini bu temel Uzerine oturttuklarini daha énce anlatmistik. Siz de
kendi kararlarinizi verirken bunlardan yararlanabilirsiniz. lyi bir stratejide bulunmasi gereken temel
nitelikler sunlardir.
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» Dikkat gekici bir deger dnerisi: Nerede ve nasil rekabet edeceginize dair kararlar karsilikli 8din
vermeyi gerektirir. Burada sirket, musteri kitlesi, o kitlenin ihtiyaglari, ambalaj, fiyat gibi hususlar
one cikar. Bunlar, piyasadaki benzerlerinden nasil daha iyi ve farkll yapabilirsiniz?

+ Taklit edilemez bir deger zinciri: Hedef kitle igin benzersiz bir Grlin sunmak kadar énemli bir
baska sey de onu rakiplerce taklit edilemeyecek sekilde sunmaktir. Bu da ¢alisma bigiminizi
degistirmeyi, sirketi yeniden yapilandirmayi, ilave maliyetlere girmeyi veya bazi maliyetleri
kismayi gerektirebilir.

* Sizi rakiplerinizden farkh kilacak édinlesim: Daha 6nce de belirttigimiz gibi strateji,
neyi yapmayacagdiniza karar vermekle ilgilidir. Clinkl ¢aba ve kaynaklarinizi belli bir yere
odaklamazsaniz herhangi bir konuda sivrilip fark yaratmak mimkin olmaz. Odaklanmadan
ilerlerseniz diger aktorlere karsi giristiginiz rekabet yarisinda bosa kirek gekmeye, enerjinizi heba
etmeye baslarsiniz. Higbir sirket, tim musterilere hitap edemez ve kaynaklar da sinirlidir. Bu da
bazi seyleri yapmaktan vazgegmenizi gerektirir. Yapmaniz gereken, vazgegmeniz gereken seyi
dogru segmektir.

 Stratejik uyum: Stratejik uyum dikkatten kolayca kagabilen ama ¢ok énemli bir kavramdir.
Sirketinizin rakiplerinden daha iyi yaptidi seylere stratejinizin uyumlu olmasi gerekir. Stratejiyi
buna gore tasarlayip gelistirmelisiniz. Stratejiniz kurum kiltir ve degerleriyle de uyumlu
olmalidrr. Sirketin faaliyet alaniyla paralel becerilere sahip insan kaynagindan en iyi sekilde
yaralanabilmelidir. Bu unsurlar dogal bir uyum igindeyse strateji kendi kendini gliglendiren bir
sistem gibi calisir ki buna “Uyumluluk Oduli” denir (bak. Harvard Business Review dergisinde
yayimlanan, Paul Leinwand ve Cesare Manardi imzall “The Coherence Premium' adl makale.)

 Sureklilik: Strateji, kaginlmaz sekilde yeni bir disinme ve is yapmaz tarzi ister. Bunula birlikte
cok fazla veya ¢ok hizli degisiklikler de basariya ulagsmayi zorlastirr. Misterinin kafasini
kanstirmamak ve iligkilerin dayandidi giiven bagini yok etmemek igin inovasyonun, gegmisle
kdprileri yikmasina izin vermemelisiniz.

Stratejiyi uygulamaya koyarken lidere baska gérev daha dustniyor. Sirketin stratejiyi, sizin
istediginiz sonuglari Gretecek sekilde benimsemesini saglamak sizin gérevinizdir. Bunun igin
stratejinin, mimkin olan en ylksek performansi saglayacak sekilde yonetilmesine dikkat
etmelisiniz. Stratejiyi uygularken uygun ama iddiali hedeflere yogunlagmali, performans
degerlendirmeleriyle sadlikli bir entegrasyon saglamali, sirketin kurum kltirt ve yapisindaki
engelleyici unsurlarla karsilasmamak igin uyanik davranmalisiniz.

Calisanlarin enerjisinden ve becerilerinden en iyi sekilde yararlanan sirket, basariya mutiaka ulasr.
Thomas J. Watson Jr.

Stratejiyi hayata gegirmek igcin gemiye dogru insanlar almak zorundasiniz. Zaten liderin en gok
one cikan niteliklerinden biri, baskalar Gzerinde etki yaratabilme becerisidir. Bunun igin dodru
becerilerle donatiimisg, yetenekli bir ekip ve kurumsal yapi olusturup becerilerinden en iyi sekilde
yararlanmak igin ekibinizi motive edebilmelisiniz.

lyi bir lider arkasinda ceset yiginlar (veya mutsuz calisanlar) birakan acimasiz performans
hedefleriyle kafayi bozmaz. Ama herkesi mutlu edemez. Clnki bdyle yaparsa kendinden beklenen
hedefleri gergeklestiremez. lyi lider; bu iki ug arasinda maharetle denge kurabilen, kurumsal
stratejiyi en iyi sekilde hayata gegirecek kisileri sirkete kazandiran, kendinden beklenen sonuglari
alan ve kolektif cabanin bir pargasi olmaktan mutluluk duyan liderdir.

Gelgelelim bu denge politikasini uygulamak kolay degildir. Cogu zaman bireylerle kurumun
cikarlar ¢catisir. Stratejik hedeflere ulagsmak igin birini isten ¢gikarmaniz gerekirse ya da ¢alisanlariniz
verebilecegdinizden fazla Ucret isterlerse ne olur? Gelisim igin sert elestirilerde bulunmak hem kisinin
hem sirketin ¢ikarina en uygun tutumdur ama bunu yapmak zor ve sevimsizdir. Calisanlarin islerine
dort elle sariimasini saglamak zordur. Herkes ayni seylerde motive olmaz. Calisanlar degisime veya
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gelisime ikna etmek guic olabilir clinki kurum kultiird, sirketlerin iliklerine kadar islemistir. iliskilerinizin
¢ogunu astlarinizla kuruyorsaniz sosyal sézlegsmeyi ydonetmek ¢etin bir sinava dénusebilir. Bdyle
durumlarda bu tip konularin insan kaynaklarina birakmak sikga basvurulan bir ydntemdir.
Boyle zorluklar karsisinda ¢aligsanlarinizi; basarili sonuglar alabilen, sosyal sézlesmeyi sindirmis,
bu sézlesmeyi diri tutmaya yénelik gabanizi glglendirip tim kurumsa yapiya yansitabilecek
kapasitede gugli bir ekibe donlstiirmeye odaklanmalisiniz. Bunu yapabilmenin bes temel kosulu
asagida bulabilirsiniz:
« Stratejiyi hayat gegirirken sizinle birlikte ¢alisacak dogdru lider ve yonetici ekibini kurmak;
birlikte farkh gérev ve alanlarda etkin sekilde ¢alismalarina yardimei olmak.
+ Astlariniza, islerini daha iyi yapabilmeleri veya bagka bir yere gitmeye karar verebilmeleri igin
geribildirim vermek; aynisini onlardan beklemek.
+ Basarili ve yetenekli kisiler icin yeni seyler 6grenme, kendini gelistirme firsatlar yaratmak.
+ Calisanlarinizin gerek kendileri gerek sirket icin dogru seyi yapmalarini saglayacak maddi
tesvik politikasi uygulamak.
+ Stratejik degisim yaratmak amaciyla bu adimlari sirketin veya ekibin kiltirine dahil etmek.

Liderlik ekibini kurmak, zaman iginde yapilacak ince ayarlarla giincellemek ve iglerligini stirdirmek
kolay degildir. Stratejiler degisir, musteri ihtiyaglan farklilasir. Pazarda déntgim yasanir, yeni
teknolojiler ortaya cikar. Sirkette bir gorev Ustlenmis pek ¢ok kisi degisime uyum saglayamaz. Uyum
saglama surecinde ilk olarak size bagl ¢alisanlara odaklanmalisiniz.

Dogru kisileri bulduktan sonra onlardan bir ekip yaratmaniz gerekir. Yuksek performansla ¢alisacak
bir liderlik ekibi kurmak kendi kendine gergeklesecek bir sey degildir. Yetenekli bir grup insani bir
odaya tikip kapiyi Gzerine kilitleyerek birbirleriyle ahenk iginde galisan bir ekip yaratamazsiniz.
Liderin, astlaryla birlesip butinlesmesi igin etkin gérev Ustlenmesi gerekir.

Bu konu yasamsal dneme sahiptir. Kisiler bir arada ¢alisarak, tek tek saglayacaklari katki

ve faydanin toplamindan daha fazlasini saglar. Ayrica ekip ¢alismasi, sosyal sézlesmenin
unsurlarindan biridir. Caliganin isteki mutlulugunun arkasinda yaptidi isten ¢ok, o isi kimlerle, hangi
yonetici ve is arkadaslaryla yaptigi rol oynar. ister alt diizeyde bir ekip ister kidemli bir liderlik
ekibi olsun, bu gergek degismez. Dolayisiyla astlarinizla aranizda verimli, is birligine dayanan ve
destekleyici bir iliski olmasi, ¢calisganin motivasyonu, isine dort elle sariimasi; vizyon ve stratejinizi
gergeklestirmenizde size katki saglamasi agisindan ¢ok énemlidir. Bu tur bir ekip ¢alismasiyla
yaratacaginiz etkiyi arttirirsiniz.

Yetenekli ve zeki kisilerden yiksek performansli bir ekip yaratmak, zaman ve emek ister. Lider bunu
sistemli ve bilingli sekilde yapar.

Ekip veya birim liderinin yapmasi gerekenleri su sekilde siralayabiliriz:

Astlardan kurulu ekibinizi, dogrudan kendilerine bagl olanlar disindaki ekiplerle de iletigim
kurmaya, bilgi paylagsmaya, is birligi yapmaya ve onlara destek vermeye tesvik edin. Farkl
bdélumlerdeki ekiplerin, birbirleriyle dogal sekilde is birligi icine girebilecegdi yanilgisina kapilmayin.
istedikleri kadar hedefe yogunlassin ve dodru bilgilere sahip olsunlar, o is birligi dogal sekilde
kurulamayabilir.

Tum bireysel kararlarin, stratejik hedefler dogrultusunda etkin ve direkt sekilde ilerlemeye yonelik
olmasi gerektigini ekip Uyelerinize anlatin, onlarin da kendi ekiplerine anlatmasini sadlayin. Bu
noktada, vizyon ve strateji odakl uygulamalar, 6zellikle de bu uygulamalar eliyle yaratilen,
herkesin birlestirici ve stratejik hedefleri anlamasini saglamaya yénelik galismalar devreye girer.
Sadece vizyon ve stratejinizi anlatmakla yetinmeyin, bitin ekiplere olabildigince fazla bilgi
aktarin. Ne kadar ¢ok bilgilenirlerse stratejik hedeflerin gergeklestiriimesi icin diger ekiplerle is birligi
yapmanin dogru yol ve yontemlerini bulma sanslar o kadar yukselir.

Kurumsal basaryla bireysel memnuniyet arasinda denge kurabilmek igin éncelikle kendi
ekibinizi olusturmali, ardindan sistemdeki diger ekipler arasinda koordinasyon saglamalisiniz.
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Yetenekli insanlar, baskalaryla etkin sekilde kolayca ¢alisabildiklerini ve bir fark yaratabildiklerini
hissettiklerinde daha verimli ve basarili olur. Onlar ne kadar bagaril olursa sirketiniz de o kadar
basarili olur.

Stratejinizi hayata gegirmek igin herkesin kendi durumuna dair bilgi sahibi olmasini saglamalisiniz.
Surekli bir gelisimin yolu bundan geger.

isletme fakultelerinde dgrencilere; zamaninda, yapici ve samimi geribildirim vermenin énemi
ogretili. Ama deneyimli liderlerin bu konuda bazen, gerginlikten elinin ayadinin titredigi goralar.
Birinin gézuniin icine bakip da ne kadar iyi veya kétl galistigini sdylemek zordur. Sdyleyecekleriniz,
kisinin isini veya gegimini etkileyecekse durum iyice zorlasir. O nedenle bazilar geribildirim
vermekten kaginir. Bazilar ytzine gézine bulastinr. Bazilari ise bu isi insan kaynaklarina devreder.
Gelgelelim geribildirim vermek lider igin gok kritik bir beceridir. Lider hem kendi astlarina geribildirim
vermek zorunda olan hem de geribildirimin niteligini belirleyen kisidir.

Geribildirimin etkili olmasi igin stireg ve mesaiji iyi disiinmeli, kendinizi psikolojik olarak
hazirlamalisiniz. Geribildirimi tansiyonu yuksek, telash bir konugsma sirasinda vermemelisiniz. Ne
kadar mesgul olursaniz olun bu is ig¢in mutlaka ézel bir zaman dilimi ayirin. Bazen belli bir olay
karsisinda anlik geribildirim vermekte sakinca yoktur ama éyle zamanlarda bile derin bir nefes
alip ¢ok iyi distinmeli ve dyle konusmalisiniz. Sézlerinizin ne kadar dnemli oldugunu aklinizdan
cikarmayin. Asirt olumsuz sézler, karsinizdaki kisinin moral ve 6zgtivenini yerle bir edebilir. Asagidaki
kurallar bu konuda yol gdsterici olacaktir:

Geribildirim vermek, sirketin saghdi agisindan en énemli faaliyettir. Calisanin, dodru seyi dogru
sekilde yaptigini bilmesini saglayan geribildirimdir. Baba filminde Vito Corleone karakterinin
sOyledigi gibi: "Bu kisisel degil, isle ilgili bir mesele". Amag karsinizdaki kisiye kendini koti
hissettirmek moralini bozmak dedildir. Geribildirim, kendinizi gli¢li hissedesiniz diye verilmez.
Geribildirimle amaglanan, karsinizdaki kisinin basarill olmasini saglayarak sirketin hedeflerini
gergeklestirmesinin 6nind agmak, bu zemini olusturmaktir. Mevcut gérevinde basarill olamayan
kisiye basarili olabilecedi baska bir pozisyona ya da bagka bir sirkete gegmesi igin yardimci
olmaktir.

Geribildirim, isle ilgili bir meseledir. O nedenle geribildirim konugmasini, bir problem ¢ézme egzersizi
olarak kurgulayin. Mevcut performansi ve davraniglar isiginda bu kisi, daha basaril olmak igin
neler yapabilir? Su anda neleri iyi yapabiliyor? Siz, yardimci olmak igin ne yapabilirsiniz? Kendisine
baska hangi kaynaklari temin edebilirsiniz? ilerlemek icin hangi zaman diliminde hangi adimlari
atmasi gerekir? Konugma karsilikl olmali. Problemi tarif edin ve birlikte ¢6zUm Uretmeye ¢aligin.
Geribildirim konusmasini sadece kisisel gbzlemlerinize degil verilere dayandirin. Kisinin basarilar
ve hedeflerine bakin, ¢alistigi kisilerin géruglerini alin, mesajinizi destekleyecek kritik olaylardan sz
edin, spesifik érnekler verin. Geribildirim sadece sizin géruslerinizden olusmamalidir.

Her beceride oldugu gibi geribildirim verme becerisinde de en énemli sey pratik yapmaktir. Zor ve
yapici geribildirim vermek, liderin ¢alisarak edinebildidi bir beceridir. O nedenle siz de bu konuda
kendinizi gelistirmek zorundasiniz. Séylemek istediklerinizi veya en azindan nasil baslayacagdinizi
not alin. Glivendiginiz bir is arkadasinizla veya insan kaynaklarindan biriyle bu gériismenin
provasini yapin. Amacinizi agik ve net olarak belirleyin. Bir gelisim plani mi olusturacaksiniz,
beklentilerinizin daha iyi anlagiimasini mi saglayacaksiniz veya gorev degisikligi kararinizi mi
bildireceksiniz, dnceden netlestirin. Ardindan gérigmenin ne kadar basarili olduguna dair bir
degerlendirme yapip hangi noktalarda kendinizi gelistirebileceginizi anlamaya ¢alisin.

Geribildirim, sadece kisilerin performansini artirma gictine sahip bir arag degildir. Ekibinize de geri
bildirim vermeli hatta ekip Uyelerini birbirlerine geribildirim vermeye tesvik etmelisiniz.

Liderler, 6zellikle temel performans basliklarinda ara ara tim sirkete de geribildirim vermelidir.
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Unutmamaniz gereken husus, geribildirimin sadece bireysel degisimin degil, kolektif degisimin de
olmazsa olmazlarindan oldugudur.

Calisanlariniza geribildirim vermeniz, birimdeki herkese érnek olur. Ote yandan geribildirimi diizenli
hale getirmek icin sirketin temposuna uygun siregler olusturmak gerekir.

Ekibin, performans yonetimine sikici ve bunaltici bir stre¢ olarak degil, somut deder yaratan bir
faaliyet olarak bakmasinin yolu bundan gecer.

Y1l geneline yayilmis yogun, samimi ve seffaf geribildirim stirecinin sonunda tUm personel

ve ozellikle de ekibinizdeki kisiler, mevcut durumlarina ve ne yénde bir gelisim kaydetmeleri
gerektigine dair bilgi sahibi olur. Ayrica performansi diistk olanlarin ve artik ekip, birim ve sirketinize
uygun olmayan kisilerin elenmesi saglanir. Geribildirim sureci size ayrica yeni firsat veya gorevlere
kimleri getirebileceginize dair saglam veriler sunar.

Stratejik hedefleri gergeklestirmek igin ¢alisanlarin kendini strekli gelistirmesi gerekir. Bunu
saglamanin yollarindan biri astlariniza geribildirim vermek ve organizasyon geneline yayilmig bir
geribildirim sistemi olugturmaktadir.

insan kaynaklar bélimiiniz bu tir gelisim streglerine odaklanmis olabilir ama sizin de lider olarak
Ustlenmeniz gereken sorumluluklar var. Ekibinizdeki kisilerin yetenek gelisimi icin zaman ayirip

en basarilar galisanlariniz igin firsatlar sunmalisiniz. Bdylece vizyon ve stratejinizi pekistirmis ve
herkese ¢alisanlarinizin kariyer gelisimi konusunu ¢ok ciddiye aldiginizi géstermis olursunuz ki bu da
yetenekli yeni elemanlarn kadronuza katmaniza énemli bir katki saglar.

Jack Welch, GE'de bir etki yaratmanin sadece iki yolu oldugunu séylerdi. Birincisi finasal kaynaklari
dogru dagitmak, digeriyse daditilan o kaynaklardan en yiksek geri donlsl alabilmek igin sirketteki
birimlerin en iyi liderlerle galismasini saglamakti. Welch, bu amagla zamaninin énemli bir bélimani
liderlik ilerleme planlarini inceleme ve gelistirmeye, gelecedi parlak liderlerle iletisime ve sirket
icinde ve disindaki gesitli gruplara liderlige iliskin mesaijlar vermeye ayirmisti.

Calisanlarinizin mesleki gelisimine ne kadar ¢aba harcamaniz gerektigine dair belirleyici unsurlar
kisiliginiz, birim veya sirketin bUytklugu, niteligi ve olgunluk derecesidir. Fakat bu konuda kisisel
caba harcamaniz sarttir. Bu isi insan kayaklarina veya danismanlara birakmamalisiniz. Zaten
pozisyonunuz geregi, gelisim plani ile vizyon ve stratejiyi en iyi bagdastiracak kisi de sizsiniz. Bu
konuda sorumluluk Ustlendiginizde diger yoneticilere ve ¢alisanlara, gelisimin ciddi bir kurumsal
caba olduguna, sadece insanlari mutlu etmeyi amagladigina dair agik ve net bir mesaj da vermis
olursunuz.

Liderin tim zamanini liderlik gelisim programlari igin harcamasi sart degildir. Ancak takviminizde
calisanlarin gelisimi ve performans degerlendirmesi igin yeterince zaman ayirmaya ¢ok 6zen
gostermelisiniz. Codu lider; muUsteri, is ve rekabet baskisi dolayisiyla ¢alisanlarinin gelisimi igin
zaman ayirmakta zorluk gceker. Ama yeterince zaman ayiramazsaniz hedeflerinize ulasmayi
saglayacak insan kaynagini kaybedebilecegdinizi de unutmamalisiniz.

Potansiyeli yiksek ¢alisanlariniza gelisim firsati verin
Ekininizdeki kisilere gelisim firsati vermenin bir bagka yéntemi de onlara becerilerini ileri dizeyde
gelistirmesini saglayacak igler vermek, bdyle projelerde gérevlendirmektir.

Lider, ¢calisanlarini zorlu sinavlara tabi tutabilir. Kidemli bir lider, bu tur firsatlarn sirketteki tim
potansiyeli yiksek ¢alisanlara sunabilir. Bu konuda su ydntemleri uygulayabilirsiniz:
Astlariniza zor ve genis kapsamli hedefler verin.

Elemanlarinizdan belli bir hedefi basarmak igin birlikte gcaligmalarini isteyin.

Calisanlara zorlu gérevler verin.

Rotasyonla ¢alisma.
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Odiil ilkelerinizi belirlerken su konulara dikkat etmelisiniz:

Ekibinizde bireysel basarilarin kidem, sadakat veya kisisel iliskilere tstin tutuldugu, liyakate dayali
sistemi hangi noktaya kadar yurtteceksiniz? (Bazi liderler, basarinin éncelikli oldugunu séyler ama
sonra galisanlarini farkl sekillerde édullendirir.)

Kidem édiillendiriliyor mu? Nasil?

Bireysel basaryla kolektif basar arasindaki dengeyi tarif edebilir misiniz? Ekip Gyeleri, bireysel
hedeflerini gergeklestirip ekip olarak hedeflerini basaramadiginda édllendirilecekler mi? Veya
kolektif sonuglara dayall bireysel 6duller verilecek mi? Bu éduller kidemli ve kidemsiz ¢alisanlara
gore fark gosterecek mi? Veya tam tersi olursa, ekip veya sirket basariliyken bireysel basarisizlik
gosterenlere ne yapilacak? Oduller paylasilacak mi? Bireysel ve kurumsal basarilardan hangileri
daha énemli sayllacak? Ekip basarisi agisindan hangi davraniglar énemli olacak? Bu davraniglarla
basarilmis hedefleri nasil degerlendirecek, kiyaslamalarini neye gére yapacaksiniz? Kurumsal
hedeflerin basarimasinda Gstin performans gdsteren biri, davraniglan agisindan beklentileri
veremiyorsa ne yapacaksiniz? Jack Welch'in izinden gidip o kisiden basarili olmasina ragmen isten
ayrilmasini mi isteyeceksiniz yoksa ona ikinci bir sans verecek misiniz?

Titizlik ve dikkatle yapilan igleri takdir etmek ne gibi maddi olmayan édiller vereceksiniz? Kisisel
ovgulerin yani sira, calisanlarinizi takdir etmek ve kahraman ilan etmek igin iletisim kanallarini nasil
kullanacaksiniz? Yonetici ve ekipler icin basarisini bagkasina sunma sansi var mi? Olaganisti
katkilar yapanlan yemek, seyahat veya gezilerle édillendirecek misiniz? Ekip ve en Ustln
performansi gdsteren ¢alisan igin basarisinin takdir edildigini hissetmesi adina baska neler
yapabilirsiniz?

Uzun s&zUn kisasi lidere disen, 6dul ve tesvik ilkelerini en agik sekilde anlatmaktir. Ekibinizi bir araya
toplayin ve bilgilendirin. Ardindan her biriyle, 6dullendirilmeleriyle ilgili kararlar alinip duyurulmadan
yeterince uzun bir zaman énce tek tek konusup bu ilkelerin nasil uygulanacagdini agiklayin.
Duzeltmesi gereken bir davranis var mi? Sirketin genel gidisati pek iyi olmadidi igin zam beklentisini
distk ma tutmasi gerekiyor? Bir st diizeye yukselebilmek icin farkl konularda deneyim kazanmasi
mi gerekiyor? Calisanlariniza bu konularda bilgi verin.

Rekabetin gitgide kizismasi ve teknolojik gelismelerin hiz ve ivme kazanmasina bagdl olarak birgok
sirket, daha gevik, esnek, degisime agik ve yeni fikirlere uyum saglamayi kolaylastiracak bir kurum
kulttrt olugturmaya yéneliyor. Bu yénelim sizin icin de gecerliyse kiltirel hedeflerinizin bu ve/veya
diger 6nemli degisimleri yansitmasi gerekir.

Ardindan ekip kulttrinin, stratejik hedefleri desteklemek ve hayata gegirmek agisindan ne
sekilde farklilagmasi gerektigini distnin. En blylk puan farki nerelerde ortaya gikiyor? Bu diyalog
surecini diger gruplarla da paylasin ve astlarinizdan kendi ekipleriyle benzer ¢alismalar yapmasini
isteyin. Kultur, organizasyon geneline yayilmis davraniglarin toplamindan meydana gelir; onu
tepeden inme seklinde galisanlara dayatamazsiniz. Kiltirel degisimi hayata gegirirken bagka
kademelerden kisilerin de destegini almali, onlarin da bu degdisimi 6ziimseyip bigimlendirmelerini
saglamalisiniz.

Davraniglarinizla ¢alisanlariniza érnek olursaniz, sirketin kurum kaltlrt Gzerinde ciddi bir etki
yaratirsiniz.

Lider; kUicuk, dolayl ve hatta sembolik eylemlerle de kurum kiltarini etkileyebilir.,
Kultarin yayginlasmasini saglamada en etkili araclardan biri olumlu pekistirmedir. istenen
davraniglan sergileyenlerin ddullendirildigini, terfi aldigini, takdir gérdiguni gézlemleyenler de

ayni sekilde davranmaya baglar. Bu kisilerin 8nemli gérevlere getirmek de istenen davraniglari
pekistirmeyi saglar.
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Sonug odaklligin ilk ayagdini, iddial performans hedefleri koymak ve ekibinize bu hedeflerin
sorumlulugunu ytklemek olusturur. Bir vizyon veya strateji belirlerken veya bunlar dogrultusunda
isinizi yaparken, ¢calisanlar spesifik ve somut bir hedefe ydnlendirmek; 6zellikle de galisanlar
hedefi gerceklestirmediklerinde hesap vereceklerini biliyorlarsa, ciddi bir ortam yaratir. Ekip
dyelerini alistiklar isin disina ¢ikarip zorlu bir géreve yénlendirerek onlarin yeni géreve dair
yaratici dustinceler Gretmesini saglarsiniz. Ayrica bu sayede yetersiz olduklar alanlar kisa sirede
anlarsiniz.

Basarili sonuglar igin galisanlara sorumluluk yiklemek sadece CEO veya st diizey ydneticilerin
yapmasi gereken bir sey degildir. Kademesi ne olursa olsun bir lider, sorumluluk tGstlenme temeline
dayali, basarigi sonuglar hedefleyen bir kurum kiltira yaratmak igin ayni ydntemi uygulamak
zorundadir. Ekibinizdekiler hedeflerini basaramazsa siz de basarili olamazsiniz. Kariyerinizin
basinda ¢alisanlara nasil sorumluluk yikleyecegdinizi §grenemezseniz ylkselmeniz zorlasir. Ekip
Uyelerini sirket icinde bagka yere yollayamiyorsaniz bile onlarla zorlu performans konugsmasi
yapabilir, primlerini kesebilir, terfilerini erteleyebilir, ekipteki gérev ve sorumluklarini degistirebilir

ve genel olarak hedeflerin gergeklestiriimesinin kaginamayacaklar bir zorunluluk oldugunu
anlamalarini saglayabiliriz.

Calisanlariniz, belirlediginiz ylksek hedefler igin ter ddkerken, énlerine kurumsal bazi engeller
cikabilir. Bu engeller ekibi motive etmek uzak bir raporlama sistemi veya yeni teknolojileri dikkate
almayan demode suregleri 6rnek verebiliriz. Ekip, bazi engellerin Ustesinden gelebilir. Bu sayede
kisilerin esneklik, dayaniklilik ve yaraticilik becerilerinin ne kadar geliskin oldugunu anlayabilirsiniz.
Ne var ki bazen engel, birgok farkl grubun etkisiyle ortaya ¢ikar ve ortadan kaldirilmasi igin sizin

de devreye girmeniz gerekir. Bu tUr bir engeli kaldirmak, sonug odakliigin ikinci temel unsurudur.
Engeli kaldirmak ¢alisanlarin ytksek hedefleri gergeklestirmek igin daha verimli ve rahat ¢alismasini
saglar; sirketin daha buyuk etki yaratmasinin 6nini agar.

Bir lider olarak karginiza gikan su engelleri ortadan kaldirmak sizin gérevinizdir:

Yapisal Bélinme: Orgltsel tasarimda meydana gelen ve is yapmanin éniine cikan degisikliklere
yapisal bélinme denir. Bu degisikliklere karsi, birimizin yapisini diizenli olarak inceleyebilir,
belirlediginiz stratejiye hizmet edecek sekilde elden gegirebilirsiniz.

Urtinler cogalmasi: Meveut Uriin veya hizmetlere yenilerinin eklenmesi veya bunlarin gesitli
tUrevlerinin olusturulmasidir. Ekip veya birimin sundugu Grin veya hizmetler portféylni inceleyin.
Hangileri daha kérli, hangilerinin biylme potansiyeli daha fazla? Hangilerinde musteri
ihtiyaglarina cevap verme potansiyeli daha yiksek? Hangilerinde verim azalmis? Hangilerinde
standardizasyon mimkin? Uygun gérmedidiniz Grlin veya hizmetleri ya sonlandirn ya da
degistirin.

Sureg evrimi: Modasi gegmis, zamana ayak uyduramamis seylerden kurtulmayi ifade eder. Abartil
suregleri sadelestirmek igin farkl kademelerden sirket paydaslarini bir arya getirip bu suregleri
yeniden tasarlayin.

Yonetici aligkanliklari: Bagarili sonuglara ulasmanin éniine ¢ikan davranig bigimleridir. Ekibinizden
iliskinizi nasil daha iyi bir noktaya tasiyabileceginize dair 6neride bulunmasini isteyin. Ayrica birden
fazla birimi ilgilendiren konulari daha agik ve net bigcimde ortaya koyup toplantilarin daha verimli
gecmesini saglayabilir veya gunlik raporlama sistemini sadelestirebilirsiniz.

Tum sirketlerde bu alanda bir karmasiklik vardir. Bunlarin bazilariyla ekibiniz karsilagabilir ama siz
de sadelestiriimesi gereken konulari arastirip ortaya gikarmalisiniz.

Her sirkette performans Ustlinde baski yapan gereksiz bir karmasik yapi séz konusudur. Bu
karmagiklik, bazen kurum kultirine sinmis ve gériinmez hale gelmistir. Bazen gérinir haldedir
ama kimse onunla ilgili bir adim atmaya cesaret edemez. Kurumsal hedeflere ne kadar gabuk
ulasacagiz, bu karmasikhid ortadan kaldirmada veya basitlestirmede ne kadar basaril
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olacaginizla bire bir iligkilidir.

Calisanlariniz, onlardan istediginiz isleri nasil yapacagdini bilmiyorsa ylksek hedefler koyup
organizasyon yapisini sadelestirmek sirketi blylitmeye yetmez. Satiglari artirmak igin daha fazla
sayida musteri adayina ulasmalk, farkli musterileri hedeflemek gerekir. Bunun igin gereken beceriler
ayni olsa da sadece ¢ok ¢alismak, ayni seyi daha fazla sayida yapmak, sirketin basari gizgisini
yukseltmeye yetmeyebilir. Bu noktada ihtiyag duyacagdiniz sey yeni bir yaklagim benimsemek ve

is yapmanin daha zekice yollarini bulmaktir. Satislar artirmak igin ekibin daha fazla ¢apraz satis,
ekip halinde satig veya danismanlik satisi yapmasi gerekebilir. Dolayli satisa yénelebilir, online satis
ya da ikna satigi ydntemine veya bunlar bir araya getiren karma bir taktige basvurabilirler. Peki,
ama ekip bu ydntemleri daha énce hig kullanmamigsa? Satis ekibinin yeni beceriler gelistirmesi bir
zorunluluktur.

Sonug odakli liderligin Gglncl unsuru, ¢alisana daha basarili sonuglara ulagsmasini saglayacak
farkl galisma yontemleri 6grenmesi igin firsat sunmaktir. Egitim programi baslatip ¢alisanlara,

is yapmanin yeni seklini dgretebilir, motivasyonu artirmak igin 6dil ve terfi planinda degisiklige
gidebilirsiniz. CUnkU patron sizsiniz ve ¢aliganlariniz, siz ne derseniz onu yapar.

Yinelemeli stireg, birtakim zorlu liderlik dinamiklerini de harekete gegirebilir. Ekipler, streg igerisinde
6zgUn stratejik planda éngdérilenden farkl ¢ézim ve yéntemler gelistirebilir. Lider, sonuglari

tam anlamiyla kontrol edemeyebilir. Bu durumda iggidyilerinize kulak asmayin ve bunun bdyle
yasanmasina misaade edin hatta ¢alisanlarinizi bu ydnde cesaretlendirin. Nasil ilerleyecekleri
konusunda ekiplere kati talimatlar verirseniz insanlar akillarini kullanip deneyimlerden yararlanmak
yerine sadece o talimatlari yerine getirir. Yeni seyler 6grendikge bunlarla denmeler yapma yetki ve
cesaretini verirseniz onlara hem basarilarindan hem de basarisizliklarinda bilgi ve beceri edinme
olanagdi sunarsiniz. Stratejiniz igin gereken noktalarda gelisme ve iyilestirme yapma esnekligi
saglamis olursunuz.

Liderin cogu geriye donuk kriterlere bakar. Gegmis performanstan séz ederler. Amai ileride
performansin ne diizeyde olacagina dair dngérileri cogu zaman isabetli olmaz. Bu nedenle hangi
verinin ne zaman isinize yarayacagdini disiniin. Hangi veri anlik tepki vermek yerine birkag adim
onden gitmenizi sadlar? Bunu sorgulamak énemlidir.

Neden ¢odu sirket ve lider kalici basarilara imza atamiyor? Kalicilik ve uzun émurltlik neden
ulasiimasi zor bir hayal olarak kaliyor? Her dogus-¢okis-yeniden dogus dykisinin kendine 6zgi
kosullar vardir ama neticede bu dykulerde degdismeyen iki gesit kdti adam bulunur.

Bunlarinilki dig k6t adamdir. Bir sirket kendini basariyla déntstirmis olsa bile pazardaki degisim
hi¢ durmadan hem de sert ve keskin donuslerle devam eder. Yeni teknolojiler ortaya ¢ikar, zaman
zaman kuresel ekonomik soklar sistemi buyuk bir siddetle sarsar. Mulally bir kahraman gibi gelip
Ford'u kurtardiginda, kim birkag yil sonra Tesla'nin sahneye ¢ikip ezici bir basar elde edecedini,
arag paylagim sisteminin yayginlasacagdini veya otonom araglarin gelisiminin buytk ivme
kazanacadi 6ngorebilirdi?

ikinci kot adamsa igeriden biridir. Basari beraberinde rehaveti, kendi icine odaklanmayi ve hatta
bazen kibri getirir. Birim veya sirket basaridan basariya kosarken, mevcut duruma olan inang
pekisip kemiklesir. “Her seyi gayet iyi yapiyorsak degistirmeye ne gerek var" zihniyeti ¢oreklenir. Bu
inancin pekigsmesine amigolar yani kisa vadeli yatinmecilar, borsa anlistleri, heyecanli musterilerde
katkida bulunur. Siz ne yapiyorsaniz aynisini yapmaya tesvik eder, cesur hamlelerden kaginmaniza
neden olurlar. Boston Consulting CEO'su Richard Lesser, birgok CEO'nun kendi basarisinin esiri
oldugunu séyledi. Sirketin déntisim surecini basariyla tamamlar veya iyi bir bilango getirirlerse
takdir gorurler. Fakat yarattiklar bu eserin Gzerine ¢ivi gakmaktan, onu gelistirip bir Ust seviyeye
tasimaktan kaginirlar. Lesser sdyle diyor: “bazen her seye sil bastan baslamamiz gerekir ama bu
yaklagimi sirketin geneline dayatmalisiniz ki statikoya karsi sadlikli bir hognutsuzluk olugabilsin.”
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Bu zorluklarin Gstesinden gelebilmek, blyuk ya da kiglk tim organizasyon ydneticileri agisindan
hayati énem tasir. isinizi gelecege tasimak, fark yaratan bir sirket olmanin olmazsa olmazidir.
Basamaklari yeni yeni tirmanmaya baslayan bir liderin ileride ihtiyag duyacad inovasyon beceri
ve yaklasimini gelistirmesi igin en iyi yol deneme-yaniimadir. Yapa yapa égreneceksiniz. Her
kademede inovasyon firsati bulmak mimkindir. Sirketin bir bélum, ufak bir birimi hatta kiigik bir
ekibi yonetiyor olabilirsiniz; dnemli olan ekibinizin bugtinki kéra ve yarinki inovasyona ne sekilde
katki saglayacagdini iyi anlamaktir. Ayrica yonettiginiz bdlimin gelecekte de varolabilmesini
saglamak sizin sorumlulugunuzdur.

Organizasyonda inovasyon genellikle asagidan yukariya yoénludur. CEO tarafindan ya da bir Ar-Ge
birimince yirutilmiyorsa bu durum daha da énem kazanir. On saflarda; misteri, tedarikgi veya
bunlar gibi kesimlerle yakin temas halinde ¢alisan liderler, piyasanin farkli intiyag ve firsatlarini
yakindan gérebilir. Yayginlasmaya baslayan yeni is yapis bigimlerini herkesten énce tanir, rakiplere,
yeni teknoloji ve trendlere dair bilgileri edinirler. Bu iligkileri sadlikl sekilde yaritirseniz, liderlik
ettiginiz birimin ve ileride liderlik edeceginiz organizasyonun gelecedini buglinden goérip anlam
firsatina sahip olursunuz.

Ote yandan, inovasyon sadece miisterilerle yiiz yiize calisan ydneticilerin gérevi degildir. Finans,
hukuk, teknoloji veya insan kaynaklarini ydnetiyorsaniz stregleri gelistirmenin veya maliyetlerde
yeni yapilanmanin yollarini arastirmalisiniz. Liderlik diizeyiniz veya géreviniz ne olursa olsun, kidemli
yoneticilerin dikkatini gekecek ve gelecek yilin stratejisinde yer alabilecek yeni seyler 8grenmeye
calismalisiniz.

Goreviniz ne olursa olsun tum dikkatinizi giindelik faaliyetlere yogunlastirirsaniz ayrintilar iginde
bogdulup gider, uzun vadeli risk ve firsatlari gézden kagirirsiniz. Ancak gergeklerden uzak fikirlere
yonelir, bunlara biylk yatinmlar yaparsaniz sonraki (¢ ayin hedefini tutturamayabilir, mUgterilerinizi
ihmal edebilir, biriminizin bagarisini ve tabii kendi kariyerinizi riske sokabilirsiniz. Bu dengeyi
kurabilmek bir bakima inovasyona odaklanacagdiniz zamani yaratmakla ilgili lojistik, bir bakima da
simdikilerle gelecekteki igsler arasinda dengeyi kurabilmekle ilgili kavramsal bir meseledir.

Stephen Covey'in meshur sdzi vardir. "Acil olan, dnemli olani kovar" der. Liderler, bu tehlikeli
tuzaga ¢ok kolay diser ve uzun émurld bir isletme yaratma becerisini koreltir. Clnki gelecege
odaklanmakta geg kalirsaniz, gelecek ¢oktan gelmis olur.

Liderler, cogu zaman her isi kendi basina yapamayacaklarini itiraf edemez, kivranir dururlar.

Sanki her isi bizzat yapmazlarsa bu, kariyerlerinde kara bir leke olacakmis gibi davranirlar.

Oysa biz ¢alistigimiz liderleri, bunun iyi liderligin temel niteliklerinden biri olduguna ikna etmeye
cabaliyoruz. lyi lider, kurum genelinde en yiksek performans diizeyine gikabilmek icin gérev ve isleri
paylastirabilen, sorumluluk ylkleyebilen liderdir.

“The CEO's Role in Business Model Reinvention” adli makalede “lg¢ kutu” yaklagimini dneriyor. Buna
gore lider, isle ilgili yaptigi yatinmi “korunmasi gerekenler ve gelistiriimesi gerekenler” olarak ikiye
ayirmali ve ikisi arasindaki dengeyi devam ettirmeli. Performansi iyi olmayan, getirisi zayif yatinmlar
“imha edilmeli”. Diger yandan gelecek icin nelerin yaratilacadina karar verip o yénde ¢alisiimali.
Govindarajan ve Trimble'in aragtirmalarn ¢ogu liderin, yatinm ve dadini mevcut olani korumaya
yOnlendirdigini; ortadan kaldirnlmasi gerekenlere fazla kafa yormadidini, gelecede yonelik olanlara
kaynak ayirmadigini ortaya ¢ikardi.

Sirketlerin inovasyon konusunda bocalamasinin nedenlerinden biri, proje portféyiini yeterli disiplin
ve titizlikle ydnetmemesi, kdtl giden projeleri devam ettirip umut vaat edenlere yeterli kaynad
ayirmamasidir.

Bir lider asla mevcut halden memnun diye bog vermiglik yapamaz, ekibin de yapmasina géz
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yumamaz. Bu tir arastirmalan gtindelik isinizin bir pargasi yaparsaniz ekibin ve birimin de
firsatlardan en iyi sekilde yararlanmasini, risk ve tehditlerden sakinmasini saglarsiniz.

Tarzinizi ve aligkanliklarinizi incelediginizde mutlaka karsiniza 6zgin liderlik kavrami gikacaktir.
GUnUmuzde ¢ogdu kisi 6zgun liderleri yani kendi olmaktan gekinmeyen liderleri taklit ediyor ve
onlara daha ¢ok guveniyor. Kim oldugunu gizlemeyen, oldugu gibi gérinen ve gérindugu gibi
olan 6zgun bir lider daha ¢ok saygr gértyor. Bazen rahat bir tavrinizin olmasi, cana yakin bir
teklifsizlik sergilemeniz bu kategoriye girmenize yetiyor. Bazense bu, olumsuz bir davranigin 6zri
sayilabiliyor. “Kaba ve asiri duygusal olsa da hi¢ degilse 6zgin biri"" denilebiliyor. K&t davranan,
baskalarini Gnemsemeyen bir liderin kaba davraniglarinin mazereti olarak gérilebiliyor.

Bize gore de higbir lider, yapay ve gayri tabii bir karaktere burtnerek sirketine bir fayda
saglayamaz. Bu sekilde davranmak ¢alisanin lidere duydugu giveni yikar, liderin pesinden gitme
ve onunla is birligi yapma istedini koreltir. Lider, orta yolu bulmak zorundadir. Hem ézgim hem
de konfor alaninin digina ¢ikarak 6grenmeye, yeni ve karmasik durumlara uyum saglamaya istekli
olmaldirr.

Arastirarak, gézlemleyerek, baskalarindan dinleyerek birgok bilgiye sahip olabilirsinizama o bilgiyi
uygulamaya gegirmek igin ihtiyag duyulan beceriler sizde bulunmayabilir. Duygusal zek4, iletisim
ve etkileme becerisi, is ve sektorle ilgili genel bilgiler, rekabeti sekillendiren trendler gibi basliklarsa

tUmuUunu kapsar.

Liderlik uygulamalari igin 6rnek bilgi ve beceriler

Uygulama

Birlestirici bir vizyon
yaratma

Strateji gelistirme

ise nitelikli kisiler alma

Sonuglara odaklanma

Gelecek igin inovasyon

Kendinize liderlik etme

Bilgi

Sirketimizin ytksek hedefleri, rekabet
pozisyonu, gelecekte basar kazanmayi
saglayacak gugla yénler

Musteri ihtiyaglarn, pazar yapisi,
sektorel trendler, rekabet ortami

istihdam piyasalari, ise alim ve gelisim
uygulamalari, Ust diizey ekip yonetimi,
odullendirme modelleri

Performans yénetim sistem ve
yaklasimlari, stratejinin gerektirdigi
OlgUm kriterleri, is birligini besleyen en
iyi uygulamalar, stratejiyi operasyona
baglama yontemi

Mevcut is modelleri ve musteri
segmentleri, rekabet tehditleri,
inovasyon trendleri, yeni is modelleri,
piyasalar, teknolojiler

ise, sektore ve sirketin gecmisine dair

genel bilgiler, faaliyet alnindaki ana
trendler
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Beceri

Yaratici disinme, hikédye anlatma,
benzetmeleri etkin kullanma, gorsel
distinme, fikirleri sentezleme, ¢atisma
ve anlagmazliklar yéneterek uzlagsma
saglama

istihbarat toplama, analiz, problem
¢dzme, yaratici disinme, karar alma

Satis, kogluk, geribildirim verme, tesvik
gorugmeleri

Zor geribildirimler verebilme, gatismalari
giderme, kisi ve gruplar motive etme,
karar alma, pazarlik edebilme,
sorumluluk verebilme

Degisim yonetimi, catisma yénetimi,
6dunlesim analizi, basarisizliklardan
ders gikarma, denemeler yapma,
"hem o/hem su' 'tarzi disinme

Duygusal zekd, etki ve motivasyon
odakli iletisim, gliven yaratma, zaman
yénetimi ve énceliklendirme



Bilgi ve becerilerinizi hangi noktada gelistirmeniz gerektigini daha iyi anlamak istiyorsaniz
disaridan birilerinin gérus ve dustincelerini almalisiniz.

Bir liderin karsi karsiya bulundugu en blytk tehlikelerden biri, neyi bilmedigini bilmektir. Ayrica yazili
geribildirimler, s6zl ve gayri resmi geribildirimlerden daha ayrintili ve etkili olabilir.

Yeni bilgi ve beceriler edinmek kolay olmayabilir ama Ustesinden gelmeniz gereken ilk zorluk,
kendinizi gelistirmeye bilingli ve sistemli bir sekilde zaman ayirabilmektir. Birgok lider, yeni seyler
6grenme firsating, asll isini ihmal etmesine yol agacagdi duslincesiyle sirtini déner. Basarili liderler,
asirn 6zglven tuzagina da dasebilir. Gegmisteki basarilarina bakip bunlarin artik kendiliginden
gelecegdini dusunebilirler. Oysa bu, son derece tehlikeli ve yanlig bir beklentidir.

Kariyer basmaklarini tirmandikga kidemli yéneticiligin gerektirdigi performans dizeyini tutturmak
icin kendinizi daha fazla gelistirmeniz gerekir. Blyuk bir etki yaratmak istiyorsaniz sofistike ve agir
sinavlar basaryla gegmeli, bilgi ve becerilerinizi gelistirmelisiniz. Farkli bir organizasyonda veya

daha Ust duzey ve zor bir liderlik gérevinde basarili olmak icin gerekiyorsa degerlerinizin bazilarini

degistirmeye veya 6zgun kisiliginizi bu duruma uyarlamaya hazir olup olmadiginizi sorgulamalisiniz.

lyi bir lider bu gibi konularin Ustesinden gelmek icin sevkle cabalar. Strekli ufkunu genisletir

ve bdylece problemler hakkinda farkli digiinme becerisi gelistirir. Gerektiginde hedef, amag
ve degerlerini yeniden sekillendirebilir. Kendisi ve organizasyonu igin yeni firsatlar yaratabilir.
Kisisel performansinizi ylkseltmek istiyorsaniz kendinizi gelistirmek icin hedefler koymali, bunlari
gergeklestirmek igin sistemli sekilde hareket etmeli, yeni seyler 6grenmelisiniz. Ayrica biraz da
alcakgonilli olmayi bilmek gerekir. Strekli yeni seyler 6grenmek kolay degdildir ama size tatmin
duygusu ve yenilenme imkani saglar.

Liderin sorumluluklarindan biri de ¢alisanlar igin performans ¢itasini stirekli yikseltmektir. Bunun igin
calisanlariniza érnek olmalisiniz. Kendi performansinizi yiksek tutmal, strekli yeni seyler 6grenmeli,
her konuda uzman olursaniz bile sirkete yarar saglayacak noktalarda kendinizi gelistirmelisiniz.
Mesleki gelisim dinyasini iki ana kategoriye bdlmek mimkindar:

1) sistemli dgrenme ve 2) isi yaparken, sistemsiz ve kuralsiz 6grenme.

MEVCUT iSiNiZDE OGRENME.

Her is size yeni seyler 6gretebilir. Orta dlizey veya basamaklari hizla tirmanan bir yoneticiyseniz,
patron veya amirinizden ne éJrenebiliyorsaniz 6grenmeye bakin. Alacadiniz olumsuz dersler
veya performansinizla ilgili adir geribildirimler bile &nemlidir. Musterileriniz, galisanlariniz ve
esduzeylerinizden 6Jrenebildiginizi 6grenin. CEO veya Ust dlzey bir ydneticiyseniz, yapici
geribildirim kaynagdi olarak yénetim kurulu veya harici is ortaklarina yénelin. Hangi noktada
gelismeniz gerektigini gérmek icin performans degerlendirmelerinden yararlanin. DeJerlendirme
raporundaki bulgularla ilgili neler yapabilecegdinizi baskalariyla ele alin. Calistiginiz kisilerden;
performansiniz, tarziniz, gugla ve zayif yénlerinizle ilgili olabildigince fazla geribildirim almayi
aliskanlik haline getirin. Daha etkin bir lider olmak igin neler yapmaniz gerektigini size bu
geribildirimler sdyler. Yeni seyler 6grenmede en énemli konu, geribildirimlere kulak vermek ve
bu konuda radarinizi hep agik tutmaktir. Yuksek profilli sirket inisiyatiflerinde gérev almaya
calisin. Bdylece 6zel bilgiler edinmek icin ¢ok iyi bir firsat elde etmis olursunuz. Yeni kurulan
stratejik problem ¢ézme ekibine dahil olun. Yeni trin veya pazar gelistirme amaciyla kurulan
ve yénetim kurulunun destegini alan inisiyatiflerde rol alin. ilerlemek istediginiz bir bilgi veya
beceri bashdi varsa ilgili ekiplerde goérev Ustlenin. Sirket icin vizyon ve strateji gelistirecekseniz
bunu, sektdr trendlerini, musteri kitlesi ve faaliyet alaninda yasanan degisimleri 6grenmek igin
firsat olarak gérup degerlendirin. Zaman degerlidir ama tiim isi de danismanlara birakmayin;
kendiniz de 6grenin. Arastirma ve trend analizleri yapin ki mesleki bilgi ve goruslerinizi gelistirip
zenginlestirebilirsiniz.

Bir organizasyonun daha yuksek performansa ulasabilmesi igin, basarisizliktan ders almayi
ogrenmesi gerekir. Tokezleyip tekrar ayada kalkmalk, bir lider olarak kariyeriniz agisindan énem
tasiyan bir beceridir. Harvard Business Review dergisinde yayinlanan “Rebounding from Career
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Setbacks" adll makalede Ron Ashkenas ve diger yazarlar, terfi alamama, isten ¢ikariima gibi
tokezlemelerin Ustesinden gelmek igin bir adim geri gidip olanlar disiinme, yasanan deneyimden
ders ¢ikarma ve yola devam etme becerisinin etkili oldugunu séyltyor. Strekli baskasini suglayan,
kendini magdur géren tipler muhtemelen kariyerleri boyunca baska sorunlar veya yetersizlikler de
yasayacaktir.

Bununla birlikte performans standartlarinizi disirmek, basarisizligi kader olarak gérmek zorunda
degilsiniz. Arka arkaya basarisizlik yasamak, eder bilingli bir deney yapmiyorsaniz (bu tip deneyler
nelerin yolunda gitmedigini size gosterebilir), planlanan bir sey degildir. Ama &zellikle sofistike
organizasyonlarda insanlarin énceden tahmin edilemeyen davraniglari ve hizla degisen oynak
ortamlar basarisiziga zemin hazirlar. Bu kaginilmaz bir sonugtur. En iyi liderler bile her seyi dogru
yapamaz. Bazen bir seyler ters gider ve bunu yeni seyler 6grenmek igin bir firsat, kendini gelistirme
olanagi olarak yorumlarlar. Béylece ayni hatayi yinelemekten kaginmaya calisirlar. Ayni gelecekte
yasanacak benzer durumlara kargi da bilgi ve deneyim kazanmis olurlar.

Liderlik, streklilik arz eder. Ogrenme hig bitmez. Harekete gecer, sonucu gézlemleyip analiz eder,
hedefe nasil ulastiginizi veya ulasmadiinizi sorgularsiniz. Ardindan bir sonraki sefer daha basarili
olmak igin kendinizde nasil degisiklikler yapmaniz gerektigini planlar ve bunlar hayata gegirirsiniz.

Entelektliel anlamda algakgéndillii olun ve dinleyin, dinleyin, dinleyin. Yeni fikirlere agik olmaz,
yeni sinavlardan kagarsaniz asla gelisemezsiniz. Birgok liderin ortak sorunu asir dzgivendir. Asiri
ozglven, yeni bilgi ve beceriler edinmeye karsi tavir almaya yol agar. O nedenle her zaman ilk
konusan kisi olmaktan vazgegip insanlar dinleme aliskanlidi edinmeye ¢alisin. Kariyeriniz boyunca
musterileriniz, galisanlariniz, yénetim kurulunuz, is ortaklariniz ve diger paydaslarinizla sirekli
temas halinde olacaksiniz. Bunlarin her birini, bir lider olarak nerede Ustlin basar sergileyip nerede
yetersiz kaldiginizi, yapmaniz gerekenleri, yeni trendleri, inovasyonlari ve ¢éziimlenmesi gereken
sorunlari size 6gretecek bir kaynak olarak gérmelisiniz. Calisma tarziniz ve disinme bigiminizle
ilgili elestiriler, itirazlar duyacaksiniz. insanlar ize strekli isinizi nasil daha iyi yapabilecedinize dair
onerilerde bulunacak. Bunlari, sayginliginizi hedef alan bir saldir gibi degil yeni seyler 6grenmenizi
saglayacak bir katki olarak goérun.

Bir liderin yapabilecedi en iyi yatinm, kendini mesleki anlamda gelistirmektir. Akillica davranirsaniz,
her giin gevrenizdeki insanlardan yeni seyler 6grenirsiniz. Asagida gelisim sUrecinde size yardimci
olacak, stirecin kontrollnu elinize almanizi sadlayacak kisa bir soru listesi bulabilirsiniz. Bu listeyi
kariyeriniz boyunca kullanabilirsiniz.

+ Karakter, tarz ve bilgi birikiminizi degerlendirdiginizde, kendinizi gelistirmek anlaminda en buyuk
firsatlan hangi basliklarda gériyorsunuz? Gigli ve zayif yanlariniz neler? Bunlar yonetirken
dengeyi nasil sagliyorsunuz?

«  Gelecek yil, yeni seyler 6grenme ve kendinizi gelistirme anlaminda hangi (sistemli veya sistemsiz)
firsatlara sahip olacaksiniz? Bunlar, belirlediginiz firsatlara sizi ne sekilde ulastirabilecek?

+ Farkl paydaslardan duzenli sekilde nasil geribildirim alabilirsiniz? Mesleki tavsiyeler almak igin
bir ko¢ edinmeyi veya baska bir girisimde bulunmayi diistinir misintz?

+ Sektdr veya isinizle ilgili, katilabilecediniz konferanslar, edinebileceginiz yeni stratejiler veya
bilgiler var mi? Bunlarda hangisi ayiracadiniz zaman ve paranin hakkini en iyi sekilde verebilir?

+ Kolektif 6grenim ve destek icin, sektériintzde nasil iliskiler gelistirebilirsiniz? Benzer isleri yapan
kisilerin olusturdugu bir grup kurabilir misiniz?

+ Kisisel gelisiminizdeki zorluklar ve basarilari digtinmek, tartismak veya kaleme almak ig¢in zaman
ayirdiniz mi? Bu isi dizenli olarak yapabiliyor musunuz?

+ Kisisel gelisiminizdeki zorluklar ve basarilan distinmek, tartismak veya kaleme almak igin zaman
ayirdiniz mi? Bu isi dizenli olarak yapabiliyor musunuz?

«  Onceki sorular isiginda kendinizi gelistirmek icin acik ve net bir genel plan kurgulayabilir misiniz?
Gelecek igin yapacagdiniz planin ana hatlari belli mi? Neler planliyorsunuz? Hedeflerinizin éncelik
ve zamanlamasi nasil olacak?

+ Planiniz gundelik kosturma iginde uygulanamaz hale gelirse hangi énlemleri alacaksiniz?
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Liderin, sirketin lgek ve performansini artirmak igin uygulayabilecegdi 6nemli bir strateji, diger
liderlerin gelisimine katki saglamaktir. Yoneticilere ve yani sira yildizi parlak geng elemanlara kogluk
yapmak, tavsiyeler verip yol gostermek, sirketinizin genel bilgi ve beceri havuzunu genigletecek
cabalardir. GUglu liderin bir araya gelmesi ekip, birim veya sirkette yaratilacak etkiyi de guglendirir.
CEO bile olsaniz her seyi tek basiniza yapamazsiniz. Somut destedi kimden, nasil alacaginizi

ne kadar kisa stirede tespit ederseniz, uzun vadeli hedeflerinizi gergeklestirme sansiniz o kadar
artar. Diger liderleri de kendi hedefleriniz dogrultusunda harekete gegirirsiniz. Sizinle ¢alisgan gugli
liderler, sagladiklari destekle sizi daha etkin biri haline getiriler.

Baaz liderler, gevresindekileri gelistirmekte gdnilstiz davranabilir. Akil hocaligr yaptidi birinin ileride
bir glin kendinden daha degerli hale dénlsebilecegdi endisesi ve 6zglven eksikligi yizinden

bdyle bir cabaya girmek istemeyebilirler. Bazen de ¢alisanlarinin yeni kazandiklar beceriler
sayesinde baska yer gitmesinden ¢ekinebilirler. Belki de tek neden, zaman ayirmak istememeleri ve
onceliklendirmeyi isabetli yapmamalaridir. Oysa bagkalarinin gelisimine katki sunmanin, gelecegi
dustnerek genis iliski aglar olusturmanin uzun vadeli getirisi, olasi risklerin gok étesindedir.
Harcanan zaman ve emege dedecek niteliktedir. lyi bir lider, baskalarina yardimei olmaktan asla
korkmaz. insanlarin gelisimine katkida bulunmak, onlara akil hocaligi yapmak, sirketin omurgasini
olusturan degder zincirindeki ortaklar igin de dnemlidir. Onlarn sadece isinizin distigu taraf olarak
gdrmemelisiniz. Ortaklarinizin liderlerinin gelisimine destek verirseniz, sirketlerinin performansi artar
ve bu da yine size kazang olarak geri déner.

Calistigimiz gcogdu liderin 6zguveni ylksektir. Ortak ¢ikarlar ugruna ¢alisma sorumlulugunun
hakkini veren, bu duyguyla motive olan ve insanlara yardim eden kimselerdir. Ote yandan, karsilik
beklemeden verdikleri génulli hizmetlerde, kendi liderlik niteliklerini gelistirmekte, becerilerini
ilerletip kisisel gevrelerini genigletmelerini saglamaktadir.

Kendinizi koruyup enerjinizi toplayabilmenizi saglayacak ne tir kisisel stratejilere sahipsiniz

veya hangilerini gelistirmeniz gerekiyor? “Kisisel" sézcuginden de anlasilacad gibi gelistirip
uygulayacaginiz stratejiler, kendi tercih ve gereksinimlerinizle uyumlu olmalidir. Burada herkes igin
gegerli, kolay uygulanabilir bir yaklasim séz konusu degildir. Ama tanidigimiz liderlerin, saghgini
korumak ve guglendirmek icin gelistirdigi birkag ise yarar yaklagimdan séz edebiliriz. Genelde her
lider, saglik ve esenliklerini korumak igin kendi ydntemini kendi gelistirir. Onun igin nelerin &nem
tasidigini disuntip hedef belirler, bunu gergeklestirmek igin fikir Uretir. Bir sistem ve kurallar butini
olusturur ve bunlara siki sikiya uyar. Her yaptigini bilerek ve isteyerek yapar ama bazi davraniglar
da icguduseldir. Bu bdlimun basinda séz ettigimiz “kendini tanima’ konusu bu agidan da ¢ok
onemlidir. Kim oldugunuzu, kisisel dncelilerinizi, sizin igin &nem tasiyan konulari, nerelerde kendinizi
gelistirmek istediginizi biliyorsaniz saglik ve esenliginize dikkat etmek, gelisiminize katkida bulunan
hedeflerinizden biri olacaktir. Liderlerin sagligini korumak ve kendini tazelemek igin kullandigi birkag
temel ilkeyi asagdida bulacaksiniz.

Karar ve taleplerinizle énceliklendirme disiplinini uygulamaya ¢alisin. Lidersiniz diye her seyin
kararini tek basina vermek zorunda degilsiniz.

Basarili liderler; enerijisini tazeleyen, baskalarina eneriji veren rittiel ve aktiviteleri gtnlik
programlarina aliyor.

Liderin enerijisini artiran veya tazeleyen stratejilerle yaptidi is arasinda yakin bir iligki vardir. Bazi
gorev veya toplantilar enerjinizi tiketiyorsa bunlan devretmeyi distinebilir, programinizin diginda
birakabilirsiniz (itiraf etmek gerekirse bunu yapmak her zaman mimkiin olmayacaktir ama en
azindan deneyebilirsiniz). TIAA CEO'su Roger Ferguson, bazi idari isleri bagkalarina devretti.

Bunun nedenlerinden biri o islerde stratejik islerdeki kadar basarili olmayisi ise diger nedeni de
bu islerin cok daha verimli olabilecedi alanlara ayiracadi zaman ve enerjinin blyik bolimina
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calmasiydi. En azindan bir kismi sevdiginiz islerden olugan bir ¢calisma programi olusturabilirsiniz.
Dominic Barton, McKinsey'nin kiresel yonetici ortagiyken belli sayida misteriye hizmet etmekte
Israrci olmus. Boylece hem stratejiyi en verimli sekilde uygulama hem de ¢ok sevdigi problem
¢dzme isini yapma firsati bulabilmis.

Kisisel 6nceliklerinizi net sekilde belirlemek ¢ok iyi bir “ilk adim”dir. Sizin igin nelerin dnem tasidigini
anlamali, zamaninizi nasil bolustireceginizi dogru sekilde belirlemelisiniz. Bu, her liderin sahip
olmasi gereken bir disiplindir. Her seyi esit dnemde gorip buna gore hareket ediyor ve isiniz, aileniz,
kisisel gelisiminiz, ilgi alanlariniz ve manevi dinyaniz arasinda bir siralama yapmiyorsaniz higbir
onceliginiz yok demektir.

Birgok lider, gergek éncelikleri konusunda kendilerine dirist davranmayi basaramaz. Hayatinizda
ne tlr bir denge olacadina karar vermek hakkiniz ve gdrevinizdir. Ama ne istediginiz konusunda
acik ve net olmalisiniz. Aynaya bakarken, yonetici kogunuzla konusurken, hayatinizdaki hedefleri
planlarken su sorulara agiklikla cevap vermelisiniz: 1) Kisisel ve mesleki basarilanm arasinda nasil bir
denge kurmak istiyorum? 2) Birini digerine tercih etmek zorunda kalirsam, hangisi benim igin daha
oénemli olur? Neden? 3) Bu alanlar igin belirledigim hedefler neler? 4) Bu hedeflerin bazilarindan,
diger bazi hedefler igin vazgegebilir miyim?

Zeki insanlar, hayat ve isle ilgili hedefler arasinda dodru dengeyi bulabilmenin veya daha iyi
bir entegrasyon olusturabilmenin yollarini arar. Basit bir is ve 6zel hayat dengesi planlamak
yerine daha iddiali ilerlemek isterseniz yakin tarihlerde yapilmis bilimsel arastirmalardan
yararlanabilirsiniz.

Steward D. Friedman, “"Be a Better Leader, Have a Richer Life" adiyla yayinlanan makalesinde
hayatin dért alanini; is, ev, toplum ve benlik (yani zihin, beden ve ruh) olarak sirliyor. Bu basliklar,
calistigimiz liderlerden sikga isittigimiz konularla da neredeyse birebir 6rttgiyor.

Friedman, is ve 6zel hayat arasinda bir denge olusturmak yerine bu dért alan arasinda dinamik
bir entegrasyon yaratarak “buttnsel liderlik” hedefine ydnelmeyi tavsiye ediyor. Friedman, liderleri
problem ¢ézmeye ve deneysel stirecler tizerine yogunlasmaya davet ediyor. Oncelikle her alanin
belli bash paydaslariyla (iste es dlizeyler ve astlar, evde aile tyeleri gibi) konusun. Kendinizi daha
iyi tanimanizi sadlayacak, kim oldugunuzu, neleri Snemsediginizi irdeleyen sorular sorun. Sonra
kisisel hedeflerinizi belirleyin ve bu hedefler isiginda memnuniyet diizeyinizi dederlendirin. Zamanla
yeni ritteller gelistirin, firsatlan degerlendirin veya hayatinizda, dért alanin her biri igin koydugunuz
hedeflere katki saglayacak degisiklikler yapin.

Yaptiginiz denemelerin basari orani yikseldikge bu dért alandaki faaliyet ve hedefleri birlestirmek
icin daha ¢ok firsat bulacak, 6zel ve is hayatinizda daha iyi bir uyum yakalamaya basladiginizi
goreceksiniz. Friedman, bu doért alanin herhangi birinde elde edilen bagarinin, diger alanlari

da besleye bilecegdini belirtiyor. Mesela toplumsal amag tasiyan bir faaliyete farkl beceri ve
yeteneklerinizi kullanir ve basaril olursaniz. iste de benzer bir yetkinlik diizeyine gelebilirsiniz.

Hayalleriniz ve is ile 6zel hayat arasinda tercih ettiginiz entegrasyon diizeyi ne olursa olsun,

saghiginiza dikkat etmek ele aldi§imiz diger konular kadar dnemlidir. Saghdinizi asla ihmal etmeyin.
BolUma, saghdinizi korumakta size yol gosterecek sorularla noktaliyoruz.
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Sorular: Saghginiza Dikkat Etmek

isinizde su hususlarla ilgili ne kadar memnuniyet duyuyorsunuz?

+ Kisisel tretkenliginiz nasildi? Zamaninizi nasil béltstirdiniz? Takviminizdeki éncelikler nelerdi?

+ Calisanlar, musteriler ve diger paydaslardan gelen talepleri is saatleri icerisinde
cevaplandirdiniz mi?

* "Yapmak' ve “disinmek’ arasindaki dengeyi bulabildiniz mi?

+ lsinizin ve is disindaki hayatinizin énceliklerini kavrayabildiniz mi?

+ Saglik ve enerjinizi istikrarl sekilde koruma firsatini bulabildiniz mi?

« |s disindaki arkadaslarinizla veya ailenizle yeterli zaman gegirebildiniz mi?

+ Sivil toplum kuruluslarina yeterince zaman ayirabildiniz mi?

* Ruhani yenilenme veya kisisel inanglarinizin geregini yapma firsati bulabildiniz mi?

Sorulara verdiginiz cevaplan gézden gegirin. Ozellikle memnuniyetinizin diisiik oldugu noktalara

daha fazla yodunlasin.

* Memnuniyetinizin daha ylksek olmasini engelleyen sey nedir?

* Durumunuzu iyilestirmek icin hangi degisiklikleri yapabilir, yeni disiplin veya mekanizmalardan
yararlanabilirsiniz?

+ Gelisim stratejilerinizi planlamanizda size yardimcei olacak, sonrasinda destegini verebilecek is
arkadaslariniz, astlariniz, asistanlariniz veya kisisel bir kogunuz var mi?

+ llerlemenizi nasil dlctimleyeceksiniz, zaman icinde gerekli diizeltme ve iyilestirmeleri yapmak icin
nasll bir degerlendirme yéntemi uygulayacaksiniz?

Kisinin kendine liderlik etmesi ¢ok bireysel ve hatta yalniz bir yolculuktur. Fakat bunun hem kisisel

basarinizda hem de liderlikle ilgili godu kitap bu kitabin bittigi yerden baslar ve daha dailerisine

gecmez: “Kendinize, dnemli aliskanliklariniza ve kendinize liderlik etmenin dider kisisel ayrintilarina

odaklanin.” Umariz bunu bir amag degil, amaca gétiren arag olarak gorirstiniz. Kendinizi

gelistirdiginizde, kolektif kurumsal basariya ulasma becerinizi de gelistirir ve ortak hedefler

dogrultusunda ¢ok daha buylk bir etki yaratmis olursunuz.

Sorular

+ Kendinizi taniyin. Kendinizi daha iyi tanimlamak adina hangi sorular sormalisiniz? Karakteriniz,
tavriniz ve becerilerinize dair yapacaginiz degerlendirmeyi 6zglvenle yapabilecek misiniz?
Harici bir gérus almak hani noktada isinize yarar?

+ Kendiniz gelistirin. Yeni seyler 6grenirken hangi ydontemi tercih ediyorsunuz; okumak, sinif
calismasi, isi yaparken 6grenme, akil hocasi destegdi ile 6grenme? Sectiginiz tarzi gelistirip en iyi
sekilde kullanmanin yollarini arastiriyor musunuz? Sonraki birkag yil agik ve net 6grenim hedefleri
koydunuz mu? Bu hedefleri gergeklestirmek igin plan yaptiniz mi?

+ Kogunuz olsun. Kendinizi gelistirmenize yardim eden bir yénetici kogunuz veya akil hocaniz
var mi? Size ihtiyag duydugunuz samimi hatta bazen aci elestiriler veriyor mu? Kogunuz yoksa
is veya 6zel hayatinizdaki arkadaslarinizdan, sizin géremediklerinizi gdéstermeleri icin destek
alabilir misiniz?

+ Kendinizi paylasin. Sirketin iginden veya disindan kimselere kogluk veya akil hocalig yapiyor
musunuz? Lider yetistirmek i¢in zaman ayiryor musunuz? Bagkalarinin gelisimine yardim ederken
siz neler 6Jreniyorsunuz?

+ Is disindaki konulara katki saglayin. Su anda isinizin veya sirketinizin sinirlan disina gikarak
herhangi bir amaca katki sagliyor musunuz? Nasil? Ufkunuzu genigletebilir ve gonallt
faaliyetlerle veya sivil girisimlere katilarak yeni digsinme yéntemlerini 6grenebilir misiniz?

+ Kendinize bakin. isteki sorumluluklannizi yerine getirmekle aile, arkadaslar ve ilgi alaniniza giren
konular arasinda nasil bir denge kuruyorsunuz? Bu alanlar arsinda édinlesimi bilingli ve sistemli
olarak mi yurattyorsunuz yoksa zaman iginde kendiliginden mi gergeklesiyor?

+ Saglik ve eneriji. Kariyerinizde ilerledikge fiziksel ve duygusal olarak kendinize bakmak igin ne
yapiyorsunuz? Yogun ¢calisma énemlerinden sonra enerjinizi yenilemek igin hangi yontemleri
uyguluyorsunuz?
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* Hayatinizi 6lgimleyin. Sadece bu hafta, bu ay veya bu yil icin degil yasaminiz ve kariyerinizin
geneli icin esas aldiginiz kisisel basari kriterleriniz neler? Lider olarak yolunuzda ilerlemeye
devam ederken bu kriterleri bir perspektif icinde tutmaya nasil devam edeceksiniz? Daha fazla
denge icin ne yapabilirsiniz, zamaninizi harcadiginiz farkl alanlari entegre edebilir misiniz?

Liderlik 6nemlidir

Liderlik becerisi olmadan blytk ve énemli seyler basarilamaz.

Liderin imza attigi uygulamalar goésteriyor ki blylk ve karmasik konular, cok sayida kisinin
kafa kafaya vererek ¢ézimler gelistirmesine ihtiyag duyar. Liderlik, bu ¢abalar motive etmek
ve arlarinda siner;ji olusturmak igin gereklidir. Bu tip meseleler, lideri lider yapan birer firsattir.
Baskalarinin sizi ittirmesini beklemeyin. Oniniize gikan firsatlar dederlendirin ve lider olun.

Biyik disiiniin ve genis bir perspektiften bakin

Yoneticilerin raydan sorumlu oldugunu séylemisti. Makas degistirmek, sinirlan daraltip genigletmek,
guzergdh belirlemekse liderin géreviydi. Bir baska degisle liderin distince dinyasi daha buyuk,
iddiali ve gelecegde yoneliktir. Lider olmak icin on hamle sonrasini éngorebilen usta bir satrang
oyuncusu gibi hareket etmeli, bir yandan da rakibin oyununa hemen uyum saglayabilmelisiniz.

Ote yandan bu, sadece gelecede odaklanip sirketin su anki meselelerini tamamen gérmezden
gelmek anlamina gelmez. Tam tersine musteri, calisan, yatinmci ve ortaklariniz, basarili sonuglar
elde etmek icin gerekenlerin yerine getiriimesinde ve bugunin islerinin hakkiyla yapilmasinda size
glvenir. Bir lider bir yandan bunu yaparken diger yandan da sonraki adimlar hesaplar ve plan
olusturur. Bu streci farkh boyutlaryla yonetebilir bdylece liderlik farkinizi sergileyebilirsiniz.

Kendiniz ve ekibiniz icin dénemsel hedefler belirlerken siradan ve kademeli iyilestirmelerin étesine
gecin. Sirketin hedeflerini daha hizli gegeklestirmek igin neler gerektigini, ekip olarak buna nasil
katkl yapabileceginizi distnin. Calisanlarinizi zorlayarak becerilerini gelistirin, onlar baskalari
tarafindan da fark edilecek yeni bir performans dizeyine ¢ikarin. Bu hedefleri basarmak igin
ekibinizle calisirken dnemli konularn éncelik sirasina koymakta onlara yardimcei olun. Dider birimlerle
is birligi yapin ve herkese bir ekibin nasil calisacagini 6gretin. Bir baska degisle zaten elinizin
altindaki liderlik firsatlarini de§erlendirin ve sonra gézlerinizi daha ileriye dikin.

isleri delege etmekten korkmayin

Liderlik, firsatlan dederlendirme cesareti ister. Ama bunu yaparken baskalarina giivenmekten de
korkmamali, her seyi bir basiniza yapmaya kalkmamalisiniz. Cok mesgul olmanin insana psikolojik
bir rahatlk verdigini herkes bilir. Ama bu rahatlik “bana her daim ihtiyag var” seklinde yapay bir
algi yaratir. Bu algiya kapilan lider, gergek bir liderlik icin ok az zaman bulabilir.

Buyuk bir meseleyi tek basiniza géJuslemekte israrci olmak sizi gok yorar, bunaltir. O nedenle isleri
delege etmeyi 6grenmelisiniz. Temel gorevleri ekip Uyelerine verebilirsiniz. Ancak bunu yaptiktan
sonra mudahaleci olmamali, her detayi takip hatasina dismemelisiniz. Sizinle ayni blyik hedefleri
kovalayan diger lider ve profesyonellerle de liderlik yiikiintizi paylasabilirsiniz. lyi fikirleri ve yeni
¢ozUmleri bulmak igin sirketinizin tim dip kdsesini arastirmayi da 6grenmelisiniz. Asagidan hatta
disaridan gelen ¢éziimlere agik olun. “Kalabal@in bilgeligi” konusuna verilen énem, liderler

arasinda hizla artiyor. isleri baskasina devrederken bir miktar riske girdiginiz dogrudur.

Guvendiginiz is arkadasiniz, sizin beklediginiz kadar iyi bir calisma sergilemeyebilir. Bazi kisiler, isi
delege etmenizi zayifliginiz veya yetersizliginize yorabilir. Yetki paylasmak, sizden geng ¢alisanlara
veya sirket disindan yetenekli yabancilara glivenmek, sizde iplerin elinizden gittidi hissini
uyandirabilir. Olsun. Blyuk etki yaratmak her zaman risk tasir ve bir lider tam tersini distinmelidir.

Asil risk; iyi fikirlerden yararlanmama, katki yapmadidi icin motivasyonunu yitirmis calisanlar, her
seyi kontrol etme takintiniz yizinden bir prangaya sikisma riskidir.
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ilham verin, talep edin

Bir lider, blyuk hayaller kurabilmeli ve bu hayalleri gergeklestirmek igin risklere ragmen cesaretle
yol almalidir. Ayni zamanda hayallerini, vizyonunu ve amacini baskalarinin da sahiplenmesini
saglamalidrr. Liderlik, baskalar eliyle blyuk etkiler yaratabilme sanatidir. Bunun igin insanlari
motive etmelisiniz. Bagsarmak istediginiz hedefleri ve bunlari gergeklestirmeye nasil hizmet
edeceklerini calisanlariniza anlatmalisiniz. insanlar basaracaklar hedefin; kendisi igin, misteriler
icin ve belki de dunya igin nasil bir fark yaratacagdini bilmek ister. Liderlik ettiginiz kisilere ilham
vermeli, meydan okumali, onlar heyecanlandirmalisiniz. Aksi takdirde pesinizden gelmez ve siz
ortalarda yokken vizyonunuzu destekleyecek iyi kararlar almazlar. “Blylk, tyll, clretkar hedefler’
veya “zor hedefler” basit iadeler degildir. Bunlar, ekibinizi ve kurumunuzu bir Gst dizeye tasimanizi
saglayacak temel liderlik kavramlaridir.

Herkesi motive etmek yeterli degildir. Ekibiniz, koydugunuz hedefi basarmanin zor oldugunu

ve ¢ok calismak, yaratici ve sabirli olmak gerektigini anladiginda, artik sira onlari strekli
cesaretlendirmeye, tesvik etmeye gelecektir. Lider, ¢alisanlarinin onlar bile sasirtacak basarilara
imza atabilecedine inanir. Bu noktada, 1950'lerin sevilen mizikali My Fair Lady sayesinde
meshur olan “Pygmailion Etkisi’nden s6z etmekte yarar var. Calisanlarinizdan basarili olmalarini
beklerseniz, beklentinizi gergeklestirmek i¢in daha fazla gcaba goésterirler. Onlardan stiphe
ederseniz 6zglvenlerini yitirirler.

Calisanlarinizi cesaretlendirirken onlardan blylk taleplerde bulunmaniz gerekir. Bagarili sonuglar
beklediginizi ve bunun igin bir 6dul almayacaklarini stipheye yer birakmayacak sekilde ifade
etmelisiniz. Lider igin ¢alisanlarina ilham olmakla onlardan basari beklemek arasindaki dengeyi
bulmak strekli bir gerilim kaynadidir. Blyuk ihtimalle kariyeriniz boyunca bu gerilimle bas
edebilmek icin micadele vermeniz gerekecektir. Herkesin sevdigi iyi adam olmak, kiyak lider olmak
cok caziptir. Ford Vakfinda Darren Walker'in yaptigini yapmak, ¢alisanlarin gézinun igine baka
baka “Performansiniz gok kétl, ya becerilerinizi gelistirirsiniz ya da bedelini 6dersiniz' demek tabii
¢ok daha zordur. Ne var ki béyle yapmadiginizda is yapmayan, higbir seyi basaramayan ¢ok
“mutlu” bir ekibiniz olur ama bu ne sizi, ne musterilerinizi, ne de yatinmcilarinizi mutlu eder.

Hatalarinizdan ders alin
Lider icin en 6nemli erdemlerin basinda cesaret, risk alabilme, ¢alisanlarina ilham verme, onlardan
talepte bulunmak gelir. Bir miktar algakgonilli olmak da bu baglamda énemli bir erdemdir. Blyuk
ve iddiall hamlelerde bulunmak ve baskalarina giivenmek bazen fayda saglamak séyle dursun bir
felakete bile yol agabilir.

Tum liderler, kariyerlerinde gesitli hatalar yapar, basanisizliklar yasar. Onemli olan, hatalardan ders
almayi 6grenebilmek, tékezledikten sonra tekrar ayada kalkabilmek, bir sonraki sinava daha akaill
ve deneyimli bir lider olarak girmektir. Hatalariniz Gzerinde ¢alismayi sirdirirseniz zaman iginde
daha iyi bir lider haline gelirsiniz. Dom Barton, McKinsey firmasinin Gliney Kore'deki operasyonunu
doénustirme hedefini uygulamaya koydugunda denem-yanilma yéntemiyle ilerlemisti. John
Lundgren’in Stanley Black & Decker igin tasarladigi buytme stratejisi, Avrupa’da gergeklestirilecek
bir sirket satin almasinin basarisizlikla sonuglanmasindan ekibiyle ¢ikardidi ders sayesinde
beklenenden daha iyi sonug vermisti. Stan McChrystal da Ortadodu'daki gdrevi sirasinda yeni bir
ag olusturma fikrini, ilk baslarda terdristlerin yasattig yenilgiler sonucunda gelistirmisti.

Hemfikir bir organizasyon yaratin

Bir liderin cesur olmasi, riske girmekten korkmamasi, galisanlarini zorlamasi ve hatalarindan

ders ¢ikarmasi gerekir. Ama hirsli, kararl ve en az sizin kadar performans odakli bir organizasyon
kurmaya ¢alismak da en az bunlar kadar 6nemlidir. Daha basit bir ifadeyle hedefiniz,
mukemmellige ulagsmak konusunda hemfikir bir organizasyon olusturmak olmalidir. BlyUk bir lider,
kimsenin tek basina basaramayacadi hedefler igin genis bir kitleyi strekli motive eder ve bu kitlede
sinerji yaratir.
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Basarili lider, hemfikir bir organizasyon olusturmak ading, performansi artirmak adina genis
tabanli kilttrel beklentiler de yaratabilir. NCR sirketinin eski yonetim kurlu baskani Mark Benjamin'i
hatirlayin; altindaki midurlere, acimasiz bir durustlikle yapici geribildirim vermeyi 6nemsiyor,
bdylece onlarin da kendi ¢alisanlarina ayni sekilde davranacagdina inaniyordu.

BuyUk lider, organizasyondaki herkes icin anlam yaratmaya ¢alisir. Ayni zamanda enerji ve
kazanma hirsi asilar

“E pluribus unum (gokluktan birlige)"" bir ajanda

Kitap boyunca liderligin ¢esitli unsurlarini ve farkl uygulamalarini inceledik. Anlama kolaylidi adina
bunlarn fazla dagitmadan ele almaya calistik. Onerilerimizin bazilan birbirleriyle celisiyor gibi
gérunebilir. Ornegdin bir yandan calisanlariniza ilham veren, onlar motive eden bir lider olmaniz
gerektigini sdylerken diger yandan onlara acimasiz geribildirimler vermenizin dnemini anlattik.
Basarili sonuglar elde etmek ve kisa vadeli performansinizi yiksek tutmak igin gok ¢aligin da
dedik, geri gekilip baskalarinin 8ne gegmesine izin verin de... Liderligin iki segenekli dlisinmeyi
gerektirdigini ilk sdyleyen biz degiliz. Nihayetinde bir lider yaptidi her isi ve gorduidu her seyi (farkli
uygulamalar, yeni fikirler ve degisimler) anlamli kilmak ve bunlar arasinda islerligi olan bir butinlik
saglamak zorundadir. Bu konu da ¢alisanlariniza da érnek olmalisiniz.

Liderli icin, Amerika Birlesik Devletleri'nin ilk ilkesinden ilham alarak e pluribus unum (cokluktan
birlige) eylemidir diyebiliriz. Liderlik, birgcok bilesenin bir araya gelerek tek bir buttnu olusturmasidir.
Kitapta anlattigimiz alti ydntemi ve bunlarin icindeki adimlarn birbirlerinden ayirarak
uygulayamazsiniz. Bir lider olarak basariya ulagmak istiyorsaniz tim bu ydntemleri bir arada
kullanmalisiniz. Bunu nasil yapacagdiniz ise size kalmis. Kararinizi verirken sirketin iginde bulundugu
sartlari, beceri ve hayallerinizi dikkate alabilirsiniz. Yontemleri birlestirme sekliniz, glinden gine
degisebilecegi gibi kendinizi gelistirdikge, yeni seyler 6grenip basamaklari tirmandikga da
degisecektir.

Liderlik, sadece vizyon kurgulama, strateji gelistirme ve parlak beyinli insanlar saflarina katma isi
degildir. Sirketinize liderlik ederken dolayl ya da dolaysiz olarak sizi, degerlerinizi ve hayallerinizi
yansitan bir sistem inga edersiniz. Steve Jobs'in deyisiyle “evrende bir iz"" birakmis olursunuz.
Dolayisiyla bu diinyada bir iz birakabilmenin en iyi yolu liderliginiz sirasinda yaptiklarinizdir.
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YONETICILER ICiN YENI BiR BAKIS:
MUSTAFA KEMAL ATATURK'UN LIDERLIK SIRLARI

Yazan: Adnan Nur Baykal

Liderlik, bir 6zellikte ¢ok iyi olmak degil, butln ézelliklerin toplaminda iyi olmak ve karizmasiyla bu
ozellikleri kendine 6zgu bir sekilde butlinlestirmektir.

Her zaman samimi olalim, butin duygularimizi samimilige, agikliga ve diristlige dogru
yonlendirelim. Igi baska, disi baska insanlar vicdan rahathd duymaziar.

Mustafa Kemal Atatirk’ten Alinacak Dersler:

+  Oldugunuz gibi gérinin, gérindiguniz gibi olun.

+ Bagkalarini yaniltan, kendini de yaniltir.

+ Seffaf olun, insanlar ancak o zaman size guvenirler.
+ "Dogruya dogru”, demekten kaginmayin.

+  Gosteristen uzak durun.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Kendinizden verdiginiz higcbir sey sizden bir sey eksiltmez.

+ Calisanlan tesvik edin, destekleyin, rehberlik edin ve basarisiziga ugradiklarinda savunun.

+ Calisanlar, "mutegsebbis” olarak gelistirin ve destekleyin; zekice risk almalarini tegvik edin.

+ Calisanlara distncelerini ve tavsiyelerini sorun. Bu onlarin perspektiflerini genisletir ve genellikle
yarali fikirlerin dogmasina vesile olur.

+ Calisanlar size sorunu getirirken, ¢6zUm 6nerilerini de hazirlasinlar.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Bilmediklerinizi bilenlerden 6Jrenin, baskalarinin deneyimlerinden yararlanin.

* Meselenin 6zUne inin, dogru sorular sorun. Sorulariniz basit, dolaysiz ve odaklanmig olsun.
Cevaplayani somut ve acgik bir yanit vermeye mecbur birakin.

+ Karsinizdaki konusurken sessiz kalmasini bilin. Sessizlik cogunlukla karsinizdaki kisiyi daha fazla
seyler séylemeye motive eder. Bu ilave yorumlar genellikle kisinin gercekte ne disinduguini
daha dogru yansitir.

+ Bilgi toplamak icin her ttrli teknolojiden yararlanin, gerekli masraflardan kaginmayin.

+ Bilgi toplayabilecegdiniz herkesten yararlanmaya ¢aligin. Alaninizda sahsen tanimadiginiz kisiler
hakkinda bilgi toplayin.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ iletisime &nem verin. Mevcut problemlerin biiyiik bir bélimu iletisim sorunlarinda
kaynaklanmaktadir.

+ Bilgilendirdiginiz kisilerin, bilgileri dogru aldiklarindan emin olun, bunu kontrol edin.

+ Yaazll bilgilendirme, érneklerle, katiimla desteklenmezse amacina ulagamaz.

+ Bilgilendirme aligkanhgini edinmeden, islerinizi basarili bir sekilde delege edemezsiniz.

- Is yaptirdiginiz kisilerin, dogru bilgi ve tecriibeye ulasmalarina yardimei olun.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Kendini bilmeyen, baskalarini da taniyamaz.

+ Basarilarninizi blyutmeyin, basarisizliklarinizdan ders alin.

*+ Her seyi kendinize mal etmeyin. Calisanlarin katkilarini tanirsaniz, o kisileri yeni basarilariniz igin
motive etmis olursunuz.

+ Kendinizi de elestirecek kadar olgun olun.

+ Kendinizi devamli kandirabilirsiniz, bagkalarini ise ancak bir stire yaniltabilirsiniz.



“Kumandanlarin en bliyiik cesareti, sorumluluktan korkmamaktir."”

“Savasta yagan mermi yagmuru, o yagmurdan lirkmeyenleri, lirkenlerden daha az islatir.”

“Mesele, 6lmek degil, 6lmeden énce idealimizi yaratmak, yaymak ve yerlestirmektir.”

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

Olaylardan kagmayin, aksine Uzerine gidin. Kosullara ve olaylara kéri kériine boyun egmeyin,
onlari yeniden igleyin.

Olumsuz yénde de olsa, zamaninda cesur kararlar almasini bilin.

Zor bir durumla karsilassaniz bile azminizden higbir sey kaybetmeyin.

Cozulmesi gerekli buyuk bir sorunla karsilastiginiz vakit, o isin geredinden bagka bir sey
duastinmeyin.

Bir yoneticinin daima yapabilecegi bir sey vardir; gérev ve sorumluluk adami teslim olmaz.

“Basarilarda gururu yenmek, felaketlerde imitsizlige direnmek Iazimdir.”

“Felaketler insanlar daima azimkér, ding hamlelere sevk eder.”

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

Olaylarin istirapli sonuglarina gdégus gerebilecek kadar gi¢li bir irade olmadikga bazen iyi
distncede sonugsuz kalabilir.

Bazi zeki ve becerikli yoneticiler, fiziksel ve dayanma gugleri olmadiklarindan basarisizliga
ugrarlar.

Stres altinda, normal sartlardaki performanslarini géstermeyen yoneticiler, basarisiziga
mahkdmdur. CUnku stres, is hayatinin bir pargasidir.

Her faaliyette, baslamak ve durmak vakit alir. Bir ise basladiginizda, o isi bitirecek kadar sabir,
sebat ve dayanikliliginiz olsun.

Sevdiginiz bir isi yaparsaniz dayanikliiginiz artar. Sevdiginiz bir alanda galismaya gayret edin.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

Yanlis bir adim attiginizi fark ettiginizde, geri gekilmekte tereddtit etmeyin.

Karginizdakilerin uyarilarina kulak verin, hatanizda israr etmeyin.

Hatasinda israr etmemek, hatasiz olmaktan daha énemlidir. Clnkl is yapan hatasiz bir ydnetici
olamaz.

Devamli mazeret bulan ve karsisindakinden 6grenmeyen bir yonetici, gelismeyi ve dizelmeyi
onler.

Bir yonetici devamli kendini savunuyorsa, ¢cok az sey égrenebilir veya hi¢ 6grenemez.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

Kendinizi gevreden soyutlama ve yalniz basiniza kalabilme yatkinigini kazanin. Béylece belli bir
konuda uzun uzadiya disunebilme ve kil kirk yararcasina kafa yorabilme aliskanlhigini
kazanirsiniz.

Kendi disiniza ¢ikin, kendinizi bir baskasiymis gibi tenkit edin, hatalarinizi ve yanlis davraniglarinizi
dizeltin.

Yazma, not alma ve sekillendirme aligkanh@i edinin. Soyut fikirlerinizi anlatmak igin somut
ornekler verin.

ilgilendiginiz bir konuda, zek&nizi o noktaya toplayin, kendinizi tamamen o konuya verin, konuyu
kafanizda yasayin.

Yapacaginiz igleri kafanizda canlandirarak batin olasiliklar gézden gegirin.

98

Mustafa Kemal Atatirk’ten Alinacak Dersler:

Size sdylenen her seyi, gergedin stizgecinden gegirin, baskalarinin sizi yaniltmalarina izin
vermeyin.

Herhangi bir kisi hakkinda size iyi veya kdtu séz sdyleyen olursa, bunu dinleyin; fakat gercek
ortaya ¢gikmadan o sézle hareket etmeyin.

Gorugmelere her zaman hazir olun; fakat temel isteklerinizden 6din vermeyin.

Laf altinda kalmayin. Aksi taktirde karginizdakiler size layik olmadiginiz bir sekilde davranrr, sizi
aptal yerine koymaya ¢aliirlar.

Emrivakiye firsat vermeyin. Aptalca kurnazlik yapanlar, bunun gegerli bir ydntem olmadigini
anlasinlar.

Mustafa Kemal Ataturk’ten Alinacak Dersler:

Davraniglarinizda esnek olun, pesin hikiimlerle hareket etmeyin.

Bir olay hakkinda genis boyutlu distiniin ve ¢6zim alisagelmemis de olsa uygulamaya koyun.
Davraniglariniz, distincelerinizin uygulanmasini kolaylastiracak sekilde esnek olsun.

Cok yonli olun. Bir alandaki problemin ¢ézimu igin, baska alanlardaki bilgilerinizi kullanin.
Yapmak istediginiz buytk degisiklikleri bir defada degil, adim adim uygulayin.

Mustafa Kemal Atatirk’ten Alinacak Dersler:

Espri anlayisiniz cogu zaman problemlerin ¢6zUmunu kolaylastirir.

Espri anlayisiniz gelismis ise kendinizi sorgulamaniz ve yargilamaniz mimkan olur.
Espri anlayisiniz zekénizi keskinlestirir.

Espri anlayisiniz, karginizdakilere mesaijlarinizi kirici olmadan aktarmanizi sadlar.
Espri anlayisiniz sayesinde zor bir durumdan kurtulabilirsiniz.

Mustafa Kemal Ataturk’ten Alinacak Dersler:

Ele aldiginiz bir problemi ¢dzerken, o is o an igin sizden fedakarlik istiyorsa katlanin. Yoksa
problemi ¢ézme sansini kaybedersiniz.

Fedakarh@iniz sayesinde bir problemin ¢dzim strecinde bir daha yakalayamayacaginiz firsatlari
yakalayabilirsiniz.

Hicbir blyUk is kendi kendine olmaz. Bir eserin blyukligd, bu ugurda yapilan fedakarliklarla
orantihidir.

icinde fedakarlik olmayan higbir basari yoktur.

Mucadele eger bir zaferle bitmezse, yapilan fedakarliklar dikkate alinmaz.

Mustafa Kemal Ataturk’ten Alinacak Dersler:

Hadiselerden tUrkmeyin, meydana gelen hadiselerden gergekleri ¢ikararak derhal tedbirlerinizi
alip istifadeye calisin.

Gergekgi olun, 6l¢llt davranin, asiriliktan kaginin, dikkatsiz adimlar atmayin.

Hicbir seye kérl kériine inanmayin. Hayalperest olmayin, kendinizi aldatmayin. Kaliplagmis
dustnceleri stipheyle karsilayin.

Gergekler ne kadar aci olursa olsun, olaylar olduklari gibi degerlendirin.

K&rl kérine idealist olmayin, yanlis beklentileri olan bagsariya ulasamaz. Kupkuru realist de
olmayin; bununla kalan hamle yapamaz. Teker teker ikisi de olun. idealizmle realizmi birlestirin.

Mustafa Kemal Ataturk’ten Alinacak Dersler:

Kendinize glvenin, hangi isin aksak tarafini gérirseniz “ben yaparim’ diye ileri atilin.

Bir kisi ne kadar degerli olursa olsun, kendisini ancak zor iglerde gelistirebilir.

Bir goreve talip olan, genellikle hazirliksiz birine gére, o géreve sahip olma ve basari sansini
artirir.

Hakli olarak talip oldugunuz goérevler, yetkililerin sizi daha gergekgi olarak degerlendirmesini
saglar, onlara bilmedikleri ydnlerinizi gdsterir.

Yukselme hirsi géziintizu kéreltmesin, yapamayacaginiz bir ige talip olmayin.
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Mustafa Kemal Atatirk’ten Alinacak Dersler:
+ Sozlerinizde ve yaptiklarinizda tutarl olun. Séylediklerinizi, yaptiklarinizia destekleyin.

* Yapamayacagdiniz seyleri asla telaffuz etmeyin. Séylediginiz seyleri de muhakkak yerine getirin.

+ Inandinicy, birlestirici ve toparlayici bir insan olun.

+ Bilginizi ve tecrtbenizi diger insanlara gosterebilecek firsatlar yaratin. Bu bagkalarinin size
guvenmelerini saglar.

« Siz kendinize saygi gdsterip yaptiginiz isi severseniz, bu iste basarili olursunuz. insanlar da size
guvenir.

“Ben hayatimin hi¢bir aninda karamsarlik nedir, tanimadim.”’

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Kendinizi asla Umitsizlige, yeise kaptirmayin. Bezginlik ve kédtumserlikten kaginin.

+ Baskasindan ne yardim ne de destek bekleyin.

* Kendinize givenmezseniz karar vermekte ¢ok zorlanirsiniz.

*  Yapmamak, yapamam demek; benligimden, vari§imdan vazgegtim, beceriksizligi ve
yeteneksizligi kabul ettim demektir.

+ Kendinize glvenirseniz, bilgi ve yeteneginiz dahilindeki her seyi yapabilirsiniz.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:
+ Higbir seyi oluruna veya tesadufe birakmayin. Olacaklari, gok dnceden gorip gerekli tedbirleri
alin. Goéruseceginiz kisilerin ézelliklerini, aliskanliklarini daha énceden arastirin.

+ Eksik tedbirlerle tesebblse gegcmeyin. Yapacagdiniz isi inceden inceye hazirlayin, fikren hazirlanin.

Onemli isler ve basari, hazirliksiz kazanilmaz.

* Her zaman ihtimallerin en uzadini ve en adrini, en ince ayrintilarina kadar masaya yatirin, géz
onune alin, ona goére hazirlikli bulunun.

* Her seyi yapmadan énce, iyice 6lglp bigin.

« Uzerinize aldiginiz islerde gafil avlanmayin, tehlike belirmeden énce tedbirlerinizi alin.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Hedefi gézden kagirdiginiz anda, engelleri gézden kagirmaya basglarsiniz.

* Hedeflerinize adim adim yaklagsmaya ¢alisin, gelismeleri strekli kendi hedefinize dogru
yOnlendirin.

* Hedeflerinizi uzun distince ve hesaplardan sonra, gayet net bir bigimde tespit edin.

* Hedeflerinizin, gézinuzde canlandirabilecediniz veya kolaylikla dlgebileceginiz bir sekilde
olmalarina itina gésterin. Hedefleriniz dlgulebilir, iddiali, fakat erigebilir olmaldir.

+ Sadece sinirl sayida hedefe ayni anda ulasabiliriz. Ayni anda birgok hedefiniz olmasi, higbir
hedefiniz olmamasi kadar kétudar.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Kafanizda binbir fikirle, iginiz binbir ihtirasla kaynasa da higbir zaman aklinizin yolundan
sasmayin. Ayrintilar gdézden kagirmayarak her seyi hesaba katin.

* Hesap adami mantiginiz olsun. Yapmayi tasarladidiniz islere girismeden énce, butun ihtimalleri
g6z 6nune alarak, gayet titiz ve etrafli incelemede bulunun.

+ Hicbir seyi tesadufe birakmayin. Her isin en ince ayrintilarini bile &nceden dustnin. Cesitli
ihtimalleri ¢cok iyi hesap edin ve en iyi gérineni cesaret ve keskinlikle uygulayin.

* Her iste kesin rakam ve ayrinti isteyin. Micadelenizin hududunu tayin edin.

* Mantikh, hesapli ve dengeli bir ihtiras adami olun. Cesaret ile ihtiyati bagdagtirmasini bilin.

“Dustnce akimlarina kargi distinceye dayanmayan gigle karsilik vermek, o distinceyi ortadan
kaldirmaz. Herhangi bir insanla konusuldugu zaman, onun herhangi bir fikrini kuvvet zoru ile
reddederseniz, o israr eder. Israr ettikge kendi kendini anlatmakta ¢ok dahai ileri gidebilir. Bu
nedenle dustince akimlar cebir ve siddetle yok edilemez, tersine guglendirilir.”
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Mustafa Kemal Ataturk’ten Alinacak Dersler:

Bir fikri yaninizdakilere kabul ettirmek de en az, o fikrin isabetliligi kadar dnemlidir. inandiginiz bir
dastinceye, karsinizdakini de ayni élgiide ve ehemmiyette inandirin.

Tartigmalarda hasminiza saldirmayin. Karsi tarafin ileri strdtgu kanitlarn birer birer ele alip
curatun.

Kendi fikirlerinizi kabul ettirmek igin sabir ve tahammdul gdsterin; ancak bdyle yaparsaniz
cevrenizi, kendi digtincelerinize surukleyebilirsiniz.

Kandirmadan ikna edin. Fakat fikirlerinizi bagkalarina kabul ettirirken, onlara da kendi
istediklerini elde etmis olduklari izlenimini verin.

Tartigmalara, gérigmelere iyi hazirlanin. Size inangsiz, umutsuz, panik yaratici ne kadar soru
yoneltilirse yoneltilsin, sogukkanlilikla cevap verin, itirazlari inandirici sekilde yanitlayin.

Mustafa Kemal Atatirk’ten Alinacak Dersler:

Hayatin her safhasinda, dnceden diusitnilemeyecek durumlar ¢ikabilir. Bdyle durumlarda vakit
kaybetmeden kararlar alarak bunlari uygulayip, durumu istenilen yénde gelistirmek gerekir.
Proaktif yoneticiler, problemleri blyimeden teshis eder, bunlari firsat olarak degerlendirir,
insiyatifini kullanir ve sorunlan ¢ozer.

Onceden tespit edilememis durumlarda, ortaya bir firsat gikarsa vakit kaybetmeden insiyatifinizi
kullanip gerekeni yapin.

Bir problemin ¢ézimu igin en uygun zamani ve zemini yakaladiginizda, eldeki bilgilerin
eksikligine, prosedir gereklerine bakmadan, kararinizi uygulamaya koyun.

Firsatlar kagar gider. Bir firsati yakaladiginizda, hemen onu degerlendirmeniz gerekir.

Mustafa Kemal Ataturk’ten Alinacak Dersler:

Yéneticinin malzemesi insandir. insan karakterini ve davranislarini gok iyi taniyin.
Cevrenizi ¢ok iyi goézlemleyin. Calisanlarin davraniglarindan ve disltncelerinden, onlari
degerlendirme imkdani yaratin.

KlgUk, can alici bir érnekle, bir yoneticiyi digerlerine tanitmasini bilin.

Herkesi en ¢ok ise yarayabilecegdi yerde kullanin.

Kisilerin 6zellikle stres altindaki davraniglarini inceleyin.

Milletin hayati tehlikeye maruz kalmadikga, harp cinayettir.

Mustafa Kemal Atatirk’ten Alinacak Dersler:

insan sevgisine sahip olmayan bir yénetici basarili olamaz.

Hangi konumda olurlarsa olsunlar, kadin erkek herkese insanca muamele edin.

Liderlerin malzemesi insandir. insana deger veren lider, calisanlardan bir basan bekleyebilir.
Sirketleri, teskilatlar yaratan insandir. Yeni bir tegkilat kurarken, isin mali yéninden de énemli
olan, dogru insanlari bulabilmektir.

Yapilacak iglerde, bu isi yapacak kisilerin 6zelliklerinin o ise uygun olup olmadiklarina dikkat edin.

Mustafa Kemal Ataturk’ten Alinacak Dersler:

Hayatta zor ve mimkiin olmayan bir ig yoktur, yeter ki siz buna inanin.

Ne istediginizi gayet iyi bilin, istekli iseniz buttin engelleri asarsiniz.

Heyecansiz bir enerji, buylk bir eser yaratmaz.

inanmadiginiz bir isi yapmayin, yaptiginiz ise bitiin enerjinizi verin.

Yaptiginiz islerin dogruluguna inaniyorsaniz karginizdakilerin sizi tenkit etmesine katlanin.

Mustafa Kemal Atatirk’ten Alinacak Dersler:

Yaptiginiz islerdeki basariniz, isinizdeki basar kadar, gevrenizin bu basaryi algilamasina baglidr.
DusUncelerinizi cevrenize agiklamak igin, bir rastlantidan, bir olaydan yararlanin.

Basari, ancak o igle ilgili ttm ¢evrenin ayni noktaya odaklamasiyla mimkain olur.

Cevrenizi yaptiginiz islere ikna eder, inandirirsaniz islerin daha kolay basarilmasini saglarsiniz.
Cevreyi harekete gecirebilmek igin, etrafinizdakilerin digiincelerini ifade etmelerine firsat
yaratmaniz gerekir.
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Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Iginde bulundugunuz durumu ¢abuk kavrayin, zamani gelir gelmez ¢abuk karar verin ve
kararinizi enerjik bir bigimde uygulayin.

+ Karar ve harekette ¢cabukluk, karakterinizin bir 6zelligi olsun.

+ Suratli intikal ve cabuk karar verme, basarinin anahtaridir. Cabuk karar gerektiren durumlarda
gecikirseniz, sartlar degisecedi igin, gecikmis kararinizla sorunu ¢ézemezsiniz.

+ Cabuk dusunun, gabuk ve kesin karar verin, cabuk hareket edin.

+ Iginde bulundugunuz durum acil bir karar gerektiriyorsa, elinizdeki bilgilerin eksikligine ve
yanhshdina bakmadan, o an igin en dogru karari vermeye ¢aligin.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Cesaretli kararlar vermeye hazir olun. Kararlariniz agik olsun. Bir kere karar verdikten sonra, onu
tatbik ettirebilmek igin tim gayretinizi gosterin.

« Karar vermek icin saglam esaslar ve rakamlara dayanin. ince hesaplardan ve uzun
yargilamadan sonra karar verin. Durumu her agidan gérerek, her seyi tartarak inceleyin.

+ Son ve kesin karari verebilmek igin her seyi, en kiigUk ayrintiy bile gdézden kagirmadan dikkatle
inceleyin.

+ Kesin kararinizi verinceye kadar, hi¢ hosunuza gitmeyecek fikirleri dahi sonuna kadar dinleme
sabrini gdsterin. Kesin kararinizi da herkesle beraber, herkesin inandidi, ortaklasa bir karar haline
sokun. Aldiginiz kararlar "arkadasglara verdiginiz kararlar” sekline getirmeye ¢alisin.

+  Onemli kararlarda “ge¢ kalmamak” kadar “erken davranmamak” da &énemlidir. Karar vermek
igin tam vaktini segin.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Dusuncelerinizi, karginizdakinin en kolay anlayabilecedi sekilde ifade edin.

* Her s6zUnlzu tartarak sdyleyin. S6ziinizu esirgemeyin, dolambagl yollara sapmayin, kisa ve
kesin konusun.

+ Dusuncelerinizi yaziya dékmeyi aliskanlik haline getirin.

* Duygular costurmaktan sakinin, akla hitap edin. Guzel sézlerin parlaklidinin ardina saklanmayin.

* Her s6zUnlz belli bir amaca yénelik olsun. Dustincelerinize tam hékim olarak konusun.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

* Marifet iltifata tabidir. Bagarili olan kisileri muk&fatlandirir ve takdir edersiniz, onlar motive eder,
daha faydali olmalarini sadlarsiniz.

+ Calisanlari hislerinize gore degil, yapmaya muktedir olduklari islere gére degerlendirin.

+ Size karsi olan kisilerin basarilarini da tarafsiz olarak yargilayin.

+ Calisanlar size davraniglarina gére degil, yaptiklar iglerdeki basarilarina gére degerlendirin.

* Herkesi tUm artilanyla ve eksileriyle gorin.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+  Gozunizden buyuk, kiigik hicbir sey kagmasin. isleri derinlemesine ele alin. En kiigiik ayrintinin
bile Gzerinde 6zenle durun, ama higbir zaman ayrintilara saplanip kalmayin.

* Yaptiginiz seylerde butine hizmet etmeyen kisimlari ¢ikarin. Her ayrinti vazgegilmez olsun.

* Zihniniz hassas olsun. Gézunldzden, aklinizdan higbir sey kagmasin. En basit seylerden ¢ok
onemli sonuglar ¢ikarmasini bilin.

+  Onemsiz sayilabilecek olaylar bile irdeleyin ve bunlardan ders cikarin. Onemsiz sayilan
dikkatsizlikler, insanlari umursamazhga aligtirir.

+ Bir seyin deg@erini azaltmadan, hatta artirarak, ne kadar sadelestirirseniz o denli mikemmele
yaklasirsiniz.
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“Hata tekrar edildigi zaman sug olur.”

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

* Hakli olsun olmasin, her kim size samimi olarak inandidi bir konuda itiraz ederse memnun olun ve
sUkdnetle onu dinleyin.

+ Sahsen kizdiginiz konularda bile, karginizdakini sonuna kadar tahammiuille dinleyin ve fikrini
aclkga sdylemesine misaade edin.

+ Hissi davranip gereksiz bir stirtismeye girdiginizde, sonradan olayi serinkanlilikla
degerlendirerek, gerekli dizeltmeleri yapmaktan kaginmayin.

* Haksizliklara misamaha géstermeyin, kindar da olmayin.

« Insan kaybetmek kolay, insan kazanmak zordur. Karsinizdakiler art niyetli olmadikga, onlarla fakl
dustncelerde hasimlagsmaya degil, ortak konularda uzlagsmaya ¢alisin.

“insanlarin yasamina, ¢alismasina egemen olan gii¢, yaratma ve icat etme yetenegidir."”
“Bastaki insanlar, bastaki insan ¢alismaktan vazgegerse, digerleri de durur. Bu bir kuraldir.”

“Verdiginiz emrin yapilmasindan emin olmak istiyorsaniz, ta en son gergekleme ucuna kadar,
kendiniz onun baginda bulunmalisiniz.”

“Yalniz tek bir seye ihtiyacimiz vardir: Caliskan olmak. Servet ve onun tabii neticesi refah ve
saadet, yalniz ve ancak ¢aligkanlarin hakkidir.”

“Neticesiz ugragsmak, ¢alisma sayilmaz. Higbir sey yapmamak veyahut neticesiz, manasiz seyler
yapmak, ¢alisma kanununa karsi biiyiik kabahattir.”

“Bir Amerikali kadin gazeteci, Atatiirk’'e:

- Islerinizde nasil basarili oluyorsunuz? diye sormus ve su cevabi almisti:

- Ben bir igte nasil bagarili olacagimi diiginmem. O igse neler engel olur? diye diigiindrim.
Engelleri kaldirdim mi, o is kendi kendine ydirdir."”

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

* Mdicadeleden zevk alin. Hayatta basari, micadelede basar demektir.

+ Tukenmez bir enerijiniz, sonu gelmez bir miicadele agkiniz olsun. Higbir zaman Ggenmeyin.
insanlarin igine sokularak nabiz yoklayin, havayi koklayin.

+  Caligsmalarinizda zaman, mekén hatta imké&n mefhumlaryla ilgili olmayin. Hangi sartlar altinda
olursaniz olun, bir vazife karsisinda bulununca, hig vakit kaybetmeden onun geredini yapmaya
calisin.

« Merakli olun. Merakli oldugunuz konuya, kafanizin bir tarafi ile dedil, butin benliginizle girin.

+ Kendinizi isinize verin, isinizde ciddi olun. En kiiglk ayrintiyi bile takip edin. Hesaplarin
ayrintilarina girin.

-Efendiler, size sunu séyleyeyim ki, devrimci Tiirkiye Cumhuriyeti’nin benim kisiligimle daim
olacagini sananlar ¢ok aldaniyorlar. Tirkiye Cumhuriyeti, her anlami ile biyiik Tiirk Ulusu’nun 6z
ve aziz malidir. Degerli eviatlarinin elinde daima yiikselecek, sonsuza kadar var olacaktir.
Atatiirk yiziine karsi 6viilmekten hoslanmak séyle dursun, herhangi bir iyiliginden dolayi
kendisine tegekkiir edildigi zaman bile sikilir, utanir, hemen sézii degistirirdi.

“Cumbhuriyet’in on ikinci yildéniimii igin birgok déviz hazirlanmigti: ‘Atatiirk bizim en
biydigumdzdiir’, ‘Atatiirk bu milletin en yiiksegidir’, ‘Tirk Milleti asirlarindan beri bagrindan bir
Mustafa Kemal ¢ikardi’ gibi listesini gézden gegiren Atatiirk, hepsini ¢izdi, sunu yazdi: ‘Atatiirk
bizden biridir."
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Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Gosterige Snem vermeyin. Tevazudan, tabiilikten ve samimilikten ayriimayin.

+ Mdutevazi insanlar gevreden ve gevrenin desteginden kopmaziar.

+ Basarn bir grupla birlikte gelir. Bagariyi onlarla paylagsmazsaniz grup dagilir.

+ Etrafinizdaki kisiler sizi kendilerinden biri olarak goérirlerse, sizi benimserler.

* Basariliinsanlari, gcevrelerindeki “kraldan ¢ok kralci insanlar”, mitevaziliklarindan ayirarak
gergeklerden koparmaya ¢aliirlar.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

* Herhangi bir mesele hakkinda vazifeli ve ilgililerin géruslerini dinlemeden, hatta onlarla
muzakere ve minakasa etmeden, karar vermeyin ve kendi gérusinizi agiklamayin.

+ Ele aldiginiz konuyu, fikir teatileriyle iyice gbzden gegirin.

+ Dinlemesini, muhatabinizin fikirlerini iyice zaptetmesini bilin.

* Herkesi sonuna kadar séylemekte serbest birakin. Kendi fikirlerinizle taban tabana zit fikirleri de
dinlemesini bilin.

+ Yasamdan aldiginiz derslerden yararlanin. Ogrenme hayat boyu siirmelidir.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

*+ Biriste yaninizdakileri motive etmenin en etkili yolu, o iste sizin ncl olmanizdir.

+ Sizin bizzat yaptiginiz seyleri, galisanlariniz inanarak yaparlar.

«  Ogut verdiginiz seyleri eylemlerinizle destekleyin, ancak o zaman inandirici olursunuz.
+ ik defa yapilacak veya cesaret gerektiren islerde ilk adimi daima siz atin.

+ Insanlar gogu zaman agizdan cikan laflara degil, davranislara énem verirler.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ lsler takimlarla, gruplarla yapilir. Bu gruplar bir araya gelip érgiiti olustururlar. Kurulmus érgiiti
harekete gecgirmek kolaydir.

+ Basar, tek bir kiginin gayretiyle degil, tim ¢alisanlarin ortak gayretlerinin bir sistem iginde
musterek bir hedefe ydneltiimesiyle ve takim ¢alismasiyla mimkin olur.

+ Teskilat icinde, herkesin yetenegdinden gerektigi gibi istifade edin.

+ Bir dustinceyi hayata gegirmek icin, bu distincenin hedeflendigi bir tegkilat kurun.

* Planlanmasi iyi yapilmis bir is, basariyla igleyisine, herhangi bir yéneticinin veya bazi ¢alisanlarin
gegici yahut surekli yoklugunda da devam edebilmelidir.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

* Yaptiginiz islerde prensipleriniz olsun ve sizde bu prensiplere uygun hareket edin. Ancak o
zaman inandirici olursunuz.

» Kisa vadede size zarar verse de tutarl olun, uzun vadede siz kazanirsiniz.

+ Belli prensipler etrafinda aliskanliklariniz disiplin altina alin. © zaman prensipleriniz hayatinizin
bir pargasi olur ve hedefe ancak bu sekilde ulasabilirsiniz.

* Ancak prensipleri olan kisiler, baskalarinin prensiplerine saygi gdsterirler.

* Prensipleri olan kisi tutarhdir. Tutarh olan kisilerin beklentileri kargilamak mimkandr.

“Tatbik eden, icra eden, karar verenden daima daha kuvvetlidir.”

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Ele aldiginiz konuyu iyice gézden gegirip konuyu bitln olasiliklar iginde inceleyin ve en ug
noktalarina varincaya kadar aydinlatmaya ¢alisin. Bir problemle ugrasmak, hi¢ ara vermeden o
konuyu disuinmek demektir.

* Problemlere ¢6zim aramadan énce, problemleri dodru tanimlayin. Codunlukla problem
¢dzmenin en zor kismi, gergek problemin ne oldugunu bulmaktir.

+ Bulyuk problemleri daha ufak ve daha az Grkitlict problemlere bélin. Problemi pargalarina
ayirdiginizda, mesgul olunmasi gereken gergek problemi daha kolay tanimlarsiniz.
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+  Genig ¢6zum yollarina agik olun. En karisik sonuglari, en basit yollarla elde etmeye ¢aligin.
Sorunun daima en basit ¢ézimuini bulun.
+ Birise basladiginiz vakit, onun sonunu gérmeden rahat etmeyin.

“Disiplinsiz insan hayatta bagarili olamaz, olsa bile bu basarisi devamli olmaz.”

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Kafanizda binbir fikir olsun, iginiz binbir ihtirasla kaynasin, fakat higbir zaman aklinizin yolundan
sasmayin. Yapacagdiniz isin programini kafanizda gizdikten sonra uygulamaya koyun.

* Plan, hedefe ulagsmak igin bir yol haritasidir. Plani yaparken, hedeften geriye dogru gelin.
Planlamayi basaramazsaniz, basarisizidi planlarsiniz.

+ Higbir seyi oluruna veya tesadife birakmayin. Uygulamasi mimkin olan fikirlerinizi kademe
kademe tatbik edin.

* Her hareketiniz, hesaba dayali bir planin uygulamasi olsun.

+ Higbir program bir anda uygulamaya konamaz. Programinizi fazlara balun.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Higbir zaman sira adami olmayin. Basariniz, ancak yetenediniz ve vizyonunuzla sinirlidir.

+ Bir seyin yapilmamig olmasi, yapilamayacagdinin ispati degildir. Eski problemlere de yeni
¢ozUmler arayin.

« Zoru zorlayin. Heyecanli hedeflerin, iddiali problemlerin Gzerine gidin.

+ Kendinizi bagkalarinin sinirlaryla sinirlandirmayin.

+ Yaptiginiz islerde “ilk" olmaktan ¢ekinmeyin.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Tum riskleri degerlendirdikten sonra, basaracaginiza inaniyorsaniz, sorumluluk almakta tereddit
etmeyin.

+ Sorumluluk almaktan ¢ekinmeyen kisilere yetki verilir.

+ Sorumlulugu alan kisilerin karara katilmalarn saglayin. Onlara danismadan karar verirseniz, onlar
bu kararlar igin sorumluluk duymazlar.

+ Calisanlarin sorumluluklarini anladiklarindan emin olun ve yaptiklari isin sonuglari igin onlari
sorumlu tutun.

+ Size bagl, sorumluluklarini aldiginiz kisilerin hata yapmalarini énlemeye ¢aligin.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Yapacadiniz her seyi bir savasi yonetir gibi tasarlayin. Higbir seyi unutmayin. Tesebbus gicinizi
cesitli hedeflere yoneltmekten kaginarak bir noktada toplayin.

+ Higbir isinizi sansa birakmayin. Bir satrang oyuncusu gibi her olasiligi dnceden kestirin ve
rakiplerinizin her hamlesini inceden inceye hesaplayin, sansi ondan sonra buna ekleyin.

*+ Yanlis bir projeden diizgun bir sekilde gekilebilmek, zafer kadar dnemlidir.

+ Her 6nerinizi, her adiminizi bir stre kafanizda saklayin; uzun uzun distnun, iyice olgunlastirin,
sonra ortaya koyun.

* Bir 6neriyi gevrenize nasil kabul ettireceginizi, etkilerinin ne olacadini hesaplayin, ancak ondan
sonra gindeme getirin.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Gelecegdi tahmin etmeye ¢alisin. Gegmisin buglne evrilmesini inceleyip buginin gelecege nasil
yansiyacagdini tahmin etmeye ¢aligin.

+ Keskin bir goris ve yaniimaz bir muhakemeyle dogabilecek firsatlari Snceden gérmeye ¢aligin.

* Hadiseleri muhtemel gelismeler ¢evresinde dederlendirin.

* Rakiplerinizin muhtemel hareketlerini 6nceden sezme kabiliyetini edinin.

+ Sorunlarn daha ortaya ¢ikmadan tespit edin ve tedbirlerinizi alin; ¢linki geciktiginiz vakit,
sorunlar ¢dzmek zorlasir.
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Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Dusuncelerinize sinir koymayin, asla dar kaliplar iginde distinmeyin. Her konuyu kendi butinlugu
icinde ele alin. Bir olayi her agidan, her seyi tartarak inceleyin, her seyin 6zGna bulun, higbir
zaman ayrintilara saplanmayin.

*  Yapmayi disindiginiz isin en asiri ve en yumusak bigimlerini ve onlar arasindaki ttirlt
basmaklari gézden gegirin, inceleyin. Boylelikle girisilecek isin butin yonlerini aydinlatir,
imkanlar ve imkéansizliklari belirleyip en uygun yolu segebilirsiniz.

+ Dusunceleriniz yaptiklarinizin, yaptiklariniz ise digtinduklerinizin ydnlendiricisi olsun.
Dusundugunuz seyleri hayata gegirmek igin harekete gegin.

* Hadiselerden, gelismelerden, yeniliklerden ve firsatlardan azami sekilde faydalanmasini bilin.

+ lleriye déniik olun, yaratici diistincelerinizle gelismeleri hedeflerinize uygun olarak yénlendirin.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Yonetmek meydan okuyan, heyecanli ve 6dil vaat eden bir meslektir.
BUyUk yoneticilerin misyonlari, kiiglk yoneticilerin istekleri olur.

« Uzerinde kesin inanca vardiginiz diisiincelerinizi, ne kadar giig ve tehlike olursa olsun basariya
ulasincaya kadar takip edin, pesini birakmayin.

« lyi bir yonetici, iyi bir vazife adam oldugu kadar, heyecanli bir sevk adami da olmalidrr.
Yénetenler ve yonetilenler birbirini sever, inanir ve desteklerse ¢ok zor igler, hatta mucizeler
gergeklesebilir.

+ Sizin onayiniza gelen iglerin, asil gérevlilerce enine boyuna incelenmis, Gzerinde konusulup
munakasa ve icabinda kendileri tarafinda midafaa edilebilecek bir karara baglanmig olarak
arz edilmesini isteyin.

+ Kisa stirede ¢ok iyi bir ydnetici olamazsiniz. Bu surekli gelisme isteyen, hayat boyu devam eden
bir strectir. Daha az kaynakla, daha az zamanda, daha ¢ok seyler basarabilmelisiniz.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Davranig ve calismalarinizda gecikmeye yer vermeyin, suratli olun, gerekirse dénis yapmayi da
bilin.

+ Zemini ve zamani kollayin.

+  Gorevlerin tamamlanmasi igin mutlaka sire koyun. Konulan son sire, genellikle istenilen
sonuglarin elde dilmesini saglar. Stresi konulmamig bir gdrev vermeyin.

+ Konulan sureler ayrica galisanlarin islerine éncelik vermelerine yarar.

+ Gorevin suresi calisan kendi saptarsa, o isin gergeklesmesi igin canla basgla ¢alisr.

Mustafa Kemal Atatiirk’ten Alinacak Dersler:

+ Kararinizi vermis olsaniz bile en uygun zamani beklemeyi bilin, higbir seyi tesadife birakmayin.
Her karar ne erken ne geg, zamaninda alin.

+ Telas ve aceleyle gcikmazlara saplanmayin. Zamanini, beklemesini bilen sabriniz olsun, her
merhaleyi ne erken ne geg, tam zamaninda asin.

+ Tasarladiginiz islerden herhangi birinin gergeklestirme sirasi geldi mi bu firsati bir an bile
kagirmayin. BlyUk basarilar, bazen bir an iginde ortaya ¢ikan ve derhal istifade edilmedigi
takdirde yok olacak bir firsat meselesidir.

+  Gerektiginde kenara gekilmesini bilin. Bazen sizden Ust makamda bulunan ikinci sinif insanlarin
arkasinda kalip zamaninizi kollayin.

+ Zamani gelmis bir firsati kagirmayin, zamansiz olan higbir seyi zorlamayin. Her vakit el
gecmeyecek firsatlari tam sirsinda yakalamayi, onlardan sonuna kadar faydalanmayi bilin.

Bu kitapla Ulkemizin yoneticilerine vermek istedigim U¢ mesaiji burada somut bir sekilde
aciklamakta yarar gériyorum:
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1.MESAJ:

Bir yoneticinin 6zelliklerinin toplamidir.

Ayni gevreden gelen, ayni e@itimi alan iki kiside biri, ayni ortamda &zelliklerinin farkliigr nedeniyle
digerine kiyasla daha az veya daha ¢ok basarili olur.

Aslinda bu 6zellikler sadece dogustan gelmez, bilingli veya bilingsiz bir sekilde gelistirilebilir. Bu
ozelliklerimizi zenginlestirmek, bilingli olarak Gzerlerine gitmekle mimkinddr.
Bir yonetici, bir lider igin hedef bazi 6zelliklerde ¢ok iyi olmak yerine tim &zelliklerde iyi olmaktir.

2.MESAJ:

Kendimize glivenelim, kendimizi gelistirelim, her seyi kendimizden bekleyelim.

Amerikali ve Avrupall yoneticilerle karsilastirinca, tlkemiz yéneticilerinde bir 6z gliven (kendine
guvenme) eksikligi gézlenmektedir. Unutmamamiz gerekir ki basar 6nce insanin beyninde olusur.
Ancak "basaracadim’ diyen kisi basarili olur.

3. MESAJ:

Binlerce yillik bir yoneticilik gelenegimiz var, bunun bilincinde olalim ve buna sahip ¢ikalim.
Avrupalilarin ve Amerikalilarin bilimde, buluslarda gegmisleri bizden zengin. Fakat bizim de
"yoneticilik gelenedimiz" onlarinkinden daha zengin. Binlerce yil dinyanin gesitli yerlerinde
devletler kurup yénetmisiz.

Futbolda bugiin diinyanin her yerinden teknik adamlar siyahi futbolcu transfer etmek icin Afrika'ya
gidiyorlar. Bu futbolcularin genleri, kaslan futbola ¢ok uygunmus. Bizim de genlerimiz, kaslarimiz
yoneticilige ¢ok uygun. Yoneticilik bir dile benzer ve bu dile karsi bizde kulak dolgunlugu var.
Ulkemizden diinyaca basaril is adamlar, yéneticiler cikiyor. Bugiin Kemal Sahin gibi basarili i
adamlar Avrupa'da "Yilin is adami” édidillerini aliyor ve yurt disinda yaninda binlerce Avrupali ve
Amerikal ¢calistinyor.

Yabanci sirketler 6zellikle Orta Asya ve Dogu Avrupa'daki sirketleri igin ydneticiler aradiklarinda
Turk yoneticiler glindeme geliyorlar.

Eger yabanci sirketler, Amerika ve Bati Avrupa igin 6zellikle Turk yoneticiler aramaya baslamiglarsa
gegmisimize, tarihimize karsl sorumlulugumuzu yerine getiriyoruz demektir.

Turk yéneticilerin dinyanin her tarafinda aranilir hale geldikleri glinlerin ézlemiyle, bitlin
yoneticilerimizin, hayatlarini bilangolarini gikarirlarken, Mustafa Kemal Atatirk'in su sézlerini
hatirlamalarini dilerim.

“Mesudum; cuinki muvaffak oldum.”
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HIZMETKAR LiDERLIK

Yazan: Yazan: Dr. Buket Akdol

20. Yazyillin ortalarindan itibaren yasanan degdisimler sonucu, geleneksel liderlik yaklasimlarinin
gunUmuz igletmelerinin ihtiyaglarini karslamamasi; daha insan odakli, kisa dénem karliigin
Uzerinde etik degerlere 6nem veren liderlik yaklasimlarinin giindeme gelmesi sasirtici degildir. Farkli
toplumlarda ve sektérlerde hizmetkar liderlik, calisanlarin intiyaglarina odaklanan, daha yaratici
ve etkin is yapma potansiyellerini gelistiren ve ¢alisanlarn giglendiren bir liderlik tarzi olarak énem
kazanmaktadir.

20. Yuzyihn ortalarindan itibaren yasanan demografik, sosyal ve teknolojik degisimler dnceki
yuzyilin geleneksel organizasyonlarini dénustirmus; inovasyon, yaraticilik, musteri tatmini gibi
konular streclerin standardizasyonu, etkinligi ve verimliligi kadar énemli kavramlar haline gelmistir.
Bu organizasyonlarda ¢alisanlarin yaraticiidi ve entelektiel sermaye énemli bir konu haline
gelmekte ve calisanin ihtiyaclar ile organizasyonun ciktilari arasindaki iliski arastinimaktadir. Ote
yandan farklilik yénetimi, isyerinde zorbalik ve duygusal taciz, sosyal izolasyon ve yabancilagma,
gucin kdtuye kullanimi, etik olmayan davraniglar gibi érgitsel davranis alaninda tzerinde durulan
konular; insan kaynagini anlamaya ve ydnetmeyi daha da karmasik bir hale getirmektedir. Bdyle
bir ortamda mevcut liderlik yaklasimlarinin giinimuz igletmelerinin ihtiyaglarini karsilamamasi;
daha insan odakli, kisa dénem karlihgin Gzerinde etik degerlere &nem veren liderlik yaklasimlarinin
gundeme gelmesi sasirtici degildir. Calisanlarin ihtiyaglarina odaklanan, potansiyellerini gelistiren
ve onlar guglendiren bir tarz olarak hizmetkar liderligin farkll toplumlarda ve sektdrlerde énem
kazanmasi bu nedenledir.

Yonetim alanindaki stratejik yaklasim odak noktasini 1950'lerden itibaren, neredeyse her on yilda
bir degistirmektedir. 1950'lerde igsletmelere rekabet avantaji saglayan en temel faktdr “operasyonel
verimlilik” olarak gérilmekte; 1960'larda “stratejik planlama” dnem kazanmaya baslamakta;
1970'lerde bu bakig agisi yerini “konumlandirmaya” birakmaktadir. 1980'lerde "kalite ve mikemmeli
arayis” giindeme gelmekte ve 1990'larda rekabet avantaji saglayan en dnemli kaynak “6z
yetenek” olarak gorilmektedir. 1990'lardan sonra mamullerin yasam seyri iyice kisalmis, bu nedenle
belirli Grinlere dayal rekabet yerini stirekli yenilik, yaraticilik ve yeni mamul gelistirmeye birakmustir.
2000l yillarda isletmelerin performanslarini operasyonel verimlilikten ¢ok, insanlar sayesinde
yukseltildigi; boylece rekabet avantajinin temelini bilgi ve insan yaraticiidinin olusturdugu bir
déneme girilmigtir. Kiresellegsmenin, internet kullaniminin ve e-ticaretin artmasiyla beraber;

kiresel boyutta tatmin edilmesi gli¢ tiketici taleplerini karsilamak, hizl degisen dis cevreye uyum
saglamak ve yok edici rekabette varligini strdirmek igin isletmeler, bilgiyi daha verimli kullanmaya
ve entelektlel sermayeyi iyi yonetmeye ydnelmektedirler.

21. Yuzyllda yUksek performansli isletmelerin bazi karakteristik 6zellikleri; 6z yetenede, gelismis aglar
ve is birliklerine, stre¢ odakl yaklasima, 6grenen organizasyon yapisina ve bilgi yénetimine sahip
olmaktir. GUnumuUzde isletmeler icin asil Gnemli olan, ¢esitli teknolojiler ve sistemlerinden daha ¢ok,
inovasyonun itici glict olarak bilginin yaratiimasini ve insanlar arasinda paylasiimasini mimkiin
kilan kaynaklarin organizasyona katilmasinin ve organizasyonda kalmasinin saglanmasidir.

insanin sermayesinin en az fiziksel sermaye kadar, hatta bazi is kollarinda daha fazla dneme

sahip oldugu guniimiizde, insan kaynadini ydnetmek kilit rol oynamaktadrr. is yerinde farkl
cinsiyet, yas, irk, etnik ve dini kékene sahip bireylerin bir arada faaliyet gdstermesi; bir yandan
yaraticiigin bir bileseni olarak gérultp farklilik yénetimini glindeme getirmis, diger yandan bir
catisma ortamina sebep olarak insan kaynagdinin yénetimini daha da guglestirmistir. Son 25 yilda
is yerlerinde farkliliklarin godalmasiyla, galisanin gelisimi ve performansini arttirmak igin is yerlerinin
bir grenme ortami olarak hizmet etmesi arzulanmistir. isletme yénetimi alaninda cinsiyet ya da
kusak farkliiklarina odaklanan ¢alismalarnn artmasi bu sebepledir. Bu degisimler geleneksel liderlik
modelinin gug ve otoritesinin etkinliginin yeniden gézden gegiriimesine sebep olmustur.

109



GunUmuzde pek ¢ok organizasyonda degerli kaynaklarin buyik bir kismi her giin insan
iliskilerinden dogan sorunlar nedeniyle ¢épe atilmaktadir. Pek gok CEO zamaninin gogunu ortaya
¢tkan insan odakl sorunlar ¢ézmeye ¢alisarak gegirmektedir. Jack Welch liderlerin zamanlarinin
%75'ini insan iligkileri, %25'ini diger faktorlerle gegirdiklerini ortaya koymaktadir. Arastirmacilar lider
ve yoneticilerin en temel zayifiginin insanlarla galisma yetenekleri oldugunu belirtmektedirler.

GUnUmuz organizasyonlarinda yukarida siralanan sebeplerle ihtiyag duyulan liderlik tird, insan
odakli bakis agisiyla isletme amaglarini dengeleyebilecek bir tarz olmalidir. Wong ve Davey,
hizmetkar liderligin asagdidaki sebeplerle bu ihtiyaca cevap verebilecegdini belirtmektedir.

Hizmetkar lider;

« Ozverili ve miitevazi bir tutum icindedir,

+ Calisanlarin basarn ve gelisimine odaklanmaktadir,

* Yenilikgiligi tesvik etmek ve i¢sel motivasyonu artirmak igin givenli ve pozitif bir galisma ortami
olusturma sorumlulugunu duymaktadir.

+ lIzleyicilere kosulsuz bir sekilde saygiya ve onura layik insanlar olarak davranarak, is ortaminin
insancil olmasina katki saglar,

+ lIzleyicilerin hakli ihtiyaclarini kendi kisisel gikarlarinin éniinde tuttudu igin gliven kazanrr,

+ Calisanlara ve tim paydasglara saglanan faydayi, karliidin Gzerinde tutarak given
kazanmaktadir,

+  Calsanlarini agik fikirlilikle dinlemektedir,

* Calisanlarla empati, iyilestirme, duygusal zeka yoluyla iyi iligkiler kurar ve bunlar strdirdr,

+ Takim olusturmaya degder verir, bu yolla herkesi karar alma siirecine dahil etmeye ¢alisarak
destek ve is birligi saglar,

+ Insan kaynaklarinin yaratici potansiyelini harekete gegirerek ve gelistirerek érgiitsel hedeflere
ulagsmaya calisr.

Organizasyonda 6zellikle tepe yonetim hizmetkar liderlik sergilendiginde asagidakiler 5nem
kazanmaya baslamaktadir.

+ Gug ve kontrolden ziyade etki etmek,

* Pozisyon ve unvan yerine ilham vermek,

* Yetenekler kadar kisilik ve bagkalarini Snemseme,

+ Korku kulttra yerine hosgoru iklimi,

+ Baskalarinin zayifliklan yerine gigli yénlerine odaklanmalk,
* Emir verme yerine dinleme,

« Ustuinlik kurmaya calisma yerine hizmet etmek,

+  Oviinmek yerine tevazu géstermek,

+ Kisa dénem kar yerine uzun dénem fayda saglamak,

+ Kuguk bireysel ¢ikarlar yerine bluyuk resim,

+ Statlkoyu sUrdldrmek yerine yeni bir gelecek yaratmak.

Hizmetkar liderlik digerlerine hizmet etmeye, ise butlinsel bir bakis agising, birlik ruhunun
arttinlmasina ve karar alma gicinin paylasiimasina vurgu yapmaktadir.
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BUYURGAN/EMIR VEREN LiDERLIK

HiZMETKAR LiDERLIK

Gizli kararlar almada zor durumlara pratik
bir ¢ikar yol bulunmasi ana kriteridir.

Acik karar almada temel ilkeler belirlemek
ana kriterdir.

Elestirenleri susturmak igin gézdagdi vermeyi
kullanir. Dogasi itibariyle savunma amacghdir.

lyilestirmeler yapmak icin calisanlari
aclk tartismalara davet eder. Herkesten
6grenmeye agiktir.

Fikirlerine destek saglamak igin, gli¢ oyunlari
veya manipulasyon yoluna bagvurur.

Fikirleri igcin destedi mantik ve ikna yoluyla
kazanir.

insanlar korkudan dolayi karsilik verir.

insanlar saygidan ve dogru olduguna
inangtan dolayi karsilik verir.

Sorgulamadan takip edenleri ve esnek
davranabilenleri terfi eder.

Basariya katkida bulundugunu gdésterenleri
terfi eder.

Cesitli kurallarla, yasaklamalarla ve

duzenlemelerle formallestirilmis dissal kontrole

dayanan otorite, kuvvetle strdurilar.

Tesvik, ilham, motivasyon ve ikna ile etki
etmeye dayali otorite bulunmaktadir.

Sadece Ustlerine kargi sorumludur. Kisisel
degerlendirmelerden bir engelleme gibi
uzak durur.

Tum organizasyona karsi sorumludur. Kisisel
degerlendirmeleri performansini arttirmanin
bir yolu olarak gérdr.

Konumuna (koltuguna) ve gliciine
sikica tutunur.

Kendisinden daha nitelikli birinin yerini
almasina razidr.

Yetkin yoneticiler gelistirmek icin cabasi
yoktur.

Liderler gelistirmek, baskalarina hizmet
etmede yuksek 6ncelige sahiptir.

GUnumuz kosullarinda artik otokratik liderligin gegerli olmayacagdin konusunda yonetim
teorisyenleri arasinda neredeyse bir goris birligi bulunmaktadir. Bunun en énemli nedeni, asir
otokratik, emir verici ve kontrol odakli liderlik tarzlarnin ¢alisanlara saygi ve giiven duymayan
davraniglarnin kabul edilemez olmasidir. Hizmetkar liderlik bu tarzin tam tersinde bulunmaktadir.
Ancak, ginimuz isletmelerinde etkili olan diger liderlik yaklagimlarinin uygulamalariyla da iliskilidir.

SONUG

20. Yuzyihn ortalarindan itibaren yasanan demografik, sosyal ve teknolojik degisimler, dnceki
yuzyilin geleneksel organizasyonlarini déntstirmistar. 20. Yazyil boyunca is diinyasindaki
strateji paradigmasi; operasyonel verimlilik, stratejik planlama, konumlandirma, kalite yonetimi
ve musteri memnuniyeti, 6z yetenek gibi pek ¢ok kavrama odaklanarak degisim géstermistir.

21. Yuzyllla beraber inovasyon rekabet Ustinliginde anahtar faktér haline gelmis; isletmelerin
performanslarini operasyonel verimlilikten ¢ok, insan sayesinde yukselttigi bir déneme girilmistir.

Son 25 yildir galiganin gelisimi ve performansini arttirmak igin is yerlerinin bir 6grenme ortami

olarak hizmet etmesi istenmektedir. Bu hizmeti gergeklestirmek igin, geleneksel liderlik modellerinin
davranig, gug kaynaklari ve otoritesinin etkinliginin yeniden gézden gegiriimesi gerekmektedir.
Guncel liderlik arastirmalarinda lider kadar takipgilere, es diizey is arkadaslaring, liderin yarattig
ortam ve kulture vurgu yapilarak; gcalismalarin odadinin sireg ve sonuglardan insanlar ve gelecege
kaydigi gérilmektedir.
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Sardurulebilir olmak isteyen organizasyonlarin insan kaynadinin Gstunligu tzerine inga edilmesi
gerekliligi vurgulanmaktadir. Cagimiz liderleri merkezi bir konumda olmaktan ¢ok, ¢calisanlarin

isleri yapmasini mmkdin kilici bir rol istlenmektedirler. Bunu saglamak igin de éncelikli gérevi,
isletme sureglerinde birbirine baglanmis kisilere 6zen géstermek olan liderler dne ¢ikmaktadirlar.
Liderlik calismalarinda insan odakli, kisa dénem karliidin tGzerinde etik deJerlere ve tim toplumun
faydasina énem veren yaklagimlarin giindeme gelmesi bu nedenledir. Farkli toplumlarda ve
sektdrlerde yapilan arastirmalarda hizmetkar liderlik, liderin birincil motivasyonunun ve rolinin
baskalarina hizmet etmek oldugu; ¢alisanlan gelistirmek ve guglendirmek igin ihtiyaglarna
odaklanan, karar alma giciint paylasan ve ise bittincul bir yaklagim getiren bir liderlik tarzi olarak
6ne ¢ikmaktadir.

Hizmetkar liderlik giinimuz is diinyasinda etkili olan yaklasimlardan belirgin farklar géstermektedir.
Ornegin, organizasyonun amaglarindan ziyade ¢alisanlarn intiyaclarini én planda tutmasi,
ihtiyaglarin karsilanmasinin amaglarin gergeklesmesindeki &nemini vurgulamasi ile dénisimct
liderlikten; ¢calisanlarin iyiligini distnen, affedici davranislarinin yaninda, itaat beklemeyen, karar
alma glicini paylasan, astlarindan 6grenmeye agik, tevazu ve sorumlu yoéneticilik gosteren
davraniglar sergilemesiyle paternalist liderlikten farkliik géstermektedir.

Bu ¢alisma her seyden dnce, hizmetkar liderligin gézlenebilir ve dlculebilir bir lider davranigi olarak
tanimlanmasi konusunda, Turkge literatire katki saglamaktadir. Bu galismada hizmetkar liderlik,
icerdigi boyutlara atif yapilarak asagidaki sekilde tanimlanmistir;

“Hizmetkar liderlik tiim paydaslarin faydasini saglayacak uzun vadeli vizyonu gergeklestirmek
(sorumlu yéneticilik) igin liderin; risk alarak (cesaret), hata ve elestirilerden ders ¢ikararak
(tevazu ve affetme), évgli ve basariyi izleyicilerin sahiplenmesine izin vererek (geri durma),
izleyicileri yaptiklari igler, kullandiklari yéntemler ve ulastiklari sonuglardan sorumliu

tutarak (hesap verebilirlik), yetki, bilgi, kaynak, yardim ve gelisme firsatlari gibi izleyicilerin

ihtiyaglarina hizmet ettigi (giglendirme) bir suregtir.”

Gunumuz organizasyonlarinda farkli irk, din, cinsiyet, yas ve kiltire sahip kisilerin birarada
calismasi insan kaynadinin yénetimini karmasik hale getiren faktérlerden biridir. Ote yandan
insan iligkileri zayif, etik olmayan davraniglar sergileyen, fiziksel ya da sézlu saldirlarda bulunan,
otoritesini kendi faydasi i¢in bagkalarini manupule etmede kullanan yéneticilerin varliginda,
calisanlarin disik is tatmini, sosyal izolasyon ve yabancilagsma, tikenmiglik gibi olumsuz
tutumlara sahip olmasi, etkin liderlik tarzlarinin is tutumlariyla iligkisini irdeleyen ¢alismalara

hiz kazandirmaktadir. Liderlik arastirmalarinda, ¢calisan odakli liderlik tarzlarinin olumlu is
tutumlarini ve performansi arttirdigina iliskin bir géris birligi bulunmaktadir.

Benzer sekilde destekleyici davranig sergileyen liderlerle ¢alisan kisilerin, liderlerine daha ¢ok
guvendikleri, igslerinden daha fazla tatmin olduklar, érgitsel vatandaslik davranigi ve daha
yuksek performans sergiledikleri belirtiimektedir. Ayrica, isletmelerin yalnizca hissedarlarina
degil, faaliyetlerinden etkilenen tim kesimlere kargi sorumlulugunun édnemi gin gegtikge daha
cok anlasiimaktadir. Bdyle bir ortamda hizmetkar liderlik gibi insan odakli yaklasim ve butincul
bakig agisina sahip liderlik tarzinin éncul ve ardilllarini incelemek énem tasimaktadir.




EYVAH CEO DOGURUYOR!

Yazan: Murat Yesildere

Es olarak kadin... Anne olarak kadin... Birey olarak kadin...

Ust ydnetiminde de rahat birakmiyor kadini cinsiyet ayrimi, bu sefer de anne olduklarinda
yatinmcilar bile sorguluyor duruma geliyor 6zel hayatlarini... Yénetim kurulunda ise onlar baska
handikaplar bekliyor. Nitekim kotalar ve pozitif ayrimcilik, nedense gesitlilige ve stratejiye katki
olarak degil de, yetkinliklerden feragat etmek olarak algilaniyor. Onyargilar yikmak ise atomu
parcalamaktan zor, ézellikle de Ulkemizde... Dinya Ekonomik Forumu tarafindan yayimlanan
Kiresel Cinsiyet Ugurumu 2017 arastirmasinda 144 Glke arasinda 131.sirada yer aliyoruz. Yani
herkesten daha fazla ¢alismaliyiz. Yolumuz uzun...

Bana benden ustiin oldugunu kanitla...

Calistigim sirkette, Egon Zehnder'de, ise baslamadan énce degerlendirme siirecinden gegerken,
son mulakati sirketin kiresel kurucusu Egon Zehnder ile yapmistim. O giin bana, “Bu sirkete giren
herkes, bir yoniyle benden Ustiin oldugunu kanitlamak zorunda, yoksa sirketi ileriye tasiyamayiz,
gelisemeyiz.” demisti. Bu cimle yillardir kulagimda ¢inliyor! Zira isimin énemli ve ayrilmaz bir pargasi
olan, bireylerin yetkinlik bazinda degderlendiriimeleri stireglerinde de benzer bir tuzaga digsmekten
endise ediyorum. Bu ylizden de bana benzeyen, ortak ge¢misi, kilttrd, hatta idealleri paylastigim
bireylerin gegmislerine degil de, hayatlarn boyunca gelistirmeyi basardiklar yetkinliklerine
odaklanmaya kendimi motive ediyorum.

iki milyon yillik insanlik tarihinde viicudumuzun en az gelisen organi beynimiz. Beynimiz bize
gercekleri ya da mutlak dogruyu degil, gérmek istediklerimizi gésteriyor. Sonug olarak da, siklikla
beynimizin s6zUnu dinleyerek, bilingsiz dnyargilarin bizi yénetmesine izin veriyoruz. Asil ironik olan
ise is hayatinda basarmiz dogru kararlar verebilme yetenegimize bagdl iken, biz bu karar verme
surecini 6nyargilan fazlasiyla gti¢li olan ve bilingaltindaki ényargilarla karar veren, iki milyon yildir
gelismeyen bu organa delege ediyoruz.

Ekonomik perspektifi disindigumizde, aslinda kadin — erkek esitliginden bir hedef olarak
bahsedebilmek olanakli degil. Birlesmis Milletler eski Genel Sekreteri Kofi Annan'in dile getirdigi
gibi, "fakirligi ortadan kaldirmak” igin, strddrdlebilir kalkinma igin, iyi ydnetisim igin cinsiyet esitligi
bir hedef degil, 6n sart.”

Cinsiyet esitligi konusunda diinyanin hemen her yerinde artan bir bilinglenme var. Turkiye'de de
gerek cinsiyet esitliginin saglanmasi, gerek istihdama kadinlarin daha fazla katilim ve gerekse

de kadinlarin yénetim kademesinde daha fazla rol almalar yéninde birgok inisiyatif baslatildi ve
bunlar yavas da olsa, gelisiyor. Kadinlarin daha fazla egitim almalar ve becerilerinin gelistiriimesi,
donanimlari ile birlikte gérundrltklerinin ve 6zglvenlerinin de artmasi istihdama katilimlarina
kuskusuz énemli élgtide katkida bulunacaktir. Ancak “camdan tavan”larin kirilabilmesi igin bundan
daha fazlasina ihtiyag olacak. is hayatindaki kadin ve erkeklerin daha fazla bilinglenmeleri sart.

Tespit yapmak istiyorsak, arastirmanin biraktidi yerden baslayarak karsilastirma yapalim:
Turkiye'de kadinin ig glictine katiim orani ylzde 33,8, OECD ortalamasi ise bu oranin yaklasik iki kati
dizeyinde. G20 ulkeleri arasinda bu oranla, ne mutlu ki Suudi Arabistan'i gegip ikinci en disuk ig
gucine katiim oranina sahip Ulke oluyoruz. Dinya Ekonomik Forumu'nun son yaptidi calismada ise
Turkiye 144 Ulke arasinda kadin ile ilgili yapilan analiz ve degerlendirmelerde 131.sirada yer aliyor.

Paylagsmak istedigim ikinci boyut ise beyin ile ilgili yapilan birgok arastirmanin son dénemde israrla
altini gizdigi bagka bir konu. Arastirmalarda insan beyninin gelisiminin yizde 80'inin ilk 5-6 yilda
tamamlandidi iddia ediliyor. Distnin su anda 0-6 yas grubundaki cocuklar bulunduklari evlerde
ne ile karsilasiyorlar. Kadina, hatta annelerine yonelik siddeti, calismayan ya da Ucretsiz veya
dusik Ucretle calisan annelerini gértyorlar; gazetelerde kadini bir cinsel obje olarak okuyorlar,
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televizyonlardaki dizileri, evlilik/saadet programlarini, hatta reklamlari izliyorlar.
Uluslararasi tiketim sirketi AVON'un destegi ile lIpsos tarafindan yapilan ve Turkiye'nin 34 ilinde,
toplam 14 bin kadinla gérusulerek gergeklestirilen kapsamli “Kadinlari Anlama Arastirmasi” en son
2014 yilinda yayimlandi. Arastirmanin dikkat ¢ekici sonuglarini paylasmadan énce lpsos'un 15-64
yas grubundaki kadinlar hedefleyerek yaptigi arastirmaya baz edilen TUIK verilerine kisaca géz
atmakta fayda var:

* Turkiye'de kadinlar toplam nifusun ytzde 49,8'ini olusturuyorlar.

+ Turkiye'de okuma yazma bilmeyen kadinlarin orani erkeklerin oraninin bes kati.

+ Kadinlar 24 yasinda evleniyorlar, erkekler ise 30 yasinda.

+ Kadinlar giinde 4 saat 17 dakikalarini ev ve aile bakimina ayiriyorlar.

+ Kadinlarin is glictine katilim oranlari erkeklerin yarisi kadar.

lpsos arastirmasina gére kadinlarin yizde 73'Gnin ehliyeti yok, yizde 74U kredi karti kullanmiyor
ve ylzde 89'ununun pasaportu yok. Kadinlarin ylizde 89'unun cep telefonu, ylzde 48'inin akill
telefonu; ylzde 27'sinin ise tablet bilgisayar var. Hanelerde kadinlarin bilgisayar kullanma orani
yuzde 459, internet kullanma orani ise ylzde 519. Kadinlarin yizde 19'u internet Uzerinden aligveris
yaparken, yuzde 35'i "Her giin sosyal aglan (Facebook, Twitter vi.kullaniyorum.” diyor.

ABD'de yapilan arastirmalar, kadinlarin ayni seviyede galistiklarn erkek meslektaslarindan ylzde
30 daha az tcret aldiklarini gésteriyor. Bunun nedeni ise, ¢ok siklikla iddia edildigi gibi “kadinlarin
gozlerinin yukarida olmamasi” degil. Arastirma sirketi Catalyst'in son ¢alismasina gére, ABD'de
erkeklerin ylzde 57'si, kadinlarin ise ytzde 55'i galigtiklan kurumlarda en tepe koltugu hedefliyor.
Yani erkeklerle kadinlarin kariyer hedefleri pek de farkl degil.

“Baski grubu” tanimini da demokratik ortamin bir pargasi olarak gériyorum. Beklentilerini,
taleplerini dile getirmek ve bunlarin gergeklesmesi igin hesap sorabilmek, “kurumsal yénetim”in de
prensipleri arasinda yer aliyor. Toplumun “diger yarisi"nin da bu taleplere olumlu yaklasacagina
benim inancim tam; yeter ki, planli ve yapilandiriimis bir hareketin i1sig1 ve rasyoneli toplumla
paylasilabilsin. Eger kadinlar, kendi giglerini, adirliklarini ve kararlliklarini aksiyonlarina
yansitabilseler, “pozitif aynmcilik” kavramina da ihtiyag kalmayacagini diisindyorum.

Kadinlann yaptigi bazi hatalarin altini gizmek lazim:

Hata: Gok calismak

“Erkeklerin yarisi kadar basaril olmak igin, kadinlarin iki kat galigmalar gerekir.” Saptamasini
unutun! is hayatinda gok calisanlar degil, akilli, stratejik calisanlar daha basarili oluyorlar.
Parkinson’un kuralini unutmayin, "i§e ne kadar zaman ayirirsaniz, o kadarlik is de bulursunuz.” Ve
mutlaka zamaninizin en az ytzde 5'ini iligkilerinizin ydnetimi igin harcayin.

Hata: is yerinizde dilinizi tutmak

“Agresif gérinmemek igin isyerinde bir kez yutkunup iki kez disinmeden konugsmayin.” Saptamasini
unutun. inandiklarnizi, diistinduklerinizi agikga dile getirmekten kaginmayin. (Yazarin notu:
Frankel'in drneklerini bilmiyorum ama bizim ¢evremizdeki kadinlarin hi¢biri bu hataya maalesef
dusmuyor!)

Hata: Erkek rolinii oynamak
Aslinda en bilylk hata “oynamak”, “rol yapmak” kisminda. Kendiniz olun. Kendiniz gibi hareket
ettiginizde zorluk gekiyorsaniz, siz degismeyin, isinizi degistirin.

Hata: Paranin 6nemini inkar etmek

Para ile ilgili olarak konusmak, daha fazlasini istemek kaba veya yanlis bir sey degil. Gergek
"piyasa” de@erinizi bildiginize inaniyorsaniz, isvereninizden bunu istemekten gekinmeyin. (Yazarin
Notu: Bu madde yazar ile ig iligkisinde bulunan kadinlar igin gegerli degildir, sonradan aleyhinde
delil olarak kullanilamaz!)
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Hata: iligki yonetiminin degerini unutmak

Hayal pesinde kogsmayin, iginde rekabet olan higbir ortamda, sadece ¢ok ¢alismak ve sonug almak
yeterli olmaz. Cevrenizdekilerle olumlu iligkiler kurdugunuz strece etkinliginizi ve giicliinizi de
arttinrsiniz.

Hata: Oziir dilemek
Her firsatta 6zlr dilemeyi ve hatalarla ilgili Gzerinize geredinden fazla sorumluluk almayi birakin.

Yetenek yonetimi birgok organizasyonda yildizlarin yénetimi olarak algilaniyor; hatta insan
kaynaklarn stratejisini tamamen yildizlan tespit edip kazanmak ve azami sirede elde tutmak olarak
tanimlayan birgok sirket de var. Tespit ve aksiyonlarina saygi duymakla birlikte, ben ayni gériste
degilim. Bence yetenek yonetimi, organizasyonun her kademesindeki her bireyin, gelisimleri igin
yetkinlikleri ile dogru orantili esit firsatlara sahip olabilmeleri; bunu saglayabilmek igin ise yetkinlik
bazl degerlendirme ve ise alim yapmak sart. Ayni zamanda etkin performans dederlendirmesi
yapabilmek de politikanin strdirilebilir olmasini beraberinde getiriyor. iste bu nedenle profesyonel
hayatta kadin-erkek esitliginin saglanmasi etkin yetenek ydnetiminin baslangi¢ noktalarindan, sac
ayaklarindan bir tanesi olmak zorunda.

EQitim, kaltUr veya olgunluk seviyesinden badimsiz olarak kadinin is dinyasinda daha kritik roller
alabilmesi, maalesef kisa vadede sadece bilinglenme ¢abasi ile olabilecek gibi gdzikmuyor.

Bu ylzden de kadin ydneticilerin performansa olan katkisina inanan erkek yoneticilerin sayisi
artmadikga; ydnetici rollerine icra veya ydnetim kurulu seviyesinde atanan kadinlar performanslar
ile iyi érnekler olusturup istah kabartmadikga, is dinyasinda cinsiyet esitligi igin kotadan bagka yol
kalmiyor. Hatta kotalari sadece ydnetim kurulu seviyesi igin degdil, oraya aday olacak kadin yénetici
havuzunu da besleyen icraci yénetim seviyesinde de daha sik gorebiliriz.

Ozetle ylzyillardir devam eden bir sorunun ¢dzimini tek boyutlu olarak ele almak ve ¢dzmeye
calismak mumkin degil. Kisa vadede motivasyonu artirmak ve dogru érneklerin sayisini artirmak
icin kotalarin uygulanmasindan daha etkin bir yol géremiyorum. Ancak Sheryl Sandberg'in dile
getirdigi gibi kadin yoneticilerin kendilerini 6ne gikartmaya, “yaslanmaya”, éne egilip inisiyatif
almaya ihtiyaci var. Son olarak da, is dinyasinin karar noktasinda olan kadin-erkek tim kanaat
onderlerinin, isverenlerin, kadinlarin “bas kaldirmasini” énleyen “camdan tavan”i kirmak igin daha
proaktif aksiyon almalari sart. Kadinlarin, kanun koyucu ve dizenleyicilerin ve isverenlerin ortak
cabasi camdan tavanin sonunu getirebilecek.

Uluslararasi yatinm bankasi Credit Suisse tarafindan hazirlanan ve 2500 sirketi iceren baska bir
arastirma ise en az bir kadin ydnetim kurulu Gyesi olan sirketlerin, olmayanlardan yizde 25 daha
iyi performans gosterdigini raporlamis. Bir bagka ilging ¢alisma ise Forbes dergisi tarafindan
tamamlanmis; sonuglar, ¢calisanlar arasinda gesitliligin ylksek oldugu sirketlerde inovasyon
kaltarinin daha hizl ve derinlere yayildigini ortaya koymus.

Turkiye, Dinya Ekonomik Forumu tarafindan yayimlanan Kiresel Cinsiyet Ugurumu 2017
arastirmasinda, ylzde 18 olan kadin Ust dlizey ydnetici oraniyla, 144 Glke arasinda 107.sirada yer
alyor. Yani, sadece yonetim kurullarinda dedil, icraci ydnetim kademesinde de pozitif ayrimcilik
yapmak surdirtlebilir gesitliligin saglanmasi ve artis igin kisa vadede sart gibi gdzukuyor.

McKinsey danismanlik sirketinin 2017 yilinda yapmis oldugu “Women Matter” adli arastirmada,
yénetim kurulunda Ug¢ ve daha fazla kadin ydnetim kurulu Gyesinin gérev yaptidi sirketlerin ylzde
80, CEO'su kadin olan sirketlerin ise ylzde 35 oraninda daha yiksek sermaye karlilig elde ettigi
tespit edilmisti. Hatta McKinsey daha da ileri giderek, yonetim kuruluna eklenen her kadin yénetim
kurulu Gyesi igin sermaye karliliginin yizde 10, karliiginin da ylzde 48 arttigini hesaplamis; bu
sirketlerin hisse fiyati ise "akranlarina” gére iki kat daha hizl ytkselmis.
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McKinsey yaptidi farkl arastirmalarin sonucunda “sihirli” sayinin ¢ oldugunu buluyor; yani ydnetim
kurullarinda kadin Gyelerin ideal sayisinin G¢ olduguna isaret ediyor. Nitekim Harvard Business
Review'in 2006 yilinda Fortune 500 sirketleriyle yaptidi arastirma da cinsiyet gesitliliginin ydnetim
kurulu seviyesinde anlamli bir etkisinin olabilmesi igin, en az ¢ kadin yénetim kurulu Gyesinin
bulunmasi gerektigini ortaya koyuyor.

Catalyst danismanlik sirketinin Fortune 500 sirketlerinde yapmis oldugu benzer bir arastirmadai ise,
cinsiyet ayrnmi konusunda pozitif ayrimcilik yapan, énlem alan sirketlerin, almayanlardan ytizde

53 daha iyi performans gdsterdigi sonucu ortaya cikarilmis. Ozetle kadinlarin yénetim kurulunda
artarak gdérev almalar sadece firsat esitligi agisindan degil, sirketin performansi agisindan da
6nem tasliyor.

Kota uygulamasi basarili oluyor.

Yénetim kurullarinda kadin Gyelerin sayisinin artirlmasi yéninda kota koyulmasi ve “suni” édnlemler
alinmasi kisa vadeli olarak hayata gegirilen en etkili uygulama olarak géruliuyor. Kanun koyucu,
duzenleyici veya Sermaye Piyasasi Dizenleme Kurulu'nun sirketlerdeki kadin yénetim kurulu
dyelerinin sayisina veya oranina minimum bariyerler getirmesi 6zellikle Kuzey Avrupa ulkelerinde
kadin ydénetim kurulu Gyelerinin sayisini Snemli olarak artirabilmeyi basarmis.

Sonug olarak, kotalarin dopingi ve performans beklentisi ile, 5nimizdeki dénemde kadin yénetim
kurulu Gyelerinin sayisi artmaya devam edecek. Bunun sonucunda da yénetim kurulu Gyeligi
koltuklari igin rekabet artacak. Warren Buffet bosuna, “Ne kadar sansliyim ki, nGfusun sadece yarisi
ile rekabet etmem gereken bir gagda ¢alismigim.” Demiyor!

Turkiye'de de, dinyada da egitimli kadinlarin sayisi artiyor, akademik kurumlardan mezun olan
kadinlarla erkeklerin sayisi birgok alanda, disiplinde esitlendi. Yeni diinya dizeninde kadin
istihdaminda kayip yasayacak dahi olsak, ézellikle ydnetici kademesinde kadinlar igin dogacak

yeni firsatlarin da olaca@ini iddia edebiliriz. Ozellikle teknolojinin iyi kullanimast ile, yénetim katinda
uzmanlik gerektiren alanlarda kadinlar igin yeni firsatlar dogabilir. Bu dalgayi yakalayabilirsek,
onemli rollerdeki kritik noktalarda karar verici, ydnetici kadin sayisini artirabilmek mimkin olabilir.

Adecco'nun gergeklestirdigi arastirmaya katilanlarin da yizde 95'i teknolojik gelisime ayak
uyduracak sekilde yeni beceriler 5grenmenin (upskilling) is glictintin rekabet avantajinin ve
adaptasyon yetenegdini artiracaginda hemfikir kalmig. Demek ki, kadinlarin da olasi istihdam kaytbi
tehdidinden kurtulabilmek igin, beceri ve yetkinliklerini artirma yoluna gitmelerinde blyu fayda var.
Hatta eger bunu, gelisim egrisinin getirdigi hizdan daha erken ve daha hizli yapabilirsek, “dalga ile
sorf ederek” tehdidi firsata dénustirme olanadi da yaratilabilir.

Profesyonel, yetkin kadinlarin badimsiz tiye olarak yénetim kurullarinda yer almalari kuskusuz
yoénetim kurullarinin bagimsizlik unsurunu giglendirecek ve bugtine kadar degerlendirilmemis
yeteneklerin deder yaratma surecine katilmalarini saglayacak. Ancak kiresel calismalarin
gosterdigi sonuglar, ydnetim kurullarina giren kadin ydnetim kurulu Gyelerinin karar verme kalitesini
ve sirket performansini da artirdigini gésteriyor.

Toplumsal cinsiyet esitligi siralamasinda uluslararasi galismalarda listenin en gerilerinde yer alan
Turkiye, yizde 30'a yaklasan kadin mihendis orani ile Danimarka ve Rusya’nin gerisinde kalsa
da, kita Avrupasi'ndaki birgok tlkenin ve ABD'nin dniinde yer aliyordu. Mihendis kadinlarin orani,
sasirtici sekilde, kadinin neredeyse is hayatina katiim orani ile esit seviyedeydi.

Bilim, teknoloji, mihendislik alanlarinda rol modeli olan kadinlarin sayisinin artmasi, bu alanlarda
egitim alma istahina sahip geng kizlarin sayisini da artiracak. Rol modeli kadinlarin sayisinin
artmasi ise saniyorum hem akademide, hem de is hayatinda istihdam ve géreviendirmelerin
artmasi, pozitif ayrmciigin saglanmasi ile mimkin olabilecek...
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HAYATIN iPUQLARI
Zor Konularin Yalin Anlatimi

Yazan: Murat Ulker

Uzaktan Galisma

+ Bagaril liderlik 6zellikleri olan SMART hedef belirleme, toplantilar verimli ydnetme, acik iletisim
kurma, ekip Uyelerinin kigisel ve kollektif gucli yanlarini ortaya ¢ikarma gibi ¢cabalarina daha da
agirhk vermelidirler.

+ Uzaktan ¢alisan ekipleri ydnetmede en basarili olanlarin, galisanlarini etkin dinleyen, given ve
saygi ortamini olusturan, detaylara takilmadan is yiki ve performansini sorgulayan ve iletisime
fazlasiyla yénelen liderler oldugunu biliyoruz.

Gorunurliik

Her organizasyonun CEO/en Ust yoneticisi, uzaktan ¢aligma sisteminde insanlara gliven vermek,
onlan rahatlatmak, motive edici veya umut verici olmak amaciyla canli video konferanslar veya
onceden c¢ekilmis video kayitlar yoluyla cok daha gérintr olmalidir.

Liderler yaratici olmali, iletisim konusunda yeni ydntemler 6grenmeli ve sadece dogrudan
raporlayanlara degdil tim ¢alisanlarina gérinir olmal, teknolojiyi etkin kullanmalilar.

is Yasaminda Plaza imparatorlugunun Sonu ve Tele-Calismanin Onlenemez Yiikselisi

Plazalar hizli ve verimli calismaya yardimci olmaktansa konforlu toplanti odalarinda gereksiz
toplantilar yapan, jargon Ureten, az is Greten yerler haline gelmeye basladi. Bugin FTaylor'un
hareket-zaman etitleri yeniden yapiimaya baslansa, birgok uzman, sonuglarin oldukga can sikici
cikacagi konusunda hemfikir. Diger hemfikir olduklari konu ise, ¢alisanlarinin gogunlugunun aslinda
yaptiklar igleri guinltik iki saatlik bir galisma suresi ig¢inde bitirebilecekleri gergegi.

Perlow, Hadley ve Eun'un HBR'de 2017 yilinda yayimlanan “Stop the Meeting Madness” isimli
makalelerine goére 1960 yilindan énce toplantilar ydneticilerin haftada 10 saatten az zamanini
ahyordu. Bu rakam 2017 yiinda 23 saate ¢ikti. Ayni makalede arastirmacilar 182 Ust yonetici ile
yaptiklari anketin de sonucunu verdiler. Sonuglara gére yoneticilerin %65'i toplantilarin onlari igleri
bitirmekten alikoydugunu, %71'i toplantilarin verimsiz ve etkisiz oldugunu, %64'tG distinme slrecinde
derinlesmeyi engelledigini ve %62'si de takimlarini yakinlastirmalk, bir araya getirmek igin firsatlarin
kagmasina neden oldugunu séylediler.

Yildiz Holding'in duvarlarinda kurucumuz Sabri Ulker'in toplantilar konusundaki ilkeleri cerceveli bir
sekilde asill bulunmaktadir. Sabri Bey verimli toplanti yapmak konusunda ¢ok hassasti. llkelerini
kisaca sdyle &zetleyebiliriz: Zamaninda baslanir, gindeme sadik kalinir, herkes gérisini séyler,
toplanti higbir nedenle kesilmez, elestiriler yapici olur, dinlemek énemlidir, net kararlar alinir,
belirlenen stirede biter, sonraki toplantinin tarihi ve giindemi mutlak belirlenir. Bugtin bunlara bir
de “toplantida verilen stratejik kararlara yénelik aksiyonlar kimin, hangi tarihe kadar alacagi
belirlenir” kurali eklenmistir. Onemli olan toplantilarin toplanti yapmis olmak icin yapilmamas,
mutlaka bir stratejik karar almak ya da bir sorunu ¢ézmek igin yapilmis olmasidir. insanlarin giinliik
rutin iglerini yaparken karsilastigi sorunlarini ¢ézmek igin ise toplanti yapilmaz. Bdyle yaklasilirsa
verimli toplanti yapilmis olur.

Slack'in arastirmasindan ¢ikan énemli sonug su: Eger kurum ve ¢alisan arasinda gtiven varsa,
kurum amaglarini net olarak ortaya koymussa, galisan yaptidi isin batun igindeki yerini
gorebiliyorsa, kurum dogru ve pratik teknoloji yardimiyla iletisim ve isbirligi kurup ¢alisani izole
edilmislik duygusundan kurtariyorsa, tele-¢alisma diizeni is tatmini Greterek verimliligi artirmaktadir.
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Ofislerin gelisim tarihi, dijitallesmenin getirdigi avantajlar ve blylk sehirlerde yasamanin getirdigi
zorluklar nedeniyle kendine/aileye daha fazla ¢alisma/zaman ayirma istedi ve koronavirls
salgininin yasattigi tele-calisma deneyiminin sonuglarinin olumlu olmasinin tim sektérlerde tele-
calismayi énlenemez sekilde ylkseltecegdi cok agik. Bu ddénisimi basaryla yasayacak olanlar
kendini ¢ok iyi taniyip kendine 6zgu sistemi kuracak olanlardir. Clnki btun sirketlere uygun bir
tele-¢alisma oyun plani yoktur. Sirketlerin kendilerine uygun plani kendileri yaratmak suretiyle
basariya ulasmalar gerekir.

En Kelepir CEO Pahali Olandir

Salgin bize bir kez daha gdsterdi ki 3-5 yill kapsayan bitgemiz ve yillik operasyon planlarimiz
sirketlerimizin kontrolini saglamak ve basarilarini sagdlamak igin gok dnemli unsurlardir. Covid-19
krizinde yasanan degisimler bize bir kez daha gdsterdi ki, hem bitge yapiminda hem ona

bagli yilik operasyon planlarini yaparken hem de izlemede ¢ok agresif olmali ve kesinlikle bu
planlarin gergeklestiriimesini “agresif” bir sekilde Ust yonetim performansi ile iligkilendirmeliyiz.
Bizde Ust yonetim (CEQ) yillik gelirinin baslangig olarak yarisini sabit, diger yarisini ise hedeflerini
tutturdugunda prim olarak alir ve hedeflerini asma becerisi gdsterirse bu oran artan oranlarda
prim olarak sabit miktarin iki misline kadar ulasir. Hala bu sisteme inaniyoruz. Esnek olabiliriz ama
kesinlikle agresif olmaliyiz. Artik statik bltge yapmak mimkin degil, stirekli dogru veriye dayali
tahminlerle duzeltmelerle ilerlemek gerekiyor (Rolling Budget). Bir de kisa dénemli hedefler yani
yillik operasyon planlari (Annual Operating Plan) ile uzun dénemli 3-5 yillik planlar (Strategic Plan)
uyumlastirma konusu var. Yani bazen performansa dayali 6deme planlarimizi 3 ila 5 yillik stratejik
hedefleri gdzeterek yillara sari diizenliyoruz.

Tam bu noktada hem Harvard Business Review'da CEO 6deme sistemi konusunda yazilmig son
makaleye ve bitge yapmanin sirket amaglarini gergeklestirme konusundaki &nemine vurgu
yapmak istiyorum. Harvard Business Review'deki Subat 2020 tarihli “A New Framework for
Executives Compensation” (Ust Yénetici Ucretlendirmesi icin Yeni bir Cerceve) isimli Seymour
Burchman'in makalesi artik CEQ'larin sadece hisse sahiplerine (shareholders) hesap verecek
sekilde dedil, glict gittikge artan diger paydaslara (stakeholders) yonelik hedeflerle de ¢alismalari
gerektigini vurguluyor. CUnkU birgok sektori teknoloji altlist etmis durumda, alttst olma (disrupt)
hali sadece yazilim sirketleri ile ilgili degil sanayi sirketlerini de savuruyor. Aktivist toplumsal glgler
sirket ydnetimlerini etkileme guicinu gittikge daha fazla ele gegiriyorlar. Bu nedenle CEO'larin
stratejik statikoya dedil stratejik ceviklige baglh hedefler belirlemeleri gerekiyor. “Geleneksel
planlarda (butcede) CEO'lar Gg yil Ust Uste hedefi tuttururlarsa bonus alirlar,” diyor Burchman ve su
sorular soruyor: Ancak CEO'lar su anda rekabet edebilmek ig¢in daha uzun sireye odaklanmak ve
yeniden iglere sekil vermek zorundalar.

Burada bir ikilem ortaya ¢ikiyor: CEO’lar giderek artan bir gelire mi odaklanacaklar yoksa radikal
bir transformasyona mi? Ug yillik planlar dénemsel performanslar gerceklestirmek icin yeterli mi?
CEO'lan gudulemeye yarayan butge yapilar, hizli déntisim yapmak igin yeteri kadar esnek mi?
Sadece finansal sonuglara odaklanan CEO, paydasglarin ¢ikarlarina uyum saglar mi? Etkili bir
paydas ekosistemi icinde hem uzun dénemli transformasyona hem kisa sureli stratejik gceviklige
sahip hedefler nasil konabilir? Birinden vazgegmeden digerini yapabilecek bir yapi kurulabilir mi?

Eger YK ve CEO sadece finansal hedefler iceren Gg yillik planlara takilip kalir; paydaslan da igine
alan uzun dénemli, esnek ve veriye dayali gevik bir sisteme gegmezlerse Ustin performans eldesi
pek zor olur.

Her seye odaklanan higbir seye odaklanamaz

Calisanlarin memnuniyetini saglayabilmek igin performanslarini adil bigcimde dlgmek ¢ok énemli.
Biz bu konuda 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi'ni uyguluyoruz ve doJrusu
memnuniyet verici sonuglar da aldik. Calisanin, Gstinldn yani sira asti, birlikte is yaptidi calisma
arkadaslar ve ekip Uyeleri tarafindan da degerlendiriimesine imkan taniyan bu sistem iyi sonug
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veriyor. Oyle ki, sizinle is yapanlar, birlikte is yaptiklariniz, takim arkadaslarnniz veya altinizda
bulunan, emir verdileriniz ya da emir aldiklariniz, bunlarin sizin hakkinizdaki dederlendirmeleri 360
derecelik bir degerlendirme oluyor.

Zaman degistikge yeni sistemler gikiyor. Teknoloji sirketleri yapay zeka uygulamalarinda oldugu
gibi sirket ydnetimine yeni bakis acilan getiriyorlar. inovatif olmak isteyen, miisteri deneyiminde
fark yaratmak isteyen sirketler yetenekli calisanlari ise alip iste tutma miicadelesi veriyorlar. insan
kaynaklar bdlumlerinin ¢alisanlan daha iyi motive edecek, verimliligi artiracak bilimsel ve etkili
performans yénetimi araglan arayislar bitmiyor.

Performans degerlendirme araglarnin yikselen yildizi olarak OKR'nin avantaijlan sdyle 6zetlenebilir.

1. OKR, en 6nemli olana odaklanir. Dahasi, OKR'ler en temel 6ncelikleri belirlenmenizi ve odaginizi
herhangi bir sirketin yonetimiyle ilgili potansiyel degiskenlerin sinirli alt kimesine yéneltmenizi
ister.

2. OKR puanlar dogrudan performansla baglantili degildir, sadece referans igindir. OKR
araciidiyla ¢alisanlar, organizasyon igin iyi oldugunu distindukleri seyleri yapmaya isteklidir ve
ayni zamanda énceden dustinidlmemis basari seviyelerine ulastiran yeni dusinceleri
atesleyebilir.

3. OKR'ler, hedeflerin yukaridan asagdiya verildigi bir calisma degildir, hedef belirlemenin yukaridan
asagiya ve asagidan yukariya bir karigimini yansitir ve bu durum, Ust ve alt seviyeler arasindaki
iletisim surelerini artirabilir. Her ikisi de hedef ve anahtar sonug hakkinda ¢ok defa tartigir ve
sonugta birlikte yaparlar.

4. Bir firmada, takimlarin diger takimlarin performans hedeflerini gérebilmesi zorunludur. OKR'ler,
calisanlarin adalet algisini iyilestirir ve galisanlarn kisisel performanslarini iyilestirmeleri icin motive
eder, butln organizasyonu seffaflik igin cesaretlendirir.

5. Bireysel diizeyde OKR'ler, kisisel gelisim azimlerinin ve sirkete olan katkilarinin bir karigimini
yansitacaktir.

Peki OKR sisteminin dezavantaijlan yok mu? Olmaz olur mu, bir bakalim...
1. OKR'ler, caliganlarin ihtiyaglarn karsilamasi igin ylksek sorumluluk ve yaraticilik istenen ylksek
kaliteli calisanlara ihtiyag duyar. Ancak standart personelin bu ihtiyaglar karsilamasi zordur.

2. Yoneticilerin yonetim yetenedini ve liderlik tarzini sorgulatir, otoriter liderlik gibi bazi tarzlar bu
tUrde bir ydnetim modeli igin uygun degildir.

3. OKR'ler ekip calismasi eksikligine yol agabilir. Bireyler, ekip seviyesindeki OKR'ler yerine kendi
OKR'lerine daha faz odaklanabilir.

Bildigim sudur ki, hangi performans degerlendirme araci olursa olsun, yegane amaci
organizasyonun stratejik hedeflerine ulagmalk, isletmenin karini gergeklestirmek ve deger
yaratmaktir. Bundan bagka bir hedef bilen varsa, sdylesin 6grenelim.

KPI degerlendirme ydntemi, insanlara yetki alani birakmayan standart Gretim hatti, kaliplar belli,
dusik isletme maliyetli basit bir operasyon. Bu nedenle de araglar kopyalamak suretiyle gigli
yonleri ile gegirilebilir. Kolayca pazara yeni girisler yapilabilir.

OKR ise kitlesel “6zellestiriimis” tretim streci. Belirli bir standarttaki ¢iktilar, musterilerin ve pazarin
ihtiyaglarina gére degisebiliyor. Uyarlandiktan sonra artik ayni trin degdildi, ancak ana fikrini
sadece Uretim standardini korumak igin dedil ayni zamanda degisen ihtiyaglara saglayabilmek
icin de koruyor.
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Yénetim Kurulunda Herkesin Rolli Var
90'l yillardan buglne yer aldigim yénetim kurullarinda daima su prensipleri uyguladim:

* Higbir zaman oylama yaparak karar almadim ve higbir karara serh konulmadi. Cinki herkes
ayni géruste birlesene, ikna olana kadar toplantiyr bitirmedim.

« Uyelerin temsil ettikleri azinlik payinin orani ne olursa olsun, kabul etmediklerinde menfaatleri
hilafina karar almadim.

+ GUndemsiz ve evraksiz, dnceden hazirlanmadan toplanti yapmadim.

+ Gerekli evrak her zaman iki glin énceden Uyelere génderilir, okunur ve sunumda tekrarlanmaz.

* Baskan ve CEO’'nun arzu ettidi istisare ve tartisma noktalar evrakta ayrica belirtilir.
+ Sunulan tim evrakin sirket kayitlarina uygunlugu énceden i¢ denetimce tespit edlilir.

* Her toplanti basinda bir énceki toplantida alinan kararlar gdézden gegirilir, aksiyonlar takip
edilir ve toplantida yeni alinan kararlar herkes agikga bilir.

+ GUndemdeki siyasi ve akttel konular dedil ama mutlaka rakiplerimiz ve gelecek konusulur.
» Zaman gizelgesi ve slreye uyulur.
* En az, senede bir i¢ elestiri yapllir ve Yonetim Kurulu’nun performansi dl¢ular.

+ Yonetim Kurulu'nda 6zel (gizli) bir gérisme varsa sadece Uyeler katilir; ama sair zaman
profesyonel yoneticiler yer alir, hatta giindemde kendilerini ilgilendiren konularin gériismesine

cagrilir.

* Yonetim Kurulu toplantilarina dinleyici olarak bir hukukgu katilir ve gerekirse ikaz eder, notlarini
bilahare kurumsal sekretere sunar.

* Yonetim Kurulu gértismeleri notlarn ayrica tutulur ve dagtilir.

+ Toplantinin basinda ve sonunda, CEO harig, sadece Uyeler kapall bir oturum yapabilirler.

* Ortaksiz sirketlerde profesyonel Yonetim Kurulu tyelerinin katilimi igin bagkanin bagimsiz Gye
olmasini tercih ederim; mimkun degilse bir Yonetici Uye (Lead Director) segilir ve toplantiy

idare eder, gergekei katiim sadlar.

* Yonetim Kurulu Gyelerini segerken, adaylarin gegmis tecribelerini géz éniinde bulundurarak
cesitlilik ve katki saglamalarini esas aliriz.

+ Adaylarla mulakat yaparken onlarla sadece sirketi degil, is yapis felsefemizi ve gelecek
hayallerimizi paylasip, onlarin da bizi mulakat yapip tanimalarina firsat veririz.

+ Tum Uyelere katiim dncesi sirket igi oryantasyon programi uygulanir.

MASALLAR GEREKMIYOR MUTLU OLMAK iCiN

Biraz gecmise gidersem, Ulker, yolculuguna bir aile sirketi olarak basladi. Biz hep aile degerlerimizi
(tére) kurumsal de@erlerimizin icine yedirerek, “bu degerleri” muhafaza ederek yolumuza devam
ettik. Bunyemizdeki tim sirketleri ve markalarimizi da bu aile sirketi 6zimuizle birlestirdik. Ne kadar
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buylsek ve globallessek de aile dederlerimizden vazge¢gmedik. Aile sirketi olmak demek bizim igin:
DurUstluk demek.

Haysiyet demek.

Hedef koymak ve onun igin emek vermek demek.

Gelecege hayirli miras birakmak demek.

Salih amel yoluyla fayda Gretmek demek.

Velhasil, #mutluetmutluol demek!

Uc 6rnek olaydan ve yasadiklarmdan ben su sonuclar gikardim: Bir tlkenin kiltrd, siyasi ortami,
sirketlerinin kurumsal iletisim uygulamalarinin geldigi nokta, medyasinin sahiplik yapisi ve gesitliligi,
kurumsal iletisimin uygulamalarini, stireglerini degistirir. Ama bir sirket paydaslanyla seffaf, samimi
iletisim kuruyorsa haklidir ve hakki olan higbir konuda o kiltire 6zgu offline ve online sanal yaygara
onu yolundan alikoyamaz. Eninde sonunda kazanan séz konusu sirket olur.

Hakliysaniz ve hakkinizsa... Paydaslariniza kargi cesur olun, dirtst olun, seffaf olun, samimi
olun, israrla dogru bilgileri zamana ve yere gére dogru kurumsal iletisim araglari ile vermekten
kaginmayin. Géreceksiniz, kazanan kurumunuz, markaniz olacak.

EVET Mi HAYIR MI: HAKKINI VERMEK GEREK

“Evet” ve "Hayir" sézcikleri gok guglu geribildirimler. Verdikleri sinyal itibariyle ya bir kapiyr agmaniz
ya da kapamaniz anlamina geliyor. Gindelik hayatta, gok distinmeden, aligkanlikla, o kadar gok
evet ve hayir sézcuklerini kullaniyorsunuz ki, bu siradan gibi gelen iki sézcigun aslinda -g¢alisma
hayati dahil- tim hayatinizi etkileyebilecek sézciikler olabildigini fark etmiyorsunuz. Ozellikle

de sirketlerin ig¢inde silolarin ortan kalktidi, daha yatay iliskilerin gelistidi, sirketlerde goérevlerin
bulaniklastidi (fuzzy) bir doneme dogru ilerlerken, kariyer basamaklarini gikmaya baslayanlarin
evet/hayir agisindan karsilastiklar zorluklar vardir.

Bu enformasyon akisi beni kaygilandiryor. lletisimde bunun adina “asir iletisim yiklenme”
(overloading Communication) deniyormus. Coklu gérevlerin stres yarattidi biliniyordu, simdi

bunun Uzerine dijital stres eklenmis gérintyor. Teknolojinin getirdigi farkl gérevler, farkli yerlerden
gelen isteklerle birlesince dijital stres denilen bir olgu ortaya ¢ikti. Bilgi ve haber bombardimani

ve beraberindeki beklentiler gergekten endige verici hale geldi. Artik ise yeni baslayanlan birakin,
meslegdinin zirvesinde olanlar igin bile mesleki basari ve kisisel refah her zamankinden ¢ok daha
fazla sesli, yazili, gérintulu bilgi ve haber akisini nasil ydnettiginize bagdlidir. Herkese ve her seye
“evet” denirse, her seyi iyi yapmak mimkin degil. Bir keresinde, “Bu kadar biyuk ve farkli isleri nasil
yénetiyorsunuz?” diyen bir arkadasima, “Herkes isini bihakkin yapica zannettigin kadar zor degil,
benim sadece “"hayir” deme (veto etme) hakkim var, onu kullaniyorum” demistim. Ama genel olarak
ben “evet” i de "hayir” 1 da az kullaninm. Clnkd doguracadi sonuglari biliyorum.

Laura Ries 21ylzyilda pozisyonlama igin 5 kural var:
1- Kiresel olun Ulkesel degil.

2- Rakiplerinize odaklanin, musterilerinize degil.

3- Dar arin agina sahip olun, genis degil.

4-Coklu marka olun, tek bir marka degil.

5- Gorsele de odaklanin, sadece yaziya degil.

“E@er artik kazanmak istiyorsak ilk olarak sosyal amag anlamliisler yapmak zorundayiz.”
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ANALOGDAN DIJITALE GECINCE

Dijitallesme daha iyi sonug Uretmeyecekse, blylimeyi ve verimliligi saglamayacaksa niye o kadar
zaman, para, enerji sarf ediliyor. Bu ylzden dijitize (sayisal) olmakla dijitallesmeyi (sayisallagma)
birbirinden iyi ayirmak gerekir.

Sonucun ne olacagdinin bilindigi standart stregler boyunca ERP sistemini devreye almak ya da
operasyonel iskelet yapilandirmak, varolan sireg yapilarini diizene sokarak analog taraftan dijital
tarafa gegmek dijitizasyondur. Dijitallesme ise, sonucun ne olacadi belli olmamakla birlikte, pazara
sunulan degderin daha iyilestirilmesi (dijital déntstim) ya da fark yaratan bir dijital deger sunmaktir
(dijital ig).

Bu noktada énemli olan firmamizin dijitizasyon kapasitesidir. Yani firmamiza, isimizle ilgili su sorular
sorulmalidir:

1- Veri Uretebiliyor mu?

2- Veri iletebiliyor mu?

3- Veri depolayabiliyor mu?

4-\eriye baglinti saglanabiliyor mu?

5- Verinin yasal dizenlemelerle ilgisi var mi? Veriyi alip islemek igin sézlesme gerekiyor mu? Verinin
toplumu etkileyen bir boyutu var mi?

6~ Veri analiz edilebiliyor mu?

7- Veri gorsellestirilebiliyor mu?

8- Veri raporlanabiliyor mu?

Onuimiizde kaginilmaz olarak yasanacak degisimlerle basa cikabilmek icin, hep yaptigimiz gibi, her
gun ayni seyleri kusursuzca tekrarlayip her gtin daha iyi/fazla yapmak yeterli olmayacaktir. Ancak
is yapis seklimizi degistirmek isimizin surdurdlebilir olmasini saglayacaktir.

YAPAY ZEKA NE KADAR SUNI

Artik is ortamlarinda “belirsizlik altinda karar alma, daha fazla isbirligi, daha fazla deneme
yapma, ortak sorunlar ivedilikle farkli yollarla ¢ézme, yaraticilik 6zelligi” olan ¢alisanlar &nem
kazanacakmis gibi geliyor. Makinelerden farkllagsmak igin de agik iletisim ve inisiyatif almak
gerekiyor. Isi her asamasinda “Daha iyi nasil yapabiliriz?” diye disiinen, sorgulayan ve yapan
calisanlar patronlarin en buyik hayalidir. “Fear of speaking-up” yani “agikga sdyleme korkusu”,
sorunlar belirtmede isteksizlik, gonulsizlik, cekinme is ortamlarinin en biyuk tehdidi. CUnku
tekrarlanan igler, yapay zekaya birakilacaksa ¢alisanlar farklilastiran sey sorunlari gérme,

korkusuzca séyleme ve ¢ézUm Uretme/ Urettirme yetenegi olacaktir.

“Micro inovatdr” yeni bir sézcuk. Surekli yaptidi isi daha iyi yapmaya ¢alisan demek. Yani stirekli
isimi nasil daha etkili, daha iyi, daha hizli, daha kolay, daha ucuza ve musteriyi daha ¢ok tatmin
edecek sekilde yapabilirim diye distinenler mikro inovatérler. iste burada yapay zeka devreye
giriyor. Artik her ¢calisanin yaptidi isi yapay zekanin olanaklari ile daha iyi, daha kolay, daha ucuz,
daha hizl daha iyi nasil yapabilirim de tiketiciyi mutlu edebilirim diye distinmesi gerekiyor.

Bu nedenle buginin avantajini yaratacak olan yapay zeka degdil calisanlarimizin cesareti, gevikligi.
“Eg@er calisanlariniz islerinde yaraticilik, empati ve sorun ¢ézme tekniklerini kullanmiyorlarsa, insan
olarak potansiyellerini kullanmiyorlarsa, gelecekte bitin iglerinizi yapay zeka iceren makinelere
teslim edin gitsin” diyenler de var. E§er isimiz tekrar eden, rutin, ya da tahmin edilebilir bir is olsaydi
isimizi acilen otomatize etmek igin bir rekabet icinde olurduk. Bir otomasyon devrimi yasandidi
kesin. Bilgisayarlarin, makinelerin yapamayacagi sey, sirketin ve makinelerin nasil yonetilecegine
karar vermek.

Sunu da sdyleyeyim, yapay zeka, is analitigi, blyuk veri analizi konularinda uzmanlasmig
personelin tabii ki olmasi gerekiyor ama artik her ¢galisanimizin yeni teknolojilerden yararlanabilmesi
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icin bu teknolojilerin ne ise yaradidi, hangi analizleri yaptidi, sonuglar nasil elde ettidi ile ilgili
farkindaliklarinin olmasi gerekiyor.

Sonug olarak yapay zeka artik o kadar buyuk bir sektdr ki, o kadar ¢ok tarafi var ki hangi
yazinin hangi haberin “satis amagh” yapildigini anlayabilmek yazilim farkindaligina sahip olmayi
gerektiriyor. KultUr ve siyaset de yapay zekalar etkiliyor.

Adeta yorulmaktan zevk aliyorum. Bir keresinde talebeyken sinavdan ¢ikmistim, eve geldim,
babama “Cok yoruldum” demim, O da, “"Haydi simdi bagka bir sey yaparak dinlen” diye yanit
vermisti. Bizde ¢ok ¢alismak aile standardi galiba.

Kendime zaman ayirmiyor muyum? Her zaman. Tanidiklarim iginde en gok hobisi (yelken, yizme,
tUple dalma, fotografcilik, atig, outdoor, otomobil sporlari vb.) olup da pesinde kosan benim.
Dunyayi gezmeyi, kainati okumayi severim. Arkadaslarnmla okuyarak vakit gegirmeyi severim,
yurimeyi, “mavi saatler”de fotograf gcekmeyi severim, mutlaka GOYA yaparim, inovasyon
laboratuvarlarinda ¢alismalk, yeni lezzetler denemek, okumak, 6grenmek... Hala ¢ok seviyorum.
Bu yaziya da yansiyor, farkindayim. Kendimi gelistirmeyi severim. Hatta ben yasta ydneticiler igin
“corporate athelete” deyimi kullanilir. Ama bunu hak etmek blytk ¢aba ve sureklilik ister. Ben ise
derbederim.
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YUZLESME
Tirkiye Vasathktan Nasil Cikar?

Yazan: Adnan Dalgakiran

Dinyada son altmis yilda orta gelir diizeyinden yiksek gelir grubuna ¢ikabilen sadece iki Glke
oldugu gérultyor; Glney Kore ve Tayvan. Oysa bu altmis yilda alt gelir grubundan Turkiye'nin de
icinde bulundugu orta gelir grubuna ¢ikabilen en az yirmi tlke ulunmakta. Dolayisiyla bu ligde
rekabet iyice kizisti ve pastayi artik aha fazla llke ile paylasiyoruz.

Neden Turkiye'nin diinya ekonomisinden aldidi pay son lg¢ yuzyillda %0,7-1,3 bandinda takilip
kaldi? Nigin Gg¢ yGzyildir bu pay bir tlrld artmadi ve yerimizde sayip durduk? Son ¢ yUzyildir tarim
toplumundan endstri toplumuna, oradan da bilgi toplumuna gegen diinyada bu kadar degisim
ve doénistm yasanirken, neden biz %0,7-1,3 kapanina sikisip kaldik? %0,7'nin altina dismiyoruz
ama %1,3'tn Ustlne de ¢cikamiyoruz. Yani ne duruyoruz ne de kosabiliyoruz. Vasat, kor topal bira
ilerleme bizimki. Ug yuzyildir bu kisir déngiiniin icine sikisip kaldik. Nigin bundan ¢ikamiyoruz? Nigin
dinya ile kiyaslandiginda ekonomik gelismislik agisindan hep patinaj ¢cekiyoruz?

Bu, aslinda elinizdeki kitabin da cevaplamay umdugu temel arastirma sorusu.

Basarisiz olan insanlar hayatla miicadele eden insanlardir. Hareket etmezsen, miicadele etmezsen
aslinda basarisiz da olmazsin. Fakat basarili olmak istiyorsan basarisizliktan kagamazsin.
Mucadele edeceksin, basarisiz olacaksin ama bu uzun ve yorucu yolun en sonunda basariya
ulasacaksin. Bu ylzden toplumumuza dair ilk elestirim su: Basarisizhdin kot sey olarak gésterilmesi.
Ne yazik ki toplumumuzda ¢ok yaygin olan bu dayatma insanimizi uyusturan ve miskinlige iten bir
algiya sebep oluyor.

Sayet basarisizligin bedeli bir toplumda adir olursa ve hata yapmaktan korkmak bir kilttrel
dogmaya doénsirse insanlar basarisiz olmamak ve tepki gekmemek icin miicadele etmez,
duraganlasir ve risk almaktan hep korkarlar.

Oysaki basarisizlik, cezalandinimasi degil, aslinda édtllendirilmesi gereken bir kavram olmalidir.
Tekrar altini giziyorum; basarisizlik bir hareketin ve eylemin sonucudur. Tam da bu nedenle belki
sonug bir tlr ceza olarak géruliyor ama goésterilen caba, yani yolculuk, 6dilt de hak ediyor.

Edison'un lambayi icat etmek igin gerceklestirdidi bininci deneyin sonunda sarf ettigi su meshur
sozleri animsayalim:

“Ne glizel! ise yaramayan bir yol daha buldum ve basariya giden yolda bir segenedi daha eledim.
Simdi basarya ¢cok daha yakinm!”

Biz ise birakin onlar hakkinda yazmayi, basarisizliklarini ve cuvallamalarini konusamayan bir
toplumuz. Tarihimizdeki basarisizliklari, isimizdeki basarisizliklar konugsmayi sevmeyiz ama
baskalarinin kiicliicik hatalarindan derin hazlar alir ve bunun Gzerine saatlerce konusabiliriz.
Baskalarinin basansizliklarindan mutluluk duyan insanlan dikkate almamak, onlar yolculugunuzda
birer engel olarak gérmemek lazim. Unutmayalim; en iyi akil, baskalarinin aklindan ve
tecrlbelerinden faydalanabilen akildir. Ego, kibir ve cehalet buna engeldir. Hele her seyi bildigini
zanneden cahilin kibri dehsettir.

Elbette saldirgan ve cahil 6zglveniyle yapilan elestirileri kastetmiyorum. Bilgiden yoksun, neden-
sonug iliskilerinden habersiz, sadece karsisindakine Ustlnlik sadlama arzusu ile yapilan elestiri

bu kalture dahil degil. Japonlarin aksine cografyamizda elestiri neredeyse amiyene tabirle kiflrle
esdeder tutuluyor. Elestiriyi hakaret ve saf kétlllk olarak algiliyoruz. Japonlar ise elestiri yapiimasini
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seviyor ve bunu &ézellikle istiyor. Clinkl ancak bu sekilde daha iyisine ulagabileceklerini biliyorlar.

Yine Turkiye — Japonya kiyaslamasindan devam edersek, Turkiye'nin ilging bir paradoks iginde
oldugu sdylenebilir. Séylemde is birligine gok dnem veriyoruz ama gercek hayatta buna gok
uzagiz. Japonya'da ise tam tersi: SGylemde isbirligi yok ama gercek hayatta imece her yerde. Turk
insani olarak gini kurtarmak igin birilerinden balik istemeye ¢ok agigiz ama mesele “organize” bir
sekilde ekipge balik tutmaya gelince ortadan kayboluyoruz.

Biz bireysel zekas! iyi ama kolektif zekasi diistk bir toplumuz.

Tartigmayi 6grenmeliyiz. Ben tartismanin, birbirimizi elestirmenin kétl bir sey olmadigini, birbirimizi
elestirmenin birbirimizi sesvmemek anlamina gelmedigini, doJruyu arayis oldugunu ve bu arayig
zihniyetinin de bizim gergek kimligimiz ve kultirimiz olmasi gerektigini savunuyorum.

Vasat toplumda insan bildikge yalnizlasir. Etrafindaki insanlar azalir. Fakat bilmeyince, bilmeyenler
fazla oldugu icin blytk gruba bagli olma ihtimali ylkselir. Varolugsguluga gére en temel korkulardan
biri yalnizlik korkusudur. Clinkl yalnizlik, basa cikilmasi zor olan 8lim korkusunu hatirlatir. insan
yalniz kalmayi istemez. Vasat kasabali geyik muhabbetinden usanmaz, sonugta o kahvehane
masasi yalnizh@inin panzehridir. Bilgilerini vasatin Gstline ¢ikarirsa ayriksi olma tehlikesi bas

gosterir ve okey masasindaki yerini kaybedebilir. Bilen insan, gevresinde o bilgiyi paylasabileced;,
aktarabilecedi, ona kulak veren birilerini bulamadikga kendi kendine sdylenmeye baslar; “Ben bunu
niye 6greneyim, hem o kadar derinlegsem ne olacak, kime anlatacadim ki? Anlatsam itiraz edecek,
tartisma gikacak. Bos ver ya, kulaktan dolma bilgilerle geyige devam!”

S6zUn 6zU; g yuzyillik patinajimizin is diinyasina dair ilk nedeni bir yaratici sinif
olusturamamamizdir. Bugline kadar konuya kafa yoruldu elbette, eksikligi hissedildi. Bu nedenle
insan sermayesini ylkseltmek igin binlerce 6grenci yurt digina egitime génderildi. Ama olmadi,
yapamadik. Bu insanlar bir amag dogrultusunda yonlendirip kiresel yaraticilik veya inovasyon
endekslerinde yukarilara ¢gikamadik. Gegmiste ortalardaydik, yani vasattik; simdi de ortalardayiz,
yani vasatiz. Umarim gelecekte yukar gikariz.

SUphesiz 21yuzyilda yarns kesinlikle daha getin olacak. Ama alttan yetigen yeni neslin gelecek
vadetmesi umutlan diri tutmaya yetiyor.

Bize daha fazla girisimei degdil, daha nitelikli girisimci lazim. Daha nitelikli girisimci sofistike iglere
girebilen, karmasik isleri yapabilen, fark yaratabilen, global distnebilen, diinyal girisimcilerdir.
Hadiseye lokal bakmazlar ve yaratici 6zellikleri vardir. Girisimlerini sadece bir Grini yapmak, ortaya
cikarmak olarak disiinmezler; meseleye daha genis kapsamli yaklasirlar. O isi lgek ekonomisinde
yapabilmeyi, kaliteyi uluslararasi standartlarda yakalayabilmeyi, verimliligin gerekliligini cok iyi
bilirler ve isletmeyi o verimlilikte galistirmaya gayret ederler. Strekli katma deger GUretmek lzere
kafa yorarlar.

Ulkelerin orta gelir tuzagindan cikamamasinin ana nedeni bu nitelikli girisimei ekosistemini
olusturacak topragd ve iklimi, kalttra ve sartlar yaratamamalar ve bu agidi isglci rekabetiyle
kapamaya ¢alismalaridir.

Bu is glicl maliyeti Uizerinden rekabetin daha baska bedelleri de bulunmakta. Mesela cari agik bu
bedellerden biri, hatta en dnemlilerinden biri... Asya'da isglict maliyeti bize gére daha disuktar.
O zaman sununla karsilagiyoruz; emek yodun, katmadegeri ok olmayan sektdrlerdeki trtinlerin
maliyetinde Asya'ya yenik disltyoruz ve buradan bu Urdnleri, yart mamulleri almaya bagliyoruz.
Emek yogun degil de teknoloji yodun Urlnlerde de bu sefer Bati'ya, gelismis Ulkelere yenik
dustyoruz ve tam ortada bir yerde kalip strekli fasit bir daire igerisinde debelenip duruyoruz.
Ustelik buradan cikis dyle basit kararlar alarak gecici tedbirlerle olacak bir sey degildir, topyekun
bir sistemi diizenlemek gerekir. Yani sadece isglct maliyeti Gzerinden rekabet saglayarak biyik
bir ekonomi olusturmak mimkin degildir. Bunu net bir sekilde idrak etmemiz gerekiyor.
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Verimlilikle ilgili de ¢ok ciddi problemlerimiz var. Hani, “Bir Turk diinyaya bedeldir.” diyoruz ya; fakat
verimlilik agisindan baktiginiz zaman imalat sanayinde ¢alisan bagina yaratilan katma deder
bakimindan bir Norvegli yaklasik 5,2 Turk ediyor, bir Alman 3,7 Turk ediyor. Verimlilik kavramini
iscilerimizin Gzerine yikilmasi gereken bir basarisizlik degil, girisimcilerimizin Gzerine yikilmasi
gereken bir basarisizlik olarak gériyoruz. Oysa sayet nitelikli isler yaratacaksaniz bunu ancak
nitelikli isgliclyle yapabilirsiniz ve toplumsal zenginlik de bununla olusur. O zaman Ucretler artisa
geger. Bizse vasifll olmayan isglcini daha yiksek Ucretlere nasil ulastirabiliriz diye digtntyoruz

ki bunu gergeklestirmek mimkin degil. Bunun igin ancak digaridan kaynak sagdlayarak gegici bir
zenginlik yaratirsiniz, sonra geri 8deme zamani geldidi zaman o paralari fazlasiyla geri édersiniz.

Tabi burada bir de rol model kavramlar var. Kore nasil basardi, Tayvan nasil basardi, Japonya
nasil basardi? Aslinda hepsinin basarisinin bir hikayesi var. Mesela Kore ve Tayvan meseleye séyle
yaklasti -biz de zaman zaman Kore ve Tayvan'i rol model olarak aliyoruz; 1960’1 yillarda Kore'nin kisi
basina distn milli geliri Turkiye'nin yarisi kadardi. Ne oldu da Kore ilerledi de biz buralarda kaldik?
Hatta aldiklar Amerikan yardimi da bizim yarimiz kadard.

Sadece akillarini kullandilar ve durum tespitini dogru yaptilar. Kendileriyle yuzlestiler. Yani bizim
yapamadidimiz bir seyi yaptilar; kendileriyle ylzlesmek. Biz bu topraklarda yine kiltirimiz
geregi elestiriden nefret ediyor, kendimizle ylzlesemiyor ve durum tespitini dogru yapamiyoruz.
Bu Ulkelerin orta gelir tuzagindan ¢ikmalarinin birinci agsamasi kendileriyle dogru bir sekilde
yuzlesmeleri ve dinyayla kendilerini mukayese ederek hangi konularda eksik olduklarini samimi
bir sekilde ortaya koymalaridir. Bunu dogru tespit edemeyip kendinizi blytk bir ekonomiye, blyik
bir bilgi ve beceriye sahipmis gibi gérirseniz surekli kendini aldatan bir tlke olarak yola devam
edersiniz. Dahasi bu ylzlesmede, bu tespitte sunu da gérduler ki evet, egitim sistemlerinde sikinti
vardi. Nitelikli insan yetistiremiyorlardi.

Teknoloji Uretmeniz gerekiyor diyelim. Bunun igin o insan kaynagdina ihtiyag var. Yine gelip ayni
noktaya dayaniyoruz. Insan kaynagdiniz yoksa teknolojiyi nasil Greteceksiniz? Para vererek, destek
vererek yapabileceginiz bir sey degildir bu.

Hep degisimi arzuluyoruz. Her alanda degisimden ve gelisimden bahsediyoruz. Daha buyik bir
sanayi, daha yiksek teknoloji, sofistike Uretim, bilim, bilgi... Bu asla kendiliginden olmayacak! Bunun
icin bir toplumun bir seylere ihtiyag hissetmesi ya da ciddi bir yikimin igerisinden yeniden insa
edilmesi gerekir. Iste orta gelir tuzadi denen seyin tuzak olmasinin sebebi buranin bir konfor alani
olusu ve hig kimsenin bu konfor alanindan ¢ikmayi arzu etmemesinden kaynaklidir.

Yine sermaye ve sermaye birikimi konusuna dénersek... Yillar iginde iktidarlar degdistikge
sermayedarlarin da profilleri degdisti. Degismeyen tek sey vardi; hepsinin yerel kaynak Gzerinde
zenginlesmesi. Sermaye sinifi dinyall olmadigi zaman, diinyayla savasacak, dinyada rekabet
edecek bilgi birikiminden de dogJal olarak yoksun oluyor. Yine déntp dolasip isin hamallig
meselesine geliyoruz.

Turkiye'de sermaye birikiminin buglnlere kadar tegvikler, devlet rantlar ve ihaleler yoluyla
beslendigini sdyledik. Tesvik konusuna ileride daha detaylica degdinecegdiz ama simdiden birkag
hususu vurgulamakta fayda var. Ozel sektériin daha iyi bir egitim sistemi, daha iyi bir hukuk
sistemi, demokrasi gibi konulara vurgu yapmaktansa strekli, “Birazcik bana tesvik ver, rant ver”
dedigini GzUntuyle goériyoruz. Eger bir yerde hukuka gliven sarsiimigsa, demokrasiniz ¢arpiksa,
egitim sisteminiz bozuksa size gékten para yagdirsalar da siz orada yatirim yapmazsiniz. Ornegdin
gunumuzde Turkiye Cumhuriyeti'nin en buyuk tesvikleri dagitilsa da yatinmin hemen hemen hig
olmadidi bir ddnemi yasiyoruz. Ar-Ge'ye verilen tegvikler inanilmaz boyutlarda. Ama nitelikli insanin
yoksa gokten para yagdirsan bile bu bir sey ifade etmez.
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Sermaye degil, Nitelikli Sermaye!

Ayni dénemde diinya ne yapiyordu peki? Kore'ye -son altmis yilda orta gelir tuzagindan gikabilen
iki lke var demistik; Kore ve Tayvan- bu gergevede bakildigi zaman burada da sermaye birikiminin
devlet eliyle yapildigi gorulir ancak buylk bir projeyle nitelikli diinyall sermayedar yaratildidi

da ortadadir. Gergek girisimcilerin filiz verebilecegi bir toprak... Kore iste bu etkenlerin yaninda
dogru bir sanayi politikasi gelistirdi. Bu sekilde de kendisine 6zgu bir sermaye birikim modeli
olusturdu. Onlar Samsung'u yarattilar, KIA'y1 yarattilar, Hyundai'yi yarattilar; biz ise herhangi bir
marka yaratamadik. Biz de ayni sekilde devlet eliyle destek verdik ama tek bir dinyal sirketimiz,
markamiz yok. Kore arag olarak kullanacagdi amiral gemileri yaratti, bitin tedarikgiler nezdinde
de ¢ok ciddi gliven olusturdu ve Ulke kalkindi. Bunu da uyguladidi butinlukla politikalarla sagladi.
Nitekim sadece ekonomi politikalariyla tGlkedeki refahi, zenginlidi sadlayamazsiniz. Thomas
Pikettiy'nin Yirmi Birinci YUzyllda Kapital baslikl kitabindaki sermaye birikiminin tarihsel gelisimi
Uzerine gozlemlerine bakarsaniz, kendisinin de sermaye birikimi igin iyi bir egitim sistemi, 6zgtr
dusince ortami ve demokrasinin olmazsa olmaz dedigini géreceksiniz.

Ne yazik ki sermaye birikimi olugturamayan ulkeler de bulunmakta, onlar tamamen geri kalmig
Ulkeler safinda ilerlemektedir. Demek ki sermaye birikimi &nemli ama o sermayenin niteligi de bir o
kadar 6nem arz eder.

Firmalarmizin élgek ekonomisinde verimli, katma deger Ureten, kalite Ureten firmalar haline
gelmesi gerekmektedir. Tegvik sisteminin de tamamen buna uyarlanmasi sarttir. Eger biz tegvik
mekanizmalarini var olani yagsatma Uzerine kurgulaomaya devem edersek bu kargasa, bu kaos
devam edecektir. Gergekten nitelikli sermaye sinifini da yaratmayacagiz.

Nitelikli sermaye sinifinin dnindeki bir engel de vergi adaleti dedigimiz mekanizmanin Tirkiye'de
olmamasidir. Niye? Cunku dolayl vergi pek ¢ok tretim mekanizmasinin tGzerindedir. Dolayl vergi
buyuk bir adaletsizliktir. Siz dogru sekilde kaynagindan vergiyi alamadiginiz icin herkesten ayni
parayi alirsiniz, dolayisiyla bu da ciddi haksizliklara yol agar.

Rusya’'daki insan dinyaca Unli markalari satin aliyorsa aslinda Paris'in kiltlrind, Milano'nun
kdltarand satin aliyor demektir. Turkiye'nin de bir diinya markasi haline gelebilmesi igin buranin
demokratik, 6zgur, tarihe deger veren, tarihsel yapilari ve dokuyu koruyan, gevreci, yasam kulturi
olarak dunyali bir yer olmasi lazim ki insanlar éykiinsin. Moda bir anlamda yumusak gi¢ olarak
kullanilir. iste bu da baska bir bakis agisidir. Sermaye sinifinin bu bakis agisini yakalayip devletle
olan iligkisinde, “Bana suradan tegvik ver, buradan SGK'yi indir” gibi gunlik talepleri degil; “Sen bu
Ulkeyi herkesin imrendigi bir tlke haline getirmelisin” diistincesini &ne ¢ikarmasi elzemdir. Bunun igin
de bu Ulkenin demokrasisinin, 6zgurliguind, hukuk sistemini, egitimin, refahini ylkseltmek gerekir.

Sermaye birikiminin sektodrlere goére de ¢esitli agamalari bulunmaktadir. Dinyada da bdyle
olmustur. Keza Almanya’nin kisi basina digen milli geliri on bin dolar seviyesindeyken gayrisafi

milli hasilasinin %40" sanayiden geliyordu. Yani énce sanayide bir sermaye birikimi olusturmustu,
akabinde hizmet sektodrl gelisti. Normalde diinya ekonomileri ilk dnce tanm sektériyle baslar ve
bu trendi sanavyi izler. Ekonomi de sanayi sektériniin gelismesiyle palazlanir, zenginlesir. iste bu
zenginlesmeden sonra hizmet sektdrline gegis yapllir. Biz ise sanayilesmeden hizmet sektérini
gelistirmeye basladik. Agikgasi bir hata da burada yaptik. Yani bizim kisi basina disen milli gelirimiz
on bin dolar seviyesindeyken, gayrisafi milli hasilamizin sadece %18'i sanayiden gelmektedir.

Demek ki bir ekonomide iyi yonetilebildigi strece “gikar gatismasinda” rahmet vardir. Zaten
kamunun da ekonomideki tek gérevi bu ¢atismalari izlemek ve kamu yarari igin hangi ¢ikara
oncelik verilmesi gerektigine, hangi ¢ikarin daha faydal olacagina karar vermek degil midir?
Biz Turkiye'de kamudan baska bir sey istemiyoruz. Yeter ki gikarlarimizi iyi yonetsin ve iyi
onceliklendirsin. Ortak ¢ikarlarin temsil edilip savunulmasi ise ancak is diinyasi érgttleriyle
mUmkuanddar.
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Aslinda her biri ticaretin ve sanayinin lokomotifi olmak, kiresel rekabetgi ortamda ticaret ve
sanayiyi gelistirmek ve dénustirmek, zamani yakalamak ve sivil toplumu giiglendirmek gibi hedefi
olan odalar, borsalar ve birlikler tam da kurulug amaglarinin ziddi sekilde Turkiye'de korumaciligin,
statikonun, duraganligin, asiri siyasallasmanin aktérleri oldu ve gliniin sonunda Turk is insanlarinin
ve girisimci ruhlarin sirtlarinda yike doénustller. Peki neden?

Az evvel catisan ¢ikarlar ve bunlarin gok saglam bir kurumsal gcergevede yénetiminin aslinda
sUrdurulebilir refah ve mutlulugun anahtar oldugunu belirttik. Aslinda odalar, borsalar ve birlikler
tam da “cikarlarin ydnetimi” ve ¢atisan ¢ikarlarin sinerjik bir sekilde ortaklastinlmasi ve bir

blytk ana amag/vizyon etrafindan birlestirilmesi igin kritik Snemdedir. Tum dinyada da temel
amaglar bu olmustur. Ancak bizde bu tarz meslek érgutlerinin daha kurulus yillarindan itibaren
korumaci kurumsal kaltdr iginde belirli imtiyazin, giictin ve rantin paylasildigr gi¢ alanlar olarak
kurgulandiklan gérilir. Ug yuzyillik patinajimiza neden olan vasathigin bir vechesi de iste burada.

Yani 1980 &ncesi onlar yil boyunca odalar ve birlikler devletten déviz bulmak igin birer “irtibat
ofisi” olarak ¢alisti. Aslinda kagit Gstlinde birer sivil toplum kurulusu olsalar da sivil toplumculuklar
havada kaldi. Sirtlarini devlete dayadilar ve devletten gelen ranti, imtiyazi ve gici is dinyasina
aktarmada adaptdr rolt Ustlendiler. Bu stirecte de devletin iginde is dlinyasini ve sivil toplumu
temsil eden “bagimsiz” kurumlar olmak yerine, is diinyasinda ve sivil toplumda devletin korumaci
ve statlikocu ekonomi politikalarinin uygulanmasinda ve piyasanin strekli kontrol altinda
tutulmasinda, is diinyasinin yurt disiyla temaslarinin diizenlenmesinde bas rol oynadilar.

Zaten bu yuzdendir ki 6zellikle 1980 sonrasinda orta élgekli sirketler kuruldukga ¢ikarlarn buyuk
olcekli sirketlerle pek uyusmadi. Béylece il ticaret ve sanayi odalarindan soguyanlarin énderliginde
TUSIAD ulusal diizeyde bir meslek érgitti olarak ortaya cikti. Diger yandan 1980 sonrasi korumaci
yaklagimlarin bir nebze de olsa terk edilmesi, kambiyo rejiminin yumusamasi ve serbest piyasa
kurallarinin yararlige konmasiyla il ticaret ve sanayi odalarinin devlet adina sivil toplumu ve ig
dunyasini “diizene koyma" rolleri zayiflayinca yine butin kiguk, orta élgekli isletmeler, inracatgilar
ve ithalatgilarin baglandidi Turkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB) gibi bir imparatorluk ortaya
cikti. Ozetle butiin girisimlere ragmen stattikoculuk her zaman kendisini korumanin bir yolunu buldu.
GUnUmuzde de boyle.

Turkiye'de is diinyasinda bir meslek 6rgtitl binasindan igeri girin ve oradaki havayi koklayin. Emin
olun cigerlerinize giren kurumsal havanin yaklasik %80'i statlikodur. Fark etmeseniz de binyeniz
toksik bir statiko zehirlenmesine maruz kalir. Her seyin en iyisi gegmiste yapilmistir ve bir arsivde
korunmaktadir. Daha énce yapilmigi taklit etmeniz, daha énce yapanlarin ayak izlerinden
yurimeniz istenir. Arsive ve yapilana sadakat Ulkeye sadakat diizeyindedir. Olan dogrudur. Dogru
dogmadir. istikrardir. Asla sorgulanamaz, elestirilemez. Sadece yapilr.

Pek ¢cok meslek 6rglitimuzde statlkoya tapilir, pek azinda ise tapilmasa da stattiko kutsanir. Ama
hicbirinde statiiko sorgulanmaz ve elestirilemez. Orgit icinde hemen hemen her aktér statiikonun
kutsanmasindan ve korunmasindan yanadir, mevcut sistemin degismesine siddetle karsidir. Orgiit
icinde statukoyu ne kadar kutsarsan glice ve imtiyaza da o kadar yakinlasirsin. Kurum iginde
cafcafli cimlelerle degisim ve déntisim konusulur ama asla bu alengirli iglere cliret etmeden.

TOBB'un altinda da illerdeki sanayi odalari ve birliklerde de aslinda benzer sorunlar var. Ayni gati
orgut altinda aslinda ¢ikarlar ¢atisan;
« ithalatcilar ve ihracatcilar
- KOBI'ler ve sektérlerin dominantlari
« Uretimciler/sanayiciler ve ticaret erbabi aynen Avcilar Dernegi ile Dogal Hayati Koruma
Dernedi gibi bir araya getirilmis durumdailar.

Boylesine zit ve ¢atisan ¢ikarlari olan meslek gruplarinin bir araya geldigi ve bu ¢ikarlarin digerlerini
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yasamsal oranda tehdit ettigi bir ortamdan ne kadar hayir gelecegi tartigilir. Burada kurumsal
kdltdr de serbestlik verme, inisiyatif tanima, stirekli déntstirme, reform ve degisimden ziyade
surekli kontrol altinda tutma, korumaci yaklasma, stattiko yanlisi durma, degisim ve dénlsimden
korkma olarak karsimiza ¢ikar.

“Aman hidkimet kizmasin”, "Aman ¢arsi karismasin” ve “Aman kontrol kagmasin”larla gikarlar
yoénettigimizi disinurken tam tersine ¢ikarlari séndurlyor, kisi ve firmalarin coskularini dldurtyor ve
onlari sonsuz bir statiiko kapanina hapsediyoruz. Mesela buglin TOBB'un sorunlarini siyasi karar
alicilara iletmesinin mimkdn olmadigini digintyorum, ¢iinkd sorunlarinin ne oldugu konusunda
kendilerinin bir bilgisi olup olmadidi tartisilir. Neden mi? Acaba sorun ithalatgida mi, yoksa
ihracatgida mi? KOBI'ler mi sorun gikartiyor, yoksa ticaret erbalbr mi? TOBB bu énemli sorulara asla
cevap veremez. CUnkl bu tarz ¢ikar gatismalar o blyuk ¢ati altinda hep yokmus gibi davranilir ve
hep gérmezden gelinir.

Meslek drgutleri, Turkiye'de olageldigi Gzere gini kurtarmak igin eski kdye yeni adet getirmeden ve
icat ¢ikarmadan top gevirip statikoyu kutsamak yerine daha atilimci ve hedefe yénelik politikalar
Uretebiliyor.

Meslek 6rgutlerimiz icinde herkesin "ortak ¢ikarina” olan seyler hizlica séyle siralanabilir:

* Yenilikgi fikirlerden korkma ve “eski kdye adet getirenleri”, “icat ¢ikaranlan” kurumsal yapidan
atma

+ Degisim ve dénusumi “degisip déntismeye mahal vermeyecek sekilde” konusma, dedisim/
donisum laf kalabali@yla dedisim/doénisim coskusunu dldirme

+ KigUlme konusunda hamle yapip blyime

* Her tirlG yapisal sorunu toplantilar yaparak, pahall etkinlikler diizenleyerek &nemsizlegtirme ve
gunin sonunda bu sorunlara dair déntsim iradesini yumusak yumusak éldirme

+ Basari ve tatmin hissini binanin heybetinde, granit kaplamasinda, otoparkin buyukliginde,
makam odasinin ihtisaminda gérme

+ Siyasete yakin durma, meslek érgutindeki pozisyonunu siyasi bir hamle igin sigrama tahtasi
veya siyasi bir hamle sonrasinda “dinlenme/tatil yeri” olarak gérme

+ GUlcun ve itibarn sadece siyasetten gectigini algilama

Turkiye'de maalesef kendi burokratik islerini diizenlemenin yaninda sektérel analizler yapan,
kapasite raporlar dizenleyen, tyelerini kiresel rekabetgi piyasalara hazirlayan ve agan, Tark
ekonomisine yon veren, is dinyasina ait bir meslek érgiti yok. Dahasi sayet bir meslek érguti
kendi sektorel eksiklerini tespit edemiyorsa, Gyelerinin ¢atisan gikarlarini uyumlu hale getirip
ortak amaca akitamiyorsa, elestirel bir yaklagimla buginin resmini gekip Gyelerini gelecege
hazirlayamiyorsa, bizleri kiiresele agamiyorsa varlidinin da bir Snemi kalmiyor.

Kendi igcinde demokratik bir ydnetisim diizeni olugturamamis, bu dizeni kurumsallastirmamis, sivil
toplumla ve devletle iligkilerini demokratik prensiplere oturtamamis ve en énemlisi elestiri duydugu
zaman kaldiramayan bir sermaye grubu Ulkeye ne demokrasi ne de gelisim-dénistim ortami
sunabilir. Iste bu yanlis temel yziinden is diinyamiza ait meslek érgutleri ve yapilar asli gérevleri
olan tyelerinin gikarlarini ydnetisim prensibi isiginda ydnetmek ve uyumlu hale getirerek ortak
amag dogrultusunda kullanmak yerine kit kaynaklarini israf ederek gayrimenkul satin aliyor ve
“-mis gibi yapma" etkinlikleriyle sahada top geviriyor. Ne de olsa mag gol atmak ve gol yememek
Uzerine kurgulanmadidi igin topu en ¢ok gevirmek de bir basari kriteri teskil ediyor.

Turkiye'de ihracatg birlikleri ve TOBB'un altindaki sanayi ticaret odalarinin yillik gelirinin toplamda
500 milyon dolar kadar oldugu iddia edilir. Bu da on yilda 5 milyar dolar para eder. Bu kadar
maddi kaynada ragmen ne bir blylk fikir ne de bir blylk proje Uretebilmeleri de maalesef izerine
dustnulmesi gereken igler acisi bir durum...

134

Turkiye sanilanin aksine tesvik igin 6zel sektére inanilmaz miktarda sermaye aktariyor. Hatta
denilebilir ki, Turkiye tesvik konusunda diinyanin en eli agik ve en 6nde gelen ulkelerinden biridir.
Acaba bu tesvikler dogru yerlere gidiyor mu? Bu sermaye tesvik edilen alanlarda harcaniyor mu?
Tesviklerin gbzetim ve denetimini yapan var mi? Yine tegviklerin verimlilik (minimum para, isglcu,
zaman ve kaynakla maksimum ¢ikti) ve etkililik (konan hedefe ulagabilme derecesi) analizlerini
yapan var mi? iste size Verimlilik Enstittisi’ntin olasi gérevleri.

Biz Gyeler is dinyamizin meslek érgtitlerine her yil yaklasik 500 milyon dolar veriyoruz, onlar da
bu parayi harcayacak yer ve is bulmada hig sikinti gekmiyorlar. Ama nerelere harcadiklarini
denetleyebilir muyuz? Harcamalarin yerindeligini bir etkililik ve verimlilik analizine tabi tutabiliyor
muyuz? Ne yazik ki Hayir.

Toparlarsak; t¢ yuzyillik patinajimizin nedenlerini aramaya is diinyasindan basladik. ilk ve en
blylk eksigimizin insan faktord, yani yaratici sinif oldugunu gérdik. Dinyada tarih boyunca bu
sinifin yetismesi igin gerekli ortami yaratan Ulkeler ileri gitmis, bizse eski kdye yeni adet getirmek
isteyenleri hep kistlirmusiz.

ikinci faktor olarak girisimcilikten bahsettik. Giriskeni bol bir tilkede yasiyoruz ama stratejik
sektorlerde dlgek ekonomisiyle is yapabilecek gercek girisimcileri mumla ariyoruz.

Sermaye birikimi de basarisiz oldugumuz tGgincu faktdr olarak karsimiza gikti; cinkU devletten
bagimsiz, gigli bir sermaye sinifini bir tarli olusturamadik. Son duragimiz ise butin gikarlan
tek ¢atida toplamaya ¢alisan, yapamayinca da statikoculugun kalesi haline gelen is diinyasi
orgutleriydi.

i§te ig dunyasinin bir bilangosu.
Oyleyse Seytan Uggeni'nin ikinci kogesinde, yani sivil toplum alaninda vasathdin izini sirmeye
devam edelim.

Demokrasi Endeksi
Turkiye'nin 2006 — 2019 Demokrasi Performansinin Diinya Ortalamasiyla Kiyaslamasi

2006 5520 >
2008 —— 5,69
2010 546 573
2011 549 573
2012 552 576
2013 3,53 5,63
2014 %1525
2015 31525
2016 55%‘5
2017 "r%‘,’@

2018 4,37 548
2019 4,09

S.44
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Demokrasi Endeksi — Dogruluk Payi
Tarkiye'nin 2006-2019 Demokrasi Performansinin Dinya Ortalamasiyla Kiyasi !'Basarisiz !
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The Economist demokrasi endeksinden derlenen bu grafige gére g ylzyillik patinajimizda
demokrasi agigimiz belirgin ve ne yazik ki bu agik son bes-alti yilda daha da artmis vaziyette.
Ekonomi, girisimcilik ve yaratici sinif endekslerinde simdilik vasat seviyedeyiz ama séz konusu
demokrasi endeksi oldugunda vasat altina dodru gidisimiz ortada. Demokrasi tanimimiz giderek
minimalist bir yaklasimla se¢im yapabilmeye dogru daraliyor ve segimden segime zuhur edecek
demokrasi kapanina dogdru hizla strikleniyoruz.

Ancak minimalist anlamda sadece segimlere odaklanan Liberal Demokrasiler Endeksi'nde

de durumumuz pek parlak degil, ne yazik ki 178 Ulke arasinda 149.sirada ve “otokrat segim
demokrasisi” olarak tanimlaniyoruz. Endeksteki “kapall otokrasiler” kategorisine diismemize

ise sadece dort-bes tlke kalmis. OECD (Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitl) verilerine gére
Turkiye'de 613 kisiye bir sivil toplum kurulusu (STK) diismektedir. Bu oran Fransa'da 49, ingiltere'de 59,
Almanya'da ise 138 kisidir. Hirvatistan'da bile 90 kisiye bir STK dugerken bizdeki oran gok ama ¢ok
dusguktdr.

Sivil toplumun devlete karsi bir aktér olarak algilandig Turkiye gibi tlkelerde, STK'lerin otokrasiye
mi, yoksa demokrasiye mi hizmet ettigini belirlemek énem arz eder. Otuz yillik sivil toplum
deneyimlerimden yola ¢ikarak, maalesef sivil toplumumuzun da baskici ve dayatmaci oldugunu
sdylemeliyim. Sivil toplumumuzun da demokrasi agigi var. Yani aslinda bir otokrasiden séz
edebiliriz.

Sivil toplum &rgtitlerinin vizyonu da ¢ok énemlidir. Sivil toplum &rgutleri kendi gikar gruplarini,
menfaatlerini savunurken bir yandan da distncelerinin ya da yaklasimlarinin hakim oldugu
takdirde toplumun geleceginin ne sekilde etkilenecedine dair bir vizyon olusturmak zorundadir.
Bu vizyon da siyaseti, siyasetciyi ya da kurumlari, devlet aklini etkilemek Gzere insa edilmelidir. Bu
cerceve icerisinde baktiginiz zaman yine ayni meseleye geliyoruz; sivil toplum érgitlerinin gercek
bir vizyon olusturmasi igin bitin bu teskilatlar arasinda bir catisma olmasi gerekir. Catisma
deyince biz hemen korkuyoruz. Herhangi bir farkliidin toplum igerisinde var olmasindan bu kadar
korkan bir toplum igin sasirlacak bir durum olmamakla birlikte aslinda endise edilmesi gereken
bir sorundur. Fikri gatismalarin varlidi bir toplumun gelismesi i¢in hayatidir ve aslinda bundan
cekinmekten ziyade tegvik etmek gerekir.
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Peki 21.ytzyilda ekonomik refah ve mutluluk igin en iyi hizmet eden sivil toplum tirt nedir? Ancak
kendi do@rularini biriye dayatmayan, bireyin hayatindaki fikirsel ve eylemsel olasiliklar artiran,
ortak akildan ziyade ortak rizayi énceliklendiren bir sivil toplum bize yaratici sinifi, girisimcileri ve
21ylzyilin data-tabanl ekonomisini kuracak insan sermayesini verebilir.

Fukuyama, gelismis Ulke insanlaryla gelismekte olan dlke insanlar arasindaki en énemli farkin
geligsmig Ulke insanlarinin birbirine gliven duymalar oldugunu belirtir.

Biz sanayide Uretim yapmayi her sey demek zannediyoruz ama bdyle olsaydi verimlilikte gelismis
Ulkelerin bu kadar gerisinde kalmazdik. En modern makineleri aliyoruz, Aimanya'dan daha fazla
Universitemiz ve Universite dgrencimiz var, isgilik maliyetlerimiz onlarin tGgte biri kadar ama onlar
gibi katma deger Uretemiyoruz.

Su an Turk sanayisine baktigimizda gérinim su:
+ Sanayimizin yaklasik %70'e yakini orta duguk ve distk teknolojili Grinler Uretiyor,
* %30'un biraz Ustinde bir kismi orta yiksek ve yiksek teknolojili Grlnler Gretiyor,
+ Sanayimizde yuksek teknolojili trlinlerin pay %5 bile degil.

Orta dusuk ve dustk teknoloji demek; sofistike olmayan basit, rekabeti ucuz isglictinden
kaynaklanan alanlar demektir ve bunlar ekonomimizin temel yapisini olusturmaktadir. Bu alanin
coklugu sanayinin ciddi sekilde katma deger Gretmesinin 6nlindeki en énemli engeli teskil eder.
Bu noktada izlenmesi gereken politika sudur; tesvik politikalarn orta diguk ve distk teknolojili
sanayi Uretiminin azaltiimasini amaglayacak sekilde belirlenmelidir. Bu sekilde sanayimizin yapisi
degistirilebilir ve ylksek teknoloji temelli bir sanayiye gegis yapabiliriz. Tesvikler de bu amacin
gergeklesmesi igin bir kaldirag gérevi gérmelidir. Biz eger ylksek teknoloji Gretmeyi planliyorsak
-ki bu herkesin her yerde ¢ok sik kullandigi bir temenni- tim tesvikleri buna gére dizenlemeliyiz.
Nitekim tesgvikleri orta ytiksek ve yuksek teknolojideki tretim alanlarina kaydirirsak bu sayede
normal ydriyen bir ekonominin akisinda sermayeyi de bu alana yatarnm yapmaya ézendiririz.

Tesvik Politikalarinda Verimliligi, Katma Degeri, Olgek Ekonomisini ve Kaliteyi Desteklemek Gerek

Ozellikle tesvik politikalarinda Ar-Ge tesviklerini artirmak, inovasyonu ddullendirmek de temel
amag olmalidir. Bunun iginda tegvik politikalarinda verimlilik, katma deger, 6lgek ekonomisi ve
kaliteyi desteklemek gerekir. Ancak bu regeteye uyarsak sanayimizi ekonomimize en gok katki
saglayacak sekilde dénusturebilir ve ylksek teknoloji temelli bir sanayiye yonlendirebiliriz.

lging sekilde son bes yilda israil'in yarattig start-up firmalarnn degderi yaklasik 47 milyar dolarken
Tarkiye'nin bu kadar tesvik almasina ragmen yarattigi start-up degeri anca 1,2 milyar dolarda
kalmistir. israil menseili firmalarin ve Turkiye menseli firmalarin piyasa dederleri arasindaki farkin
sebepleri gcok acgik... Ne yazik ki Turkiye'de orta ylksek ve ylksek teknoloji Greten sanayici sayisi
oldukga az... Hal béyle olunca da STK'lerde bu grubun sesi daha ¢ok ¢gikmasi gerekirken kisiliyor.
Turkiye olarak sanayimizi daha Ust alana kaydirmak igin buttinsel bir strateji kurgulamak yerine
populist davraniyoruz. Goriluyor ki tamamen siyasi sebeplerle toplumun her kesimine bir seyler
verme ¢abasi igerisindeyiz. Diger bir deyisle, ayni anda her seyi tesvik etmeye calisiyoruz.

Tarkiye'nin tegvik politikalarina bakarsaniz desteklenen sirketin faaliyetlerinin kayit igi-kayit dig
olmasina, kullandigi teknoloji diizeyine, blyukligine ve baska kriterlere bakilmaksizin herkese

esit tesvik dagitmanin esas oldugu gérilir. Ancak maalesef kaynaklarimiz kisith... Ustelik bu sinirli
kaynaklar efektif olmayan bir lcede bélinerek herkese az da olsa veriliyor. Ote yandan gercekten
ihtiyaci olana, gergekten fark yaratabilecek fikri, vizyonu ve kapasitesi olana da tam anlamiyla
destek saglanmiyor. Buradan da ¢ika ¢ika tesvikleri karsiliksiz verilen “ulufeler” seklinde algilayan
bir anlayis zuhur ediyor.

137



Unutmayin; batdn enstrimanlar ¢calmak isteyen aslinda higbir enstrimani iyi galamaz. Bu
yuzden belli enstrimanlara odaklanmak gerekir. iste Turkiye'nin yaptigi da tam olarak bu; biitiin
enstrimanlar ¢calmaya ¢alisiyor ve sinirl kaynagini hepsine dagitiyor ama bu kaynak higbirinde
ise yaramadidi gibi, yarayacak olan igin de kisitl kalyor. Dolayisiyla da higbir enstrimani global
manada etkili ve iyi bir sekilde calamaz hale geliyoruz.

Siz bu kaynaklar sanayiye ayirabilir, Ar-Ge ¢alismalarina aktarabilir, KOSGEB'le esnafa verebilir,
domates Uretene iletebilir, findikgiya verebilirsiniz. Ama bunun dogdru bir sekilde yonlenmesi gerekir.
Bu iki sekilde mUmkan olabilir; bir, populist uygulamalarla herkesin gdnlind hos tutmak igin bir
hedef gdzetmeksizin bu kaynaklarin ayrilmasi var-ki bunlar orta ve uzun vadede ekonomiye bir
katki saglamaz; iki, Glke ekonomisini nereye dodru evriltmek istiyorsaniz ona gére bu kaynaklarin
ayrilmasi var-ki dogru yere yénlendirdiginiz kaynak ve tesvikler size orta ve uzun vadede bitin
topluma etkisi olacak bir refah saglayacaktir.

Peki Bati medeniyetini buginki seviyesine getiren en énemli sey nedir? Ne para ne bilgi ne de
kaynak. Bati'nin is tutus tarzi, yani yontemi onlari farkli kilan husustur. Bati'daki “etki analizi” denen
bir kriter vardir. Avrupa’daki devlet para verdiginde onun gergekten de ise yaradigini, verildigi
alanda etki yarattigini, istenen amaca ulastigini, en etkin ve en verimli sekilde kullanildigini gérmek,
olgmek ve raporlamak, hata veya usulstizlik varsa hesap sormak ister.

Almanya'ya bakin. Tesviklerin en etkin sekilde ve hedeflendigi gibi harcandigini ve istenen etkileri
yarattigini devlete ispatlamak bizatihi tesvik almaktan daha zordur. Etki analizinin &nemini sadece
Bati degil; Asya'daki Cin, Glney Kore, Tayvan ve Japonya gibi Ulkeler de ¢ok iyi kavradiklari igin

bu yaklasimi endistriyel hamlelerinde en énemli unsur olarak kullandilar. Hatta Glney Kore'nin
sanayilesme hamlesinde ilk yaptidi is iyi etki analizi yapabilecek verimlilik enstitlleri kurmak
olmustur.

Peki stre¢ bizde nasil islemektedir? Devlet tesvik talebini inceler, parayr masaya birakir ve kaybolur.
Bizim gibi Ulkelerde devlet para verip de arkasina dismedidi, dénlp pek de arastirmadidi igin
tesvik edilen kisi aldigi para, Allan ve vicdaniyla bas basadir. Tegviklerin etkisi analiz edilmez, tegvik
politikalarinin o sektdrl nasil etkiledigine kafa yorulmaz ve ginidn sonunda ekonomiye gergekten
fayda saglayip saglamadiklarina pek de bakilmaz. Oysa firmanin neyi ne amagla yaptigini
distnmeden ve bu yaptiklarinin sonuglarini dlgmeden yapilacak her tesvik verimsiz bir hamledir

ve sinirh kamu kaynaklarinin israfidir. Etki analizi olmayan bir yerde “tlyU bitmemis yetimin hakki”
tamamen gelisigluzel, oy kaygisiyla dagitilir hale gelir ve bunun da sanayiye ya da ekonomiye
higbir katkisi olmaz. Biz buna kisaca "popiilist tesvik politikalan” diyoruz.

Tarkiye'nin en dnemli problemlerinden biri 6lgek ekonomisidir. Makine sektérinden bir 6rnek
verelim. Turkiye'de 13 bin civarinda makine firmasi bulunmakta. Bu, diinyada herkesi hayrete
dusUrecek kadar yiksek bir rakamdir. Turkiye'deki bu 13 bin firmanin 2017 rakamlariyla toplam
ihracati yaklasik 15 milyar dolardir. Ayni sekilde Almanya'ya déniyoruz. Almanya’nin makine
ihracati 300 milyar dolar. Peki Almanya bunu kag firmayla yapiyor? Sadece alti firmayla...
Almanya'da kompresor Ureticisi olarak galisan sadece doért firma var, Turkiye'de ise 74 firma. Ve bu
74 firmanin -Dalgakiran Kompresér de dahil- hepsini toplasak Almanya’daki bir firma yapmiyor.

Bu ¢ok biyuk bir problem ve suna yol agiyor; fabrikada nitelikli hale gelen bir calisan hemen

kendi isini kuruyor ve bu iste digerlerinden farkli higbir sey yapamadidi gibi yeterli sermayeye,
nitelikli insan kaynagdina ve digerlerinden farkli inovatif Gretime de sahip olamiyor. Bu durum
ekonomik olarak da o sirketleri kuranlan ciddi bir katki saglamiyor. Béyle olunca da sirketler ayakta
kalabilmek igin kayit disilik sarmalinin igine distyor. Bdylece zaten az olan nitelikli insan sermayesi
de heba ediliyor.
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Sorun Su: Olgek ekonomisine gecememis firmalar nitelikli insan istihdam edemez, mithendis
calistiramaz, Ar-Ge'ye yatinm yapamaz, kalite ve verimlilik konularinda da zaten onun ¢ok
uzaginda kalir. Daha da énemlisi bu tarz firmalar blylydp yeni yatinmlar da yapamaz.

Kaliteli Gretim yapamayan, dlgcek ekonomisine gegememis, verimsiz, katma deger Gretmeyen bu
firmalarin ihracatlarnin kalict olmayacagdi asikardir.

GUunUn sonunda ise kaliteli tretim yapmayan, nitelikli insan kaynagdini ¢alistirabilecek glice sahip
olmayan, inovasyon ve Ar-Ge gergeklestirmeyen firmalari tegvik ediyoruz.

Oysa sadece isletmelerde kalite, katma deger, verimlilik ve dlgek ekonomisini destekleyen bir
tesvik mekanizmasi kurgularsak ve bir isletmeyi tegvik alabilmek igin ¢ok ciddi bir caba sarf etmeye
zorlasak daha iyi olmaz mi?

S6zUn 6zU yuzlesmemiz gereken aci gergedimiz su: Tegvik sistemimiz kalitesizligi, kayit disihd,
siyasete bulasmayi ve haksiz rekabeti tesvik ediyor. Olcek ekonomisini saglayacagina ona engel
oluyor. Herkese azar azar verildidi ig¢in gergekten ihtiyaci olan firmalara da pek faydasi olmuyor.
GUunUn sonunda da firmalarn miskinlestiriyor, cogkuyu ve hevesi kagiriyor, sektorleri tembellestiriyor,
“tesvik obezi" firmalar da yabanci rakipleriyle kiresel yarista boy dlglisemiyor.

Ulkenin y&netim bigiminin kurumsallasmasi, keyfiyetten uzaklasmasi, seffaflasmasi, hesap verilebilir
ve kestirilebilir olmasidir.

Hukukuna, fikri mulkiyet haklarina, rekabet kosul ve standartlaring, egitimine insanlarin
guvenmesidir. Keza tesvik olup da bunlar olmayinca olmaz, iyi egitilmis insanlarin glivenini kazanip
onlar Ulkenize gekemezsiniz.

Ancak asikar olan bir mesele var ki, o da bir tGlkenin marka degderiyle bir sirketin marka degeri
arasinda net bir pozitif korelasyon oldugu. Eger Ulke olarak marka degerin kliglikse o tlkeden
blyik bir diinya markasi ¢cikarmaniz miimkin degil. Uriininiiz ne kadar iddiali olursa olsun, ona
Ulkenizin imaiji kadar itibar edilecektir. Almanya’da kéti bir Griin bile yapsaniz o Alimanya’nin imaiji
nedeniyle baska bir muamele goérecektir, Turkiye'de en iyi Grini de yapsaniz o Turkiye'nin imaiji
kadar muamele goérecektir. Bunlar hep yasiyoruz. Maalesef kendi tlkenin alici sermayesi bile
sana bu muameleyi yapiyor. Sen istersen Alman kalitesinde muadili bir Griin yap; onunki Alman
olusu sebebiyle senden %30 daha pahali oluyor. Ustelik sadece diinyanin bazi tlkelerinde degil;
gelismemis ve gelismekte olan llkelerin tamaminda béyle bir kompleks bulunmakta. Ulkesinin
malini tercih etmektense gidip marka olan bir Grind aliyor. Burada asagilik kompleksinin rolu
oldugu kadar Urdnleri karsilastirma becerisi olmayan sirketlerin kendilerini emniyette hissetmek
isteyen profesyonelleri tarafindan da bdyle bir tercih kullanilabiliyor.

Mesela ingaat sektdriyle gurur duyan bir tlke olmamiza ragmen son elli yilda dinyaya
sunacadimiz bir tane anitsal mimari eser yok. Hala bes ytzyil evvelki Mimar Sinan'dan
bahsediyoruz ama son otuz-kirk yila ait hangi mimarimizin kiresel bir basarisi hakkinda
konusabiliyoruz? Son yillarda yaptigimiz ve diinya kulttr mirasina kazandirdigimiz bir degerimiz,
kiiresel bir markamiz yok. iste en iyi oldugumuz alanda bile béylesi vasat bir durumdayiz.

Dinyada danismanhda en az para harcayan ulkelerden biriyiz, ¢linki kendi aklimiza ¢ok
guveniyoruz. Ancak deder, insana harcayacagdin para, organizasyona ve danigmanliga
harcayacadin para demektir. Bunlarla deger Uretebilirsin. Maalesef kiltirimiz buna bosa gidecek
para olarak bakmakta. Sosyal projelerin tlkemizde fazla olmamasinin sebebi budur. Yine benzer
sebeple sirket i¢i organizasyonlara ¢ok fazla para harcanmaz. Markalagmaya ¢ok ciddi para
harcanmaz. iste tiim bu saydiklanmizda bir tlkenin kulturiyle ilgili yaklasimlar yatar ve bunlarin
degismesi gerekir.
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Simdi Hemen Ne Yapilabilir?

Marka meselesinde Cin su eksikligini gérdi; ne yapsa etse, ayni kalitede teknolojiyle bile Uretse
neticede Cin mali olacakti. Peki o ne yapti? Bir stratejik degisiklige gitti. Bakti ki marka imajini
guclendirmek uzun yillar alacak, gidip Avrupa'daki kdklu sirketleri satin almaya baslad. Elbette
Cin'in bu stratejisi de tartisiimalidir. Aslinda sahsi kanaatime gére kesinlikle tesvik edilmesi gereken
bir ydntemdir.

Oysa yabanci bir markanin alimina kamumuz baska bir gézle bakiyor. “Niye Almanya'daki bir sirketi
satin almak igin tegvik verelim ki?" anlayisi hakim... Aslinda tam da bunu tesvik etmemiz gerekir.
Cunku séyle de bakmak lazim; teknolojik bir Grlinl ne kadar iyi ya da ne kadar uygun fiyatla
yaparsaniz yapin, neticede o Griint butin dinyada satmak zorundasiniz ve bunun igin de servis
aglarinizin ve bilinirliliginizin olmasi gerekir. Bu da gok blyuk paralarla ve zamanla yapilabilecek
bir hadisedir. iste Cinliler burada olaya stratejik baktilar ve gidip Bati'daki bu sirketleri satin alarak
onlarin uzun yillarda olusmus tecribelerini, diinya tzerinde olusturduklarn satig ve pazarlama
aglarini ve ayni zamanda marka bilinirliklerini satin aldilar. Yani yirmi-otuz yilda yapacagi bir seyi
bir anda yapti, dogrusu bu ¢ok édnemli bir stratejiydi de.

Bir Ulke zenginlestidi icin hukukun UstUnligu artar, hukukun UstUnligu arttikga da Ulke zenginlesir.
Her iki deg@isken birbirini olumlu yénde besler.

EQitim yasam boyu surdurilmelidir. Clinkl yasamla i ige. EQitimi yasamdan, toplumdan,
ekonomiden ayirmak mimkuin olmadidina gore; tipki bunlari bir noktada kesemeyecedimiz gibi
egitimi de kesemeyiz.

Egitimle ekonominin iligkisi Gzerinde biraz durmak gerekir. Akademik ¢caligmalar egitimin tg sekilde
ekonomik kalkinmayi olumlu etkiledigini ve refahi artirdiqini gdsterir:

+ [k olarak; isgiictindeki insan sermayesinin niteligini ve kalitesini arttirr. Bu da isgiicti Uretkenligi,
katma deger yaratma kapasitesi ve gelir seviyesinde daha ytiksek bir dengeye dogru gegigli
bir blylme saglar.

+  Ikinci olarak; ekonominin yenilikgi kapasitesini, inovasyonu ve farklilasmayi arttirir. Bu yeni
teknolojiye bagdl olarak elde edilen yeni bilgiler, Grlnler ve stregler de blylimeyi tegvik eder.

*  Son alarak egitim, yeni bilgiyi anlamak ve islemek igin ihtiyag duyulan ve bunlari yeni
teknolojilere uygulamayi saglayan, bu yolla da ekonomik gelismeyi ve refahi arttiran bilginin
dagilimini ve yayginlasmasini saglar. Ozetle bilgiye ulasmayi kolaylastirp ona ézgrlik tanr.

Egitimin okul dncesinden (U¢ yasindan itibaren) baslayip tikir tikir isleyen bir saat gibi bir insanin son
nefesine kadar devam etmesi gerekir. Formati degisebilir, yoJunlasabilir, azalabilir ama kesintisiz
ve surekli olmalidir. Hayatin her dénemindeki egitimin isbirligi ve sinerji yaparak kisiyi gelecege
hazirlamasi gerekir. Ozellikle geng niifusa bu egitimi verebilirseniz o zaman nitelikli isler alir ve
kalkinmada hizl mesafe katedersiniz.

Bir insanin hayati boyunca tek bir meslek degil, dért bes farkli meslegi yapabilecek beceriye

sahip olmasini sadlamak Uzerine kafa yoruyorlar. Bdyle olunca ulkelerin insan kaynagdinin niteligi,
yetisme tarzi, insanlarin yeteneklerine gére ayristirilabilen bir egditim sisteminin icerisinden gegmesi
onem teskil ediyor. Clnku yaratici sinifin ortaya ¢ikardidi yeni kisiler, yeni kavramlar neticede bu
insanlar tarafindan hayata gegirilecek. Mesela bilgisayar programcilidi Gzerinden érneklendirirsek,
sirketlerin butlnlUkll, organize bir sekilde islemesini saglayan egitim programlari oldugunu goririz.
Bunlar en yetenekli insanlar tasarlamaktadir. Ama uygulamalari da o kadar ¢ok bilgi ve beceri
gerektirir. Bunun igin de ciddi bir egitim sistemi ve ciddi bir altyapi ve kabiliyetlere gére ayristirma
gerekir.

Biz de egitim alaninda bu kiresel yarista basat aktér olup yetenekli gengleri tGlkemize gekerek,
elimizdekileri de disar kaptirmayarak séz konusu insan kaynagdini yetistirmek zorundayiz.
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Okuldncesinde ve ilkokulda en mihim basari kriteri temel de@erlerin gocuklara 6gretilmesidir.

Nedir bu temel degerler? Mesela paylasimcilik. Cocuk bu temel degeri Gniversitede, yani yirmi
yasinda mi 6grensin? Veya isbirligi ve ekip galismasina yatkinlik. Bir gocuk bunun énemini ne zaman
ogrenmeli? iletisim kurmayi, empati yapabilmeyi ne zaman 6§renmeli? Dinlemeyi, soru sormayi,
stiphe etmeyi, diirlist olmayi... iste buttin bunlar degerler egitimidir. Ustelik bunlari illaki din,
milliyetgilik, sag-sol ideoloji soslarina bulamamiza gerek yoktur. Cocuklara ve genglere inandigimiz
degerler sistemini mi dayatmaliyiz? Diger bir deyisle dini, milliyetciligi, ideolojiyi anlatmadan bu
temel degderleri cocuklarimiza ylklemeli miyiz bunu da tartismak gerekir.

Yapmamiz gereken; distinen, yani analitik diistinme becerisi olan, empati yapabilen, stiphe eden,
merak eden, arastiran, soru soran, Uslubuyla tartigmayi bilen, elestirebilen ve elestiriye hoggoruli
olan bir insan temeli olugturmaktir. Bu degerlere dayanan temel olusturuldugunda kisi kendi yolunu
kendi bulacaktir.

Oysa tlkemizde pek gok insan ve kurumun da bu kisilerden cekinmesi oldukga manidardir. iste en
hazin korku da budur. Bu duygudan siyriimak gerekir, toplumsal olarak da kurumsal olarak da.

Doénup dolasip yine ayni meseleye geliyoruz; icinde bulundugumuz orta gelir tuzagindan ¢ikmanin
birinci sarti nitelikli insan kaynadina sahip olmaktir.

Bizim de eski zihniyeti bir kenara kaldinp 6zellikle de diinyayla rekabet agisindan mesleki egitime
bakis agimizi tamamen degdistirmemiz gerekiyor. Mesleki egitimin temelinin saglam olmasi igin
cocuklarin orta 6gretimde kabiliyetlerine gére ayrisip egitim gérdigu bir sistemi kurgulamamiz
elzemdir. Bunun yani sira toplumda da kilturel olarak mesleki egitim ve yeterliligin dnemini
benimsetmeliyiz. E§er siz dodru egitimi verirseniz, kiltlrel olarak dmir boyu 6grenme yetenegi
kazandirirsaniz, on yedi — on sekiz yasinda bir meslege sahip olan kisi, son derece egitimli biri
olarak hayatina devam eder. Cunku kendini surekli geligtirecektir. Ne demistik, egitim 6mir boyu
sUrecek bir faaliyet dedil midir?

Kalkinma

“Kalkinma"; toplumun sosyo-kiilttrel ve ekonomik gelismislik, 6zgurlik, demokrasi ve mutluluk
basta olmak Gzere tUm alanlarda ilerlemesi ve zenginlesmesi anlamina gelir. Farkl bir kavram

olan “blyume” ise sadece finansal anlamda bir gelismenin yakalanmasidir. Kalkinmada gelir
dagiimindaki esitsizligin minimuma indirilmesi vardir, blyimenin bdyle bir derdi yoktur. Kalkinmada
toplumu olusturan her bir bireyin hayatinda olasiliklar yaratmak ve alternatifler sunmak vardir,
buylmede ise bir kisim kisi ve grubun zenginlegsmesi. Zaten son yillarda diinyada buyime hedefleri
daha cok elestirilir hale geldi; hatta izlanda, Yeni Zelanda, iskogya gibi bazi tlkeler buyime
ekonomisi yerine kalkinmanin esas oldugu “mutluluk ekonomisine” gegtiler.

Nitelikli insanlari, onlarin pesinden de yabanci yatinmciy buraya ¢gekecek kadar diinyali

olacaksak bunun yolu daha énce belirttigimiz gibi kurumsal kiltiriin degismesinden, daha
dogrusu dénusmesinden gegiyor. Kltlr dedigimiz davranis bigimlerimiz, aliskanliklarimiz, yetisme
tarzimizdir. Mesela isbirligi yapip yapamamak bir kiltir; buna isbirligi kaltiri diyoruz. Bu toplumda
isbirligi cok zayif, bdyle bir kultlrin gelismesi gerekiyor. "Kuiglk olsun benim olsun” distincesini
kutsuyoruz. DNA'miza yerlesmis bdylesi bir bakis agisi. Sirketlerin birbiriyle isbirligi yapamamasi,
surdurdlebilir ortakliklarin kurulamamasi, aile sirketlerinin kurumsallasamamasi, ekonomi ve 6zellikle
sanayide devlet-toplum siner;jisinin bir tirli olusamamasi hep kurumsal kilturel kodlarimizdaki
bozukluklarla ilgilidir. Dahasi isbirligi kiltird hayatimizin her alaninda zayif... Kamudan 6zel sektére
varincaya kadar bitin alanlarda bu zayifidin etkilerini hissediyoruz.

Almanya'dan bir 6érnekle devam edelim: Siemens rakibi ABB'nin bazi Grinleri yapar, ABB de
Siemens'in bazi Urldnlerini. Bizde hig birbirine rakip iki sanayi devi arasinda isbirligine dair bir haber
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duyuyor musunuz? Firmalarimiz her seyi kendileri yapmaya kalkar ve neticede blylk ve kalitesiz bir
arz fazlasi yaratiriz.

Eger devlet olarak Ulkenizde strekli enflasyon yaratiyorsaniz, harcamalariniz sadlkl degilse,

kamu yatinmlariniz fizibil degdilse, devleti strekli blyUtiyorsaniz ve bunun kaynagdini bu borglarla
saglyorsaniz bir gin gelip tikanacaginiz asikar... Turkiye'nin yasadigi ekonomik sorunlar da bununla
direkt olarak baglantili... Temel neden borglarin dogru bir sekilde kullanilmamasi, dodru yerlerde
kullanilamamasidir.

Katma deder yaratamiyorsaniz aldiginiz paralar geri 8deyememe riskiniz var demektir.

Kaynaklarn teknoloji Gretmeye, editime, adaleti saglamaya harcamasi lazim. Ama eger siyaset
butln bu alanlan kendi istedigi gibi ydnetmeye kalkarsa hem bunu basaramaz hem de bu
kaynaklarin Ulkeye faydasi olmaz.

GunUmuzde kendi teknolojisini gelistirmeyen, kendin teknolojisi olmayan bir tlkenin diinyada
s6z sahibi olmasi beklenebilir mi? Kendi savas ugagdin yok, kendi Gretim araglarini yapamiyorsun.
Ne demistik; cari agigimizin ikinci blyUk kalemi buradan geliyor; birincisi eneriji, ikincisi yatinm
mallar. Sen daha Ulke olarak bunlar yapamiyorsun. Yapsan da tlkende bunu yeterince kabul
ettiremiyorsun.

Uretim araclarn her zaman dnemini korudu. Son altmis yilda orta gelir tuzagindan cikabilen iki tlke,
Kore ve Tayvan éncelikle Gretim araglarini kendileri Gretmeyi hedef aldilar. Ne yaptilar? Daha énce
de bahsettigim gibi tesvikteki yogunlugu makine, elektronik ve yazilima verdiler. Bunlar diinya
ticaretinin en buylk ve ayni zamanda en katma dederli alanlar. Diger yiksek teknoloji alanlarini
da gelistiren taban burasi. Cin de ayni yolu izledi. Cin'in 1992'deki makine ihracati G¢ milyar
dolardi. Nasil oldu da 2005'te 270 milyar dolar oldu? Bu bir stratejinin, odaklanmanin Grintydd;
kaynaklarini tamamen oraya ayirdi. Kendi Gretim araglarini Gretmek demek teknolojiye hakim
olmak demektir. Artik daha fazla geg¢ kalmadan 21ylzyllda bunu idrak etmeliyiz.

Toparlarsak; tg yuzyillik patinajimizin sebebinin vasatlik oldugunu séylemistik. Vasathgin Seytan
Ucgeni'nin son noktasinda da devleti/kurumlarn analiz ettik. Burada ilk olarak her seyi tesvik etmek
icin yola ¢ikip sonugta higbir seyi tesvik edemeden kaynaklari israf eden sistemimizin sorunlarini
masaya yatirdik. Ardindan hukukun Ustinligu konusunda vasatin da altinda oldugumuzu gérduik.
Yatinm ortaminin olmazsa olmazi olan, gliven unsurunun temelinde yatan hukukun GstGnlGganan,
maalesef devleti rant kapisi olarak gérmemiz nedeniyle tim toplumu saran bir bozulmaya kurban
gittigini saptadik. Egitim sistemine gelince, veriler vasathgimizi agik bir sekilde ortaya koyuyor. Yine
de biz bu vasatlikta Universite egitimine dyle bir anlam yukliyoruz ki, ¢ok ihtiyag duydugumuz
mesleki egitime ylz vermiyoruz. Bu alanda da dizeltilecek ¢ok sey oldugunu séyledikten sonra
bankacilik — finans alaninin zaten zor saglanan givende disaridan alinan borglar yaratici fikirlere
ve teknoloji yatinmlarina yénlendirmesinin neminin altini gizdik.

Vasatliktan kurtulup Gg¢ yuzyillik patinaja son verebilmemiz igin bunlarin dizeltiimesi, bunun igin de
toplumda buna yénelik bir bilincin gelismesi elzemdir.
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PATINAJIN NEDENI, SEYTAN UCGENI

Turkiye'nin Ug Yazyillik Patinajina Neden Olan Seytan Uggeni
i$ DUNYASI

Sermaye
Yaratici Sinif

Girigimcilik
ig Diinyas
Kurumlan

_ DEVLET KURUMSAL KULTUR
Egitim Sistemi
Hukuk
Bankacilik/Finans

Tegvikler

Sekilde de goriildu tzere kitabin temel tezi suydu:
Is DUnyasi-Sivil Toplum-Devlet/Kurumlar Giggeninden olusan ve kurumsal kilttrimizin bunlarin
arasindaki etkilesimi belirledigi yapi ¢ ylzyillik patinajimizin temel nedenidir.

Kisa bir 6zet gecersek... Tematik bolimlerde gérdiguniiz gibi is Dinyasi alaninda Yaratici Sinif,
Sermaye Birikimi, Girisimcilik ve is Diinyasi Kurumlari konularini irdeledik. Kiyaslamali gidebilmek
maksadiyla bu tematik bdlimlerde Turkiye'nin dinyadaki yeri tespit edebilmek igin itibarl
endeksleri verileri paylastik.

Sivil toplumda durum ekonomik gérinimden daha vahim haldedir. Kiiresel demokrasi ve 6zgurlik
endekslerinde yerimiz vasatin bile altinda. Bu bélimde vurguladigimiz gibi sivil toplum gdstergeleri
vasat alti kalinca hep vurguladigim ve aslinda adirlik merkezimizi olusturmasi gereken %5'lik
yaratici sinifi bir tarld olugturamiyoruz. Girisimcilerimiz ve genglerimiz yurt digina kagma yollarini
ariyor.

Devlet/Kurumlar alaninda Tesvikler Hukukun Ustinligu ve Egitim Sistemimiz acisindan yine kiresel
rekabetci ortamda gidisat vasattan vasat altina dogru ilerlemekte. Bankacilik-Finans-Teknoloji
doénglmduz ise ciddi ve pek de hayirli olmayan yapisal sinyaller veriyor.

Gorduk ki tesvikler konusunda cémertiz ama yanlis tesvik politikalar nedeniyle ne tesvikleri
gitmeleri gereken kisi/firma/alanlara aktarabiliyoruz ne de verdigimiz tesviklerin arkasini arastirip
sektdrel verimlilik ve etki analizlerini yapabiliyoruz. Tesvik politikalarmizi siyasallastiryor ve ginin
sonunda “tegvik obezi" tembel ve miskin firmalar yaratiyoruz. Kiresel rekabet ortamindaki yerimizi
belirleyen Yaratici Sinif ve Girisimcilik endekslerinde vasatiz, yani ortalardayiz ama yonimuiz de ne
yazik ki yukar degil, asadi dogru. Is diinyasi kurumlarimiz statiikoya tapan, dislayici, dayatmaci
ve sektdrel uzmanlik alanlarinda gelisimin 6ntnd kapatici cinsten. Bu kurumlar her tirla degisim ve
reform girigimini itiyor.

Daha énce belirtmistik: Son tg ylzyildir Tarkiye'nin diinya ekonomisinden aldidi pay hi¢ degismedi:
%0,7-1,3 bandl.
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Dunyayi, toplam ntfusu 100 kisi olan ve toplam geliri (GSYH) 100 USD olan disa kapali bir kdy
olarak dustinursek son tg¢ yuzyildir bir Turk'dn kisi basina geliri 0,7-1,3 dolar bandinda oldu, higbir
zaman da 1,3 dolarin Gstine ¢ikamadi. Bu pay 2002'de %0,7'ydi. 2014'te %1'e gikti ancak ne yazik ki
Dunya Bankasi verilerine gére son déviz soklariyla Turkiye'nin 2019'da diinya ekonomisinden aldidi
pay yeniden %0,7'lere kadar geriledi.

Dinyada Ulke karnesi gibi hazirlanan gesitli endeksler de bulunmakta. Ornegin fakirlik, egitim
kalitesi, cinsiyet esitligi, temiz enerjiye erisim, kaliteli saglik sistemine Ucretsiz erisim, sanayi ve bilisim
altyapisinin giicd, temiz su ve kaliteli gidaya erisim, toplumsal esitlik, ekonomik buyime, gicglu
kurumlar, yolsuzlugu olmayan siyaset basta olmak tzere on yedi farkl kriter i1siginda bir Glkedeki
hayat kalitesini 6lgen Strdurulebilir Kalkinma Endeksi.

Sirdirdlebilir Kalkinma Endeksi
Surdurdlebilir Kalkinma Endeksi'nde Turkiye'nin Yillara Goére Yeri

iste sona geldik. “Nasil bir Turkiye olmaliyiz?" sorusuna sorup da bir hayalin pesine tutunarak
¢iktigim bu serivende umarim bir sada birakabilirim.

Aslinda Turkiye igin firsatlar higbir zaman bitmiyor. Aksine her guin kapimizin dntinde pek ¢ok yeni
firsat ortaya cikiyor. Baslamak igin higbir zaman geg¢ degil. Iddia ediyorum ki; bugiin baslarsak on
yil sonra Ust lige ¢ikabiliriz.

Nasil bir Turkiye hayal ettigime gelince...
Ben diinyadaki tim Ulkelerde rastgele herhangi birilerine, “Nerede yasamak istersiniz?” diye
soruldugunda akillarina ilk gelen Glkenin Turkiye olmasini hayal ediyorum.

Bu kitapta degindigim endekslerde ilk 10'a giren bir Turkiye hayal ediyorum.
Karnesindeki notlari ¢ok iyi olan Takdir Belgesi alan bir Turkiye hayal ediyorum.

Kuresel Rekabet Enstitisi’'nde ilk siralara oynayan basaril bir Turkiye hayal ediyorum (Bana
"endeks milliyetgisi” diyebilirsiniz. ideolojisine, siyasi gériisiine ve hayat bakisina dnem vermeden
benim gibi Turkiye'nin kiresel endekslerdeki sirasini yukari tasiyacak herkesle ve her grupla da
calismaya, gabalamaya hazirim).

Mutluluk, huzur, refah Ureten, kiresel ekonomik refahtan giderek daha yiksek pay alan bir Turkiye
hayal ediyorum.

Ug yuzyillik patinajini noktalamis ve artik yola koyulmus bir Tirkiye hayal ediyorum.
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BELIRSIZLiGi ANLAMAK...

Yazan: Tamer Saka

Kayit Digi Ekonominin Sonuglari

Tarkiye'nin kaliteli buytme sorunun altinda yatan en énemli nedenlerden biri kurumsal ydnetimin
éneminin ve degerinin hald anlasilamamis olmasidir. Bu konunun sistemsel bir bakis agisiyla ele
alinmasi, devletin kurumsal ydnetim ekosistemini gelistirirken, sir-ketlerin de kendine ¢ekidizen
vermesi gereklidir. Ornegin, Turkiye'de kayit disi ekonomi, sirketlerin kurumsallasmasinin dniindeki
ciddi sorunlardan biridir. Turkiye'de kayit disi ekonominin GSYH icindeki payi 2021'de ylzde 32
dizeyindedir. Bu oran, OECD Ulkeleri arasinda Kolombiya'dan sonra en yliksek orandir.

Kayit disi ekonomi; kamu gelirlerinin azalmasi, kaynak dagiliminin etkin olmamasi, gelir dagiiminda
adaletsizlik, rekabette esitsizlik, devlete duyulan givensizlik, bedavacilik, kurallara uymama
davranisinin yerlesmesi gibi olumsuz etkilere sahiptir. Kayit disi ekonominin, kayith ekonomiye

ucuz girdi saglamasi, istihdam artisi, kaynak dagilimi etkinligi, rekabet ve girisimciligi tesvik

etmesi, yoksullugu ve gelir dagilimi adaletsizligini hafifletmesi gibi olumlu etkileri oldugu iddia
edilmektedir. Ozellikle vergi sisteminden kaynaklanan sorunlar, kayit disi ekonomiyi bir anlamda
mesrulastirmaktadir. Ancak toplanamayan vergiler, vergi yikinin toplamda oransal olarak
didsmesine, kayith sektdrlerin vergi yukinidn artmasina neden olurken; kamu harcama diizeyinin de
eksik kalmasina sebep olmaktadir. Yatirnm, editim, sagdlik ve sosyal glivenlik gibi alanlara bitgceden
daha fazla pay ayrilmasini engellemektedir. Kayit digsi ekonominin uzun vadede yaratacagdi
toplumsal ve ekonomik maliyetlerin, toplam faydasindan ¢ok daha bulytk olacadi kesindir.

JEOPOLITIK RISKLER
DEMOGRAFi RiSK
GOG

Toplumsal Cinsiyet Esitsizligi Riski

Birlesmis Milletler Ekonomik ve Sosyal lliskiler Departmani’nin (UN DESA) 2020 yilinda yayinladig
Ekonomik Guglendirme adli rapora gére, dinyada erkeklerin is giictine katiim orani ylzde 75 iken
kadinlarinki ylzde 50 seviyesindedir.

Turkiye'de ise TUIK'in Ekim 2023 verilerine gére;15 ve Uzeri yastaki istihdam orani istihdam orani
ylzde 48,5 oldu. Bu oran erkeklerde ylzde 65,8 iken kadinlarda ylzde 31,6 olarak gergeklesti.
Ulkemizde kadinlar, erkeklerin istihdaminin yarisina bile erisememis durumdadir. Diinya Ekonomik
Forumu’'nun hazirladidi 2022 Kuresel Cinsiyet Esitsizligi Raporu'nda cinsiyet esitliginin en fazla
oldugu tilke izlanda'dir ve Tirkiye 134. sirada yer almaktadir. Banglades, Etiyopya, Endonezya,
Gana ve Nijerya gibi tlkeler Turkiye'den Ust sirada bulunmaktadir.

Uluslararasi élgeklere gore Ulkemizin editimdeki durumu ortadadir. Ekonomimizin blylmesi,
Ulkemizin pek ¢ok alanda gelismis Ulkelerle rekabet edebilmesi igin evrensel dlglUtlerde yetismis
insan glcune sahip olmak zorundayiz. Egitim devlet eliyle, &rgutli bir sekilde déntgmelidir. EQitim
sistemindeki kdkllu degdisimi gergeklestirmek bugiinden yarina mimkin degildir. O nedenle dogru
planlama ve etkin uygulama gereklidir. Merkezi, buttincdl bir akilla ve bilim odakl adimlarla
ilerlenmesi, gelecegin ingasi bakimindan el-zemdir.

Cagimiz teknolojiye dayali, problem ¢ézebilme becerisine sahip, yenilikgi ve yaratici is glicine
gereksinim duymaktayken; editimin iceriginin bu talebin karsilanmasina yénelik yapilandinimasi
kaginiimazdir. Egitimde reform, evrensel normlara uygun bir egitim mifredatinin hazirlanmasinin
yani sira bu egitimi verecek olan egitmenlerin de es zamanli yetistiriimesini kapsamalidir.
Yenilikgi, cagini yakindan takip eden, 6zgir ve elestirel dustinceye agik; mesleginin ihtiyaglarini
karsilayabilecek donanima sahip 6gretmenler yetistiriimelidir. Teknolojiyi etkin kullanan, mesleki
egitimlerini tamamlamis, strekli egitime ve gelisime inanan, sorgulayan, distinen, arastiran
ogretmenlere ihtiyacimiz vardir. Kaliteli 6gretmen, gelecekte 6Jrencileri sisteme entegre edecek
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kisidir. Egitim degismeden, dénismeden atilacak her adim gtidik kalacaktir.

Egitim bir toplumun kalkinmasi igin olmazsa olmaz kosuldur. Nitelikli is glicd; istihdamin artmasing,
gelir esitsizliginin azalmasina, bilimsel ve teknolojik calismalarda yikselmeye, evrensel élgutlerde
diinya Ulkeleriyle rekabete katki saglar. Bu nedenledir ki, egitimde firsat esitligi ve editimin iceridi,
donanimi politik giindemlerin disinda degerlendiriimeli ve egitim politikalari merkeziyetgi bir yapi
ile uygulanmalidir. Egitim meselesi, Turkiye'nin dnimuzdeki dénemde 6nlnl tikayacak en kritik
mesele olarak dnimizde durmaktadir. Teknoloji, blytme, akilll karar alma, sirketleri global oyuncu
haline getirebilecek yetkinliklere sahip olma hep egditimle olabilecek seylerdir. Egitim, degistirilip
donusturtlmesi gereken éncelikli yapisal sorundur. Dogru planlama ve uygulama ile ekonomik
kalkinmanin éniindeki pek gok engeli ortadan kaldiracak ¢6zimun de ta kendisidir.

EKONOMIK MODEL RisKi

Tarkiye'nin biyime modeli tasarruf edemeyen, disa bagimli ve cari agik treten bir modeldir. Bu
bakimdan, bir ekonomik model riski de mevcut demek mumkindur. Dolayisiyla bu model disandan
kaynak gelmesini gerekli kilmaktadir. Dinya bir krize girdigi zaman, kaynaga erisimin maliyetinin
artmasi gibi durumlar séz konusu oldugunda, bu durum ekonomiyi direkt etkileyerek, hassas

ve kirlgan bir noktaya itmektedir. Bunun da sebebi, ekonomimizde katma deger Gretemiyor
olmamizdir. Kar Gretemiyoruz, Uretemeyince de yatinm yapamiyor, kaliteli blylyemiyoruz;
buyumek i¢in gerekli olan butgeyi ayiramiyoruz. Kur hareketliligine bagli olarak dévizden avantaj
saglanabiliyor; ancak orta ve uzun vadede zerosum game yani sifir toplaml oyun denilen, cok
kazanani olmayan bir oyun oynanmig oluyor.

TUum unsurlar ile ekonomik modelimizi masaya yatirip orta ve uzun vadeli planlar yapip hayata
gegirmemiz kaginilmazdir. Bunu yapmadigimiz middetge dinyadaki degisim bizi oyun disina
itecektir. Ornegin, Kuzey Afrika 20 yil énce diinya ekonomisinde bir oyuncu degilken, bugiin
tekstilde ve ¢cimentoda varlik gdstermektedir. Fiyata odakli rekabet her zaman kazangl olmayabilir,
¢unki her zaman alternatifiniz vardir ya da fiyat disindaki kriterler dezavantajiniz haline gelebilir.
Urtini gergeveleyen ekosistem tercih edilebilir aynistinici ézelliklere sahip olunmalidir.

2002-2006 arasinda disa bagimhiligimiz artti ama TL'de ciddi bir sabitlenme durumu olus-

mustu. Refah yaratmak igin; gelismekte olan tlkeden, gelismis Ulke seviyesine gergek anlamda
ayaklarimizi yere basarak gegebilmemiz igin, mutlaka stratejik planlamaya ve stratejik hedefe
ihtiyag vardir. Ekonomik modeli tekrar kurgulamamiz gerekmektedir.

Vergi sistemimiz ¢ temelden olugmaktadir: Gelir, gider ve varliklar tGzerinden alinan vergiler.
Devletin vergi gelirleri, giderler Gzerinden alinan vergiler Gzerine kurulu olmamalidir ancak bizde
durum bunun tam tersidir. Dolayli vergiler, bireysel gelirle iliskilendiriimemis, 6deme gliclne goére
diizenlenmemistir. Odeme glicl esit olmayan kisilerin, aldiklar Grin ve hizmetlerde esit vergi
vermesi, vergilemede adaletsizlige yol agmaktadir. Asgari Ucretli ile geliri yiksek olan ayni oranda
Katma Deger Vergisi (KDV) vermektedir. Turkiye'de vergi toplama yéntemi dolayli vergiler Gzerin-
dedir. insanlar ne satin alirsa alsin dolayhi vergi vermektedir. Gelir esitsizligini diizeltmek icin, dolayl
vergilerin Ulke ekonomisinde payinin yliksek olmamasi gerekmektedir. Clinkl dolayli vergilerden
cok dar gelirliyi olumsuz etkilemektedir.

Turkiye'nin en blylk sikintilarindan biri yillardir vergilendirme sistemindeki adaletsizligin ¢ézilmemis
olmasidir. Adil bir vergi diizeni, tabana yaygin bir vergi sistemi olusturulmasi gerekmektedir.
Vergileme kapsamindaki trdnler gindn kosullarina uygun olarak yeniden yapilandirilmali, vergi
adaleti ve gelir dagiimi bakimindan dusuk gelirlileri koruyucu énlemler alinmalidir. Buradaki
engellerden biri, kurumsal yénetim boéliminde de bahsettigimiz kayit disi ekonomidir. Kayit

disi ekonomi, resmi kayitlara girmeyen, belgelendiriimeyen, devletin yetkili kurumlariyla kontrol
edilemeyen ve milli gelir hesaplamasinda dederlendirilemeyen ekonomik faali-yet demektir. Yiksek
vergi orani, harcamalarin gider olarak yansitiimamasi, ylksek sigorta primi gibi nedenlerden dolayi
kayit disi ekonomi olusmaktadir. idari ve siyasi nedenleri de vardir; devletin vergi gelirini azaltmasi
en 6nemli sonuglarindan biridir. Sigortasiz isgi galistinlmasinag, ¢alisanlarin saglk givencesinden
mahrum kalmasina ve emekli olamamasina yol agmaktadir.
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Kayit disi ekonomi kiresel bir olgu olsa da Ulkeler arasinda buyuk farklliklar vardir. Kayit digi
ekonomi, disuk ve orta gelirli Glkelerde GSYH'nin ylUzde 35'ini, gelismis ekonomilerde ise ytzde 15'ini
temsil etmektedir. Kayit disiigin en yiksek oldudu bdlgeler Latin Amerika ve Sahra alti Afrika, kayit
disihd@in en disuk oldugu bélgeler ise Avrupa ve Dogu Asya'dir.

Kayit digi ekonomi ile micadele ve vergi reformu, vergi diizeni Turkiye'nin temel sorunlarindan
biridir. DUstk ve yuksek gelir arasindaki makasi kapatacak gelir arttirici dnlemler planlanirken buna
vergilendirme de dahil edilmelidir. Aksi durumda aradaki fark dahada artacaktir.

Turkiye, teknolojinin bu kadar belirleyici rol Gstlendigi bir dinyada kaynaklarini teknolojinin
gelistiriimesine ve egitime ayiracak midir? Karar mekanizmalarinda gérev ve sorumluluk alan
kisilerin bu iki konuda aksiyona gegmesi gerekmektedir. Mevcut egitim sistemiyle gelecek nesillerin
rekabetgci kilnmasi maalesef mimkuin degildir. Bunun igin egitimle birlikte diger alanlarda da
yeniden yapillanmaya gidilmelidir. Her alanda ve es zamanl gelisim mimkin olamayacagdindan,
hangi alanlarda diinyada rekabetgi olunacagina karar verilmelidir. Ekonominin gergeklerine
uygun sonug alinabilecek programlarla Turkiye'nin teknolojik anlamda gelisimini hizlandirmasi
zaruridir. Her devlet gunlik operasyonlarini koordine ederken, gelecede yonelik faaliyetleri de
planlamalidir. Sirketler teknolojiyi yakalayabilir ama énemli olan buna imkan verecek ekosistemin
olusturulabilmesidir.

Dunyada, 8rnedin Kaliforniya'da, Miami'de fikirler yeserebiliyor. insanlar sosyal alanlarda,
kafelerde, restoranlarda bile girisimlerinden séz edip, finansman destegdi bulabiliyorlar. Turkiye'deki
ekosistem béyle bir yapiyr desteklemedikge fikirler hayata gecemeyecektir. Onceliklendirme,
odaklanma ve bitiincil bakis agisinin olmasi kaginlmazdir. Ulkemiz yiiksek potansiyeli olan
teknolojilere yogunlagsmali; bu teknolojilerle yaratilacak katma degerle dinya genelinde rekabet
glictini artirmalidir. Bir diger sorun da KOBI'lerde yasanmaktadir. Turkiye'de ekonomideki katma
degerin yluzde 53'Und, istihdamin ise ytzde 74'Uni olusturan KOBI'ler bilgi ve finansman eksiklikleri
nedeniyle, dijital déntsim konusunda geriden gelmektedir.

Ekonomide gelecegi dodru okumak ve kaynaklar dogru yerde kullanmak énemlidir. Dijital
dénustm, yeni sektérler ve alanlar ortaya gikaracaktir. Ozel sektdr ve kamu bu alanlara
odaklanmali; egitim, insan kaynagi, Ar-Ge ¢alismalarn bir arada planlanmalidir. Halihazirda aktif
olarak is hayatinin iginde olanlarin yeteneklerinin gelistiriimesi, gencglerin teknoloji konusunda
egitilmesi kadar énemlidir. Dijital ddntsimin gergeklesmesi ve buradan ekonomiye yaratilan
katma degerdeki artisi saglayabilmek igin politika yapicilarin ve sirket Gst ydnetimlerinin bu
doénustime hazir olmasi, déntsimi benimsemesi ve bu konuda strateji olusturmasi gerekmektedir.

IKLIM KRIzI

iklim degisikligi, halihazirda gezegenimizin karsi karsiya oldugu en biiyik tehdittir. Diinyanin 2030
yilina kadar sanayi dncesi déneme kiyasla 1,5°C daha fazla isinmasi beklenmektedir. 123 Bu artis,
didnyanin tolere edebilecedi maksimum artis olarak ifade edilmektedir. Nitekim, 2015 yilinda
imzalanan Paris iklim Anlagsmasi, uluslararasi toplum, Isinmayi 2°C'nin altinda, mimkiinse 1,5°C
altinda tutma taahhidinde bulunmustu.

2013-2022 déneminde, insan kaynakli isinma her 10 yilda 0,2C gibi benzeri gérilmemis bir oranda
artig gdstermistir. Isinmanin ana tetikleyicisi olan sera gazlarinin neredeyse yarisi sadece Cin ve
ABD tarafindan uretilirken, bu iki devi Avrupa Birligi, Hindistan, Rusya ve Japonya izlemektedir.
Tam bu gelismeleri takip edebilmek ve uyum saglayabilmek i¢in dogru zaman “simdi"dir. Ctnkd
her sey inanilmaz bir hizla gercek-esmektedir. Uretim sistemi ve toplumsal yasamda ¢ok biyiik

bir donim noktasi olan sanayi devrimi ile internet cadi arasinda yiz-yila yakin bir zaman varken,
simdilerde bu tr keskin degisimlerin olusmasi on yillarla ifade edilmektedir. internet cagy ile birlikte
artik Ulkeler arasindaki sinirlar kalkmis ve bir gesit ag sistemi ile dinya birbirine baglanmistir. Ticaret
artik bu sinirsiz dinyada gergeklegsmektedir. Bu nedenle dinya ile entegrasyonda gecikmek her
seyde geride kalmak demektir. Ekonomik krizler bile artik yerel degil kiresel yaganmaktadir. Ulus
devletlerin korumacilidi altinda kapali yasamlar artik sona ermistir. Krizlerden veya risklerden
kacmak artik mimkin gérinmemektedir. Onemli olan krizleri ve riskleri ydnetebilme becerilerini
geligtirebilmektir.
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Tarkiye'nin iginde bulundugu cografyanin aliskanliklan geredi ve devletin yénetim modelinin
sonuglar olarak devletle is yapma ve sonucunda yiksek karlar elde etmeye dayanan is

bicimi stiphesiz ki devam edecektir. Ancak bu modelle is yapanlarin sayisinin da belli bir orani
asamayacagdi asikardir. Bu nedenle 6zel sektérin is yapma bigimlerini, kurumsal yapilarini ve

en basta dustince yapilarini degistirerek strdurtlebilir bir gelismeyi yaratmalari gerekmektedir.
Teknolojiyi takip etmek, sindirmek, uygulamak ve katki sunmak bu dénistimin baslangici olabilir.
Ancak o zaman toplum olarak refaha kavusmak mimkinddr.

Giiney Kore Ornegi

1980 yili géstergelerine baktigimizda Tiirkiye'nin Gliney Kore'den oldukga 6nde oldugunu
goriulmektedir. O tarihte, Tiirkiye'nin GSYH'si Gliney Kore'nin GSYH'sinin lg¢te bir oranindaq, kisi
basina geliri de dértte bir oraninda daha yiiksek durumdadir.

Guney Kore, enflasyon ve issizlik oranlarinda Turkiye'den daha iyi olmakla birlikte Turkiye cari denge
konusunda daha iyi gérinmektedir. 1990'a geldigimizde gérinimuin hizla dedistigini gériyoruz.

Dr. Mahfi Egilmez de Guiney Kore meselesini etraflica incelemistir.134 Calismasindan bazi drnekler
verecekler olursak, bu dénemin en énemli gelismesi ise Gliney Kore'de toplam tasarruflar ve

ona bagl olarak toplam yatirnmlar hizla artarken, bu iki kalemde ciddi disisler yasanmasidir.
2000'lerden itibaren gérinimin degisimi daha da hizlanmistir. Glney Kore teknoloiji tretimi ve
inovasyon konusunda kisa zamanda kat ettidi yol agisin-dan érnek gdsterilen bir Glke olarak
karsimiza gikmaktadir. Oysa 1950’lerin ortalarinda savastan gikmis ve bagimsiz bir tlke olmustur. Bu
kadar kisa bir siirede diunya ¢apinda markalar ¢ikarmasi ve teknoloji konusunda bu kadar gelismis
olmalarinin nedenlerine bakmak gerekir.

Toplumda tiim alanlarda zihinsel dénustimi saglayabilmek igin Turkiye'nin genel olarak ¢ok da
onemsemedigi bir konuya deginmek kaginilmazdir: Egitim. Okul &ncesi egitimden baslayarak,
Universiteye kadar suren hatta daha sonrasinda da segilen meslek geregi devam etmesi beklenen
bir sistematik olmalidir. Egitimde niteligin iyilestirilmesi, fiziki tesislerin ve 6gretmen kalitesinin
yukletilmesi, Turkiye'nin orta gelir tuzagindan ¢gikmasinin anahtar 6gelerindendir.

Halihazirda ylksek geng nifus belki de yatinmcilara sundugumuz ekonomimizin en degerli
bilesenlerinden biridir. Ancak demografik avantajimizi yitirmek tzereyiz. Ozellikle gelismekte olan
Ulkelerin blyimesi uygun demografiyle desteklenmektedir. Turkiye ise kapsayici ve yiksek blylime
oranlan yakalayacadi dénemde, blyume grafiklerde dengesiz bir gériintu gizmektedir. Nitekim
hizla Avrupa seviyelerine yaklasan nifus piramidimizin varigini géz éniine alirsa, 2040’ yillarda
ekonomik buylmeyi saglamak su andakinden daha zor olacaktir.

Teknoloji Uretiminin en ¢ok ihtiyag duydugdu beyinler yaratici beyinlerdir. Daha kiiguk yaslardan
yaraticihdi gelistirici, kendini ifade etmeyi bilen, fikirlerini agikga séyleyebilen, dis diinyaya agik,
ozguvenli, belli kaliplar arasina sikistinimamig ve egitimde firsat esitliginden faydalanabilen
bireyler yetistirmek, esas alinan bir sistemden baslamak gerekmektedir. Farkindahdi yiksek bu
bireyler zaten teknolojiyi kullanmayi bilecek, bireysel olarak kendisine ve Ulkesine faydal alanlara
yoneleceklerdir. Bu tUr bir egitimi almamis kusaklardaki bireylerin ise zorunlu bir takim mesleki,
kurumsal ve kisisel gelisim egitimleriyle kiresel diizene uyumlanmalar saglanmalidir.

Turkiye'de destek ve gelecek gérmeyerek yurt disina giden bilim insanlari, iyi egitimli kisiler, s6z
ettigimiz zihinsel dontsumu Turkiye'de gergeklestirebilecek olanlardir. Bu kisilere glvenli ve gelecek
vaat eden ¢alisma ve yasama ortamlarn sunularak geri kazanilmalidir. Devlet okullariyla ézel
okullar arasindaki egitim kalitesi farklar minimize edilmeli, firsat esitligi saglanmali, Gniversiteler-
eki egitim ise reel sektére donuk, dig dinyaya agik olmalidir. Mesleki egitime énem verilmeli sanayi
Uretimindeki ara eleman acigi gideriimelidir. Turkiye'nin bircok noktasinda ézellikle KOBI'lerimiz

bu ara eleman acigindan mustariptir. Bununla birlikte, Anadolu-istanbul ikilemi uygun calisma ve
yasama kosullan saglanarak giderilmelidir.
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Ogrenmenin temelinde davranis degisikligi vardir. Her bireyin doddudu andan itibaren
ailesinden, toplumdan, okuldan, is yasantisindan ve kisisel deneyimlerinden 6Jrendikleriyle
davraniglarini degistirmesi ve gelistirmesi beklenir. Bu nedenle egitim sisteminin igeriginin bu
gelismeyi destekleyecek ve besleyecek sekilde kurgulanmasi ve toplumun her alanina islemesinin
saglanmasi gerekir.

Bununla birlikte, Turkiye'nin diinya ekonomisindeki payina baktigimiz zaman oldukga kétilesen
bir tabloyla karsi karsiyayiz.2008 yilinda ytizde 1,20 olan kiresel pastadaki oranimiz, 2022 yil sonu
rakamlarina baktigimiz zaman yiizde 0,67 seviyesindedir. Ozetle; bu yizyilin basinda toparlanip
2002-2008 arasindaki stregte iki katina ¢ikan payimiz, son 10 yildaki gelismeler neticesinde bizi
1994 yili seviyelerine yaklastirmigtir.

Bu noktada, bazi verileri paylasmak yerinde olacaktir. 2040 yilinda dinyanin en blyuk bes
ekonomisinden dérdunun Asyali olmasi beklenmektedir. Bununla birlikte bdlge; diinyadaki
en yogdun 10 limandan 9'una ev sahipligi yapmakta, kiresel niifusun yarisindan fazlasini
barnndirmakta, 19. yizylldan bu yana ilk kez satin alma gticl paritesine dayal GSYH
siralamalarinda tek basina dinyanin geri kalanindan daha fazla paya sahip bulunmakta,
kiresel ekonomik blyimeye ylzde 60 oraninda katki saglamaktadir. Bu veriler dikkate
alindiginda,21. ylzyilin Asya Yzyil olacagdi beklentisi gliclenmektedir.

Kurumsal yénetim kavraminin igerdigi temel amag; bir kurumun devamliligini ve basarisini belli
bir kisi veya kisilerin varigina bagl veya bagdimli olmayan bir sistem kurgulamaktir. Kamu veya
ozel sektdr fark etmeksizin her alanda yéneticileri duygusal davraniglardan, kisisel ¢ikarlardan,
egolardan, genel ekonomik sistemle olan kisisel ilisiklerden vb. uzak tutarak belli prensiplere
dayali uluslararasi kabul gérmus standart bir ydnetim modeli yaratmalktir.

Kurumsal yénetim kavrami icerisinde incelenmesi gereken bir diger kavram olan kurumsallasma
ise, kurumdaki operasyonel islerin daha dogru ve hizli bir sekilde islemesini hedeflemektedir. Bu
nedenle kurumsallasma yolundaki sirketlerden éncelikle sirket amaglarini, vizyon ve misyonunu
belirlemeleri beklenir. Kurumsallasma, KOBI'lerden en biiyik sirketlere kadar rekabetgiligimizin
anahtaridir.

Kitabimizin basindan bu yana anlatmak istedigimiz konu burada yeniden karsimiza gikmaktadir.
Zihinsel donltsumu gergeklestiremeyen, diinyadaki yeni ticaret modellerine ve teknolojik
gelismelere gére déniisemeyen zihniyet nasil kurumsallasabilecektir. Uretim modellerinden,
pazarlama, satig, reklam, tanitim ve tiketim modellerine kadar her seyin topyekin degistigi
gunumuzde, ydnetim modellerinin de degisiyor olmasi normaldir. Ancak butin bu degdisimleri

yénetecek zihinlerinde degigsmesi ve dénusmesi gerekmektedir.

Aile sirketlerinde kurucuyla birlikte genellikle aile bireyleri calis-maktadir. Kendi Gretim alanlarinda
uzman olmalarina veya iyi egitim almis olmalarina ragmen degisen ekonomik kosullar, bilgi ve
teknolojinin kullanimindaki gelismeler isletme yapilarinin ve yénetim modellerini daha karmasik
hale getirmistir. Bu gelismelerle basa ¢ikamayan, profesyonel yénetim bicimine gegcemeyen veya
gecmek istemeyen aile sirketlerinde yasanan sorunlarin ve sirketlerin kisa dmurlli olmasinin altinda
yatan en énemli nedenin bu tur bir zihinsel déntgim problemi oldugu séylenebilir.

Riskleri yonetmek ve firsatlar yakalayabilmek igin 18 éneri:
1. Turkiye'nin karsi karsiya oldudu riskler, sistematik sekilde degerlendirilerek, bu riskleri odagina
alan, 5-10-20 yil gibi belli periyotlan kapsayan bir master plan yapilmalidir. Hikimetler Gzeri
bir istisare mekanizmasi olusturularak, akademinin, is dinyasinin, kamu yénetiminin katilimi
ile uzun vadeli, farkli risklerin olasi etkilerinin senaryolarla ortaya kondugdu, analize dayali bir
master plan olusturulmalidir.
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. Tarkiye'nin degisen nifus dinamikleri géz dnitinde bulun-duruldugunda, énimuzdeki 10 yil

boyunca ekonomik buylime alaninda atacagimiz adimlar hayati &nem tagimaktadir.

. Iklim krizi ve gida tedarik zincirlerinin gelecegi, bir ulusal givenlik meselesine dénismektedir.
Tarkiye'nin tanm politikalarinda kendi kendine yeterlilik ilkesi gergevesinde, tarimsal tretimi

kérh hale gelen politikalari giftgilere ve yatinmcilara sunmasi gerekmektedir.

. Icinde bulundugumuz dénem, neoliberal kiresellesmenin sonuna geldigimizin sinyallerini
vermektedir. Jeopolitik rekabetin geri dénlist ekseninde orta boyutta bir aktdr olan
Tarkiye'nin manevra alani genisleyecektir.

. Iklim krizinin yaratacag baslica sorunlardan biri olan diizensiz gé¢ meselesinin tlkemize
etkilerine dair uzun vadeli galismalar ortaya koyulmalidir.

. Demokrasi ve hukukun Ustinligu, ekonomik blylimemizin en dnemli itici glglerindendir.
Sadece ekonomi temelli yaklasim Turk ekonomisinde ancak kisa vadeli sonuglar dodurabilir.
Ulkelerin yeniden sanayi politikalarini sekillendirdigi donemde, Tirkiye'de tretim olanaklarinin
ve teknik, beseri know-how kapasitesinin gelistiriimesi, bizi ylksek geliri tlkeler grubuna daha
hizli tasiyacaktir.

. Avrupa Yesil Mutabakatina hizl adaptasyon saglayarak en buyuk ihracat pazanmizdaki
payimizi guglendirmemiz mimkinddr.

9. Dolayl vergilerin yapisini degistirmeden kapsayici biylimeyi ve gelir adaletini saglamak
mumkan degildir.

10. Geng / kadin istihdamindaki yapisal problemlere yénelik kapsayici projeler ortaya
koyulmadan is glict piyasalarimizin saglikli ve strdurilebilir blyimesini saglamak
olanaksizdir.

11. Dogrudan yabanci yatirnm miktarlarinda muadillerimize gére disik seviyemiz géz éniine
alindiginda, ig ve yatirim ortamini iyilestirici adimlarin atilmasi gerekmektedir.

12. Karbon salinimina iligki ortaya koyulan yeni mekanizmalar ve enerji déntsimu stratejileri,
kiresel tedarik zincirlerinin yapisini ve emtia piyasalarini kdkten degdistirmektedir. Turkiye, bu
ddénusimde rekabetgilik hinterlandini genisletici firsatlar kullanmalidir.

13. Asya-Pasifik bélgesindeki firsatlar biiyiik sirketlerimizin yani sira KOBI'lerimizin de yakalamasi
21. yuzyildaki konumumu saglamlastiracaktir.

14. Start-up ekosistemimizde sektérel gesitliligin saglanmasi ve inovasyon kdiltirinin istanbul
disindaki sehirlerimizde yayllmasi, dijitallesme hedeflerimizden biri olmalidir.

15. Dis ticaret agig, cari agigin en buytk kalemini olusturarak tlkemizin refah dagiimini
onemli dlgctide etkilemekte ve blylmenin kapsayiciigini kismaktadir. Bu kronik sorunun
yarattidi riskleri minimize etmek igin dijital ve yesil dénlisim es zamanl surdarilmeli, tesvik
mekanizmalari olusturulmaldir.

. EQitim sistemimizin reel sektérin ihtiyacini karsilayamadidi alanlara daha fazla egilmesi ve
6zel sektérimizin ¢alisanlarini nitelikli programlarla desteklemesi gerekmektedir.

. Sirketlerin hacimsel gelismeleri ile zihinsel gelismeleri arasindaki korelasyonu birbirine entegre
bir sekilde diizenlemek kapsayici biylimenin anahtarlarindadir. Bu gergevede, kurumsal
yénetimin yayginlastinlmasi igin ivedilikle hareket edilmelidir.

. Kurumsallagsmayi ve kurumsal yonetim ilkelerini 6nceleyen sirketlerimiz Glkemizin GSYH'sine
onemli katkilarda bulunacak ve rekabetgiliklerini Snemli diizeyde arttiracaktir. Kurumsal
yénetim ekonomik kalkinmanin en blytk sag ayaklarindan biri olmalidir.




TESADUF YOKTUR
Degerler Temelli Liderlik Hikayesi

Yazan: H. Gadatay Ozdogru

Yonetici her seyden 6nce degerleri olan, kendini bu sekilde tanimlayan ve davraniglaryla
degerlerini teblig eden kisidir. Bunu becerebilen yoneticilere de "lider” denir. Liderler, en kétu
durumlarn cesaretle karsilamak ve her an zorluga disebileceginin farkinda olmak zorundadir.

Degerli is insani Bulent Eczacibasi'nin tabiriyle “buylk patron dénemi” gegmiste kaldi. Yani
yOnetici, “emir verme yetkisine sahip patron” anlamina gelmiyor artik.

“Emir vermek” on dokuzuncu ylzyildaki ydnetim tarzi bence. Yeni jenerasyondan “emir vererek”
performans beklemeniz hayalciliktir. Onlarin performansini ancak, sizi dogal bir lider olarak
goérmelerini saglayarak arttirabilirsiniz. “Dogal lider” de bilgi ve deJerler temelli ydnetim bigimiyle
olunuyor.

Yonetim; kurumlarin ve kar amagl kuruluglarin Gretim, finansman, pazarlama, operasyon gibi
unsurlarini inceleyen sosyal bilimdir. Benim kisa tanimimda yénetici, yonetim isini Ustlenendir.
Yonetici bir takim kaptanidir. Kendisine 6zel projeleri vardir; ayrica ekibi olusturur, yapilmasi
gerekenleri planlar, érgutler, koordinasyonu sadlar ve insanlar biktirmadan denetler. Denetim
kismi gok dnemlidir. E§er herhangi bir takim oyuncusunun ¢ok yakindan denetlenmesi gerekiyorsa,
maalesef o bu takima uygun bir oyuncu degildir. Yonetim bir takim oyunu ile bu oyunun sahasi da
is yeridir. Tum bunlar bazi vasiflar, egitimi, deneyimi ve bir akli sorumlu kilar. Yénetim akil oyunudur.

Yoéneticinin sermayesi akil, kilavuzu ve 1s1d1 ise inandigr degerlerdir.

Bir liderin en dnemli gérevi karar almaktir. Alinan kararlar ile birgok kisinin hayatini etkileyecek ve
milyonlarca dolara mal olacak baslangiglar veya degisimlere sebep olacaktir. Dogru karar nedir?
Dogru karar tim verileri degerlendirmek, degerlerle bunlarin saglamasini yapmak ve istisare ile
icraata gegmektir. istisare mutlaka cok dnemlidir ama yolu gérebilmek ve géstermek ydneticinin
isidir. Liderligin bagka bir tanimi da budur. Karar almak ¢ok dnemlidir. Bazen en k&tu karar bile,
kararsizliktan daha iyidir.

Kendini stirekli gelistirme istedi ve fark yaratma dirtisit olan insanlar bu meslede uygun insanlardir.
Herkes takim kaptani olamaz. Takimdaki herkesin farkl gérevi vardir. En iyi midafaayi yapan da,
en iyi paslar veren de ¢ok iyi oyuncudur, ama kaptanlik baska bir karakteri gerektirir.

Yonetici isi bizzat yaparsa liderligi kim yapar, kim planlar, kim koordine eder, kim érgutler?

Hesap bilmeyen muhasebeci yoktur. Ama yénetim bilmeyen veya karakteri uygun olmayan yénetici
sadece Ulkemizde degil uluslararasi sirketlerde de epey ¢oktur!

Bu durumda, yénetici olmak igin bilinmesi gerekenler nelerdir?

Benim &nerim dncelikle ydnetimle ilgili kavramlardan ve ekip kurma becerisinden baslayin. Yani
énce besleginizin dilini 6drenin, ardindan mesledinizi icra edebileceginiz zemini (ekip) yaratin.
Kaptanlk yapacaginiz takim yoksa yénetim de yoktur. Daha sonra, organizasyon, kurum kaltird,
iletisim ve problem ¢ézme gibi konulari 8grenin. Bu konularda gtincel gelismeleri sindirin. Ekip
kurmak da ciddi cesaret ister. lyi ydnetici kendisinden daha egitimli ve bilgili insanlardan ekip
kurabilme becerisine sahip olmalidir. Bu da gergekten son derece nadir bir insan ézelligidir. lyi
yonetici kendisinden daha donanimli insanlardan kurulu bir takimin kendisini de yikseltecedinin
farkinda olan, cesur ve kendine givenen insan tipidir.

Analiz, performans yénetimi, zaman ydnetimi, raporlama ve takip gibi konular da acilen el atiimasi
gereken alanlardir. Yazma ve not alma, problem ¢ézmenin de en etkin yoludur.

Stratejik ydnetim olmaz. Strateji yapmayi 6grenin ve problemleri de stratejik acilarda ¢ézmeye
calisin. Problemlerin kdk nedenini bulun. Ben bunu temel alinm. Mihendislik egitimi almis olmanin
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getirdigi bir aliskanlik olsa gerek. Higbir sorunu ortasindan ¢ézemeyiz. C6zdigumizi saniriz. Bir
problemi ¢ézmek igin en basa doénln.

Ornegin, sirkette personel sirkiilasyonu ¢oksa, insanlar sikca isten ayriliyorsa, akliniza ilk olarak
maas yetersizligi gelmesin. Kbk nedene indiginizde belki de bir mutsuzluk géreceksiniz ve o
mutsuzlugun kaynagdinin da mobbing kaynakli oldugunu tespit edecek, belki de bir yéneticinin
tavirlarinin ana sorun oldugunu anlayacaksiniz!

Yonetici konulara 360 derece bakmali ve adete Stipermen gibi ylzeyin derinliklerinde olan, normall
gozlerle gérinemeyenleri gérebilmelidir. Bu sekilde dodru ve hakkaniyetli kararlar alinabilir.

Bir amag duygusu, giglu bir hikayesi olan ve bunu insanlara anlatmaya zaman ayiran sirketlerin
calisanlari islerine daha badli. Dolayisiyla ister sirket olsun, ister vakif, dernek veya baska bir sivil
toplum 6rgitl, hepsinin strekliligi icin mutlaka varolug amaglarini ok iyi tanimlamalari gerekiyor.
Bu amacin da mutlaka topluma, insanhga bir sekilde katki yapmasini beklemek lazim. Bu sekilde
de kurumun strekliligini saglayan “insanlarin” kurumla kendilerini 6zdeslestirmelerini ve sadakat
denilen olgunun yukseldigine sahit oluyoruz.

Basarinin anahtari gabadir. Ama bence “iyi basarisizliklar” da gaba kadar dnemlidir. lyi
basarnisizliktan kasit, bizi oyun disina itmeyecek élgcldeki, ders alabilecedimiz basarnsizliklardir.

Evet, basariya yurirken hata yapmak olagandir. Hatalarn 6grenme ve iyilestirme firsati olarak
gdérmek gerekir. Hatalar insanlik halidir, ama “hata” ginimdizin is, kisisel gelisim ve ydnetim
kitaplarinda anlatildig kadar iyi bir sey de degildir! Ozellikle kariyerin ileri yillarinda yapilan
hatalarn dviinilecek bir tarafi yoktur. Hata, hatadir, maalesef kusurdur. is hayatinda ilerlemek igin
cesaretli olmak gerekir, bu da dodal olarak hataya yol agabilir, ancak mutlaka bir limiti vardir.
Hataya geng yasta tolerans gésterilebilir ama hataya hayran olursak hayatimiz da bir hata olur!

Hatadan alinacak dersler vardir ama bir egitim kurumu da degildir hata. Eger hatalardan dersler
cikarabiliyorsaniz, hatta hatadan hizlica dénebiliyorsaniz, ayni hatalari tekrar etmiyorsaniz,
hatalardan sonra ayada kalkabilme direncini ve hirsini gelistirmisseniz veya bu kabiliyet zaten
ruhunuzda varsa, iste o zaman hatalar “gltizel” seylerdir. Hatalar geng yaslarda yapiimalidir.
Hayatin ve/veya kariyerin sonbaharinda yapilan hatalar bazen geri dénilemez hasarlar verebilir.
Gencken yapilan hatalar toplum, aile, arkadas gevresi, is ortaklar veya amirler tarafindan hos
gorildr ve bu size ders alma imkani verir. Ama yas ilerledikge tolerans azalir.

Demek istedigim, kendinizi, isinizi ve yolunuzu asla kiigimsemeyin. Ama basarilarinizi da bir zafere
doénustirme egiliminde olmayin. Cinku gergek zaferleri siz degil, baskalar takdir edecek ve er geg
o basaryl hak ettigi yere koyacaktir. Bize diigsen kendimizi daima gelistirmek, disiplinle ¢alismak,
sabir géstermek, bltinl gorebilmek ve cesaret edebilmektir. TUm bunlar yaparken de tevazuyu
elden birakmamak gerekir. Hep, bu deger silsilesinin temelde énemli yer tuttuguna inandim ve
esas aldim.

Degerler, is hayatinin merkezine girdi. Dogrusu da buydu. Clnku is hayati toplumsal hayattan
badimsiz bir hayat degildir. Dogruyu ve yanlisi belirlemek ve dogru yolu izlemek is hayatinin da
temel geregidir. Ekonomik ¢ikar, toplumsal ¢ikarin yadsinmasini gerektirmez. Toplumsal ¢ikar
devreden ¢ikarildigi andan itibaren is hayatinin sayginlidi da biter ve is yerleri her ne pahasina
olursa olsun kar maksimizasyonuna odaklanmis olan canavarlardan ibaret kalrr.

Degerlerine siki sikiya bagdl sirketler dodal olarak daha ¢ok buylyecekler ve dolayisiyla daha ¢ok
kar elde edecekler. Nedeni cok basit: Gelisen toplumsal biling. Nihai tiketiciler de§erler bazinda
faaliyet gosteren sirketlerin mallarina ve hizmetlerine gok daha fazla talep gosterecekler. En iyi,
kendisini gelistirmis ve deger yaratan elemanlar bu tir sirketlerde calismak isteyecekler. Ozellikle
Covid-19 sonrasi bu durum ¢ok daha fazla belirginlesecek.

Degerler olmadan, bir organizasyonda uyum ve amag yoktur.
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Ozellikle is hayatimda, degerlerin calisanlarnin tutumlanni belirledigini, duygu ve davraniglarini
yonlendirdigini somut olarak gézlemledim. Bu da verimlili§in arti icin dnemli bir zemin demektir.

Bir ekibe gergek anlamda liderlik edebilmek igin, o alana bilgi anlaminda hilkkmedebilmeniz gerekir.
insanlarin bir makama saygi ya da sevgi duyabilecegine inanmam. Makamdan gekinilir, belki
korkulur. Sayglyr makamdakinin bilgisi, deneyimi ve karakteri olusturur. Sevgi ise zaten bagka bir
meseledir ve sart da degildir bu anlamda. Yalnizca "bilen” ydnetici saygi uyandirir. Bilgiyi geri plana
atip basgka unsurlarla yénetme ¢abasinin kisa strede basarisiziga mahkum oldugunu bilirim. Bu
nedenle 6grenmenin surekli gelisimin esasi olduguna inanirnm. Hatalarimiza hayran olmak yerine,
ogrenmeyi, dogrusunu bilmeyi ve hatalardan ders alarak ayni hatayi tekrar yapmamayi marifet
gorurim.

Egitim, insanin zihin yapisini sekillendiren bir unsur. Hangi alanda egitim aliyorsaniz zihniniz de
o disipline uygun sekil aliyor. Ben muhendislik egitimi aldim. Bu nedenle analitik disinmeye
kodlanmig bir beyne sahip oldugumu dusiniyorum. Belki dogustan gelen bir yani da vardir
bunun. Ancak énemli kisminin Gniversite egitiminde olustugunu distntyorum. Analitik disinme
metodolojisini de tanimlamak gerekirse, kisaca problemi tanimlama, kdkine inme, kék nedeni
bulma ve gerekli ¢6zimu gelistirme seklinde dzetlenebilir. Zihnimin isleyisi 6zetle boyle.

insan faktérinin oldugu yerde mithendis gibi diisiinme sekli tek basina yeterli olmuyor. insan
faktora sebebiyle sosyoloji ve psikoloji gibi bilimlerle analitik distinceyi sentezlemek gerekiyor.
Farkl disiplinlerin diisiince tarzini 6§renmeye ¢alismak bize dnemli kapilar agar.

iliski kurdugumuz her kisinin fikirlerini, size iliskin geri bildirimlerini égrenmeniz de yarar saglar. “En iyi
elestiri yapici elestiridir” derler ama aslinda yikici ve acimasiz elestiriler, bence 63renme agisindan
daha verimlidir. Sahsen, tenkit edilmekten haz alan biri degilimdir. Aslinda higbirimiz olumsuz elestiri
icin can atmayiz. CUnkl bunlar genelde suratimiza samar gibi iner. Ama ilk soku atlattiktan sonra
bu elestiriler tizerinde dustinmeyi énemserim. ilk duydugumda kizdigim bircok elestiri daha sonra
Uzerine dusuintiince bana kendimi gelistirme firsati vermistir. Agiklarnimizi tespit etmek, gelisime agik
yanlarimizi térpllemek icin acimasizca elestiriimekten iyisi yoktur.

Konjonkture gére yaklasimi ¢cok hizli degisebilen insanlarin dederleri arasinda daristlik, tutarlihk ve
dolayisiyla agiklik yoktur. Bu durumda bu kisinin yapip ettigi her seyden siphe duyarsiniz. Glven
duymaniz s6z konusu degildir. E§er zorunlu degilseniz bdyle bir kisiyle herhangi bir ticari iliskiye
girmeniz mumkun degildir, girseniz bile devamli arkanizi kollamaniz gerekir. Buna da higbir kazang
icin degmez. ic butunlugu, durtstluge ve etik degerlere, taviz vermeden sadakat géstermektir ve
herhangi bir konudaki durusunu bilimsel veriler degismeden degistirmemektir. isin asli, bu butanlik
kisinin deger sistemine isaret eder. igsel bitiinlik, dinya gérisini ifade eden bir bittnliktar.

Yénetimde énemi blyuk bir kavramdir. Yalnizca sirket ydnetiminde dedil, toplum yénetiminde,
siyasette de 6nemi buyuktir. Cunka politikacilar, halk tarafindan yetkilendirilen kisilerdir. Kanun
yapma yetkisine daha sahip olabilirler. Béylesine dnemli bir konuda i¢sel butunlik dedigimiz
kavramin eksikligi dnce siyasette sonra da toplumda ¢dkiise neden olabilir.

“Basar bir tercihtir” diye tanimlar. Ozetle “Bagar ancak ¢ok ¢alismakla ve hayatin bazi
zevklerinden feragat etmekle elde edilir” der Rick Pitino.

Is diinyasinda zamansizlik herkesin ortak sikayeti. Peki gercekten zaman bize neden yetmiyor? isi
gercedi, biz kontrolt yitirdigimizi disindigimuiz an, zaman da yetmek bilmiyor.

Bu nedenle sayacadim durumlarda zamani ydnetemezsiniz:

+ BuyuUk resme stratejik bir gbzle yukandan bakamiyorsaniz,

« Zamani, hedefe yaklastiracak faaliyetlerde akillica harcamiyorsaniz,

« Zamani kullanmak ve zaman yénetmek arasindaki farki bilmiyorsaniz,

+ Hedeflenen zamanla fiili zamani kontrol edebilecediniz bir planiniz yoksa,

* Her yodunlukta, etrafinizda zamani durduracak bir buton ariyorsaniz, zamani yénetemezsiniz.
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Yénetilemeyen zaman en kisa zamandir. Hemen biter. Bu kitlk da telasa ve hatta etik problemlere
bile yol agar.

“Baskiyi kontrol edemeyen insanlarda stres denilen istenmeyen psikolojik durum olusur ve
baskinin strese déniismesi yaraticiligi ve cesareti tamamen élddirdr.”

Ama kesin olan, cesaretin endige ve baski ile birlikte var oldugudur. Baski ve endise insan dahil
bircok canlida cogu yetenekleri gelistirir. insanoglu baski altinda ¢ok daha fazla yaratici olur,
muhim olan panik olmadan sodukkanli kalabilmektir. Baski altinda kontrolli olmak ¢ok iyi bir pozitif
meziyettir, bu tlr insanlar baskili ortamlari severler. Anadolu’da bir séz vardir: “Atmacanin sergeye
musallat olmasi, sergeyi daha iyi ugurur!” Baskiyi kontrol edemeyen insanlarda stres denilen
istenmeye psikolojik durum olusur ve baskinin strese déntsmesi yaraticilidi ve cesareti tamamen
oldardr.

Cesaret, belirttigim gibi, dengeyi ve sogukkanliid koruyarak, verileri hesaba katarak alternatifler
olusturmak ve bu sekilde endiseleri kontrolde tutarak yeni sulara yelken agacak kararlari alma
becerisidir. Kendini devamli gelistirerek baskilara hazirlanmak da bunun harcidr.
Karar vermeden 6nce;
1. Takimin géruslerini mutlaka hesaba katin. Béylece kararlariniz daha saglikl olur ve yalnizca
sizin degil takimin karar olur.
2. Ne kadar deneyimli olursaniz olun her seyi bilemeyeceginizi kabul edin. Farkl goruslerle irtibat
halinde olun. Bilgi edinin.
3. Farkli bakis acilarina saygi duyun, onlarn dederlendirin ve bu farkliliklarin nedenlerini
sorgulayin.

Liderlik higbir zaman “her seyi bilme” sanati degildir. Her seyi bilene lider degil, dahi denir. Lider,
dehay da yénetebilen kisidir.

Cesaretin 6nemli bir kismi da vazgegmeyi bilmektir. Temelsiz israr akillica bir sey degildir. Cogu

kez israr basarinin anahtari olarak goésterilir ama hangi konuda, hangi sinirda israr gosterilecegine
deginilmez. Israr daima basar getirmez. Anlamsiz ve basari getirmeyen israr yerine vazgegmeyi ve
bakis agisini degistirmeyi denemek gerekir. Kendi dederi ve dogrusu olmayanlar hayatlarn boyunca
baskalarinin dogrularini takip etmek zorunda kalirlar.

Sirketleri ileri gdturecek, yeni trlin ve hizmetlerin gikarlmasini saglayacak anlayiga bugin
“kurumsal girisimcilik” deniyor. Kurumsal girisimciligin strdurtlebilir bir sirket kalturd olabilmesi

icin 6ncelikle yénetim kurulunun ve Ust ydnetimin bunu tamamen sahiplenmesi gerekir. Ardindan
da sirket icerisinde yaraticiid destekleyecek ve motive edecek mekanizmalar olusturulmaldir.
Calisanlarin fikirlerini agikga ifade edebilecedi ve bu fikirlerini gergeklestirebilecegdi ortami, ayrica
gerekli performans kriterlerini yururlige koymak esastir.

Yaraticiigin bir yagam bigimi oldugu sirketlerde sunlari gérirstiniz:
1. Ust ydnetim buna sonuna kadar inanmis ve sahiplenmistir.
2. Sirket icinde yeni fikirlere saygi duyulan ve bunlarin ifade edilmesini motive eden agik kapi
zihniyeti, beyin firtinasi gcalismalari ve benzeri uygulamalar vardir.
3. Performans sistemi igerisinde yeni fikirler neticesinde olugan basarilarla ilgili bir édillendirme
sistemi vardir. Yani yeni bir fikri olusturan kisi bunun gelir yaratan bir triin olmasi durumunda
maddi ve manevi olarak bunun karsiligini gorir.

Esneklik; teslimiyetcilik, 6zbenliginden taviz vermek veya dogru bildiginden sapmak kesinlikle
degildir. Esneklik; hizla degisen kosullara uyum saglayabilmek ve kendini ileri gdtirmek seklinde
anlasiimalidir. Bu da ancak zeka ve algilama yetenedi ile saglanabilir. Esnekligin &nemli bir unsuru
da vizyoner olabilme yetenegidir, yani gelecege iliskin tahminde bulunabilme yetenegdidir. Bu da
ancak tecribe ve bilgiyle olur.
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Hep kazandigini sanan, ama sirketlerine kaybettiren bukalemun yéneticiyi su ézelliklerinden
taniyabilirsiniz:
1. Her zaman ortaya ve genel konusurlar. idare etme tutumunu benimserler, sdylediklerinde
derinlik yoktur. Bol laf vardir ama performans yoktur.
2. Calisanlarindan beklentilerini agikga ifade etmezler, seffaf sekilde tanimlanmig performans
kriterleri yoktur. Dolayisiyla terfileri de subjektif olarak yaparlar.
3. Onlar igin sosyal anlamda populer olmak énceliklidir. Bilgiyle degdil sosyal iligki gelistirme
yontemiyle yerlerini muhafaza etmeyi secerler.
. Kendilerinden daha iyi elemanlari ekiplerine katmazlar, onlar igin herkes koltuklarina tehdittir.
Kendi ¢ikarlar sdz konusu ise her seyi goérirler. Sirketin ve ¢alisanin gikarlar séz konusu ise
gozleri baglanir.
6. Organizasyonlarinda ekip ruhu yoktur, sirkete bagllik yoktur, given yoktur. Performans ve
netice de mumla aranir.

S

Basarili bir yénetici, iletisimi ve samimiyete glivenmeyi is hayatinda esas tutmayi becermelidir.
Basaril ydnetici dncelikle kendisi maskesini ¢ikarabilmeli, egosunu da arka cebine koymayi
becerebilmelidir. Balik bastan kokar, yéneticinin samimiyetini gdstermesiyle tim bdlim veya
organizasyon ayni sekilde davranma cesaretini gdsterir.

Is hayatinin en biyiik tuzad ve basar engeli samimiyet sinavidir. Herkes birbirine stipheyle bakar,
zira insanlar is sahnesinde maskeleriyle yer alirlar, genellikle dogal degillerdir. Makam ve koltuklar,
ederinin ¢ok Ustiinde bir micadele konusu olur. Bu da topyekun ve ortak bir vizyonla tek bir takim
olarak basari pesinde kosmak yerine koltuk kapmaca yarisina déner. Basari denen sey kisilerin
kdse kapma basarisina indirgenir. Bu oyundaki oyuncular maalesef o makam ve koltugun gergek
sahibinin aslinda kendileri olmadidini, sadece gegici olarak bunlari isgal ettiklerini anlamazlar.
Bunu anlamaya basladiklarinda da genellikle gcok geg olur.

EQer bir iste basarill olmak istiyorsaniz bunun 6n sarti agik iletisimden yana durmak, bunu
organizasyonun ana diusturu yapmak ve karsilikli given ortamini olugturmalktir.

is hayati kendini polis, savcl, mahkeme ya da jandarma sanan yéneticilerle doludur. Stiphe ve
guvensizligi esas almak bir yoneticinin isi degildir. SUphe, bu saydigim mesleklerde ve gazetecilikte
esastir. Yoneticinin isi somut olana yénelmek, ydnetmek ve stipheciligi de ortadan kaldirmaktir.
Cunku is hayatindaki stiphe, hukuktakine benzemez. Yani somut kanitlarla artip azalmaz, bir
sonuca varmaz. Her zaman siipheyi destekleyen kanitlar aranir ve bunun kaynagdi da ¢codu kez
dedikodulardir.

Aile ruhu derken aile sirketini kastetmiyorum. Ailemizdeki, evdeki doJalligi ve gliveni, oradaki
maskesiz, acik ve siddetsiz iletisimi esas aliyorum. is hayatinda basarinin ya da yénetici-lider
olmanin bir formala, Gg-bes maddesi, kestirme yolu, arka yolu falan yoktur. Bir formtl varsa bile
eminim dinyanin en karmasik formullerinden biridir, 0 da Harvard'da bile 6gretilmez, kitaplara

da sigmaz. Demek istedigim, is hayatinda basarinin Gg-bes kisa yolu yoktur ve her basarili ig
insaninin da hikayesi, kesisme noktalari olsa da birbirinden farklidir. Clnkl is hayati, bazi istisnalari
saymazsak sizin tek basiniza micadele ettiginiz bir alan degil, bir ekip micadelesi alanidir.

“En iyi bilenlerden olusan bir ekip en iyi ekip olmaya yetmiyor. Farkl kabiliyetler her zaman
dikkate alinmali ve takimdaki herkesin siiper yildiz olmasi gerekmedigi gergegiyle, farkl deneyim
ve kabiliyetlerden olusan bir ekip kurulmali.”

Benim deneyimim, en iyi ekipleri kurabilen ybneticilerin vizyoner ve cesaretli insanlar oldugudur.
Onlar kendilerinden daha iyileri ekiplerine katabildikleri gibi kurduklar takimi gesitlendirebilme agik
gorusluligune de sahip insanlardir. Bir takim olabilmek igin gerekli tim insanlarin her birinin yer
almadidi bir ekip islemeyen bir ekiptir. Performans hicbir zaman istenen dizeyde olmaz. Bunlarin
eksik oldugu ekipler dnemli isler, blyuk projeler basaramaz. Daima vasata hizmet eder ve vasat
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sonuglar alirlar.

Deneyimle anladim ki, en iyi bilenlerden olugan bir ekip en iyi ekip olmaya yetmiyor. Belli bir ahenk
icinde yonetilemeyen, islemeyen bir bilgi mekanizmasi, higbir basariya gétirmiyor. Bu nedenle
farkh kabiliyetler her zaman dikkate alinmali ve takimdaki herkesin stiper yildiz olmasi gerekmedigi
gergegiyle, farkl deneyim ve kabiliyetlerden olusan bir ekip kurulmal.

Takimin 6neminden bahsederken ¢ok 6nemsedigim bir noktayi atlamadan séz edeyim: Evet, takim
calismasi, ekip olusturmak, bir ekipte gérev alabilmek, bunlar siiphesiz cok énemli seyler. Onemine
daha da deginecegim. Ama ekibi ve takim ¢alismasini kutsayip bireysel calisma ve basariyi
dikkate almamak bir yoneticinin yapacadi en blyik hata olur.

Takimin basarisi asil olandir, ama bireysel performans da ¢ok énemlidir. Hedef, takimin basarisidir
ve her takimin basarisi bireylerin basarilari Gzerine kurulur. Vasat takim elemanlarindan maalesef iyi
bir takim olmaz. Neticede takim igindeki tUm bireylerin kendilerine verilen gérev gergevesinde ¢ok
iyi performans gdstermeleri beklenir.

S6zUn 6zU, takim liderinin gérevi her oyuncudan maksimum faydayi saglamaktir. Bunun igin
kimseye farkl davranmamali ve adil olmalidir. Lider yonetici, ekibinin topyekun motivasyonunu en
Ust seviyede tutmali, bireysel performanslar da objektif bir sekilde takip etmelidir.

Yoénetici demek her isi yapan kisi demek degildir. Her isi kendiniz Ustlenerek, kimseye
guvenmeyerek, baska kisilerin is yapis tarzini yanlig sayarak, en dogrusunu kendinizin yaptigini
varsayarak bir yonetici olamazsiniz, sadece eleman olursunuz!

Cogu yonetici aslinda fark etmeden kendini eleman olarak konumlar, detaylarda bogulur, blyik
resmi goéremez. Bolumundeki her isi kendisi Ustlenir, her tirli detaya girer, yapilacak sunumlarin
renk ve font secimini yapar, raporlardaki kelime segimleri ile tam bir giini gegirir ve ne yazik ki her
zaman ¢ok mesguldtir. Bu kisiler icin igler, projeler, sunumlar bitmek bilmez. Bu yoneticiler evlerini,
cocuklarini bile géremez. is disinda bir hayata da vakitleri kalmaz. Sonugta bir mesguliyet vardir
ama verim sifirdir ve higbir zaman gergek bir basar da olmaz.

Yonetici, adi tzerinde yonetendir, is yaptirandir. Bunu basaramiyorsaniz, yoneticiliginiz yalnizca
kartvizit yoneticili§idir! Posta kutunuz her zaman dolaysa, okumaya vaktiniz yoksa, éninizde
yapilacak yiginla is varsa ve ise yetisemez haldeyseniz, distinebilmeniz ve fikir Gretebilmeniz
imkansizdir.

Artik elemanh@i birakip yoénetici olmanin zamanidir! Bunun igin de ilk 6nce gérev devretmeyi bilmek
gerekir. Bazi gérevleri higcbir zaman devretmemeniz gerektigini unutmayin. Bunlar yoneticilikle

ilgili gérevlerdir. Ornegin, planlama, motivasyon sadlama, yénlendirme gibi isleri devretmeyin.
Ayrica ¢alisanlarin performanslarini degerlendirmek de devredilebilir bir gérev degildir. Uzun

lafin kisasi “beyninizi ve aklinizi” devretmeyin... Bunlara ilaveten yliz ylze gérismeniz gereken
kisilerle gérismek yerine baska bir arkadasiniza bu isi devretmeyi de disinmeyin. Muhataplar
sizinle gérismek istiyorlarsa bundan kagmamak lazimdir. Maalesef bazi yonetici arkadaglarimiz
devretmekte o kadar rahattirlar ki, asil ydnetici o mudur yoksa devrettidi kisi midir anlamak
mumkun olmaz.

Tum bu anlattiklarim, aslinda dogru bir organizasyon olusturmanin da mihenk taslaridrr. lyi ekip
kurabilen, iyi bir organizasyon olusturur. isin sirri ise, basarill insandan korkmamaktir. Sizden iyi
oldugunu dusindugunuz insanlardan korkmamaktir. Sizden daha basaril diye, sizden daha
deneyimli diye, hatta sizden daha karizmatik ve etkili diye birini ekip disi birakmalk, ise almamak
size yalnizca basarisizidin kapisini aralar. Bu tur takintilar, yoneticiligin ne olup ne olmadigini
bilmemekten kaynaklanir. Yonetici bir “ylce insan” degildir. Her seyi en iyi bilen, en iyi yapan da
degildir. En yakisikl, en gliizel insan da degildir yénetici.
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“Personel almayin, isin vizyonuna inanan yol arkadasgi alin. Her adayin organizasyonda bir yerde
ve bir takimin igindeki belirli bir pozisyonda olacagimi diigiiniin ve o kigiyi araymn.”

Her kosulda karsi esneyecek bir organizasyonunuz, ¢calisma tarziniz ya da tretim bigiminiz yoksa,
benimsediginiz tarzin bir asir geride kaldi§ini gézlemlersiniz. Bu da adapte olamayip kisa strede
yarisin disinda kalmak demektir.

Denenmemisi denemek, yapiimamigi yapmak ve farkl diistinmek bir beceri isidir, igcinde yasadidin
kafesin demirlerini kirmak demektir. Bunun igin esneklik basta olmak tzere bazi baska degerleri
sindirmemiz gerekir. Ornegin, yenilikcilik bu degerlerden biridir. Ancak yenilikilik sanildigi kadar
kolay bir sey degildir. Clinkli denenmemisi denemek igin birgok unsuru degerlendirmek, birden
fazla unsuru bir arada distnlp iyi analiz edebilmek, cesaret gosterebilmek ve tabii ki gok iyi bir
arastirma-gelistirme (AR-GE) gerektirir.

Kabul edelim ki, hayattaki en zor sey icat etmektir. Bu nedenle mucitler unutulmaz. Ama icat
kadar inovasyon da zordur. inovasyon sifirdan icat etmek gibi anlasilsa da aslinda ticari degere
doénusturulebilen yeniliktir. Bu da hayli zordur. Hatta gunlik hayatimizda bile yenilik zordur.
Alistigimiz bir rengin diginda giyinmek, yeni bir eve tasinmalk, i¢tigimiz bir megsrubattin markasini
degistirmek gibi... Bu degisimler bile kendi kosullarina gére bir gcaba ister. Kaldi ki is hayatinda
yenilikgilik bir gémlek rengini degistirmekten ¢ok daha énemli bir karardir ve girisimcilik nitelikleri
gerektirir.

Girisimcilik igin 6zgur bir ortam gerekir. CUnkl her sey bir fikirle baslar ve o fikri ortaya ¢ikarmak
herkesin konusabildigi ve fikir Gretmenin motive edildigi bir ortamda mimkindur. OzgurlGgin
olmadidi yerde girisimcilik sadece konusulan bir Gtopyadir, yani bir hayaldir. Girisimci bir
organizasyon yaratmak igin de mutlaka ve mutlaka is ortaminda fikirlerin 6zgurce ifade
edilebilecegi bir organizasyon kaltura yaratiimaldir.

Teknolojinin Glke kalttrt olmadigl, teknik Gniversitelerin kaliteli ve diinya siralamasindailk siralarda
olmadidi bir Glkede girisimcilik kultlrd olusmaz. Buna ilaveten devletin girisimciligi desteklemedid;,
ozel ekosistem bodlgelerinin yaratiimadidi bir Glkede de girisim sadece bir Gtopya olur. Benzer
sekilde sirketlerde 6zgur diisiincenin desteklenmedigi ve édullendirilmedigi yerde de girisimcilik
olmaz.

Girigimcilik kaltara bir kafe agmak, bir dikkan agmakla agiklanmaz. Girisimcilik bir felsefedir. Cok
bacaklidir, topyekun bir micadele isidir. Ozetle; devletin girisimciligi stratejik bir hedef olarak
belirlemesi, uzun vadeli plan yapmasi ve gerekli ortami olusturmasiyla baslayan, egitim sistemi ve
hatta aile ortami ile devam eden ¢ok halkall bir zincirdir.

Bu kultur eksikligi ve yapisal sorunlar Glkemizde de girisimciligin &ntnd kapatiyor, girisimcilik ve
kurumsal girisimcilik gelisemiyor. Kurumsal girisimcilik kltGrindn olugsmasinin 6n sarti dncelikle
girisimciligin bir Glkede var olmasidir. Bir Glkede girisimcilik kultlri olmadan sirketlerdeki
profesyonellerden kurumsal girisimcilik goéstermeleri beklenemez.

Dunyaya baktigimizda, ginimuzde girisimciligin gelismenin esas unsuru oldugunu gériyoruz.
Dune kadar ekonomide higbir varligr olmayan Ulkelerin son geyrek asir iginde turll alanlarda
ve gesitli Grtinlerde dinya liderligini elde etmeleri, girisimciligin dnemini kavramalarindan
kaynaklaniyor. Cinki bu Ulkelerin basina sihirli bir gubuk degmedii.

Dogal kaynaklar kisithydi, ne topraktan figkiran petrol yataklar ne de zengin altin madenleri vardi.

Ellerindeki en 6nemli malzemenin yalnizca insan oldugunu kabul eden ve insana yatinm yapan
Ulkeler en az bir alanda dinyada séz sahibi oldular.
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“jstisnalan ¢ikarirsak egitim sistemimiz maalesef hala istenilen seviyede dedil. Yaratici ve ézgiir
diigiinceyi destekleyen bir egitim sistemimiz oldugunu séylemek hala zor.”

Tum bunlardan séz ederken aslinda varmak istedigim nokta da, “kurumsal girisimcilik” kavrami.
Bunu ¢ok énemsiyorum. Buguiniin diinyasinda, girisim ve kurumsal girisimin ilham verdigi bir
sirket ydnetim bigimi var. Calisanlar, sirket icinde birer girisimci gibi davraniyorlar. Aslinda yeni
yeni anlasiimaya baslanan bir kavram olan kurumsal girisimciligi net bir gcergevede tanimlamak
gerekirse, “Kurumlarin performans géstermek ve kazang elde etmek amaciyla, hesapli riskler
alarak, gevredeki firsatlan proaktif sekilde degerlendirmek ve fark yaratmak gergevesinde
meydana getirdikleri davranig ve edilimlerin blitind” iyi bir tanim olur.

Kurumsal girisimciligin denendidi sirketler vardir. Bazi sirketlerde uygulamanin ismi vardir ama Ust
dizey yénetim sahiplenmez, ayrica bununla ilgili bir bonus sistemi de yoktur. “Burada kurumsal
girisimcilik vardir” diyemeyiz. Neticede “Bizim sirketimizde kurumsal girisimcilik uygulaniyor” demek
icin her iki olgunun da var olmasi gerekir, yani bu felsefe Ust yonetim tarafindan sahiplenilmelidir,
bunu destekleyen bir édullendirme sistemi olmalidir.

Ust diizeyin sahiplenmesi demek, kisaca, sirket kultirtinin girisimcilik kiiltiri olmasi demektir.
Yani yukarida bahsettigim gibi, buna uygun 6zgtr ortamin, buna uygun farkli insan tiplerinin
olusturdugu organizasyonun ve deneme cesaretinin oldugu kulttrden séz ediyorum.

Adinin belki de konulmadid yillardan beri kurumsal girisimcilige inandim ve ¢alistigim tim
organizasyonlarda bu sistemi uygulamaya ¢alistim. Yani sirket icinde her bir galiganin kendini
sirketin bir ortagiymis gibi, birer girisimci gibi hissetmesi ve becerilerini, fikirlerini calistig sirket igin
kullanmasini her zaman ¢ok énemsedim. Ancak yukarida bahsettigim gibi, bunu basarmanin

ve sistemlestirmenin bazi gerekleri var. Ekip ¢alismasi ve ekip kurmayi anlatirken, insanlarin
motivasyon olmaksizin elinden gelenden fazlasini yapmayacagdindan séz etmistim. Yani sirkette
her bir caligani birer kurumsal girisimci olarak konumlamak istiyorsaniz, manevi motivasyon ve

évgl yeterli olmaz. insanlar fikirlerinin ve diger insanlardan ayrilan becerilerinin maddi karsiligini
bulamazsa bir yerden sonra gérevini yapmakla yetinir. Ciinkl bu nedenle maas aldigini distndr.
Sirkete deger katacak, kar saglayacak her fikir sahibinin bundan somut olarak 6dulini almasi
gerekir. Bu sistemin temelinde bu yatar.




iSIM GUCUM BUDUR BENIM
IS INSANININ YENi SORUMLULUKLARI

Yazan: Biilent Eczacibagi

Bazi arastirmacilar ise ilk bakista celiskili gibi gériinen sonuclar veriyor: is insanlari itibar agisindan
yuksek, ahlak ve etik degerler agisindan ise alt siralarda degerlendiriliyor. Ayrintilara girince

yaygin kaninin sdyle ézetlenebilecegi anlasiliyor: “is insanlar ahlakli degildir ama para sahibi
olduklarindan itibar gérirler...” is insanlarinin becerikli ve is bitirici olduklari, para kazanmayi iyi
bildikleri ve zengin olduklarn dusinuliyor. Para kazanma hirsi, amaca giden yolda yasa ve kurallarin
yanindan dolanma yetenegi, kurnazlik is insanlidi ile bagdastirilan ézellikler arsinda sayiliyor.

Biz anlattik¢a insanlar da daha fazla sorar, her yerde mikrofon uzatilir, bizden daha fazlasini ister
ve beklerler. Bizde, sanki her konunun uzmaniymisiz gibi konusup yazmaya ve fikirlerimizi belirtmeye
devam ederiz.

Nejat Eczacibasi'ya gore, is insani “ekonomide deger yaratmak sorumlulugu tasiyan kisiydi.
Mutluludu, “bir seyler yaratmak, yaratirken saygi gérmek’’ olarak tanimliyordu.

Is insani olmayi yeterince ciddi ve anlamli bir kariyer secenegi olarak gérmemenm riski karsisinda,
babamin sik sik ileri stirdiigi bir gériis de suydu: Is insani olmak demek, sadece para kazanmak
icin calismak demek degildi. Basaril bir is insani, sahip oldudu olanaklari, meraki ve tutkusu olan
alanlar da girisimler baslatmak, katkida bulunmak, hizmet etmek igin kullanabilirdi. Ornegin
kendisi muzige gok merakliydi ama bu alanda is adami olarak katkilari, bir mizisyen olarak
yapabileceginden ¢ok daha fazlaydi.

Ozel kesimimizin dncti is insanlar kendi giiglerinin yettigi kadar Tirkiye'nin sorunlaryla ugrastilar,
her konuya egildiler, her tasi kaldinp altina baktilar. En 6nemlisi, kendilerinden sonra da bu
sorunlara kafa yoracak kurumlari olusturdular, kadrolari edittiler, gerekli kaynaklari seferber
ettiler. Bizlere Glkemizin gelecegine iliskin sonsuz bir iyimserlik asiladilar. Caddas diinya dinyayla
butinlesme yolunda kurumlarin dnemini bize éJrettiler. Biz de elimizden geldigince bu kurumlar
yasatmak ve gelistirmek, yanlarina yenilerini eklemek igin ¢calistik.

Sorumluluklarmizin arasinda en Gst sirada bulunan, kurumlanmizin yénetimi gelisiyor. is
insaninin baska sorunlara vakit ve kaynak ayirabilmesi, her seyden énce yonettidi kurumlarin
saglikli isleyisine bagl. is basinda gecirdigimiz saatlerin kuskusuz en biyiik bslumini basinda
bulundugumuz kurumlarin yénetim sorunlarina harciyoruz. Gunlik sorunlarla ugrasirken, acil
goérinmeyen fakat aslinda ¢ok éncelik tasiyan uzun dénemli sorunlan da géz ardi etmemeye
calisiyoruz.

Ulke ve diinya ekonomisinin kosullari is insani icin baska bir yasamsal ilgi alani. isimizin basinda
da olsak, tatilde de olsak, ekonomik gelismeler tUm glin boyunca en ince ayrintilarina kadar
takip etmeden iglerimizi ydnetemiyoruz. Ekonomiye iligkin beklentiler, planlarimizin, butgelerimizin
degismeyen baslangic noktasini olusturuyor. Ustelik, bu alanda karsilikli bir etkilesim séz konusu:
Is insanlarinin yaptiklan yatinmlar, gerceklestirdikleri Gretim ve sagladiklar istihdam ekonomiyi
etkiliyor; is insaninin topluma katkisi birinci planda ekonomi kanaliyla ortaya ¢ikiyor.

Is insaninin toplumla, siyasetle ve sivil toplum kuruluslanyla iliskileri, tizerinde gok dustinilmesi
gereken baska bir alan... Is insanlari islerinin geregi olarak siyasetciler ve kamu yéneticileriyle
iliskilere giriyor, topluma katkida bulunabilmek i¢in dernek ve vakiflar kuruyor, sivil toplum
kuruluglarinin yénetimde goérevler aliyor. Bu iligkiler is insaninin bir toplumsal oyuncu olarak
etkinligini belirliyor.

Is insaninin en énemli sorumlulugu, basinda bulundugu kurumlari iyi ydnetmektir.
lyi yénetilmeyen kuruluslar ne ortaklarina ve ¢alisanlarina ne de topluma veya Ulke ekonomisine bir
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yarar saglar. Basarisiz kuruluglar, tlke kaynaklarinin israfindan bagka bir ise yaramaz. Basarisizh@in
ise kdtu yonetimden bagka gergekei bir nedeni higbir zaman yoktur. Ekonomik konjonktirden
beklenmedik gelismelere, sanssizliga kadar pek ¢ok bahane ileri strllebilir ama her basarisizigin
temelinde mutlaka yénetim hatalar vardir.

Yoénetime iliskin degerlendirmeler yaparken, ézellikle aile sirketlerinin sorunlarina egilmek
zorundayiz. Cunkd ig insanlarini ydnettikleri sirketlerin buyuk bir gogunlugunu tim dinyada aile
sirketleri olusturuyor. Bu oran Kanada'da yizde 70, ABD'de yizde 80, Italya'da ylzde 95, Turkiye'de
ylUzde 95...

Ozellikle ailede kusaklar arasinda gecisler, aile sirketleri icin en riskli dénemleri olusturuyor.
Arastirmalar, gok az sayida aile sirketinin birinci kusaktan ikinci ya da tGiglinct kusaga gegiste
varliklarini koruyabildigini ortaya koyuyor.

Aile sirketlerinin kusaklararasi gegislerin tehlikelerinden korunmalar stiphesiz dnemli bir konu.
Ancak sirketlerin performans sorunlarina daha genis bir agidan bakmaniz gerekiyor. Sirketler,
aile sirketlerine 6zgl hastaliklan atlatsalar da, hatta aile sirketi yapisinda olmasalar da, yénetim
zafiyetine dusebiliyor, basarisiz olabiliyorlar, batabiliyorlar.

Sirketlerin ilk yasam evrelerine genellikle kuruluglarinin énculigunit yapan giglu bir girisimei

lider damgasini vuruyor. Bu dénemlerde ¢ogunlukla zayif olan yénetisim, giderek belirginlesen
ihtiyaclara cevap verebilmek icin zamanla giigleniyor ve liderin agirigini dengeliyor. lyi bir
yonetisimi vaktinde yerlestirebilen sirketler, tek adam ydnetiminin ve denetimsiz, asir gugli
liderligin getirecegi buytk sakincalardan kendilerini koruyorlar. Sadlikh ve dinamik bir sirket
yapisinda iyi yonetisim etkili liderler yetistiriyor, iyi liderler ydnetisimi daha da etkinlestiriyor. Sirketleri
basarya gétiren bu verimli ddngl zamanla bozulur, sirket girisimci liderleri isbasina getiremezse,
yine ¢ok sagliksiz bir durum ortaya ¢ikiyor: Asiri birokrasi, motivasyon eksikligi, girisimcilik ruhunun
kaybedilmesi ve sonunda 6lime gétiren yasliik hastaliklari...

Liderler yetistiremeyen bir kurulusun ne tur sorunlarla karsilagabilecegini ise, Ford'un ABD'deki en
buylk rakibi General Motors'un dykisu gozler 6nine seriyor. Yonetisim alaninda sirketler tarihinin
en bluyuk inovasyonlarindan bazilarini gergeklestirmis olan General Motors, seksen yila yakin bir
sure diinya otomotiv sanayisinin dnculiguni elinde tuttuktan sonra, basaril liderler gikaramadidi
icin Pazar kaybetmeye baslamig, kendi birokrasisinin adirh@i altinda ¢okerek 2009'da iflas koruma
icin mahkemeye basvurma durumunda kalmisti.

Peter Drucker... “Yoneticilik, isleri dogru yapmaktir” diyor Drucker. Demek ki, dogru isleri dogru
yapabilmek igin her ikisine de gerek duyuyoruz.

Hi¢ kimse tek basina tam olarak yetkili olmamali, patron dahi olmak tzere. Bu kulttra
benimsemediyseniz “Ben patronum, ben kurdum, ister ben ¢ikartirm, ister ben batirnrnm" diyorsaniz,
o zaman kendi yerinize profesyonel getirmeyi disindigunizde, iggldusel olarak “aman yetkiyi
verdigimiz kisiyi kontrol edemezsek’ endisesiyle, “gérevi ogluma, yegenime, tanidigima vereyim'
anlayisi gelismeye basliyor.

Dolayisiyla sorun hem segim tarafinda hem segim tarafinda hem de segilen kisilere yetki
verildiginde, bu yetkinin nasil kullanildiginin kontroll, denetimi, ydnlendirilmesi konusundaki sistem
eksikliklerinden kaynaklaniyor diye distiniyorum.

Kurumsallagma deyince ben bir kurumun kisilerin varidina bagl olmadan varhi@ini strdurebilir

ve gelistirebilir asamaya gelmesini anliyorum. Kurumsallasma olmadan basglayabiliyor sirketler,
gelisebiliyor, ama uzun é6mirlt olabilmeleri igin kurumsallagsma stirecinde basariya ulagmalari
gerekiyor. Bizim tecribelerimiz bunu gésteriyor. Kurumsallagma sireci iginde sirketler kisilere
badimli olmayan kendi ydntemlerini, yapi ve streglerini gelistiriyor ve belirli bireylerin varigina
bagl olmadan faaliyetlerini strdirmenin altyapisini olusturuyorlar. Bunun da éniinde bazi engeller
olabiliyor.
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Benim gdézlemlerime gére bunun énindeki en buyuk engel aile bireyleriyle sirket yénetimi
arasindaki iligkilerin kurallara baglanmamasi oluyor. Aile bireyleri sirkette hangi kurallara gére,
hangi ilkelere gére gorev alirlar, nasil terfi ederler, gérevlerinden nasil ayrilirlar, hatta gerektiginde
hisselerini nasil satarlar? Bu gibi kurallarin belirlenmis olmasi kurumsallagsmanin dniindeki engeller.
Bunlar birgok sakincaya yol agiyor.

Bir tanesi profesyonellerin icinde yasadiklari ve ¢alistiklar ortamda blyuk bir belirsizlik yaratiyor.
Profesyoneller kurallar bilmiyorlar ¢inkd bunlar belirlenmemis, yazilip gizilmemis, kisilere gére
degisiyor. Aile sirketleri bu engeli asmak igin bazi durumlarda aile anayasalari olugturmaya
caligtyor. Dogrusu bunun yararina ¢ok inaniyorum. Kolay bir sey olmadigini da biliyorum. Aile
anayasalarinda ilkeler, kurallar, tim aile bireylerinin mutabakatiyla bir belgeye dékilmus oluyor ve
kurucudan sonraki dénemlerde de aile bireylerinin davraniglarini ve kurumla iliskilerini dtizenliyor.
Burada belki de en biyilk zorluk zamanlamasi. Her zaman yapilabilen bir sey degil. Daha dogrusu
ortak sayisi veya sirkette aktif aile birey sayisi arttikga zorlasan bir sey. Bunu yapmanin en uygun
zamani kurucunun hayatta oldugu zaman. Kurucu kendi iradesiyle, aile icinde temsil ettigi otoriteyi
kullanarak, aile bireyleri Gzerindeki otoritesini kullanarak bir aile anayasasi olusturursa eger, sirkete
ve aqilesine ¢ok buyuk bir iyilik ediyor. Ama o firsat kagarsa o zaman hig olmuyor veya olmaz demek
istemiyorum ama...

Aile anayasasini kabul ettirecek olan da aslinda kurucu ve kurucunun otoritesi. O nedenle acaba
su bir 6neri veya tavsiye olarak dile getirilebilir mi: Aile sirketleri bu konuya énem vermediler ve
zamaninda bu belgeleri hazirlamalilar ve uygulamaya koymalilar.

Ben kurumsallagmayi séyle tanimliyorum: Bir kurumda herkes o kurumun karsilasabilecegi her
durumda ne yapilacagini biliyor ve herhangi birisine sormadan gerekeni yapiyorsa kurumsallagsma
gergeklesmistir. Bu “kutup yildizi" gibi kavram. Ulasmak pek mimkin degil bu ideale ama bu
yonde ilerleme kaydetmek lazim.

Aile anayasasi hakikaten son derece kritik bir digtince streci alinda, bir dokiimandan 6te

bir diistince sureci. Kurallar belirlenmis bir oyun oynandigi zaman herkes ona gére kendisini
gelistirebiliyor, yetkinliklerini gelistirebiliyor veya roltyle ilgili hayaller kurabiliyor. O hayaller bagka
tUrlG kuruldugunda tekrardan onlari bir kurallar dizisi icinde uyumlastirmak ¢ok daha gig oluyor.
Bu nedenle, aile anayasasi ne kadar erken hazirlanirsa, aile icindeki ve kurumdaki beklentiler de o
kadar iyi yonetilir. Bu konuda haklisiniz.

Kurucunun bakis agisi gok énemli. Kurucu ayni zamanda sirketle en fazla duygusal bagi olan aile
bireyi. Karar yetkisini paylagma konusunda en ¢ekingen olani. Aile toplantilari, aile konseyi, aile
anayasasi gibi mekanizmalar kurucunun zamaninda gelistirilirse, aile tyelerinin kendi aralarindaki
ve diger calisanlarla iliskilerinin gevresinin belirlenmesi, karsilikll gérev ve sorumluluklarin ortaya
konmasi agisindan faydali olacaktir. Aile anayasalar genis aile Gyeleri arasinda miras ve sahiplik
yapisiyla ilgili bazi problemlerin gikmasinin éniine gegebilmesini de sadliyor. Aile toplantilar veya
aile konseyi ailenin is hayatiyla ev hayatini birbirinden ayirabilmesine yardimei oluyor. Ornegin, aile
Uyesi olan ve olmayan ¢alisanlarin atanmasi ve yikseltilmesi gibi Snemli konular aile konseyinde
tartisilabiliyor. Boylece aileyi ilgilendiren dnemli konularda aile tyeleri tarafindan nitelikli gogunluk
aranacak sekilde bir oylama yapilyor.

Kurumsallasma sadece profesyonel ydnetimle aile bireyleri arasindaki kurallarin belirlenmesi
degil. Ayni zamanda sirketin isleyisine iliskin bagka streglerin ve kurallarin da tanimlanmasi ve
belirlenmesi, ama burada kolay olan sirket i¢i kurallarin belirlenmesi.

Asil zor olan aileyle yénetimin ve profesyonel kadrolarin iliskilerini dlizenleyen kurallarin belirlenmesi.
Cunku orada devreye duygular giriyor, aile iligkileri giriyor vs.

Babam Nejat Eczacibasi, Eczacibasi’nin kurucusu, profesyonel kadrolarin varliding, profesyonel

ydnetime son derece inanan bir kisiydi. Kurumsallagsmaya da inanan ¢ok inanan bir kisiydi, ama
onun kariyerinde Eczacibasi Toplulugu'nun gelismesine baktiginiz zaman, profesyonel yénetimde
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cok buyuk ilerlemeler yapildigini, ama ailenin sirketle iligkilerinin belirlenmesinde, Nejat Bey'in
tercihlerini, kisiligini géz dnune aldiginiz zaman, hayret verici bigimde geri kalindigini, gecikildigini
gérirsiniiz. Onemli sorunlardan bir tanesi de kurucu patronun veya baskanin gereginden daha
uzun sure sirketin patronu konumunda kalmasi. Yani o gegis stirecini yonetip, yetkileri baska birine
devredememesi de aile sirketlerinde bir zafiyet olusturabiliyor.

Yeteri kadar hobisi olmayan ve butin hayatini ise adamig bir insani sirketten alip da baska tarafa
cektiginiz zaman, sagliginda bile sikinti olabiliyor. Tepe ydneticisi hobilerini gelistirmeye zaman
ayirmiyorsa, sosyal ¢calismalarla ilgili birtakim konulara yeteri kadar zaman ayirmamissa, yetki
devrinin zamaninda yapilmasi da guglesir.

Bizim kiltirimuzde glg mesafesi yiksek. Yuksek gli¢ mesafesine sahip kulttrlerde karalar belli bir
merkezden alinir, insanlar bu kararlara katilamazlar, ¢inka UGstlerini elestirmekten, onlara olumsuz
bildirim vermekten ¢ekinirler.

Aile sirketlerinin gelecegdi agisindan da, bu sirketlerin ydnetiminde gérev alacak genglerin
girisimcilik egitimi almalar, sirketin dinamizmini ve girisimci ruhunu ayakta tutmak agisindan énem
tasiyor. Ayrica her yénetici ayni zamanda girisimci bakis agisiyla hareket edebilmek zorunda. Her
yoneticinin hem lider hem de girisimci oldugu kurumlara ihtiyacimiz var.

Bir kere girisimcilik ve yenilikginin kaynagdi zorlanmaktir. “Guglikten gli¢ dodar”. Ancak sikisan
¢6zUm Uretir.

Guglukte gug dogar ve girisimciler genellikle guglik yasamis insanlardan, bu yetenekleri

daha fazla gelismis insanlardan cikiyor. O nedenle de zengin ailelerden girisimci gikma orani
digerlerine nazaran daha az oluyor, ¢linkl daha rahat bir ortamda yasamak girisimcilik
gudulerinin gelismesini tegvik etmiyor. Bu Ulkeler icin de gecerli; kim ylkselir, lider bir imparatorluk
kurarsa, o glict korumaya éncelik veriyor, yenilikleri o kadar denemiyor, ciinkii mevcut sistemin
degismesinden kaybedecekleri var. Bu nedenle insanlar da, kurumlar da zenginlestikge ve
paylastikga daha tutucu olurlar. Bu sdylediklerim buyik sirketlerden veya zengin ailelerden
girisimci ¢cikmaz gibi algilanmasin ltutfen, ben sadece oran olarak séyledim.

Muhafaza edilecek deder ne kadar blylkse muhafazakarlk o kadar artiyor.

insanlar ne kadar ¢ok cesitlilik ile karsilasirlarsa o kadar cok yenilikgi fikir getiriyorlar. Dolayisiyla
yasamlarinda gerek cografi olarak, gerek konum olarak, gerek sirket i¢inde rotasyon olarak ne
kadar ¢ok farkl konuyla ilgilenme firsati yaratilirsa, insanlarin girisimci ve yenilikgi fikir Gretme
potansiyeli o kadar ¢ok artiyor. Bu hem karsilastigi insanlar arasindaki gesitlilik agisindan énemli
hem de kendi yasadigi deneyimler agisindan énemli.

ikinci olarak toplumda hatalara nasil yaklasildign kiiltir de gok énemli, hataya nasil bakildig
kalturd. Bizim Glkemizde girisimcilik ve yenilikgilikle ilgili en 6nemli sorun hatalara bakis agisindan
kaynaklaniyor diye distiniyorum. Bizde bir kere bir is batiran adama, “Birak, o adamdan

is clkmaz, miflis o, ise yaramaz" diye bakiliyor. Mesela diinyanin en yenilikgi yerlerinden biri

olan Silikon Vadisi'nde ¢ tane is batirmis adama hig is batirmamis adamdan daha ¢ok para
veriyorlar. Ozellikle isi neden batirdigini ve bu deneyimden ne gibi dersler aldigini, ne 8grendigini
anlatabiliyorsa. Zaten bdyle bakildidi icin de bizde insanlar ve hatalarini ve yanliglarini ortaya
koymaya da gekiniyor, hep halinin altina stiptrmeye, saklamaya ¢aligiyorlar. Bu da kurumsal
ogrenmeyi zayiflatiyor aslinda. Oysa her hata altin dederinde bir 8grenme firsatidir. Kurumun
kalturinde de, toplumun kilttrinde de bunu ortaya ¢ikarmamiz lazim. Bir hata yaptiysan, neden
yaptigini biliyorsan, bir daha ayni hatayi yapmazsin, muhtemelen ayni hatayi tekrarlamazsin. Bu
nedenle, hatalardan 6grenme stirecini kurumsallastirmaya ve yayginlastirmaya intiyacimiz var.
Sunu da unutmayalim ki Edison ampuli 5.000'inci denemede bulmus. Yani bir konuda inang, israr
ve surekli denmeyi destekleyecek kaynak olmasi kritik &nem tagiyor. Dolayisiyla bence kurum igi
yenilikgilik ve girisimcilik icin bu ise ayn kaynak ayirmak ve oradaki her hatadan bir seyler 6grenmek
ve oégrenilenleri butin kuruma yayma konusunda ciddi bir gaba géstermek gerekiyor.
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Girisimci bir bakis agisina sahip olmak sadece bagimsiz girisimciler igin degil, sirket calisanlari

icin de ¢ok énemli. Ancak bunun igin uygun bir zemin olmali, sirket kiltirinin de buna misaade
etmesi gerek. Orglitsel yapi yaratici diisinmeyi engelleyici olmamali: Calisanlarin Gzerindeki
kontrolin azalmasi, daha esnek ve 6zgur bir galisma ortaminin olugmasi, blrokrasinin azalmasi,
iletisimin gok yénlid olmasi, hiyerarsik kontrolln yerini sirket kulttrintn almasi, farkh ézelliklere sahip
kisileri bir araya getiren takim bazl projelere yer verilmesi, yaraticiidi ve sirket ici iletisimi olumlu
etkileyecektir. Arastirmalar, finansal édiller olmadigr zaman bile ¢alisanlarin yaraticilik gerektiren
faaliyetlere vakit ayirmaya istekli olduklarini bulmus.

Stratejinin 6z secim yapmaktir. Strateji hedefler degildir. icinde secim olmayan hicbir sey strateji
degildir.

Stratejin yoksa yetkinligini gelistiremiyorsun, kurumunu gelistiremiyorsun, sadece firsatgi oluyorsun.
Zaten Turk is insaninin 6zelligi stratejik dusuntp yetkinlik gelistirmek ve bir konuda diinyada farklilik
yaratmaktansa, genellikle firsat yakalamak tzerine kurgulanmistir. Adaptasyon kabiliyetimiz
yuksektir ama dinya ¢apinda bir soruna ¢ézim buldugumuz az gorulur. Clnku stratejik disinme
kapasitemiz sinirli. Bunu da Turklerin beyni bu konuda ¢alismaz manasinda gérmemek lazim.
Ozellikle cok yiiksek reel faizli dénemlerde yasamis olmamiz, bircok is insaninin béyle bir ortamda
yetismis olmasi onlarin perspektifini daraltiyor. Clinki “Uzun vadede hepimiz dlecegdiz. Kisa vadede
hangi firsatlar yakalarnm' diye distintyor Turk insani.

Bence o bizim yiksek enflasyon, ylksek reel faizli ddnemlerimiz Turk is dinyasinin stratejik diginme
kapasitesine sekte vurmustur. Bu konuyu gelistirmeden de dinya gapinda is yapmamiz ¢ok zor ve
maalesef birgok kurumda stratejik dlistinme konusunda zafiyetler oldugunu gézlemliyoruz. Onun
icin bu uyguladigimiz yaklasimi, yani birincisi kavramlari tanimlamayi, ikincisi basta misyon, vizyon,
degerler ve ardindan da stratejilerin ortaya konmasini o hayal ettiginiz gelecedi olusturmanin en
temel araci olarak gériyorum. Ayrica bu kavramlarin igsellestiriimesine dnem verilmesi gerektigine
de yuzde 100 katiliyorum. Birgok kurumda bunlar sadece gostermelik, duvarda yazilan yazilar
halinde duruyor. Ozellikle de degerlerde; bakin ben size 60 maddelik degerler listesi vereyim,
bunlarin 55'ini begenirsiniz. Herkes her seyi istiyor. 55 tane degeri olan kurumun degeri yoktur.
CuUnkU deger su demek: Basina tabanca dayandiginda vazgegmeyecegdin konu.

Deger olarak belirlediginiz kavrami o dénem iginde disiplinli bir sekilde uygulamanin o kuruma
degeri kazandirmak adina ¢ok dnemli oldugunu dugintyorum.

Genglerin sadece parasal kazang beklemediklerini biliyoruz. Hayatlarina anlam katacak bir seyler
yapmak istiyorlar. Toplumsal sorunlara ilgi gdsteren, sosyal sorumluluk sahibi kurumlar bu nedenle
gengler icin ¢ekici olabiliyor.

Gengler kendilerini gelistirmek icin olanaklar aryorlar. Clnkl ¢cagdas dinyada bilginin hizla
cogaldigini, teknolojilerin olagan Gstu bir hizla degdistigini, buglnin gézde disiplinlerinin yarin
unutulacagdini, bugin aranilan uzmanlik alanlarinin yarin belki tamamen robotlara devredilecedini
biliyorlar.

Sorunun asll yaniti, Ust yénetimin liderlik anlayisina dayaniyor. Gengler ¢alistiklar insanlardan bir
seyler 6grenmek istiyorlar. Yani o kurumda gérev alanlarin énceliklerini insan yetistirmeye vermis
olmalar 8nemli. insan yetistirmeyi en biyiik basan élcitlerinden biri olarak gérmeleri lazim. Kurum
kaltarinin de buna goére olmasi lazim.

Bir kurulusun her kademesinde, kendinden daha iyi insanlarla galismaya gayret eden, ¢alistid
insanlardan 6grenmeye calisan liderlere ihtiyag var. insan yetistiren ydneticilerin tst yénetim
tarafindan kollanmasi ve édullendirilmesi gerekiyor. Hig kimsenin, “Benim yetistirdigim insan beni
gecerse ben isimi kaybederim" korkusu icinde olmamasi gerekiyor.

Boyle dustinen yoneticiler ise aldiklar genglere yetki ve sorumluluk vermekten kaginmiyorlar.
Yoneticilerin yetismesinde en yetkin yontem de bu oluyor. Sorumluluk almak, yaparak 6grenmek,
hatalarindan ders almak...
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Bir kere blrokrasinin az oldugu yerleri istiyorlar. Burokrasiyle ugrasmak istemiyorlar, bdyle ¢ok siki
denetlenmedikleri, daha rahat ¢alisabilecekleri, karar alanina sahip olabilecekleri sirketleri tercih
ediyorlar. Kendilerini gelistirmek istiyorlar, sirketin egitim programiyla da olabilir ama dediginiz
gibi, sirket kultUrl de bunu is Gzerinde verebiliyor olmali. Esnek is saatlerine énem veriyorlar, hayat
standardi kadar hayat kalitesi de 6nemli,?-17 arasi ¢alisacaklar monoton bir is hayati istemiyorlar.

A kalite ydnetici B kalite ¢alisan secer. B kalite yonetici C kalite ¢alisan seger, ¢lnki ise alacagdi

kisi onun sdylediklerini yapsin, verecegi kararlan sorgulamasin ister. Bu nedenle iyi bir adayi tehdit
olarak goérir. Bu maalesef 6zel sektdérde de kamu kurumlarinda da olabiliyor; cok parlak CV'li biri
basvurdugunda bazilan onu tehdit olarak gérebiliyor. Bu da tabii hem kisa hem de uzun vadede
sirket i¢in gok zarar verici, gunku iyi insani gektiginiz anda, o insanin orada oldugunu gdrup yenileri
de gelecektir, ancak o kapiyr aralayamazsaniz bir kisir déngtiye giriyorsunuz.

“insanlara ne yapilacadini sdyleyin, nasil yapilacadini séylemeyin. Birakin sizi yaraticiliklaryla
sasirtsinlar.”

Motivasyonun kaynagi kisiden kisiye degisebildidi icin bunun tek bir cevabi yok. Yéneticinin astlarin
ihtiyaglarini iyi gézlemleyip neyle motive olabileceklerini anlamasi gerekiyor. Finansal éddller her
calisani ayni diizeyde motive etmeyebilir. Bazi kisiler icin dnemli bir unvana sahip olmak motive
ediciyken, bazilari igin ise karar alanina sahip olmak veya zor bir hedefin pesinde kosmak daha
motive edici olabilir. Calisganin neyle motive oldugunu anlayabilmek igin kendisini ifade edebileced;,
ihtiyaclarni rahatca dile getirebilecegi bir ortam saglamak gerek.

Sirketle ¢alisan arasinda psikolojik bir sézlesme vardir. Bu, yazil olmayan, dinamik bir sézlesmedir.
Calisanin algisina goére isletmeyle ¢alisan arasindaki iliskide karsilikl beklenti ve yikimluliklerden
olusuyor. Sirketin de ¢alisana karsi ¢esitli konularda yukumlUlikleri var: Sirket politikalari, isin iceridi,
sosyal atmosfer, dduller, kariyer gelisimi gibi. Sirketin ¢alisanlarin motivasyonunu yiksek tutabilmesi
icin ¢galisanlara karsi taahhtlerini yerine getirmesi gerekir. Aksi halde galisanlarin ener;ji seviyesi
olumsuz etkilenir.

Mentorlugun énemli oldugunu distiniyorum ben de. Ayrica mentorludun ¢ift tarafli oldugunu
da distuntyorum, genglerle yéneticiler arasinda da. Bir de insanlar kendilerine verilen tesvik
mekanizmalariyla uyumlu davraniyorlar.

Yoneticilerimiz insan yetistirmeyi birinci dncelik haline getirmiyorsa iyi insanlar cezbedemiyorsunuz.
Peki, ydneticilerinizi insan yetistirme konusunda nasil 8dullendiriyorsunuz? Clnkl insan

yetistirmek uzun vadeli bir is. Bes sene sonra, on sene sonra genel miduar olan birisinin ilk iki

sene mentorlugunu yapan insani, en azindan tesekkur ederek édullendiriyor musunuz? Cunku
insanoglu tesvik mekanizmalariyla gok rahat yénlendirilebilen bir varlik aslinda ama bizim tegvik
mekanizmalarimizin birgodu istedigimiz dinya ile uyumlu degil. Problemin en blytk kismi da
oradan kaynaklaniyor. Dogru tesvikler, dogru secimler yapiyorsak istedigimiz davraniglar kurumun
tamamina daha kolay yansitiliyor.

lyi is liderleri etik konusuna tarih boyunca énem veriyorlar.

Kurumsal ydnetisimi insanlar aslinda kiiguk hissedarlarin blyuk hissedarlar karsisinda korunmasi ya
da kredi veren kurumlarin ilgilendigi ve daha ¢ok kaynaga ulagmak igin gerekli olan bir yaklasim
olarak algiladilar.

Aslinda kurumsal yénetisim sadece finans kaynaklarina ulagsmak icin degil, her turli kaynaga
ulasmak igin kurumlar adina bitin paydaslarinin glvenini kazanmanin aracidir.

Zaten rekabet nedeniyle son derece daralan marjlarla ¢alisan bir noktaya gidiyoruz. Dolayisiyla
guveni eksik olan kuruluslarin kaynaklara ulasimi biraz daha azalir, maliyetleri artar. Bu nedenle
de o6lgek ekonomisini yakalayamaz, 6grenme ekonomisini yakalayamaz. Uzun vadeli ¢ikarlari
agisindan aslinda is ahlaki ve iyi yénetisim, kurumun kendi gikarlari igin gereklidir ve butin
paydaslaryla alakal bir konudur. Zaten etik dedigimiz zaman bu adilik kavramini da igerir.
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Herhangi birisine yetki verildiginde birinci sorumlulugu ona teslim edilen varliklari korumalk, ikincisi
o varliklarla deger yaratmaktir. Birincisi korumaktir. Onun igin insanlar korumak da, is gavenligi

de bu acidan yoneticinin goérevidir. Elbette yonetici yetkilendirilmeli. Ancak her kim olursa olsun,
ozellikle 6nemli kararlar denetlenmeli. Verilen her kararin birgok boyutu var: Kisa vadeli etkileri,
uzun vadeli etkileri, riskleri, getirileri, paydaslara olan farkl etkileri gibi birgok boyutta etkisi var.
Bunlarin hepsinin dogru dengede olmasini bir kisinin tek basina strekli saglamasi zor. Dolayisiyla
ozellikle 6nemli strateji ve yatinm kararlarinin uygulanmadan énce bir stizgegten gegirilmesi hata
olasii@ini azaltiyor, riskleri azaltiyor. Bu stizgeg goérevini farkl bakis agilarina sahip Uyelerden olugan
bir ydonetim kurulu Gstlenir. Yonetim kurulunun da ¢ temel gérevi vardir. Bir tanesi 6zen sorumlulugu
var, yani o karar dederlendirirken iyi calisacak, bilgili olacak. ikincisi sadakat sorumlugu var. Yani o
masanin etrafinda otururken sadece o kurumun ¢ikarlarini distinecek, ama o kurumun gikarlarini
dustinmek demek, paydaslar unutmak demek degil. lyi yénetisim cevresinde adil bir sekilde bu
paydaslarin ¢ikarlarini da dustinecek. Sonuncusu da tam ve eksiksiz agiklama. Clnku sirketin
kararlarindan etkilenen hissedarlar var, baska paydaslar var. Onlara seffaflik, hesap verebilirlik
acisindan tam ve eksiksiz agiklama yaptiginiz zaman glven olusturuyorsunuz.

Goruldugu gibi hepsinin temelinde kuruma duyulan giveni artirmak var. Yénetim kurulu bu gérevi
ifa ederken ydneticinin énerdidi kararlar onaylayarak veya reddederek islevini yerine getirir.

Yoksa “sdyle yap, bdyle yap" delerse, denetleyemez hale gelirler. Dolayisiyla yoneticiden gelen
tekliflerin kabul veya reddedilmesi yoluyla yukarida sézii gegen dengelerin dogru olusturulmasini
saglayacak bir yapidan bahsediyoruz. Sirkette iyi galisan yénetim kuruluy, iyi galigan kaltdr, iyi
calisan sistemlerin oldugu yerde is etigi de daha iyi olur zaten.

EQer 6zel sektdrde, isletmelerde yoneticilik gérevi almayi distintyorsa, temel editimini bir
isletmecilik ylksek lisansiyla tamamlamalidir.

is hayatina girecekse, ézellikle tist kademelere dodru ciktikca teknik bilginin dnemi azaliyor
biliyorsunuz, daha ¢ok yoénetsel yetenekler &nem kazaniyor.

Egitimle ilgili séylemek istedigim iki temel husus, biri mimkin oldugu kadar gergek hayatla
karsilasip, kiicik deneyimler bile olsa, kiigik butgeler bile olsa, onlar ydnetmek, baskalarinin
sorumlulugunu almak. Orada yanls yapmak, dodru yapmak ve deneyim kazanmak énemli,

cuinkii o deneyimler insanda kaliyor. ikincisi de temel bilimleri cok iyi oturtmak. Bunun yani sira
yonetici olarak yetismek igin insanlarin cok yénli olmasini, 6zellikle sivil toplum kuruluslarina zaman
ayirmasini dneriyorum. Hem toplumu égreniyorlar hem de insanlari ikna guctyle nasil bir yere
yonlendirebileceklerini 6greniyorlar. Bu, Y ve Z nesillerini ydonetebilmek agisindan da énemli. “Emir
demiri keser" ile gitmiyor artik isler. ikna glciyle gidiyor.

En blyUk zenginlik verebilmek. Bu verdiginiz, bilginiz olabilir, zamaniniz olabilir, bir miktar kaynaginiz
olabilir. Bir kaynagi verip de oradan bir sonug elde etme becerisini 8grenmenin insani gok
zenginlestirdigini, yoneticilik kabiliyetini de gelistirdigini digtintyorum.

Isletmecilik egitiminin veya kariyerini yéneticilik yaparak stirdiirmek isteyen kisiler agisindan,
6zellikle inovasyonun kazandidi &nem nedeniyle, genel kiltiriin gok énemli oldugunu
dustntyorum. Cok derinlemesine bir uzman, gok Ustiin bir uzman olabilir, ama ¢esitli alanlardan
ilham alamiyorsa, ¢ok farkl pencerelerden bakamiyorsa, farkli disiplinlerin birikimlerinden bir seyler
alamiyorsa, inovasyon olamiyor o zaman.

Genglerin yetisirken mutlaka bir sanat ve spor daliyla ilgilenmesinin onlara birgok kazanim
sagladigi kanisindayim. Mesela takim sporuyla ugrasan bir insanin disiplin, hizli karar verme,
takim arkadagliginin gigla yoénlerini kullanma, zayif taraflarin kapatabilme, magi magtan énce
kazanabilmek igin ¢calisma, strateji ve taktik becerileri cok daha hizl gelisiyor. Keza, sanatla
ilgilenen insanin duyarlliklan artiyor. Daha baska bakis agilariyla bakabilme, farkliliklarin
zenginligini kavrama becerileri gelisiyor. Dolayisiyla editim ¢aglarinda bir sanat ve bir spor daliyla
ilgilenmis insanlarin daha avantaijli oldugu kanisindayim. Hatta ydnetici segerken esit sartlarda
olanlar arasinda, ézellikle basketbol, voleybol gibi hizli takim sporlari oynamis olanlar tercih
ederim. Esit sartlara sahip olanlar arasinda. Cinki dedigim gibi zellikleri igsellestirmis oluyorlar.
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Yeni Kosullara Uyum Cabalar

Bati Ulkelerindeki kuruluglar, Henry Ford'un “Siyah olmak sarti ile musteriye her istedigi rengi
verebiliriz!" dedigi gunlerden, Walmart'in kurucusu Sam Walton'in, “Bir tek gergek patron vardir,

o da parasini baska yerde harcayarak, yénetim kurulu baskanindan baslamak Gzere hepimizin
isine son verebilecek olan ‘'musteridir’” dedigi glinlere ¢ok uzun bir stire igcinde, ¢esitli asamalardan
gecgerek gelmisti. Biz ise bu gegisi ¢cok kisa bir stire igcinde gerceklestirmek zorundaydik. Artik bizim
kuruluslarimizin igin de “musteri’” muhasebe defterlerinde bir “rakam” olmaktan ¢ikiyor, hepimizin
isvereni konumuna geliyordu.

Bu surec bize, gercek anlamda “diinya markalar yaratma' nin gériindigu kadar kolay bir hedef
olmadigini gésteriyordu. Tum Turk firmalar igin oldugu gibi Eczacibasi kuruluslari igin de kendi 6z
pazarimizin, yani Turkiye pazarinin aslinda kiiguk bir pazar olmasi, yurtiginde elde edilen kazancin
uluslararasi pazarlarda markalasmak igin gerekli fonlar saglayamamasi sonucunu getirmisti. Ulke
sinirlan disinda hatiri sayilir pazar paylarina sahip markalar gelistirmek igin, gok uzun dénemli bir
perspektifle planlanan ve sabirla strdirdlen ¢calismalara ihtiyag vardir.

Aile sirketlerinin, ekonomilere olan blytk katkilarinin yani sira, yénetimin etkinligi bakimindan
sagladigi bazi dnemli yararlar oldugunu da unutmamak gerekiyor. Aile sirketlerini, sosyo-ekonomik
gelismenin geri asamalarina ait ticari kuruluslar olarak gérmek dogru bir distince degildir. Tersine,
iyi ydnetilen aile sirketleri, ydnetimde ve kurum politikalarinda surekliligi daha kolay sagdlayabiliyor,
daha gigli bir kurum kulttrint yasatabiliyor. Ayrica, kisa dénemde kéarlarin artinlmasi baskisi
altinda bulunmadiklariigin, aile sirketleri, uzun dénemli stratejilere olanak tanimak gibi tstlnltklere
sahip olabiliyorlar.

Aile igletmelerinin, bunalimlarin birbirini izledigi ve kamu kuruluglarina givenin azaldidi bir
ddénemde, sureklilik ve tutarliik arayan insanlar igin given kaynagdi olusturdugunu da gériyoruz.
istikrar arayisindaki insanlar, degisime ayak uydurmaya calisirken tutunabilecekleri, kendilerine
yakin bulduklar kurum ve geleneklere ihtiyag duyuyorlar.

Toplumdalki istikrar ve streklilik intiyacini karsilayan etkinlikler ve kurumlar olarak énem tasiyor. Bu
islevin yerine getirilebilmesi ise, bir &zel girisimcinin kurdugu ve kaltirina belirledidi bir aile sirketi
sayesinde mimkun oluyor. Eczacibasi’'nda, toplumsal yasamin bir¢cok alanina katkida bulunma
gelenegi, kurucumuzun bu yéndeki edilimi ve destegi ile kurumsallasti. Bu gelenegin, profesyoneller
tarafindan yonetilen, halka agik bir sirkette yerlesmesi, belki bu kadar kolay olmazdi.

Kurucularnn Kisiligi ve Kurum Kultari

Aile sirketlerinin cogunlugunun en gugli yaninin ise, ayni zamanda tepe yoneticilik islevlerini de
yerine getiren sahipleri oldugunu goéririz. Bazen sirketlerin kuruculari, Gniversitede yoneticilik
eQitimi almis olmasalar da profesyonel yoneticilerin her zaman elde edemedikleri Gstlin ydnetim
becerilerine sahip olabiliyorlar. Béyle is insanlariyla karsilastigimizda, basarilarinin nedenini
anlamakta gecikmeyiz: Surekli olarak islerinden séz etseler de ilging bir kisilikleri vardir. Akillar
gunde 24 saat iglerine yogunlasir, islerinin tim ayrintilarni bilir, merakli ve dinyaya agik olurlar.

Her seyle ilgilenirler, hep yenilik pesinde kosarlar, her deneyimden ders ¢ikarmaya ¢alisirlar ve elde
ettikleri her bilgiyi islerinde uygulamak icin caba gésterirler. iste, hocalarin ve ders kitaplarinin bir
CEQ'da (veya bir basg ydnetici de) bulunmasi gerektigini belirttikleri 6zellikler bunlardir... Béyle bir
kisi, yonetim gorevlerini bir baskasina devretmeye karar verecek olsa, yerine aday gosterilebilecek
kisi sayisi fazla olur mu?

Kurucularn gugclu kisilikleri, olumlu ve olumsuz yénleriyle, kurduklar sirketlerin kurumsal klttrana
de belirler. Kurucu, dustinceleri, sézleri, ydnetim yaklasimi, is ahlaki anlayisi, 6nem verdigi ve
vermedigi konularla kurumda ¢alisanlarin davraniglarini etkin bir bigimde yonlendiren bir ilkeler ve
kurallar demeti olusturur. Yazili olmayan, fakat ¢alisanlara, kurumda nelerin kabul gérdiugu, nelerin
go6rmedigi konusunda rehber olan bu ilke ve kurallarda kurum kalttrt dogar. Kurum kaltarindn,
kurucusunun kisiliginden kaynaklanan temelleri, kurulugun “degerler” inde ifadesini bulur. Bu
degerler kurumda yasatildidi stirece kurucularin kisilikleri, kendileri cekildikten sonra da kurum
kdltirinde yasamaya devam eder ve bazen nesiller boyunca kurumda etkisini hissettirir.
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Kuruluslar emir ve yetki bekleyerek dedil, kafalarindaki bilgi ve deneyime dayanarak, dedisen
kosullara hemen uyum saglayabilen ve ¢cabuk karar alabilen insanlari aryorlardi.

Liderligin bir amaca hizmet etmek ve bu amaca yénelmis olan insanlarin nindeki engelleri
kaldirmak demek oldugunu, liderin ylkselen insanlarin kanatlarini dolduran hava, onlarn bagariya
ulastiran ortami ve atmosferi yaratan kisi oldugunu bilecekler. insanlarin onlara duyduklari
saygidan bagka aslinda bir gligleri olmadigini, o nedenle liderligin her seyden énce bir ahlak
sorunu oldugunu anlayacaklar. Ogrendikleri yéntem ve tekniklerle degil, kisisel &zellikleriyle lider
olacaklar.

Cunka yeni kusagin liderleri en az kendileri kadar egitimli ve yetenekli insanlarla calisacaklar ve
onlar bagka turlt yonetmeyecekler.

Tarkiye'nin kokla kuruluslarinda yénetimi devralacak liderler ise gaga ayak uydurmak igin
kendilerini ve kurumlarin strekli yenilemek zorunda olacaklar. Ama bunu yaparken kurumlarin
korunmasi gereken degerlerine sahip ¢ikmanin da yollarini arayacaklar. Risk almaktan korkmadan
yenilenmekle, ge¢mise saplanip kalmadan degerlerini korumak arasindaki dengeyi bulabildikleri
sirece hem basariyi yakalayacaklar hem de yonettikleri kuruluslar Tarkiye'nin éving duydugu
kurumlar olarak gelecede tasiyacaklar.

Turkiye'nin parlak gelecegdine inanan, yurtsever, girisimci ve vizyoner kurucular kusagin bizlere
teslim ettigi emanetleri, bizim kusagimizin is insanlan buyik bir degisim strecinin sorunlariyla
boJusarak az veya ¢cok basarili sonuglarla buginlere getirdi. Bu kurumlar artik gelecegdin liderlerini
bekliyor.

Cadimizda hikayesi olmayan bir marka, bir Grin, bir kurum veya bir Ulke, bu yoklugu tanitim

ve reklam kampanyalari ile gideremiyor. Turkiye'nin tanitiminin zaten ézinde ¢ok zor bir proje
oldugunu kabul etmek zorundayiz. Turkiye'ye disaridan bakan yabanci dostlarimizin zihninde,
kokleri tarihe dayanan birgok dnyarginin varlidi, tanitiminda ciddi engeller olusturur. Kendi
kimligimizin konusunda, zaman iginde tutarli olmayan, karisik ve bazen ¢eliskili mesajlar vermis
olmamizdan kaynaklanan olumsuz etkiler de ayri bir sorumdur. Ayrica, Turkiye kendisini tim diger
Ulkelerden ayiran en énemli hazinesini, kiltlrint de tanitimda kullanmayi hi¢ bagaramamistir.
Cunki gergekte muhtesem bir sentez olan kiltirimuzin nasil tanimlanacadi konusunda toplumda
bir gorus birligi yoktur; herkes kultirimuzin farkl bir yonlyle gdérmek ve tanimak ister.

Yeni hik&yemizin amaci, sadece bir iletisim araci ortaya ¢ikarmak degil, tim topluma birlestirici
bir vizyon kazandirmak olmalidir. Giglu bir vizyonu benimseyen, dinamik bir toplumun
gerceklestirebilecedi mucizelerin siniri yoktur.

Yeni hikGyemizin temelinde, her seyden 6nce yeni bir bliylime modeli bulunmalidir. Buglnki
sorunlarimizi yaratan, dis borca dayali bliylime modelimizi dedistirmedigimiz strece yeni bir
hik&yeden yarar beklememeliyiz. Kalkinmada basarili olmus Glkelerinin timuinin bunu ihracatla
basarmis olduklarini daha fazla géz ardi edemeyiz.

Dunyaya bir hik&lye sunmanin amaci, “bize glvenin' mesaiji vermektir. Hukukun Gstinligu iste bu
guvenin temelidir. Ardinda gtvenilir bir hukuk diizeni olmazsa, hikdyemizin higbir inandirici tarafi
kalmaz.

Dunyaya bir hikGlye sunmanin baska bir amaci da, “gelecegdimize glvenin” mesaiji vermektir.
Teknoloji ve bilim caginin gereklerini karsilayan bir egitim sistemine sahip olmayan bir tlkenin
gelecegi yoktur.

AB Uyeligi vizyonu, Turkiye'nin yeni hik&yesinin de temel taslarindan biri olmaldir. AB tyeligi
Turkiye'nin vazgegemeyecedi bir uygarlik projesidir. AB'ye tam Uyelik diginda herhangi bir stati
Turkiye igin kabul edilebilir bir ¢6zim olamaz.

Turkiye'nin yeni hikayesi, geriye ydnelik dvinmeleri veya savunmalari iceren bir anlati degil,

ileriye bakan, atiimci bir vizyonun ifadesi olmalidir. Dogu ile Bati arasinda képri olmak, enerii
kaynaklarina yakinlik ve benzerleri gibi hep évindigimiz ézelliklerimiz, Turkiye'nin dinya Ulkeleri
arasinda tasidigi gergek dnemi anlatmaya yaklasamaz bile..Turkiye giderek daha fazla risk altina
giren dunya bansinin kilit Glkesidir. Kendi i¢ barisi saglanmis, bélgesinde barisa katkida bulunan,
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surdurdlebilir kalkinma yolunda hizla ilerleyen Turkiye, tim dinya icin model ve umut i1sig1 olacaktir.
Bu bilingle yazip anlatacadimiz yeni hik&yemiz, tim dinyanin dinlemeye hazir oldugundan
kimsenin siphesi olmamalidir.

Bir arastirmaya gore gevre felaketlerinden ve iklim degisikliklerinden etkilenerek Ulkelerini terk
eden “gevre gdé¢cmenlerinin” veya "iklim gé¢gmenlerinin” sayisi 2050 yilina geldigimizde 200 milyonu
bulacak.

Kurakligin ve ¢éllegsmenin yayginlasmasi, glinimuizde tarim yapilan hemen hemen tim bélgeleri
etkileyecek ve ¢ok blyuk aglik sorununu beraberinde getirecek. Isinma sonucunda tarim

icin yeni alanlarin agilacagdi beklentisi gergek degil, ¢linkl bu bélgelerde topragin verimliligi

cok dusuk. GUnimuzde bile aglik sinirnin altinda yasayan dinya nifusunun 800 milyon kisi
civarinda oldugunu dikkate alinca, dev bir aglik sorununun bizi bekledigini anliyoruz. 2017 yili
Birlesmis Milletler Surdurulebilir Kalkinma Hedeflerine temel olan veriler uyarinca, mevcut dizeni
degistirmezsek, 2050 yilina gelindiginde aglik sininnin altinda kalmasi beklenen iki milyar insan var.
Bir baska arastirmaya gére 2030 yilina geldigimizde, dinyadaki topraklarin, bugtn Gzerinde 1,5
milyardan fazla insanin yasadidi ytzde 30’ unun ¢éllesmis olacagi hesaplaniyor.

Ylzyil sonuna kadar kiresel ortalama sicaklik artigini iki derce ile sinirlamayi basarsak bile,
dunyanin sicak bolgelerindeki kentler yasanamaz hale gelecek. Sicaklik artisinin dért dereceye
ulasmasi halinde, 2003 yilinda Avrupa‘da 30.000'den fazla insani éldUren sicak dalgasindaki gibi
sicakliklar, olagan yaz kosullarina déntsecek. Her ne kadar bu ylzyillin sonuna kadar ulagmasi
beklenmese de, sicaklik aniglarinin 11-12 dereceye varmasi halinde sicak havanin doJrudan etkisi ile
dunya nUfusunun yarisinin élecegi hesaplaniyor.

Nefes aldigimiz havada artan karbondioksit orani yizyilin sonunda insani algilama kapasitesini gok
ciddi él¢clide azaltacak dizeylere ulagsacak.

Giderek siklagan ve yayilan yanginlar, bir yandan ormanlarin yok olmasina neden olacak, bir
yandan da hem karbondioksit salinimi hem de havadaki zararl partikilleri artirarak élimlere yol
acacak.

Bugun icin sadece tropik bdélgelerde gorilen bazi hastaliklarin kiresel isinma ile gok blyuk kitleleri
etkilemeye basladigini gérecegiz. Ornegin, giinimiizde sadece sicak bélgelerin sorunu olan sitma,
gelecekte milyarlarca insan igin ciddi bir tehlike olmak potansiyelini tagiyor.

Buz katmanlar arasinda yuzyillar boyunca sakli kalmig mikroorganizmalarin buzlarin erimesi ile
yeniden dunya ylUzine ¢gikmasi sonucunda nasil bas edecegimizi bilemeyecedimiz yeni salgin
hastaliklarla karsilasacagiz.

Havadaki karbondioksiti kismen emerek sorunun agirlasmasini énleyen, fakat bir yandan da
asitlesmenin kurbani olan okyanuslarda belki de canlilarin gok buytik bir kismi yok olacak.
Okyanuslarda bozulan dengelerin atmosfere salgilayacadi hidrojen stilfid, bitkiler de dahil olmak
Uzere dinya yuzindeki tim canlilar ig¢in yasamsal bir tehdit olusturacak.

Go¢e zorlanan insanlarin sorunlari, gida kithdi ve aglik sorunu, ekonomide Uretim kaybinin ortaya
cikaracagi kitlesel issizlik sorunlan mutlaka insanlarin psikolojisini de etkileyecek. Sug oranlarinda
artig, daha fazla catisma, daha fazla kavga, daha fazla savas bu etkilerin beklenen sonuglar
arasinda...

Batun bunlarin, roman yazarlarinin hayal gtict Grind kurgular olmadigini, bilimsel arastirmalarla
desteklenen ve ylksek olasiliklar tasiyan senaryolar oldugunu animsamakta yarar var mi acaba?
Beklenen bu gelismelerin bazi sinyalleri zaten simdiden ortada: Bunlar gérmek igin siyaset ve
futbol haberlerinden bir an igin bagimizi kaldirarak etrafimiza bakmak yeterli. Bu isaretleri ve
bilimsel dngorileri ciddiye almak veya almamak, bunlara aldirmak veya aldirmamak, hepimizin
kendisine kalmis bir tercih...

Etkili liderlikten yoksun diinyamiz, bugln icin saniyede 221 ton kémir, 1.066 varil petrol ve 993.000
metrekip doJalgaz yakarak yoluna devam ediyor.
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Birlesmis Milletler tarafindan 2015 yilinda belirlenen 2030 Surdurulebilir Kalkinma Hedefleri
(Kuresel Hedefler), 17 ana hedef ve 169 alt baslik ile cok genis bir kapsama sahip. iklim degisikligi
ile micadele bu ana hedeflerden sadece biri... Kliresel Hedeflerin bazilar son derece zorlayici;
ornegin birinci hedef 2030 yilina kadar "yoksullugun tiim bigimlerinin her yerde ortadan
kaldinimasi”ni éngdriiyor. ikinci hedef, diinyada aglig bitirmeye, herkesin yerli besine erisimini
saglamaya yonelik alt basliklar igeriyor. Bunlarin disinda insanlara saglikli bir yagsam saglamak;
herkese esit derece kaliteli egitim imkéani tanimak; toplumsal cinsiyet esitligini saglamak; temiz
suya ve saglik kosullarina erisimin gtivence altina alinmasi; herkes igin yeterli enerjiye erisimin
guivence altina alinmasi; surdarilebilir ve kapsayici ekonomik kalkinmanin gergeklestiriimesi;
surdurulebilir Gretimin ve tuketimin saglanmasi; altyapinin gelistiriimesi ve buluglarin tegvik
edilmesi; Ulkeler arasindaki esitsizliklerin giderilmesi; okyanus ve deniz kaynaklarinin korunmasi;
kentlerin glglendirilmesi; ormanlar ve verimli topraklar gibi karasal ekosistemlerin korunmasi ve
restorasyonu; herkesin adalete erisiminin saglanmasi gibi pek ¢ok konu Kiresel Hedefler ve onlarin
alt basliklarn arsinda yer aliyor.

Yizyihmizin Ahlaki Sorunu: Cinsiyet Esitsizligi

Birlesmis Milletler eski genel sekreteri Kofi Annan’in 1998'de BM c¢alisanlarina yaptig konugsmada
son derece isabetli bicimde saptadidi gibi, cinsiyet esitligi kalkinmanin aslinda hedefi dedil, bir
onkosulu. Toplumsal cinsiyet esitligi olmadan ve tim dinyada kadinlarin topluma, ekonomiye,
yénetime tam katiimi saglamadan 2030 Kiresel Hedeflerine ulasmanin mimkin olamayacagdi
tartismaya agik olmayan temel bir kabul.

Ayni gergegi Atatirk daha 1923 yilinda su sézlerle ifade etmisti: “Milletimizin gtglu bir millet olmaya
azmetmistir. Bunun gereklerinden biri de kadinlarimizin her konuda yikselmelerini saglamaktir.
Bundan dolayi kadinlarimizin ilim ve fen sahibi olacaklar ve erkeklerin gegtikleri buttn egitim
basamaklarindan gegeceklerdir.”

Turkiye'nin Kadinlan

Ulkemizde duruma bakinca cinsiyet esitligi acisindan éniimizdeki yolun uzun oldugunu gériiyoruz.
TUIK verilerine gére tilkemizde kadinlarin isgtictine katilim orani yiizde 30'un biraz Gzerinde. Oysa
ayni oran OECD Ulkelerinde ylzde 50, Avrupa ortalamasi ise yizde 70 dlizeyinde. Turkiye'de
isverenlerin yalnizca ylzde sekizi, girisimcilerin ise ylzde dokuzu kadin. Okuma yazma bilmeyen
kadin orani erkeklerden bes kat daha fazla.

Turkiye'de her on kadindan dérdi esinden veya birlikte yasadidi kisiden siddet goriyor.

Turkiye Buyuk Millet Meclisi'nde (TBMM) 1935 yilinda ylzde 4,5 olan kadin milletvekili orani 83
yllda ancak yuzde 171'e gelebildi. Birlesmis Milletler verileri uyarinca, bu oran Avrupa'da yuzde
26,5, Sahraalt Afrika'da ylzde 23,6, Arap ulkelerinde ise yizde 174... Cumhurbagkanlidgi Hikimet
Sistemi'nin Temmuz 2018'de agiklanan ilk kabinesinde ise sadece iki kadin bakan yer aldi. Oysa
gunumiuzde bir¢ok Ulkenin bakanlar kurulunda ytzde 50 dizeyinde kadin bakan bulunuyordu.

Buguin igin 7,5 milyar kisiyi agsmis olan diinya nifusu her yil ortalama 80 milyon artiyor. Artan

nufusa ve ylkselen yasam standartlarina paralel olarak dogal kaynaklara olan toplam talebin
son 45 yilda ikiye katlandigi tahmin ediliyor. Acimasizca tikettigimiz kaynaklar sadece madenler,
hammaddeler ve fosil enerji kaynaklar degil.

Tath su kaynaklanmizi biylk bir hizla tiketiyoruz veya kirletiyoruz. Yillik su tiketimimiz dért trilyon
ton; her saniye olimpik élgtlerde 50 havuzu dolduracak kadar su tiketiyoruz. Birlegsmis Milletler
Gida ve Tanm Orgiiti 2025 yilinda 1,8 milyar kisinin icecek su bulamayacadi tahmininde bulunuyor.

Is insanlar yénettikleri kuruluslarda surdirtlebilirlik hedefleri koyuyorlar, inovasyonu hizlandiryorlar,
surdurdlebilirligin ortaya ¢ikardidi is olanaklarindan yararlanmak igin ¢alisiyorlar. Ancak
gezegenimizin gelecegiicin is insanlarinin yapabilecekleri daha ¢ok seyler var.

Is diinyasi érgutlerinin, strdurilebilifligi saglamaya yénelik yasal diizenlemelerin éniinde engel
olusturmamasi gok dnemli. Tam tersine, is dinyasini temsil eden kurumlar, dizenlemelerin dogru,
yeterli ve etkili olabilmesi icin kamu otoritesinin yaninda, yardimci ve aydinlatici bir rol Gstlenmek
zorundalar. Ayni sekilde, kamuoyunda surdurilebilirlik bilincinin artirlmasi igin de is dinyasinin
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katkilari gerekiyor. is insanlarinin kiiresel érgtitlerle olan giclii iliskilerine, lobicilik ve iletisim
alanindaki yetkinliklerine, etkin organizasyonlar kurma ve yénetme becerilerine surdurdlebilirlik
micadelesinde siddetle ihtiyag duyuyoruz.

Bunun da &tesinde, is insanlarindan, ginimuizde kapitalizmin igleyisini sorgulamakta éncdl

bir rol oynamalarini beklemeliyiz. Tarih boyunca biylk zenginliklerin yaratiimasing, insanlarin

refah dlizeyinin yUkseltilmesine, yagam kosullarinin iyilestiriimesine buytk katkilar yapmig olan
kapitalist sistem ¢ok ciddi hastalik isaretleri veriyor. Nasil okyanuslarin can ¢ekistidi, kitalarin sular
altinda kaldigi, sicak havanin insanlar kavurdudu bir diinya strdirilemezse, bir milyara yakin
insanin yatagina ag girdigi; sekiz kisinin diinyadaki servetin yarisina sahip oldugdu; veya bagka bir
hesapla, Oxfam'in An Economy for the 99 Percent (Yiizde 99 icin Bir Ekonomi) raporuna gére diinya
ndfusunun ylzde birinin geri kalan ylzde 99'un malvarligina esit zenginlige sahip oldudu bir diinya
da strdurtlemez. Sadece blylime ve kér olgllerine gore yonetilen kuruluslarin kapitalizmi, butin
bu carpikliklarda pay sahibi.

Her seyi dogal akisina birakmak gibi bir segenegimiz olmadidi gibi kapitalizsnden vazge¢mek gibi
bir secenegimizde yok. Tek ¢caremiz kapitalizmin reformu. Guglerini aldiklan sistemin hastaliklarini
iyilestirmek icin is insanlari bu reformun énclleri olmak zorundalar.

Kapitalizmin reformu elbette son derece genis bir konu. Ama sadece birkag kiiglik adim bile buytk
yararlar getirme potansiyeline sahip.

Bana 6gle geliyor ki Turkiye'de devletin tasidigi adirlik sadece sirketler igin degil, sivil toplum
orgutleri icin de gecerli, hem belki daha fazla. Devlete ters dismeme, devlete yakin olma, mimkin
ise devletin olanaklarindan yararlanma gibi kaygilar bence ister istemez bu ¢abalari kisitlyor.
Zaten bizim sivil toplum tanimina bazen yanlislikla dahil ettigimiz bir yari resmi kuruluglar gergegi
var. Tuarkiye'de, ki bunlar ¢ok buylk temsil glicline sahipler. Bunlar géz ardi edilecek kuruluglar
degil. Odalar Birligi ve onun semsiyesi altindaki birgok oda, kanunla kurulmus sivil toplum &rgutleri.
Cok buyuk temsil gUgleri var, gok biyuk finansal olanaklar var ama adi tzerinde, zaten yari resmi
kuruluglar, dolayisiyla sizin séylediginiz iglevi yerine getirmeleri higbir sekilde mimkin degil. Yon
verici, yol agicl bir talebi bu kuruluglardan beklemek mimkin degdil. Gonallt kuruluglar arasinda da
benzer nedenlerle mecburiyetten dogan veya endiseden, korkudan dogan egilimler elbette var.
O nedenle etkinlik ister istemez azaliyor. Devletin yéringesinde kalma durum séz konusu. Kamu da
tabii onlarin kontrolt altina almayi oldukga yararl buluyor. Bunlarin hepsi belirli bir Gye tabanina
hitap eden kurumlar oldugu icin béylece bir karsilikli aligveris doguyor.

Bu tir ortamlarda sivil toplumun etkili olabilmesi igin belki daha net bir tavir koyup risk almaya
degecek degerler aramak lazim.

Is diinyasi bir gelisme oldugu zaman, yani sivil toplum bir sey yaptig zaman, yani sivil toplum bir
sey yaptigi zaman buna kayitsiz kaliyorsa, bence o daha ciddi bir seydir. Bugin is dinyasinin
yapabilecegi tek sey en azindan kayitsiz kalmamaktir. Kayitsiz kalmanin getirecedi riski alacak is
diinyasi liderleri olacaktir diye distinmek herhalde ¢ok dogall.

Ben dinyanin farkli yerlerindeki ESK érneklerini inceledim. is diinyasi nasil ESK'lara dahil oldu?
Aslinda butin dinyada bu tir konseylerin, yani bitin ekonomi ¢apinda olmus ve ¢ok katiimciya
sahip konseylerin artik ¢ok fazla islemedigini gériniyor. Hatta ESK'larin anavatani Avrupa'daki
gelismeler bile Turkiye'dekine olduk¢a benzer. Bizde Ekonomik ve Sosyal Konsey 2010°da
Anayasa'ya girdi ama 2009'dan beri toplanamiyor. Eskiden toplaniyor, bir sey gikmiyordu, simdi
toplanamiyor bile. Avrupa‘da benzer bir durum var. Devlet séyle var, Hollanda érnedine baktim.
33 kisi var, 11, 11, 11 diye alinmis. ilk iki 11'in ne oldugunu tahmin edebilirsiniz, emek ve is diinyasi.
Diger 11, crown members diyorlar. Onlar da siyaset diinyasinin temsilcileri degdil, bagimsiz

uzman konumunda aktér. Yani mesela Merkez Bankasi bagkani kurumsal olarak Gyesi. Bakanlar,
burokratlar ise ancak davet ediliyor. Avusturya érnedinde 21 kisi galiba, daha da kiguk, yine 6zel
sektor insiyatifi, tamamen bagdimsiz. Mutlaka ¢ok énemli seyler tartisildidi icin devlet erkéni gitmek
durumunda oluyor toplantilarina. Cok dizenli toplantilar bunlar.
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Fransa'da ise 189 kisilik bir konsey var, yani blylk ve ¢ok katiimin oldugu bir kurum. Fransa'da
devlet gelenegi Turkiye'ye ¢ok benzer. Devlet gelenedinin benzedigi, burokratik gelenegdin ve
merkeziyetci devletin bize benzedigi Ulkelerde, AB iginde olsalar bile, aslinda ESK'lar kiiresellesmeye
ve ¢ok uluslu hale gelmeye dayanabilmis degiller. Daha énce 80'lerde, 90'larda iyi isleyen, hatta
uluslar Gstt organlari, kurumlar destekleyen, bunlarin kurulmasina katkida bulunan ESK'lar tam

da o kurumlar kurulduktan sonra, yani AB gergekten AB olduktan sonra etkinliklerini yitirmigler.
Avrupa’nin birgok yerinde bdyle bu.

ispanya’'da ESK toplaniyor, hemen hemen diizenli toplaniyor ama orada daha énce 1977'de
anayasa yapilirken ézel sektdriin olusturdugu bir cati drgiit var ve bu drgit katiliyor. icinde bir stirii
kinlma ve parcalanma elbette vardir, ama tek kurulus olarak katiliyor.

Turkiye'de yapilabilecek sey belki bir platform olusturmak olabilir. Ya da ilk énce is dlinyasi icinde
bir platform olusturabilmek, daha sonra toplumun diger érgttlenmis sivil kesimleriyle iliski kurmayi
becerebilmek, basarabilmek.

Kamunun olmayacagdi ama 6zel sektérin olabildigince genis temsil edilebilecedi ve diger
kesimlerin de olabildigince genis temsil edilebilecegi, hatta akademisyenleri, uzmanlar, emek ve
is dinyasi disinda da bu konularda uzmanlagmig aktérleri icine alan ¢cok olusum var dinyada. Bir
de kamu, bdyle bir olusumun sézinu bir bigcimde dinlemek durumunda kaliyor. O piyasanin gergek
oyunculari bunlar. Ben Turkiye'de is diinyasiyla akademinin, ya da distince insanlarinin da ¢ok
sinirli iletisimleri oldugunu dugtntyorum.

Turkiye'de ise henliz global sorumluluk hisseden bir sektor yok. Halé kendi igine bakan bir vizyonu
var.

2008-2013"te egitim harcamalar butgenin en hizli artan bélima. 1990'larla karsilastirdiginizda
toplam kamu harcamalari iginde egitimin payi ylzde 1,8. Simdi dort kiisur. Epey ciddi butge
ayiriyoruz. Ama ¢ocuk basing, yani 6grenci bagina harcama tabii istenenin ¢ok altinda. Ama burasi
da kaynaklari sinirl bir Glke. Bu iktisadi olarak bir varolus meselesi. Gelecegimiz tehlikede. Bence
siyasi olarak da gelecegdimiz tehlikede. Buglinku igerikle egitim sistemine dahil olan égrencilerin
gelecekte duzgun bir yonetisim, dlizgin bir demokratik rejim talep edebilecegini distinmek biraz
naif¢e olur gibi geliyor bana. Okudugunu da anlamiyor zaten, degerler de belki doJru yerde degil.
Kanimca, dogru degerlerin verildidi, inovasyonun, yaraticiigin tesvik edildigi bir egitim sistemi

icin is diinyasi hem dusuinsel olarak hem de fiziksel olarak yatinm yapmali. Ama bu noktada okul
yapimina yatinmdan &te bir seyden sdz ediyorum. Yani sistemin yapisal bir sorunu oldugunu, bir
6gretmen sorunu oldugunu, algi ve degerler buitini sorunu oldugunu anlayip anlatmali ve bu ufuk
dogrultusunda yatinm yapmali. Egitim ¢ok ideolojik bir alan olmasina ragmen kamu politikalarinin
yapimina olabildigince proaktif olarak katiimaya ¢alismali. Ve bence israr etmeli.

Vakiflarin hepsi bir sekilde ya okul agar ya yurt agar ama hig kimse é6gretmen yetistirelim demiyor.
Niye? CUnkU hayli zor bir sey bu.

Ozel kesimi temsil eden kurumlar elbette TUSIAD ve TOBB ile sinirl degildir. isveren sendikalarinin
cat érgutl Turkiye isveren Sendikalar Konfederasyonu (TiSK), Turk isverenlerini endustri iliskileri
alaninda yurticinde ve yurtdisinda temsil eder. TiSK'e bagli isveren sendikalarina tiye olan
10.000'e yakin igyerinde 1 milyon 200 binin Uzerinde ¢aligan istihdam edilmektedir. 11.000'i agkin
tyesi olan MUSIAD ile, bélgesel ve sektdrel 25 federasyonu ve 190 dernegi catisi altinda toplayan
TURKONFED'i géniillilik esasin gére kurulmus olan is diinyasi érgitlerinin en etkinleri arasinda
saymak gerekir.

Tum bu kurumlarin, Gye yapilarindaki ve yasal stattlerindeki farkliliklar nedeniyle degisik gérislere
sahip olmalar dogal, saglikl ve yararl kabul edilmelidir. Ancak bu kurumlar arasinda bir diyalog

ortaminin ve iletisimin kurulamamasi, 6zel kesimin ortak yararlarini “asgari mistereklerde”
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birleserek dile getirecek bir platformun olusturuimamasi dogal olmadidi gibi, hem 6zel kesimimiz
hem de Ulkemiz agisindan sagliksiz ve zararhdir.

Ulkemizin ekonomik, kiltirel ve siyasi yapisindan kaynaklanan ézellikler, is diinyasi ve kamu
arasindaki etkilesime karmasik bir nitelik kazandirmaktadir. Yatinm, Gretim ve ihracat yapmak,
istihdam yaratmak sorumlulugunu tasiyan is insanlari, ekonominin diinya pazarlarinda savasan
askerleridir. Ankara’da alina ve ekonomiyi etkileyen her karar, onlar agisindan blyik énem tasgir.
Ote yandan, karar alicilarin da cephede savasanlarin bilgilerine, yorumlarina, dngérilerine
ihtiyaglari vardir. Ekonominin etkin ydnetimi, iki taraf arasinda sagliklh bir diyalogun varligina
baglidir. Ne var ki, devletin ekonomide ¢ok biylk adirlik tasidigi dénemlerin etkisini tasiyan iliskiler,
is duinyasi ile Ankara arsinda dengeli bir gériis alisverisi ortaminin kurulmasina imkan vermez. is
insanlarinin Ankara'ya bagimli olmalari, alisilmis ve kabul edilmis bir gercektir. iliskiler siyasetciler
tarafindan gizilen sinirlar iginde yurtalur, elestirilerde gizmenin asilmamasina dikkat edilir.
Siyasetgilerin is dinyasindan gelen elestirilere karsi duyarlligi, 6zel kesim sézcilerinin isini hayli
zorlagtirir.

is duinyast ile kamu gérevlileri ve hikkiimet yetkilileri arasindaki iliskilerin, her iki tarafin birbirine
buyuk kuskuyla baktigr dénemlere gére ¢ok daha olumlu noktalara ulasmis oldugunu da
gérmemiz gerekir. Ozel kesimimiz ekonominin dinamik ve itici kuvveti olarak kamuoyunun
goéziinde kendini buytuik slctide kanitlamistir. is diinyasini temsil eden kurumlar bir yandan sayica
c¢ogalmis, bir yandan da gliglenmis, deneyim kazanmig ve biyimustir. Bu kurumlarla kamu
gérevlileri arasinda iliskiler iyilesmis, her diizeyde bilgi ve géris alisverisi yogunlasmistir. Ozel kesim
temisilcilerinin seslerini duyurmak igin medyadan bagska yol bulamadiklari dénemlerin artik geride
kalmakta oldugunu gérmek sevindiricidir. Yari resmi kurumlarla bagimsiz ve génilltltk esasina goére
calisan kurumlar arasinda ayinm yapmadan, karsilikl giivene dayali iligkileri kurumsallastirarak
daha ileriye géturmek igin galismak, Ekonomik ve Sosyal Konsey olmuyorsa baska modelleri
denemek zorundayiz.

Arastirmaya dayali politikalar Greten ve bunlarin savunuculugunu yapan sivil toplum kuruluslarinin,
ifade 6zgurligunin tam olarak giivence altina alindidi demokratik toplumlarin distince
yasaminda ¢ok dnemli bir rol oynadigini géririz. Teknolojik gelismelerin muazzam servet birikimleri
yarattidi, toplumlarin is insanlarindan beklentilerinin giderek arttigi cagimizda is insanlar toplumsall
sorunlara egilmekten geri durmayacaklardir. Agik tartisma ortaminda yeni fikirleri yegermisini
saglayan her tarll katki, daha sadlikl bir demokratik ortama ve daha aydinlik bir gelecege
ulagsmasina hizmet edecektir. Bdyle bir ortam sadece siyasetgilerden veya 6zel girisime kuskuyla
bakan kesimlerden degil, is diinyasindan gelen keskin elestirilere de hazir olmak gerekecektir.
Cunku her tarlt fikrin 6zgurce tartismaya agilmasi, kurulu diizenin her agidan sorgulanmasi
anlamina gelecek ve asil iyilik buradan dodacaktir.

DUnyanin dort bir kdsesinde is insanlari toplumun yararina gok buyik girisimlere dnctilik ediyorlar,
sosyal projelere dev boyutlarda harcamalar yapiyorlar. Business Insider'in Wealth-X ile 2015 yilinda
gergeklestirdigi bir arastirmaya gére, diinyadaki en buyuk 20 filantropun yillar igcinde yapmis
oldugu sosyal amagli bagislarin toplami 107 milyar ABD dolarina yaklasiyor.

Risk alarak yatinmlar yapmak, katma deder yaratmak, kuskusuz kendi bagin ekonomiye ve
topluma yarar saglayan hizmetler... s insanlarinin elinde topluma érnek olmak, yasam kalitesine
katkida bulunmak, toplumsal yasamda olumlu etkiler yaratmak icin sayisiz olanaklar var. is
insanlar, kendi kuruluslarinda yasattiklarn degerler, uyguladiklar projeler, Snem verdikleri bagari
olcutleri ile de ¢alisanlarina ve topluma érnek olarak fark yaratabiliyorlar.

Turkiye de dahil olmak tzere tim diinyada strdurilebilirlik alaninda liderlik yapan sirketler, bu
alandaki uygulamalariyla strdarilebilirligi desteklemenin yani sira, insanlarin davraniglarini
degistirmelerine, strdurebilirlik bilincinin artinimasina da katkida bulunuyor.
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Ulkemizde sirketlerin liderligine en ¢ok ihtiyac duyulan alanlardan biri kuskusuz kadin istihdaminda
firsat esitliginin yayginlagsmasi...Bu alanda 6ncllik yapan sirketler en dnemli toplumsal
sorunlarimizdan birinde tablonun yavas da olsa diizelmesine katki yapiyor; her seyden énemlisi
ornek oluyor.

Albert Einstein'a atfedilen Unll s6zde dendigi gibi: “6rnek olmalk, insanlari etkilemenin en iyi yolu
degildir. Tek yoludur.”

GCagdas Bir Ulke igin Guiglu Sivil Toplum

Beceri ve birikimlerini, kendi isleri disinda, toplumun hizmetine sunmak isteyen is insanlarinin
énunde acilan cok genis bir alan var: Uglincl sektér veya STK'lann dinyasi...

Gonuillulik esasina goére kurulan ve kar amaci gatmeyen, belirli bir amaci gergeklestirmek igin
benzer fikir yapisindaki bireyleri bir araya getiren ve kendi belirledikleri belli toplumsa sorunlarin
¢ozumune odaklanan dernekler, vakiflar ve diger STK'lar, gadimizda toplumlarin gliglenmesinde
vazgegilmez bir rol oynuyor.

Cagdas toplumlarda, devletin ve 6zel kesimin yapamadidi pek ¢ok islevi yerine getirmenin
disinda, STK'lar demokrasinin gelismesi agisindan da temel kurumlar olarak ortaya gikiyor.
Katiimecr demokrasilerde her vatandasin tim kararlara dogrudan katilmasi pratik agidan imkénsiz
oldugundan bu katiim STK'lar aracilidi ile gergeklestiriliyor. Devletin glicinin denetim altinda
tutulmasi; reformlar igin lobi calismalar; bireylerin demokratik hak ve gérevleri hakkinda toplumun
aydinlatiimasina yénelik galismalar; siyasete katilimin artinlmasi; farkl dini ve etnik kimlikler tasiyan
bireylerin ortak yararlar dogrultusunda bir araya getirilmesiyle hogsgoriniin yayginlastinimasi;
cesitli gikar gruplarinin seslerinin topluma ve kamudaki karar alicilara duyurulmasi; kamu politikalari
konusunda toplumu aydinlatici ¢aligmalar ve demokrasinin isleyisi agisindan énem tasiyan daha
pek ¢cok islev, ginimuzde STK'larin gdrevleri arasinda goéruliyor. Sivil toplumun, seffafidr artirdid
ve hesap verilebilirligi glglendirdidi icin, Gglncl sektdrin etkin oldugu toplumlarda devletle
bireyler arasindaki iligkiler cok daha saglikli bir zemine oturuyor.

Ote yandan, sivil toplumun giiglenmesi STK'larin ézgirce calisabilecekleri demokratik bir

ortamin yaratiimasina bagdl. Temel hak ve 6zgurliklerin glivence altinda olmasi; ifade 6zgurliga,
orgltlenme 6zgurligu ve toplanma 6zgurligunin hukuk devletinin givencesinde olmasi, sivil
toplumun varlidi icin temel olusturuyor. O nedenle, cagdas toplumlarda sivil toplum ve demokrasi
birbirini gl¢lendiriyor.

Kalkinmanin ekonominin diginda kalan boyutlarinin géz ardi edilmemesi agisindan da sivil
toplumun yasamsal bir iglevi var. Etkin bir sivil toplum, ekonomik blyimeye asin dlglide dncelik
verilerek, gevre, sosyal, adalet, kilturel gelisme gibi kalkinmanin temel alanlarinin geri plana
itiimesine engel oluyor.

Kisacasi, sivil toplumun derinligi ve canliigi, demokrasinin sagsmaz bir saglik géstergesi olduguna
kadar, stirdUrtlebilir ve dengeli ekonomik gelismenin de glvencesi olarak ortaya gikiyor.

Ozel Kesimimiz ve Sivil Toplum

Sivil toplumun Turkiye'nin toplumsal yasamina girmesi, Bati'ya gére yeni bir olgu sayiliyor. Sivil
toplumun, kamu sektori ve 6zel sektdrin yaninda Gglinct bir sektér olarak gli¢ kazanmasi,
baslangici Tanzimat sonrasina gitmekle birlikte asil gegen yuzyilin sonlarinda gergeklesti.

Geldigimiz noktada, Erdal Yildinm'in Az mi Gittik, Uz mu Gittik? Kitabinda belirttigine gére 5.000
vakif ve 104.00 dernegi kapsayan lglnci sektdrin capi kigimsenmeyecek dlglide olsa da,
Ulkemizin bUyUkligune gore beklenen gelismislik dizeyinin ¢ok altinda.

Surekli artan dernek sayisina ragmen, Turkiye nifusunun ylzde 85'inin bir dernek Gyeligi
bulunmuyor. Feshedilmis derneklerin sayisi faal derneklerin sayisini gok asiyor. Turkiye nifusunun
ylzde 14,41'i dernek Uyesi iken. Bu oran Almanya'da ylizde 50'yi buluyor.

igisleri Bakanlig Dernek Dairesi Baskanligi'na gére, dernek tyesi kadin orani sadece ylizde

Ug. Derneklerin tyelik yapisi, editim diizeyi ve yas gruplarinin temsili agisindan da Turkiye'nin
demografik yapisini yansitmiyor.
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STK'lanin finansmani agisindan ciddi sorunlar var. TUSEV'in yaptigi arastirmalar, toplumumuzda
ortalama bagig miktarinin milli gelire orantili olarak distk olmadigini, ancak STK'lar aracilidiyla
yapilan bagdiglarin ¢ok kiiguk bir oran olusturdugunu gosteriyor.

Oysa Turkiye'de sadece dernekler degil, vakiflarin da blytk bir bélimi bir malvarligindan,
“vakfiye" den yoksun olarak kuruldudu igin faaliyetlerini badiglarla stirdirmek zorunda kaliyorlar.
Bir Ulkede sivil toplumun gelismislik diizeyi, tlkenin demokratik ortamiyla oldugu kadar, o
toplumdaki insanlar arasindaki given duygusuyla da yakindan iligkili. Demokrasilerde aranan
temel hak ve 6zgurlikler, Glkemizin yakin tarihinde birbiri ardindan yasadigimiz olaganisti
ddnemler nedeniyle yeterince gelisemedi. Cok ¢esitli tarihsel ve toplumsal nedenlere bagl olarak
toplumumuzda gliven duygusunun da ¢ok eksik oldugunu arastirmalar gdsteriyor.

Onumuizdeki tablo, pek cok dernek ve vakfin kurulusuna dnayak olan is insanlarimizin Ggiinci
sektdre deha fazla ilgi gdstermesini gerektiriyor. Toplum énderleri olarak is insanlarina STK'larin
desteklenmesi ve guglendiriimesi agisindan giniimiizde ¢ok dnemli sorumluluklar diistyor. Finansal
kaynaklara erigsim, organizasyon yénetimi, uluslararasi iliskilerde kazandiklari deneyimlerle ig
insanlarini STK'lara katabilecekleri ¢cok seyler var.

Baskan Mao izin verir miydi bilmiyorum ama onun sézlerini biraz degistirerek size seslenecegdim: Bin
cicek agsin, bahgeniz cennete dénsiin... Ulkenizi ileriye gétirecek, bahgenizi cennete cevirecek
olan, katiimci demokrasinin gugla sivil toplumu ve UGglncl sektérin yuzlerce, binlerce STK'sidr.
Bunlarin iginde sizi sevmeyenler, sizin inandiklarinizin tam tersi olan amaglar igin ¢alisanlar da
vardir. Ama yine de unutmayin ki bu bahgenin asil bahgivanlari siz ig insanlarisiniz.

Kuskusuz, is insanlari bu gorevi Ustlenmeliler. Ama bahgenin gigekleri arasina STK'larin yani sira
bagka kurumlari da katmamiz gerekiyor: Sosyal girisimleri...

Profesér Muhammad Yunus ginimuzin en taninmis sosyal girisimcilerinden biri. Sosyal girisimciler,
bir toplumsal ihtiyacin giderilmesini amaglayan ticari girisimler kuruyorlar. Olugturduklar kurumlari
serbest piyasa kurallari iginde faaliyet gdsteren ticari igsletmelerin yonetisim ve verimlilik ilkeleri
dogrultusunda yonetiyorlar. Elde ettikleri kéir ise sosyal amaglara yénelik olarak kullaniyorlar.

Bu nitelikleriyle sosyal girisimler, k&r amaci gitmeyen sivil toplum &rgitleri ile ekonomik amagla
faaliyet gosteren ticari isletmelerin arasinda bir konum bulunuyor, hem ekonomik hem sosyal
deger yaratiyorlar. Sosyal girisimcilik, giderek daha fazla is insaninin sosyal amagla fark yaratmak
icin sectigi bir is modeli: Bu girisimciler, 6nce ticari faaliyetlerde kazandiklar paralari sonradan
filantropi amagl projelere harcamak yerine, kurduklari islerle bir toplumsal amaca hizmet ediyorlar.
Ticari isletmelerde oldugu gibi, iyi yonetisim, verimlilik ve inovasyon sosyal girisimciligin vazgegilmez
ilkeleri... Sosyal girisimcilerin diinya ¢apindaki 6rgiiti Ashoka’nin kurucusu ve Yénetim Kurulu
Baskani Bill Drayton séyle diyor: “Sosyal girisimciler balik vererek veya balik tutmay 6Jreterek
tatmin olmazlar; balikgilik endustrisinde devrim gergeklestirmeden duramazlar...”

Surdurdlebilir is modelleriyle sosyal girisimciler filantroplarin ve sivil toplum érgitlerinin
yapamadiklarini yapabiliyorlar.

Cunku diinyamizin, is insanlarinin yetkinliklerini ve birikimlerini toplumlarin hizmetine sunabilmeleri
icin yeni yaklagimlara, yeni is modellerine ihtiyaci var.

Belki is insanlarn tarihte hi¢ olmadiklan kadar gugliler, ama ¢ézilmesi gereken sorunlar da tarihte
hi¢ olmadigi kadar getin.

“Cocuklarimiza bulundugumuzdan daha iyi bir diinya birakmak”, en zor sinav, belki higbir zaman
bu kadar zor olmamisti.

Daha genis disinmeye, daha yaratici, daha cesur olmaya ihtiyacimiz var.

EQer kultur Uretimi bir anayasal haksa, devletin topluma karsi sorumluluguyla yerine getirmesi
gereken, sartlarini saglamasi gereken bir haksa, yerel ydnetimler bu yonde daha 6zerk, daha
badimsiz sekilde bunu saglayabilir.
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Bir baska husus daha var, onu genellikle ihmal ediyoruz, o da kiltir endustrisidir. Burada soru,
kaltar endustrisine karsi devletin yerine getirmesi gereken sorumluluklari var mi? Bu sorumluluklarin
sinir ne olacaktir? Sansire akl basinda olan herkes karsidir ama kulttr endustrisinin bu bazen
"yikici" olabilen yapisina karsi bir baraj olusturma gérevi, sorumlulugu mevcut mudur? Clnka

bir gercedi biliyoruz, o da su: Dinyanin her yerinde kiltur ikiye ayrilmig vaziyette. Bir operadan,
baleden, resimden, heykelden, giincel sanattan olugan yuksek kiltir var. Simdi bu popdler kiltirin
karsisinda yuksek kulttrin nicelik olarak bir baraj olusturmasi diye bir sey s6z konusu olamaz.
Rolling Stones konserini bilmem kag ytz bin kisi izlerken, bir kiguk resim sergisini, belki entelekttel
agidan ¢ok énemli bir sergiyi izleyen insan sayisi onunla mukayase edilebilecek dizeyde degildir. O
zaman bu kuguk, nicelik bakimindan kiguk, ama nitelik agisindan ¢ok yiksek entelektiiel yorumlari
getiren alanin muhafazasi nasil gergeklesecek? Devlete bu manada disen blytk gérev sudur:
Devlet, nitelik bakimindan gok énemli, ama maddi imkénlar ve nicelik bakimindan kiigik olan alani
mutlaka kultir endustrisine karsi bir sekilde desteklemek zorunda.

Simdi burada énemli bir sey var, bizde 17.- 18. Yuzylldan beri “teknolojiyi oldugu gibi alabilirsiniz,
ama kultard alamazsiniz” denmistir. Ne var ki teknolojiyi aldiginiz vakit istediginiz kadar eski kaltura
yeniden Uretmeye calisin, bunu yapamazsiniz. Kiltir ayni zamanda bir yasam tarzi demek. Bugin
yasam teknolojiyle butlinlegmistir, kendi kligik kabugunuza gekilip tamamen o eski kilttrin
ogretileriyle, eski kultura tekrarlayarak, eskiye bagl bir yagam tarzini katiyen Gretemezsiniz. Kilttr
cagdas olmak zorunda.

Cunkd arabaniz, evinizdeki elektrik, televizyon, blitin medya sizi teknolojiyle kusatmisken eskiyi
tekrar Urettiginizde bu suni bir sey oluyor. O sunilik aslinda kiltird, sanati yok eden bir sey. ClnkU
sanat yasam tarzindan gikan, yasam tarzinin digiinceye ve elestiriye déntigsmesinden uretilen bir

$ey.

Eski kaltirden tekrar yararlanabilir miyiz? Tabii ki yararlanilabili. Ama bu ancak elestirel bir
yaklagimla olabilir. Bunu yapan Murat Morova gibi Turkiye'de sanatgilar var zaten. Avrupali gidip
Afrika sanatindan esinleniyorsa, biz de kendi eski kiltirimuizden yaralanabiliriz. Her sanat,

ayni zamanda muhafazakardir, eskiyi kullanir, eskiden dodar ama ayni zamanda devrimcidir.
Sanat elestirel sekilde eskiyi kullanir, yenilenmenin tek yontemi elestiridir. Ancak elestirel bakig ve
sorgulama egditimin temel amaci olmadidi vakit, eski kiltirden de yararlanilamaz. Bizde elestiri
gelismemistir, elestiriden ve sorgulamaktan korkulur. Ote yandan, elestirel bakis ve sorgulama
egitimin temel amaci olmadigi vakit eski kiiltiirden de yararlanilamaz. insanin degerleri yok
olmuyor, bir sekilde sakl duruyor. Ona yeni bigimle ve anlamlarla yasam vermek énemlidir.

Biz bugiin asil baska konunun Ustlinde durmaliyiz. Sorunu hep gegmiste aramak biraz buginin
meselelerinden kagmaktir. DUnyada iki temel kavram var kilttr alanini tayin eden; bunlardan

biri multiculturalism, gok kultir anlayisi, daha tam Tirkgesini bile bulamadigimiz bir kavram. ikinci
kavram pluralism, cogulculuk. Bunlarin kargisina halé, burada dayatmaci diyeyim, dogrusunu
kullanayim, monolitik, tek yapili ve monistik, tek anlayisli, tek gekirdekli bir klltlrt getirerek,
birakin sanatsal Gretimde gegmisin birikimini yeniden kullanmayi, sosyolojik manadaki kilturel
problemlerin ¢6zUmuinde de ¢ok geri bir noktaya duseriz ve toplumsal olarak basimiza buyuk
isler agariz. Multikdltiralizm kavramini insanlar durup dururken bulmadilar. Berlin Duvar yikildiktan
sonra, 1990'larda, bu gdégler, bu sinirsiziasmalar, bu akiskanliklar baglayinca, “insanlik sosyolojik
olarak farkl kdlturlerin bir arada yagsamasinin yolunu bulmak zorundadir” noktasina gelindi.
Maalesef bugiin daha geride bir noktaya diismus vaziyetteyiz diinya siyasetinde. islamofobi,
gdcmenlere karsi izlenen tutumlar, her seye ragmen siyahlara, escinsellere dénik ayrimci
uygulamalar ylz kizartici bir noktada. Ama insanlik bunlara bakarak bir dogrunun ve bir Gtopyanin
savunulmasindan vazge¢mek zorunda degil.

O yuzden genel olarak ister sosyolojik planda olsun ister dogrudan sanat ve kiltir alninda
olsun politikalar saptanirken bu kavramlarin dnemini géz énline almak lazim. Muhafazakarlk da
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bir haktir. DUnyada g dért bluyk siyasal ideolojiden biri de muhafazakarliktir. Bir insan kendi
hayatinda veya siyasal tercihinde muhafazakér olabilir ama o demokratik yapi ig¢inde, o gogulcu
anlayisi iginde yer aliyorsa, digerinin mevcudiyetine de en az kendi tutumunun mevcudiyeti igin
istedigi kadar saygi gosterir. Turkiye'nin asil bunun Gzerinde durmasi lazim.

IPSOS'un 2016da Turkiye'deki 34 ilden 13.799 kisiyle gerceklestirdigi arastirmanin sonuglarini igeren
Tarkiye'yi Anlama Kilavuzu'na gére toplumun ylzde 49'u hig sinemaya gitmiyor; yizde 39'u hig
kitap okumuyor; ylzde 66'si hig¢ konser, tiyatro ya da opera gibi herhangi bir etkinlige katiimamis;
yuzde 8T'i higbir enstriman ¢almiyor; ylzde 57'si video, VCD, DVD ya da internet tGzerinden film

ya veya dizi izlemiyor; ylzde 47'si hig dergi okumuyor; ylzde 86'si higbir hobi kursuna gitmemis.

En sik yapilan aktivite ise ylzde 85'le televizyon izlemek. Kiltir ve edlencenin kisi basina tiketim
harcamalarindan aldidi pay ise ylzde tgten az.u

Ozel kesim kendi inisiyatifiyle yapabilir ama bir sekilde desteklenmesi lazim; ya vergi indirimi
yapilmasi ya éninin bir sekilde agilmasi lazim.

Ozel kesim ayni zamanda tiyatro gruplari, sanat dernekleri, ufak endustri sahipleri, kentin bir
kdsesine bir heykel dikebiliyorlar mi, bir park yapabiliyorlar mi; genelde ¢ok kisith alanda bir seyler
yapiyorlar. Sokakta tiyatro, sanat, mizik yapmak olasi mi? Ozel sektér deyimce akla blyik is
adamlari ve 6zel bankalar gelmemeli. Her tirden 6zel sektori 6zendirecek bir mekanizma yok.
Sanatla muzikle iliskinin insanlarda bir aliskanlik haline gelmesi lazim. istanbul Bienalli gibi, aliskanlik
ve ihtiyag haline gelmesi lazim. Bunu kim yapar? Televizyon. Televizyon ilk gelismeye basladid
vakitlerde Polonya'ya gitmistim, Polonya'da ¢alistay yapiliyordu ve orada Polonyali sanatgilar sunu
anlattilar: "Televizyoncular bizi cadirdi ve bize, ‘Televizyonda sanati insanlara nasil daha yaygin
ulastirabiliriz?’ diye sordular”. Bizim televizyon ne yapiyor? Turkiye'de televizyon tamamen kdltire
aykiri sekilde ¢calisan bir televizyon.

Yerel yonetimlerin ve sivil toplum érgutlerinin birlikte Gretecedi kiltir hem demokratik kaltdr
olacaktir hem de kultiriin demokratiklegsmesine blyuk katkida bulunacaktir. Sorun zaten odur:
KUltlran merkezle merkez disi biri alanda sikigmasi. Gene hemen belirteyim, merkezi ydnetim
daima yuksek kultura besler. Yerel ve demokratik kiltlr ise adi Gstiinde yerel kiltlrd, ihtiyag
odaginda érgutlenmis kultlrd olusturur ve gelistirir. Gene de bunun &tesi mevcuttur. Clnka yerel
yonetimlerdeki sivil drgltlenmeler demokratik ve 6zgurlikgl ortam iginde son derece yaratici ve
Uretken bir yapi gelistirebilir.

Belediyelerin buna ihtiyaci var. Ayrica karsilikli is birligi halinde olmak gerekiyor. Sadece belediye
tek basina bir sey yapamaz, sivil toplum érgtleri de yapamaz, ancak halki aktif hale getirebilirse
bir seyler yapabilir. Kulturel aligkanliklar gelistirmek, para getirmeyen etkinliklere yatirnm yapmak;
ama bugin halk sadece tiketime zorlaniyor.

Bazi distincelere gére artik “yaratici sinif’ sadece bilim ve sanat gibi alanlarin degil, yeni
ekonominin de belkemigi... “Yaratici sinif” kilttr endustrilerinde ¢alisanlan; sanatgilar; tasarimcilar;
ekonomik islevi yeni fikirlerin, yeni Grlnlerin, yeni tretim streglerinin, yeni teknolojilerinin, yeni
iceriklerin gelistiriimesi olan profesyonelleri; bilim, mihendislik, mimarlik, tasarim, egitim, moda,
sanat, muzik ve eglence endustrilerinde ¢alisanlar; is ve finans diinyasinda, hukuk, sadlik ve egitim
alanlarinda, bagimsiz disiince, editim ve sorun ¢ézme yetkinligi gerektiren iglerle mesgul olanlarn
kapsiyor. Bizim de toplumumuzun yaratici sinifi nasil giglendirecegimiz Gzerinde disinmemiz
gerekiyor. GUnliimizde metropollerin kalkinma planlarinda yaratici endUstrilerin gok dnemsendigini
goruyoruz. Dinyada blyUk kentler birbirleriyle rekabet halindeler, ama bir yandan da fiziksel
ozellikleri ve sagladiklar hizmetler agisinda giderek birbirine benzemeye basliyorlar. Bu nedenle
rekabette bir adim éne ¢ikmak ¢abasinda ayirt edici ézelliklerini dodal olarak kendi kilturlerinde
buluyorlar.
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YEKON istanbul Yaratici Ekonomi Calismalari Atélyesi Final Raporu'nda garpici ve bizim icin gok
onemli bir cimle var:

Ozellikle orta gelir tuzadi yasayan, yani kisi basina diigen gayri safi yurtici hasila bakimindan
orta gelir seviyesinde (st gelir seviyesine gegmeyen (ilkelerin bu tuzaktan kurtulmalarinin yolu bu
Ulkelerdeki dretim ve ihracat yapisinin yiiksek katma degerli yaratici sektérlere agirlik verecek
sekilde degistiriimesine baglidir.

Yaratici sektorler cirolarina goére, dider sektérlere gére daha fazla katma deder yaratiyor ve kendi
Uretim suregleri icin de diger sektérlere de porzitif etkide bulunuyorlar. Ornegdin yayincilik endustrisi
k&gt Gretimini artinyor, mizik endustrisi enstriman yapimini ve teknik ekipman saglayan sektorleri
canlandiryor. istanbul'un bir semtinde film gekimi yapildigi zaman oradaki esnaf kalkiniyor. Ayrica
yaratici sektdrlerin strekli yeniyi ve 6zgin olani aramak zorunda olmalari onlar baska sektérlerden
aynstinyor. Ornedin yaratici bir faaliyet olarak tasanm bu sektérlerde cok éne cikiyor.

Simdi bir de bazi verileri dikkatinize sunmak istiyorum: 2013'te yapilan bir arastirmaya gore,
Turkiye'de tUm sanayi hizmet sektorlerinde Uretilen toplam cironun yalnizca yizde, 0,26'sini yaraticl
sektorler Uretiyor. Yine 2013 yilinda, Turkiye'de yaratici ekonomi kapsaminda retilen Grinlerin
katma dederi, tim ve sanayi ve hizmet sektorlerinin Urettidi katma degerin ylizde 0,49'unu
olusturuyor.

Buguin diinyada yepyeni bir cadin icinde yasadigimizi kabul etmek lazim. iklim degisikligi oldu ama
biz hald onu kabul edip etmemek igin ugrasiyoruz, ¢linkl bu dinyayi algilayisimizla ilgili bir husus.
Dunya bizim bildigimiz, yetistigimiz dénemlerin dinyasi olmaktan ¢ikal bir hayli oldu ama hélé o
geleneksel diinyanin izleri var oldugu igin, onun devam ettigini saniyoruz. Blyuk dlglide degisti ve
bu degdisimi saglayan yaratici endustrilerdir.

BugUn yerylzinlin en kiymetli iki kavrami var. Bir bilgi, iki yaraticilik. Yerylzinde sahip olmaniz
gereken tek sey yaratici dustince. Bugin yaratici endustri dedigimiz zaman, Uber taksi sistemini
de onun icine dahil edenler var, GoPass diye bltin Amerika kitasindaki kilturel etkinliklere girme
imkani saglayan endustrileri dahil edenler de var. Bence bu konu 21. Ylzyil kilttrdnidn en énemli
kismini meydana getiriyor. Bir toplumun kiltlrel Gretimini artik sadece klasik kiltir, sadece retorik
kaltard, sadece edebiyatin ve tiyatronun olusturdugu bir kultir Gstinden yonetmesi mimkin degil.
Yaratici endustriler alani kendi kapitalini Greten, kendi imké&nlarini yaratan ve ayni zamanda insan
kaynadi ve egitim planlanmasi bakimindan yepyeni ufuklar gelistiren bir alan.

Yaratici Ekonomi, Yaratici Siniflar ve Yaratici Kentler

Kultlr ve sanat etkinlikleri, bir ydnlyle kendi basina gelisen, gok dinamik alan olusturuyor. Kendi
basina kalkinmay: strikleme, yeni gelisme firsatlarn yaratma kapasitesi olan bu alani tanimlayan
"yaratici ekonomi”, “yaratici ekonomi”, “yaratici endustriler”, “kiltir endustrileri” gibi terimler
kullaniliyor. Strekli yeniyi ve 6zgtin olani aradiklar igin inovatif olan bu tir endustrilerin nasil yeni
is ve gelir firsatlan yarattidi inceleniyor, tartisiliyor. Yaratici sektorler kilturel gesitlilige, insani
gelismeye ve kapsayiciliga katki saglarken ayni zamanda kiltir ve teknoloji geliri olugturma ve

ihrag etme potansiyeli de tasiyor.

Bir yaratici faaliyet olan tasarnm, sirketlere rekabette Ustlnlik getiren en dnemli faktorlerden biri
olarak ortaya cikiyor. Tasarim, kentlerdeki hayati da etkiliyor: insanlarin yagsamini kolaylastirmak
icin tasarimdan yararlanmayi hedefleyen kentler, diinyada sayilari her giin artan “tasarim kentleri"
arasina girmek igin galisiyor.

GuUnumuzde kiltur endustrilerinde gorev yapanlari kapsayan “yaratici siniflar” ve bunlarin
kalkinmadaki rolleri gok glincel tartigma konular arasina girdi. “Yaratici sehirler” yine bu baglamda
ortaya ¢ikan ve uluslararasi kuruluglar tarafindan da benimsenen bir kavram. Glinimuzde dinya
ntfusunun yarisi sehirlerde yasarken ve bu oranin 2070'te ylzde 70'e ¢ikacagdi tahmin edilirken,
"yaratici sehirler” kavrami bu buylyen ortamda hayati nasil zenginlestirebilecedimize dair bize
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yol gésteriyor. Bugiin artik diinya kentleri arasinda yaratici endustrilerin strtkleyici rolinden
yararlanmak ve bu sektérleri yasatacak geng, egditilmis, yetenekli insanlarn ¢gekebilmek igin getin
bir rekabet var. insan yaraticiligy, sosyal ve ekonomik blyimenin temelinde yatiyor. Yeni girisimler,
yeni teknolojiler, yeni sanayiler yaratici insanlarin yeni fikirleriyle ortaya ¢ikiyor. Bunun yolunun ise
kentlerdeki kiltlr-sanat ortamini gelistirmekten gectiginden kimsenin stiphesi kalmadi. Bir kentte
yasayan sanatgi sayisi ile yaratici sinifin gelismesi arasindaki yakin iligkiyi arastirmalar ortaya
koyuyor. Ekonominin yaratici sektdrleri ile kentin kulttrel gesitliligi, canliigi ve kalitesi arasinda
baglar birgok arastirmaci tarafindan saptanmig bulunuyor.

Sanatin Gérkemli Mekanlari

Kultlr-sanat ortamini gelistirerek kalkinmayi hizlandirmak, yaratici geng profesyonelleri ve sirketleri
kendilerine gekerek ekonomilerine dinamizm kazandirmak, kiltdr turizmini destekleyerek tlke
disindan gelen ziyaretgi sayisini artirmak ¢abalarn cagimizda kentler ve Ulkeler arasinda yeni bir
rekabet alanini ortaya ¢ikardi: Modern ve gérkemli mizeler, sanat merkezleri, konser salonlari inga
ederek dunyanin ilgisini gekme yarisi son dénemlerde iyice kizisti. Elbette bu dev boyutlu yatinmlar,
artan talebe yanit verme amacini da tasiyor: Modern yasamin bunaltici temposu ve cagimizin
sorunlar tim dinyada insanlar sanata daha ¢ok yéneltiyor. Sanatin sundudu estetik degerler
insanlara giizelliklerle dolu bir diinyanin kapilarini agiyor. insanlar giderek daha fazla sanatla
yasamlarina anlam katiyorlar, sanatin mekanlarina siginiyorlar.

Cesitli boyutlaryla incelendiginde, kiltir ekonomimize katkilarinin yeterli dlizeylerden ¢ok uzak
oldugu ortaya ¢ikiyor.

Turkiye gibi, orta gelir dizeyinden Ust gelir dlizeyine gegmekte zorlanan, son dénemlerin deyisiyle
“orta gelir tuzagd!” sorunu yasayan Ulkelerde, bu tuzaktan kurtulmak igin Gretim ve ihracat
yapisinin yuksek katma deger ve inovasyon etkisi getiren yaratici sektérlere agirlik verecek sekilde
geligtiriimesi nem tasiyor. Yaratici endustrilerde girisim basina olusan Uretim degeri ve katma
deger, Turkiye ortalamalarinin tzerinde gergeklesiyor.

Buna ragmen, 2013 yilinin rakamlarina gére Turkiye'de yaratici ekonomi kapsaminda Uretilen
drtnlerin katma dederi, tim sanayi ve hizmet sektorlerinin Urettigi katma dederin ylzde 0,5'i

dizeyinde gergeklesmis bulunuyor.

Turkiye'de yaratici sektdrlerde gérev alan her iki kisiden biri, yaratici endustrilere ev sahipliginde
lider konumunda bulunan istanbul'da yasiyor, yaratici endiistrilerden elde edilen cironun yizde
74,5'i istanbul'da yapiliyor. Turkiye'de hane halklarinin tim kuiltir ve eglence hizmetlerine yaptiklari
harcamalarin yiizde 20'sini istanbul hane halkina ait oldugu hesaplaniyor.

Ne var ki, hem yaratici ekonominin tretim ve tiketim hacmi hem de yaratici ekonominin alt yapisi
bakimindan istanbul diinya sehirleri ile gesitli gdstergelere gére karsilastirldiginda gok gerilerde
kaliyor. Ulkemizde toplumun kiltir-sanat hayatina katilimi cok distik diizeyde oldugu gibi, kultir
ve eglencenin kisi basi tiketim harcamalarindan aldidi payin da gok kiguk kaldigini arastirmalar
gosteriyor.

BUyUk potansiyeline ragmen Turkiye diinyada turizmin en hizli gelisen tirld olan kaltdr turizminden
de yeterli pay alamiyor. Kitle turizmine bile alternatif olarak kulttr turizmini kullanamiyor, turizmi
tim yila yayamiyoruz. ic Anadolu gibi, kitle turizmi bélgelerinden uzak, fakat kiltir turizmi
potansiyeli buytk olan bélgelerimize gele ziyaretgi sayilari bu gergedi agikga ortaya koyuyor.
Ulkemizin yurtdisina tanitiminda da kiiltiirden yeterince yaralanamiyoruz.

Tarkiye'nin sanat ve zanaat drinleri araciigiyla yurtdisinda temsiline genel olarak 6nem
verilmesine ragmen, ulke tanitiminda ¢agdas sanat tretimi ve tasarimin neredeyse tamamen goéz
ardi edildigini goériyoruz.

Ozetle, kiltir zenginliklerimizin bize verdigi olanaklardan ne ekonomimize katki saglayabildigimizi
ne de Ulkemizin tanitiminda yaralanabildigimizi sdyleyebiliyoruz.
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Bir konugmasinda Sakir Eczacibasgi séyle demisti:

insanoglunun baslica amaci ne makine, ne mal, ne miilk, ne de baska bir seyin sayisini cogaltmak
olabilir. insanlik seriiveninin baslica amaci, degerleri yiikseltmek olmalidir: Kigiligin, ahlakin,
yaraticiigin, kisacasi yagamin degerini ylikseltmek.

Gergekten, bir yandan bilim ve teknoloji bas déndurici bir hizla ilerliyor, her giin yeni ortaya ¢ikan
artnler ve muhendislik harikalari karsisinda hayrete dustyoruz. Tipta elde edilen gelismelerle
hastaliklarin birer birer alt edildigini gériyoruz; ulagimda, haberlesmede on yil dnce hayal
edemeyecedimiz asamalara geliyoruz; uzayin derinliklerine génderdigimiz araglarla evrenin sirlarini
arastirlyoruz... Ama buttin bunlarin diinyaya barig, insanlara daha fazla mutluluk getirdigine dair
higbir isaret yok. Gelisen teknolojilerle Uretimi artirlyoruz, gtinliik hayatimiza kolayliklar getiriyoruz
ama gevremizin yagmalanmasinag, canli tirlerinin yok edilmesine, nikleer savas korkusuna, artan
esitsizlige bir turli son veremiyoruz. Oysa insanlar her seyden énce baris istiyorlar; huzur iginde
yasamak, gelecege glivenle bakabilmek istiyorlar. insanlarin éncelikleri uygarligin meyvelerinden
yararlanirken kendilerini gelistirebilmek, cocuklarina iyi bir egitim vererek onlari gelecege
hazirlamak, doganin ve hayatin sundudu gizelliklerin tadina varabilmek, kendi yaraticiliklarini
ortaya koyabilmek...

insanoglunun asil amaci yasamin dederini yikseltmekse, bu ancak kuiltir ve sanatla
gerceklesebilir.

ikinci Duinya Savasi sirasinda kuiltiir-sanata ayrilan kaynaklarin kisiimasini énerenlere ingiliz
Baskani Winston Churchill'in yaniti sdyle olmustu: “Peki o zaman ne igin savasacagiz?”
insanlarin yasamini giizellestirecek, toplumlari iyilestirecek, tlkeleri yikseklere tasiyacak olan
kdltdr ve sanattir. Biz de sahip oldugumuz, inanilmaz boyutlardaki kiltir mirasimiz ve gagdas
sanatgilanmizin yaraticiligiyla kilttr diinyasinda ézledigimiz yere ulasacagiz.

Yapay zeka teknolojisinin ilerlemesiyle artacak olan igsizligin boyutlarina iliskin dngéraler Grkaticda...
2015 yilinda ingiltere Merkez Bankasi'nin (Bank of England) yaptigi bir arastirmada ingiltere’de 15
milyon kisinin robotlar nedeniyle isini kaybedecedi ileri strtliyordu. Dinya Bankasi &ngdrilerine
gore ise otomasyon sonucunda kaybedilecek istihdam Hindistan'da ylzde 69'u, Cin'de ylzde 77'yi
bulacak. Kisaca, kiresel gcapta ylz milyonlarca kisinin gelisen robot teknolojileri nedeniyle issiz
kalmasi bekleniyor. Bazi tahminlere gére énimuzdeki 20 yil iginde insanlarin yaklasik yarisinin igleri
robotlar tarafindan ellerinden alinacak, 40 yil iginde ise aramizda isini robotlara teslim etmeyecek
olanlar azinlikta kalacak. Robotlar bizden daha iyi doktorluk yapacak, sirketleri daha iyi idare
edecek, Daha iyi makale yazacak, daha glzel sanat tretecekler.

Bu sorun igin tartisilan ¢areler arasinda, diinyamizi robotlara terk ederek Mars'ta yeni bir yasam
kurmak gibi kisa dénemde pek pratik gérinmeyenleri bir kenara birakirsak, egitim sistemlerini
yeni teknolojik gelismelere uyum saglayacak bigimde gelistirerek insanlara gelecegdin kosullarinda
gegcerli beceriler kazandirmak ve herkese evrensel temel gelir §demek gibi &nlemler 6ne ¢ikiyor.
Ozellikle evrensel temel gelir &nerisi, gesitli Glkelerdeki solcu politikalardan, Silikon Vadisi’nin Bill
Gates, Mark Zuckerberg ve Elon Musk lider is insanlarina kadar genis bir gevreden destek buluyor.
Finlandiya'da devlet, deneme amagli bir projeyle bir grup vatandasina kosulsuz gelir 5demesi
yapmayi 2017'de baglatti bile...

Onemli olan su ki, sonug getirmesi olasiligi bulunan fikirlerin tima kiresel capta uygulanmasi
gereken 6nlemler. CUnkl kuresel ekonominin isleyisinde, diinyanin bir kdsesinde robotlarin is basina
gecmesi, baska bir kdsesindeki insanlari igsiz birakabiliyor.

Harari'ye goére bilgi teknolojilerindeki gelismeler toplumlarin, hatta canlilarin tarihinde yeni bir
dénemin kapilarini agiyor. Aslinda birer algoritmadan bagka bir sey olmayan canli organizmalari
yoénlendiren biyokimyasal sinyalleri sayisal elektronik sinyallere dénlstirmeyi artik 8greniyoruz.
Bu beceri insanlara, canlilarin beynini kontrol etmek, insanlarin duygu ve dustincelerini okumalk,
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tepkilerini ydnlendirmek, hatta yeni canli tirleri olugturmak imkéani verecek. Bilgisayarlarin artan
gucl ve giderek buyuyen veri birikimiyle ok uzak olmayan bir gelecekte, belki birkag on yil igcinde
bu noktaya ulasacagiz. O agsamaya geldigimizde insanlarin elindeki en buyik gug kaynad “veri"

olacak.

Dunya tarihi boyunca ¢ok uzun bir stire paranin ve gticin kaynagdi “toprak’ olmustu. Sanayi
devrimi guictin kaynagdini degistirdi; para toprak sahibi olanlarin elinden makinelerin sahibi
olanlarin eline gegti. Simdi artik gli¢ ve para yeniden el degdistirmek Uzere...Gug, makinelere sahip
olanlardan, verilere sahip olanlarin eline gegecek. Veriler, teknoloji diinyasinin dev sirketlerinin

ve onlar yéneten is insanlarinin elinde birikiyor. Bu giictin nasil denetim altina alinabilecedi
bugin icin bilmiyoruz. Toplumlar toprak sahiplerinin ve sanayi Uretim araglarina sahip olanlarin
guclerini kontrol altina almayi yizlerce yila yayilan deneyimlerle égrenebilmisti. Oniimizde simdi
yeni bir 8grenme stireci var. insanlik tarihinde yeni bir cigir agacak olan bu yeni giig kaynadini is
insanlarinin nasil kullanacaklar hepimiz igin yasamsal bir sorun.

Yeni dénemde is insaninin degisecek olan konumunun baska bir ézelligi daha var: insanligin
gelecegi icin dGnem tasiyan tim sorunlar kiresel nitelik tasiyor. Ne iklim ve gevre sorunlari ne
robotlarin yaratacag issizlik ne de bozulan gelir dagiliminin yaratacagi sorunlar, tek tek devletlerin
alacaklan énlemlerle ¢ozilebilir. Cagimizda en etkin kiresel oyuncular ise kiresel sirketleri ydneten
is insanlari...ktresel sorunlarin Ulkeler diizeyinde veya yerel dnlemlerle ¢ézilemeyecedini en iyi
bilenler onlar. Bu insanlar, kiresel dlgekte kaynaklara ve kiresel élgekte sorun ¢bzme becerisine
sahip olduklari dlgtide buglnin dinyasinda ayakta kalabiliyorlar. Politikacilarin ve siyasi liderlerin
etki alani ise yonettikleri tlkelerin sinirlarini asamiyor ve bu, etkili ve kiresel yonetisim sistemleri
ortaya ¢ikmadikga degdismeyecek gibi gérinuyor.

Akilli kisiler”, mutlaka bir guin sisteme ¢eki diizen vermek igin yeni reformlar glindeme getirecekler.
Sansimiz varsa, bu reformlar dengeler daha da bozulmadan, yeni krizler yasanmadan yapilacak.
Cok buyuk olasilikla yeni diizenlemeler, kirresel sirketlerin gliciini dengeleyecek toplumsal
orgutlerin, sivil toplum kuruluglarinin giglenmesini amaglayan énlemler icerecek.

Ahbap ¢avus kapitalizminin dnlenmesi, ayricalikh kisi ve kurumlarin ortaya ¢ikmasini zorlastiran
seffaflik ortaminin korunmasi, kayit digi ekonominin kigultilmesi, saglikli rekabet kosullarinin
surdurtlmesi, ancak 6zel kesimin ve ig insanlarinin destegini yanina alabilen siyasetgiler tarafindan
gergeklestirilebilir. Ayrica bunlarin basariimasindan uzun dénemde en fazla yararn sadlayacak
olanlar da is insanlaridir. O nedenle bu reformlarin gergeklegsmesi icin seslerini en fazla yikseltmeleri
ve israrli olmalar gerekenler de ig insanlarndir. Kisa vadeli gikarlar korumak gtidastyle is insanlar
bu reformlarin éntinde direnirlerse, kapitalizm denen altin yumurtlayan tavudu kesmis olacagdiz ve
onunla birlikte demokrasiyi de kaybetmemiz kaginilamaz olacak.

Kapitalizmin sagliga kavusturulmasi gerekiyor. Kapitalizmi kapitalistlerden kurtarmak gorevi ise,
geng kusaklarin is insanlarina ve siyasetgilerine dusiyor. “Onlar da solcu oldular” suglamasinda
korkmadan kollar sivamak zorundalar — aksi halde en biylk bedeli onlar 6deyecekler.

Lider, degisimi saglayan insandir; bir kurumu, bir grup insani, bir toplumu, bazen de dinyay: bir
yerden alir, bambaska bir noktaya getirir. Ovgu alir, elestirilir, sevilir, nefret edilir, hakarete ugrar,
yerden yere vurulur, omuzlar tzerinde tasinir. Degisimden herkes hoglanmaz; bedenende olur,
karsi gikan da... Sonunda kararl zaman ve tarih verir. Degisimin ardindan blytk zaferler gelir, refah
gelir, zenginlik gelir; bazen de buyuk felaketler gelir. Her lider degisimi kendine 6zgu ydntemlerle
gergeklestirir, kendi kisiligi bu yontemlere yansir. Yakip yikan liderler de vardir; her tuttugunu altin
eden, mutluluk dagitan liderler de... Tas kalpli liderler de vardir; iyilik timsali liderler de...

Her is insaninin her seyden 6nce lider oldugunu hatirlayalim. Yonettikleri insanlar onlardan degigimi
gergeklestirmelerini bekler. Is insani ileriye umutla bakan ve umut veren insandir. Zaten isi gelecege
yatinm yapmak olan insanin gelecede umutsuzluk ve karamsarlikla bakmasi mimkain olabilir mi?
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Liderlik konusunda beni en ¢ok etkileyen s6z, ABD'li is insani ve yazar Max de Pree’'nin
saptamasidir: “Liderin ilk gérevi gergekligi tanimlamaktir. Son goérevi tegekkir etmektir. Ikisi
arasinda lider bir hizmetkardr.”

is diinyasinin liderlerinin sorumluluk tstlendikleri her alanda sorunlara nasil yaklasmalari gerektigini
bu sézler ¢ok guizel anlatiyor.

Sorunlarin kékiindeki olgular codu zaman sdylentiler, maksath saptirmalar, efsaneler, yanlis
izlenimler, hayaller arasinda gizlenmistir. Sis perdelerini aralamadan, arastirma yapmadan,
buzdaginin suyun altinda kalan kismina bakmadan, sorunlari her yénlyle kavramadan onlari
¢ozmeye kalkismanin anlami yoktur. Lider, isine bu olgulan anlayarak ve anlatarak baslamak
zorundadir. Hedefleri gergekgi gériinmeyebilir, ama kosullari tanimlarken lider gergekgilikten
ayrilamaz. Lider bir hayal diinyasina dogru yol alabilir, ama hayali bir dinyadan yola ¢ikamaz.
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TAM ZAMANI

Deneyimlerim Isiginda Dénlisiim Yonetimi
Yazan: Aclan Acar

Kurumlarin degisim yénetimi, tecrlibeyle dinamizmin bir arada iyi bir karisimina ihtiyag duyar.

Zaman zaman yaptigim sube ziyaretlerinden dolayi bunun is tanimimda olmamasindan dolayi
elestirilmisimdir. Oysa subeleri ziyaret etmek benim igin dolasarak yénetme anlamina gelir. Bir

lider sahayi gérmeden, orada ¢alisanlarla tokalagsmadan, onlarin ruh halini gdézlemlemeden, akil,
fikir, beceri ve yetkinliklerini yerinde gérmeden dogru bir karar veremez. Yoneticinin merkezde
oturup lUks iginde etrafina bakarak aldigi kararlar eksik olmaya mahkumdur. Denetim, 6grenme,
geri bildirim, bire bir iletisim, kisisel temas, hatta firsat varsa birlikte yemek ve 6zel hayatlaryla

ilgili ihtiyaclarindan haberdar olmak yénetebilmenin énemli bir parcasidir. Ozellikle bir sirketin
degisiminden veya kurumsal yénetiminden sorumlu olan bir ydneticisi stratejilerini hayata
gegirirken mutlaka sahada da olmalidir. Her ¢alisanin bir profesyonel hayati bir de 6zel hayati
vardir. Mutluluk ancak bu iki hayattan birden tatmin olmakla yakalanir. Caliganlarin mutlulugu,
kurumsal basarinin ilk agsamasi olarak gértlmelidir. Binlerce kisilik kadrolarla galisirken onlar motive
edip tek hedefe kanalize edebilmenin sirri, ydnetimin empati duygusunu tabana yayabilmesidir.
Yénetim kurulundan icraya, oradan asadi kademelere dogru yayilan bir kurum kalttrinin olugsmasi
ancak her kademedekilerin ayni 6zeni géstermesiyle mimkuindur. Kimi zaman ayni grup iginde
calisanlarina deger veren ve vermeyen sirketler olabildigini gérdim. Patron sirketlerinde her
yigidin bir yodurt yiyisi oldugu gibi, tepedeki yoneticinin tavr kurum kulttrani belirleyebiliyor; fakat
kurumsal yapilarda ekiplerin moral ve motivasyonunun kuvvetli tutabilme igin takim galismasini
kurum kultarandn bir pargasi haline getirmek gerekli.

Degisim ydnetiminden sorunlu olanlarin higbir zaman her seyin iyisini kendinin bilebilecegini
distinmemesi gerekir. Hatta en emin oldugu konularda bile kugkucu davranmalidir. Bu
kuskuculugun zaman kaybettirmemesi igin de danismanlik almaktan kaginmamalidir.

Degisim dyle bir stregtir ki; yaparken égretir ve 6grenmenin sonunun olmadigini tekrar tekrar
kanitlar. Ogrenen bir organizasyon haline gelmek de ancak yeni bilgiye saygi duymak, bilimsel
veriye dayali her uzmanlik konusunu el tGstiinde tutmakla olur. Ezbere is yaptiginiz an yenilenme ve
gelismeden uzaklasmigsiniz demektir.

Kuvvetli kadrolarla galismak kurumlarin kendi yéneticilerini yetistirmesine olanak tanir. Bu da her
zaman daha olumlu sonuglar getirir. Bunun aksi tavir ise gevresinde gugli kimse bulunmasini
istememektir. Piyasada oldugdu gibi kariyerde de rekabet kalite getirir. Kurumsal gelisim,
yoneticilerin kendilerinden daha yetkin ve donanimli insanlarla ¢alisabilmesine bagldir. Bu agidan
kompleks sahibi olan kisiliklerin degisim yénetiminde basarili olabilecegdini diisinmuyorum.

Vizyon kimi zaman bir hayal olarak gérilebilir ama dogdru bir stratejiyle bulusursa hayal olarak
kalmaz, gergekgi hedef haline gelir. Hedefe ulagmak igin de strateji yetmez; dogru uygulamalarla
niyetin ortaya konmasi gerekir. Vizyon ve strateji ne kadar tutarli olursa olsun tam ve dogru
uygulama yapilmadiginda ¢ok daha buyik problemler ¢ikar ve ortada ne vizyon ne strateji kalir.
Uygulamanin birinci enstriimani insan kaynaklaridir. Dogru adamlari dogru islere yerlestirip, ekip
calismasini ve raporlama sistemlerini oturttuktan sonra yoneticilerin isine karismamak, vizyonla
hedef arasindaki yolu kisaltir. Ust yénetimin en énemli islevi de stratejileri hayata geciren kadrolari
hedefe odaklamak olmalidir.

Cok stratejik, hayati 6nem tasiyan, sirketin gidisatini etkileyebilecek konularda ise mutlaka tam
uzlasma ararim. Bir kisinin itirazi bile konu Gzerinde tekrar distintp tartmam igin yeterlidir. Sirketin
gelecegini etkileyecek bir karar, ortak akil paylasimini ve bilimsel verilere dayanmadan alinmaz.
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insanlar tizerinde belli bir gliven saglamak igin sizi tanimalarini saglamaniz gerekir. Bu da ancak siz
onlari taniyabilirseniz miimkiin olur. insanlar birbirini tanidikga aralarinda kredibilite ve itibar artisi
olur. Yonetim ve ¢alisanlar arasinda iligkiler yogunlasip mesafeler ortadan kalktikga, binyedeki
hirsiz, ahlaksiz ve etik tarafi zayif kisiler kendiliginden ortadan kaybolur, burada onlara ekmek
olmayacagdini anlarlar. Bunun igin éncelikle liderin son derece saglam durmasi, yenilenen sistemi
tahrip etmek igin elinden geleni yapanlar ayiklama becerisini gdstermesi gerekiyor.

Sirketleri bir insan vicuduna benzetirsek yonetim kurullarn beyin fonksiyonu gérir. Dolayisiyla iyi
calismayan yénetim kuruluna sahip olan bir sirket, zihinsel yeterliligi tam olmayan bir insan gibi
hareket eder. Bu ylzden yasi ilerlemis olmasina ragmen ¢ocuksu davraniglarda bulunan sirketlere
rastlanir. Beyin fiilen is yapmasa da komuta eden, yéneten, éngdren, belirleyen bir fonksiyon
Ustlenir. Kollar, bacaklar ¢alistiran odur. Skor tabelasini da takip eden odur. Turkiye'de uzun sire
hakim olan goéris, muteber kimseleri, hatir borcu duyulanlari, taltif edilmek istenenleri ydonetim
kurulu Gyesi yapmakti. Bir tir onursal bir makam gibi algilanirdi. Ginimiz dinyasinda bdyle bir
uygulamaya yer yok. Yonetim kurulu, son derece islevsel, bilgelik ve glincellikle yogrulmus bir Gst
akil komitesi kivaminda olmali. Cinkl hangi yone gidecegini bilmeyen icraci yoneticilere higbir
rlzgar yardim edemez ve sirket stirekli patinaj yapmak durumunda kalir. Yonetim kurullar uyari
mekanizmalar da gelistirmelidir. Otoyollardaki yol ayrimlarina désenen hafif kabarik zemin taglari,
surlculeri nasil yoldan ¢ikmak tzere oldugu yoninde uyariyorsa, yéneticiler de bu uyarilara
muhtactir. Nereye kosacaklarini ve hangi kriterlere gére degerlendireceklerini ne kadar net
bilirlerse, performanslar o kadar iyi olur. Herkesin Fernando Muslera kadar iyi kaleci oldugu bir
ekiple sonu¢ alma sansi olmadigini biliyorduk ve en iyi defansi, orta sahayi ve forveti kurduk. Ticari
hayat da ayni futbol gibi ofans ve defansin birlikte hareket etmesi gereken bir alan. Farkli fikirler
sdyleyebilecek cesarete oldugu kadar bunlarin anti tezini ortaya koyacak bilgi birikimine sahip
kisilere de ihtiyag var. Yonetim kurullan bireysel basari alani olmadidi igin yénetim kurulu bagkaninin
temel konusun da bu ekiple icraci yoneticileri senkronize etmek olmali.

Bir Ust dlizey yoneticinin teknik bilgiden ¢ok liderlik yetkinligi dnemlidir. Kadrolarini dogru yonetin,
hizmet farkllagsmasi yaratmay hedefleyen, operasyonel gereklilikleri iyi sizen, risk mihendisligi
yapabilen yoneticiler her brangta basaril olur.

Buradan ders ¢ikartilacak cok dnemli dersler oldugunu distinGyordum. Birincisi, yatirnm
konusunda yapilan fizibilite galismasindaki sartlarin stireg icinde degdisme olasiliginin géz éniinde
bulundurulma zorunlulugu. Ayni sekilde ekonomik iklim de beklenmedik bir sekilde farklilasabilir.
Bu durumlarda ilk hesaplamalar dogru olsa da gerekli tashihler yapilmadigindan yanlis sonuglar
dogurur. ikinci ders daha genel ve énemli: Zarar tiretmeye baslayan isleri siirdiirme israri, zaman
icinde saglikli isleyen grup sirketlerini de gi¢ durumlara sokabilir. Bu nedenle “Zararin neresinden
doniilse kardir.” Onermesini hep akilda tutmak gerekir.

Turkiye'de 6zel sektoriin kurumsal distince sistematigi heniz yerli yerine oturmusg degil. Genel
olarak dogulu toplum 6zelligi tasidigimiz i¢in daha ¢ok bireysel becerilerle ilerleyen bir kilttrel yapi
hakimiyeti var ve herkesi kendi gevresi veya ailesinden olanlara danigsarak hayatini sirdirmeye
itiyor. Genellikle bu ylzden kurumsal vizyonu daha genis tutma sansi olmuyor. Oysa farkli fikir ve
ornekleri ele alip 6grenme surecini gelistirmek sart. Varlik sahibi olanlar sikga “Bas bas paralari
Leyla'ya, bir daha mi gelecegiz dinyaya” sarkisi sdyler gibi yasamlar strlyor. Surasi bir gergek

ki, sirketler dunyasi igin ekonomideki likidite darligi ne kadar blyuk riskse, para bollugu da ayni
boyutta bir risk olugturuyor. Clinkl para bollugunda kredi kullanmak avantajli gérinuyor; fakat
trend tersine doénlince ¢ok siddetli yokluk sancilar ¢ekilmeye baslaniyor.

Sirketin stratejisine badl dénlistim ya da degdisim kavramlarinin dogru tanimlanabilmesi igin is
modeli ve organizasyon yapisindaki sireglerin analizini yapmak gerekir. Kokli birtakim degisiklikler
sonrasinda ¢ok katmanli bir yeniden yapilanma séz konusuysa, bir dénistimden bahsedilebilir.
Ufak tefek degisimler zaten kaginilmaz olarak hayatin pargasidir. Bunlar olup biterken planili
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ve stratejik atilan radikal adimlarn da degdisim olarak ifade etmenin daha dodru oldugunu
dustntyorum. Farkl dénistiim ve degisim turleri glinUmizde ¢ok yaygin hale geldiginden bu
konuya iliskin akademik calismalar da artiyor. Ornedin dijital déniisiim su an icin gelecegin is
modellerine entegre edilmesi gereken bir konu. Turkiye'deki mevcut deneyim birikimi ise daha ¢ok
kurtarma operasyonlari sirasinda yasanan zorunluluktan dodan modeller.

Sarsinti gegiren bir sirketin hayatina devam edebilmesi, ¢ok kisa vadede hemen uygulamaya
alinacak gider kisma ve gelir gider dengesini saglamaya baglidir. Mali gliglenmeyi saglayamayan
sirketlerin genellikle ihmal ettigi ve kendine konduramadigi kayip kagak deliklerini tespit edip
kapamasidir. Bunlar genellikle yanlis organizasyon yapisi ve basibosluktan kaynaklanir ve
zannedilenden ¢ok daha ciddi mali kapilara yol agar. Bunu yapmak igin de ayrintili stratejilere
falan gerek yoktur. Her sirketin zaten her dénemde yapmasi gereken islerdendir. Organizasyonun
sadelestiriimesi, bu konuda da ¢ok islevseldir. Fazlaliklar, gereksiz ytkler atilir, denetim kolaylasir.

Giderleri makul seviyeye cekmekle is bitmez, gelirleri de artirma yollarini bulmak gerekir. Dolayisiyla
degisim yénetiminde mutlaka gelir modelleri de gézden gegirilir. ilk asamanin yasandigi kisa

vadeli program sonrasinda orta vadede yapilmasi gerekenler daha ¢ok belirginlesir. Geleneksel

is modelinde kdklu degisiklikler yapmak gerekiyorsa, daha énce yapilmis olan uygulamalari
tekrarlayarak farkl sonug elde edilemeyecegi bilinmelidir. Birgok sirketin distiga bu hata, ufak
tefek degisimlerle ana iskeleti bozmadan devam etme niyetinden kaynaklanir ve kisa sureli
iyilesmeler disinda sonug vermez.

Tum degisim programlarinda gérdigim ortak ana unsur, insan kaynaklari yénetiminin

oynadig kilit roldir. insan kaynaklarini dogru yénlendiremeyen, dodru insan secip dogru

yerde degerlendiremeyen sirketler sadece isten adam ¢ikartip alir ama sonug alamaz. Kadro
degistirmektense mevcut kadrolarin mobilize ve motive edilerek kullaniminda her zaman fayda
goérdum. Yuzlerce, binlerce insanin galistigr yapilar yepyeni kadrolarla dedistirmek igin sihirli bir
degnek olmasi lazim. Bu olmayacagina gére insan kaynaklarinin yanlis olustugu distnidlmemeli,
dogru yonetilmedidi varsayiimaldir.

Donusimun sirket kltlrine entegrasyonu soyut gibi gériinse de ¢ok dnemli diger bir konu.
insanlan birbiriyle catistirarak yénetmeye calisan kurum kuiltiri devrini doldurdu. Béyle yapilarda
kdpek baliklar gibi birbirini pargalamaya ¢alisanlar bir taraftan kendi yuvalarini da kemirmig
oluyor. Ekip ¢alismasi ve birbirine destek olan ¢alisanlar bir araya getiren kurum kulturd ise basarili
olmay: surduriyor. Sirket kUltirini anlamadan ve olmasi gerektidi hale getirmeden dénisiimden
bahsetmek mimkin dedildir. Bunu yaparken de Anadolu'da séylendidi gibi, suyu getirenle testiyi
kirani birbirinden ayirmak gerekir. Krallarin édullendirildigi sirket kilttrleri de genellikle gok hasarli
oluyor. Is yapmak yerine ortalikta dolasip dedikodu ureten ve ici bos kisisel reklamlaryla bir yere
gelmeye calisanlar yeniden is odakli hale getirmek pek mimkin olamiyor. Sirketi bunlardan
arindirmak en dogrusu.

Orta vade planlamaya gegip sirketin kalici stratejisi GUzerinde ¢alisirken yeni bir kilttr
yerlestirebilmek icin strekli iyilestirmek yapmak ve ortak akli bir ikna yéntemi olarak kullanmak
gerekiyor. Sureg tasarminin surekli yapilmasi gereken ve isin dogal bir pargasi olarak
i¢sellestirilmesi gereken bir konu oldugunu her birime aktarmak énemli bir agsamayi geride
birakmak anlamina geliyor. Sonunda bir sirket ¢alisanlarinin yakinlarini kaybetmesi durumunda
verecedi bagsaghdi ilaninin formatini bile proseduire baglayip, otomasyona tabi kilacak kadar
kurumsallagabiliyor. Stirekli 8grenen, 6grenmeyi 63renmis bir organizasyon, ayni zamanda
kendi iginde stirekli yenilikleri ve gelismeleri takip eden ve her kademesinde bunlar hayatina
uyarlayabilen bir kurum haline geliyor. Her adimda bir sonraki adimi planlama yetkinligi de bu
asamada kazanihyor.
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Birgok organizasyonda kurulu diizeni tahrip etmeye dénik bir dislince sistematigi vardir.
Ozellikle Turkiye'de yeniligi sorgulama egilimi, cok yaygin gérilir. Bu yiizden herkesin icine sinen
modeller ortaya koyarak karar alma mekanizmasini ortak akla uyarlamak gerekir. Hayatin
akisina uyarlanamayan degisimlerin bir kdsede unutulmasi ciddi bir maliyet kaybi getireceginden
uygulamaya herkes tarafindan sahip ¢ikilmasi hayati énem tasir.

Unutmamak gereken énemli bir konu da giinimuz tuketicisinin ihtiyag ve beklentilerine karsilik
vermeyen higbir isin yagsama olasiliginin kalmadigidir. Hissedarlar ve diger paydaslarin karsisina
konacak program ortaya konan parayl séminede yakar gibi yok ediyorsa, size mikemmel gelenle
piyasadaki mikemmellik birbiriyle uyusmuyor demektir. Bu ylzden Grln ve hizmetin hangi hedef
kitleye sunuldugunun ¢ok net bir sekilde tanimlanmasi gerekir. Ticaretin degismeyen yasalarindan
biri budur ve eksikligi durumunda Turkiye'de sikga dile getirilen “"Kagmaktan kovalamaya firsat
bulamama” hali yasanir. Bu ylzden yalin ydnetim sistemini mutlaka hayata gegirmek gerektigine
inaniyorum. ilkin Japonya’da uygulanan yalin yénetim, kurumsal yapilarn kendini sorgulamaya
ittiginden ana deger akimina higbir katkisi olmayan isleri ayiklama firsati veriyor. Kiresel bir akim
haline gelen uygulama, ginimuz tiketicisinin kendine deger yaratmayan higbir seye bedel
6demek istememesiyle son derece uyumlu bir tutum. Diger bir kiiresel akim olan strduralebilirlik
kavrami da sirketler igin artik bir &nkosul olarak gértlmeli. Bunun temelindeki kurumsal sorumluluk
payi kulfet olarak degil, kurumsal ¢ikarlar igin zorunluluk olarak benimsenmeli. Birgok Afrika tlkesinin
sahip oldugu muazzam dogal kaynaklara ragmen iktisadi faaliyete dénlstiremiyor olmasinin
altinda yatan sebep, gelismis Ulkelerden katma degeri ylksek trin ithal etmek zorunda olmalari.
Kendi kendine yeterlilik ise kit kaynaklarin israf ediimemesine bagdli. Her sirket kendini bir Afrika
ulkesi gibi gorerek hareket etmeli ki, gelecek planlarini uygularken tékezlemesin.

Bu kitapta anlatilan battn konulari aslinda su bes baslik altinda toplamak miumkan:
Bir sirket nasil okunur? Kurumsal diagnostik nasil yapilir?
Sirket vizyonu ve strateji nasil kurgulanir?

insan kaynaklari ve yetenek ydnetimi nasil dogru degerlendirilir?
Finansal operasyonlarla stregen karlilik ve verimlilik nasil saglanir?
Marka algisi ve musteri iliskileri nasil yonetilir?




Okumak gidadir.

ORuyan insanlik, bilen insanliktir.

Victor Hugo
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