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"Paylasilan bilgi, ortak akla; ortak akil ise kalici sonuca déniisir.”

Yillardir not tutuyorum. Sahada gérdiklerimi, okuduklarimdan ¢ikardiklarimi,
hatalarimizi ve iyi 6rnekleri biriktiriyorum. Bu yeni derleme, o birikimin
cpg e v s e .e guncel bir segkisi. Buginin dunyasinda degisim, hem daha hizli hem daha karmasik;
Rilltir yonu, vizyon yOlu’ Stl‘atejl pusulaS|, bu yluzden 6grenmek kadar sadelestirmek, anlatmak kadar uygulamak da sart.

insan ise yolcunun ta Rendisidir.
Bu kitap; farkl disiplinlerden stzilmus kisa metinlerle G¢ hedefi gbzetiyor:
Bir Rurumun gercek yolculugu, bu dérdinin

o e e e Fark ettirmek: V o Srand .
ayni hedefe dOQY‘U. gurudugu gerde baslar. ark ettirmek: Varsayimlarimizi ve kér noktalarimizi gérianar kilmak

N . Yol géstermek: Karar anlarinda ise yarayan pratik ilkeler énermek.
Rultir, bize nereden geldigimizi hatirlatir;

vizgon, nereye gidecegimizi g(’)ster’ir. Harekete gecirmek: Kultrd, stratejiyi ve insani ayni masada bulusturmak.

Strateji, o yolu nasil yiiriiyecegimizi tanimlar; — Okurken sunu akilda tutmanizi isterim:
. ) S onusum; tek bir buydk adimin degil, her giin tekrarlanan
insan ise bu golculuga anlam Ratar. kiick ama tutarl tercihlerin toplamidir. Ogrenmeyi aliskanlik haline getirir,
paylagsmayi kiltlre déntsturdr, stratejiyi insanin gelisimiyle
yan yana koyarsak; hem sirketler daha dayaniklh olur
hem de yaptigimizis daha anlamli hale gelir.

Dilerim bu sayfalar, toplanti odalarinda tartisilacak sorulara,
sahada denenecek fikirlere ve birlikte inga edecegimiz
yeni basari hikayelerine vesile olur.

Keyifli okumalar,
Orhan Turan
ODE Yalitim Yénetim Kurulu Bagkani
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EKONOMIDE SONUNA GELDIGIMiZ YOLLAR

Yazan: Atilla Yesilada

Daha genis bakalim manzaraya. ABD bitmis-mis. Ulan bunu twittlerken ABD icadi bir sosyal
medya platformu kullanip muhtemelen iPhone'dan mesaj atiyorsun. Kiginda Lulu Lemon ayadinda
Nike's var. Biraz 6nce Koka Kola igip McDonalds yedin. Acaba bir de Dominos'tan bol malzemeli
ismarlasam mi diye dustintrken, TV'de zaplayip Netflix'den neler ¢alarim hesabi yapiyorsun.

Yer kalmadi, yen kalmadl, kardesim. Deniz bitti. Hikimet beni dinlemez, onlar segim kazanmak igin
2019 Kasimina kadar %7,5 buyime saglamak pesinde ki saglam bir yol kazasi gegirelim.

Ama, siz sirket sahipleri ve yoneticileri iyi dinleyin. Elden geldigince kaldiraci azaltip karliiga ve
serbest nakit akimini artirmaya yénelin. Gerekirse yatinmlar durdurup derhal borg/dzkaynak
oranini dusurdn. Bilangoda dustik kar getiren aktifleri satisa ¢ikartin, disarda sermaye bulmanin
yollarina arayin. Verimliligi artinn, katma degderi daha ylksek mal ve hizmet Gretmenin yollarini
arastirin. Evrim teorisinin gazabina ugramak tzereyiz Yoldaslar. Yalniz giigli olan sag kalacak.

Ekonominin asiri iIsindigini ispat etmeden énce, potansiyel blylmeyi tanimlayalim ve guzide
ekonomimizin ""normal seyir hizini"” bulalim. Biyimek igin sermaye, emek ve inavasyon ya da
verimlilik artigi gerekir. Zaman iginde, daha fazla sabit sermaye yatinmiyla, isglicini editerek ve/
veya yeni teknolojileri fabrikalarimiza entegre ederek potansiyeli yukseltiriz.

Tarkiye'nin potansiyel bllyime oranini en glizel Prof. Seyfettin Girsel bir Radikal makalesinde anlatmis:
"Arastirmalar bir birim ek sermayenin yaklasik yarim birim gelir Urettigini gdsteriyor. Bu da sermaye
birikiminden buyumeye 3,5 puan katki demektir.

Emekten gelecek katkiyl tahmin etmek daha kolaydir. Uzun dénem istihdam artigini yizde 2 kabul
edebiliriz. Buradan biyumeye 1 puan katki gelir. Toplam 4,5 puan eder. En blyk bilinmeyen,
toplam faktér verimliliginin katkisidir. Bu katkinin boyutu, insan sermayesinin kalitesine, teknoloji
gelistirme hizina, piyasa kurumlari ile devlet sisteminin ne kadar etkin ¢alistigina baghdir. Turkiye'nin
kotu yonetildigi ddnemlerde faktér verimliliginin katkisi sifira yakin olmustur. lyi yénetildigi, esasli
reformlarin yapildigi dénemlerde bu katki 1,5-2 puana kadar gikmistir.

Turkiye'nin ne gok iyi ne ¢ok kdtu ydnetilecedi varsayimi altinda biytime 1 puan daha ekleyebiliriz.
Bu hesapla Turkiye ekonomisinin potansiyel biylime hizi 3,5+1+1=ylizde 5,5 eder".

JCR Turkiye Direktéri Orhan Okmen ne diyor:

"Brut dig borg toplaminin milli hasilanin yarisini agmis durumda olmasi dikkatle izlenmesi gereken
bir seviyedir: Hacimsel bazli ekonomik buytmeler, i¢ tasarruf yetersizligi ve cari agik sorunu

olan, kredi hacminin Ust sininni asan ulkeler agisindan her zaman stres kaynagidir. Mevcut sinirli
kaynaklarin dogal kapasiteleri asin ylksek ekonomik blyime igin suni olarak zorlanmasi nedeniyle
dig bor¢lar artmaktadir”.

Déviz kurlarinda meydana gelen degdismelere, enflasyon ve faiz oraninin tepkisi gok daha yuksek
olmaktadir. Bu bakimdan, fiyatlar ve faiz oranlarinin istikrar kazanmasinda déviz kurunun istikrar
kazanmasi kesin olarak belirleyici unsurdur.

Bir tlkenin demokratik standardi slcilebilir bir sey. insan haklarindan basin ézgirlagiine, yarginin
guvenirliligine vatandasin katiimina kadar her konuda bir istatistik var.

Demokraside kesin yargi karari olmadan kimse isinde atilmaz, tniversitede uzaklastirimaz, malina
el konulmaz. Bunun icin da o tlkede bilim yeserir, sermaye gelir, 6zel sektér gonil rahathdiyla
yatirnm yapar.




Demokrasi sevgili kardeglerim, sirf bir insan haklar meselesi dedil, bir refah meselesidir.

Demokrasi dlgulebilir bir kavram. Dinyaca kabul géren insan haklarina uymadan, yarginin
Ustinltguine, kadinin is guctne katiimina, basin hirriyetine kadar onlarca gésterge var. Bunlarda
Ustlerde olursaniz, demokratiksiniz.

Demokrasi kurum ve kurallardan olusur. Cogunlugun iktidara gelmesi kadar, azinhidin da anayasa
ve evrensel insan haklar beyannamesinde yer alan haklarina riayet edilmesi temel kuraldir. Basin,
ifade ve yargi 6zgir olmadan demokrasi olmaz. Bunlar olmadigi zaman toplum gelisemez.

Teknoloji Uretebilir miyiz? Hayir, clinkii &zgiir diisiinceyi yasakladik. Universitelerde 7 bin
akademisyen terdrist diye tasfiye edildi, artik millet konusmaya ve yazmaya korkuyor. Fikrini
sOyleyen Universite 6grencileri, hatta sosyal medyadan paylasim yapanlar da hapse tikiyoruz.
"Teknolojiyle ne alakasi var?" demeyin. Ozgir dusiince bir buttindir. Bir konuda ézgiir disinmesini
yasaklanan, icat da yapamaz. Nitekim artik yaziimda ¢alisgacak eleman bulunamiyor. Hepsi yurt
disina kagti. Turkiye inovasyon liginde 43' den 50. siraya distu.

Geri kalma ¢ok boyutlu bir kavram. Kafa yapisi, kurumlari, yénetimi ve sosyo-ekonomik mimarisinin
hastali@i yiziinden ¢caga ayak uyduramamak olarak tanimlayalim.

Kalkinmak bir toplumun refahinin artmasi, sosyo-politik anlamda inkisaf etmesi, bireylerin evrensel
degerleri kucaklamasi olarak tanimlanir. Blylime ise kisi basi gelirin ylkselmesi demektir ki,
kalkinmanin sadece bir—fakat itiraf ediyorum-- énemli-boyutudur.

Kalkinma - Demokrasi iligkisini ve kalkinma dinamiklerini en iyi inceleyen ekonomistler John Romer,
Amartya Sen, Dani Rodrik, Daron Acemoglu ve bizde de Ering Yeldan, Esfender Korkmaz ve Korkut
Barotav'dir derim. Eminim bir¢cok degderli isim atladim, benim cehaletimi gdsterir onlardan 6zur
dilerim.

Bunlarn okudugumda kalkinma igin bes unsurun éne giktigini goriyorum:

Katiimcir demokrasi

Uretimde verimlilik

GUglu kurumlar

Egitim sistemi

Ozgir medya

Katiimci demokrasi halkin ne istedidini politikacilara anlatip kalkinma yolunu ve temposunu
belirler. Verimli tretim ekonomik kalkinmayi hizlandirr. Basta badimsiz yargi ve sadece anayasa
ve kanunlara itaat eden birokrasi (kurumlar) politikacilarin yoldan gikmasini dnler, serbest piyasa
ekonomisinin toplum yararina olan adil kurallara gére iglemesini temin eder. Egitim sistemi bilingli ve
Uretken vatandaslar yetistirir.

Evet dostlar, kalkinma''subjektif degil, dlcilebilir bir kavramdir”. Olciim yapmak igin ézgurliik
endeksi, is yapma kolayligi, bagimsiz yargi siralamasi, vs. gibi her yil geriye gittigimiz onlarca
barometreyi kenara atip iki kritik rapora odaklanalim. Biri Global Rekabet Guicti Raporu (Dinya
Ekonomik Forumu), &tekisi ise Beseri Sermaye Endeksi (Dlnya Bankasi).

Her iki rapor da toplumun tomogrdfisini ¢cekip yarina hazirlik derecesini dlgiyor. Biz diinyanin
16 ya da 17. Baylk ekonomisi dedil miyiz? 2023 yilinda ilk ona girecegiz degdil mi? Rekabet Glcl
Endeksi'nde bir yilda 3 sira gerileyerek 140 Ulke arasinda 6. siraya dismuisiz.

Beseri Sermaye Endeksi'nde ise 53. yliz. Bu Endeks ilk kez vitrine ¢ikti, dolayisiyla yillar iginde
performansimiz nasil evrildi, dlgilemez. Ama yazarlar su yorumu yapiyor ve grafigi de veriyor:
Turkiye kendi gelir grubunun gerisinde.

illevelakin, egitim kalitesiz. Birincisi, tist skoru 625 olan standart kiresel karsilastirmada 459 puanla
nal topluyoruz. Egitim kalitesi olarak 12,8 yil aslinda 9 yila denk geliyor. Kizlarimiz oglanlarimizdan
daha az egitiliyor. Sonugta bugiin dodan bir cocuk 18 yasina geldiginde potansiyelinin sadece
%63'UnU dederlendirebiliyor.

Raporu okudugumuz zaman, niye bunca kaynak harcamamiza ragmen beseri sermaye kalitesini
yukseltemedigimiz de ortaya ¢ikiyor. Yanlis beslenme ilk yillarda en énemli sorun olarak ortaya
cikiyor kargimiza.

Hayvansal proteinin bu denli pahali oldugdu bir Ulkede, nasil zeki gocuklar yetistirecegiz?

ikincisi buttin Gelismekte Olan Ulkeler ayni hatayi yapiyor! Fiziksel alt yapiya cok fazla, beseri
sermaye tesekkiline yetersiz kaynak ayiriyor. Bizde de dyle dedil mi? Dinyaya parmak isirtacak
havalimanlar tineller yerine diinya sampiyonu pilotlar ve maden mihendisleri yetistirseydik, vergi
mukellefinin parasini daha iyi harcamis olmaz miydik?



EKONOMININ PUSULASI

Yazan: Veysel Ulusoy

Turkiye'nin ithalat kompozisyonu icinde aramal ve sermaye mali ylizde 90 oranina sahipken, kalan
tUketim Urtnleri ylzde 10'luk bir alan kapsamaktadir. 1970'li yillardan bu yana tartigilan ve adina da
“ithal ikamesi"' denilen ekonomik kalkinma modelinin giinUmizde de tartisiliyor olmasi, saniriz bu
gercedi daha ne kadar derinden tartisacadimizin ipuglarini bize sunmaktadir. Uluslararasi ticarete
ve finans piyasalarina oldukga agik bir orana sahip Turkiye ekonomisinde dodal olarak dévizdeki
dalgalanmalar da bu agikidin ve yukarndaki kompozisyonun etkisiyle cogu zaman ylksek
seviyelerde olmaktadir.

Enflasyon, diger bir ifadeyle fiyatlarin artis hizi, déviz kurundaki dalgalanmalara dodrudan
baglidir; ancak ekonomideki Gretim streci, Gretim faktorlerinin gelirlerindeki dadilimin dengeli
olmasi ve hiikiimetin ya da devletin ekonomi politikalaryla da ¢ok yakindan ilgilidir. istenmeyen
bir gérinim olana yutksek enflasyon oranini bu kapsamda sadece déviz piyasasiyla agiklamak ve
klresel sorunlara baglamak sanirim ¢ok kolayci bir yaklasim olur ve sugun baskasina atiimasi da
kolayciligin diger bir ifadesidir.

insan sermayesi yiiksek olan toplumlarda tretkenligin, kaynak dagiliminin ve bircok ekonomik
degerin yukarilara tasinacadini séylemek yanlis olmaz.

Uluslararasi ticaretin blyimeyle baglantisini ve refah seviyesinde yarattidi artisi degerlendirirken,
blydme ile kalkinmayi da birbirinden ayirmak faydali olacaktir.

Kalkinma ve blyumenin birbirine yakin fakat iki farkli streci tanimlar. Bu tlkenin tam anlamiyla
blydme yoluna girdigini belirtmek icin teknolojik gelismenin dnemini ve gerekliligini vurgulamak
gerekir.

Basit anlamiyla ulusal gelirdeki ylzdesel artis ekonomik blylime gostergesi olarak belirlense de
ekonomik blylme, kaynagdini esas olarak teknolojik sigramadan alir. Bu sigrama, sermaye stoku
ve insan sermayesinin seviyesine ve degisimine baglidir: insan sermayesinin girisimcilik yoluyla
yarattigi teknolojik degisim ekonomik blylmenin uzun dénemde en 6nemli kaynagdi olarak
kargimiza gikar.

Goruldugu gibi, ekonomide bir faktdr digerinden bagimsiz hareket etmez. insan sermayesi
teknolojik gelismeyi, teknolojik gelisme blylmeyi, blylme ise tekrar sermaye stokunu ve editim
yoluyla insan sermayesini yukarilara tasir. Son dénemde Uzerinde akil almaz tartigmalar yapilan
ve hangisi digerinin nedeni veya sonucu oldugu lzerinde enerji harcanan enflasyon ile faizin, bu
kapsamda sadece sonug oldugunu, her ikisini de etkileyen ortak faktorin ise insan sermayesine
dayal verimlilik artigi oldugunu séylemeye gerek yok.

Tekel Grdnlerinin Gretim hakkinin 6zel sektdre verilmesi tekel piyasasinin bozuldugu anlamini
tasimaz. Son dénemde de sik¢a gordigumuiz gibi alkollt icecekler ve sigara Uretim ve dagitiminda
piyasa tamamen 6zel sektore birakiimigken, onlarin regtile edilmesi, yani denetleme, fiyatlarin
olugsmasi surecinde vergilendirme ve ¢ipa koyma gibi diizenleme islemleri yine devlet tarafindan
yapilmaktadir.

Devletin temel olarak iki tar gelir vardir; bunlar Grin satisinda kaynaklanan vergiler oldugu

gibi ithalatta veya bazi zamanlarda ihracatta da yine vergi olarak kargimiza gikar. Diger bir
gelir kaynagi ise devletin tretim glicine dayall birimlerinde fiili satis kaynakl gelirlerdir. Dikkat
ederseniz Turkiye'de artik devlet, ekonomide bir tretim glictine sahip degildir, sadece belirli bir
hizmetleri yerine getiren bir fonksiyonel yapi igerisindedir. Bunlar egitim, glvenlik ve saglik gibi
arGnleri kapsayan hizmetlerdir. Hal boyleyken, neredeyse toplam devlet gelirlerinin vergilerden
kaynaklandidi ve bunlarin cogunun tekel piyasasi ve oligopol piyasalardaki Grin satislarindan
elde edildigini géruyoruz. Bu piyasalarda temel olarak Uretilen mal ve hizmetler gerekli Griin




kategorisinde oldugunda fiyatlardaki degdisim, talebi de fazla etkilemez, zira talep fiyata oldukga
az duyarlidir. Bu ise her bir fiyat degisimi sonucunda olusan ek vergi yukinin halihazirdaki
vergilerle beraber hane halkinin tGzerine yliklenmesini ortaya ¢ikarir.

Gunluk tuketim aligkanliklar gergevesinde hayatimizin her aninda bu piyasanin Grinlerini
kullanmaktayiz. Piyasayl domine etmeleri nedeniyle fiyat artislarinin Gzerinde bir hizla ytkselmesi
beklenirken, gazli igecek Urlnlerinin sasirtici bir sekilde enflasyon oranlarini takip ettigini
gdzlemlemekteyiz. Satis hacminin ylkseltiimesi stratejisinin birim fiyati daha yiksek olan kigik
hacimli Grin pazarlama stratejisi, son dénemde bu iki firmanin piyasa yapiciligi roll iginde énemli
bir yer almaya baslamaktadir.

imkansiz tgleme ya da Uil dedigimiz bu iliski tarzi ekonominin vazgecilmez ézelligidir. Etkin
finansal piyasalarda déviz kurunu, fiyatlar genel seviyesindeki degisimi ve enflasyon orani ile

faiz oranini ayni anda kontrol etmek imkénsizdir. Bunlardan sadece birini hedefler veya kontrol
eder, digerlerini serbest piyasaya birakmak zorunda kalirsiniz. Turkiye'deki son dénem politika
uygulamalarina baktigimizda, bu fiyatlarin bazi zamanlarda ikisi veya Ggiinin hedeflenmese bile,
kontrol edilmeye calisildigini gériyoruz.

Sekli ne olursa olsun, aslinda bu tartigmalarin gébegdinde ekonomi politikalarinin siyasete

dayali uygulamasi vardir. Bazi dénemlerde merkez bankasi faiz indirme sinyalini verirken,
ekonomideki tikanmayi énleme, yatirmlarin 8ntiint agacak maliyetleri digirme ve dolayisiyla
tUketim harcamalarini da bu kapsamda artirma amacini vurgular. Fakat bilinen bir gergek de

bu tikanmanin sadece digmeye basarak faiz indirmekle mimkin olamayacadidir; aksine faizle
birlikte en az 15-20 faktdr géz éntinde bulundurularak ekonomik dengelerin nasil olusturulacagini
cok iyi hesaplamak gerekir. Aksi takdirde, drnegin digmeye basarak ekonominin gergeklerinden
uzak bir bigcimde faizleri distrdiginitzde, fiyatlarin ve déviz kurunun asir derecede yukarilara
tasinacagdini bilmeniz gerekmektedir. Dolayisiyla ekonomideki yatirnm ve harcama dengesinin nasil
bozulacagini bilmek zorunlulugu da ortaya ¢ikmaktadir.

Doéviz kurunun faizdeki degisime tepkisi bir yatinm araci mantiginda gizlidir. Ekonomisi bize benzer
Ulkelerde, 6zellikle enflasyonist baskinin hissedildigi dénemlerde guvenli limanlarin basinda ikili
para uygulamalari gelir. Halk enflasyondan korunmak ve belki de gelirlerini artirmak amaciyla
yabanci paralara yatinm yapar. Esasinda yabanci paraya yatinm yapma séylemi ekonomik
teoride yeri olmayan bir séylemdir ama yiksek enflasyon oranlar bunu ilgili kategoriye sokar
maalesef. ikili para birimi diger tarafta ikili (dialist) ekonomik yapi nedeniyle ortaya ¢ikan bir sonug
ozelligi tagimaktadir.

Turkiye'de son dénemde kiresel gapta gézikmeyen énemli bir farklilik yasanmaktadir. Merkez
bankalarinin rezervlerinin bazi durumlarda brit ve gogu zaman da net olarak modellerle
incelenmesi sanirnm bu farkliigin ne derece énemli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu farklilik

tam anlamiyla baska Ulkelerle takas ettigimiz Turk lirasi ile yabanci para birimlerinin olusturdugu
aclk, daha dogrusu rezerv eksikligi konusudur. 2000'li yillarin bagindan bu yana merkez bankasi
rezervlerinin strekli ylkseldigi bir stregte bazi dénemlerde rezervlerin 150 milyar dolara yaklastigini
gozlemledik. ihracatimizin 100 milyar dolarin altinda yillik bir hacme sahip oldudu o dénemde,
doviz rezervinin liraya yapilacak herhangi bir saldinyi kolaylikla énleyecek bir seviyede oldugunu
gorduk. Ama son yillarda ézellikle 2018 krizinin etkisiyle baglayan pandemi sartlariyla devam eden
doviz kithdi ve doviz ataklarinin merkez bankasi rezervlerini birkag yilda erittigini gdzlemledik.
Bununla da kalmadi, rezervlerimiz net olarak eksilerde gezmeye basladi.

Ekonomideki daralmanin eneriji tliketimiyle paralellik arz ettigini tim ekonomik modeller

ortaya koymakta, tersine bir durumda ise geniglemenin ilk sinyallerini yine eneriji tiketiminde
bulmaktadirlar. Daralmanin krize dénustigi dénemlerde ise ani sert dustsler gérmek mimkunddr.
Bunlarin son iki hareketi grafikte de goruldiugu gibi, kiresel krizin yasandigi 2018 yilinin hemen
ertesinde ve 2020 Mart ayinda baslayan COVID-19 saglik krizinin etkisiyle olusmustur.
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Gelelim eneriji faturasinin katma dedere olan etkisine... Yillik 40-50 milyar dolar civarinda olan
genel enerji faturasinin cari agiga bu kadar etki etmesine ragmen milli gelirde yarattig katma
degerin oldukga énemli bir seviyede oldugunu sdylemek zor degildir. Ortalama 800 milyar dolar
Uretim guclne sahip olan Ulkemizde enerji faturasinin katbekat Gzerinde bir milli gelir katkisinin
oldugunu ekonomik modeller bize agik¢a ifade etmektedir. Bu bazen 150 milyar dolar civarinda,
bazi durumlarda da 200 milyar dolari agan bir tretim kapasitesini karsimiza ¢ikarmaktadir.

Olaya bu goézle baktigimizda, yani fatura bedeliyle onun yarattigi katma deder arasindaki fark
kapsaminda inceledigimizde enerji maliyetinin blylime trendiyle olan iligkisinin, maliyetin yarattig
deger yaninda o kadar fazla olmadidi ortaya ¢ikmaktadir.

Enerji faturasinin muhasebe buylkliguyle ekonomide yarattigi katkinin hacmi bizi sadece parasal
olarak bir noktaya gétirmez; onun istihdama katkisi, tiketim harcamalarinda yarattidi olumlu
etkiler ve buna benzer sektérel aktivitelerin canlanmasi dustintldugiinde faturanin sadece bir
sayidan ibaret olmadigini anlamig oluruz.

Bir Ulkenin uluslararasi rekabet alaninda s6z sahibi olmasinin, onun yarattidi dlgek ekonomileriyle
cok ilgisi vardir. Ulkenin, tretim kapasitesini teknolojik gelismeyle 6zdes hale getirip, Urettigi gesitlilik
ve Uretim hacmiyle kiresel arenaya gikmasi ve bu sayede piyasalarda rekabet edebilmesidir. Bu
surecin iginde Uretimde yodunlagsma, uzmanlasma ve insan sermayesi biriktirme vardir. Bu haliyle
olcek ekonomileri Turkiye gibi Ulkelerin sanayi politikalarina da yén vermesi bakimindan ¢ok ama
cok &nemlidir. Timiine gelecegiz... Oncelikle endustri-ici ticaretin faydalarina tekrar dénelim.

Endustri-ici ticaret 6ncelikle i¢ ve dis soklarin derecelerini azaltmada édnemli rol oynar. Caligsanlarin
surekli iletisimi ve yogunlasmasi, yani belirli bir lokasyonda olmasiyla ilgili paylasimi en Ust seviyeye
tasinir. Dikey birlesme, Urindn ortaya ¢ikmasi igin i birligi ve benzer teknoloji kullanimi gerektirdigi
icin digsal soklara toplu bir yanit verme olanagdi yaratir.

Endustri-ici dis ticaret yoluyla Ulke icinde Uretilenden daha gesitli ve farkl 6zelliklere sahip ¢ok
sayida Uriin piyasaya girer. Ornegdin ayakkabi sadece bir ayakkabi degildir. Hangi marka, hangi
tUr deriden yapilmig, nerede Uretilmis, hangi renklerden olugsmus ve nasil bir modeli var gibi
sorulara verilen yanitlarla ayakkab, cesitlilik ve ayricalikh &zellikler kazanir. Ozelliklerine gére artik
farklilastinlmig bir tiketim Grintdur ve ne kadar farklilastinlirsa piyasadaki degeri de o kadar
yukarida belirlenir. Ureticiler bu sayede piyasa kuvvetini de aynstirarak yollarina devam ederler.

Televizyon, yodurt, tereyadi, mobil telefon basta olmak Gzere hemen tim Urinlerde bu farklilagsmayi
hayatimizin her aninda gézlemlemekteyiz. iste bu farkllasma eni yapisiyla dis ticaretin bir nedeni,
belki de en 6nemli nedeni olmaktadir. Son geyrek ylzylla damgasini vuran bu ulusal ve uluslararasi
piyasa sekli daha énce degindigimiz tekelci rekabet piyasa modeli igcinde incelenir ve oldukga
detayli modellenir.

Tuketicinin talebine hitap eden tim Grln gesitleri her zaman piyasada bir yer ve deger bulur. Cesitli
sebeplerle piyasadan kayboluncaya kadar da belirli bir piyasa kuvveti tasir Gzerinde. S6z konusu
piyasa kuvveti sayesinde taleple birlesen triin yelpazesi bazi durumlarda enflasyonla micadeleyi
daha etkin hale cevirebilir. Ornegin, yiksek déviz kuru nedeniyle pahall hale gelen dis tiiketime
ve ara mallara olan talep, bu Grinleri yurtiginde Uretilen benzerlerine kayarak enflasyonist baskiyi
azaltabilir. Dikkat ederseniz buraya kadar konunun adiridini tiketici Gzerine kurduk ama belki de
daha dnemli olan Uretim siirecinde yasanan gerceklerdir. Uretilen ve icinde teknolojiyi iceren her
malin Uretim agamasinda bu endustri-igi ticaret 6zelligini hissetmek mimkindur. Basit anlamiyla
bir cep telefonunun Uretiminde onlarca ara mal ve teknolojik Grindn dig ticaretle saglanmasi
buna en guzel érnektir. Farkl 6zellik ve markalarla dretilen bu telefonlarin degisik tlkelerde dikey
birlestirme yoluyla, yani belirli kisimlarinin farkl Glke ve cografi bélgelerde yapilip bir Gretim
biriminde son Urdn aline getirilmesi endustri-igi ticaretin dnemli bir seklini verir bize.



GUnUmuzde dis borcun tekrar ytzde 60'lar eviyesine erigerek 2001 krizi dénemindeki orani
yakalamasi durumuyla karsi karsiyayiz. Bu ylksek oran Turkiye'de kirlganh@i arttiran diger bir
gostergedir, hem de uzun dénemli olma 6zelligiyle karsimizda durmaktadir. Pandemiyle beraber
tecribe edinilen 2018 krizinin etkileriyle bu borcun ve borg oraninin artmasinda ayrica iki temel
noktayi tartismak daha tartismak yerinde olacaktir.

Bunlardan ilki déviz gelirlerinin ¢ok kisith oldugu ve 6zellikle turizm alaninda yasanan buytk
sikintilarin nimuzdeki dénemde de slUrecedi ve ddviz kuruna baski yapacagdi gercedidir.

Ikicisi ise, ayni gizgide, cari agiktaki kararli artisin yapisal bir bozukluga neden olarak yine déviz
piyasasini ve merkez bankasi faiz kararini Snemli dlgtide etkileyecektir.

Kinlgan Begsli bir ydonlyle bu U¢ gosterge kapsaminda incelense de, ekonomide diger tim
godstergeler bununla beraber hareket ederler. Ornegdin cari agigin arttigi dénemlerde déviz kurunda
yasanan baskilarin enflasyonu ne kadar arttiracagini séylemeye gerek bile yok. Ayrica maliyet
baskisiyla olugacak fiyat artiglarinin issizlikle beraber hareket etmesi halinde durgunlugun ve onun
yarattigi toplumsal sorunlarin ortaya ¢ikmasi da kaginilmaz olacaktir. Bundan dolayi Kirilgan Besli
icinde yasanan tum sorunlarin yapisal bir bozukluk ¢ergevesinde kabul edilerek yapisal reformlarla
¢6zume kavusturulmasi ve kalici olarak toplumsal refahin yukarilara tasinmasi zorunludur.

Burada Kirllgan Begslinin yukarida agikladigimiz ézellikleri yaninda ortak bir benzerligini de
tartismak faydal olacaktir. Bu beslide siyasal yapi gogu zaman ¢alkantilidir ve verilerin kontroltyle
aciklanmasi tek elden siki bir sekilde yuratulmektedir. Seffafigin strekli bir sekilde sorgulandidi bu
grup Ulkelerde veri sagligr ekonomideki davranislarin da bozulmasinda énemli bir rol oynamaktadir.
Siyasal ve ekonomik riskler at basi gittidi icin, Glkelerin bu gruptan siyrilip baska bir konuma
yukselme olasihi@i da surekli azalmaktadir.

Her ne kadar bu 6zelligi vurgulasak da, ekonomik faktdrler sonugta belirleyici unsurlar olarak
kargimizda durmaktadir.

Bu ulke gruplarinda reel faizler ya cok disiktir ya da negatiftir. Ozellikle Turkiye'de son dénemde
yuksek enflasyonla beraber baskilanan politika faiz orani arasindaki mesafe gergekte inanilmaz
bir seviyeye ulagmistir. Enflasyonun 2001-2002 déneminde oldudu gibi yuzde 60'lara ulagmasina
ragmen merkez bankasinin ya da para otoritelerinin politika faiz oranini ylizde 10'lain ortasinda
ayarlamalar bir bakima bu sorunun derecesini de ortaya koymaktadir.

Bir yandan dolarizasyonla bodusurken diger yandan tasarruf sahiplerinin getirisini etkileyen
mevduat faiz oranlarinin enflasyonun altinda kalmasi, sorunlar azaltmamakta, hatta onlara
dogrudan katkida bulunmaktadir. Hele de son dénemde kur korumali mevduat adiyla ortaya ¢ikan
ya da ¢ikartilan bir finansal Grindn politika faizine ek olarak kur degisim degerini garanti etmesi,
Kinlgan Begsli Ulkelerindeki en buyik yapisal bozukluk olan mali iligkiler zincirinde kinlmalari daha da
arttirmaktadir.

Turkiye gibi Kirlgan Besli kategorisindeki diger Ulkelerin en ¢ok etkilendikleri digsal veri, ABD
ekonomisinin de yonUnu belirleyen faiz oranlaridir. ABD Merkez Bankasi FED'in belirledigi, daha
dogrusu ekonominin dinamiklerinin belirleyip merkez bankasinin digmeye basarak ortaya
koydugu faiz oranlar, kiresel piyasalarda dolarin yéninl tayin eden en énemli gbstergelerden
bir tanesidir. Ekonomik modellerdeki belirli dengeler kapsaminda uluslararasi arenada eger
dolarin kira fiyati olan ABD'de faiz oranlar ytkselirse, gelismekte olan Ulkelere yénelen dolar bir
tarihten sonra tersine dénerek anavatanina dénme egiliminde olur. Bdyle bir durumda Turkiye
dahil tim gelismekte olan Ulkelerde hem faiz hem de enflasyon oranlar ylkselise geger ve diger
tUm ekonomik faktdrler bunlardan olumsuz etkilenir. Ulusal para biriminin dederi hemen azalmaya
baslar ve halkin alim giict de bunlardan olumsuz etkilenir.

10

Yapisal Reformlar ve Tirkiye Gergegi

Yapisal reformlar bir degisimin tanimidir. isgtict, finansal ve Griin piyasalar basta olmak tizere tim
piyasa ve alt sektorlerde var olan aksakliklarin giderilmesi stirecini ifade eder. Buna hikimetin
ekonomik guiclini de ifade eden kamu iktisadi tesekkulleri ve iktisadi devlet tesekkullerini de
eklemek suretiyle ulusal ekonomi alanindaki isleyisi tamamlamis oluruz. Yapisal reformlarin bir
diger ayad ise uluslararasi ekonomidir. Déviz piyasasini da yakindan ilgilendiren bu piyasadan, dis
ticaretin yapisal 6zellikleri, cari agigin kaynaklari ve finansal akimlarin iyilestirilmesi anlasilir.
Reform, adi Usttinde yeniliktir, ilerleme ve kalkinmay! ifade eder. Ekonomiyi bir asamadan daha
yuksegine tasimak igin yapilan uygulamalarin timudir. Reformun sadece digmeye basmakla
belirli piyasalarda veya piyasalarin timinde ortak bir sekilde uygulama alni bulacagini sanmak
sanirnm saflik olur, zira reformun igerigi, sireci ve daha dnemlisi ne zaman hayata gegirilecedi
ayrintili bir sekilde ortaya konur. Dogal olarak ekonominin saglikh bir sekilde ilerledigi, kalkinma
hizinin yeterli gérildigu ve ulusal ekonominin uluslararasi ekonomiye en iyi sekilde adapte oldugu
dénemlerde reformu diustinmek gereksiz gibi algilansa da, bdyle dénemlerde reformlarin en etkin
sonuglar ortaya koyacagdi zamanlari ifade eder. Diger bir ifadeyle, yenilik ve degisimlerin sikintilarin
yasanmadigi dénemlerde planlanmasi toplumsal maliyeti azalttigr gibi refah seviyesini daha hizli
bir sekilde attiracaktir. Zaten “ileriye dénik sosyal ekonomik politikalar” da bunu gerektirir.

Yapisal reformlar hemen olmasa da blylmeyi ve istihdami dogrudan arttirir. Bunun
gergeklesebilmesi icin de ilgili politikalarin koordinasyonunun gok énemli oldugunu bilmek
gerekiyor. Koordinasyon 6ncelikle makro kapsamda sosyal politikalar ile ekonomik politikalar
arasindaki isbirligi ve onun dizeniyle baslar. Ekonomik alanda ise para ve maliye politikalarinin
uyumlu bir sekilde davranisi anlasilir. iginde kalkinma, barinma ve refah seviyesini artiran diger
etkenlerin yaninda hukukun Ustinliguna saglayan ve gelistiren tim basamaklar da mevcuttur.

Yapisal reformlar kategorik anlamda ekonomik, sosyal ve siyasal reformlar olarak t¢ gruba
ayrilabilir. Biz burada bir anayasa degisikligi ya da siyasal partilerin yeniden yapilanmasini igeren
siyasal reformlar bir kenara koyup daha ¢ok sosyal reformlar ile ekonomik reformlari irdeleyecek,
onlar arasindaki baglantilarn ele alacagdiz.

Ekonomik reformlar

Daha énce vurguladigimiz ve detayli bir sekilde agikladigimiz Kirllgan Begli tlkelerinin bu grupta
olma nedenleri ile ekonomik reformlar arasinda cok yakin bir iliski vardir. Ornegin Tiirkiye'nin bu
durumda olmasina neden olan faktérlerin dizeltiimesi amaciyla ele alinan ve tartigilan ekonomik
degisimin diger bir adidir yapisal reformlar. Ekonomide yapisal reformlari, piyasalarin kendi
ozelliklerini analiz ederek elde edilen bilgilere gére incelememiz gerekir. S6z konusunda analizlerin
temel konulari sunlardir:

« Isglicti piyasasinda kaynak dagilimi etkinliginin yiikseltiimesi ve verimliligin artinlmasiyla ticret-
verimlilik baginin daha siki hale getirilmesi,

* Reel piyasalarda kararli bir blyimeyi sadlayacak para ve maliye politikasi koordinasyonun
badimsiz kurumlar vasitasiyla sirekli hale getirilmesi,

+ Gelismekte olan ulkelerin &nemli bir hastaldi olan, bluyime ve ihracatin ithalata bagimiiginin
azaltiimasi ve disa agik ithal ikamesi yonteminin uygulanmasi,

* Vergi politikasinin gelir dagilimi verileri gercedi cergevesinde tabana yayilmasi konusunda
gerekli politikalarin olusturulmasi,

* Yine isguicl piyasasinda, ¢alisma suresi ile emeklilik dénemi gelir farkliliklarinin azaltiimasi
konusunda adimlarin atilmasi ve sosyal givenlik sisteminin agik vermeden toplumsal faydanin
en yuksege ¢ikartiimasi,

+ Teknoloji yaratma ve teknoloji transferi saglama konusunda dis ticaret politikasinin ayrintili
degisiminin saglanmasi,

* Enerji bagimliidini azaltici nitelikteki bir birim enerjinin Gretim ve tiketimde etkinligini artiracak
surecin planlanmasi,
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* Finansal piyasalarda sermaye etkinligini azaltmadan denge ve denetimi en etkin sekilde
yapabilecek kurumlarin koordinasyonun saglanmasi,

* HUkUmetin ekonomik giict ve harcamalarinin toplumun faydasi kapsaminda analiz edilerek
artinlmasi,

+ Dengeli bir denetim kapsaminda ticaret 6zgurligunin, is yaratma ve gelistirme 6zgurliginin
ve finansal 6zgurligun en etkin sekilde saglanmasi igin hukuki kapsamda hazirlanmasi,

+ Cari agigin azaltiimasi igin basta élgek ekonomilerine dayali kamu ortakl kuruluslarin
yaratiimasi,

Tum bunlardan énce sosyal reformlarin dnemli bir rol oynadigini séylememiz yerinde olur.

Bunlar ise:
* Hukukun kurallarinin yeni sekliyle uygulama alani bularak toplumsal fayda igin degisime tabi
tutulmasi,
+ Ekonomiyi derinden etkileyen mulkiyet hakki ilkesinin bir Gst/koruyucu semsiye niteliginde en
Ust tabakadan tekrar yapilandiriimasi,
« insan sermayesinin temel kaynag olan arastirma gelistirme faaliyetlerinin ilk ve énemli girdisi
olan egitimin koklu bir sekilde degisime tabi tutulmasi,
* Uzmanliga dayali uygulamali egitimin daha yaygin hale getirilmesi.

Muhakkak hem ekonomik hem de sosyal yonde atilacak adimlara daha birgok sey eklenebilir.
Ayrica i ice gegmis ve iligkili olan tim faktérlerin birlesiminden kaynaklanan degisim maddeleri
detayl bir sekilde incelenebilir ama toplumsal faydayi saglamak tzere verimlilik, Gcret, daha rahat
bir yasam tarz, sikintisiz bir emeklilik ve daha éngérilebilir bir gelecedin olusturulmasi yapisal
reformlarin temel amaglandr.

insan sermayesinin 6nemi

Ulkemizde1990'larin ortasinda kisi basina yaklasik alti yil olan temel egitimin stiresi giinimuizdeki
sekiz yila ¢gikmistir. Diger gelismekte olan ulkelerle karsilastirdigimizda halé gok diusuk seviyelerde
gergeklesen kisi basgi editimin yili verisi dogal olarak toplam insan sermayesinin birikiminin gok
net bir gdstergesidir. insan sermayesi birikimi, yani egitimin birikimli hali arastirma gelistirme
faaliyetlerinin temel girdisidir ve bu faaliyetlerinin sonucunda ortaya ¢ikan patent ve markalarin
Uretimde ne kadar katma deder yarattigini da sanirnm vurgulamaya gerek yoktur.

insan sermayesi birikimi ve yapisal reformlar arasindaki siki iliski hem onun planlamasi, yurirlige
konmasi hem de igerigi bakimindan incelenir. Diger bir ifadeyle, insan sermayesi yapisal reformlari
hayata gegirmek igin gerekli bir girdi, ayni zamanda tiim ekonomik, sosyal ve siyasal reform
surecinde yUrltlcUsl ve son olarak da bu reformlan derinden etkileyen, kalkinmayi yukarilara
tasiyan bir olgudur.

Egitim faaliyetleri ve teknolojik gelismenin birlikteligi son 25-30 yilda degdisen tretim formatinin
icinde de 6nemli bir pay almigtir. Klasik tanimiyla sermaye birikimi ve isgliclin teknolojiyle beraber
girdi oldugu Uretim slrecinde artik insan sermayesi de ayri bir faktor, yani girdi sayllmakta ve hatta
yeni ekonomik teorilerde ¢ok énemli bir yer tutmaktadir. Yalniz basina girdi niteligi disinda, insan
sermayesi diger girdilerle olan iliskisi dolayisiyla da tretime ¢arpan seklinde katkida bulunan bir
ozellige sahiptir. Yiksek insan sermayesinin yarattidi yeni fiziksel sermaye stoku ve onun daha
verimli gale gelmesi igin yaziim sektéri tarafindan desteklenmesi bunun en glizel 6rnegi olarak
karsimiza ¢ikar. Sadece emek guctyle tanimlanan insanin, beyin glctyle de yeni teknolojiler
yaratip diger girdileri daha verimli ve etkin hale getirmesi Uretimdeki kuvveti tanimlayan yeni bir
yaklagimdir.

Uretimdeki girdi niteligindeki her faktériin yapisal reformlarda karsiig vardir. Girdi dagiliminin en
uygun sekilde yapilmasi ve bdylece verimliligin artinimasi belki de séz konusu reformlarin ana
catisini olugturmaktadir. Insan sermayesi girdisinin ise bu kapsamda roll oldukga buyuktdr.
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Ekonomik teoride de beklendigi gibi imalat sanayii, ingsaat, perakende ve finansal hizmetler
sektdrlerindeki insan sermayesi seviyesinin yikselmesi yapiimasi degisimindeki olumlu sonuglar da
beraberinde getirmistir. Aslinda biriken tecrlibe ve egditim seviyesi temel olarak butiin sektérlerde
yapisal reformlara katki sunar ama daha énce belirtti§imiz gibi bu kisa vadede bazi sektorlerin
olumsuz etkilenmesine de neden olabilmektedir.

Ekonomik Kalkinma: Nedir, Ne Degildir?

Cogu zaman ekonomik kalkinmayla ekonomik blyime tim akademik ¢alismalarda ayni
kapsamda ele alinip analiz edilir. Bu yaklagim aslinda gunlik hayatimizda yaptigimiz yorumlarda
da gegerlidir. Her ne kadar kalkinma olmadan buyimeyi konugsmak geleneksel iktisat teorisinde
yer almasa da, blyime Uretim gucundeki artigi, kalkinma ise daha ¢ok toplumsal refahin parasal
gelismeler disinda kalan 6gelerini ifade eder. Ekonomik daha ayrintili inceleyecediniz ama
oncelikle ekonomik kalkinma ve onu olusturan alt gruplar ¢alisalim biraz.

Kalkinmanin tiim gdéstergeleri glinliik hayata dokunan tim faktérleri igcerir. Temiz suya erisimden kisi
basi elektrik tiketimine, bir evde bulunan televizyon sayisindan araba sahipligine kadar onlarca
gosterge kalkinmayi bir buttn olarak tanimlar. Kisi basi gelirin seviye ve degisimiyle érnedin
tiyatroya gidis sikhid gibi diger bazi gostergeler ise hem blylimeyi hem de kalkinmay gdsteren
ogelerdir.

Temiz suya erigim bir kalkinma gdstergesi olabilir ama blylimenin kapsami iginde
degerlendiriimeyebilir. Benzer bir sekilde kisi basi elektrik tiketim miktar toplumsal refahin bir
gdstergesi olarak kabul edilirken o yilki ekonomik biyiimeye fazla bir katki sunmayabilir. Ote
yandan, ekonomik kalkinmanin ekonomik blylimeyle ortak tabanda bulustuklar birgok gosterge
mevcuttur. Etkilesim ¢ogu zaman da gift yonltduar. Yani ekonomik kalkinma biyimeyi, biylime ise
kalkinmay: destekler nitelik tasir.

Turkiye ve benzeri Ulkeler, ekonomik blytmeyi etkileyen séz konusu faktorlerin ayni sekilde
davranacagi varsayimiyla, ortalama 100 yil sonra ABD veya Almanya’nin kisi basi ulusal gelirine
erisecektir. Varsayimlarin ekonomik yaklagimlari oldukga basitlestirdigi disunuldigunde, bdyle bir
sonucun ortaya ¢ikmasinin da o kadar kolay olmadigini belirtmek zorundayiz.

Yeni klasik makroekonomi teorisinin kurucularindan olan Harvard Universitesi 8gretim Uyesi Robert
Barro, bluylmenin kalite ydnini o Unli makalesinde séyle tanimliyor:

Daha énceki arastirmam da dahil olmak tzere, ekonomik buyimeyle ilgili Glkelerarasi galismalarin
c¢ogu, dar ekonomik degiskenlerin belirleyicilerine odaklanir. En sik ¢calisilan degiskenler, kisi

basi gayri safi yurtici hasila (GSYH) blyime orani ve yatinmin GSYH'ye oranidir. Bu galismada
benim odak noktam ekonomik kalkinmanin kalite boyutlarinin belirlenmesidir. Nitelik derken,
yasam beklentisi, dogurganlik, cevresel kosullar, gelir esitsizligi ve siyasi kurumlarin egitimleri gibi
faktorleri kastediyorum. DUsuindugum siyasi boyutlar, segim haklarn anlaminda demokrasi, hukukun
UstinlGgunin korunmasi ve resmi yolsuzlugun boyutudur. Ayrica cinayet oranlariyla dlgilen

sugun belirleyicilerine de bakiyorum. Bir milletin kaltarandn kilit unsuru olan dindarlik, ekonomik
kalkinmanin bir baska nitelik boyutu olarak gérilebilir.

Barro, tam da ekonomik kalkinma ile ekonomik blyimeyi bulusturdugu ve detayli ekonometrik,

yani nedensellik ydntemiyle irdeledigi bu arastirmasinda temel bulgularn da bu sekilde agikliyor:

1. Bazi 6nemli sosyal ve politik degiskenler, ekonomik gelisme ile birlikte agik ve dizenli bir sekilde
hareket eder. Ornegin, bu calismada dogumda beklenen yasam siiresiyle dlcilen saglik
durumu, uluslar zenginlestikge iyilesir. Bu yanit, yasam kalitesinde agik bir iyilesme olarak
gorultr. Ekonomiler gelistikge dogurganlik orani da diizenli olarak diser, ancak daha diuguk
dogurganligin — ve azalan nifus artisinin — daha iyi kalite olarak etkilenmesi tartismalidr.
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2. Ekonomik kalkinma gevre kirliligini &nleme girisimiyle pozitif olarak iligkilidir. Endustriyel
karbondioksit ve su kirliligi nemli gostergeler olarak karsimiza ¢ikar.

3. Ekonomik kalkinma demokrasiyle ayni yolda ilerler. Bu model, demokrasi, se¢im haklari ve
sivil 6zgurluklerin gdstergeleriyle dlguldiginde gegerlidir. Yasam standardindaki artiglar
ayni zamanda hukukun UstlUnliginin daha fazla korunmasi ve resmi yolsuzlugun boyutundaki
azalmayla iligkilidir.

4. EQitim ekonomik kalkinmanin standart bir gostergesidir. Ve ilkdgretimdeki artis gelir dagilimindaki
esitsizligi azaltir. Bununla birlikte, ekonomik kalkinmayla dailgili olan yUksekégrenimdeki bir artig
gelir esitsizligini arttirabilir.

5. Sug oranlarinin ekonomik kalkinmayla diizenli bir iligkisi yoktur. Gelir esitsizli§inin artmasi daha
fazla sug isleme anlamina gelir, ancak daha dnce belirtildigi gibi, esitsizligin ekonomik
kalkinmayla iligkisi karmasiktir.

6. Veriler, daha gelismis Ulkelerdeki insanlarin daha az dindar olma egdiliminde oldudu bir modeli
ortaya koyuyor. Bununla birlikte, dogurganliktaki azalmada oldudu gibi, dindarliktaki degisim
ile kisisel gelisim ve “iyi insan olma" arasindaki iliskiler, gelecekteki arastirmalar ig¢in dnemli bir
alan gibi gériinmektedir.

Ekonomik blylmenin, firsat maliyetini hesaba katmadan, “blylyelim de ne pahasina olursa olsun”

yaklasimiyla kabullenilmesi yapilacak en blyuk hatalardan birisi olacaktir. Dolayisiyla ekonomik
buyumeden beklenen sonuglari almak igin yukarida Barro'nun da belirttigi gibi kalkinma ve kaliteyi
ifade eden faktorlerin gelistirmesinin yani sira, yoksullugu azaltan asamalarin da geride birakiimasi
gerekir. Kapsayici buyime olarak da adlandirilan bu kalite yaklasimi son dénemde ekonomist
Daron Acemoglu tarafindan gelistirilen yaklagimlarla literatirde ¢cok énemli bir yer almistir.
Acemoglu’'na gore Ulkeleri zenginlestiren veya fakirlestiren, birbirinden farkli iki ttr kurumsal yapi
s6z konusu. Bunlardan biri “Kapsayici kurumsa yapilar”, digeri ise “Diglayici kurumsal yapilar”.
Anlayis olarak birbirinden ¢ok farkli olan ve Ulkeler arasindaki farkin giderek daha fazla agilmasina
neden olan bu yapllar, tlkelerin hem ekonomik hem de siyasi sistemlerini belirliyor. Acemodglu,
kapsayici sisteme sahip Ulkelerin zenginlesebildigini, dislayici sisteme sahip Ulkelerin ise giderek
fakirlestigini séyluyor.

Mulkiyet haklarini gliglendiren, herkese esit sartlar saglayan, yeni teknolojilere yatirnm ve becerileri
6zendiren kapsayici ekonomik kurumlar, ekonomik blyime yaratabilirken, diglayici ekonomik
kurumlar, gogunlugun sahip oldugu kaynaklarin belirli kisi veya kiglk gruplar tarafindan
sOémurdlmesine dayaniyor ve ekonomik faaliyeti 6zendirmekte aciz kaliyor.

Acemoglu, Turkiye'nin tarihsel olarak diglayici sisteme yatkin oldugunu séyltyor. Osmanli'da
mulkiyet, rekabet gibi konularin son derece ciliz kalmasi, Cumhuriyetten sonra da diglayici
kurumlarin bir kisminin varlidini sirdirmesi, zenginlestirmenin éniindeki en énemli engel. Gelinen
noktada, bu dislayici blyime; kalitesiz, sadece bazi kesimlerin yararlandig, tekellesmenin oldugu
bir tablo ortaya ¢ikartiyor.

Diger yandan son yillarda diinya ¢apindaki ¢alkantilarin da kiresel olarak kapsayici kurumlar igin
birer sinav oldugunu dusiniyor Acemoglu. Kapsayici kurumlarin dislayici kurumlar kendinden

alt edecegi gibi bir &n kabul olmayacagi igin kapsayici kurumlarin biitin dinyada toparlanmasi,
canlandiriimasi gerekiyor. Zira politik glict eline gegiren bir grubun ekonomiyi ve tUm kapsayici
sistemi yikma riski artabiliyor.

Daron Acemoglu, Amerika ‘da son 30 yildir bu tir ¢alkantilarin yasandidini anlatiyor. Boylesi
durumlarda kapsayici kurumlarin kendini yenileyebilmesi gerekiyor. Yaratilan katma dederin
dagritiimasi, egitim ve benzeri alanlarda esitsizlik arttiginda, kapsayici kurumlara olan gtiven
azaliyor. O zaman da Trump gibi, sisteme karsi olanlar basari kazaniyor. Bunu énlemenin yolu da
yine sivil toplumu ve kapsayici kurumlar giglendirmekten gegiyor.

Acemoglu Turkiye'deki durumu da pek i¢ agici gérmuyor. Son 10 yilda Turkiye'deki blylimeyi "dlguk

kaliteli” olarak nitelendiren Acemoglu, “Ortalama blylime yiizde 3 ve Turkiye gibi bir Glke daha
ylksek oranlarda buylyebilmeli. Bluylimenin kapsamina baktigimizda ise tliketimden kaynaklanan
bir blylme goériyoruz. Yani bliyime yatinmdan gelmiyor. Cari agik, issizlik ve esitsizlik gok ylksek
oranlarda’ diye devam ediyor.

2001-2006 arasini kapsayici kurumlarin gelismesi ve verimlilik artigi igin érnek gésteren Acemoglu,
Turkiye'de demokrasi ve sivil toplumun glglenmesi, isguict egitimini yikselmesi finans basta olmak
Uzere ekonomide, yargida ve siyasi alanda yapilan reformlarla blylimenin ortalama yizde 6'ya
yukseldigine dikkat ¢ekiyor. BiuyUmenin verimlilikten kaynaklandidi bu dénemde, egitim, saglik,
firsat esitligi gibi alanlarda énemli reformlar gordliyor. Acemoglu’'na goére kapsayici blyime igin
Turkiye'de sivil toplumun ve yarginin giglendiriimesi gerekiyor. Zira bunun aksi ydnde atilacak her
adim Turkiye'yi verimsizlige ve fakirlesmeye mahkam ediyor.

Turkiye ekonomisinde 1970'li yillardan bu yana tecribe ettigimiz, farkl nedenleri ve gesitleri olan
ekonomik krizlerin yapisi incelendiginde, dis borglarin bu tir dogrudan etkisinin fazla oldugunu
sdylemek yanlis olmaz. Bir de ekonomik blylimeyle beraber ylksek enflasyonun séz konusu dig
borgla birlikteligi gogu zaman yaratilan katma degerin digariya aktarlmasi sonucunu dogurur. Bu
durumda artik ¢calisanlarin belirli bir emek zamani, dolayli olarak yabancilara ¢alisma anlamina
gelir. Daha énce belirttigimiz gibi, ihracat birim fiyatlanmiz ithalat birim fiyatlarina oranla disecegi
icin de, toplum olarak fakirlestirilen blylime olgusunu agik¢a hisseder hale geliriz.

ithalatin kompozisyonunu olusturan tiketim mallari, ara mallar ve sermaye mallarinin oranlarina
baktiimizda, son 30-40 yildan bu yana sermaye ve ara mallarin, toplam ithalatin ylizde 20'ina
ulastigini ve bu seviyeyi de son yillarda kararli bir sekilde korudugunu gériyoruz. Geriye kalan
sadece ylzde 10'luk kisim ise tliketim mallar kapsaminda ithal edilmektedir.

Bu gergekle toplam dis borcun tiketimde meydana gelen artisa dayandirimasi haksizlik olur.

Ote yandan, ara mal ve sermaye mal niteligindeki triinlerin ithalat icindeki payinin bu derece
yuksek olmasi Uretim ve ihracatta yapiskan bir ithalat bagimliligini gésteriyor bize. Bu haliyle bile
dig borcun birikmesinde bu iki grubun da fazla ir etkisi oldugunu séylemek zorlama olur. Ara mal ve
sermaye mali girdi 6zelliklerinden dolayi tekrar katma degder eklenerek son Griin haline gelir ve i¢
ve disg piyasadaki talebi karsilar. Diger bir ifadeyle bu mallar hem Gretim hacminin hem de ihracat
kapasitesini arttirarak dis ticaretin agigini kapatan bir nitelige burinebilir.

1 trilyon dolarin Gstindeki potansiyel geliri, yaklasik 800 milyar dolarlik GSYH hacmi ve Gretim
glcunin ylzde 5 blyumesiyle yaratilan 40 milyar dolar katma dederimizin varligiyla, kisa ve
orta vadedeki bor¢ édemelerimizi birakin 8demeyi, ydnetmemiz bile zordur. Oyleyse yapilmasi
gerekenleri dogrudan siralamakta fayda vardir:

1. Yeni bebek endustrileri ve yapisal reformlarin yardimiyla Gretim gtctnin artirilmasi,

2. Refah seviyesi ve GSYH'yi artiran en etkin ydntem olan komsularla ticaretin en ytksek
kapasiteye ¢ikariimasi,

3. Borg yerine alternatif kaynak arayisina girilmesi,

4. Seffafig artirarak kurumsal yapinin gelistirilmesi ve dorudan yabanci sermaye yatirimlarini
cekilmesi,

5. Finansal krizlerden ve déviz krizlerinden daha az etkilenmek igin daha etkin yollarin

olusturulmasi,

Gelecegi ipotek altina alan sézlesmelerin ulusal para cinsinden yapilmasi,

Devlet harcamalarinda asirligin énlenmesi,

. Tuketicinin reel alim gticinin devamli bir sekilde artinimasi,

. Sermaye birikimini yaratacak altyapilara énem ve éncelik verilmesi,

O Kaliteli insan sermayesinin surekliliginin saglanmasi,

0 0 N O

—
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1. Uluslararasi ticaretteki kazanimlar artirmak igin devlet ortakl dlgek ekonomilerine gidilmesi, yani
buyuk hacimli, teknolojik seviyesi yuksek kuruluglarin olusturulmasi,

12.Sicak para aliskanliginin azaltiimasi,

13. Tanmda devletin maliyet ortakligiyla araziye girmesi ve tarim ticaretinin gelistiriimesi,

14.Fiyat istikrari ve kaynak dagiiminin etkinligini strekli kilmak igin devletin Gretim glcini artirmasi.

Bor¢lanmanin gelismekte olan Ulkeler igin bir kader olmadidi agiktir. Teknolojik gelismenin
saglandidi, daha énceden ithal edilen Grlnlerin artik Glkemizde ikame yéntemiyle bir benzerinin ya
da kendisinin yapilabildigi, yatinm altyapilarinin tamamen i¢ kaynaklarla dengelendigi bir yapiyi
olusturmanin gerekli oldugunu belirtmeye ltizum yok. ic kaynaklar harekete gecirerek verimliligi
artiracak énemli bir faktérin de insan sermayesi seviyesi oldugu ¢ok agiktir. Bu ézelligiyle insan
sermayesi hem ithal ikamesi hizinl hem de dig borg miktarini azaltici nitelige sahiptir.

Uretimin ithalata Bagimliig ve Gikis Yollari

Son dénemde siklikla “ithalata bagdimliig azaltacak ekonomi politikalarini uygulama alanina
aliyoruz" benzeri sdylemlerle karsilasiyoruz. Esasinda bunu yillardir sdylemeye devam ediyor karar
vericiler... Bu séylemler ithalata bagimliigin ne kadar dnemli oldugunu ortaya koyuyor. Ote yandan,
bu bagimliidin azaltiimasi igin ne yapilmasi gerektigini icermiyor sdylenenler.

Ulkelerin ihracat ve ithalat dengeleri sadece bir muhasebe istatistigiyle belilenemeyecek kadar
karmasik bir istir, glinkU ithalatin kompozisyonunu olusturan kalemler, tiketim, ara mal ve sermaye
mali, tamamiyla i¢ ice gegmis bir birliktelik olusturur. Hatta bu beraberlik tiketim diginda kalan
drUnlerin Uretime dénmesiyle daha da belirgin hale gelir.

Ulkemizde ithalatin yaklasik olarak yiizde 90'ina yakininin ara mal ve sermaye mali olmasi ve
Uretime katkilan nedeniyle ithalati sadece bir muhasebe hesabi olarak digiinmek yanlis olur ama
6zinde ithalatin ihracati agmasi ithalata bagimliigin azalmamasi her zaman tzerinde distnulmesi

ve politikalar belirlemesi gereken bir durumdur.




PARASAL KONULARDA YAPTIGIMIZ HATALAR

Yazan: Attila Kéksal

Oscar Wilde'in dedigi gibi;
"Deneyim, insanlarin hatalarina verdikleri isimdir”.

Gozlemlerime dayanarak Turk Halkinin parasal konularda yaptigr en énemli “hatalan” séyle
siraliyorum:

Aile icinde parasal konulari agiklikla konugmuyoruz;

Yeterince tasarruf etmiyoruz, edemiyoruz;

Duzenli olarak butge ve finansal planlama yapmiyoruz;

Kendimize ait olmayan paralarla ihtiyacimiz olmayan seyleri aliyor, birgogumuz borg iginde
yuzuyoruz;

Duizenli birikim yapmiyor, finansal konularda gelecegimizi planlalya)miyoruz;

Birikimlerimizi adirlikli olarak kisa vadeli enstrimanlarda degerlendiriyor, verimsiz yatinmlar
yaplyoruz;

Kaderciyiz, varliklarimizi yeterince sigortalamiyoruz.

Turkiye'deki hane halki varliklarinin dagilimi 6nimuze ¢arpici bir tablo koyar. Turkiye Cumhuriyeti
Merkez Bankasi tarafindan derlenen verilere gére uzun yillardir vatandaslarimizin finansal
varliklannin dértte tglinden fazlasi kisa vadeli Turk Lirasi ve déviz cinsi mevduatta durur. Bu
dagilimin bu sekilde olugsmasi tlkemiz ekonomisine ve siyasi ortamina duyulan gtivensizlikten
kaynaklanir.

Bu glvensizligin verdigi etkiyle alinan yatinm kararlari Turkiye ekonomisinde ne ydnden gelisme
olursa olsun énemli élglide degdismez. Vatandaslarimiz zaman zaman ortaya ¢ikan dnemli
gelismeler sonucu stirt psikolojisine kapilir, rnegdin 2000 yilindaki bankacilik veya 2020'deki
pandemi krizleri dncesi ylz binlerce kisinin hemen hemen her giin yukselmekte olan borsaya
girmeleri, ya da 2018 yilinin AQustos ayinda tarihi yiksek seviyelerden dolar alimi yapmalar gibi.
Ancak uzun stiren ekonomik biylime dénemlerinde bile vatandaglarimiz ekonominin gelismesinden
bir pay alabilecekleri yatinm araglar olan hisse senetlerine veya sirket tahvillerine yonelmezler.

Yastik altinda bulunan déviz ve altin yatinmlari da yine sisteme duyulan guvensizligin ve
tutuculugun bir sonucudur. Bazi vatandaslarimiz dini inanglarn geregi faiz iceren yatinm araglarina
yatinm yapmayi uygun bulmadiklari igin birikimlerini yastik altinda saklamay: tercih ederler. Dini
vecibelere uygun yatirim imkanlar sunan katilim bankacilidi sistemimiz maalesef bu birikimlerin
sistem igine gekilebilmesi yonlinde yeterli mesafe kaydedememistir. Turkiye Cumhuriyet

Merkez Bankasi'nin Glkemizdeki altin stodu ile ilgili analizlerine ve bazi ekonomistlerin ampirik
calismalar4ina dayanarak 100 — 150 milyar dolar civarinda oldugu tahmin edilen yastik alt
yatinmlar siyasetgilerimizin tim gabalarina ragmen bir tirll sistem igine girmezler.

Turk Halkinin agirlikh tercih ettigi yatinm araglarinin 1986 — 2020 yillari arasindaki 35 yil igindeki
gosterdikleri performans asagidaki grafiktedir.




1986 - 2020 Arasi Yillik ortalama Reel Getiriler

800%  6,89% 6,84%
6,00%

4,00% 3,71%

2,36%
2,00% 1,12%

0,00%

-2,00%

-4,00% -2,64%

Hazine Mevduat Borsa Dolar Dolar Gram Altin
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Son yillarda dinya ekonomi glindemini en cok mesgul eden konularin basinda gelir dagilimindaki
bozulma geliyor. Zengin ve yoksullar arasindaki hem gelir hem de varlik farklarn ¢ok rahatsiz edici
boyutlara ulastl. Bu alandaki ana trend de farkin agilmaya devam edecegi yoninde.

Toplam varliklar 10.000 USD'nin altindaki 2,9 milyar kisi dinya yetiskin nifusunun ylzde 64'GnU
olustururken, bunlarin toplam varliklarn kiresel servetin sadece ytzde 1,8'ini olusturmaktadir. Buna
karsilik, diinya tGzerindeki 47.000.000 milyoner, diinya nifusunun ylzde 1'inden daha kiguk bir grup
olmalarina ragmen toplam hane halki varliginin ylizde 44'Gne sahiptir.

Kiresel servetin &nimuzdeki dort yil icinde yaklasik ylizde 26 artarak 2024 yilina kadar 399 trilyon
USD'ye ulagmasi beklenmektedir. Beklenen bu blyimeyi dncelikle orta gelir grubundaki artis
saglayacak ancak milyonerlerin sayisi &nimuizdeki bes yilda belirgin bir sekilde artacaktir.

Dunya Bankasi yoksulluk sinirini giinliik 3,2 Dolar olarak tanimlamaktadir.

OXFAM arastirma sirketinin “Toplum Yarari veya Bireysel Zenginlik” olarak tercime edebilecedimiz
“Public Good or Private Wealth” baslikli 2019 raporu gelir adaletsizligini gbzler dnline seren
istatistikler iceriyor:

2018 yilinda milyarderlerin sayisinda her iki glinde bir artis olmasi ile tarihteki en blylk artis
gerceklesmisti. Bu trend biraz yavasladiysa da 2019 yiinda da devam etti. 2019 yilinda her 10
kisiden 9'u erkek olmak tzere dolar milyarderi sayisi 2.153'e ulasti. Bir yil icinde bu elit grubun
serveti toplamda 1,2 trilyon dolar artmistir. Sadece bu tutar dinyadaki yoksullugu yedi kez sona
erdirebilecek bir kaynaktir.”
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Oxfam 2019 raporunda ilging bir analojiye de yer veriyor:

"Eger herkes tUm varligini 100 dolarlik banknotlara gevirip Gzerine otursa, diinyadaki insanlarin
cogunlugu yerde oturuyor olurdu. Geligsmis bir Glkede yasayan orta halli birisi sandalye
yukseldiginde bir yerde, dlinyanin en zengin iki adami ise uzayda oturuyor olurlardi.”

2019 yilinda dinyadaki en zengin 26 kisinin toplam varligi en diistk gelir diizeyinde yer alan 3,8
milyar kisinin toplam varlidina esitti.

Son yilllarda diinya ekonomi gtindemini en gok mesgul eden konularin basinda gelir dagilimindaki
bozulma geliyor. Zengin ve yoksullar arasindaki hem gelir hem de varlik farklar ¢ok rahatsiz edici
boyutlara ulasti. Bu alandaki ana trend de farkin agilmaya devam edecegdi yoninde.

Toplam varliklari 10.000 USD'nin altindaki 2,9 milyar kisi dinya yetiskin nifusunun yizde 64'Gnl
olustururken, bunlarin toplam varliklar kiresel servetin sadece yuzde 1,8'ini olusturmaktadir. Buna
karsilik, diinya tzerindeki 47.000.000 milyoner, diinya nifusunun ylzde 1inden daha kiguk bir grup
olmalarina ragmen toplam hane halki variginin ylzde 44'tine sahiptir.

Kuresel servetin 6niimizdeki dort yil icinde yaklasik ylzde 26 artarak 2024 yilina kadar 399 trilyon
USD'ye ulagmasi beklenmektedir. Beklenen bu blylimeyi dncelikle orta gelir grubundaki artig
saglayacak ancak milyonerlerin sayisi Snimuzdeki bes yilda belirgin bir sekilde artacaktir.

Dinya Bankasi yoksulluk sinirini giinliik 3,2 Dolar olarak tanimlamaktadir.

OXFAM arastirma sirketinin “Toplum Yarar veya Bireysel Zenginlik” olarak terciime edebilecedimiz
"Public Good or Private Wealth” basglikli 2019 raporu gelir adaletsizligini gbzler &nline seren
istatistikler iceriyor:

2018 yilinda milyarderlerin sayisinda her iki giinde bir artis olmasi ile tarihteki en blyuk artis
gergeklesmisti. Bu trend biraz yavasladiysa da 2019 yilinda da devam etti. 2019 yilinda her 10
kisiden 9'u erkek olmak Utzere dolar milyarderi sayisi 2.153'e ulasti. Bir yil iginde bu elit grubun
serveti toplamda 1,2 trilyon dolar artmistir. Sadece bu tutar diinyadaki yoksullugu yedi kez sona
erdirebilecek bir kaynaktir.”

Oxfam 2019 raporunda ilging bir analojiye de yer veriyor:

"Eger herkes tUm varligini 100 dolarlik banknotlara gevirip Gzerine otursa, diinyadaki insanlarin
cogunlugu yerde oturuyor olurdu. Geligsmis bir Glkede yasayan orta halli birisi sandalye
yukseldiginde bir yerde, dlinyanin en zengin iki adami ise uzayda oturuyor olurlardi.”

2019 yiinda diunyadaki en zengin 26 kisinin toplam varligi en diistk gelir diizeyinde yer alan 3,8
milyar kisinin toplam varlidina esitti.

2019 yili iginde milyarderlerin toplam varliklar 900 milyar dolar, yani giinde 2,5 milyar dolar artti.
Buna karsllik, en fakir 3,8 milyar insanin toplam varliklar ylizde 11 oraninda distu.

26 kisinin varligr = 3,8 milyar kisinin varligi

BUTCE YAP
TASARRUF ET
BIiRIKIM YAP
BiRIKIMLERI YATIRIMA DONUSTUR
BUTCENI VE YATIRIMLARINI DUZENLI TAKIP ET
SABIRLI OL
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Tarkiye 1971 — 2003 yillan arasinda 33 yillik dénemde yuzde 13,7 ile ylzde 125,5 arasinda degdisen
ve aritmetik ortalamasi yuzde 51,5 (geometrik ortalamasi yizde 48,9) olan bir strato-enflasyon
ddénemi gegirmigtir.

Strato-enflasyon ¢ok sik duydugumuz bir tabir degdildir. Clnki ona ¢ok seyrek rastlanir. Gegmiste
Cin, Hindistan, Brezilya ve Turkiye'de gdzlenmisgtir.

Tanimi ile mal ve hizmetlerin fiyatlarinin ylksek ve strekli artan oranlarda yikselme egiliminde
olmasidir. Strato-enflasyon genelde yuzde 10 ile ylizde 1000 arasi enflasyon oranlari igin kullanilir.

O dénemde enflasyon oraninin yiksek seyretmesinin ardinda yatan temel nedenler sunlardi:
* Yuksek butge agiklari
* BUtge aciklarinin para basilarak finanse edilmesi
* Yuksek kamu i¢ bor¢lanma geregi
+ Uzun yillar politik istikrarsiziik dénemi
+ Savunma harcamalarinin ytksekligi
+ Onemli bir ithal kalemimiz olan petrol fiyatlarindaki artislar
* Kinlamayan enflasyon beklentileri

* Kur artiglarinin enflasyonist etkileri

1986 - 2020 Arasi Yillik ortalama Reel Getiriler
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1986-2020 arasinda en yuksek ortalama reel getiriyi yukarnidaki grafikte gorildigu gibi hazine
bonolar saglamislardir. Ancak, bu getirinin blylk bir boéliminin 2011 dncesinde elde edildigini
unutmayalim.

Ozellikle 1986-2010 arasi hazine bonolari distik volatilite ile yiksek getiri saglamislardir. 2011
sonrasinda ise izlenen kamu maliyesi politikasi sonucunda hazine bonolarinin reel getirileri gok
dusik seviyelerde gergeklesmistir.

Hisse senetlerinin reel getirisi de uzun vadede diger yatinm araglarina (altin, déviz ve mevduat)
gore yuksek olmustur. Ancak borsadaki oynaklik gok yiksek olmus, bazi yillar nominal olarak dért
veya bes misline ylkselen borsa bazi senelerde yizde 50'ler oraninda deger kaybetmistir. Hisse
senetlerinin reel getirilerinin yillik standart sapmasi ylzde 84 ortalama ile diger yatinm araglarinin
cok Uzerinde olmus, bu nedenle borsaya kisa vadeli bir perspektifle yatinm yapan yatirmcilar
zaman iginde hisse senedi yatirnmlarindan uzaklagmiglardir.

Varlik dagiiminin temel hedefi bireylerin gesitli yatinm araglarina yayilmis bir portfdy ile uzun

vadede yatirmlarindan daha saglikl sonuglar almalarndir. Yumurtalar farkl sepetlere koymak
riskleri azaltir, olasi krizlerde toplam varlidin blytk darbeler almasini énler.

Reel Getirilerin Standart Sapmalar
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Hazine Mevduat Bist 100 Dolar Dolar Altin
Faizi Faizi Yastikalti Banka

Asagidaki tablo, Turkiye'deki populer varlik siniflarinin yillik reel getirilerinin birbirleri ile olan iliskilerini
gostermektedir. Bu iligkiye finans literatirinde "korelasyon” adi verilir. Bazi varliklarin getirileri
baska varliklar ile pozitif, bazilar ise negatif ydnde olur. Pozitif korelasyonu olan varliklar genelde
birlikte ylkselirler. Negatif olan varliklarda ise bir varlik deger kazanirken, digeri deder kaybeder.
Korelasyon degderi -1ile 1 arasinda degisir. 1 mikemmel korelasyonu gosterir, yani iki varlik birlikte
hareket ederler. -1ise iki varlidin getirilerinin tamamen ters yonde hareket ettiklerini gosterir.
Portféyln oynakligini, yani riskini digiren 6zellik igindeki varliklarin birbirleri ile olan korelasyonudur.
Ornegin, hazine bonosu ile mevduat faizinin korelasyonu hem yiiksek hem de poxzitiftir. Bu da gok
dogaldir. Faiz yukselmelerinden veya dususlerinden bur varlik siniflar ayni ydnde etkilenirler. Gram
altin ve dolar getirileri de altinin ons fiyatinin diinya piyasalarinda dolar bazinda fiyatlanmasi
nedeniyle genelde ayni ydnde hareket ederler.
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Hazine Mevduat Borsa Dolar Dolar- Altin
Bonosu Faizi Yastikalti Banka
Hazine
1
Bonosu
Mevduat Faizi 0,68 1
Borsa on -0,08 1
Dolar
Yastikalt -0,34 0.3 -0,34 !
Dolar — Banka -0,3 -0,38 -0,31 0,96 1
Altin -0,16 0,08 -0,07 0,51 0,4 1

Yukardaki tablodaki en ¢arpici iliski, dolar getirisinin altin disinda tim diger varliklar siniflarinin
getirileri ile ters yonde hareket ediyor olmasidir. Déviz cinsi yatirimlarin Turkiye'de yodunlukla tercih
edilmesinin nedeni 6zellikle kriz dénemlerinde portféyleri koruyucu yéonde hareket etmeleridir.

“En iyi yatinm, kendine yapacagin yatinmdir. Ne kadar ¢ok égrenirsen, o kadar ¢ok kazanirsin.”
Warren Buffett

Yurdumuzda tasarruf oraninin bize benzeyen Ulkelere gére oldukga disik oldudu bilinen bir gergek.

Bunun bir¢cok nedeni var. En basta gelen nedenlerden biri, ortalama gelir dlizeyimizin diguk
olmasidir. Toplumumuzun dértte Gglinden fazlasi maalesef dar gelir seviyesindedir. Ortalama aylik
hane halki gelirinin 5,000 TL olmasi toplam tasarruflarin diistklGginin temel nedenidir.

Diger bir neden, genc bir toplum olmamizdir. Ulkemizde ortanca (medyan) yas 32, 14 yas alti
nufusun toplama orani ise ylzde 22,.9'dur. Henliz gelir elde etmeyen genglerin tasarruf etmeleri
dogal olarak mimkiin degildir.

Ancak, anketler bize orta ve yiksek gelir diizeyindeki bireylerin de yeterince tasarruf etmediklerini
ve birikim yapmadiklarini gésteriyor. Bu kitap ile en azindan bu kitlenin tasarruf, birikim ve yatirm
aligkanliklarinin olumlu yénde degismesine ufak da olsa bir katkida bulunmayi hedefliyorum.

Yukarndaki basit “bUtge-tasarruf-birikim-yatinm algoritmasi”ni uygulamak kolay gibi gériinse

de, bu kitapta gérdiuginiz gibi, gergek hayatta birikim yapmamiz ve bunlan dodru yatinmlara
yénlendirmemizi engelleyen bir¢ok faktdr vardir.

24

Bu faktorlerin en basinda finansal okuryazarlik seviyesinin distkligu gelmektedir. Tum diinyada
oldugu gibi, tlkemizde de finansal okur-yazarlik seviyesi maalesef gcok dusuktir. Finansal
okuryazarlik seviyemizin distk olmasi, bizi parasal konularda da trkek, daha muhafazakar ve biraz
da umursamaz yaplyor.

Diger yandan, “Davranigsal Ekonomi Kavramlan” béliminde detaylica anlattigim gibi, hepimiz
dogamiz geregdi, ekonomik kararlar verirken duygu, endise, korku, sabirsizlik, gevre baskisi vb.
etkenlerin etkisi altinda kaliyor, her zaman rasyonel davranamiyor, bazen karmasik hesaplar
yapmak yerine kestirme yontemler kullaniyoruz. Bizleri bu kestirme yontemlere strikleyen etkenleri
yanilgilar veya 6n yargilar olarak adlandiriyoruz. Bu 6n yargilar biligsel veya duygusal nedenlerden
ortaya cikiyorlar.

Bilissel nedenlerden dogan 6n yargilar genelde gegmisten gelen yanlis inanglar, bilingaltimizin
yonlendirmeleri, hafiza yanilmalar ve istatistikleri/bilgileri yanlig siniflamamiz veya islememiz
sonucu ortaya gikarlar.

Duygusal 6n yargilar ise hem biligsel hem de duygusal nedenlerden ortaya ¢ikarlar. Kaynaklari
her ne olursa olsun davranigsal 6n yargilar yasantimiz boyunca hatall finansal kararlar almamiza
neden olurlar.

Bilissel hatalardan dodan 6n yargilarin bir kismi gegmisten gelen yanlis bilgilere dayandigindan
veya bazi konularda yeterli bilgiye veya tecribeye sahip olmadigimiz igin ortaya ¢giktiklarindan
egitimle duzeltilebilir, tamamen olmasa da énemli élglide ortadan kaldirilabilirler. Finansal
okuryazarlik egitimlerinin bu 6n yargilarin kontrol edilmesinde faydali oldugunu distntyorum.
Duygularimizin yarattigi 6n yargilari ve yanilgilar kontrol etmek ise kolay dedildir ama onlar
hakkinda bilgi sahibi olmamiz zaman zaman onlar engellememize yarayabilir.

Butge ve birikim yapmayi ertelemek, zarar etmekten korkmak, verdigimiz bir karardan pisman
olmaktan korkmak, baskalarinin kararlarindan etkilenmek, kendine asir derecede glivenip
alinmamasi gereken riskleri almak, ytksek getiri hirsina kapilip piyasalardaki tuzaklara dismek ve
bunlar gibi birgok hatay bizler ve gevremizdeki kisiler stirekli olarak yapmiyor muyuz?

Bu noktada tekrar vurgulamak istiyorum:

Butge yapmak, tasarruf etmek, birikim yapmak ve dodru yatirmlar yapabilmek igin ne finans ne
de davranigsal ekonomi konularinda uzman olmak gereklidir. Bu konularda bilgi sahibi olmanin
buytk faydasi vardir ancak sadece bazi temel prensiplere uyarak birgok uzmandan daha basarili
sonuglar elde edebilirsiniz.

Finansal Agidan Rahat Bir Gelecek icin Tavsiyelerim
* Butce yapin
* Finansal plan yapin
+ Az cok demeden birikim yapin
* Yatinmlarinizdaki riskleri yayin
* Dalgalanmalara hazirlikl olun
+ Kisa vadeli tahminlere, sdylentilere asla kulak asmayin
* Yatinmlarinizi basit bir plan gergevesinde yapin
* Hisse senedi se¢cmeye kalkmayin
* Asla asir derecede risk almayin
* Bir yatinm aracinin nasil igledigini anlamiyorsaniz, yatinm yanmayin

* Yatinmlarinizi stirekli takip edin
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YAPISAL REFORMLAR VE TURKIYE

Yazan: Dr. Mahfi Egilmez

iDEAL DEVLET YAPISI

Konu ideal yapi olunca ortak bir noktada bulusmak kolay bir is degildir. Ekonomiyi siyasal ve sosyal
yapidan soyutlayarak baksak bile burada ortak bir nokta bulmak zordur. Kimine gére piyasa
ekonomisi olmazsa olmaz (sine qua non) kosuldur, kimine géreyse planlama en iyi yéntemdir.

Gunumuzde ideal devletin niteliklerinin en dnemlilerini séyle siralamak mimkindur: Devlet,
yurttasglarinin genel onayini almig bir sosyal sézlesmeye dayanmalidir. Bir bagka ifadeyle anayasa,
yurttaslarin onayini tasiyan bir sosyal sézlesme niteliginde olmalidir. Ote yandan anayasa, bireyleri
devlete karsi korumalidir. Mulkiyet hakki, distince ve ifade 6zgurlugu yasalarla korunmalidir. Bu
haklara bireyler kadar devlet de mutlaka uymalidir. Gugler ayrimi gegerli olmalidir. Gigler ayrimi
yalnizca yasama, yurdatme ve yargi agisindan degdil ayni zamanda merkezi yénetim ve yerel
yénetimler agisindan da gecgerli olmali; merkezi ydnetim, yerel yénetimlere karigmamalidir. Devletin
vergi koyma ve kamu harcamasi yetkileri mutlaka yasalara bagl olarak sinirlanmalidir. Agiklik,
seffaflik, hesap verilebilirlik temel ilkeler olarak yasama gegirilmelidir. Laiklik, ydnetimin temel ilkeleri
arasinda bulunmalidir. Dislince, ifade ve basin 6zgurlugu korunmalidir. Kamu kesiminde yapilacak
gorevlendirmelerde liyakat sistemine uygun davraniimalidir.

Buna gore glinUmuz dinyasi igin ideal yapiyi, hukukun tstinlagu - laiklik — liyakat — demokrasi —
piyasa ekonomisi — gelir dagiimi adaleti gibi yaklasimlar gergevesinde tanimlarsak, bu gerceveye
uyulmasi igin yapilmasi gerekenleri de yapisal reformlar olarak belirleyebiliriz.

Gelisme, bir Ulkede hukukun Ustlnligunin saglanmasi, demokrasinin tim kurum ve kurallariyla
yerlesmesi, yolsuzluklarin azalmasi, egitimin ve egitim kalitesinin ylikselmesi, ifade 6zgurligunin var
olmasi demektir. Cin'de bunlar olmadidi igin gelismis ekonomi olmaktan heniiz uzak durumdadir.

Kesimlerin GSYH icindeki Payi (%, 2017)
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Turkiye'de Yapisal Degisim: GSYH'de Kesim Paylarinin Durumu (%)

SENLREL 1924 1950 1970 2000 2020
Paylar

Tarim Kesimi 47 42 37 10 7
Sanayi Kesimi

(insaat dahil) 10 14 16 25 28
Hizmetler 43 44 47 65 65
Kesimi

Kaynak: TUIK: Turkiye Istatistik Gostergeleri 1923-2013, 2000 ve 2020 icin TUIK Haber Biiltenleri

Turkiye'de Yapisal Degisim: istihdamdaki Paylar (%)

GSYH'deki 1927 1955 1970 2000 2020
Paylar

Tanm 81 77 66 48 17
Sanayi 7 9 14 28 28
Hizmetler 12 14 20 34 54

Kaynak: TUIK: Turkiye Istatistik Géstergeleri 1923-2013, 2000 ve 2020 icin TUIK Haber Biiltenleri

Yapisal reform, bir sistemin daha verimli galisabilmesi ve soklara karsi daha dayanikl hale
getirilebilmesi igin o sistemin yeniden yapilandiriimasidir. Bu yeniden yapilandirma, gerek maddi
gerekse genel yasam cercevesi anlaminda refahi arttirici bir sonuca gidisi saglamalidir. insanlarin
madden daha iyi bir konuma gegmesine karsilik demokrasinin kaybedildigi ya da 6zgur distinceye
sinirlar konuldugu bir ortam ortaya ¢ikmigsa yapilanlarin yapisal reform degdil ekonomide yapisal
ddénustm olarak tanimlanmasi daha dogru olur. Clinkl reform kavraminin arkasinda, yanlig,
yozlagmis, tatmin edici olmayan seylerin iyilestirilmesi veya kékten degistiriimesi, yani bir iyiye

gidis olmasi gerekir. Yapisal reformlar denildiginde benim éne stirdigum genis gergeve, 6zgin

bir cergevedir. O nedenle burada daha genis kapsamli bir gergeve igine oturtulmus olan yapisal
reform ifadesinin IMF, Dinya Bankasi, OECD ya da Avrupa Komisyonu'nun kullandidi ve genel
olarak kamu kesiminin mali disiplini saglamaya, Ucretleri denetlemeye ve ekonominin alacaklilar
tarafindan gugli gérinmesini mimkan kilmaya yénelik yapisal reform tanimlariyla karigtinlmamasi,
ayni sepete konulmamasi gerekir.

Yapisal reform ifadesi, bir Glkenin yapisini mevcut durumdan farkl bir yapiya dogru degistirmeyi
amagladidi igin birgok pargadan olusan bir butund, bir paketi kapsar. Dolayisiyla yapisal reform
butun bir yapinin degistiriimesini igerir. Bir bagka ifadeyle, érnegin distince ézgurluguyle ilgili bir
diizenleme yapllip bunun egitim alanina yansitiimamasi halinde yapisal reform tamamlanmig
sayllmaz. Bununla birlikte birgok Ulkede hukuk alanindan egitime, ekonomiden sanata kadar
pek ¢ok alanda reform gereksinimi oldugu ve bunlarin hepsinin ayni anda gergeklesmesi kolay
olmadidi igin parca parca yapilmasi ve bunlarin zaman almasi normal kabul edilmelidir.

Turkiye gibi ekonomi disinda sosyal ve siyasal alanlarda da sorunlarin yasandidi bir tlkede yapisal
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Turkiye gibi ekonomi disinda sosyal ve siyasal alanlarda da sorunlarin yasandidi bir Glkede yapisal
reformlar ekonomiyle sinirli kalamaz, sistemin tUmUnl kapsayacak bir paket halinde dizenlenmesi
zorunludur. O nedenle ekonomik, sosyal ve siyasal alanlarda ideal devlet-toplum iligkileri yapisina
gecmeye yonelecek bir reformlar paketi yerine, bu alanlardan birinde yapilacak degisiklerle
yapisal reform yapilmig olmaz.

Bugunin diinya ekonomik diizenine bigim veren neoliberal yaklasimlar 1970’lerde ortaya gikmaya
basladi ve 1980'lerden itibaren yayginlik kazandi. Neoliberalizm terimi, ilk kez 1950'lerde yaygin
bigcimde kullanilmaya baslandi. Liberalizm, yalnizca ekonomik igerikli olmayan, siyasal ve sosyal

bir gerceveyi de igeren bir kavram olmasina karsilik neoliberalizm, daha ¢ok “birakiniz yapsinlar”
yaklagimina dayal ekonomik felsefeye geri donltsi temsil etmek Gzere kullanildi. Neoliberalizm
taraftarlar, ekonomik ve finansal serbestlestirme, 6zellestirme, deregulasyon, serbest ticaret, kamu
harcamalarinin diistrilmesi ve dolayisiyla ekonomide kamu kesimi agirhiginin azaltiimasi, ézel
kesimin dnUnun agilmasi, gevreci koruma énlemlerinin hafifletiimesi, sermaye hareketlerinin serbest
birakilmasi gibi gérugleri savunuyor ve bu gergevenin olusturulmasi halinde, ekonomik sistemin
hicbir aksamaya meydan birakmadan ¢alisacagdini ileri strtyorlardi.

Yapisal reformlarin niteligi ve kapsami tlkelerin durumuna gére farklilik gosterir. Mesela demokrasi
sorunu olmayan, yasama, yurttme ve yargi giglerini ayirmayi, yarglyl bagimsiz kilmayi basarmis,
egitimde ileri gitmis ama ekonomide bazi sorunlar yasamaya baslamis tlkeler igin yapisal
reformlar ekonomiyle sinirli olabilir. Ya da ekonomik sorunu pek olmayan ama gelisme yarisinda
diger Ulkelerin gerisinde kalmis bulunan bir Glkede sorun, egitimin iyilestirilmesine yénelik yapisal
reformlarla sinirli olabilir. Bu alanlarin hepsinde sorunlar olan Ulkelerde, yapisal reformlar bu
alanlarin tamamini kapsamak zorundadir. Bu gergeve IMF ve Dinya Bankasi gibi kurumlarin
cizdigi gergeveyi ¢cok asar. Bu kurumlar higbir zaman destek saglayacaklari bir ekonomide
demokrasinin gelistiriimesi, yarginin badimsiz hale getirilmesi, egitimin iyilestirilmesi gibi konularla
ilgilenmez, bu konulardaki ilerlemeyi kosul olarak ileri sirmezler. Yalnizca IMF'nin yapacagdi stand
by diizenlemelerinde Merkez Bankasi'nin ve diger bazi dizenleyici kurumlarin bagimsizlik sorununa
deginilir. Onlar da zaten ekonomi yonetimiyle ilgili sorunlardir.

Gergek anlamda kapsamli bir yapisal reformun paradigma degisimine yol agmasi gerekiyor.
DEMOKRASI

Ulkelerin Siniflandinimasi

Sayi Toplamdaki Payi (%)
Tam Demokrasiler 21 12,6
Kusurlu Demokrasiler 53 31,7
Karma Rejimler 34 20,4
Otoriter Resimler 59 35,3

Kaynak: The Economist Intelligence Unit, Demokrasi Endeksi, 2021

29



Tarkiye'nin en fazla dogrudan yabanci sermaye gektigi ddnem, Avrupa Birligiyle tam tyelik
muzakerelerini en ciddi bigimde yurittigu 2005 — 2009 arasindaki dénemdir. Bu mizakereler
Turkiye'nin demokrasi ve piyasa standartlarini ylkseltecegi beklentisini yaratti ve o nedenle ylksek
miktarda, dogrudan yabanci sermaye girisi yasandi. Mizakerelerin ciddiyeti azalinca dogrudan
yabanci sermaye girisi, yar yariya distd, yerini borglanmaya birakti.

Demokrasiyle ya da demokrasi digi yollarla yabanci sermayeyi gekmenin érnekleri var. Ama
surekli sistemle oynayarak, demokrasiyle demokrasi disilik arasinda gidip gelerek, riskleri artirarak,
piyasaya karisarak devamli yiksek miktarda dogrudan yabanci sermaye ¢ekmis olmanin érnegdi
pek yok.

Hukukun Ustinliga

Hukuk devleti olmanin bazi kosullarn vardir. Yasama, yargi ve yuritme organlar hukuka bagl
olmali, yarGtmenin eylem ve islemleri yargi denetimi disinda birakilmamalidir. Yargiglar bagimsiz
ve teminatl olmali, yuriitmenin mali sorumlulugu bulunmalidir. ilk kosulun iginde gizli bir kosul daha
vardir: Glgler aynmi kosulu; bir bagka deyisle yasama, yargi ve yuritmenin ayrilmasi ilkesi.

Bu kosullarin saglanmadidi bir Glkede hukukun Gstlunlugu gecgerli olamaz.

Gugcler Aynhg

Gugler ayrimi ilkesinin dnemini gdsteriyor. Glicln tek elde toplanmasi halinde o guci kullananin
yargilanmasi mimkin olamayacagi igin herhangi bir korkusu da kalmiyor ve diledigi gibi

karar alip uygulatabiliyor. Oysa gugler ayrilig sisteminin gegerli olmasi halinde yargi bagimsiz
olacagi icin iktidar sahipleri yasalara ve diger kurallara uygun hareket etmek zorunda kaliyor.

Bu zorunlulugun yolsuzluklar, yasa disiliklar, liyaokate dayanmayan atamalari engelleyecegi
kesindir. Diyelim ki iktidar elinde tutanlar, yasanin veya kurallarin aradidi kosullara uygun olmayan
bir kisiyi bir makama atamisglarsa o zaman o atama yargiya tasinir ve iptale konu olabilir. Yargi
badimsiz degilse iktidarin bu uygulamalari yargiya gétiurilemeyebilir ya da gétirilse bile sonug
alinamayabilir.

Burjuvazi ve is¢i Sinifi Dengesi

Burjuvazi bir tlkede sanayinin, ticaretin gelismesine, kalitenin artmasina, gerekli yatirnmlarin
yapilmasina énderlik eder. Ote yandan burjuvazi tretim birimlerinin sahibi olarak tilkede séz sahibi
olur ve Ulkenin ekonomik, sosyal ve siyasal politikalarinin yénlendirilmesinde etkin rol oynar.

Isci sinifi, eger emeginin karsiliginda yeterli ticret alabiliyorsa Uretime katkisini en Ust dizeye cikarir.
Kapitalizmin temel taslarini olusturan bu iki sinif arasindaki denge, daha guigsiz olan ig sinifini
koruyarak saglanabilirse ekonomide Uretim de verimlilik de gok daha Ust dizeylere gikar ve refah
artisina katki yapar.

Diistince ve Anlatim Ozgiirlugu

Dusuince ve anlatim 6zgtirlugu, dustincesini agiklamaktan dolayi kimsenin cezalandinimayacagdini
kural haline getiren bir diizenlemeyi ifade eder.

Hosgorinin kayboldugu ortamlarda elestiri, dismanlik gibi gérilir ve elestiri yapanlara karsi
cadilik benzeri su¢lamalar yoneltilir. Burada énemli olan yarginin ne yapacagidir. Yargi, elestiri
hakkinin yok edilmesine izin verecek ydnde karar alirsa iste o zaman cadi avi yeniden hortlamig
olur.

Yonetim de baska gugler de, tarihte pek ¢ok érnegdi géruldugu gibi, zaman iginde bizden olanlar ve
olmayanlar ayrimlar yapabili. Onemli olan yarginin ne yapacagidir. Yarg, eder yénetimin izinden
giderek bizden olanlar ve olmayanlar ayrimina gére karar almaya baslarsa o zaman yalnizca
disince ve anlatim 6zgurligu degil yargi bagimsizid da yok olmus demektir.

Bu alandaki yapisal reform, anlatim 6zgurltigune getirilecek sinirlamalarin, evrensel olarak kabul
edilebilir sinirlara indirilmesi anlamina gelir.
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Basin Ozgurlugu

Basin 6zgurligu, haber, fikir ve dustinceleri, codaltici araglarla, serbestge agiklayabilmek demektir.
Bilgi ve verileri kimsenin midahalesi olmadan toplayip, serbestge yorumlayarak godaltmak ve
bunlar serbestge yayimlamak ve dagitabilmek hakkini veren bir 6zgtirlik ttradar.

Gergeklerin genis halk kitleleri tarafindan égrenilebilmesi cogu zaman basin 6zgurligu

olmadan mumkin olamaz. Distince ve anlatim 6zgUrligundn en dnemli parcalarindan birisi,
basin 6zgurlugudur. Bu 6zgurlikler olmadan yolsuzluklarin, hukuk disi davraniglarin, geliskilerin
anlasiimasi, izlenmesi ve cezalandiriimasi mimkdn olmayabilir. Basin 6zgurligundn kisitlandidi,
ortadan kaldinldigi yerlerde basin, halkin ¢ikarlarini savunamaz.

Heterodoks ekonomi politikasi, 6zellikle de sabitleme uygulamalari, diinyada en ¢ok Brezilya ve
Arjantin'de olmak tzere Guney Amerika Ulkelerinde uygulanmig ve basariya ulagamamistir. Kisa
sureli basarilar s6z konusu olsa da igin temeline inilerek getirilecek ¢éztimlerin yerini bu uygulamalar
alamamistir. Bunun temel nedeni stire uzadikga karaborsanin, el altindan yapilan d6demelerin
ortaya ¢ikmasidir. Bu uygulamalar gegmiste Turkiye'de de kismi olarak uygulanmig ancak gegici
birtakim duzeltmeler disinda kalici sonuglar verememis hatta piyasanin bozulmasina ve sonraki
dénemlerde daha fazla sorunlar yaratmasina yol agmistir.

Tanzimat Fermani, 1215 tarihli Magna Carta’'nin yaklagik alti ylz yil sonra Osmanli'daki yansimasi
olarak kabul edilebilir ve bircok benzerinde oldugu gibi devleti yénetenlerin isteyerek degil zorunlu
kaldiklari igin yasama gegirdigi dnemli bir yapisal reform girisimi olarak degerlendirilebilir.

Tanzimat Fermani, amaglanan hedeflerin coguna varamamasina kargin dini ydénetimden
uzaklagsmaya, cagdaslasmaya ve cumhuriyet fikrine nayak olmasi nedeniyle dnemlidir.
Gergekten de ferman, Cumhuriyet'in ilanindan sonra yasama gegirilen Atatirk devrimleri igin temel
olusturmustur.

Tarkiye, 2010 yilina kadar AB ile tam Gyelik muzakerelerinin Olumlu rizgariyla riskleri digtrmeyi

ve ciddi miktarda yabanci sermaye gekmeyi basarmisti. Sonrasinda o ilk ivmeyi kaybetmesine
karsilik risklerini denetlemesi sonucu yabanci sermaye gelmeye ve TL'yi gli¢li tutmaya bir stire
daha devam etti. Kiresel sistemde likidite bollugunun gelismekte olan Ulkelere daha ylksek

getiri elde etmek Uzere yonelmesi, Turkiye ekonomisinde baslayan bozulmayi bir stire gizledi.
Turkiye, AB ile mizakerelerden kopmasinin da etkisiyle demokrasi, hukukun GstinlGgu, insan
haklar gibi alanlarda hizla geriye gitti. Bunlarin yani sira ekonomi politikasinda neden-sonug
iligkilerinin kanstirimasi, merkez bankasi bagimsizliginin zedelenmesi, kamu hesaplarinda seffafligin
kaybedilmesi gibi ciddi yanlislar yaptidi icin kaginilmaz olarak rakiplerinden geriye dustu.

Sermaye hareketleri serbest birakildiginda bizim gibi ekonomisi gli¢li olmayan tlkelerde ortaya
¢ikan dual para durumunun (yabanci paralarin yerel parayla birlikte kullanimda olmasi hali)
yonetimi kolay degildir. Dual para meselesi, sonunda dolarizasyon denilen bir baska duruma (yerel
para yerine yabanci paralarin tercih edilmesi hali) yol acar. Ozellikle Gretim girdilerinin cogunu
ithal eden ekonomilerde dual para ve dolarizasyon kurun belirleyicisi olur ve enflasyon Gzerinde
olumsuz etkiler yaratir. Sermaye hareketlerinin serbest oldudu bir sistemin temel kurumu merkez
bankasidir. Boyle bir sistemde merkez bankasi siyasetten timuyle badimsiz olmalidir ki faiz-kur-
emisyon-enflasyon iliskileri siyasal tercihlere degil ekonomik gereklere goére kurulsun. Aksi takdirde
bu degdiskenler arasinda saglam bir denge olusturulomaz.

Turkiye, sermaye hareketlerini serbest biraktiktan sonra hem kuru hem de faizi dolayl olarak
denetim altinda uygulamasina devam eti. Turkiye, dalgal kur politikasi uygulamasi iginde oldugu
halde kura, en yanlis yoldan giderek déviz satisi yoluyla midahale etmeye ¢alisiyor. Hatta zaman
zaman doéviz alim satimina vergi koyarak sermaye hareketlerine de dolayl kisitlamalar getiriyor.
Bu midahaleleri diistk dozlarda ve dolayli yollardan yaptidi igin, imkansiz Ggleme kuralina aykiri
davranmamig oluyor ve sistem ¢okmuyor.
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ABD yo6netimi, Fed ‘in faizi nasil ydnlendirecegdine karigmaz.

Fed 'in yasasindaki ifade ‘hikimet icinde bagimsizlik’ seklinde bizdeki kadar agik olmayan bir
ifade oldugu halde bdyle bir midahale s6z konusu olmaz. Clnkd bu tir bir midahale toplumda
ciddi tepki gérir, toplum Fed ‘e sahip ¢ikar. Bu saptama Almanya, ingiltere, Fransa gibi tlkeler
icin de gegerlidir. Ayni durumun Turkiye'de gecgerli olmadigini hikimetin, Merkez Bankasina
baski yaparak beklentinin tam tersi karar almasina neden olabildigini biliyoruz. Bu tlr irrasyonel
yaklagimlar arttikga, beklentiler de uygulamanin irrasyonel bigimde olacagdi ydninde gelisiyor.

Bu durumda rasyonel beklentilerin yerini irrasyonel beklentiler aliyor. Bir bagka ifadeyle irrasyonel
yaklagimlar dyle yayginlasiyor ki piyasadaki karar vericiler ve uygulayicilar siyasal iktidardan
gelecek kararin irrasyonel bir karar oldugunu tahmin edebiliyor ve buna gére davranmaya
yoéneliyorlar. Ornedin Merkez Bankasi faizi indirse bile bankalar bu kararin enflasyonu indirmek bir
yana, riskleri ve dolayisiyla enflasyonu arttiracadini tahmin ettikleri igin faizlerini indirmiyorlar.

Tirkiye'nin Kuresel Sistemdeki Yeri

Endeks 2018-20 Yayinlanan Kurulus

insani Gelisme Endeksi 64/189 BM Kalkinma Programi (UNDP)
Daha lyi Yasam Endeksi 35/38 OECD

Demokrasi Endeksi 104/167 The Economist EIU

Hukukun Ustanlaga 107128 Dinya Adalet Projesi (JWP)
Yargi Bagimsizigi /140 ([\),‘\;FE“F’;” Ekonomik Forumu
Yolsuzluk Algi Endeksi 78/100 Uluslararas Seffaflik Orgutd

(Transparency Internatianol)

Kiresel Cinsiyet Ugurumu

Endeksi 130/144 DuUnya Ekonomik Forumu

. . BM Kalkinma ve Analiz B&lUimu
Ekonomik Kirllganlik Endeksi 1/145 (UNDESA)
Dinya Rekabet Siralamasi 61/140 Dunya Ekonomik Forumu
is Yapma Kolaylhig Endeksi 43/190 Dinya Bankasi (World Bank)
Acik Pazar Endeksi 53/75 Uluslararasi Ticaret Odasi

(IcCC)

Bilgi ve iletisim Teknolojileri 70/167 BM Uluslararasi
Geligsmislik Endeksi Telekomunikasyon Birligi (ITU)
Biitce Seffafligi Endeksi 58/102 Butge ve Politika Oncelikleri

Merkezi (IBF)
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Tirkiye'nin Yapisal Sorunlan ve Géziim Onerileri
Sosyal Sorunlar ve Reform Onerileri

Hukukun Gstiinlagi ve yargi bagimsizhig.

Hukukun Ustunlagu ile yargi bagimsizhidi arasinda neredeyse birebir iliski vardir. Hukukun GstUnlagu
icin yargi badimsizligi olmazsa olmaz (sine qua non) kosuldur. O nedenle bu alanda atilacak ilk
adim, hakim ve savcilarin atanmasi, terfi ve yer degdistirmesiyle sorumlu olacak Hakim ve Savcilar
Kurulu'nun timuyle siyasal iktidar diginda, kendi mesleki sinirlar gergevesinde olusturulmasidir.
Atanmalar, terfileri ve yer degistirmeleri siyasal iktidara bagli olan yargi Gyelerinin, ylritmeden
badimsiz karar almalar ve uygulamalar mimkin degildir. Turkiye'nin son dénemde yargi alaninda
yasadigi deneyim, bunu agik bir bigimj de gdstermistir.

Ote yandan hukukun Ustinligunin yerlestirilebilmesi icin ylriitmenin eylem ve islemlerinin yargi
denetimine tabi hale getirilmesi de sarttir. Bunun da yolu, gigler ayrimindan geger. Yuritmenin
aldigi kararlar ve yaptigi uygulamalari denetleyen iki yiksek yargi organindan biri olan Danigtay’in
kararlarinin uygulanmamasinin ve Sayistay'in raporlarinin Turkiye Blyuk Millet Meclisinde ele alinip
sonuglandirmamasinin adir yaptirmlar olmalidir. Aksi takdirde yaritmenin eylem ve islemleri yargi
denetimine tabi gérinse de bu denetim islevsiz kalmaktadir.

Siyasal baskiya agik ve adir calistigindan sikGyet edilen adalet sistemini kaliteyi de artiracak
bicimde hizlandirmak igin hakim, savci ve mahkeme sayisini artirmak gerekir. Béylece daha

hizli sonug alinacak ve siyasal etkilerden bagimsiz kalinacak bir adalet sistemi kurarak yapisal
reformlarin hukuk alanina yansimasi saglanabilir.

Dislince ve ifade 6zgirlugi

Sonradan yapilan degisiklik Anayasa’daki distince ve ifade 6zgurligu agisindan ileri sayilabilecek
dizenlemeyi timuyle bozmusg, bununla da kalmayip bu dizenlemelerin kanunla da yapilacagini
belirterek Anayasayl da asadi kategoriye digtrmustar.

Yapisal reform paketine bu alandan yapilmasi gereken katki 2001 yilinda 26'nci maddeye eklenen
hikumleri kaldirmaktan ibarettir.

Laiklik

Laiklik veya laisizm devlet yonetiminde dinin veya dinsizligin referans olarak alinmamasinin ve
devletin bu konularda tarafsiz ve tepkisiz olmasini savunan ilkedir. Fransizca koékenli bu terimin
ingilizcedeki karsilig din ve devlet islerinin ayn tutulmasini éngéren sekdlerlik veya sekilarizmdir.
Teokratik devlet yapisindan demokratik yapiya gegiste dini otorite dinsel yasamla ilgili kararlarla
sinirlandirimasi, genel yasamai iligkin kurallarin konulmasi ve kararlarin alinip uygulanmasi sivil
otoriteye terk edilmistir. Zaman iginde gelisen laiklik anlayisi gagdas demokrasinin olmazsa olmaz
kosullarindan birisi olarak éne ¢ikmistir.

Yapisal reform paketinin bu alandaki uygulamasi Turkiye'nin bir an énce laiklik ilkesini tartismasiz
hale getirmesi olmalidrr.

Egitim

Tarkiye'nin en dnemli sorunlarindan birisi egitim alanidir. Bu alandaki sorun, arastirici ve analitik bir
yonteme dayanmak yerine ezbere dayal ydntemlerin tercih edilmesinden dogmaktadir. Ayrica
her diizeydeki okulda bilimsel bir bakis agisiyla bigimlendiriimesi gereken egditimin, dinsel inang
stizgecinden gegirilerek bigimlendiriimesi ve kitaplara giren konularin daha ¢ok dinsel inanca gére
belirlenmesi bilimsel egitimin olusmasinda engel olmaktadir.

YOK, bugiinkii gériinimiyle demokratik ve &zgir Gniversite yapisini dnleyici bir tutum icinde
bulunmaktadir. Ne var ki sorun YOK'le sinirl degildir. Atamalarin Cumhurbaskani karariyla yapilmasi
bir baska deyisle Universitelerin kendi rektorlerini, fakultelerin kendi dekanlarini segme ya da en
azindan énerme hakkindan yoksun birakilmasi tniversitelerin, distince 6zgurliginin savunuldugu
alanlar olmaktan uzaklastirmaktadir.
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Gereksiz Universite ve bolumlerin varlidi ve bazi bélimlere ihtiyagtan ¢ok fazla égrenci alinmasi da
ayri bir sorun olarak karsimizda duruyor.

Yapisal reform paketinin editim alanindaki uygulamasinin en énemli pargasi buglnka egitim
sisteminin bilim gergevesinde yeniden yapilandirilmasi, bilimin egemen kilinmasi, 6zgur distincenin,
sorgulamanin, arastirma yapmanin tesvik edilip édullendiriimesi olarak karsimiza ¢ikiyor. Turkiye ne
yazik ki bu alanda gegmise gére ¢ok daha geriye gitmis bulunuyor. Egitim sisteminde 1930’larda
egemen olan sisteme geri donlp ve o sistemi ginimuz kosullarina gére revize etsek bile ciddi bir
reform yapmis oluruz.

Egitimde yapilacak reformun énemli bir pargasi da yoksul kesim égrencilerinin gidebilecedi parasiz
yatil okullar agilmasidir.

Bu konuda gegmiste son derecede akilci uygulamalar yapilmisti.

Ornegin son 20 yil icinde kapatilan Maliye Meslek Okulu ve benzeri yatili meslek okullarinin yeniden
acilmasi ortaya cikan eksiklerin gideriimesi acisindan yararl olacaktir. Ote yandan devletin,
ailesinin yaninda olmayan égrencilere yurt saglamasi sarttir. Ogrenci yurtlarinin devlet disinda
higcbir kurumun, cemaatin veya vakfin elinde olmasina izin verilmemelidir.

Medya

Yapisal reform paketinin medya ile iligkili bdlimi, medya patronlarinin bagka islerle ugragsmalarinin
yasaklanmasi, medyayla ilgili olarak getirilmis yayin ve ifade 6zgurliga kisitlamalarinin kaldinlmasi
ve uluslararasi diizenlemelere uygun bir yapinin kurulmasiyla gergeklestiriimelidir.

Cevre

Tarkiye'nin gevre sorunlarini gézmesinin tek yolunun, yasalarda ve uluslararasi sézlegsmelerde
ongorulen kurallara uyulmasi halinde, sorumlulara gok adir yaptirnmlar uygulanmasindan ve
cezalar verilmesinden gectigini séyleyebiliriz.

Siyasal Sorunlar ve C6ziimi

Demokrasi sorunu ve giigler ayrimi

Turkiye'de var olan ciddi sorunlardan birisi demokrasi eksikligidir. Demokrasi bu topraklarda
hicbir zaman, érnedin Avrupa'da oldugu sekliyle uygulanamamistir. Glgler ayriminin var oldugu
ddénemde bile 6zellikle yasama ve yUritme arasinda ayrim tam olarak saglanamamistir. Buna
karsin o dénemde en azindan yargi badimsizlidi en Ust diizeyde olmasa da iyi sayilabilecek bir
konumdaydi. Baskanlik sistemine gegis sonrasi yarginin bagimsizlidi da tartisma konusu olmus
durumda. Boylece Turkiye, zaten eksik olan gtigler ayrimi ilkesinden timduyle uzaklagmig bir
gorinum sergiler olmustur.

Gugler ayrnmi olmayinca yargi bagimsizid yitiriliyor ve yasama da ylritmenin gidimuine giriyor.
Bu durumun yiriGtmenin denetlenmesini olanaksiz kiliyor. Oysa ¢cagdas anayasalarda yer alan
en 6nemli dizenlemelerden birisi, “Yurdtmenin higcbir eylem ve isleminin yargi denetimi diginda
birakilamayacagi.” ilkesidir. Bu ilke bizim Anayasamizda da yer almasina karsin islememekte,
yuratmenin eylem ve iglemleri, yapilan dizenlemeler ve yargi Gzerinde kurulan baskilarla yargi
denetimi disinda kalmaktadir.

Tarkiye bu haliyle tam bir ahbap ¢avus demokrasisi gérinimu sergiliyor. 2021 yili Demokrasi
Endeksi de bunu dodruluyor. Turkiye hibrid rejimler (yari demokrat yari otokratik rejimler)
arasinda yer aliyor ve diinya demokrasi siralamasinda (en iyi durumdaki Glkenin birinci, en kdtu
durumdakinin 167'nci sirada yer aldidi) 167 tlke arasinda 103'Unci sirada yer aliyor.

Turkiye'nin endeksteki puani 2012 yilinda 5,76 / 10 iken 2021'de 4,35 / 10'a gerilemis bulunuyor.
Raporda bu durum, yénetimde otokratik egilimlerin artmasinin yani sira ekonomide yasanan
olumsuzluklar ve buna halkin artan tepkisinin bir sonucu oldudu seklinde yorumlaniyor.
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Turkiye'nin demokrasiyi Ustln kilmak igin yapmasi gereken sey, partili Cumhurbagkanh@i

sistemini terk edip gugler ayrimina dayali parlamenter sisteme dénmesidir. 2018 yilinda partili
Cumhurbagkanh@i sistemine gecgilmesinden itibaren Turkiye' de demokrasi, hukukun Ustinluga,
yargi bagimsizligi, ekonomik sistem gibi neredeyse sistemin bltln pargalar geriye gitmistir. Bugin
birgok yerde, “20 yil geriye gitsek elli yil ileri gitmis olacadiz” seklinde esprili bigimde ifade edilen
gorus aslinda gergegi yansitiyor.

Anayasa, kuvvetler ayrimini tam olarak vurgulamali; yasama, yiritme ve yargi erklerinden birinin
otekine UstUnligunl énleyecek bir yapida olmalidir.

Genel sorunlar ve ¢é6ziimii

Anayasa degisikligini izlemesi gereken reform, segim sisteminin ve siyasal partiler sisteminin
dizenlenmesi olarak karsimiza ¢ikiyor. Segim sisteminde baraj uygulamasinin kaldinimasi sart
goruntyor. Siyasal partiler kanununda paralel degisiklikler yapiimasi, milletvekilliginin (en fazla

iki kez secilmek gibi) stre sinirlandirnimasina tabi tutulmasi, lider egemenligini ve milletvekili
dokunulmazliklarini kaldiracak dizenlemelerin yapilmasi gibi birgok konu bu gergevede sayilabilir.

Kiirt meselesi ve ¢6ziimii

Bugun geldigimiz noktanin bundan elli yil nceki siyasal durumdan farki yoktur. Belki tek fark
Kurtlerin halen bir bdlum milletvekili tutuklanmig olsa da bir siyasal parti tarafindan temsil ediliyor
olmasidir.

Kurt meselesinin ¢ézilememis olmasi Turkiye igin milyarlarca lira tutarinda harcamaya ve insan
kaybina yol agmakta ayrica moral olarak toplumun yipranmasina neden olmaktadir. Turkiye eger
en bastan bu kadar parayi ve emegi Kurtlerin yogun yerlesim bolgelerine harcayip oradaki halkin
is ve as sahibi olmasiyla ugrasabilseydi bugtin blyuk olasilikla bdyle bir sorunu olmayacakti.
Buguin de ¢6zim ayni yerde yatiyor: O boélgeye ve Kurt halkina 6zel bir programla yaklagmak.

Dis Politikayla ilgili sorunlar ve ¢6ziimii

AB ile iliskileri duzeltmek Turkiye'nin yalnizca tyelik meselesini yeniden canlandirmasinin degil
ayni zamanda demokrasi ve insan haklar yolunda da dogru adimlar atmasinin altyapisini
saglayacaktir.

Turkiye, demokrasi ve hukukun UstUnligu gibi meselelerini ¢ézdikten sonra ABD ile iligkilerini de
duzeltebilir.

Kamu Hizmeti ve Liyakat Sorunlari ve Géziim Onerileri

Turkiye, kamu kesimine yapilacak butin atamalarda, liyakate dayali sisteme gegmek zorundadir.
Bu, yetki devriyle birlesince sorunlarin alt kademelerde ¢ézimlenmesi ve yukarilara daha az
sorunun géturtlmesi, ayrica gesitli dnerilerin asadidan olgunlastirilarak yukariya getirilmesi
saglanacak, bdylece sistem hem daha hizl hem de daha dogru ¢alisacaktir.

Ekonomik ve Mali Sorunlar ve Géziim Onerileri

Bliyimenin ithalata bagimh yapidan kurtariimasi ve cari agigin diigtiriilmesi

Turkiye, 2000'lere kadar butge agigini, 2000'ler sonrasinda ise cari agid itici gug olarak kullanmig
ve bu itici gligle buyudugu icin agik vermeden blylyemeyen bir ekonomi gérinimindedir. Bu
goéraniimden kurtulmak, yani agik vermeden biiytyebilmek igin iki yol var: i¢ tasarruflar arttirmak
ve Uretimi ithalata dayali yapidan gikarip yerli girdilere yéneltmek. Her ikisi de zaman alici ve

biraz can acitici dnlemleri gerektirse de tipki deprem énlemi gibi mutlaka yapilmasi gereken
seylerdir. Eger bu iki &nlem alinip da yapisal reform yapilamiyorsa, o zaman tek ¢are biylime hizini
potansiyel blylime dizeyi olan ylizde 5'lere diisiirmektir. Ozetle sdylemek gerekirse, yapisal reform
yapamamanin maliyeti daha yavas blylimek olarak kargimiza gikiyor. Bunun maliyeti ise igsizligin
dusurilememesinden baslayarak birgok bagka sorun seklinde giindeme geliyor.
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Bu alandda, "kismi ve gegici ithal ikamesi” yaklagimina uygun diizenlemeler yapilmasi ¢éziim
yollarindan birisi olarak giindeme getirilebilir. Bu yaklasimi ithal mallarindan dlke ig¢inde de ayni
fiyata Uretilebilecek olanlar gegici streyle tesvik ederek maliyetini diisirmek seklinde 6zetlemek
mumkunddr. Bunu yapabilmek igin éncelikle sanayi Grinlerinin envanterini gikararak maliyet,
vergi, satis fiyatini siralamak, sonra bunlari dinya fiyatlaryla kiyaslamak ve hangilerinde tesvik
yapilacadini belirlemek gerekir.

Tarkiye'nin tegvik sistemini bastan asagdiya yeniden kurmasi, cari agigi distirmeye yonelik bir tegvik
sistemine gegmesi sarttir. Buradaki kritik nokta fiyat olarak rekabet edemeyecedimiz Grlnleri
iceride Uretmeye kalkisarak kaynak tahsisinin bozulmasina yol agmamaktir.

Vergi reformu ve blitge gelirlerinin konjonktiirel etkilerden miimkiin oldugunca arindinimasi

Vergi, ekonomideki birimlerden (kisiler, kurumlar, kuruluslar) nza aranmaksizin yasa zoruyla ve
karsiliksiz olarak devlete kaynak aktariimasidir. Devletlerin vergi gelirleri disinda da gelirleri vardir.
Bunlarin en énemlileri, kamu kesimi elindeki mulklerin kiralanmasi, satilmasi, ézellestiriimesi, kamu
iktisadi tesebbuslerinden kar payi alinmasi, trafik cezalari, idari cezalar gibi gelirlerdir. Geligmis
ekonomilerde devlet gelirlerinin neredeyse tamami vergilerden olusuyor. Buna karsilik gelisme
yolundaki ekonomilerde toplam kamu gelirleri icinde vergi gelirlerinin yani sira diger gelirlerin

de yuksek duzeyde adirlidi bulunuyor. Vergi geliri, devletin diger gelirlerinden ¢ok daha farkl
amaglarla kullanilabilen bir politika araci islevi gérdudu igin adirhdin onda olmasi ekonomi
politikasinin yénetimi acisindan dnemlidir. Ornegdin gelir vergisi oranlarini yikseltip buradan elde
edilen gelirleri toplumun daha fakir kesimlerine aktararak gelir dagiiminin dizeltiimesi saglanabilir.
Ya da enflasyonun yikseldigi donemlerde vergi oranlarini yikselterek harcamalarin ve dolayisiyla
talebin kisiimasi seklinde bir politika uygulanabilir. Ekonominin canliidini yitirdigi, biylmenin
distigu dénemlerde ise tam tersine vergi oranlarinin distrilmesi yoluyla talebin canlandiriimasi
ve ekonomik blylimeye katkl yapmasi saglanabilir.

Turkiye'de dolayl vergilerin toplam vergi gelirleri icindeki payi ylzde 70'lerdedir. Bu da gelir
dagiliminda, adaletin saglanmasini gliglestiren bir unsurdur. Bu dénlsim ayrica ithalat

artisina bagimli vergi geliri artiglarindan uzaklasmamizi saglayacagi igin de dnemlidir. Bugtinki
durumda ithalat (dolayisiyla cari agik) arttikga vergi gelirleri de artmakta, dolayisiyla bitge agidi
azalmaktadir. Bu ikili arasindaki ters iligkiyi mimkiin olabildigince kirmak gerekir. Bu reformun

bir baska yararn da kayit disiligr dnlemesinde ve GSYH hesaplarinin gergedi goéstermesinde
gorilecektir.

Buraya kadar anlatilardan yapisal reformlar konusunda iki sonug ¢ikar:
1) Vergi gelirlerinin toplam kamu gelirleri igindeki adirh@inin arttinimasi.
2) Vergi gelirleri igcinde dolaysiz vergilerin payinin ylkseltiimesi.

Eneriji faturasinin azaltiimasi igin gerekli tasarruf dnlemlerinin alinmasi

Turkiye, disaridan eneriji ithal eden bir Ulke oldudu igin bu durum cari agiga olumsuz katki
yapmaktadir. Bunu énlemenin bir yolu enerji ithalatini distrecek énlemlerin alinmasindan gegiyor.
Bu konuda yapilabilecek isler étekilere gore daha sinirli gérintyor.

Petrol ve dodal gazimizin olmamasi ya da ticari boyuta tasinacak diizeyde bulunmamasi alternatif
enerji Uretimi kaynaklarina yogunlagsmamizi gerektiriyor. Bu alanda giines ve rizgar enerjisi,
biyoenerji alanlarinda yogunlasmanin yani sira nikleer enerjiyi de planlarimizin iginde tutmamiz ve
bu yolda adimlar atmamiz gerekli gérintyor.

Alternatif enerji kaynaklarina yénelerek cari agigin sifilanmasi mimkin olmasa da agigin énemli

bir bolimunl eneriji faturasi olusturdugu igin bu alanda yapilabilecek kiiguk dizeltmelerin bile
katkisi olacagdi agiktir.

36

Faizin bir ekonomi politikasi araci olarak kabuliiniin saglanmasi

2021 yiinin Eylul ayinda, “faiz neden, enflasyon sonugtur,” gérusiyle yola gikan Turkiye'nin USD/TL
kurunu ve enflasyonu nasil yukselttigini géstermektedir. Bu iliski bize devlet ve din islerinin ayriimasi
gerektigini, yani laikligin ne kadar énemli bir ilke oldugunu net bir bigimde gostermektedir. Birbiriyle
higbir ilgisi yokmusg gibi gériinen laiklik ile ekonominin nasil iligkili oldugunu, sosyal ve siyasal
cergevenin ekonomi politikasini nasil etkiledigini burada gérmek mimkindar.

Turkiye'nin ekonomisini toparlamasinin belki de ilk kosulu faiz takintisindan kurtulmasidir.
Bu alandaki reform herhangi bir diizenlemeye dayanmamakta yalnizca laikligin yeniden
kazanilmasina badli bulunmaktadir.

Veri glivenilirligi ve hesap verilebilirlik

Turkiye'nin bugiin en ciddi sorunlarindan birisi, basta TUIK olmak tizere kamu kurumlarinin derleyip
yayinladidi istatistik verilere given duyulmamasidir. En basta enflasyon verileri, issizlik verileri ve
ardindan da biylme verilerine duyulan glvensizlik en Ust noktalardadir.

Hesap verilebilirlik bir ekonomide kamu yénetimi igin giiven ortamini saglamanin en éneml
anahtandir. Aldigi kararlar ve yaptidi uygulamalardan hesap sorulamayan bir iktidarin hatasini,
yanligini diizeltmesinin imkéni yoktur. Hesap sorulabilirlik ortamini olusturmanin da ilk adimi yine
gugcler ayrimi ilkesinden gegiyor. Yuritme hem yasamaya hem de yargiya hesap vermelidir. Ancak
bu gergekten saglanabilirse hesap verilebilirlik yagama gegirilebilir ve ancak bu adimdan sonra
insanlar agiklanan verilere gtiven duyabilir.

Siyasal iktidara yakin kisilerin yaptigi dne surtlen yolsuzluklarin sorusturulmamasi, kamu
harcamalarinda seffaflik, hesap verilebilirlik ve denetim eksikligi, yuritmenin eylem ve islemleri
hakkinda yargi denetiminin igletilememesi yolsuzluklarin giderek artmasina ve yayginlasmasina yol
aglyor.

Bunlarin sonucu olarak Turkiye, en iyilerin ilk siralarda yer aldidi Yolsuzluk Algi Endeksinde (2020),
180 Ulke arasinda 86'nci sirada yer aliyor.
Veri glvenilirliginin saglanmasi, yapisal reformlarin dnemli bir pargasini olusturuyor.

Rekabet esitligi

Bagimsiz olmasi igin kurulan ama bu bagimsizligi yagsama gegiremeyen kurumlardan birisi de
Rekabet Kurumu olmustur. Bu kurumun, kamu kesimi kurumlarinin faaliyetlerini de denetleyecek
bicimde yeniden yapilanmasi ve siyasetten badimsiz tutulabilmesi reformun temel tasi olacaktir.

Yastik alti varliklarin ekonomiye kazandirabilmesi igin bir tek yol vardir: Risklerin distrilmesi ve
uzunca bir stire o sekilde kalmaya devam edilmesi. Turkiye, risklerini digurebilse ve bu varliklarin
onemli bir bdlumunt ekonomiye sokabilse daha saglam bir ekonomik yapiya sahip olacagdi igin
daha fazla yabanci sermaye yatinmi gekebilecek durumdadir. Daha fazla yabanci sermaye
yatinmi gekilmesi daha az dig bor¢lanmaya gidilmesini saglayacaktir. Riskler digmedigi, hatta tam
tersine arttigindan s6z konusu altin ve ddvizler, sisteme girmesi igin gdsterilen ¢gabalara karsin bir
gesit sigorta fonu olarak kayit ve/veya sistem digi tutulmaya devam ediyor.

Dis borglar sorununun ¢6ziimi

Yapisal reform paketi iginde dis borglar igin en kestirme ¢6ziim yeni borglandirmalardan kaginarak
GSYH artigi gergevesinde dis borg / GSYH oranini diigiirmeye ¢alismak, bu arada yabanci
sermayeyi gekerek bor¢lar sermayeyle degistirmeye ¢alismaktir.
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Borg istlenimli projelerdeki Hazine garantileri sorunu ve ¢6ziim segenekleri

2020 sonu itibariyle mevcut toplam 450,1 milyar dolarlik brit dis borg toplami burada deginilen
dort farkl hazine garantisi altinda yapilmis dis bor¢glanmalan da kapsiyor. Hazine garantisi altinda
6zel kesim kuruluslan tarafindan alinmig bulunan borglar ve krediler bir sorun gcikmadigi strece
(vadesi gelmedigdi veya vadesinde 6dendigdi stirece) 6zel kesim brut dig borg stoku olarak gérinen
255,6 milyar dolarlik toplamin iginde yer almaya devam edecek. Bunlarin vadesi geldiginde
6denememesi halindeyse Hazine garantisi devreye girecek ve bu dig borglar 6zel kesim dig

borcu olmaktan gikarak kamu kesimi borcu haline gelecek. Turkiye'nin risk primini (CDS) ytikselten
nedenlerden birisi budur.

Bu durumda bu yatirmlarin kamulastinimasi en dodru ¢éziim olarak kargimiza gikiyor.

i¢ borglar sorunu

Yabanci parayla yapilan borglanmaya verilen faiz diistk oldudu igin baslarda hazinenin
borglanma maliyeti diser gibi olur ancak ilerleyen dénemlerde, eder yerli para deger kaybederse
bu borglar yerli para cinsinden katlanarak artar. TL'nin son dénemdeki hizli deder kayiplari
sonucunda, yabanci parayla yapilan i¢ borglanmanin toplam i¢ borg stoku igindeki pay1 2021 yil
sonu itibariyle yizde 30'a ylkselmis durumdadir.

Yapisal reform paketinin bu alandaki diizenlemesi, i¢ borglanmanin kesinlikle Turk lirasiyla yapilmasi
yoninde olmalidir.

Dolarizasyon sorunu

Turkiye'de dolarizasyon 2002 ekonomik krizinde ylzde 60'lara yakindi. Kriz sonrasi uygulamaya
konular IMF destekli Guglu Ekonomiye Gegis Programiyla birlikte dolarizasyonda gerileme yasandi
ve 2010'da oran yuzde 30'un altina dustl. Sonrasinda Turkiye ekonomisi ivme kaybettidi igin bir
yandan dolar kuru yikselirken bir yandan da insanlarin TL'ye olan glveni azaldi ve dolarizasyon
yukselise gegti.

2010 yil sonrasi hem kurda hem de dolarizasyonda artig ortaya ¢iktigi gérilebiliyor. 2022 yilinin
basinda dolarizasyon orani ylizde 60'in Gzerine ¢ikmis durumdaydi.

Turkiye'nin 2022 yilinda uygulamaya koydudu kur korumal mevduat (KKM) hesabl, dolarizasyonu
dustrmeye degil arttirmaya yarayacak bir diizenlemedir. O nedenle de dolarizasyonun yizde 60'in
Uzerinde oldugu bir ekonomide yanlis bir uygulamadir.

Dolarizasyonu énlemenin tek yolu TL'ye gUveni saglamaktan bunun da yolu pek ¢ok konuda
oldugu gibi riskleri disirmekten ve TL mevduata verilen reel faizi pozitif tutmaktan gegiyor.

Yabanci sermayeyi dogru kullanmak

Tasarruflari yetersiz olan Tarkiye'nin biylimesinin temelini olugturan yatinmlarini yapabilmesi

icin yabanci kaynaklara ihtiyaci vardir. Bu kaynaklarn dorudan yabanci sermaye olarak
cekemedigimiz strrece, dis borglanmayi onun yerine ikame etmek zorunda kaliyoruz. Risklerin
arttigi ve bunun sonucu olarak kurlarin ylkseldigi bir ortamda bu gidisin enflasyona yansimasini
hafifletmek igin ister istemez faiz artisina gidilmek zorunda kaliniyor. Faizlerin arttiyi dénemde de
yabanci sermayenin yerini blyuk él¢ide sicak para formunda gelen disg borglar aliyor.

Dogrudan yabanci sermaye yatirimlaryla elde edilecek kaynaklar ileride gelir getirecek alanlarda
kullanildig takdirde Ulke kalkinmasina énemli katkida bulunur. Bunu Kore, Cin gibi Uzakdogu
Ulkelerinin; Cek Cumhuriyeti, Polonya gibi Avrupa ulkelerinin ve Bulgaristan, Romanya gibi
komsumuz olan Balkan Ulkelerinin deneyimlerinden gézlemleyebiliyoruz. Eger bu kaynaklar verimli
alanlarda kullaniimazsa, tlkenin varliklarini yabancilara kaptirmaktan baska bir ise yaramaz.
Bunun da érneklerini Latin Amerika Ulkelerinde gorebiliyoruz.
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Tarkiye'nin 2005 — 2008 arasindaki 4 yilik ddnemde elde ettidi yabanci sermaye girisini yeniden
saglayabilmesinin tek yolu, risklerini digtrmektir. Bu da hukukun tstunligu ve gigler ayrimina
dayal gergek bir demokrasiyle basglayacak bir yola girilmesini gerekli kiliyor. Bu yola girilmesi igin
herhangi bir dizenleme yapmaya ya da Anayasa degisikligine gerek bulunmuyor. Mevcut yasa ve
duzenlemeleri yasama gegirip uygulanmasini saglamak yeterli.

Bir giin bunlari yapip yeniden yiksek miktarl yabanci sermaye ¢ekmek mimkin olabilirse o zaman
bu kaynaklar ingaat gibi alanlarda kullanmak yerine sanayi, teknoloji, AR-GE, egitim gibi verimli
alanlarda kullanmanin sart oldugunu da akildan gikarmamak gerekir.

Tesvikleri ve siibvansivonlar dogru kullanmak

Ekonomide amaglanan hedeflere ulasabilmesi igin tesvikler, devletin almasi gereken bir vergi,
prim vb. gibi gelirden vazgeg¢mesi ya da yapmasi gerekmeyen bir harcamayi yapmasi bigiminde
uygulanabilir. Bu yolla belirli alanlardaki girisimler desteklenerek o alanlarda ilerleme saglanmaya
calisilir. Tegvik politikasi Gg bigimde uygulanabilir: Bolgesel tesvik, sektorel tesvik, trin tesviki.

Turkiye, agirlikh olarak bolgesel ve sektorel tesvik Uzerine yogunlasmistir. Oysa yapilmasi gereken
aran tegvikidir. Mesela Gliney Kore Urln tesviki yoluyla diinya ¢apinda markalar yaratmayi
basarmis, buna karsilik Turkiye uyguladidi bolgesel ve sektérel tesvikler araciligyla dinya ¢apinda
marka yaratmayi basaramamistir. Baska bir drnek olarak tekstil sektoriini verebiliriz. Trkiye, 200
yildir tekstil Gretiminde dnemli bir yere sahip oldudu halde dinya ¢apinda marka yaratamamig bir
Ulkedir. Béyle bir durumun benzeri pek yoktur.

Bir Ulkenin sorunu yiuksek cari agiksa ve bu sorun ithal girdi kullaniminin yogunlugundan
kaynaklaniyorsa o zaman, bu ithalatin yerine yerli Gretim yapilmasini tegvik etmek gerekir. Bu
durumda yapilmasi gereken sey “gegici ve kismi ithal ikamesi” uygulamaktir. Yani ithal edilen
mallarin birkag yillik bir sirede yurt iginde dis diinya fiyatiyla rekabet edebilecek bigcimde
Uretilebilmesinin tesvik edilmesinin saglanmasi.

Tesvikler ve subvansiyonlar bir ekonomide uygulamaya konulacak yapisal reformlar igin saglam bir
altyapi olusturmakta kullanilabilir.

Yapisal reform paketinin dnemli bir pargasi, tipki tegvik siteminde oldugdu gibi, tarimsal Gretim
alaninda da stbvansiyonlardan tarimin planlanip yénlendiriimesine kadar olan genis bir alanda
politika Uretilip yagama gegirilmesiyle mimkin olacaktir.

SEKTOREL REFORMLAR

Bankacilik ve finans kesimi reformu

Turkiye, 2001 ekonomik krizinden sonra bankacilik alaninda reform yapti. Son 40 yilda yapisal
reform olarak adlandirabilecek en énemli diizenleme budur. O da isteyerek dedil, kriz sonucunda
IMF’'nin zorlamasiyla yapildi.

Bankacilik ve finans sektérl konusunda yapilacak reform igin bir diizenlemeye ihtiyag yoktur.
Yapilmasi gereken tek sey, BDDK ve TMSF'nin gergekten siyasetten badimsiz davranacaklari
ortami olugturmaktadir.

Reel kesim reformu

Reel kesimin de ciddi anlamda bir yapisal déntisiime sokulmasi gerekiyor. Ozel sektér kuruluslarinin
cogunun ticari defterleri, belgeleri, mali tablolar gergedi yansitmaktan uzak gériinmektedir.

Bu alanda bankacilikta yapilana benzer diizenlemelerin hayata gegirilmesi zorunlu gérintyor.
Bununla birlikte yapilacak diizenlemelerin bankacilik kesimi gibi hem sayica az hem de devletin
oteden beri gézetimi altinda bulunan bir kesime gére ¢ok daha zor olacagdini, diizenlemenin dozu
kaginldiginda da serbest rekabeti bozacadini dikkate almakta yarar vardir.
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Tarnm ve hayvancilik alaninda reform

Tarim ve hayvancilik kesimi son donemde ciddi ivme kaybi icinde. Bu ivme kaybi yalnizca tarimsal
ve hayvansal tretimdeki distge yol agmakla kalmiyor, kdyden kente gé¢l de neredeyse surekli
hale getiriyor. O nedenle tarim ve hayvancilik bastan asadi ele alacak yeni diizenlemelere ihtiyag
var. Tarim ve hayvancilik kesimini ele alacak bir reform programinin, sektdri entegre bir yapiya
kavusturacak kurumsal ve yasal degisikliklerle baslamasi gerekli. Bu dizenlemeler sirasinda,

bu sektdérde uygulanan basta KDV olmak tzere vergilerin de gézden gegirilmesi ve yeniden

ele alinmasi dnemlidir. Sektdrdeki diizenlemeler arasinda seker ve sigara Uretimi gibi bazi 6zel
alanlarda gerekli altyapinin yeniden ele alinmasi gerekiyor.

Tarim satis kooperatiflerinin tamamen badimsiz bir yapiya kavusturularak siyasetin etkisinden
¢ikarlmasi da bu alanda atilacak adimlar arasinda yer aliyor. Ciftginin ve hayvancilikla
ugrasanlarin karsi karsiya kaldigi ve fiyatlara yansitmakta zorlandiklarn maliyet artiglarinin denetim
altina alinmasi, gerekirse bu maliyetlerin devlet katkilaryla desteklenmesi kaginiimaz bir gereklilik
olarak kargimiza gikiyor. Bunlar yapilmasi gereken dizenlemeler iginde ilk ele alinmasi gerekenler:
Tarnm ve hayvancilik konusunda bir uzmanlar komisyonu kurularak gerekli politikalar ve reform
alanlarinin belirlenmesi ve ona goére sektdrl ayada kaldiracak bir eylem plani hazirlanmasi
zorunludur.

Sosyal glivenlik ve saglik reformu

Sosyal guvenlik sisteminin gelir-gider dengesini 8lgmekte kullanilan en 6nemli 8l¢u, bir galisan
basina disen emekli sayisi oranidir. Dizgun bir sosyal glivenlik gelir-gider dengesinde bu oran,
dort calisana bir emekli digmesi seklindedir. Bu oran tGgln altina dusttgunde sikintilarin basladigi
kabul edilir. Turkiye' de bu oran 19’ dur. Bir baska deyisle Turkiye'de her iki calisan bir emekliyi
finanse etmektedir. Bu durumda, sistemin ciddi bir sikinti iginde oldugunu ve bu alanda birtakim
duzenlemeler yapilmasinin gerektigini gdsteriyor.

Turkiye'de bu konuda tipki tarim ve hayvancilik alaninda oldudu gibi uzmanlardan kurulu bir komite
olusturularak sosyal gtivenlik ve saglik sektort alaninda giderek bluylyen sorunlarin ¢ézimd igin

bir program gelistiriimesi gerekiyor. Bu programin en énemli taslarindan birisi de Sosyal Guvenlik
Kurumu olacaktir.

KURUMSAL REFORMLAR

Merkez Bankasinin bagimsizhigi

Bu alanda var olan diizenleme yeterlidir. Bitin mesele bu diizenlemeye uyulup uyulmamasidir.

Bir baska deyigle siyasal iktidarin bu yasa maddesine uygun davranmasini ve Merkez Bankasi’'na
karigsmamasini saglayabilmektedir. Diger birgok konuda oldudu gibi bu konuda da sorun kurallarin
eksikligi degil kurallara uyma disiplininin yoklugudur.

Mustesarlik makaminin yeniden olusturulmasi
Tarkiye'nin bir an énce bakanliklarda bakan yardimciliklarini kaldirarak mustesarlik makaminin
yeniden olusturulmasi ve bu makamlara igeriden yetigmis liyakatli insanlari getirmesi gerekiyor.

Devlet Planlama Tesgkilatinin yeniden kurulmasi

Bu karmasayi ve plansizlidi dnlemek icin DPI'nin yeniden kurulmasi, Butge ve Mali Kontrol Genel
MUdarlagu’'nin Maliye Bakanh@i'na geri gétirilmesi gerekiyor. Dolayisiyla yapisal reform paketi bu
alanda bazi yasal diizenlemeleri gerektiriyor.

TUIK'in bagimsizhg

Daha énce degindigimiz gibi Turkiye'de veri saglama konusundaki en dnemli kurum olan TUIK'in
acikladigi veriler, tartisma konusu olusturacak sekilde gtvenilirligini kaybetmis gérintyor.

Veri glivenilirligi sorununun ¢éziim igin yapilmasi gereken sey, TUIK'in timiyle bagimsiz hale
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getirilmesidir. Bu amagla TUIK' in kamu kurulusu olmaktan ¢ikarilarak ézel kesim sirketlerinin ortak
oldugu bir anonim sirkete dénustirilmesi, atama ve ytkselme kosullarinin yasayla belirlenmesi ve
kamu kesiminin bu sirketle ilgili kararlara hi¢ karismamasi saglanmalidir.

Bu alanda yapilacak reformda TUIK ¢alisanlarinin Gcretlerinin, 6zel kesim sirketlerinin karlarindan
alinarak belirli bir ylizde ile olusturulacak bir havuzdan 6denmesi ve devletle maddi iligkisinin de
kesilmesi yer almalidir. Bu sekilde yapilacak bir dizenleme, TUIK'in badimsizidini ve dolayisiyla veri
guvenilirligini saglamak konusunda énemli bir adim olacaktir.

Yargi denetiminin saglanmasi

Osmanli imparatorlugu’nda yasanmis ¢oklu hazine deneyimine cok daha yakin gegmiste 1980 ve
90'larda yasanmis, olan butge disi fonlar deneyiminin de eklenmis olmasina karsin ayni hatalarda
Israr ederek Varlik Fonu'nun ikinci bir hazine olarak ve Ustelik Sayistay denetimi disinda kurulmus
olmasini anlamak mimkdn degildir.

Bu disiplin bozulmasini giderebilmenin yolu ve yapisal reformlar paketinin en énemli pargalarindan
birisi, Anayasa hilkmunin yeniden 1961 Anayasasi’'nda dizenlendigi sekle déndurilmesidir.

Vergi denetiminin bagimsiz konuma getirilmesi

Vergi denetiminin siyasal iktidarin etkisinden kurtarilip objektif esaslara baglanmasi
saglanamadidina gore, geriye ¢ikar yol olarak vergi denetiminin yonetimden ayrilarak bagimsiz
bir yapiya kavusturulmasindan baska bir yol kalmamaktadir. Bunu saglayabilmek igin, Vergi
Mufettislerine badimsiz bir statl verilmesi gereklidir. Boyle bir diizenleme yapilmasi, vergi
incelemelerinin ve bunlara dayanilarak alinan ek vergi ve cezalarin objektif olduguna halkin
inandirilmasi cok dnemlidir. Béyle bir diizenleme yapilip da halkin vergi denetimi konusunun
objektif yapildigina inandirlamamasi toplumsal barisin bozulmasina da yol agar.

YAPISAL REFORM PAKETI iCiN
EKONOMiI POLiTiKAS.I UYGULAMA
REHBERI

Maliye Politikasi Nasil Uygulanmah?

Vergiler agisindan yapilacak yapisal diizenlemelerin iki hedefi olmalidir:

1- Kayit disih@in énlenmesi. Kayit disilik, ekonomide rekabeti bozucu etkiler yaratan bir durumdur.
Ayni zamanda vergi veren kisi ve kurumlarin, vergi vermeyenleri érnek almaya baslamasina yol
acabilecek tehlikeli bir gelismedir. E§er dnlemezse bir stire sonra kayit disilik artmaya baslar.

2- Dolaysiz ve dolayl vergiler arasindaki dagiimin en azindan yizde elli ylizde elli oranini
hedeflemesi. Dolayl vergiler, herkesten ayni oranda alindidi ve genellikle harcamaya dayandidi
icin gelir dagiimi esitligini bozucu etkiler yaratir. Oysa dolaysiz vergiler daha ¢ok kazanandan
daha fazla alindidi igin, gelir dagiimina dizeltici etki yaratir. Bu nedenle ikisi arasindaki
dengenin tutturulmasi dnemlidir.

Tesvik politikasi agisindan yapisal reform yapilmasi diisindliyorsa bu reform adimi, Glkeye tretim
gucd, verimlilik ve yeni teknoloji saglamayi; tesvik edilecek Uriinlerde diinya ¢apinda markalar
yaratmayi hedef alacak sekilde atilmalidir.

Dis Ticaret Politikasinda Yapilacak isler

Dis ticaret politikasi, bir Glkenin, baska Ulkelerle yaptidi ticaretin sinirlandirlmasi, engellenmesi,
yapihs, uygulanis bigimlerinin belirlenmesine ydnelik sistematik olarak almig oldugu yéntem ve
kararlar olusturur.

Para Politikasi Nasil Uygulanmalh?
Buraya kadar anlatilanlardan para politikasinda reformun, iki agamali oldugu sonucu ¢ikiyor:
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1- Merkez Bankasi'nin bagimsiziginin saglanmasi.
2- Dogrudan denetimlerin timiyle terk edilerek dolayl denetimlerin esas alinmasi.

Déviz Kuru Politikasi ya da Politikasizligi

Bir Ulke parasinin yabanci paralar karsisindaki degerini belirlemek igin kullanilan basglica iki tir déviz
kuru rejimi vardir. ilki sabit kur rejimidir. Bu rejimde tilkenin merkez bankasi yerli paranin yabanci
paralar karsisindaki dederini belirler ve bunu bir siire sabit tutar. ikincisi dalgal kur rejimidir. Bu
rejimde Ulke parasinin yabanci paralar karsisindaki degeri anlik olarak piyasada arz ve talep
kurallarina gére kendiliginden belirlenir. Bugiin diinyada uygulanan déviz kuru rejimi, birkag tlkeyi
istisna olarak kabul edersek dalgali déviz kuru rejimidir. Dalgal déviz kuru rejiminde aslinda bir
déviz kuru politikasi olmamasi gerekir. Ctinkt burada fiyat (kuru), tipki diger mallarda oldugu gibi
piyasada belirlenir.

Buna karslilik benzer sekilde belirlenen faizleri ydnlendirmek igin belirlenen bir faiz politikasi oldugu
gibi burada da bir kur politikasi s6z konusu olabilir. Bu politika daha ¢ok merkez bankasi tarafindan
doéviz satisl yapilarak kurun yonlendirilmesi seklinde kargimiza gikar. Buna karsilik bazi 6zel haller
disinda pek ise yaramis bir politika degildir.

Bu gergeveden ele alindiginda bu alanda yapilacak yapisal reformun kurlara midahale etme
anlayisini birakmak sekliyle yapilacagdini sdylemek dogru olur.

Dig Bor¢glanmanin Yerine Yabanci Sermayeyi Gekmek

Dis bor¢lanma, fon agidi bulunan bir Glkenin fon fazlasi bulunan ekonomilerden kendi parasi
disindaki para birimleri Gzerinden yaptigi borglanmadir. Fon agidi olan bir ekonomi agisindan
ideal olan yol, bu acig dogrudan yabanci sermaye yatinmlariyla finanse etmektir. ikinci iyi yol
hisse senedi alimlari veya tahvil, bono alimlar gibi portfdy yatirmalarini gekebilmekten geger. Bu
ikisi yeterli degilse dis borglanmaya gidilir. Dis borglanma bir gesit sicak paradir. Yani en kiguk
bir risk artisinda digariya ¢ikmaya yénelir. Bu alanda uygulanacak politika, tGlke risklerini mimkan
oldugunca azaltip dogrudan yabanci sermayeyi tlkeye ¢ekebilmekten geger.

Makro ve Mikro ihtiyati Politikalarin Yeri

Makro ve mikro ihtiyati politikalarin gesitli &nlemlere dayali olarak yurirlige konmasi yeterli degildir.
Tipki, maliye politikalarinin uygulanmasini maliye ve hazinenin, para politikalarinin uygulanmasini
merkez bankasinin, finansal kesimdeki uygulamalari bagimsiz denetim kurumlarinin (bizdeki

BDDK gibi) gézlemleyip denetlemesi gibi, makro ve mikro ihtiyati politika uygulamalarini ve bu g
politikanin birbiriyle olan uyumunu da gézlemleyip denetleyecek ve sonuca goére yonlendirecek
kurumlara ihtiyaci var. Aksi takdirde uygulamaya konulmus politikalarin bir sonug verip vermedigini,
uygulamacilarin bunlara uyup uymadidini izleme sansi olmaz.

iZLI.ENME_Si.GEREKEN .
EKONOMI POLITIKASININ SECiMi

Turkiye'de yapilmasi gereken sey Ortodoks ekonomi politikasi uygulamalarina sadik kalarak sosyal
ve siyasal alanlardaki riskleri gézmeye ¢alismaktir. Buna karsilik Turkiye, bu yola girmek yerine
surekli olarak heterodoks bile olmayan, yasamin akisina aykiri bazi dnlemleri tercih etmekte, faizleri
dusurerek enflasyonun disecegini beklemek gibi bir yaklasimi deneyebilmektedir.

Risklerle Faizler Arasindaki iliskiyi Gésteren Akim Semasi

Risklerle Faizler Arasindaki iligkiyi Gésteren
Akim $emasi

Yiiksek Ulke Riski |:> Glven Kaybi :> Olumsuz Beklentiler
|:> Kurda Yiikselis |:> ithal Girdi Maliyetlerinde Art|§|::>FiyatIarda Artis
|:> Enflasyonda Artis Faizlerde Artis
| ]
|

Enflasyon-Faiz
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BUtUn bunlara bakarak faizi artirmanin kesin ¢6zim oldugu sonucuna varilmamalidir. Faiz artisi,
yalnizca zaman kazanmaya yarayan bir adimdir. Hemen sonrasinda semada gdsterilen zincirin en
basina gidip risklerin ¢6zimu ve sonraki adimlar konusunda daha énce anlattiklarimizin devreye
sokulmasi gerekir.

Turkiye' de, gegmiste bu kriz hallerinin hepsi yaganmistir. En sik yasanan durum yiksek

enflasyon oldugundan insanlar, bu durumu k&t bir durum olarak niteleseler bile, kriz olarak
algilamamaktadir. Turkiye bugin yiksek enflasyonlu blyime iginde bulunuyor. Ekonomi blylimeye
devam ettigi strece yuksek enflasyon olgusu ikinci planda kaliyor. Ekonomi de kigulirse, bir bagka
ifadeyle slumpflasyon olgusu ortaya ¢ikarsa durum, o zaman kriz olarak algilaniyor.

BUyUlmenin yUksek enflasyona eslik ettigi durumun kriz olarak algilanmamasi Turkiye' de daha
ciddi bir krizin glkmasini énleyen nedenlerden birisini olugturuyor. Clinkl béyle bir durumda
insanlar normal yasamlarina devam ediyor ve talepte disius olmuyor. Hatta fiyat artiglarinin,

mal ve hizmetleri ileride ¢cok daha pahali hale getirecegini disinen insanlar taleplerini artirarak
ekonominin canli kalmasina katkida bulunuyorlar. Bu durum her Glkede ayni sekilde ortaya
cikmiyor. Cogu Ulkede enflasyon yikseldiginde talepte kisiima ortaya ¢ikiyor ve ekonomi

canliigini yitirdigi igin bluylmeden kigllmeye gegis oluyor ve o zaman kriz daha ciddi bir boyuta
dénusebiliyor. Ulkeler arasinda ortaya cikan bu davranis farkliig, geleneklere, gecmis deneyimlere,
algilama farkhliklarina dayaniyor.

Ekonomik Kriz Cesitleri
Ekonomik Kriz Tani
Durgunluk Ekonominin blylmemesi veya ¢ok yavas buylimesi

Yuksek Enflasyon  Fiyatlar genel dizeyinin ylkselmesi

Deflasyon Fiyatlar genel diizeyinin diismesi, ekonomide canliidin kaybedilmesi
Stagflasyon Enflasyonla birlikte ekonomik blylmenin sifir dolayinda kalmasi
Slumpflasyon Enflasyonla birlikte ekonomide kiigllme goérilmesi

Resesyon Ekonomide iki geyrek Ust Uste kiigilme yasanmasi

Depresyon Ekonomide kiculmeyle birlikte, enflasyon, issizlik artisi, bltce agid,

cari agik gibi bozulmalarin birlikte ve uzun sureli olarak yasanmasi

Yastik Alti ve Kayit Digi Varliklar

Turkiye' de kayit disi varliklarla sistem digi varliklarin toplaminin kalbbaca 500 milyar dolar oldugu
tahmin ediliyor. Bu kayit ve sistem digi varliklarin bir bdélumu kriz hallerinde sisteme giriyor ve
sistemin batmadan ylzdurilmesini sagliyor, isler dlizeldikten sonra da yavas yavas ayni ydontemle
sistem disina cikiyor. Ornegin isvigre'de bir bankada kayit disi yollarla Trkiye' den gikarimis bir
miktar dévizi bulunan bir kisi Turkiye'deki sirketi ya da isi sikintiya disiince bu déviz mevduatini
karsilik gbstererek bankasindan kredi aliyor isleri diizelince krediyi geri dduyor. Bu kisi kayith dig
borcunu kayit disi mevduat hesabindan édedidinde bu karar &demeler dengesindeki Net Hata
ve Noksan kalemine, ekonomiden para gcikmadan borg azaldidi igin, arti deder olarak yansiyor.
Evindeki ya da bankasindaki kasasinda altinlari olan bir kisi isleri kdtu gittiginde bu altinlarini
paraya gevirip isini toparliyor ve isleri diizeldikten sonra elde ettigi gelirle yeniden altin alip sistem
disi varligina ekliyor.

43



irrasyonel Kararlarin Rasyonellestirilmesi

Bir Ulkede ekonomi politikasinin ydnetiminde stirekli irrasyonel kararlar aliniyorsa o zaman
irrasyonellik istikrar kazanmis olur ve insanlar kendilerini bu duruma uyarlamaya ¢alisir. Buna,
‘irrasyonelligi rasyonalize etme eylemi’ diyebiliriz. irrasyonel yaklasimlarin stireklilik kazandigi bir
yerde istikrar daha da bozacak akil disi bir davranig insanlarin géziinde sirpriz olugturmamaya
basladiginda insanlar, irrasyonel adimlari normal kabul etmeye baslar ve kendilerini bu irrasyonel
duruma uyarlamaya ¢alisir. Bdylece toplum kriz yasamaktan kurtulsa da ‘akil disilik tuzagina”
dismus olur. Bu asamada artik irrasyonel eylemler degil rasyonel eylemler strpriz olusturmaya
baslar.

Turkiye, bir stredir istikrarsiziid istikrarli hale getiren, irrasyonelligi rasyonellestiren ve insanlarin da
bunlar esas alarak hareket ettigi bir yapi iginde gérinuyor. Bu durum, tipki yastik alti altin ve doéviz
varlidi gibi Ulkeyi krizlerde esnek bir konuma getiriyor gérinse de aslinda tlkenin ileri gitmesinin
onundeki en 6nemli engellerden birisini olusturuyor.

Ozetle sdylemek gerekirse gercek anlamda burjuvazinin olmadigi bir yerde gercek anlamda bir isgi
sinifi da olamiyor. Bu ikisi olmayinca demokrasi de ahbap ¢avus demokrasisinden éteye gidemiyor

ve yapisal reformlara agik olamiyor.

Tirkiye'yi Anlama Rehberi
Olmasi Gereken

Hukukun Ustinlaga

ifade Ozgurlugu

Yargi Karari

iktisadi Dustince

Serbest Piyasa

Dalgal Kur

Serbest Faiz

Merkez Bankasi Bagimsizlig
Rekabet Kurumu

Para Politikasi

Maliye Politikasi

Faiz Politikasi

Cari Acik

Butce Agigi

Gorev Zarar

Genis lssizlik

Enflasyonla Miucadele

Gevsek Maliye Politikasi

Turkiye'de Olan

Ustinlerin Hukuku
Ozgurluk ifadesi

Karar Yargisi

Dustince iktisadi (tasarrufu)
Piyasaya Mudahale

Kur Dalgalilig

Faize Mudahale

Merkez Bankasi Bagimlilig
Kurum Rekabeti

Politika Parasi

Politika Maliyesi

Politika Faizi

Acik Cari (gegerli anlaminda)

Acik Butgesi

Zarar Gorevi

issizlik Genisligi
Micadele Enflasyonu

Maliye Politikasi Gevsekligi
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Ozetle sdylemek gerekirse yapisal reform paketinin dnemli bir parcasi olmasi gereken ézellestirme
programi Turkiye'de yanlis uygulandigindan k&t sonuglar vererek toplumda yapisal reformlara
karsi tepki dogmasinin nedenlerinden birisi oldu.

Rezervlerin yanlis kullaniimasi yapisal reformlara baglamak igin gereken rezervleri eksiye dustrerek
baslangig i¢in gok daha dezavantaijli bir durumun ortaya ¢ikmasina yol agmis oldu.

Gerek kura gerekse faize yapilan midahaleler imkansiz Gg¢li kuralinin gizdigi gcergeveyi bozacak
kadar gugli ya da sonug alici olmadidi igin sistem, aksasa da ¢alismaya devam edebiliyor.
Buna karsilik bu tir midahalelerin disariya verdigi gérinim Tarkiye'nin ekonomik sisteme surekli
mudahale ettigi seklinde oluyor ve sonugta tlkenin risk primi ylkseliyor.

Kurulugs asamasinda Atattrk Devrimleriyle sosyal, siyasal ve ekonomik alanlarda genis kapsamli
bir yapisal reform paketini yasama gegirerek kalkinma yolunda hizli adimlar atan Turkiye, zaman
icinde bu ivmeyi kaybetti. Son elli yilda bu gelisme yavas yavas karsi devrimlere kapliyi agti ve
Turkiye, yaptigi devrimlerin &nemli bir bélumuni tersine gevirerek bugin iginde bulundugumuz
‘geriye giden Ulke' gérinimune ulasti. Turkiye'nin zaman iginde kismen ya da tamamen kaybettigi
niteliklerin en dnemlilerini sdylece siralayabiliriz: Hukukun Ustlnltgud, yargr bagimsizhdi, ylridtmenin
yargi denetimine tabi olmasi, kamu kesimi atamalarinda liyakatin tercih edilmesi, egitimde kalite,
laiklik, veri glvenirligi, ekonomide istikrar.

Turkiye bugun, sosyal, siyasal ve ekonomik alanlarda pek ¢ok sikintinin iginde bulunuyor. Bu
sikintilarn buraya kadar siraladik, ¢6zim yollarina da géstermeye ¢alistik. Deginmedigimiz nokta
olarak geriye Turkiye'nin bu yapisal reformlari yapmaya niyeti olup olmadi§i meselesi kaldi. Bunun
da ipuglarini simdiye kadar yazdiklarimizdan gikarilabilir. Bu meselenin nasil gelisecegdini anlamak
icin iki soruya yanit vermemiz gerekiyor:

1- Siyasetgiler olasi oy kayiplarina yol agcabilecek sekilde bu yapisal reformlara girisebilirler mi?

2- Toplum bu sekilde yapilacak yapisal reformlarin ortaya gikaracad faturayr 5demeye hazir mi?
Yeni klasik iktisatgilarin ortaya koydugu ¢ok énemli bir gergek vardir: Eflasyon sorunu, para
ve maliye politikalar araciiiyla gegici ayarlamalar yapmakla ¢ézimlenemez. Siyasall
iktidarin, devlet giderlerini karsilama sekli, kamuoyunun siyasal iktidara given
duyacagi tarzda degistiriimek zorundadir. Bir baska deyisle ekonomik istikrar politikasinin
basaris, siyasal iktidarin kredibilitesiyle yakindan ilgilidir. Her seyden énce kamuoyu, kamu
kesimi finansman agiklarinin para basilarak karsilanmadigini, Merkez
Bankasinin siyasal iktidardan bagimsiz oldugunu gérmelidir. ikinci nemli konu, alinan
onlemlerin devamliginin saglanmasiyla ya da daha agik bir ifadeyle bu tir sorunlarin
ileride yeniden ortaya gikmayacagina olan inancin yerlestiriimesiyle ilgilidir. Bunun da yolu,
butge acgiklarinin dugurdlmesindeki devamliliktan gegmektedir.

Tarkiye'nin 1980'ler boyunca gergeklestirdigi yapisal degisimlere karsin 1994 yil basinda tekrar

ayni noktaya gelmesinin ve 2001 krizi sonrasi giristigi gigli ekonomiye gegis programiyla basari
yakalayip enflasyonu distirmeye baslamigken 2021 yilinda yeniden basa dénmesinin nedenleri
ekonomik olmaktan ¢ok siyasal nedenlerdir. Bunun en tipik érnedi ‘faizin neden, enflasyonun sonug
oldugu’ tezidir. Enflasyona risk artiglarinin yol agtigi bir ekonomide, faizi distrerek riskleri daha

da artirmak yoluyla ¢d6zim aramanin bilim disgi bir yaklasim oldugu gérilemedidi strece ¢éziim o
kadar kolay degildir.

Yaptigimiz bitin agiklama ve degerlendirmeler, Turkiye'de gerek kurumsal diizenlemelerin gerekse
ekonomi politikasinin siyasal kararlik olmaksizin yUritilemeyecedini ortaya koyuyor.
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Vardidimiz en aci sonug budur. Genelde, bu konulardan bazilar timuyle teknik ¢aligmalarla ve
son noktaya kadar siyasal iktidarin bilgisine gerek gdstermeksizin Gézikebilecek konulardir.

Buna ragmen, baslangigtan itibaren siyasal karara gereksinim gdsterir bir sekle déntsmus teknik
konularin gogu siyaset malzemesi haline getirilip uzlagma zeminleri yok edilmistir. O nedenle,
Tarkiye'nin siyasal kadrolarinin isi, gelismis Ulkelerin siyasal kadrolarindan ¢ok daha zordur. Clnku
o siyasal kadrolar, kendi siyaset yetkilerini kisitlayacak énlemleri kendileri almak; yasama organini,
hukimete hesap vermekten gikarip tam tersine hesap soran bir organ konumuna getirmek
zorundadir.

Ote yandan toplum da ayni ézveriye hazir oimak durumundadir. Bu asamada topluma énciiliik
etmesi gereken ve belki de en ylksek 6zveriyi gdstermesi gereken sinif burjuva sinifidir. Daha énce
degindigimiz gibi Turkiye'de gergek bir burjuva sinifi olmadidi ve bizdeki goériinimuyle bir esnaf
burjuvazisinden 6teye gegemeyen bir sinif oldugu igin, bu dedigimiz hi¢ de kolay degildir.

Cunku esnaf tutucudur ve daha énce degindigimiz sosyal ve siyasal reformlara aldirmaz, ekonomi
onceligidir, ag kalmadig, isini kaybetmedigi strece diger konularla ilgilenmez. Onun igin laiklik,
demokrasi, hukukun GstUnltgu gibi kavramlar bu sinifa uzaktir.

Atatirk Devrimlerini yapisal reformlarin en énemli adimlar olarak tanimlamistik. Acaba bugiin o
devrimlerin durumu nasil?

Atatiirk Devrimlerinin Bugiinkii Durumu
Atatlrk Devrimleri Buglnkd Durumu

Laiklik Etkinligini yitirmis durumda
Tekke, zaviye ve tlrbelerin kapatiimasi Tekrar acildilar
Lakap ve unvanlarin kaldinimasi Tekrar ortaya ¢iktilar
Ogretimin birlestiriimesi Ogretim birligi kaybedildi

Dil devrimi Karsi devrimlerle iyice yipratildi
Universite reformu Deforma déniist
Ornek ciftliklerin kurulmasi Ozellestirildiler ve niteliklerini kaybetti
Sanayi Tegvik Kanunu Yerini ingaat tesviki aldi

Medeni Kanun'un kabult Pek ¢ok zorlama s6z konusu

Yapisal reformlara baslamak icin en dogru hamle bu kayiplari yeniden kazanmaya ¢alismak olabilir.
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YAPISAL REFORM PAKETI:

TOPLU VE OZET GOSTERIM

Sosyal Sorunlar

Coziim Onerisi

Hukukun UstinlGgu ve
yargl bagimsizligi

Gugcler ayrimina dénus ve Hakimler ve
Savcilar Kurulunda yargi disinda kimsenin
olmamasi yolunda yasa degisikligi

Duslnce ve ifade 6zgurlugu

1961 Anayasasi’'ndaki hilkme dénus

Laiklik Din ve devlet islerinin kesin ayrimi
Ogretim birligi ilkesine donus, bilime dayali

Egitim egitime gegis, YOK'Un kaldirlmasi, tniversite
ozerkligi

Medya Medya patronlarinin bagka isle ugrasmasinin
yasaklanmasi

Cevre Yasal cezalarin caydirici hale getirilmesi

Siyasal Sorunlar

Coziim Onerisi

Genel sorunlar

YSK'nin bagimsizlidi, lider hegemonyasinin
kaldiriimasi

Kirt meselesi

Dis Politika Sorunlar

Bolgeye ve Kirtlere 6zel sosyal ve ekonomik
program

Coziim Onerisi

Komsularla sorunlar

Komsularla sorunlari ¢ézmek igin diplomatik
girisimler

AB ile iligkiler

Kamu Hizmeti ve Liyakat Sorunlari

AB ile yeniden tam Uyelik mUzakerelerine
baslamak

‘ Coziim Onerisi

Liyakate dayali atama sisteminin
yerlestiriimesi
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Ekonomik ve Mali Sorunlar

Coziim Onerisi

Kurumsal Reformalar

Coziim Onerisi

BlyUmeyi, ithalata bagimliliktan Kurtarmak

Gegici ve kismi ithal ikamesi ve tesviklerin
rekabet edebilir Griin tegvikine ydnlendiriimesi

Merkez Bankasi bagimsizligi

iktidarin yasaya uymasini saglayici
duzenlemeler

Vergi reformu

Dolaysiz ve dolayl vergi dengesizliginin
duzeltilmesi

Mustesarliklarin yeniden ihdasi

Yasal degisiklik yapilmasi

Enerji faturasinin azaltiimasi

Alternatif enerji kaynaklarina yéneligin
desteklenmesi

DPT'nin yeniden kurulmasi

Yasa ¢ikarilmasi

Faiz politikasi

Faiz takintisinin terk edilmesi

TUIK'in bagimsizhig

TUIK calisanlarinin Geretlerinin bir havuzdan
édenmesi

Veri guvenilirligi

Yasal degisiklikler

Yargi denetiminin saglanmasi

1961 Anayasasi'ndaki hikmin yeniden kabull

Rekabet esitligi

Kamu kurumlarinin da rekabet kapsamina
dahil edilmesi

Kayit disiigin énlenmesi

Risklerin hizla dusurtlmesi

Dis borglar sorunu

Risk dlstsu sonucu bor¢lanma maliyetinin
dusurilmesi

Borg Ustlenimli projeler

Kamulastirma

Dévizle i¢ bor¢glanma

Yasayla yasaklanmasi gerekir

Dolarizasyon sorunu

Risk duslisu ve reel faize déntsle TL'ye
glvenin saglanmasi

Yabanci sermayeyi

Yabanci sermayeyi ingaat yerine sanayi
Uretimine yénlendirmek

Tegvikler

Sektorel Reformalar

Marka yaratmaya yonelik Grin destekleri

GCoziim Onerisi

Bankaclilik ve Finans

BDDK ve TMSF Uzerinden siyasal baskinin
kaldiriimasi

Reel kesim reformu

Bankacilik sektdriinde yapilanlara benzer
dizenlemelere gidilmesi

Tarnm ve hayvancilik reformu

Uretimi arttirici, gdci énleyici desteklerin
saglanmasi

Sosyal guvenlik ve saglik

Bir sektor raporu gergevesinde sorunlarin
¢o6zimlenmesi
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Vergi denetimi etkinligi

Vergi denetimi bagimsiz bir yapiya
kavusturulmal
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JAPONYA EKONOMISIiNIN GizLi cUCU
"Kredi Garanti Kurumlarn”

Yazan: ismet Gergetli

Asya Ulkeleri Gayrisafi Yurt igi Hasila Rakamlari
(Milyar ABD Dolari)

Bangledes Cin Endonezya Giiney Kore Hindistan Japonya Malezya Tayland

2007 Verileri alinmistir.

Asya Ulkeleri Kisi Basi Gayrisafi Yurt ici Hasila
(ABD Dolan)

Bangledes Cin Endonezya Giiney Kore Hindistan Japonya Malezya  Tayland

2017 verileri alinmigtir
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Asya Ulkeleri Kredi Mevduat Rasyosu (%)
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Asya Ulkeleri'nde Kobi Sayisi ve Kobi'lerin Tiim isletmeler icindeki Payi
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Dinyadaki Kredi Garanti Kurumlari ve Kefalet Riski Paylari
GDP Yuzdesi
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Notlar:

1- Avrupa Ulkeleri igin, karsilikll kamusal ve 6zel kamusal planlar dahil olmak tzere
Avrupa Kefalet Kuruluglar Birligi Uyeleri.

2- Sili, Cin, Japonya ve ABD igin veriler 2010 yili verileridir.

Kaynak: AECM (2012), Pombo (2010).
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Japonya ekonomisinin Sniimuzdeki dénem igin en dnemli sorunu nifus artis hizinin negatif Tum dunya ulkelerinin en dnemli sorunu issizlik olup bu sorunu ¢ézecek olan politikalar ve araglar

olmasi ve niifusun hizla yaslanmasidir. KOBI isletme sahiplerinin yasl olmasi gelecegde dair tUm hikumetler icin en 6nemli giindem maddesidir. Bugiin diinyanin gelismis ya da gelismekte
risk teskil etmekte ve bu durum Japon Hukimeti igin ¢6zUm bekleyen énemli bir sorun olarak olan tim ulkelerinde ana gindem igglciine katilimi saglayacak ¢éziimlerin bulunmasidir. Uzak
degerlendirilmektedir. Bu kapsamda Kredi Kefalet Kurumlari (CGC) projeler gelistirmek icin galisma Asya'da da Ulkelerin yiksek ekonomik biyumeleri, isgliciine katilimin yiksek olmasi ve yeni Gretim
yapmaktadir. yontemleri de yeni istihdam alanlarn yaratmakta yeterli olmamaktadir. Uzak Asya Ulkelerine
baktigimizda Japonya issizlik orani en distk Ulkelerden biridir.
Japonya issizlik Oranlar Japonya Gayrisafi Yurt ici Hasila
(Milyar Dolar)
6,00%
7000
5,08%  5,07% 6203,21
5,00% 6000 : 5714,08
4,55% )
4,35% 537169 552205
3,98% 4,03% 5155,72 1550.07 5070,63 522057
400%  385% 7 5000 4850,41 07 48732
3,58% 4394,98
3,33% .
3,13% 4000
3,00% 2,83%
3000
2,00%
2000
1,00% 1000
0,00% 0
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
2008 Finansal krizden sonra iki yil Gst tste negatif biyiime gerceklesen Japonya'da GSYiH,
2016 yilindan sonra tekrar artisa gegcmis ve 2017 yilinda 4,8 trilyon dolar olarak gerceklesmistir.
Japonya Karsilagtirmali Igsizlik Oranlan Japonya’nin 2022 yili GSYIH hedefi ise 5,7 trilyon dolardir.
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2008 ekonomik krizi, istihdam oraninda ve kisi bagi milli gelirde énemli él¢lde dususlere yol
acmistir. 2017 yili kisi basi GSYIH 38 bin dolar iken 2022 yilinda 45 bin dolar rakami hedeflenmektedir.

Japonya'da Enflasyon
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1,66%
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1,50% 1200 3%% 1,21%
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0,50% 0,34% °

0,00%
-0,06% -0,11%
-0,50%
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Japonya'da enflasyon orani %1 seviyesinde olup énimizdeki dénemde de bu seviyede kalmasi
beklenmektedir.

Japonya'da Geri Odenmeyen Krediler (NPL)

*— —
%2,26
%1,75
%1,5
%1,25
%]1
2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017

2008 krizi sonrasi % 2,5'e ytkselen NPL oranlari, 2013 sonrasi tekrar normallesmis ve % 1,1 seviyesine
kadar dugmusttr. Bu disuste Kredi Garanti Kurumlar tarafindan saglanan kefalet oraninin % 100'e
cikariimasi etkili olmustur.
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Asya Ulkeleri'nde KOBI Kredilerinin Toplam Kredilere Orani (%)
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Asya'daki secili Ulkelerde KOBI'lerin toplam bankacilik kredileri icindeki payini géstermektedir.
Burada dikkat cekici olan tilke Giiney Kore olup KOBI'lerin bankacilik sisteminden oldukga etkin
yararlanabilmekte oldugu gérilmektedir. Bu etkin kredi kullaniminda Giiney Kore'nin Garanti
Sistemi’nin (KODIT) yiiksek payi bulunmaktadir.

Tum diinyada oldugu gibi Asya ulkelerinde de KOBI kredlilerinin NPL oranlar bilyik isletmelere
gore daha yiiksektir. Bu durum KOBI'lerin finansmana erisimini de zorlastiran en énemli sebeptir.
KOBI'lerin finansmana erisimini kolaylastirmak ve NPL olasiligini diistirmek icin Kredi Garanti
Sistemlerini etkin kullanmak gerekmektedir. Kredi Garanti Sistemi etkin olan ulkelerde KOBI kredileri
kaynakli NPL oranlar da daha disik ve yoénetilebilir dizeydedir.

Finansal kuruluslar KOBI'leri biytik isletmelere gére daha riskli olarak degerlendirdigi icin KOBI'ler
ancak yiiksek faizle borglanabilmektedir. Ciinkii KOBI'lerin verdidi bilgiler yetersiz ve saglikli
degildir. Bu da risk primlerini yikseltmekte ve zaten guglukle erisebildikleri kredi kanalina daha
yuksek maliyetlerle katlanma sonucunu dogurmaktadir.

KOBI'ler ekonominin biylimesi ve istihdamin artirimast icin cok dnemli ekonomik aktérlerdir.
KOBI'lerin desteklenmesi aslinda ekonominin de desteklenmesi anlamina gelmektedir. KOBI'ler
blyuk isletmelerin de tedarik zincirinde yer aldig igin, KOBi'lere verilen destekler dolayli olarak
buytk isletmelerin de desteklenmesini saglamaktadir. Clinkl 2008 finansal krizinden sonra
KOBI'lerin finansmana erisimi daha da zorlagmistir. Kriz dénemi ve krizden ¢ikis stirecinde KOBI'lerin
destegde daha ¢ok ihtiyaci olusmaktadir. Japonya'da 208 krizinden cikista KOBI'lerin aldig
destegin 6nemli katki sagladigi diustintilmektedir. Krizden ¢ikistan sonra Kredi Garanti Sisteminde
yavaslama basglamistir. Kriz ve kriz sonrasi dénemlerde 6denmeyen kredilerin dogrudan hiikiimet
tarafindan merkezi butge marifetiyle karsilanmasi sebebiyle, sistem kapsaminda olusan NPLler
basinda ve kamuoyu nezdinde yodun elestiriye tabi tutulmaktadir. Vatandaslarin verdidi vergilerle
batan kredilerin 8denmesini genis kesimler elestirmektedir. Ancak Ulke ekonomisinin bitinidne
bakildiginda KOBI'lerin toplamda ekonomik bilyimeye ve istihdama yaptiklarn dogrudan ya da
dolayli katki bu elestirilerin tamamina cevap niteligindedir.

Asya Kalkinma Bankasi tarafindan 2013 yilinda Cin, Hindistan, Glney Kore ve Malezya'da yapilan
anket calismasina gére KOBI'lerin sorunlarn siralandiginda; Cin'de KOBI'lerin yasadigi en énemli
sorun yuksek bor¢lanma maliyeti, Hindistan ve Glney Kore'de teminat sorunu, Malezya'da ise
prosedurlerin zorlugu gésteriimektedir. Bu sorunlarin yaninda her dért tlkede de KOBI'lerin temel
sorunlari; teminat/garanti, karmasik ve zor prosedurler, yiksek maliyet, kredi vadelerinin kisa
olmasi, KOBI verilerinin saglikli olmamasi ve gercek durumlarini tam yansitamamasi ile KOBI'lerin
dogru pazarlara erisememesi gibi sorunlardir. Japonya'da KOBI'lerin en temel sorunlarindan biri,
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isletme sahiplerinin yaglanmasidir.

Japonya'ya Finansal Okur-Yazarlik Egitimleri

Japonya'da KOBI'lerin finansal egitimi; Egitim Bakanligi ve FSA tarafindan organize edilen
programlarla desteklenmektedir. Japonya'da KOBI'ler, kisa stirede yaptiklari islerden dolayi
dnemli miktarda kar ve biytime gerceklestirebilmekte bu da KOBI'lerin yapacaklari yeni yatirmlar
icin sagladiklan fonlar dederlendirmeleri gibi pek ¢cok konuda desteklenmelerini ve egitimlerini
gerektirmektedir. Baslangi¢ editimlerinde muhasebe, glinlik gelir-gider planlamasi, uzun vadeli
planlama, dodru raporlama, varlik yénetimi gibi konularda egditimler veriimektedir. Verilen egitimler
kapsaminda ézellikle finansal teknoloji kullanimi énemlidir. isletmelerin cep telefonu kullanimi ile
arUnlerini pazarlamasi ve cep telefonu uygulamalari ile hedef musteri kitlesine dogru pazarlama
yapabilmesi editimleri de verilmektedir.

Finansal Egitim Konseyi, KOBI egitimlerini belirleyen yapidir. Konsey'in tiyeleri Japonya Merkez
Bankasi (BoJ), Finansal Hizmetler Ajansi (FSA), Egitim Bakanlidi, Tuketici Koruma Ajansi, Japonya
Bankalar Birligi, Sigortacilik Birligi ve diger finansal kuruluglarin temsilcilerinden olusmaktadir.
Konsey yilda dért kez toplanarak izleme, raporlama ve karar alma toplantilar yapmaktadir.

Japonya'da Kredi Garanti Sistemi’'nden Yararlanan KOBi'ler

2009 2010 2011 2012 2013
KOBI'lerin sayis 4197719 | 4197719 | 4197719 | 4201264 | 3.852934
bl 1591726 | 1573.067 | 1.543.847 | 1502972 | 1.458.434
isletmelerin sayisi
KGF Kullanim orani %379 %375 %36,8 %35,8 %379

Kuiclik ve Orta Olgekli isletmeler Ajansi tarafindan derlenen “Japonya'daki Kigtik ve Orta Olcekli isletmeler Hakkinda Tanitim Yazisi”

icerinden alinmistir.
Kaynak: Japonya Kredi Garanti Kurumlari Federasyonu (JFG)

Japonya'da 4 milyona yakin KOBi bulunmaktadir. Bunlarin yaklasik % 38'i yani 1,5 milyona yakini .
Kredi Garanti Kurumlari sisteminden yararlanmaktadir. Japonya hem sistemden yararlanan KOBI
sayisi hem de toplam kredi hacmi ile dinyadaki en basgarili drneklerden biridir.

Japonya'da bir KOBI'nin alabilecedi azami kefalet limiti 1,8 milyon dolar ile 4,1 milyon dolar
arasinda degismektedir. Azami limitler icinde kalmak kaydiyla isletmelerin faaliyet gosterdigi
sektér, talep ettigi kredi ve verdigi teminatlara bagh olarak bir KOBI'nin kullanabilecegi kredi tutar
farkliik gosterebilmektedir.

SINIFLANDIRMA 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Sorumluluk
PaylagimiSistemi 190 1,75 1,55 1,35 1,15 10 080 | 060 | 045

Kapsaminda Kredi
Garanti Ucreti Orani

(OZEL GARANTI) 162 | 149 | 132 | 115 | 098 | 085 | 068 | 051 | 039
Sorumluluk
Paylagim Sistemi 220 | 200 | 180 | 160 | 135 | 110 | 090 | 070 | 050

Kapsaminda Kredi
Garanti Ucreti Orani

(GZEL GARANTI) 1,87 1,70 1,53 1,36 1,15 0,94 0,77 0,60 0,43
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Kredi Garanti Sisteminden kefalet destegi alacak olan KOBI'lerin 6deyecedi garanti komisyonu,
reyting degerlendirmesi sonucu ¢ikan nota gére belirlenmektedir. Komisyon orani %0,45 ila

%2,20 arasinda degisebilmektedir. Kefalet orani, bankaile risk paylasim sistemine dayaniyor

Kredi Garanti Kurumu (CGC)'nun kefalet orani %80, bankanin riski %20 ise, ¢ikan reyting notuna
gore alinacak olan komisyon %0,45 ila % 1,90 arasinda degismektedir. KOBI'nin reyting notu 1ise
odeyecegdi komisyon %190, 5 ise %1,15, 9 ise %0,45 olmaktadir. Yani iyi yonetilen isletme 9.grupta
degerlendiriimekte ve temerrite disme olasii@i dusik oldudu igin alinan garanti komisyonu %0,45
gibi diisuk bir seviyede olmaktadir. Kriz dénemlerinde ya da olaganusti dénemlerde CGC'nin
kefalet orani %100 olabilmektedir. Bu durumlarda bankanin riski O (sifir)'dir. CGC'nin %100 kefalet
verdigi kredilerde kefalet komisyonu %0,50 ila %2,20 arasindadir. 1.grupta yer alan KOBI'nin 6dedigi
kefalet komisyonu %2,20, en iyi not olan 9.gruptaki KOBI'nin édedigi komisyon ise %0,50'dlir.

Devlet, KOBI'lerin finansmanini kolaylastirmak amaciyla, kamu finansman kuruluslarninin gérevierini
guclendirmekte, Kredi Garanti Sistemleri gelistirmekte, 6zel sektdr finans kuruluslan tarafindan
KOBI'lere diizgiin borg verme diizenini desteklemekte ve gerekli olan diger dnlemleri almaktadir.
20Yuzyihn baglarindan itibaren hem Asya, hem de Amerika ve Avrupa'da finansmana erigimi
kolaylastirma mekanizmasi olarak Kredi Garanti Sistemleri devre alinmistir.

Bir Kredi Garanti Sisteminin tg unsuru vardir. Borg alan, borg veren ve garantér. Borglu genellikle
finansman arayan bir KOBi'dir. KOBI'nin kredi degerlendirmesinin saglikli yapilamamasi ve kredi
kullanmasinin dntindi engel oldudu durumda garantér devre girer. Garantér genellikle, bir
hikumet veya ticari birlik tarafindan desteklenen, kar amaci olmayan Kredi Garanti Kurumudur
(CGQ).

Kredi Garanti Kurumu'nun Amaglari ve Temel ilkeleri

Kredi Garanti Kurumlar (KGK), KOBI'lerin faaliyetleri icin ihtiyag duyduklarn kredileri finansal
kuruluslardan almalarini kolaylastirmak igin garanti saglayan ve béylece KOBI'lere yardimci olan
kamu kurumlaridir.

KOBI'ler ve mikro isletmeler Japonya ekonomisinde énemli bir yere sahiptir. Kredi Garanti

Sistemi, yeterli maddi kefalete sahip olmayan ve kredi degerliligi zayif olan KOBI'lerin ve mikro
isletmelerin kredi degerliligini gliclendirmektedir. CGC'ler 6zel finansal kuruluslardan KOBi'lere fon
aktarlmasina yardimci olmakta ve finansmana erisimlerini kolaylastirmaktadir.

Japonya'daki Kredi Garanti Sistemi’nin temel 6zelliklerinden birisi, daha ziyade yerel yénetimlerin
mali destegiyle kurulan CGC'lerin iglettidi bir Kredi Garanti Sistemi'nin ve merkezi hilkimete ait bir
kurum olan Japonya Finans Kurumu'nun iglettigi Kredi Sigorta Sisteminin bir arada bulunmasidir. Bu
iki sistemin bir arada islemesi, genellikle Kredi Destek Sistemi olarak anilmaktadir.

CGC'nin Temel ilkeleri
1. Kurulus ve gelisim asamasinda olan KOBI'lere destek saglamak.
2. KOBI'lerin ydnetsel kapasitelerini gelistirmelerine destek olmak ve finansmana erisimlerini
kolaylastirmak.
3. KOBI'lerin analiz ve bilgi kapasitelerini gelistirmelerini destekleyerek isletmenin gliclenmesini
saglamak.
4. KOBI'lere verilen desteklerle ekonomik kalkinmaya katki olusturmasini saglamak.

Sonug olarak;

Tum diinyada oldugu gibi Asya'da da KOBI'ler ekonomilerin temel omurgasini olusturmaktadir.

Bu 6nemlerine ragmen KOBI'ler, finansmana erisim konusunda ciddi zorluklar yasamaktadir.
KOBI'lere verilen kredilerin yetersizligi asimetrik bilgiye, ylksek temerriit riskine ve garanti eksikligine
baglidir. Tim bu faktérler, KOBI'lerin bilyiik isletmelerle karsilastiridiginda finansmana erisimlerini
zorlastirmaktadir. Kredi verenler, bu faktorlerle sinirl olmayan ve daha distik riskli kabul edilen
buyuk isletmelere kredi vermeyi tercih etmektedir. Bu soruna ¢ézim bulmak igin, htikimetler
gelismis ve gelismekte olan ekonomilerde Kredi Garanti Programlari olusturmustur. Tum diinyada
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ama ozellikle de yiikselen Dodu ekonomilerinde Kredi Garanti Programlari, KOBI finansmaninda
arz-talip agigini azaltmak igin finans sektdrinde konumlandirilan etkin bir aragtir.

Bir kredi Garanti Programi en az Ug¢ taraf icermektedir; borg alan, borg veren ve garantér. Borgluy,
genellikle borg sermayesi arayan bir KOBi'dir. Bu KOBI kredi icin kredi verene talepte bulunur.
Bilgi asimetrisi nedeniyle, kredi veren tarafindan bu talep ¢cogunlukla olumsuz yanitlanmaktadir.
Bu noktada garantér (Kredi Garanti Kurumu) énem kazanir ve KOBI'lerin finansmana erisimini
kolaylastirmayi hedeflemektedir.

Ekonomi yénetimimin KOBI'leri desteklemek icin olusturacad politikada dikkate alacagi unsurlar;
mevcutta KOBI kredilerinin tlke ekonomisi icindeki durumu, hedeflenen KOBI kredileri seviyesi,
kredilerin beklenen temerrt risk orani, kredilerin artis orani, mevduat faiz orani, beklenen GSYiH,
kredilerin artigini takiben NPLlerin marjinal artisi, gayrimenkul fiyat endeksi, hisse senedi fiyati, para
arzi ve bankacilik sektérinin toplam finansal derinlidi gibi gesitli faktorlerdir.

Bankacilik sektérinin kredi verme davraniglarini etkileyecek en 6nemli faktérlerden biri stiphesiz

ki Kredi Garanti Fonlar aracilidiyla saglanan desteklerdir. Bu destek mekanizmasi bankalarin kredi
verme davranis kaliplarini kdkten etkileyerek politika yapicilarin makroekonomik hedeflerine uygun
sonuglari ortaya ¢ikarabilecektir.

Kredi Garanti Fonu mekanizmasi ile olumsuz ekonomik ortamda bankalarin kredi verme istekliligi
artinlarak piyasanin fonlama ihtiyaci karsilanabilmektedir. Ancak ekonomik sartlarin iyilestigi
dénemde daha segici ydntemlerin (6rnegdin garanti oraninin distrilmesi) uygulanmasi ile
piyasalarda regllasyon saglanabilmektedir.

Bankalarin bilgi asimetrisi sebebiyle KOBI'lere kredi kullandirmak yerine, diistik riskli olarak
gordukleri buylk isletmelere daha kolay kredi kullandirabilmektedir. Bu durum, ézellikle
ekonominin daraldig dénemlerde KOBI'leri olumsuz sekilde etkilemektedir. Dolayisiyla kriz ya da
olaganusti durumlarda KOBI'lerin finansmana erisimi zorlasmaktadir. Bu dénemlerde KOBI'lerin
finansmana erigimi kolaylastirnimali ve desteklenmelidir. Ekonomik daralma dénemlerinde iyilestirici
mekanizmalara daha fazla ihtiyag duyulmaktadir. Ancak stabil ekonomik dénemlerde de
bankalarin daha az riskli gérdugu buyuk isletmeler disindaki KOBI'lerin desteklenmesi strdiriilebilir
ekonomik bldyume igin yine gerekmektedir.

Ozetle kamusal kredi garanti yapilar, KOBI finansmaninda arz-talep agigini azaltmak icin bir
aragtir. Bu aracin dogru ve efektif kullaniminda en uygun garanti orani, bankalarda moral-

hazard (ahlaki tehlike)'a yol agmayacak sekilde bankalara verilecek kefaletlerin buyukltgu ve
orani, ekonomik duruma ve politika yapicilarin beklentilerine uygun esnek bir yapida olmalidir.
C)denmeyen kredi orani (NPL) makro degiskenler tarafindan etkilenmektedir; ancak, makro
degiskenler bu orani agiklamak igin yeterli degildir ve bankacilik davraniglan da dikkate alinmalidir.
En uygun kredi garanti orani, her bir bankanin kendi finansal durumuna gére degismelidir.

Soyle ki saglikh galisan bankalar sistemden daha yiksek oranda garanti almali ve daha az

saglikl bankalar daha disitk oranda garanti almalidir. Ayrica, bu oran ekonomik kosullara gére
degismelidir. Hikiimetler, KOBI'lerin finansmana erisimini saglamak ve ekonomik biyiimeyi
koruyabilmek icin KOBI kredileri NPL riskinin disiik oldugu, ekonominin olumlu seyrettigi
konjénktlrde kefalet oranlarini distrmeli, ekonomik risklerin arttigi dénemlerde yukseltmelidir. Kredi
Garanti Sistemleri bdylelikle ekonominin regilasyonunda ve sisteme yeni ve enerjik oyuncularin
kazandinimasinda etkin bir arag olarak kullaniimalidir.

Japonya'da 2000 yilindan énceki kredi ydnetim sorunlari sistemin yeniden yapilandiriimasi ile
asiimaya ¢aligiimistir. Bunun igin bankalar tarafindan igsel dederlendirme sistemleri gelistirilmis
ve Japonya finans otoritesi tarafindan bu sistemler denetlenmistir. Bankalar tarafindan kurulan
reyting modellemeleri isletmelerin hem kalitatif hem de kantitatif verilerinden olugmaktadir.
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Yani igletmelerin mali verileri, varliklar, borg¢lari, alacaklar gibi verilerin yaninda isletmenin sevk
ve idaresini yapan ydneticilerin, ortaklarin performanslar da modelde kullanilmistir. Yapilan
reyting puanlamalar temerrit olasiigini hesaplamaya ¢alismaktadir. Dolayisiyla kredi verenin
olasi zararlarinin yénetilebilmesini de dngdrmektedir. Reyting modelleri sayesinde igletmelerin
daha saglikh degerlendirilebilmesi, isletmelerin finansmana erisimini ve daha uygun maliyetlerle
kullanabilmesini de mimkun kilmaktadir. 2000°li yillar boyunca Japonya'da bu konuda birgok
calisma yapilmis ve en somut adim CRD’nin kurulusu ile atilmigtir. CRD tim Uye kuruluglara
reyting modellemesi saglamakta ve bu modele dayali istatistiki verileri de tye kuruluglara belli
dénemlerde vermektedir. Bdylece her Uye kurulusun daha saglikli veri tabani ile beslenen reyting
degerlendirmesi yapmasi mimkin kilinmistir.

Japonya‘da yapilan birgok ¢alismada; reyting degerlendirmelerinin igsletmelerin saglikh
degerlendiriimesine yeterli olmadidi glinku reytinglerin gegmis yillarin verilerine dayanarak
olusturdugu, mevcut durumu ve olusabilecek kisa vadeli durumlari kapsamadidi igin bu yéntemin
de yeterli olamayacag tartisimaktadrr. isletmelerin an itibariyle daha saglikli degerlendiriimesi
risk ydnetimi icin dnemlidir. Japonya'daki konuyai iliskin ¢alismalara baktigimizda bu sorunun
asilabilmesi icin isletmelerin bankacilik sistemindeki hesap hareketlerinin izlenmesi gligli sekilde
Onerilmektedir.

Bu calismalarda 6zellikle finansal model ile banka hesap modelinin karma sekilde kullaniimasi
dnerilmektedir. Ozellikle isletmelerin élgek diizeyi kiiclldikce bu modellerin kullaniima ihtiyacinin
artabilecegdi 6ngoérilmektedir.

Bu calismanin Japonya 6zelinde ortaya ¢ikan en énemli sonuglarini su sekilde siralayabiliriz;

- KOBI'ler ekonomik gelisme ve kalkinma igin ok énemlidir.

« KOBI'lerin finansmana erisim problemi ekonomik géstergelerin belirleyicisi olacak kadar
bUyuktar.

« KOBI'lerin finansmana erisim problemini ortadan kaldiran en énemli ve dogru metot
Kredi Garanti Sistemleri'dir.

* Kredi Garanti Sistemleri'nin destekleyici unsurlar dogru bir reyting metodu ve zamana ve
ihtiyaca uygun olarak yenilenebilen dinamik sistemlerdir.

Japonya GSYiH, kisi basi milli geliri, diinya toplam tretimindeki payi ve ihracati ile incelenmeye

ve 6rnek alinmaya deger bir tlkedir. Bununla birlikte Japon Bankacilik Sistemi ve Kredilendirme
Sistemi de ayrica arastirmalara konu olmalidir. Bu ¢calisma; Japonya'yr diinyanin en blytk Gglncl
ekonomisi yapan, kurumsallasmis ekonomik sistemlerin bir parcasi olan Japon Kredi Garanti
Sistemi'ni incelemek ve érnek modelin tim bilesenlerinin okuyucularla paylasiimasini hedeflemistir.
Yaptigimiz ziyaretler, gérigmeler, inceledigimiz kaynaklar ve arastirmalarda 1937'den beri calisan
ve surekli gelistirilen Japonya Kredi Garanti Sistemi’nin bugtin ulasilan ekonomik seviyede ¢ok
dnemli paya sahip olugunu gérdik. Sistemin GSYiH'ya orani (%8), kullandirilan kredilerdeki

payi (%7) ve toplam KOBI yararlanici sayisi (%33) itibariyle diinyada sistemi en iyi kullanan tlke
konumundadir.

Bu calismanin nihai iddiasi sudur; gelismis ve gelismekte olan ekonomilerin blytmesi ve kalkinmasi
icin en dnemli mekanizmalardan biri strdtrulebilir bir model olarak Kredi Garanti Fonlaridir. Gerek
Guney Kore, gerekse Japonya ekonomik kalkinmada Bati'dan farkli iki modeldir. Her iki modelin de
temel dayanagi, ekonomik kalkinmada Kredi Garanti Sistemleri’'nin gegmisten beri gelen, yaygin
ve surdurulebilir model olmalaridir.

Turkiye'de daha aktif bir model olarak son iki yilda uygulamaya baslanmig olan Kredi Garanti

Fonu'nun varlidi ve ekonomimiz igcindeki dénustirici etkisi, Japon modeli gibi surdurulebilir bir
model ile Ulkemizin yakin gelecegiigin global dlgekte stratejik sonuglar yaratacaktir.
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FiKiR URETEN FABRIKA

Yazan: Feyyaz Berker / Giingér Uras

TUSAID'In ilk on yilinda ele alinan, énemi vurgulanan, ¢ézim onerileri tartigilan, daha sonra da
yazili hale getirilen konularla ilgili yayinlar sunlardir;

» Demokratik parlamenter sistemin dnemi. Demokratik parlamenter sistemin islemesini
saglayacak anayasa dizenlemeleri.

* Serbest piyasa ekonomisinin islerligi.

» Cagdas bir ekonomik ve sosyal yapiya ulagsmak igin yapilmasi zorunlu reformlar.

* Nufus planlamasi zorunlulugu.

+ Gelir dagiiminin dizeltilmesi.

+ Enflasyon sorununun ¢ézimd.

+ Tuketicinin korunmasi.

« Isci — Isveren iligkilerinin iyilestirilmesi.

« Avrupa Birligi'ne ( Ortak Pazar — AET) tam Uyeligin kisa strede gerceklestiriimesi.

« Cari Agik ( Ddviz agigl) sorununun ¢ézima.

+ Doviz fiyatlannda gergekgi kur uygulamasinin surdirtlmesi.

« Ihracati tesvik politikalar.

* Turizm gelirlerinin arttinimasi.

* Yuksel, reel faiz 8demesine yol agan faiz politikalarinin zararlari.

* DPT'nin yillik programlarinin ve bitgenin énemi, yillik programlarin Kaynaklar Harcamalar
Dengesi'yle Butge Dengesi lzerine dneriler, alternatif dengeler.

+ Ozel sektor ve kamu yatinmlarinin hiziandirimasi.

« ic ve dis borglarin disiplin altina alinmasi.

* Vergi reformu.

+ Kayit disiligin ve vergi kagaklarinin énlenmesi.

* Petrol politikasi.

+ Elektrik enerijisi politikasi ve elektrikte talebi karsilayacak yatinmlarin hizlandirimasi.

TUSIAD'In ilk on yilinda yapilan yayinlarda bu calismalar ve galismalar sonucunda ortaya konulan
¢6zUm oOnerileri genis olarak yer almaktadir.




KOBi YAZILARI

Yazan: Prof. Dr. Volkan Demir

KOBI Yéneticilerinin ve Girisimcilerin
Bilmesi Gereken Finansal Konular

Ulkemizde is hayatinda isletmelerde gecmisten beri dzellikle miihendis kékenli veya isletme disiplini
disinda yoneticilerin etkin oldugu bilinmektedir. Sanayi sektdri igin bu durum ilk énceleri avanta;j
olmasina ragmen diinyadaki hizli degisimle birlikte yoneticilerin de formasyonlarinin degisme
geregi ortaya ¢ikmistir. Ayrica yénetim biliminin zaman iginde gelismesi, ydnetimin kantitatif
yénunu guglendirmistir.

Yoneticilerin hizll degisim karsisinda bilmeleri gereken énemli konulardan biri de muhasebe ve
finansman konularidir. Elbette ki higbir ydneticinin muhasebe ve finansman konularinda uzman
olma gibi bir mecburiyetleri yoktur. Fakat bu konularda asgari bilgi donanimina sahip olmailari,
daha dogrusu “bilmesi gerektigi kadar” konuya hakim olmalari gerekir.

Yoneticilerin bilmeleri gereken konularin basinda muhasebe ile ilgili temel bilgiler gelmektedir.
* Hesap nedir?
* Hesaplasma nedir?
* Cari hesap nedir?
* Muhasebe denkligi nedir?
» Mizan nedir?
* Bilango nedir?
« Kar/Zarar nasil hesaplanir?
* Maliyet nasil hesaplanir?
* Maliyetler nasil kontrol edlilir?
* Maliyetler nasil dusuralar?
* Maliyet merkezi nedir?
+ Isletmelerde maliyet merkezi ayirimi nasil yapilir?
» Uretim ile muhasebenin bagintisi nedir?
» Uretim ile muhasebenin bagintisi nasil kontrol edilir?

Bu sorulan gogaltmak mimkundur. Yoneticiler, isletmenin durumunu gérmek igin genelde bazi
Uretim verilerini kullanirlar. Halbuki, isletmenin tim fonksiyonlarinin ayri ayri ve bitin olarak durumu
muhasebeden elde edilebilir. CUnki muhasebe bir bilgi sistemidir. Ayrica yoneticiler, muhasebe
bilgilerinden en verimli sekilde yararlanmak igin muhasebe bilgilerinin niteligini kontrol etmelidirler.
Muhasebe bilgileri; uygun, agik, kisisel saplantilardan uzak, sayillandirilabilen niteliklere sahip
olmalidir.

Ulkemizde muhasebe, genelde ydneticiler tarafindan gegmis verileri kaydeden, devletle iliskileri
aksatmayan bir departman olarak gérilmekteydi. Fakat muhasebenin esas fonksiyonu yonetime
planlama, kontrol ve karar verme konularinda yardimci olabilmektir.

Bunun igin de yoneticiler;
BUtge nedir, nasil yapilir? Blitge ydnetimi ve kontroll nasil yapilir?
Nakit akisini nasil kontrol ederiz?
Yatinm yapalim mi yoksa yapmayalim mi?
Uretime devam edelim mi yoksa tretimi durduralim mi?
Siparis kabul edelim mi, etmeyelim mi?
Departmanlara performans denetimi yapilabilir mi?
Gibi sorulara da cevap aramalidirlar.




Muhasebenin yani sira yoneticiler temel finansal konulara da hakim olmalidir;
* Finansal bilgilerden nerelerde yararlanirz?
* Fonlama nedir?
+ Alternatif maliyet nedir?
* Yatinm geri dénltsu nasil hesaplanir?
* Yatinmlar nasil finanse edilir?
+ Vergi planlamasi ne avantaj saglar?
* Yabanci kaynak mi kullanalim yoksa 6z kaynak mi?
» Temel faiz hesaplamalari nasil yapilir?
« Isletmenin finansal tablolarindan borg ddeyebilme giicti dlculebilir mi?

Yukarndaki yoneticilerin intiyag duyduklarn muhasebe ve finansman bilimi konularina giren sorulari
isletmeye gore, amaca gore, ydneticiye gore artirmak ya da azaltmak mimkindir. Bu ve benzeri
sorularin cevaplarini yéneticiler muhasebe departmanlarindan elde edebilirler. Ancak elde
edecekleri bilgileri kullanabilmeleri daha dogrusu finansal tablolari okuyabilmeleri igin temel
muhasebe ve finansman konularinda egditim sarttir.

Ulkemizde KOBI élgegindeki ve girisimci diizeyindeki isletmeler, genellikle finansal bilgileri mali
musavirleri aracilidi ile elde etmektedirler. Bu nedenle de mali musavirlerin igletmeler icin yaptidi /
yapmasi gereken hizmetleri bilmeleri gerekmektedir. Bu hizmetler;

» Sirketlerin yasal olarak tutmasi zorunlu olan vergi, sosyal gtivenlik ve is kanunlari ile ilgili
defterlerin dlzenli olarak tutulmasi ve noter tasdiklerinin yaptirnimasi.

« Firmanin vergi beyan ve bildirimlerinin (KDV, Muhtasar, Gegici Vergi, Kurumlar Vergisi, Gelir
Vergisi, BA/BS), SGK ve ISKUR bildirimlerinin, isci giris cikislarinin zamaninda ve eksiksiz
yapiimasi.

* Vergi kanunlarinda meydana gelen vergi avantajlari ile mevzuatta yapilan degisikliklerden
musterilerinin bilgilendirilmesi.

* Yil sonu kurumlar vergisi ve gelir vergisi galismalarinda musterileri bilgilendirmek suretiyle
beyannamelerin olusturulmasi ve dogru vergi tutarinin hesaplanmasi.

+ Dénemsel olarak firmanin finansal durumu ile ilgili gérigsmeler yapilmasi.

+ Sirketin ve ortaklarin yasalar nezdinde vergi planlamasinin géristlmesi.

Girisimcinin Mali Musawviri ile ilgili asagidaki bilgileri gézden gegirmesinde fayda vardir:

+ Serbest Muhasebeci Mali Musavirlik (SMMM) yapmasi igin gerekli yetki belgelerine sahip mi?

* Piyasa itibari nasil?

« Adirlikh olarak hangi sektérdeki musterilerle caligiyor? Sizin sektoriinizi taniyor mu? (Farkli
sektodrlerde farkl vergi uygulamalari s6z konusu olabilmektedir. Segeceginiz mali musavir belirli
bir sektérde uzmanlagmigsa ve sizin sektériintza hig tanimiyorsa sorun yasayabilirsiniz).

+ Referans olarak verdigdi sirketlerin kendisi ile ilgili gérislerini 6grenebiliyor musunuz?

* Hangi muhasebe sistemlerine hakim?

+ Kayitlann gincel, dodru, kanun ve mevzuata uygun olarak tutulmasina ézen gosteriyor mu?

* Hem sirketinizin hem de is sahibi olarak sizin vergi planlamaniz, is planiniz, gevreyle iletisiminiz
vb. konularda size destek verebilir mi?

* Calisma ortaminin ziyaret ettiniz mi? Gerekli teknolojik ve insan kaynagdina sahip mi?

KOBI'lerin ve girisimcilerin biytyebilmeleri ve surdirilebilir olabilmelerinin; faaliyet alanlarindaki
basarinin yani sira muhasebe ve finans sistemlerini ydnetebilmelerine de bagli oldugu
unutulmamalidir.

Finansal Tablolar Basitge Nasil Analiz Edilir?

(Bilango Nasil Okunur?)

is hayatinda genellikle "bilango okuma” olarak ifade edilen bu konu, KOBI'lerin en fazla ihtiyaci
olan konulardir.
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1. En Fazla Kullanilan Finansal Tablolar Hangileridir?
Kobilerin en fazla ihtiyag duydudu finansal tablolar Bilango ve Kar/Zarar Tablosudur. Ancak
Nakit akis tablosunun da bu tablolar kadar dnemli oldugunu unutmamak gerekir.

Bilanco:

Aktifte yer alan varliklar aninda ve degerini koruyarak paraya gevrilebilme durumuna gére,
likitten en az likide; pasifte yer alan kaynaklar da vadesine gore, kisa vadeli kaynaklardan uzun
vadeli kaynaklara dogdru siralanir ve ortaklarin sahiplik haklarini gdsteren 6z kaynaklar en uzun
vadeli kaynak olarak siralanir.

Varliklar (Aktif) BILANGO Kaynaklar (Pasif)

Donen Varliklar Kisa Vadeli Borglar

Duran Varliklar Oz Kaynaklar

AKTiF TOPLAMI PASIF TOPLAMI

Kar/Zarar Tablosu, igletmenin ilgili dénemine ait gelir ve giderleri ile kar ve zararlarinin raporlandid
tablodur. Her igletmenin belirli dénemlerde analiz etmesinde fayda vardir.

Kar/Zarar (Gelir) Tablosundaki Temel Unsurlar
Esas Faaliyet Gelirleri
(Satiglarin Maliyeti)

Brit Kar (Zarar)
(Faaliyet Giderleri)
Faaliyet Kari (Zaran)

Diger Olagan Gelirler
(Diger Olagan Giderler)
(Finansman Giderleri)
Olagan Kar/Zarar
Olagan Digi Gelir ve Karlar
(Olagan Digi Gider ve Zararlar)
Vergi Oncesi Dénem Kari (Zarari)
(Vergi Karsihidn)

Vergi Sonrasi Dénem Net Kari (Zarar)
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2. Finansal Analiz Teknikleri

Finansal analizde kullanilan teknikler dért grupta toplanmaktadir.

Karsilagstirmal Tablolar Analizi (Yatay Analiz):
Bu yontemde en az iki ddneme ait finansal tablolardaki tutarlar yan yana getirilerek hesap
kalemlerindeki degisimler tutar ve ylzde olarak hesaplanir.

Dikey Analiz (Yiizde Yéntemi ile Analiz):

Dikey analizde analiz edilecek finansal tablodaki tutarlardan birin 100 kabul edilmesiyle, diger
tutarlann bu butin icindeki paylar hesaplanir. Boylelikle hesap kalemlerinin dnemleri tespit
edilmis olur.

Trend Analizi (E§itim Yiizdeleri Yéntemi):

Trend analizi, finansal tablolarda yer alan kalemlerin zaman iginde gdstermis olduklar
egilimlerin incelenmesi esasina dayanir. Bu ydntemde, isletmenin ge¢misteki finansal ve
ekonomik yapisi degerlendirilerek gelecek icin tahminde bulunulur ve gelecek faaliyetleri
planlanir.

Oran Andlizi:

Oran yontemi ile analizde, finansal tablolarda yer alan hesap kalemleri arasinda matematiksel
iliski kurularak isletmenin finansal yapisi ve faaliyet sonuclar hakkinda sonuca variimaya
calisilir. Bu ydntemde, finansal tablolarda yer alan hesap kalemleri birbirinin ylzdesi ve kati
olarak belirlenir, bu ylzde ve katsayilar olmasi gereken ylzde ve katsayilarla karsilastirlarak
analiz edilir. Hesaplamalar sonucu elde edilen oranlarin yeterli veya yetersiz olarak
degerlendirilebilmesi icin bazi él¢llerle karsilastinimasi gerekir. Bu dlguler:

+ Genel kabul gérmus dlculer (bilimsel standartlar),

« Gecmis ddénem verileri (tarihi standartlar),

« Isletmenin icinde bulundugu sektor icin gelistirilen dlctler (sanayi standartlar).

Likidite Oranlar::
Likidite oranlari, isletmenin kisa vadeli bor¢larini geri 6deyebilme gliclni ve isletme
sermayesinin yeterliligini tespit etmede kullanilir.

Minimum
Beklenen

Cari Oran Donem Varlklar 1,5

Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar

Likidite Oran Dénen Varlklar — Stoklar 1

Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar

Hazir Degerler + Menkul Kiymetler

Nakit Oran 0,20

Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar
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Faaliyet Oranlar:

Faaliyet oranlari, isletmenin varliklarini etkin kullanip kullanmadigini élgmeye yarayan oranlardir.
Bu oranlar, net satiglar ile gesitli varlik kalemleri arasindaki iligkiyi inceler. Faaliyet

oranlarinin analiz edilmesi, 6zellikle isletmenin kisa vadeli yabanci kaynak 6deme glicinin
degerlendiriimesine katki saglamaktadir.

Beklenen
2 Satiglarin Maliyeti ,
Stok Devir Hizi Ortak Staklar Yiksek
- . 360 i s
Ortalama Stokta Kalma Siiresi . Dilstk
Stok Devir Hizi
Alacak Devir Hizi LIS SRV Yiksek
Ortalama Ticari Alacaklar
Ortalama Tahsilat Siiresi 360 - Disuk
Alacak Devir Hizi

Aktif Devir Hizi NEE Sat!slar Yiksek
Ortalama Aktif Toplami

Oz Kaynak Devir Hizi et ?atlslar Yiksek
Ortalama Oz Kaynaklar

Maddi Duran Varlik Devir Hizi HetiSatls Yiksek

Ortalama M,Ruran. Varliklar

Finansal Yapi Oranlari:

Finansal yapi oranlari isletmenin pasif yapisini ortaya koyan oranlardir. isletmenin pasifi yabanci
kaynaklar ve 6z kaynaklardan olusmaktadir. Yoneticilerin, isletmenin faaliyetlerine uygun olarak
yabanci kaynak ve 6z kaynak dengesini optimal dlizeyde belirlemesi gerekir.

Finansal yapi oranlar analiz edilerek;

* Yabanci kaynak-6z kaynak dengesi,

+ Uzun vadeli borg 6deyebilme glci ve

« Oz kaynaklarin yeterliligi konularinda karar verilmeye calisilir.

Beklenen

Yabanci Kaynaklar
Finansal Kaldirag v 0,50’den Az olmasi

Aktif Toplami

0z Kaynaklar
Aktif Toplami

Oz Kaynak Orani

0,50’den Fazla Olmasi
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Karhlik Oranlar:

Karllik oranlari, isletmenin faaliyetleri sonucunda elde ettigi basarinin élgtilmesi igin
kullanilmaktadir. Karlilik oranlar, ayni zamanda yonetici performansinin dederlendiriimesinde
de kullanilir. Bu oranlar, karl satiglar, 6z kaynaklar, varliklar ve ortakla iliskilerinden yola ¢ikilarak
hesaplanabilir.

Ne ifade Eder

0z Kaynak Karliig: Donem Net Kari isletme sermayesinin verimli kullanilip
(Mali Rantabilite) kullaniimadidini ifade etmektedir.

Ortalama Oz Kaynaklar

Donem Net Karn +

‘()Ezk :ﬁi!‘?f:al::ﬂ'l!:g; Finans.Gid + Vergi isletmeyeif\ézt; r:aI? r: gﬁ?é?jri:— n getirisini

Ortalama Oz Kaynaklar

.. isletmenin hasilatiyla ilgili olarak
Briit Satis Karlih§: Brdt Satig Kari maliyetlerini kontrol etme giiciiniin
Orani ylksekligini ve kazanma giictinlin

b2 SRRl yuksekligini ifade etmektedir.
Faaliyet K .
Faaliyet Karhilig: A Isletmenin ana faaliyetlerinin ne derece
Orani Net Satislar karl oldugunu ifade etmektedir.

Sonug:

Ozellikle KOBI'lerin biiytik bir kisminda muhasebe ve finansal tablolar muhasebecilerin devletin
kurumlarina sunduklari belgelerden bazilar olarak bilinmektedir. Dogal olarak da bircok KOBI ve
ortadi/yoéneticisi kar/zarar durumlarini, varlik ve borglarini sagdlikl olarak ydnetememektedir.
Clinkii muhasebe Slgmektir. Olcemediginizi ydnetemezsiniz, yénetemediginizi kontrol
edemezsiniz ve kontrol edemediginiz de sizin degildir!

Finansal tablolar analiz edilirken analizin sadece kismi sonuglar verebilecedi ve Ulkeden Ulkeye,
sektérden sektdre degisiklik gdsterebilecedi unutulmamalidir. Ayrica, finansal analiz ydntemleri,
tek basina anlamli bilgiler Gretmekte yetersiz kalabilmektedirler. Bu nedenle de mimkin
oldugunca fazla yéntemi birlikte analiz etmekte ve yorumlamakta fayda vardir. Yukarndaki
aciklamalar isiginda sunulan — beklenen — oranlar genel ifadeler olmakla beraber; isletmelerdeki
finansal oranlarin sektér ortalamasi ile karsilastinimasi daha dogru sonuglar verecektir.

Butgesi Olmayan Kobi Ayakta Kalamaz!

BUyUk ya da kigukligine bakilmaksizin tim isletmelerin geleceklerine iliskin detayl ya da
kabataslak planlar meveuttur. isletmelerin yaptigi bu planlarin sayisal hedefler seklinde formatlar
dizisi haline getirildigi ve faaliyetlere iliskin detayli 5ngéri modellerinin gelistirildigi bu ¢alismalara
butceleme ¢alismalari, ortaya gikan sonuglarin ve hedeflerin toplandidi calisma kagitlarinin
tUmine de butce adi verilmektedir.

Bitce:

Bir zaman periyodunda (genellikle bir mali yil) isletmedeki finansal ve finansal olmayan kaynaklarin
kullanimi ve satin almalar igin yapilan detayli plandir. Butge(ler) hazirlama sireci genellikle
butceleme kavrami ile ifade edilmektedir.

Biitgeleme:

isletmenin halihazirda devam eden faaliyetlerinin ve bu faaliyetlerinin finansal etkilerinin
tasarlanmasi surecidir. Genellikle yillik bitgenin dizenlenmesine iliskin finansal, finansal olmayan
ve teknik gizelgeleri ifade eder.

74

Biitce kontrolii:
BUtcede saptandidi sekilde isletme faaliyetlerinin yaritilmesinin saglanmasi anlamina gelir.

isletme biitceleri dogru hazirlandiklarindg;
1-  Kaynaklarin etkin kullanimini saglayarak verimliligin artmasini,
2- Stratejik amaglan gergeklestirmek igin yapilan ¢alismalarla karliigin artmasini,
3- Yapilan finansal planlarin zamanlamasi ile likidite basarisini,
4- Bolumler veya departmanlar arasindaki hedefleri ve dénem sonlarinda bu hedeflerden
sapmalari raporlamasi ile de performans yonetimini saglamaktadir.

Bir gelecek planlamasi olan buitge, 6n tahminden (forecast) daha genis kapsamlidir. Burada séz
edilen tahmin, rastgele veya genel izlenimlere dayali yapilan tahminlerden farklidir. isletme ile
ilgili tahminler (business forecasting), hesaplanmis ve kontrol edilmis verilere dayanir. Bu veriler,
isletmeler igin gelistirilmis kurumsal kaynak planlamasi (ERP) yazilimlarindan elde edilir ve bu
yazilimlarda istatistik bilimi ve Urettigi bilgiler siklikla kullaniimaktadir. Bir isletme tahmini, belirttigi
durumlara iliskin dnlemleri kapsamadikga butge niteligini kazanamaz.

KOBI'ler incelendiginde, bircogunun amaclarinin kurumsallasma oldugu ve bu siiregte de
isletmelerinde butge sistemi kurmayi hedefledikleri gézlemlenmektedir.

Bircok KOBI, bitce sistemi kurma calismalar siiresince bitcelemenin temel prensiplerine
uymadiklarindan olumsuz sonuglarla, bosa harcanan zamanla, deder yaratmayan faaliyetler ve
maliyetlerle karsi karsiya kalabilmektedirler.

Ulkemizdeki KOBI'letin birgcogunda biitce calismalari biiyik bir istek ve calisanlar tesvikle
baslamaktadir. Fakat bu siireg, stirekli yénetim destegi ve sabir isteyen bir siirectir. isletme
yoneticileri butgeleme sirecinin herhangi bir asamasinda, butge sistemine inanmadiklarini
veya bu sistemin yonetsel kararlara olumlu etkisi olabilecedi fikrini kabullenmediklerini bitge
sistemi ile ilgili galiganlarina hissettirdiklerinde butge ¢alismalar tamamlanmadan basarisizlikla
sonuglanabilmektedir. Bu nedenle basarili bir bitge sistemi igin yonetimin strekli destedi gok
onemlidir.

KOBI'lerde biitgeleme calismalari siiresince yapilan diger bazi yanlislklar asadida siralanmuistir.

+ Butgeleri muhasebe yoneticilerine yaptirmak:
isletme butceleri isletmenin tim organizasyonunu ilgilendirmektedir. Bu nedenle de bitce
strecinde tum departmanlar arasindan butge komitesi olusturulmali ve her departman
birbiriyle koordinasyonlu ama bagdimsiz butgelerini hazirlamalidir.

+ Butgelerin surekli revize edilmesi:
Isletme butgelerinin strekli revize edilmesi durumunda, isletmelerde performans denetiminde
kullaniimasi olanagi ortadan kalkmaktadir.

* Maliyet bilgilerinin dogru hesaplanamiyor olmasi:
Isletme butgelerinin basaril olabilmesi igin, isletmede etkin bir maliyet hesaplama sisteminin
tesis edilmesi gerekmektedir.

* Hesap plani-organizasyon semasi ve butge iligkisinin olmasi:
isletmelerin muhasebe departmanlarindan elde edilen bilgiler genelde dis finansal
raporlamaya dénuk bilgiler oldugundan, departmanlarin performanslarini dlgecek ve
degerlendirecek gergek rakamlar ortaya gikamamaktadir. Bu nedenle isletmeler hesap
plani-organizasyon semasi ve butgeler arasinda uyumu saglamalidirlar. Béylece i finansal
raporlamalarda etkinlik saglanabilecek ve zaman kayiplar en aza indirgenebilecektir.
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+ Departmanlar arasi iletigimin olmamasi:
isletmelerin tretim departmani tretim biitgesini, mali isler departmani nakit bitcesini
birbirlerinden bagimsiz olarak hazirlayabilmektedir. Oysa dogru olan, sistemsel yaklagim ile
butgelerin birbirini etkileyerek diizenlenmesi ve departmanlar arasi koordinasyonun
saglanmasidir.

+ BUtge ¢alismalarinda gergekgi hedeflerin konulmamasi:
Birgok KOBI, bitce ¢alismalarinda belirledikleri hedefleri gegmis dénemlerin verilerini,
birtakim rakamlarla ¢arparak olusturmakta veya ihtiyag duyulandan fazla kaynak
kullanilacagini bitgelerde belirtmektedir. Boylece bu tir isletmelerde hedefler amaca uygun
tespit edilmemekte ve blitge sonuglari gergeklesen sonuglarla karsilastirldiginda ortaya asiri
performans artislar ya da kaynak israfi gikabilmektedir.

+ KOBI'lerde departman yéneticileri genelde aile iginden isimlerden olusturulmaktadir:
Bu tir isletmelerde departman ydneticilerinin performanslari ve basari kriterleri objektif olarak
degerlendirilememekte ve kisiler yetkileri ile orantili sorumlu olamamaktadirlar.

BUtge sisteminin iyi anlagiimasi igin su g kisim arasindaki temel farkliliklarin agikga belirlenmesi
gerekir:

« Isletme butcelerinin mekanik kism,

« Isletme butcelerinin teknik kismi,

« Isletme butce sisteminin temel prensipleri.

isletme butcelerinin mekanik kismi, isletme bitgeleri ile ilgili tablolarin sekillerinin saptanmasing,
dizenlenmesine ve tamamlanmasina iliskin esaslar kapsamina alir. Butge sisteminin en basit
cephesini olusturan bu kisimda, tablolamaile ilgili hesaplamalar ve kayitlar Gzerinde durulur.

isletme butgelerinin teknik kismi ise isletme bitcelerinde resmi ve sayisal bir bicimde belirlenen
amaglarin, politikalarin ve kararlarin saptanmasinda yararlanilan ydnetim tekniklerinden olusur. Bu
teknikler ve ydntemler, basit ve karmasik olmak Uzere pek ¢oktur. Bunlardan bitge sisteminde gok
yarar saglananlardan bazilar sunlardir:

+ Kara gegis analizleri (basa bas),

* Nakit akisi analizi,

* Yatinm karar yonetmeleri,

+ Satis hacmini butgeleme yéntemleri,

* Yoneylem arastirmasi.

isletme butcelerinin ilkeleri olarak ifade edilen temel prensipler, bitce sisteminin etkinliginin ve
basarisinin gelistiriimesinde 6n kosullardir. Bu prensiplerin 6ngordugu esaslar ve kosullar mevcut
olmadikga, butge sistemi yonetime etkili bir arag olarak hizmet edemez. Sistemin asil basarisi bu
prensiplerin iyi anlasiimasina dayanmaktadir. isletme biitcelerinin bazi énemli prensipleri su sekilde
siralanabilir.

* Yonetim Destegi Prensibi

« Orgut Prensibi

* Katilma Prensibi

+ Sorumluluk Muhasebesi Prensibi

*+ Gergeklik Prensibi

* Esneklik Prensibi

KOBI'lerde biitge calismalar esnasinda yapilan hatalar isletmeye biiyiik maliyetler olarak
geri dénmektedir. Bu maliyetlerin basinda kaynaklarin etkin kullanilamamasi, koordinasyonun

saglanamamasi ve zaman kaybi gelmektedir.
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KOBI buyuklugiindeki isletmeler satis stireclerinden nakit akislarina, proforma kar/zarar ile
proforma bilangoya kadar tim faaliyetlerini butgelediklerinde, butgelenen déneme iliskin daha az
kot strprizlerle karsilagsma olasiligina sahip olmaktadirlar.

KOBI'lerde uygun-uygulanabilir-anlamli-pratik bilgilerle donatilmis biitcelerin ortaya gikabilmesi

icin basit bltgceleme hatalarindan kaginmak gerekmektedir. Bunun yolu da isletmede bitgeleme
calismalarina dahil olanlarin ayni dili konusabilmelerinin saglanmasidir.
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AHLAKSIZ BUYUME

Yazan: ibrahim Semih Akgomak

Uluslararasi Seffaflik Dernegdi tarafindan 2016 yilinda hazirlanan ve yolsuzluga karsi ulusal
butlunlugu inceleyen rapora ve Kiresel Yolsuzluk Dosyasina goére:

« Turkiye'deki katiimcilarin %68'i devlet kurumlarinda yolsuzluk ve rigvetin dnemli bir sorun
oldugunu dustnuyor;

+ 2013'te katilimcilarin %66's1 siyasi partilerin, %56'si medyanin, %55'i meclisin, %50'si is dlinyasinin
yolsuzluktan ve rlgvetten etkilendigini distinUyormus. Bu rakamlar 2017'de %40-45 aralidina
cekilmis durumda;

+ Katiimcilarin %18'i egitim hizmeti veren bir devlet yetkilisine, %23'l issizlik maasi almak igin
bir devlet yetkilisine ve %20'si mahkemelerde isini halletmek icin yetkili devlet goérevlisine risvet
verdigini itiraf etmekte;

* Farkl kurumlardaki devlet ¢alisanlarina rigvet verme orani 2017'de ortalama %20; 2012'de
ortalama %21; 2011'de ortalama %33;

+ 2002-2007 yillari arsinda Turkiye'de rigvet verme orani %4-7 aral@indayken, 2010 sonrasinda
%20-30 aral@ina oturmus durumda;

+ 2002-2007 yillar arsinda Turkiye'de rlgvetin arttigini distinen insanlarin orani %30-40
civarindayken, 2012'de bu oran %50'nin Uzerine ¢ikmistir.

* Ama en 6nemlisi, devletin yoksullukla micadelesini etkisiz bulanlarin oraninin %44 olusudur.
2013'te bu oran %55'ti.

Kurumlarin tam anlamiyla islevsel ve baglayici oldugu toplumlarda iktisadi denge hep daha Ust
bir refah seviyesinde olusacaktir. Bu nedenle 6zellikle devlet eliyle olugturulan kurumlar, ekonomik
ve toplumsal yapinin diizenlenmesi icin hep birinci derecede éncelikli ¢6zim olarak 6n plana
cikmaktadir. Resmi kurumlarin olmadidi ya da iglevsiz oldugu durumlarda gelenek, gérenek ve
toplumsal kurallar, yasalari ve resmi kurumlari ikame edebilir. Ornegin, hukuk sisteminin hentiz

tam olarak olusmadidi ya da baglayici olmadid toplumlarda ticari hayati toplumsal kurallar
dizenleyebilir. Birinci derecede 6ncelikli ¢6zUm olmasa da gelenek, gérenek ve toplumsal kurallar,
resmi kurumlarin yoklugunda ya da iglevsizliginde ekonomik ve toplumsal yasami diizenleyebilirler.

Uzun dénem biyumenin iki temel belirleyicisi vardir: Toplumsal, ekonomik ve siyasal kurumlar

ve egitim. Iktisat yazini bu iki etiketin uzun dénem bllyiime tizerindeki etkisi tizerinde nerdeyse
kutuplasmistir. Bir grup iktisatgl uzun dénem blylmenin en énemli unsurunun demokratik devlet
yapisi ve bireylerin haklarini giivence altina alan hukukun GstUnligu gibi kurumlarin varhdiyla
aciklamaktadir (6rnedin, Daron Acemoglu, Avner Greif, Douglas North ve Dani Rodrik). Bir diger
grup iktisatgl da, uzun dénem blylmenin agiklanmasindaki kurumsal yapi ve editim arasindaki
yarista, editimin rolinin daha 6nemli oldugunu séylemektedir (6rnedin, Edward Glaeser ve Lary
Katz). Her ne kadar bu dustince ayriliklar bir kutuplasma gibi gériinse de, iki grup arasindaki
tatli-sert rekabet sonucunda bugln uzun dénem buylimenin unsurlar hakkinda ¢ok fazla bilgiye
sahibiz.

Davranig bigimleri, gliven ve toplumsal kurallar, gelenek ve gérenekler kadar resmi kurumlarin
baglayicilik derecesi ile de agiklanabilir. Hukukun GstlUnlugi kavraminin tam yerlesmedidi ve hukuk
kurumunun, muktedirin ¢ikarlari dogrultusunda esnetildigi toplumlarda bireyler arasindaki gliven
duygusu zayif olabilir. Ornegin, hukuk kurumunun baglayici oldugu bir toplumda tanimadigimiz
insanlara bile belli derecede gilveniriz. Bunun nedeni insanlarin yasalara aykin davranmayacagdi
seklinde olusan varsayimdir. Yasalarin herkesi esit bir sekilde bagladidi toplumlarda yasalar,
bireylerin variini degistirebilir. E§er karsi taraf butln bunlara karsin yasaya aykiri davranirsa, yasal
hiakdmler gergevesinde cezalandirilir. Cezalandirma kurumun tam anlamiyla islemedidi toplumlarda
bireylerin given varsayimlar da farkl olacaktir.




Daha agiklayici olmasi agisindan kisisel bir érnek verelim. Hollanda'da evimin tamirati ile ugrasan
tanimadigim ustaya rahatlikla anahtari teslim edip ¢ikabilirim. Hi¢ tanimadigim birisine karsi
duydugum guven, hukukun baglayici olmasi ile agiklanabilir. Hukukun baglayici oldudu igin
bireylerin hukuka aykir davranma olasiligi diistik olacaktir, ¢linki bdyle bir durumda ceza kurumu
isleyecektir. Oysa ayni durum Turkiye'de yasansaydi sadece tanidigim bir ustaya anahtar teslim
ederdim. Kosullarin ayni oldugu benzer durumlarda davranigimin farkl olmasini, Hollanda'da

ve Turkiye'de hukuk kurumunun baglayici olup olmamasi sonucunda, kisiler arasindaki gtivenin
farkllasmasina baglayabiliriz. Kisaca Hollanda'da tanimadidim insanlara glvenirim, tanidiklarima
daha ¢ok glivenirim; ancak, Turkiye'de sadece tanidiklarima givenirim.

iktisat yazinizdaki kurumlar ve egitim tizerine stiregelen tartismalarin Turkiye'ye yansimalarini
degerlendirmek pek de zor degil aslinda, ¢lnkd, ne kurumsal yapi, ne de egitim sistemi uzun
dénem blyUimeyi saglamak igin yeterli olgunlukta. K&agit Gstiinde demokratik bir yapimiz ve
hukukun UstinlGguni benimseyen bir ydnetim sistemimiz olabilir. Gergi dnceki bolimde kadit
Ustinde bile, demokratik degerler ve hukukun Ustlnlugu ilkesinden uzaklastigimizi goérdik ancak,
onemli olan, kurumlarin iglevselligidir. Yani kurumlar, bireylerin davraniglarinin sinirlandiriimasinda
ve sekillendiriimesinde ne kadar baglayicidir? Bu husus siyasal, ekonomik ve toplumsal kurumlar
Uzerine arastirma yapan pek ¢ok arastirmacinin géziinden kagamaktadir.

Kalkinmig tlkelerde hukuk ve egditim sistemi blytk dlglde siyasal géristen bagimsizdir. Siyasall
gorusu ne olursa olsun, politikacilar iyi tasarlanmig bir hukuk ve egditim sisteminin uzun dénemde
yaratacagdi degerin farkindadirlar ancak, Turkiye'de siyasal géris gdzetmeksizin iktidara gelen her
hukimet, hukuk kurumunu ve egitim sistemini ele gegirmeye ¢alisir. Turkiye'de reform, hukuku ve
eQitimi ele gegirmek igin kullanilan basit bir aragtir. Demokratik kurumlar, hukuk kurumu ve egitim
sistemi igin kaygan bir zemin olusturan en énemli etken bu “ele gegirme” yarigidir.

Turkiye'de her hikiimet kendi siyasal gérusleri dogrultusunda kendi kurumsal yapisini olusturmaya
calisir. Kisa dénemde etkisini gdzlemleyemedigimiz bu “ele gegirme” anlayigi, uzun dénemde
kurumlarin baglayici olmadidi bir siyasal, toplumsal ve ekonomik yapiya zemin hazirlar. Sonugta
iktidarlarin siyasal gorusleri ve insan sermayesi gergevesinde sekillenmeye baslayan kurumlar bir
sure sonra etkinligini yitirir. Zaman iginde farkli iktidarlardan arta kalan kéti tasarimlar siyasal,
toplumsal ve ekonomik yapiya yerleserek, kurumlari islevsiz kilar. Bitip tikenmek bilmeyen,
uslanmaz reform yapma anlayisimiz, agacin gévdesine agilan kigulk ¢entikler misali tim toplumsal,
ekonomik ve siyasal yapiyi tehdit etmektedir. Unutmamak gerekir ki, agacin gévdesine atilan
masum kiguk ¢entikler zamanla agacin kurumasina yol agabilir.

Kurumlar ve uzun dénem blylume arasindaki iligkiyi Ttrk toplumuna ve politikacilarina aktaracak
dunya bilgi sininnda iktisatgilar olmasina karsin (6rnedin, Daron Acemoglu, Dani Rodrik ve Timur
Kuran) demokrasi ve hukukun Ustunltga gibi kavramlarin Turkiye'de bir tirlt kurumsallasamamasi
bir hayli distindurtcudur. Bu ilging tezat pek ¢ok farkl sekilde agiklanabilir ancak, bu kitapta
vurgulamak istedigim temel nokta, Turkiye'de hukuku ve egditimi ele gegirme yarisi seklinde

ortaya ¢ikan reform anlayiginin ahlaksiz blytme suregleri yaratarak, uzun dénem blylimeyi
engellemesidir. Ahlaksiz blytime suregleri kisa ddnemde belli bir ekonomik blytime yaratmasina
karsin uzun dénemde bu ekonomik buyime surdirilememektedir. Bunun baslica nedeni kurumsal
yapinin, kisa dénem blyUimeyi ve egemen grubun ¢ikarlarini destekleyecek sekilde yeniden
tasarlanmasidir.

Demokratik kurumlarin ele gegirilmesi yarisi Turkiye'nin kurumsal altyapisini kayganlastirirken,
egitim sistemindeki reform streci kurumsal alt yapinin kaygan bir zemin Gzerine kurulu

olmasi nedeniyle uzun dénemde ortaya ¢ikabilecek ekonomik olumsuzluklarin dnlenmesini
guclestirmektedir. Bir diger ifadeyle, hukukun ve egitimin ele gegirilmesi yarisi, icinde ¢ikilmasi glg
bir kisir dongl yaratmaktadir. Bu kisir déngiiniin en blyik gostergesi goreceli gelir rakamlari ve
orta-gelir tuzad kavramidir.
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Turk hukuk sistemindeki asil sorun, tim degisikliklerin bireyi korumaktan 6te, ddnemin egemen
sinifini koruma amacina yénelik bir hukuk sistemi icerisinde yapilan diizenlemeler olmasidir. Bu
nedenle hukuk sisteminde yapilan degisiklikler “reform" olarak adlandirlamaz. Hukuk sisteminde
hakikaten bir reform amaglaniyorsa, sistemin bireyin hak ve ézgurltklerini koruma esasi gevresinde
kdkten degistirilmesi gerekmektedir.

Herkesin hukuk, adalet ve yargi konusunda konustugu ginimuzde, pek az kisi hukuk ve ekonomik
buytme arasindaki iliskiye dikkat ¢gekmektedir. Bireyin hak ve 6zgurliklerinin hukukun Gstinlugu
ilkesi cercevesinde glvenceye alinmasi, bireylerin ekonomik karar verme sireciyle dogrudan
baglantilidir. Bireyler ancak hukuk sistemine ve demokratik kurumlara glvenirlerse uzun dénem
dengeleri etkileyebilecek kararlar alabilirler. Uzun dénem biylimenin ahlaksiz blylimeyle ikame
edildigi bir suregte, hukuk vurgusu ¢ok dnemlidir. Zaten bu nedenle bu kitapta, demokratik
kurumlarin vazgegilmezi olan hukukun tstUnligu ilkesinin &nemine vurgu yapilmaktadir. Turkiye'de
ahlaksiz buytme streglerinin yarattidi kisir déngiden kurtulmanin énemli araglarindan birisi,
hukukun GstUnlGgu ilkesinin din, dil, irk ve sinif gdézetmeksizin, tim bireylerin hak ve ézgurltklerini
guvenceye alacak sekilde olusturulmasidir. Hukuku, egemen egemen siniflarin gikarlari
dogrultusunda ve devleti koruma bahanesi adi altinda esnettidimiz stirece uzun dénem blyime
tath bir hayaldir.

Bir toplumda demokrasinin yeserip gelisebilmesi icin ortalama bir egitim diizeyi gereklidir. Ornegin,
1960'larda ortalama 4 yil egitim dizeyine ulagmig pek ¢ok Ulkenin zaman iginde daha demokratik
bir toplum haline geldidi; ortalama egditim seviyesinin 1960'larda 1 yil diizeyinde olan Ulkelerin

ise ginimuzde hald mutlakiyet ile yonetildigini gortyoruz. 20. Yuzyillin basinda John Dewey'in
eQitim ve demokrasi arasindaki iliskiyi ele almasindan itibaren gegen yaklasik bir asirlik zamanda,
eQitimin demokrasiyi nasil etkiledigi konusu Gzerine sayisiz arastirma yapildi. Bu arastirmalardan,
egitimin demokrasiyi iki ana mekanizma vasitasiyla etkiledigi ortaya cikmistir. ilk mekanizma egitim
vasitasiyla, hukukun UstUnligu ve esitlik gibi demokratik kaltirin éJelerinin, toplum tarafindan
daha kolay kabul edildiginden bahseder. Bir dier ifadeyle egitim, insanlarin olaylara bakis agisini
degistirir. Egitim sayesinde insanlar daha sosyal ve katiimci bireylere dénustrler ama asil dnemli
nokta egitim sayesinde insanlarin daha sadlikli siyasal tercihler yapabilecek olmasidir. ikinci
mekanizma, egitim seviyesinin artmasiyla dogru orantili olarak gelir diizeyinin artmasi ve gelir
duzeyi yukselen toplumlarin daha fazla demokratik hak talep etmesidir. Sonug olarak egitimin
demokrasi igin bir temel olusturdugunu séyleyebiliriz.

Turkiye'de temel egitim sistemindeki degisiklikleri kisaca tartisirken akilda tutulmasi gereken énemli
noktalari (ve sorulari) su sekilde siralayabiliriz:

a. Egitim sistemindeki degisiklikler sik ve kapsamlidir. Son 15 yilda neredeyse her sene
sistemde bir veya birkag kapsamli degisiklik yapildi. Tipki hukuk sisteminde oldugdu gibi,
sistemin bu degisiklikleri kaldinp kaldiramayacadi hemen hi¢ sorgulanmadi (6rnegin,
okullarin fiziksel sartlari, 6gretmenlerin 6zlik haklar ve égrencilerin yeni diizenlemelere
uyumu).

b. Egitim sisteminde degistirilen uygulamalarin kisa bir stire sonra tekrar degistiriimesi tam bir
plansizlik géstergesidir (6rnedin, ortadJretim sinav sisteminin defalarca degistirilmesi).

c. Sistemdeki degisiklikler gergekten daha sagdlikl bir egitim sistemi kurgulamak igin mi yapildi?
Yoksa egitim sistemindeki degisiklikler iktidara ortak olmak isteyen gruplar arasindaki
mucadelenin basit bir araci mi? Bu sorular hukuk sisteminde yapilan degisiklikler igin de
gegcerlidir.

d. Egitim sistemindeki degdisikliklerin etkisi uzun dénemde goériilecektir. Bugln ilkokula baslayan
bir 6grenci, Universite okudugu takdirde isgiict piyasasina yaklasik 18 yil sonra girecektir.
EQitim sistemindeki degisikliklerin en az 15-20 yillik 6ngériist olmasi gerekir.

e. Egitim, ahlaksiz bluylime déngulerini kirmak igin (bizim kullanmayi beceremedigimiz) dnemli
bir silahtr.
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Son 15 yilda Turkiye'de egitim sistemi hukuk sistemine benzer bir degisim strecinden gegti. Aslinda
bu streg halé devem ediyor (6rnegin, Universite sinavlarinin kaldirlmasi, 4+4+4 sisteminin tekrar
degistirilmesi, mufredattaki stirekli degisiklikler). Bu boélimde editim sistemindeki degisiklikleri
etraflica ele almak gibi bir niyetim yok ama degisikliklerin kapsamini ve sikligini géstermesi
agisindan kisa bir 6zet gegmekte yarar var. Sekil 10 egitim sisteminde son 15 yilin bir dzetini
sunmaktadir. Sekil bize kabaca, son 15 yilda yaklasik 15 kapsamli degisikligin oldudu ve 7 bakan
eskiten bir milli egitim sistemimiz oldugunu séyltyor. Degisikliklerin orta ve uzun dénem etkileri
hemen hi¢ dustntlmeden ve sistemin bu kadar sik ve kapsamli degisikligi kaldirnp kaldiramayacagdi
sorgulanmadan Turk egitim sistemiyle de oynanmig; hukuk sistemiyle oynandidi gibi. Sonugta

tipki hukuk sisteminde oldugdu gibi, egitim sisteminin kurgulandidi zemin de kayganlasmistir. Bir
diger ifadeyle egitim sistemi uzun dénem blyumeyi saglayacak nitelikten uzaklagmaktadir. Bunun
da 6tesinde, degisiklikler egitim sistemini o kadar yipratmistir ki, sistem artik bundan sonraki
degisiklikleri tasiyabilecek kadar saglam bir temele sahip degildir.

Egitim Sistemindeki Degisiklikler, 2004 - 2017

2005

» Lise egitimi dort
yila gikt1

* Meslek liseleri ile
genel liselerin ilk
yilinda ortak
miifredat uygulandi

= LGS yerine OKS
getirildi

« Yabana dilde ders
kaldinld:

2004
« ilkogretim

2007

2009

= Bakan degisti

+ Universiteye
giriste
uygulanan
katsay farks
azaltildh

» Universite smav
sistemi yeniden
iki asamah oldu

2008

2011
* Bakan degisti
= Universiteye
giriste
uygulalan
katsay
kaldinldi

2010

+ g agamali SBS

2013

* Bakan
degisti

* SBS yerine

" TEOG

2012

* 4+4+4 kesintili

2017
= Koklii miifredat
degisikligi
+TEOG kaldirildi
« Universiteye
giriste YGS+LGS,
YKS oldu
* El yazisi yerine
dik yaz1 dénemi

2014
*Dershaneler

miifredatinda
kokli
degisiklikler
yapildi

yerine

iic asamal)
SBSye
gecis

* 2005 yilinda * Lise
getirilen OKS

tiirleri yerine tek
79'dan asamah SBS'ye
15'e geri doniig
azaltildi = Diiz liseler;
Anadolu,
teknik ve

efitim

= Koklii miifredat
degigimi

*SBS yerine
coklu sinava
gecildi

tesvik

kapatildi
«()zel okullara

meslek
liselerine

dontigtirialdi




YERELDEN KURESELE MARKA YOLCULUGU

Yazan: Nirmalya Kumar, Jan-Benedict, E. M. Steenkamp

Markalasma sadece Urlnlerin farkindah@iyla ilgili degil, tlketicilerle duygusal bir ortaklik
yaratabilmek, 6zdeslik, baglilik ve misteri sadakatini etkileyecek bir gliven ekmektir.

Global marka yaratmanin sekiz yolu

Asya kaplumbagasi rotasi:
Yuksek kalitesi ile 6ne ¢ikan
Premium bir marka yaratmak

Son kullanici odakli igler:
B2B piyasadaki kuvvet nufuzunu
B2C piyasalar igin kullanmak

Diaspora rotasi:
Dunya Uzerindeki gégmenleri
takip etmek

Marka satin alma rotasi:
Batili gok-uluslu sirketlerden
global n-markalar satin almak

Pozitif kampanya rotasi:
Orijin tlkenin negatif cagrisimlarinin
Ustesinden gelmek

Kulturel kaynaklar rotasi:
Olumlu kulturel efsanelerden istifade ederek
Marka konumlandirmasi yapmak

) Dogal kaynaklar rotasi:
UrUnleri dort farkli siregten gegerek
markalastirmak

Ulusal kaynaklarla yaratilan
lider firmalar rotasi:
Kuvvetli devlet desteklerinden ve
stbvansiyonlarindan istifade etmek

Haier (Cin)
Pearl River Piano (Cin)
Wanli (Cin)

ASD (Cin)
Glanz(Cin)
Huawei (Cin)
Mahindra (Cin)
ZTE (Cin)

Dabur (India)
Jollbee (Philippines)
Maybank Islamic (Malaysia)
Mandarin Oriental (China)
Pran (Bangladesh)

Bimbo (Mexico)
Geely (China)
Lenova (China)
Tata Motors (India)
TLC (China)

Ospop (China)
Roewe (China)
Shanghai Vive (China)
Sheji/Sorgere (China)

Havaianas (Brazil)
Herborist (China)
Shanghai Tang(China)
Shang Xia (China)

Cafe de Colombia (Colombia)
Concha y Toro (Chile)
Forevermark (South Africa)
Habanos (Cubo)
Natura (Brazil)
Premier Cosmetics (Israel)

China Mobile (China)
Comac (China)
Embraer (Brazil)

Emirates Airlines (Dubai)
Proton (Malaysia)




Marka yaratmak zaman alir, hatta bazen bir nesil bitin enerji ve motivasyonunu bu gayeye

vakfeder.

Temel prensip gelismis bir pazara ¢ok iyi bir trinle girmek ve baslangigta bu Grind mimkain
oldugu nispette dusik bir fiyata satmak. Zira, uygun fiyath bu Grin fiyat duyarliidi olan tiketiciye
yonelmeyi sagliyor. Devaminda hirsh kiiresel marka kaliteyi ve fiyatini arttirdiginda, ucuz ama
saglam Urtin markasi bir sonraki en diisik segmentte atada gegiyor ve bdylece sektérde baskin
bir pozisyon edinene kadar ylkseliyor. Son olarak bu marka ylksek kalitede Uriin getirisi bol bir

markayla st segmentte saldinya gegiyor, Toyota'nin “Lexus”la ya da Honda'nin "Acura” ile yaptidi

gibi.

1950'de Japonya’'nin kisi basina digen geliri Kolombiya, Yunanistan, Peru ve Giiney Afrika'ninkinden

distktu. Japon otomobil pazarini kiresel ekonomi mantigiyla uyumlu olmadidi ileri strdlir. 1953'te
Ulkedeki kayith otomobillerin yaklasik %60 ithaldi; 1960'da bu orani %1'e ¢ekildi ve 1988'e kadar
%2'ye ulasmadi.

ST Fonksiyonel | Stratejik Teknoloji Degerli Deger
Isbirlikgiler . - e . .
odak avantaqj profili misteri énermesi
Dusuk .
. Ureticiler, Uretim ve fiyatl lo- ,YGVO§/. Gozden En dusik
Maliyet . o Adir, tersine kacan .
isGilik arz zinciri kasyonlar ’ L fiyat
. muhendislik | segmetler
ve girigler
. N Ge'nl.g, Satis ve Korunan Hizh . .F'y(.]t Dusuk fiyatl
aoclu tuketici ve dagitim erli piyasa | takipgiler bilincinde uygun kalite
piyasalar 9 yeriply PS alci 9
AR_GE/.. Anlik kalite Secici Allh O.hCI' Kars
. teknoloji AR-GE . . genis konulamaz
Kalite . , sigramalari oncelik ; <
sozlesmeleri piyasa akilci deger
Kitlelere Mclri;;cil:(_ve
Pazarlama | Tasarimve | reklam ve Bulus Butun
Marka S . L duygusal
isbirlikleri | markalama Premium endustrisi sekmeler deder
markalar 9
katma

Not: R&D, Research and development.
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“Ulusal lider" unvanini kazanmak igin ulusa bir rekabete girmek zorundasiniz. Dikkat gekici bir
sekilde, Cin, kamu sirketleri ve kamu-destekli firmalar arasinda dahi rekabeti tesvik etti. Rekabet
firmalarn kapasitelerini arttirmaya ve operasyonlarini saglamlastirmaya zorladi. Oysa tekeller
hallerinden memnun ve gevsek bir sekilde buyurler.

KURUMSAL DUZEYDEKi FAKTORLER
Asya Kaplumbagalan Stratejisi, bu glizergahi tamamlamak isteyenlerden asagidaki
organizasyonel karakteristiklere haiz olmasini talep ediyor.

« Uretim stirecini diinya standartlarinda takip etmek ve inovasyon.

* Rehber konumundaki yabanci firmalarin tecribelerinden gerekli dersleri alma ve bu firmalarin
Urdnlerine ters-muhendislik uygulamada algakgonulltlik.

+ Teknoloji konusunda kuresel firmalarla ittifaklar kurmak.

+ Geligsmis Ulke pazarlarina éncelik vermek.

+ Tek bir markaya, ayrica tek firma ismine odaklanmak ve pazarlama yatirmlarini giglendirmek.

Pearl River Piano Group bir Asya Kaplumbagasi Stratejisi drnedi mi? Once en ucuz piyanoyu, sonra
en ¢ok sayida piyanoyu, daha sonra en iyi piyanoyu yapmayi basar ve nihayetinde en ¢ok talep
edilen piyano markasini yarat. Bu firmanin gegmisi kurumsal dlgekteki faktorlerin yogun bir sekilde
uygulamaya konulmasini gésteren érneklerden sadece biridir.

Kaplumbaga Stratejisi’'nin kendilerine rehberlik edip etmeyecedini belirleyecek olan firmalar, Ust
duzey yoneticiler, kendilerine su sorular sormalilar:

Ulkeyle ilgili konular:

« Isglicti maliyetini diistik tutacak kadar genis bir ntifusumuz var mi?

+ Sendika saldirganligini ve sendikalarla maas gerginliginin uzamasini énleyebilecek miyiz?

* Dogal kaynak tuzagina diismeme garantimiz var mi, dyle ki mugevvikler neticelerle ayni
eksende mi?

+ HUkUmetimiz, ihracat odakl Gretim sektorini destekleme sézi veriyor mu?

« I¢c pazanmiz yabancilardan korunacak mi? Guvenli bir sekilde i¢ pazarda deneyim
kazanabilecek miyiz?

+ Endustrimizde bizi rekabete tesvik edecek kadar yeterli sayida ve guglu yerli rakibimiz var mi?

+ Kulttrimuz uzun vadeli hedeflere ve gabalara gereken degeri veriyor mu?

Kurumsal Seviye
* Yabanci firmalarin énderliginden yararlanabilecek kadar algakgonillt miytz?
« Yabanci Urlnlere tersine muhendislik (reverse-engineer) uygulama yetenedimiz var mi?
+ Kuresel liderle teknolojilerini satin alma ve blinyemize dahil etmeye dayali igbirlikleri inga
edebilecek miyiz?
+ DUnya standartlarindaki Gretim sureglerini ve inovasyon faaliyetlerini takip edebilecek miyiz?
+ Sert bir rekabetin gergeklestigi pazarlan énceligimiz olarak benimseyebilecek miyiz?
+ Tek bir markaya odaklanabilecek miyiz?

Kategori Seviyesi
* Blyuk ve fiyat duyarliigi olan bir sesgment mi hedefliyoruz?
+ Kalite mUhim mi ve kalite mefhumu fiyattan bagdimsiz olarak degerlendirilebilir mi?
« Urtin ézellikleri ve yeni gelismeler marka degerini belirler mi?
+ Gelistigimiz surece, saglam bir élgek ekonomisinden yaralanabilecek miyiz?

EQer, bu sorularin tamamina ya da goguna verilen yanitlar “evet” ise, Ust diizey yoneticiler bu
stratejiyi firmalarinda uygulayip ilerlemek icin gerekli gliveni rahatlikla hissedebilirler. Yoneticiler
"hayir' yanitini verdikleri sorularla karsilastiysa, kendilerine sunu sormalilar: “Bu sorunun/sorularin
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yanitini nasil ‘evet’e gevirebiliim.” Bu, “hayir”la yanitlanan sorular, yéneticilerin kontrol altina
alabilecegi ve Uzerine gidebilecegdi hadiseler mi? Fakat codu soruya verilen yanit “hayir” ise ve
kosullar yéneticilerin kontrolinin &tesindeyse, bu kitaptaki bélimleri dikkatlice okumali ve bunlar
Uzerine kafa yormalilar.

Neden B2B firmalar B2C firmalarina nadiren dénustyorlar? Sebep, is modelinin blyuk dlgtide farkl
olmasidir. Basarili bir B2B firmasi teknik mukemmellik, akilcr Grin ézellikleri, genis musteri kitlesi ve
satis kilttrd gevresinde yapilanir. Bagaril bir B2C firmasi ise migsteri segmentine gore sekillenen
duygusal ve akilci ihtiyaglar, marka yénetimi, pazarlama ve ihtiyaca uygun distriblsyon agi
cevresinde yapilanir. Ornegin, énemli bir AR-GE kapasitesinin varligina ragmen, B2B firmalari son
tuketicilere yonelik inovasyon kapasitesinden genelde yoksundur, zira son tuketicinin ihtiyaglarnin
derinlemesine algilama kabiliyetinden genellikle mahrumdurlar. Ayni sekilde bu firmalar, kiresel
bir distriblsyon ve hizmet adina sahiptirler fakat bunlar son tiketiciyle dogrudan temasi icermez.
Sonug, basarili B2B firmalarinin basaril B2C firmalarindan nasil distinddkleri, nasil érgutlendikleri,
operasyonlari nasil gergeklestirdikleri ve hatta kimleri ise aldiklan konularinda farklilagryor
olmalandir.

YONETIMSEL PAKETLER
Firmalarin kiresel tuketici pazarlarina giris firsati arayan yoneticileri marka yaratma strecinde su
genel yaklasimi takip edebilirler.

* Tuketiciyi anlamaya gayret edin, AR-GE ve Urln gelistirme igin yeterli bir butgeyi gézden
cikaracak kérli bir B2B isi yaratin.

+ Son tuketici igin Urtin gelistirmek, tuketicilerle inovasyon merkezleri yoluyla bittnlegsme (HTC
gibi) potansiyelini harekete gegirmek ve nihayetinde global dlgekte s6z sahibi olmak igin etkili
bir AR&GE networku kurun.

+ Ikili model isletin: Hem gelismis diinyadan codu marka igin bir OEM tedarikgisi olun hem kendii
markanizi satin. (HTC, Galanz ve Huawei gibi)

+ OEM ve market markasi satiglarinizda son tiketiciye yonelik markaniza disik maliyetli
farkindalik kazandirmak igin ortak markalar yaratin. (Intel Inside gibi)

* Organizasyonun gekirdek yetenekleriyle ihtiyaglar karsilanmamis ve Galanz'in mikrodalga
finnla yaptigini yapma ihtiyaci duyan bir B2B ya da B2C arasinda bag kurun. HTC unu android
telefonlarda, Huawei ise normal telefonlarda yapti.

* Bir tUketici markasi gelistirin ve piyasaya sunun. Bu markayi uluslararasi pazarlardan énce i
pazarda kullanin. Markanizin kapasitesi i¢ pazarda daha kolay ve hizl gelisir.

+ Daha yumusak pazarlara girin. (Uluslararasi pazara karsi i¢ pazar, gelismis pazara karsi
gelismekte olan pazar) Organizasyonunuzun markalasma yetenegini gelismis UGlkelere
acllmadan énce i¢ pazarda bileyin.

+ Sadece benzersiz Grlnleriniz ig¢in dnemli pazarlama kampanyalari gergeklestirin.
Organizasyonunuzun mevcut is modeliyle ylzlesin ve onu degistirmek igin cabalayin,
ihtiyaciniz olan déntsimi belirlemek icin B2B modelinin B2C'den nasil farklilastigini grenin.

ULKE iIMAJLARI NEDEN BU KADAR FARKLI?

Ulkelerin imaijlar marka ve driinlerin sayginligini etkilemeleri hususunda nasil bu kadar biyiik

bir farka sebep oluyor? Bir ulusun imaiji zaman iginde, tedricen olugur. Bu sonsuz sayida farkli
etkinin sonucudur, bazilarn belirli tliketici etkilesimleri Gzerinde bir tGlke ya da insanlarina mahsus
hususiyetlere sahiptir. Biz 6zel farklliklara odaklanmaktansa tiketicilere genellenebilen bir tlkenin
gdrece homojen imaijini olusturmaya imkan taniyan dért faktdr tanimladik: Ekonomik gelisme,
kUltUr ve miras, yonetim ve halk.

EKONOMIK GELISME

Ekonomik gelisme yasam standardini, altyapiyi, egitim sistemini, saglik sistemini ve yatirnm iklimini
kapsar. Tanima gore, gelismis Ulkeler bu boyutlar agisindan gelismekte olan pazarlardan daha
yiksek konumdadir. Uretim olanag, belirli bir yetenek diizeyi ve tlkenin ekonomik gelismisligiyle
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yakindan iliskili olarak teknolojik bir gelismislik icap ettirir. Daha geligsmis Ulkeler, daha fazla
sermaye birikimine, daha iyi bir editime, Ustln arastirma ve gelistirme (AR-GE) tesislerine, butin
bunlarin arasinda dahaiileri bir Gretim sireci igin ¢ok sayida olanada sahiptir. Sonug olarak,
gelismekte olan pazardan gikan yerli bir marka olmak Batili tiketiciler icin genellikle daha diistk
kaliteyle baglantilandiriliyor.

KULTUR MIRAS

Bir ulusun kalturel de@erlerini-tarih, lisan, sanat ve dogal glizelliklere kadar- tam, otantik ve olumlu
olarak anlatabilme yetenegi tiiketicilerin algisini etkiler. One siirtlecek degerler gesitli olmal.
Binalarin, Grunleri ve kilturel anitlari gergek mi, taklit mi? Zira, gergeklik tarafindan desteklenmeyen
kaltarel deger vaatleri devlet propagandasiyla iligkilendirilerek geri teper. Bu, ayni zamanda

Batili tiketicilere Sovyetler Birligi'nin “basarisindan” siphelendigi ya da Demokratik Almanya
Cumbhuriyeti'nin diinya medyasina siklikla ¢igirtkanlik yaptigr Soguk savas ginlerini hatirlatir.

YONETIM

Yonetim yetkinligi ve adalet, politik 6zgurltk, hosgori, hukuki guvenlik, ifade 6zgurlugu, bireysel
haklar, gevresel duyarlilik bu faktdrlerin tamami tiketicinin algisini etkiler. Tuketiciler bir Glkede
hukukun egemen oldugunu, insanlarin ézglrce yasadigini, is dinyasinda operasyonlarin rahatlikla
surdurulebildigini ve kurumlarin gtvenilir oldugunu gérdigtinde Ulke imaji daha da giglenir.
iskandinav Ulkeleri bu bakimdan en yiiksek dereceye sahiptir.

Yénetim zaaflar orjin Glkenin imajini olumsuz etkiler. Eger Ulke, yiyecek ve ilag diizenlemelerinde
zayif yaptinmlar ya da kurallari uygulayanlar arasinda yozlagsmadan muzdaripse Batili tlketiciler
de bu Ulkenin Urdnlerinin saglik agisindan tehlikeli olup olmadigini merak edecektir. Cin,

guvenlik tehlikelerinin kamuoyunu mesgul etmesinin zararlarini hem yerli hem ihrag Grinlerin
pazarlamasinda ¢ok fazla hissetti. Gluvensiz ingaatlar, toksit madde igeren oyuncaklar, Gretim
hatasi lastikler ve bozulmus yiyecekler gibi olaylar kigimsenmeyecek bir kamuoyu tepkisine neden
oldu. Haberlerin bildirdigine gére, Cinli tketiciler daha givenli sayllan yabanci marka dGrinlerden
edinmek igin uzun mesafeler kat ediyor, hatta bebek mamalari igin Hong Kong'a kadar gidiyorlar
ve bunlar Ulkenin imaijini olumsuz yonde etkiliyor. Gergekten de, Cin yonetim dizeyiyle 113 tlkenin
yer aldigi siralamada 99'uncu sirada yer aliyor. Cinli endUstri yoneticileri bitin micadelelerinin
Ulkelerinin otomobilden st tozuna kadar gesitli Grlinlerde "kalitesiz”, “muhtemelen tehlikeli”
seklindeki kuresel algisini degistirmek igin oldugunu kabul ediyorlar. Aslinda, Griin gliveligini

ve fikri mulkiyet hukukunu daha guglu bir sekilde tesis etmek, Cin ekonomisinin en yiksek ilgi
konusu. Sonugta, bu skandallardan dolayi sikinti geken dirtst ve dikkatli Uretici, ezici gogunlugu
olusturuyor.

HALK

Bir Ulkenin vatandasinin yetkinlik, egitim, agiklik, arkadaslik, yabanci digmanhdi, kin ve ayrimciligi
algilama dizeyi gibi faktorler agisindan itibar tiketicilerin algilarini etkiler, bu itibar diger

Ulke vatandaslarina genellikle kaliplagmig bir &nyargi olarak yansir. Ulusal dnyargi bir tlke ve
vatandaslaryla ilgili olarak genis bir sahaya yayilir ve ortak bir inang ve yargi olarak paylasilir.

Diger uluslara dair ényargilar yabanci tlkeye cografi ve kulturel olarak yakin bir tlketici igin daha
yodun ve (daha dodru olmasi gerekmese bile) daha detayl olma egdilimindedir. Cin, Kore ve Japon
halklarn kendi aralarinda sayisiz farkliliklar gérirken, Batil tlketiciler bu halklar bitin olarak gdérme
egilimindedir. Benzer olarak, Orta Dogdu uluslari, iskandinaviar arasinda ¢ok az fark gérebilirken
iskandinavlar da Suriyeliler, Urdiinliiler ve Misirlilar arasinda ¢ok fark oldugunu diistinmeyecektir.
Bu, gelismekte olan uzak pazarlardaki insanlara dair ényargilarin, siy ve herhangi bir kesinlige
dayanmaksizin akilda tutulan distinceler oldugunu gdsteriyor. Ayni sekilde, gelismekte olan
pazarlardan insanlarin Batil tiketiciler hakkindaki dnyargilar da daha uysal ve degisebilme
ihtimali binyesinde barindirir.
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GELISMEKTE OLAN PAZARLAR ALEYHINE GELISME

Gelismis Ulkeler icin orjin Ulke etkisi Grtin kategorisine gére degerlendirili. (italya, ayakkabilaryla
meshurdur, ama saatler konusunda isvigre kadar iddial degildir.) Gelismekte olan pazarlar igin
orjin Ulke imaiji evrensel olarak negatiftir, Grlin kategorileri arasinda kayda deder bir fark séz konusu
degildir, mesela Pakistan hem ayakkabilaryla hem saatleriyle distk araliktadir. Yine de gelismekte
olan pazarlarin negatif imaiji (1) Grtin hatasinin yiksek intimal oldugu kategorilerde ve (2) zayif
markalar séz konusu oldugundan daha menfi bir etki yaratir. Maalesef gelismekte olan pazar
markalarinin gcogu halé dusuk seviyede bir marka degerine sahiptir.

TUKETICI KiNi

Tuketiciler belirli bir Ulkeye karsi giiclii heyecanlar ya da duygular besleyebilir. Ornegin, diinyadaki
Musevilerin neredeyse tamami israil'e karsi gliclii bir bag hisseder ve markanin dikte ettiginin
dtesinde bir degerlendirme yaparak israil markalarini satin almayi tercih ederler. ingiliz hayranlar,
akilcl kalite degerlendirmelerinin yerine ingiliz olan her seye karsi hayranlik beslerler. Genelde
disUinuldagundn aksine, insanlar diger Ulkelere yénelik gligli duygulara sahipse bu duygular
dost¢a olmaktan ¢ok dismancadir.

Tuketici kini-6fke tarihi ya da devam eden politik, askeri, ekonomik ya da diplomatik olaylardan

kaynaklanan-tiketici kararlarini derinlemesine etkiler. Bu nefret Grline dayali yargilari yénlendirmez.

Daha ziyade, tuketiciler, bir tlkeye yonelik 6fkelerini bu Ulkenin trin degerlendirmelerinden ayirir.
Bu insanlar, hor goértlmus tlke Grtnlerinin yiksek kalite oldugu yéninde ¢ok bilgili olabilirler-ama
yine de bu Urunleri satin almazlar. Ornegin, bircok Yahudi soykinmdan dolayr halé Alman otomobili
almaz. ABD markalari 2003'teki Irak isgalinin sonuglarindan hélé muzdariptir: Mesela, 2004'te
Almanya'da Coca Cola satiglari tlke genelinde %16 nispetinde azalirken Marlboro satiglari ise
Fransa'da %25 oraninda dugus gdsterdi.

Son olarak sunu sdyleyebiliriz: Tuketici nefreti, gelismis tUlke markalarina, gelismekte olan dlkelerin
markalarina nispetle daha ¢ok zarar veriyor. Bunun en akla yatkin nedeni, gelismekte olan
Ulkelerin markalarnin daha az sayida insani glicendiriyor olmasidir. Fakat bu durum gelismekte
olan pazarlarin politik ve ekonomik olarak kendilerinden daha fazla séz edilmesini saglama
gayretleriyle degisebilir.

ORJiN ULKE DEZAVANTAJININ USTESINDEN GELMEK
Gelismekte olan Pazar firmalar bu markalagsma probleminin tstesinden gelmek igin ne yapabilir?
Negatif bir orjin Ulke imajint maglup etmek icin yedi farkli strateji dneriyoruz:

* Marka adi segerken orjini gizleyin.

* Olumsuz ¢cagrisimin Gzerine gidin.

* Uygun, kiiguk, ama degerli 6zelliklere odaklanin.

* Ekstra garanti sunun.

* Estetigi vurgulayin.

+ Tersine muhendislikten yararlanin.

+ Agirlikh olarak pazarlamaya yatirim yapin.

YONETIMSEL PAKETLER
Bir Ulkenin markalasma yolundaki gayretleri hem ticari hem dede kér amaci glitmeyen sektorler
adina turistleri cezbetme, beyin goé¢ini ve yabanci dogrudan yatinmlarn tesvik etmek gibi saiklere
dayanan gelip gegici hevesler olabilirler. Fakat bunu strdurtlebilir bir politika haline getirmek ve
orjin tlkenin menfi cagrisimlarinin Ustesinden gelmek igin, gelismekte olan pazarlarin markalari
genis bir vizyona sahip olmali, Batili tlketiciler igin neyin glvenli neyin yanki yaratacak nitelikte
etkili oldugu konusunda yaratici fikirler gelistirmelidirler. Burada yedi stratejiden s6z edecegiz:
+ Orjin Ulkeyi gizleyen bir marka adi segin. Bir marka adinin yabanci dilde kullanimi, telaffuzu
ya da kodlanmasi ényargilari, Grdn algisini ve tuketicinin o Grine yénelik tavrini tetikler. Geligmis
pazarlardan temin edilen tamamlayici pargalari ve/veya teknolojileri vurgulayin.
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+ Olumsuz iligkilendirmelerin Uzerine gidin. Bilgi eksikligini gidermeye ¢alisin, karsi delil sunun
hatta gerekirse dnyargilar ile dalga gegin.

« Essiz firsatlara odaklanin: Ulkenizin mukayeseli Gstiinlige sahip oldugu rin kategorilerine
odaklanin. Markanizi Glkenizdeki kozmopolit, dinamik, modaya uygun bir kentle iligkilendirin,
yerel otoritelerle isbirligi yapin.

* Ekstra garantiler ve endustri normlarinin Gzerinde givenceler ve hizmetler sunun. Piyasaya ve
mustakbel tlketicilere firmanin marka ve Grdnidndn arkasinda durdudunu ve kaliteye bagliigini
gosterin.

« Estetidi vurgulayin ve tasarima yatirm yapin. Bu, en naif tlketicinin bile estetik kaliteyi
gonulden kesfetmesi ve tecribe etmesini saglayacaktir. Zira, estetik vasiflar fonksiyonelligin
siradanlastig tiketici Urtnleri sektorlerinde giderek artan bir enemmiyet kazaniyor. Tuketicilerin
aranleri, kimliklerini ifade etmek igin se¢tigi moda endustrisinden ilham alin. Satin alma
eyleminin bir tr kendini ifade etme formu oldugunu géz ardi etmeyin.

+ Tersine muhendislige yatinm yapin. Hedef pazarinizda bir fabrika agin, bu pazarin
vatandaslarini istihdam edin ve bu insanlar markanizin kalitesinin temsilcisi olarak kullanin.

« Agirlikl olarak pazarlamaya yatinm yapin. Onceki stratejiler, orjin ilke dezavantajinin
Ustesinden gelmek i¢in daha masrafsiz ve dolaylidir. Orjin Glke ne olursa olsun marka
farkindaliginin artmasi ve olumlu marka gagrisimlar yaratmak igin daha pahali ve
acik yontem, agirlikli olarak pazarlanmaya harcama yapmaktir.

Kulttrel markalar, gugli markalarn markalagma yolundaki geleneksel karakteristiklerini sergiler.
Kendine has ve avantajli gagrisimlar vardir, kulaktan kulaga yayilir ve duygusal bir baglilik yaratir.

Pazarlamacinin gérevi, markayla iliskilendirilecek ézel kiltlirel manalar belirlemek ve bu kilturel
manalar markaya transfer edecek stratejiler gelistirmektir. Manalar, global élgekte kabul edilmis
olmal, Ulke igin benzersiz olmali, kategoriyle ilgili olmali ve nihayetinde markayla tutarl olmaldir.
Bu transferi basarmak icin pazarlamaci birbiriyle baglantili ve karsilikl Gg gliizergahtan yol alabilir.
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MENTORLUKTAN TERS MENTORLUGA

Yazan: Dr. Ogr. Uyesi Utku Giigergin

GunUmuzde teknolojik degisimlerin hizina bagdl olarak bilgi, dogrusal degil Gssel olarak
artmaktadir. Yani bilgi, gegmise kiyasla daha hizli sekilde, strekli artan bir ivme ile Gretilmektedir.
Oyle ki 1900'1u yillarin ortalar itibariyle, diinyada mevcut olan bilginin iki katina gikmasi 20 yil
surerken, 1990'larin sonunda bu stire 5 yila dismusttr. 2013 yili itibariyle ise her yil, dinyada

mevcut olan bilginin iki katinin Uretildigi ifade edilmektedir. Son yillarda siklikla tartisilan ve Gretim
sureglerinde otomasyon sistemlerinin kullanimina bagli olarak, tamamen entegre edilmis veri ve
ardn akigi saglayan endustri 4.0'a adaptasyon ile bilgi tretim hizinin artacagi dngdérilmektedir.
Ozellikle Enduistri 4.0'in unsurlar arasinda yer alan “nesnelerin interneti (internet of things)” ve
“blyuk veri (big data)"” gibi gelismelere badli olarak 2020 yilina gelindiginde diinyada mevcut olan
bilginin iki katina ulagmasi igin gerekli sirenin 73 gtine inmesi beklenmektedir.

Ters mentorluk uygulamasinin fikir babasi, General Electric'in efsane olarak anilan CEO'su Jack
Welch'tir. 1999 yilinda Welch, kendisi de dahil olmak Uzere Ust ydnetimde yer alan ydneticilere,
geng calisanlarin mentorluk yapmalarina yénelik bir uygulama baslatmistir (Greengard. 2002).
Bu uygulama kulaga ilgi ¢ekici gelse de bir takim sorular glindeme getirmektedir. Daha az is
tecrUbesine sahip olan geng ¢alisan, kidemli ydneticisine nasil ve hangi konularda mentorluk
yapabilir? Meslek tecribeleri karsilarindaki geng mentorlarin, bagka bir ifadeyle “daha dinki
cocuklarin” yaslarini agan yéneticiler, genglerden hangi konularda destek gorebilir?

Ters mentorlukta, geng calisanlar deneyimli ydneticilerine, ilgilerinin ve farkindaliklarini daha fazla
oldugu alanlarda mentorluk yapmaktadirlar. Ters mentorluk kapsaminda ele alinan konularin
basinda, “dijital odakli” genglerin guinlik hayatlarinda yogdun olarak kullandiklar e-ticaret,
sosyal medya, mobil uygulamalar gibi teknolojiler gelmektedir. Geng kusak ¢alisanlar, teknolojiyi
daha yakindan takip etmekte, daha sik kullanmakta ve bu alandaki degisimlere daha rahat
adapte olmaktadirlar. Dolayisiyla genglerin bu alandaki birikimlerinin, yéneticilerinden daha
fazla oldugu sdylenebilir. Ters mentorluk stirecinde geng kusaklar éncelikli olarak, teknoloji olur
yazarlidr konusunda mentorluk yapmaktadirlar. Yoneticiler agisindan, PowerPoint sunumlari ile
gergeklestirilen egitimlere katiimak yerine, genglerle karsilikli olarak bir araya gelip, yeni teknolojiler
hakkinda ylz yize bilgi almak daha etkili olacaktir.

Ters mentorluk kapsaminda ele alinan konularin ikincisi, geng kusak ¢alisanlarin is yerinden
beklentileridir. Geng mentorlar bu suregte, Uyesi olduklar kusadin is yerinden beklentilerini
deneyimli mentileri ile paylasirlar. Yoneticiler icin bu sireg oldukga dnemlidir. Clinki 2000 yili ve
sonrasinda dogan Z kusaginin is hayatina girmesi neticesinde, birbirinden farkli 6zelliklere sahip
olan bes kusak, ayni is ortaminda birlikte ¢alisacaktir. Dolayisiyla geng kusagdin beklentilerinin
tespit edilmesi, kusaklar arasi képriler kurulmasi ve yasanan ¢atigsmalarin etkin sekilde
¢6zUmlenmesi gerekmektedir. Ters mentorluk uygulamalari ile ydneticiler, geng ¢alisanlarin
yoneticilerinden ya da diger ¢alisanlardan neler beklediklerini 6grenerek, kusak ¢atismalarini etkin
bir sekilde yonetebilirler.

Ters mentorluk kapsaminda ele alinan konularin GglincUst ise degdisen tuketici taleplerine iligkindir.
Ters mentorluk stirecinde genclerin, Gyesi olduklarn kusagin tiketici olarak talepleri konusunda

da mentorluk yapmalari beklenmektedir. Geng nesil tiketicilerin satin alma davranislan dnceki
nesillere gore farkliik gdéstermekte ve geng neslin tiketici olarak pazardaki payr artmaktadir.
Dolayisiyla geng tuketicilerin beklentilerinin tatmin edilmesi, gerek mevcut, gerekse ilerleyen
yilllardaki pazar dinamiklerinin ydnetilmesi igin belirleyicidir.

Genel olarak ter mentorluk, isletmeler tarafindan karsilikl bilgi aktarimi igin kullanabilecek uygun
bir arag olarak algilanmaktadir. Nitekim ABD'deki en yuksek net gelire sahip 500 sirketi iceren
Fortune 500 listesindeki sirketlerin blyuk kismi, ters yonde mentorlugu kullanmaktadir ve bu
uygulamalarin sirketler olumlu yansimalarinin oldugu belirtiimektedir. Ters mentorlugu uygulayan
sirketler arasinda Dell, Procter & Gamble, Unilever, Deloitte & Touch, Best Buy, Philip Morris, General
Motors ve 3M gibi devler yer almaktadir.




GUnUmuzde mentorluk, cogunlukla yasga daha buyk, bilgili ve deneyimli kisinin, gdzlemlerini ve
deneyimlerini, bu bilgilere ihtiyag duyan genclere aktarmasi olarak tanimlanabilir. isletme yénetimi
alaninda ise mentorluk, deneyim ve bilgi sahibi olan ve genellikle yénetici pozisyonunda olan
calisanin, geng ve tecrlibesiz ¢alisgana yol gésterme, rehberlik etme, danismanlik yapma gabalari
icerir.

Mentorluk iliskisinde deneyim sahibi kisi “mentor”, geng aligan ise “menti (mentee)" olarak
adlandirilir. Mentor kelimesi glinimuzde guvenilir danigman, arkadas, 6gretmen ve deneyimli
is rehberi tanimlamalari ile es anlamli sayilmaktadir. Hatta mentorluk tanimlarinda kilavuz, akil
hocasi, danigman ve rol model kavramlar yer almaktadir.

Menti ise "etkili ve 6nemli bir insan patronlugu, rehberligi ve himayesi altimda bulunan kisi" olarak
tanimlanmistir.

+ Mentorluk bir kriz ydnetim araci degildir. Acil durumlarda kullaniimasi ile mucizeler yaratiimasi
beklenmemelidir.

* Mentorluk, calisanlarin sinirl dizeyde 6zerklige sahip oldugu isletmelerde uygulanmaya uygun
bir ydonetim degildir.

* Mentorluk, mentordan mentiye iletilmesi gereken bir talimat listesi degildir. Mentor,
yonlendirmekten ziyade rehberlik etmelidir.

Bir yonetici, calisanina ne kadar ¢cok ne yapacagini sdylerse; onun gicini ve ézglvenini o kadar
elinden alir, calisanin kendini kurban gibi hissetmesine ve dyle davranmasina neden olur.
Mentorluk, is hayatina giren yeni kusada “dokunarak”, ise bagliklarini artirmak igin ydnetsel bir
arag olarak da kullanilabilir.

Mentorluk ve kogluk arasinda bes temel benzerlik gérilmektedir.

1. Bireylerin davranis, tutum ve becerilerini gelistirmek amaciyla farkl konularda 6grenme firsati
yaratmak,

2. lleri duzeyde bilgi ve deneyimleri aktararak gelisim rehberligi yapmak, basvuru kaynadi olmak,

3. Beceri geligtirme firsatlarn sunmalk,

4. Ogrenme ve bagimsiz disiinmeyi harekete geciren soru sorma stratejilerini gelistirmek,

5. Bireyim gelisim hedeflerini ulagsmasini amaglayan geri bildirim vermek ve yénlendirmektir.

Mentorluk ve koglugun benzer yanlar, farkindalik yaratmak ve gelistirmek olarak ézetlenebilir.

Mentorluk ve kogluk arasindaki benzerlik ve farklliklar.

Sekil 1. Mentorluk ve Kogluk Arasindaki Benzerlikler ve Farkhliklar

Anlatmak
(Tavsiye)

Farlkandalik
Yaratmak

Yonlendirmek
(C6ziim Belirtmek)

Geligtirmek

Deneyim
Aktarmak
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MENTORLUK

Mentorluk, bir alanda uzmanlasmis bir kiginin tim
bilgi birikimini menti ile paylastig bir destekleme
hizmetidir.

KOGLUK

Koglukta, is ile ilgili bilgi birikiminden
ziyade, kogluk yontemleri ile ilgili bilgi birikimi
esastir.

Mentor, mentiye gére daha tecribeli ve genellikle
yas olarak daha buyuktir.

Koglukta, kogun tecribesi ve yasga buyik
olmasi destekleyici unsurdur, fakat tecriibe ve
yas sartlarn aranmaz.

Mentorlukta arkadaslik tard bir iligki
s6z konusu olabilir.

Koglukta genellikle arkadaslik turd bir iligki s6z
konusu degildir.

Mentor anlatici, menti dinleyici taraftir.

Kog konusur, dinler ve soru sorar.

Mentor, mentinin gelisimi Gzerine odaklanir.

Kog, hedefe ve basariya odaklanir.

Mentor tarzina ve iligkinin hedeflerine gére degisim,
hedef ve sorumluluk vermeye odaklanabilir.

Kog daima degisim, hedef ve sorumluluk
vermeye odaklanir.

Mentor, egitim 6ncesi iligki kurar.

Kog, egitim dncesi iliski kurmaz.

Mentora gok az 6deme yapilir ya da
hi¢ yapiimaz.

Kog, isletme igerisinden saglanmigsa Ucret
almaz, isletme disindan saglanirsa
Ucret alrr.

Mentorlar aylik toplanti yapar.

Koglar haftalik ya da iki haftada bir
toplanti yapar.

Mentor, genellikle isletmenin iginden gelir.

Kog, isletmenin iginden veya disindan gelebilir.

Mentor, kisi bir ustaya veya destege ihtiyag
duydugunda devreye girer.

Kog, kisinin daha kidemli ve tecribeli olmasi
konusunda ya da gelisimi ile ilgili yardima
gereksinim duymasi ile devreye girer.

Mentor, mentinin; isletme kalttrind, degerlerini ve
normlarini 6grenmesi igin ona destek olur.

Kog, kogluk alan kisinin yeni kazanacagi
beceriler ile ilgili pratik yapmasini ve
yeteneklerini tamamlamasini saglar.

Mentorluk, kisinin kariyeri hakkinda net ve
gelistirilebilen hedefleri varsa yapillir.

Kog, kisinin oldugu yer ve olmasi gereken
yer arasindaki farki anladiginda, ama yolu
bulamadiginda yardimci olur.

Mentorluk slreci, mentinin kisisel ve mesleki gelisimini
hedefler.

Kogluk sureci, belli bir alanda kisinin
performansini arttirmasini hedefler.

Mentor ve menti arasinda hayatin her alanini
kapsayan samimi ve dostga bir iligki s6z konusudur.

Kogluk, performans gelisimine odaklanir,
dolayisiyla taraflar arasinda daha sinirli ve
resmi bir iliski vardir.

Mentorluk slreci; resmi, kismen resmi ya da
gayri resmi olarak gergeklesebilir.

Koglukta iki tarafin da hedefleri belirlenmistir
ve bu hedeflere odaklanilir, yani streg resmi
sekilde ilerler.

Mentor, tim sorular cevaplamaktan ziyade, yol
gosterici roldedir. Bilgi ve akil kanali islevi gordr.

Kog, ilgili alanda uzman ve bilgi sahibi kisidir.

Mentorluk, gift yonli kazanim surecidir.

Kogluk, tek yénli kazanim strecidir.

Bazi basarili mentorluk stireglerinde menti ve mentor
yer bile degistirebilir.

Kog ile 6grenci, asla yer degistiremez.
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Tablo 1'in 6zeti olarak mentorluk ve koglugun asagidaki temel basliklar itibariyle farkhlik

gosterdigi sdylenebilir:

* Mentor, bireyi bir konuya yonlendirip deneyimlerini aktarirken; kog, bireyi dinler, soru sorup ¢éziim
bulmasina yardimci olur.

* Mentorun temel hedefleri; mentinin kisisel ve kariyer gelisimine rehberlik yapmak ve
desteklemektir. Kogun temel hedefleri ise performans artigi saglamak, problemlere ¢ézim
bulmak ve beceri gelistirmektir.

* Mentor ve menti arasinda hayatin her alanini kapsayan samimi ve dostga bir iliski s6z konusu
iken, kogluk daha profesyonel ve daha az samimi bir iliskiyi kapsamaktadir.

+ Mentorluk sureci her iki tarafa da fayda saglayabiliyorken, kogluk strecinde tek ydnli kazanim
s&z konusudur.

* Mentorluk; anlatma, deneyim aktarma ve yénlendirme odakli iken kogluk; dinlenme, soru sorma
ve ¢6zUm buldurtma odaklidrr.

Mentor; genellikle isletme igerisinde bir ydnetici olmakla birlikte, benzer hiyerarsik pozisyondaki
bir calisan ya da igsletme disinda biri de olabilir. Mentor rolindeki kisi; deneyimini, uzmanligini ve
bilgisini paylasarak mentiyi dinler, destekler, cesaretlendirir, ona yardimci olmak tzere bireysel
danismanlik yapar.

Mentorlugun amaci, ise yeni baslayan ¢alisanin kariye ve kisisel gelisimine destek olmak, 6z
yeterliligini artirmak seklinde 6zetlenmistir. Mentorlugun 6grenme ihtiyaglarinin arttigi dénemlerde
calisanlarin uyum saglamasini kolaylastiran bir etken oldugunu belirtmektedir.

MENTI iCIN... ISLETME iCiN... MENTOR iCiN...
_ is ortaminda desteklenen .
Isletme kultUrine hizh adapte olur ve | iletisim ve given hissi sayesinde lletisim becerilerini gelistirme firsati
kendisinden ne beklendigini anlar. performans ve verimlilik artigi bulur.
saglanir.
Hedef belirler ve bu hedeflere isletme kulturinun yerlesmesi ve Mentinin gelisimine katkida
ulasmak igin gelisim plani hazirlar. icsellestirilmesine olanak saglar. bulundugu igin tatmini artar.
Mentorun deneyimlerinden ilerinin liderleri icin gelisim Bilgi tazeleme ve yeni bakis agisi
faydalanir ve daha az hata yapar. imkani saglar. kazanma imkani bulur.

Yeni ve geng calisanlarla yakin iligki
kurarak, genglerin farkli fikirlerinden
yararlanmak, islerinin bir pargasi
haline gelir.

ileri duizeyde teknik egitim ve
Etkili karar alma yetkinligini gelistirir. liderlik yeteneklerini gelistirme
firsati yaratir.

Deneyimli ve donanimli insanlarin
istihdam edilmesi ve is yerinde
kaliciiginin saglanmasi igin sebep ve
firsatlar sunar.

Orgutsel baglihigr artar.

Duraklama evresinde olan
yOneticilere, kisisel gelisim
olanaklar yaratir.

Mentorun telkinleri sayesinde
gereksiz endise ve kaygilardan arinir.

Mentorun farkl fikir ve yaklasimlar
destekleyici tavri, yenilik konusunda
cesaretlenmesini saglar.

Calisanlarin is devir hizini, yani
isten ayrilma hizini distrdr.

Mentor sayesinde isletme igerisinde
olup biten hakkinda bilgi sahibi olur.

ihtiyag duydugunda mentordan
moral destegi alabilir.

Gelismesinin éntndeki engelleri
mentor sayesinde asabilir.
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Mentorluk sureci, mentor ve menti arasinda karsilikli iletisime dayanan ve uzun sureli yapidadir. Her
ne kadar uygulamada sure agisinda farkliliklar gérilse de mentorluk programinin en az 18, en fazla
36 ay olmasi gerektigi belirtmistir.

Stueart ve Sullivan (2010), bir mentorluk programinda olmasi gereken adimlar asadidaki gibi

belirtmislerdir.

1. Isletmenin misyonu, amag ve hedefleri dikkate alinarak ve mentorun uzmanlik alani esas
alinarak, mentor ve menti eslestirilir.

2. Mentor ve mentinin, mentorluk sirecinde beklentileri tanimlanir. Bu doJrultuda programin stresi,
gorugme yeri, mentor ve menti arasindaki etkilesim, degerlendirme formlari, por-tansiyel
engellerin belirlenmesi gibi konular netlestirilir.

3. Bir s6zlegsme diizenlenerek imzalanir. Kurumsal mentorluk programlar dederlendirme yapmaya
zemin olusturacak sézlegsmelerle ile diizenlenir ve bu sézlesmeler etkinliklerin gelisimi igin rehber
niteligi tasir. Sozlegsmeler, toplanti zamanlari ve yerleri gibi unsurlarin yani sira mesleki toplantilar,
belli konulardaki konferanslar gibi etkinlikleri de igerebilir. Ayrica sézlesme, gelisme hedeflerini
de kapsar.

4. Mentor ve menti, aralarindaki gizliligi korurlar.

5. Mentorluk streci tamamlandiginda bir degerlendirme yazilarak Ust ydnetime sunulur.

Burada ele alinan son mentorluk tiri olan ters mentorluk ise, 6zellikle son dénemde internet kusadi
dijital kugak gibi kavramlarla ifade edilen geng neslin, basta teknoloji okur yazarligi olmak tzere
kusaklar ve kusak farkliliklari konularindaki bilgi, géris ve deneyimlerini eski kusaklara aktarmalarini
ifade eder (Zachary, Fischler, 2009). Geng ¢alisanlarin, bahsi gegen konularda kendilerinden yasca
buyuk, is deneyimi daha fazla olan ve genellikle hiyerarsik olarak st pozisyonda olan ydneticilere
yaptiklari mentorluk, ters mentorluk olarak adlandirimaktadir.

21.yizyihn cahilleri okuma yazma bilmeyenler degil; 6grenmeyen, 6grendigi yanhslardan
vazgeg¢meyen ve yeniden égrenemeyenler olacaktir.

Ters mentorluk: isletme igerisindeki deneyimli ¢alisanlarin, daha az deneyimi olanlara yol
gosterdikleri geleneksel mentorlugun tepetaklak hale gelmesi seklinde tanimlamaktadir.

Ters mentorluk, “6grenen érgut” yaklagimi gergevesinde bilgi paylasimi igin bir arag olarak ele
alinabilir.

Ters mentorlugun kapsaminda; teknoloji okur yazarlidi, geng kusak ¢alisanlarin is yerinden
beklentileri ve degisen tiketici talepleri yer almaktadir. “veri islemeye dayal teknoloji odakl
yaklagimdan”, “degerli bilgi olusturmayi hedefleyen bilgi odakl yaklagima" dogru ilerledikge, bir
paradigma degisimine ihtiyag duyulmustur. ilerleyen yillarda miisteri deneyimi ve operasyonel
verimliligin, dijitallesmeyle birlikte “buyilk veriye” ve analitige de kaydidi gérilmektedir.

Ters mentorluk uygulamalar sayesinde Ust diizey yoneticileri ile yuz ylze gérigsme imkani elde
eden geng mentorlar ise, kariyer ve liderlik gelistirme imkani elde ederler. Ters mentorluk, geng
calisanlar icin isletmedeki Ust diizey yoneticilere dogru agilan bir pencere iglevi gérir. Geng
mentorlar yasca blyuk ve deneyimli yoneticilerine ulagirlar ve liderlerin fikirlerinin, digtincelerinin ve
bunlar sunus bigimlerinin perde arkasinda nasil gergeklestigini gorurler. Geng mentorlar tarafindan
yurattlen mentorluk strecinde deneyimi yoneticileri geng mentorlarina geri bildirim verebilirler ve
bdylece bilgi paylagimi karsilikli bir hal alir. Bu karsilikli iliski hizli geri bildirim bekleyen geng kusak
icin olumludur. Ters mentorlugun isletmeye sagladigi faydalar ele alindiginda, buttnsel olarak

bilgi paylasimini ve “6grenen orgut” yapisini tegvik etmesi dne ¢ikmaktadir. Ters mentorluk ile
isletme igerisinde bilginin sadece yukaridan asadiya degdil ayni zamanda asadidan yukariya da
aktariimasi saglanmaktadir.
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Zaman igerisinde hiyerarsik yapidan kaynaklanan iletisim bariyerlerinin kinlmasi ya da zayiflamasi
ile isletme icerisinde iletisim daha etkin hale gelebilir. Bilgi paylasimi sayesinde igletme igerisindeki
yap! ya da slregler yenilikler/degisiklikler yapilarak, isletme daha verimli hale gelebilir. Ayrica ters
mentorluk uygulamalari, gerek yeni gerekse eski kusak Gyesi ¢calisanlarin érgutsel bagliliklarini
artirabilir. Her ne kadar geng Uyesi ¢aliganlar, kariyerleri boyunca goklu is hareketlerini (siklikla

is degdistirmeyi) tercih etseler de ters mentorluk ile géruntrlik ve sahsen taninma beklentilerinin
karsilanmasi, saygi ve taktir kazanmalari isletmeye olan bagliliklarini artirmada etkili olabilir.
Benzer sekilde sadakat, dzveri ve ¢alismaya olan bagdliliklari ile bilinen eski kugsak ¢alisanlarin,
ters mentorluk uygulamalari ile yeni bilgiler edinme imkanlar elde ederek, baglliklarinin artmasi
beklenmektedir (Chaudhuri, Ghosh, 2012). Son olarak da geng kusak tiketicilere ydnelik elde
edilen bilgilerin analizi ile igletme igin etkin ve verimli pazarlama uygulamalar gergeklestirilebilir.

TERS MENTORLUGUN FAYDALARI

GENG KUSAK MENTORA DENEYIMLI YONETICI

FAYDALARI MENTIYE FAYDALARI ISLETMEYE FAYDALARI

Bilgi paylasimi artiyor ve
6grenen bir érgut yapisini tesvik
ediyor, kesfetme ve 6grenme
destekleniyor.

Ust diizey yéneticiler ile birebir
iliskilerinin gelismesine fayda Teknoloji okuryazarligi gelisiyor.
saglyor.

Acik iletisim ortaminin

Dijital platform ve araglari daha avantajlarindan faydalaniyor

Saygi ve takdir kazanma sansi etkin kullanarak is streglerini (6rnegin hiverarsik yapidan
elde ediyorlar kolaylastiriyor ve is stresini 9 yerarsikyapl .
Kisaltiyor kaynaklanan iletisim bariyerleri

kirlhyor.)

Genglerin bakis agisini anlayarak
gelecedi sekillendirebilecedi Orgutsel imaja olumlu etkide
ongorler kazaniyor, yenilikgi bulunup isletmenin "isveren
(inovatif) Grtin ya da suregler markasi” olmasini sadlyor.

gelistirebiliyorlar.

Gorunurluk ve sahsen taninma
beklentilerini karsiliyor.

Farkli kusaklar arasinda kdpri
kurulmasini sagliyor.

Goris ve Onerilerini direkt

paylagmalarini sagliyor. Degisime direng azaliyor.

Eski ve yeni kusak calisanlarin
orgutsel destek algilari ve
bagllklar artiyor.

Yeni nesille sosyal diyalogunu

Liderlik yetenekleri gelisiyor. arttirarak Y kusad ile yakinlasiyor.

Gelecekteki kariyerleri igin s eI MEEl Il b

Heler @ e clamesir i ime e e Ilderl!k yo.pabll'ec‘e‘gml oégrenerek Cesitlilik yon?tlmlne olanak
liderlik gelistiriyor, kusak sagliyor.
aliyor. -
farkhliklarini yénetiyor.
X Kusagi calisanlar ile aralarindaki Calisanlarin destegdini nasil Yetenekli calisanlarin fark

mesafe kapaniyor. kazanabilecedini 6greniyor. edilmesine yardimci oluyor.

Y kusagi calisanlarin, kendisinden

Kendilerinden neler beklendigine ne bekledigini anlyor, is yasam R EEnEmEE el e elo

sureglerde yenilikler/degisiklikler

yonelik bilgi sahibi oluyorlar, rol dengesi ve is yerinde cesitliligi o .
belirsizligi algilari azalyor. yonetme ile ilgili geri bildirimler yqpﬂrna& I '§'et"?e”'[‘ daha
S verimli hale gelmesi saglaniyor.

Geng kusak mensubu tiketicilere

Kisisel olarak pozitif imaj ydnetimi | yonelik elde edilen bilgilerin analizi
sergilemis oluyor. ile etkin ve verimli pazarlama

uygulamalari gergeklestirebiliyor.

Moralleri ylkseliyor.

Y kusagi tuketicilerin istek ve
ihtiyaglarini, filtresiz sekilde bu
kusagin tyelerinden égreniyorlar.

Muzakere becerileri ve ikna
kabiliyetleri gelisiyor.
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Bilginin Ussel olarak arttigr ginimizun dijital déntsim ¢aginda eski is yapma bigimleri, rekabetin
hizinin gerisinde kalmaktadir. isletmeler, dzellikle dijitallesmenin getirdigi degisimleri yénetme ve
bu degisimlere uyum saglama kapasitesi yiksek yoneticilere intiyag¢ duymaktadirlar. Bu durum
mentorluk kapsaminda degerlendirildiginde, geleneksel mentorluktaki tek tarafl, hiyerarsik
yapidaki ve kidemli yoneticilerden geng calisanlara dogru isleyen bilgi akisinin (Levinson

vd., 1978), cadin gereklerini karsilamada yetersiz kalabildigi gértlmektedir. Bu noktada geng
calisanlarin dnemi ortaya gikmaktadir. Degisimlere ayak uydurma, teknolojiyi ve teknolojinin
isletmeler Gzerindeki etkilerini takip etme, geng nesil galisanlarin beklentilerini anlama ve geng
nesil tUketicilerin istek ve ihtiyaglarini karsilama zorunlugu gibi sebeplerle geleneksel mentorluk
iliskisinde pasif role sahip geng ¢alisanin, daha aktif bir rol Gstlenmesi gerekmis ve teras mentorluk
uygulamalarn yayginlagmaya baglamistir.

Ters mentorluk sUreci, geng mentor ve deneyimli mentiler yaninda igletmelere de fayda
saglamaktadir. Ozellikle isletme icerisindeki értiik bilginin paylasimina olanak saglamasi ile ters
mentorluk, 6grenen 6rglt yapisini desteklemektedir. Agik iletisimi tegvik ederek, hiyerargiden
kaynaklanan bariyerleri yikmakta, gift yonli dikey iletisime firsat saglamaktadir. Ters mentorluk
pozitif drgUtsel imaji desteklerken, isletmenin “igveren markasi” olmasinda da etkilidir. Ayrica ters
mentorluk farkl kusak caliganlar arasinda k&pri kurulmasini saglamaktadir (Bailey, 2009; Murphy;,
2012). Ters mentorluk ile gerek eski gerekse yeni kusak ¢alisanlarin (mentorlar ve mentilerin) érgitsel
destek algilarinda artis yaganmakta, bu durum da érgutsel badliliklarini artirmaktadir (Chaudhuri,
Ghosh, 2012). Ters mentorluk ile yetenekli galisanlarin fark edilmesi ve yénetilmesi saglanirken,
isletme igerisindeki yapi ya da sureglerde degisiklikler yapilarak, isletme daha verimli hale
getirilebilir. Son olarak da geng kusak mensubu tiketicilere yonelik elde edilen bilgilerin analizi ile
etkin ve verimli pazarlama uygulamalari gergeklestirilebilir.

isletme kalturd, ters mentorlugun islerligi agisindan dnem tasidigi gibi calisanlarin mentorluk
iliskisine girmeleri konusunda onlar motive edici role de sahiptir. isletmenin degerleri arasinda;
inisiyatif alma, giiven ve agik iletisim unsurlarinin yer almasi ve bu degerlerin ¢alisanlar tarafindan
i¢sellestirilmesi, ters mentorlugun etkilerini artiracaktir.

Ters mentorluk; teknoloji okur yazarliginin dneminin giderek arttidi daha verimli bir calisma ortami
yaratarak rekabet avantaiji elde etmek, farkll kugsak mensuplarinin aktif iletisim kurup birbirlerini
anlamasina yardimcei olmak ve karsilikli bilgi alisverisi saglamak igin, isletmeler tarafindan ilerleyen
dénemlerde kullanilabilecek uygun bir arag olarak degerlendirilmistir.
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TAM USTUNE BASTIN
Is Diinyasi igin lletigim

Yazan: Hiilya Mutlu

Transaksiyonel analiz kuraminda temel prensipler

+ Tum ego durumlar fark edilmeli ve islevsel, yani yerine ve duruma gére kullanimi saglanmalidir.
Bozuk haldeki ego durumlarini kullanmaktan sakinmalidir. Dogru transaksiyonlarn yapmak
onemlidir.
Her ego durumunu kullanma yatkinhdi gelistirmeli ve bunlan gerekli olduklari yerlerde hizlica
diyaloglara yerlestirmelidir.
Yetiskin yetiskine kullanilan ego durumlarinin, iletisimin strdurdlebilir olmasi ve amaca hizmet
etmesine sagladigi katkinin farkina varmali ve yetigkin dili kullanimi konusunda ¢aba
gostermelidir.
Olumlu ve kosulsuz temas iletilerinin dogru yerde ve dogru sekilde kullaniminin iletisime olan
katkilarinin farkinda olunmalidir (selam, gulimseme, takdir, geribildirim, tokalagmal).
Olumsuz temas iletilerinin yikici etkisi olma ihtimali nedeniyle kullanimindan sakinilmalidir (selami
esirgeme, surat asma, acimasizca elestirme, tokalagsmak isteyen kisiye elini uzatmama, kiisme).
Kendimizde ve baskalarinda bozukluk olmadigina inanmali ve iletisimi bu olumlu bakisla
yénetmelidir. Ben OK Sen OK yasam pozisyonu segerek, kendimizde ve baskalarinda bozukluk
olmadigina inanarak iletisim kurmay segmeliyiz.
Yetiskin egonun davranislarindan olan etkin dinleme ve gugli sorular sorma davraniglarini
se¢melidir. Bu davraniglar segmenin kisileri de yetigkin egoya davet ettigini bilmelidir.
Oyunlardan istifade etmek yerine samimiyet ve dogallikla agik iletisim kurmak yéniinde segimler
yapmalidir.
Karsimizda psikolojik oyunlardan birine siginan birini gériince ona karsi rol verip oyunun
sirmesine alan agmak yerine, yetiskin davranigina ve samimiyete ¢cagiracak sekilde streci yapici
ve yetiskin tarzinda yonetmelidir.
Oyunlardan ¢ikmak igin kurban roliini segenlerin sikayet etmeyi birakmasi ve segimlerinin
sorumlulugunu ele almasi gerekir. Bir kurtarici beklemeyi birakmak da kurban roliine girmekten
sakinmayi saglar.
Suclayici rolt segenlerin ise sorumluluk almayi tercih etmeleri ve her olayda bir baska insana
“senin yuzinden" demeyi birakmalar fonksiyoneldir. Ayrica éfkeyle bezenmis bir iletisimin
suglayici roli pekistirdiginin farkinda olarak duygularini ydnetme becerisi Uzerine ¢galismalar
fayda saglar.
Kurtarici olmayi segenler ise surekli bir kahraman gibi gérinme ¢abasini kenara birakmali ve
bazi durumlarda mudahil olmama segenegdini kullanmalidir. Strekli takdir ve évgil beklentisinin
olmasi da psikolojik oyunda bu role girmeye neden oldudu igin bu ihtiyacin da daha saglikli
yollarla giderilmesine ¢alisiimalidir.
Olaylarin ne abartiimasi gerekir ne cok indirgenmesi. lletisimde saglikli stireg yénetimi igin
olaylarin oldugu gibi ele alinmasi gerekir.
ihtiyac hissettigimiz temas iletilerini talep etmeyi ve oyuna almayi égrenmek de samimiyeti
kuvvetlendirecektir.
Kigimseme davranisini kendimiz ya da baskalari igin tamamen birakmak oldukga
fonksiyoneldir. Kigimsemenin oldudu yerde iletisim akista olamaz.
Kendimize dair icgdrl, gegmis yasanmisliklarimiza ve bizde biraktiklari izlere karsi farkindalik da
iletisimde neden-sonug iliskisini dogru kurmamizi saglar.
Oyunlara dair farkindaligr artirmak iletisim strecini oldukga olumlu etkiler.

Duygusal Zeka

Theodore Roosevelt, “Basari formuliinin en énemli tek bileseni insanlarla iyi geginmeyi bilmektir”
derken is yasaminda basari igin duygusal zekanin ne denli gerektigine dikkat gekmis. Duygusal
zeka en yalin sekliyle, kendinin ve baskalarinin duygularinin farkinda olmaktir.
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Kendini harekete gegirebilme, aksiliklere ragmen yoluna devam edebilme, durtileri kontrol ederek
doyumu erteleyebilme, ruh halini dizenleyebilme, sikintilarin disinmeyi engellemesine izin
vermeme, umut besleme becerileriyle kendini gosterir.

Sadece teknik bilgi ve beceri kimseyi bir yere tasimaz. En uygun kredileri kullandiran bir finans
mudurd olabilirsiniz, insan kaynaklarinin tim sireglerinde otorite olmus, hatasiz maas yapmakia,

Is Kanunu'nu ezbere bilmekle éviinen bir insan kaynaklar midur olabilirsiniz, hem dijital hem
konvansiyonel pazarlamada iyi isler treten bir pazarlama mudird olabilirsiniz, dig ticaretin kitabini
yazmis bir dis ticaret miduri olabilirsiniz, KDV mevzuatindan, ihtilafli islere kadar her detayda
egitim yapacak kadar iyi bir muhasebe mudura olabilirsiniz, verimlilikte Gzerine olmayan bir imalat
mudurd olabilirsiniz; ekibin herhangi bir Gyesinin bakisindan, sesinden, durusundan “Gel bakalim,
senin neyin var?” diyemiyor ve insanlarin duygu durumlarini anlayamiyor, ihtiyag duyduklari sekilde
onlarla iletisim kuramiyorsaniz ya da kendi duygularinizi fark etme ve onlari ydonetmeye iligkin
farkindaliginiz distk ise yeterince iyi iligkiler kuramaz ve istediginiz sonuglar alamazsiniz.

Duygusal zeka, akli de@ersizlestirmek degil, bilakis akil ve kalbin senkronize olmasidir. Bir insanin isi
yapabilir olmasi blytik lgide 1Q'yla (bilissel zeka) mimkin olsa da EQ (duygusal zeka) gelismek,
iyi iliskiler kurmak, kariyerde ilerlemek igin olmazsa olmazdir.

Duygusal zeka arastirmacilarindan Daniel Goleman duygusal zekanin gelistirilebilir oldugunu ifade
eder. Duygusal zekasi olan kisilerin bes temel becerisi vardir.

1. Ozbilinglidirler, ic dinyalanyla ilgili farkindaliklar yiksektir.
2. Duygularinin farkindadirlar ve duygularini kontrol edebilirler.
3. Kendilerini harekete gegirebilirler.

4. Bagkalarinin duygularini anlar ve harekete gegirebilirler.

5. lligki ydnetiminde ustadirlar.

Duygusal yeterlilik 3 kisimda ele alinabilir:

1. Kisisel yeterlilik

2. Sosyal yeterlilik

3. Sosyal beceriler

Detaylar Uzerinde ¢aligmak iletisimde ustalagsmayi saglayacaktir.

Kisisel yeterlilik = kendimizi idare etme yeterlilikleri

+ Kendini bilmek ve 6z biling (guclt yanlarinin, gelisim firsatlarinin ya da duygularinin farkinda
olma).

+  Ozgliven lzerine disinmek (potansiyelinin ve becerilerinin farkinda olmai).

+ Kendine gekidlizen vermek (duygu, dirtt ve kaynaklarini ydnetmek, 6zdenetim, gtvenilirlik,
vicdanli olma, esneklik ve uyum, yenilikgilik).

+ Motivasyon (Basarma, baglilik, umut, iyimserlik).
Sosyal yeterlilik - iligkilerle basa ¢ikma yeterlilikleri

* Empati

+ Baskalarinin hislerini ve bakis agilarini anlamak.

+ Baskalarini geligtirmek.

* Hizmetkar ruhla Gretmek.

+ Cesitlilikle zenginlegsmek, farkli insanlarla temas kurmak.

+ Politik biling (duygusal akimlar ve iktidar iligkilerini okumak).

Sosyal beceriler — bagkalarinda istenen tepkileri uyandirma yeterlilikleri
«  Etki: kna becerisi.

+ lletisim: Dinlemek ve agik, saglikli iletisim kurmak.

+  Catigmalar ydnetmek: Uzlagi kulturd.
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+ Liderlik: Baskalarina ilham vermek ve yol géstermek.

+ Degisim katalizoérl olmak: Degismeye agik olmak ve yénetmek.
+ Bag kurmak: Ag degil iliskiyi ydneterek bagd kurmak.

+ Imece, isbirligi: Ortak hedefler icin birlikte olma bilinci.

+ Ekip yetileri: Kolektif hedefler igin grup sinerjisi yaratmak.

Duygusal zekanin geligimi igin 6neriler:

1. Ozbiling degerlendirmesi yapilmalidir. Duygularinin farkinda olma, kendi 6z degerlendirmesini
yapma ve 6zguvenli olma kriterleri dikkate alinarak yapilacak bir 6zbiling degerlendirmesi
farkindaligi saglar. Farkindaligin arkasinda ise degisim ve 6grenme baslar.

2. Duygulari fark ettikten sonra olusturan disiinceye gitmek ve dusitinceyi degdistirmek sonuglari
genelde olumlu etkiler. Gun iginde duygu geldiginde, duyguyu gézlemlemek; oradan bu
duyguya sebep olan dustinceyi bulmak ve disiincenin ne kadar makul oldugu yéniinde
karar vermek; dusiince iglevsel degilse onun yerine bagka disinceyi koymak ise yarar.
Dustince degisince duygunun da degistigi gézlemlenir.

3. Ozdenetim konusunda disipline olmay égrenmek bilhassa éfke, kizginlik, kiskanclik gibi yikici
duygular ydnetmeyi 6grenmek gereklidir. Bireysel cabayla olmuyor ise uzman destegiyle
ilerlemek dogru olabilir.

4. Duygusal zekanin énemli bir géstergesi esneyebilme ve degisime uyum gdsterebilme halidir.
Bu konudaki direng merkezlerini tespit ederek Gzerinde ¢alismak fayda sadlar. Bir konuda kati
bir fikre sahipseniz hayali pencereler agip bir de bu pencereden bakayim, simdi diger
pencereden bakayim seklinde baska agilardan bakmaya gayret etme hem biligsel hem de
duygusal esnemeye katki saglar.

5. Duygusal zekayi en fazla besleyen seylerden biri kuvvetli iyimserliktir. lyimser yaklasmak ve
bakmak yéniinde yapilacak pratiklerin de katkisi gok olacaktir.

6. Baskalarinin hislerini sezmek ve bakig agilarini anlamaya ¢alismak duygusal zekasi ylksek
insanlarin &nemli bir becerisi oldugundan empati gelisimi yonindeki ¢cabalar duygusal zekanin
gelisimini saglayacaktir.

7. Duygusal zekayi en ¢ok gelistiren seylerden birisi insan gesitliligidir. Etrafimizi farkl yapidan,
inangtan ve yasam tarzindan insanlarla zenginlestirmek, onlarla isbirligi ve iletisimi yakalamak
duygusal zeka agisindan oldukga besleyicidir.

8. Ikna becerileri ve miizakere becerilerini gelistirmeye yénelik cabalar da duygusal zeka
agisindan ilerlemeyi destekler.

9. Organizasyonel sistemlerde insan odakli bir kiltir yaratmak da oradaki insanlarin duygusal
zekasina destek verir.

10. Tum ilgili taraflara verdigimiz mesajlarn sadece akla degil kalbe de dokunacak sekilde
Uretmek, ortama daha fazla duygusal zeka ve iligki getirir.

1. Kati hiyerarsiden esitlik anlayisina gegis de énemli katkilar saglar.

12. Dinleme, iyi konugma, itinayla sézcik segme, takdir etme, empati gibi becerilerin gelisimi igin
caba gdstermek duygusal zekaya iligkin gelisimi destekler.

13. Is ortaminda duygularin daha fazla konusulmasini saglamak ve bu anlamda ilham vermek de
organizasyonel yapidaki taraflarin duygusal zeka gelisimini destekler.

Yoneticilerin gdzden kagirdiklar baska bir husus ise iletisim kurmaya zaman ayirmanin énemidir.
Operasyonda bogulurken, aslinda stratejik bir davranis olan ekip Uyelerinin ya da diger
departmanlardaki kisilerin iletisim kurma ihtiyacini gérmezden gelip bu hususa zaman ve zemin
ayirmay! tercih etmeyebiliyorlar. Tutarli ve dizenli iletisim kurmak ydneticinin dnemli bir davranigsal
becerisidir.

Cogu yonetici, ekibi ya da is birligi icinde olmasi gereken kisileri ismen dahi tanimiyor. Kisisel

meselelerini ve i¢ dinyasini bilmediginiz bir insanin iletisim ihtiyaglari konusunda kuvvetli bir i¢ goru
sahibi olmak ¢ok mUmkin degildir.
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Calisanlar tarafinda ise yoneticiden bilginin gizlenmemesi ve zamaninda verilmesi sireg ve sonug
agisindan énemlidir. Bilgi akiginin dniindeki énemli engellerden birisi korku kUltGrintn varh@idir.
Korku yerine glven kulturi yaratmak dogru zamanl ve agik iletisimi destekleyecektir.

ic iletisimin dinamiklerinden en fazla etkilenen grup calisanlardir. Calisanlarin iletisim adr is
sonuglarini, aidiyeti ve is birligi icinde olmayi fazlasiyla etkiler. Genel olarak beklentilere bakarsak,
calisanlar:

* Duygu ve dustncelerini anlatacaklarn muhataplarinin olmasini istiyor.

* Calisma arkadaslarinin ve yoneticilerinin de kendilerine duygu ve dustncelerini anlatmasini
istiyor.

* Yoneticilerinin ve ¢alisma arkadaglarinin 6zel sorunlanyla da ilgilenmelerini ve bu konularin
konusulabilir olmasini bekliyor.

+ Karakterine ve isle ilgili olgunluk diizeyine uygun davraniimasini ve beklentilerinin anlasilmasini
istiyor.

« Isi iyi yapiyorlarsa takdir, gelisim firsati varsa geribildirim almak istiyor.

* Yoneticileriyle birebir iletisim kurmalk istiyor.

« Bilgilerin kendisinden gizlenmemesini istiyor.

* Bir konuda fikrinin alinmasini ve kararlara katilmayi gok dnemsiyor.

« lletisim araclaryla iletisimde nezaket geredi cevap bekliyor. (E-posta, telefon vb.)

* Dogru bilgiye, dogru zamanda, dogru kisiler eliyle ulagmak istiyor.

« lletisimin sinirlarinin belirlenmesini isterken 24 saat boyunca gesitli uyaranlara maruz kalmayi
istemiyor.

+ Gerek yonetimin gerekse ¢alisma ortamindaki arkadaslarinin yaptidi isi kavramasini ve yaptidi
isin de@erini indirgememesini istiyor.

Bunlarin yaninda sirketlerde genel mudurlik ve saha ¢alisanlar arasindaki iletisim sorunlari
ve kopukluk da isbirliginin dniindeki mihim engellerden birisi. Her iki taraf da digerine derdini,
beklentisini anlatmayi istiyor ve karsidan da bunu bekliyor.

Calisanin "“i¢ musteri” kimligiyle diger birimlerle dizenli ve tutarl iletisim kurma istedi var. Bura

is mUsteriden kasit, kurum birimleri ve ¢alisanlaridir ve bir calisan baska bir ¢caliganin / birimin ig
musterisi olur. Yine ise yeni baslayan ¢alisanlar da kidemli galisanlar gibi dogru bilgiye dogru
zamanda ulagmayi dnemser ve ekibe hizli uyumu igin alan agilmasini ister. Stajyer olarak ¢alisan
kisiler de ¢alistiklan stirece saglikli iletisimin muhatabi olmayi, degerlerinin indirgenmemesini arzu
ederler.

Dis iletisimin muhataplariyla ise adaptasyon ve bilgi aligverisi saglama, isbirligi yapma, sorun
¢dzme vb.konulara istinaden iletisim ihtiyaci dogar.

Dis iletisimde en 6nemli ilgili taraflardan biri mugterileridir. Kurumlarin varlik nedeni misteriye hizmet

oldugundan bu taraftaki iletisimin ugtan uca, iyi ve tutarl olmasi ihtiyaci vardir. En fazla dile gelip
en az yerine getirilen vaadin musteri odaklilik oldugunu gézlemek mimkinddr. Masteri odakli ve

empatisi yuksek sirketlerin ortak ézellikleri musterinin iletisim ihtiyaglarini iyi analiz etmig olmalari ve

coklu kanallardan tutarli sekilde iletisim kurmayi bilmeleridir. iletisim konusunda miisterinin ihtiyag
ve beklentilerine géz atalim:

* Musteri, gevik iletisim ihtiyaci igcindedir ve hizli iletisimi dnemser.

* Farkl kanallardan firmaya ulasabilmek musteri igin dnemli bir deger dnermesidir.

* Musteri, kendisiyle etkilesimi olan tiim ¢alisanlarin temsil becerilerinin iyi olmasini bekler.

* Her musteri farklidir ve musteri kendine 6zgu yaklasimlardan memnun olur.

+ Degisim ve iade sureglerinde kendisiyle yogun empati igeren bir iletisim, musterinin dnemli bir

beklentisidir. Anlasiimadigini hisseden musteri iletisimi ve aligverisi keser.
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« Etkili bir sikayet yonetimi stirecinin olmasi, sikayet strecinde iletisimin nasil kurulacaginin
tanimlanmis olmasi ve sikayet ydnetimi strecine uygun ¢aliganlarin segilmis olmasi da musteri
beklentisinin karsilanmasi agisindan degerlidir.

* Musterinin neye ve hangi dilde konugulmaya ihtiyaci oldugunu anlama egilimi ytksek, bu
konuda egitim almis ¢alisanlarla iletisim kurmak musteri igin Snemli bir intiyagtir.

* Musteriyle minakasa etme ya da onun hakkindan gelme egilimi olan ¢alisanlar iletisim
agisindan énemli kazalara mahal verebilir ve misteriyi Gzebilir.

* Musteri, muhatap oldudu kisinin streg ve Urnle ilgili bilgi sahibi olmasini arzu eder, cagri
merkezini aradiginda “Onu ben bilmiyorum ki" diyen muhatapla karsilagan musteride hayal
kinkh@ gergeklesir.

* Musteri, satig sonrasi iletisimi ve stirekli deger yaratma, sorun ¢ézme misyonu olan ve bu
baglamda surdurilebilir iletisim kuran markalarla is yapmayi seger.

Musteri, bilgilerinin 6zenle saklanmasini, Gglncl taraf kurum ya da kisilerle paylagilmamasini
isterken tercih etmedigi kanallardan (SMS, e-posta, telefon) bilgi bombardimanina tutulmayi
istemez.

Calisanlarin aileleri, tedarikgiler, kamu kurum ve kuruluglari, rakipler, is i¢in bagvuran ve gérismeye
gelen adaylar, kamuoyu, sivil toplum kuruluglar, medya, dagitimcilar, bayiler; hepsi dis iletigimin
taraflandir ve her biriyle kurulacak iletisime dair kararlastiriimis davraniglarin olmasi amaca hizmet
eder. Zamanla i¢ ve is iletisimi etkileyen pek ¢ok gelisme olur ve yeni duruma uyum saglamak
gereksinimi dogar. llgili her tarafla kurulacak iletisimin hassasiyetleri, bu taraflarn ihtiyag ve
beklentileri analiz edilerek kullanilacak dil ve Uslup dogru belirlenmelidir. Calisanlarin ailelerini yok
sayanlar, tedarikgilerine yukaridan bakip iletisimlerine 6zen géstermeyenler, rakiple nasil iletigim
kurulacagina dair bir stratejisi bulunmayanlar, kamu kurum ve kuruluglariyla iletisimde sorunlar
yasayanlar, is gérigmesi icin gelen adaylara zincirleme iletisim kazalar yasatip isveren markalarini
yipratanlar, bayilerine ya da benzer is ortaklarina saygi duymayanlar, ilgili olduklari sivil toplum
kuruluglariyla iletisim kurmayanlar, kamuoyu ve medyayla iligkiler konusunda stratejisi olmayanlar
hi¢ de az degil.

Dis iletisimin taraflar da en az i¢ iletisimin taraflan kadar dnemlidir ve tek tek hepsine ydnelik
iletisimin nasil olacagina dair kararlastinimis davraniglarin dékimante edilerek egitimlerinin
verilmesi sarttir.

Etkin bir dinleme icin temel prensipler

+ Goz kontagy, intiyaca gére ve dengeli sekilde kurulmail.

* Dinlemede kulak, g6z ve kalp Ug¢list ayni anda orada olmali.

* Omuzlar anlatana paralel durmal.

+ S6zU yersiz kesmemeli, fakat konuyu anlamaya yonelik sorular s6zi kesmek degil, etkili
dinledigimizi ifade etmektir. MUhim olan ise ikisinin arasindaki ayrimi yapabilmektir.

+ Anlatanin hikayesinde ne olursa olsun, yargilanmamaili.

* Dinlerken gugli, anlatanla baglantili sorular sorulmali.

* “Ben bunu biliyorum” ya da “anladim” tuzagina distlmemeli.

* Dikkat da@iticilardan kurtulmali.

« Empati bol, yargilama ise hi¢ olmamal.

+ Etkiyi artirmak igin dinleme esnasinda notlar alinmal.

+ CUmleye baglayan kisinin cimleyi bitirmesine misaade edilmeli.

+ Telefon, televizyon, bilgisayar gibi dikkat dagiticilarla mesgul olarak eszamanli dinleme
yapiimamali.

- Onyargilardan arinarak cocuksu bir merakla dinleme yapiimali.

+ Savunmaya gegme halinden sakiniimali.

+ Cok konugma aligkanhgindan kurtulmanin da en kestirme yolu dinlemeye odaklanmaktir.

* Merak duygusunun gelismis olmasi dinleyicinin de anlatacak kiymetli bir hikayesi oldugu
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izlenimi uyandirnir. Cocuksu meraki diyaloglara davet etmek, konugsmakla dinlemek arasinda
denge kurulmasina yardimci olur.

* Birisini dinlerken anda kalmaya gayret edilmeli, zira akla gelen bir soru ya da igsesle sohbetin
baslamasi dinlemeyi tam anlamiyla kesen dnemli engellerden birisidir.

* Dinlemenin 6nemli bir engeli aniden zihinde beliren sorular olabilir. Soruya saplanmak yerine
soruyu dinlendirirken konusani dinlemelidir.

+ Ogrenmeye acik halde olma farkindaligi da etkili dinleme icin nemli katki saglar.

* Dinlemenin kalitesini dinlenen kisi teyit eder, dolayisiyla diyalog bitmeden kisinin dinlenmis
hissedip hissetmedigi gdzlem ve sorularla anlagiimalidir.

* Dinlemek aksiyon gerektirir. Birisini dinleyip sonrasinda hi¢ adim atmamak ya da konunun
icerigindeki beklentilere dair bir yaklasimdan uzak kalmak anlatanin gtivenini azaltacad gibi
tekrar anlatma sevkini kirar.

Empatik yaklasimlar igin temel prensipler

* Empati becerilerinin gelisimi, dinleme becerileriyle iliskilidir. SGylenmeyeni duyma seviyesinde
yapilan bir dinleme dogal empatinin kendisidir.

* Empatiyi yok eden yaklasimlar; tavsiye verme, 6gut verme, telkin etme, teselli etme, baska
benzer hikayelerden bahsetmedir. Genel midurle tatsiz bir diyalog yasamis birisine, “ya
ben sana bana yaptidini anlatayim, bak o zaman sen kendi yasadigina stkredersin” demek,
empatiden uzaklastirma etkisine sahip olabilir.

+ Derin empati saglamak isteyen biri bilhassa karsisindakinin duygu durumunu anlama yénelik
sorular sorabilir. “Nasil hissediyorsun? Neye ihtiyacin var? Senin i¢in ne yapmami istersin?”

* Dile yerlesmis olan, "kendini karsidakinin yerine koyabilme” becerisini gelistirmek empatiyi
kuvvetlendirir. Bunun en iyi yolu ise yasadiginiz benzer bir olayi hatirlayip iginde oldugunuz
duygular animsamaktir. Benzer bir reneyim yasanmadi ise tahayyul edip ben ayni seyi
yasasam ne hisseder ve neye ihtiyag duyardim, diye kendine sormak genelde ¢ok ise yarar.

» Empati dikkatin verilmesi gereken yer duygulardir.
> Incinmis birine "Yahu Gzilme",
> Korkmus birine “Bunda korkacak bir sey yok”,
> Endigeli birine "Yersiz bu endiseler, blyutme" demek empatiden oldukg¢a uzak ve anlayisgsiz
davraniglardir.

» Zannetmeyin, farz etmeyin ama sorun. Cogu zaman varsayimlardan yola ¢ikarak da empati
yapilir. Kisinin sabah sinavi olmasi kaygr yaratmasi gereken bir durum oldugundan o kisiye
kaygil muamelesi yapip empatinin yénini kaygi tarafina gevirmek yanilticidir. Hangi
duygularda oldugunu kendi agzindan duymak igin onunla konusmak ve ona dogru sorulari
sormak ise yarar.

+ Farkliliklarn anlamak empatide énemlidir. Kayinpedere 6ldiginde midurinden taziye igin
telefon almadigina ¢ok tzllen birisine, midurin tepkisi “Yahu benim kayinpeder dlse
yéneticimin beni aramasini beklemem, buna béyle takilmasini anlamadim” demesi empatiden
oldukga uzaktir. Zira herkesin dinyasi farklidir. Empatide karsimizdaki insana davranig ya da
beklentisinden dolayi hak vermek sart degildir, anlamak yeterlidir.

* Empati, ancak karsidaki kisi gergekten anlasildigini hissetmis ise basarili sekilde yapilmistir.
Kisinin kendini empatik bulmasi alginin da o yénde olacadi manasina gelmeyebilir.

Etkili Konugsmak

lyi iletisim kurmak isteyen kisi, 6nce lisani ¢ok iyi kullanmali ve duygularini dille iyi ifade etmelidir. lyi
konusanin konugmasi anlasilir olur, ikna edici bulunur ve her seviyeden insan tarafindan kolaylikla
kavranir. Orgitlerde kullanilan dilin sadelesmesi, iletisim sireci ve sonuglar agisindan faydalidir. Son
yilllarda, kurumsal alanda kullanilan abartili dil herkesi yormaya basladi.

Etkili ve iyi sekilde kendini ifade edebilme kabiliyetini haiz olmak hem is yasaminda hem de &zel
yasamda ¢ok énemli bir avantajdir.
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Geribildirim

Geribildirim, dinyanin her yerinde insanlarin hem almakta hem de vermekte gekimser kaldiklari

bir iletisim rittelidir. Turk kaltirinde ise agik konusmak ¢ok alisik oldugumuz bir segim degildir.
Dolayisiyla is diinyasinin giindeminde geribildirim ¢ok az yer bulan bir konudur. Fakat tarafi
oldugumuz her iligki icin gerektigi yerde ve dogru kullaniimasi halinde iletisimi kuvvetlendirmek ve
gelisim saglamak anlaminda etkileri buyuktar. Her insan kendi etki alaninda dogru katkilar yapmak
icin gerektiginde geribildirimleri kullanabilmelidir.

Geribildirim hakkinda, sadece is hayatina 6zgl, genelde astlar tarafindan, performans hakkinda
yapilmasi gereken bir 6dev algisi olugsmus olmasina ragmen hiyerarsiden badimsiz olarak herkesin
karsisindaki kisiye geribildirim verme imkani olabilir.

Geribildirim kdltirandn olugsmasi ¢calisanlarin bireysel gelisimi agisindan énemli faydalar saglarken,
organizasyonlarin da hedeflerine ulagsmasinda katkisi yadsinamaz. Daha iyi performans gdsteren
ve iliski kuran ekiplere baktiginizda geribildirim verme aligkanliklarinin oldugu dikkatinizi geker.

iletisime dair konular irdelerken kiltirel kodlara bakmak codu zaman iyi bir fikir verir.
Toplumumuzun iletisim bigimi incelendiginde, birisine agik¢a ne disindigimizi sdylemek
konusunda gelisim gdsterilmesi gereken yonler bulunmaktadir. Yillarca ayni yastiga bas koyan
karikocalar bile birbirine geribildirim vermek yerine énce suskun kalmay: tercih edip sonra duygusal
bir patlama aninda aklina geleni séylemeyi ya da laf arasinda ima etmeyi segebilirler.

Egitimlerimde katiimcilara geribildirim vermeyi tercih etmeyisimizin nedenlerini sordugum zaman
su cevaplarla karsilagiyorum:

« {liskiyi bozmak istemiyorum.

+ Sevimsiz algilanmak istemiyorum.

+ Tartisma ¢iksin istemiyorum.

+ Karsi tarafi incitmek istemiyorum.

+ Kaybedersem diye korkuyorum.

* Motivasyonunu iyice daditinm endigesindeyim.

« Isten ayrilir diye endiseleniyorum.

* Ayip olacak diye endigeleniyorum.

* Geribildirim verecek bir pozisyonda degilim.

« Zaten ne yapmasi gerektigini bilmeli.

* Kisiyi cok dnemsiyorum.

+ Kisiyi 6hemsemiyorum.

+ Degisecegine inanmiyorum.

+ Zamanla iyilesir ve duzelir diye dugtintyorum.

Is diinyasinda lisanimiinasiple ilerlemenin éneminden séz etmistik. Geribildirim verirken de bu ince
davranigla hareket etmek, gindelik hayatta isimizi oldukga kolaylastiracaktir.

Ne istedigini ve istediginin nasil olmasi gerektigini ifade eden kisi ihtiyaci dile getirmis ve
muhatabinin gelisimi igin bir firsat vermis olur. Bir insana tim kalbinizle yardimci olmak ve onu
kazanmak istiyorsaniz geribildirim verirsiniz. Geribildirim; samimiyet ve dSnemsemeyi gerektiren bir
surectir. Ne istedigini ¢ok iyi bilmek ama bunu bilmesi gereken kisiye ifade etmemek yasama bir
katki saglamaz. Geribildirim vermeyi segmeyen kisiler genellikle tepkilerini i¢lerinde kirginlik ya da
diglarinda kiskUnltk olarak ifade eder ki bunun higbir faydasi olmadidi gibi zarar olur.

Dogru zamanda ve dogru sekilde verilmeyen geribildirim bir &fke patlamasiyla birlikte geldiginde
hos olmayan sézler sarf etme, kiiglk diislirme, yetersiz hissettirme ve utandirma gibi istenmeyen
durumlar da eglik edebilir. Oysa bdyle ani tepkilerin getirdigi kirginliklarin telafisi mimkadn
olmayabiliyor. Unutmamali ki, igten ve ézenli bir iletisim doyumlu iligkileri de koluna takip gelir.
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Ancak olumsuz elestiriyle geribildirim siklikla karistiriliyor. Geribildirim bir kusuru iyilestirmek, bir
hatayi dizeltmek amaglarina hizmet eder, temelinde gelisimi tesvik etmek ve iligkiyi korumak
cabasi vardir. Geribildirim bir had bildirimi olamaz. Elestiri ise, kabaran egonun eslik ettigi bir
yontemdir. Bir kritik karsi tarafta hasar olusturduysa iginde yanlislar vardir. Yani iyi niyet ve
lisaniminasip var ise geribildirim olur. Ego ve surgulisan var ise elestiri olur.

DOGRU GERIBILDIRIM YANLIS GERIBILDIRIM

Guven artar. Ozgiiven azalr.

isbirligine yakinlasma olur. ise yabancilasma olur.

Beceri gelisimi igin istekli hale gegilir. Savunmaya gegilir.

Yetenek, potansiyel fark edilir. Guven kaybedilir, tedirginlik artar.

Zihin ne olmasi gerektigine iligkin netlesir. Kafa karisikigina yol agar.

Kisi yardim edildigini hisseder.

Kisiyi kendini gelistirmeye motive eder.

Geribildirim alan birinin sakinmasi gereken tepkiler:
» Savunmaya gegmek.
+ Saldinya gegmek.
* Kisisellestirmek.
+ icine kapanmak.
+ Kismek.
* Yargilanmis hissetmek.

Hak etmediginizi distinduguniz ya da sizi sasirtan bir geribildirim geldiginde karsinizdaki kisiye su

sorular sormak ¢ok islevseldir.
» Sana bunu duginduren ne oldu?
* Biraz daha agar misin?
+ Senin beklentin nedir?
+ ideal olan ne?

Geribildirim konusunda etkili temel prensipler
» Zamanlama problemine takiimak en énemli suireg baltalayicilardandir. Ne zaman
sdylemeliyim, sorusunun cevabini bulamayan kisiler olabilir. Biriktirmek, bekletmek, bir ara
sOylerim, diye 6telemek kaginilmasi gerekenler arasindadir. Geredinden erken ya da geg¢

olmamasi énemlidir. Ne kadar sicadi sicagina olursa o kadar iyidir. 24 saat ddngusini tavsiye

ederim.

+ Geribildirim objektif olmali, dolayisiyla verilmeden énce hangi nedenle verildigi kafada
sorgulanmali ve gereksinimine dair tam kalibrasyon yapilmalidir. Net veriler, durumlar ve
konular olmadan verilen geribildirim karmasa yaratabilir. Gergekten neden geribildirim
veriyorum, sorusunun cevabini bulmak énemlidir.
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* Kisiye 6zel olmasi ve baskalarinin yaninda yapilmamasi sarttir.

+ Kisinin izni istenerek yapilmasi fayda saglar.

* Yiz ylze olmasi tercih sebebi olmall, telefonla ya da yazil geribildirim, algilama farkliliklarina
sebebiyet verebilir. Mesafe s6z konusu oldugunda yine streci olumlu etkileyecek gorintila
konusma gibi teknolojilerden faydalanilabilir.

+ Geribildirim; gok net olmali, delile dayanmali, ima igermemeli, yan yollardan anlatim tercih
edilmemeli, anlasildigindan emin olunmalidir.

+ Geribildirim verilirken takdir streciyle karistirlmasi mesaj karmasasina yol acgtidi igin duruma
yonelik ve yapici olmasina dikkat edilirken takdirle bezenmesi zorunlulugu bulunmamaktadir.
(Uzun yillardir 6nerilen hamburger teknidi benim tercih ettigim bir yontem degil.)

* Geribildirim karaktere yonelik olmamali ve bir duruma yonelik yapilandirimalidir. Durum ve
tutum disinda kapsayici olan geribildirimlerin saldir olarak algilanma ihtimali olmamalidir.

+ Geribildirimde denge esastir. Karsidaki kisinin hangi élglide ve ydntemde duymaya ihtiyaci
oldugu iyi analiz edilmelidir. Gerekli 6l¢l ve doz ayarlanmadigi zaman amaca ulagmamai riski
tasimaktadir. Kisiye gére degiskenlik goéstermelidir. Burada transaksiyonel analizde ele
aldigimiz ego kisimlarini dikkate almak fayda sagdlar.

+ Geribildirim esnasinda insanlarin ihtiyaglar ve bulunduklar ruh halinin dnemi vardir. Basari
ve motivasyon tarafi adir basan kisiyle daha ¢ok bilgelik enerjisinde olmayi segen kisiye ayni
yol ve yéntemlerle geribildirim verilmez. Ya da kaygili ve depresif olan kisilerle konusurken
baska dilin kullanimi gerekebilir. Yine ego durumlari ve transaksiyonlarin oldukga iglevsel
olacagdi yer bu kisimdir.

+ Geribildirim olarak ifade edilmesine ragmen ge¢mis lzerine ¢ok fazla konusmak yerine
gelecekte neyin olmasi gerektigine odaklanmak faydalidir.

* "Ama" s6zcugu butunselligi bozup olumlu yaklagsmanin degderini indirmeye neden olabilecedi
icin ¢ok tercih edilmemeli. “Ama” ve “fakat”lan oldukga az kullanmak, mimkinse tercih
etmemek sureci pozitif etkiler. "Ancak” daha iyi bir baglag olabilir.

+ Kullanilan dilin yikici etki yaratmamasi igin kelimelerin 6zenle segilmesi ve “sende bir
bozukluk yok" yasam pozisyonuna hizmet etmesi dnemlidir.

+ Belirli bir periyoda baglamak yerine, ihtiyag duyuldugunda iletisimin bir rutini haline getirmek
en dogru yéntemdir.

* Geribildirimin genel olarak verilmemesi ve bir konu 6zelinde verilmesi gereklidir. Ayni anda
birden fazla konuda geribildirim vermek de mesaj karmasasi yaratabilir.

+ Geribildirim ydneticiden ¢alisana gidiyorsa destek teklifi de icermelidir. Zira kisi bazen nasil
ilerleyecegini bilemeyebilir.

* Geribildirim olasi ¢ézUmleri de igerecek sekilde verilmelidir.

*+ Sadece olumsuz durum ve tutumlarn degil, yolunda giden gelismeleri ve olumlu katkilari iceren
geribildirimler de edimsel sartlama saglayip davranisin pekismesi agisindan énemlidir.

« lyi bir geribildirim ¢alisana i¢ géri kazandirmalidir.

* Geribildirimde ego durumlar énemlidir. DoJru ego gegislerini yapmayi segmek sireci olumlu
etkiler. Ebeveyn egoda verilen geribildirimler, verilen kisinin gocuk egoya gegmesine neden
olabilir.

- Ozellikle geribildirim stirecinde yetiskin ego secimi siirecten beklenen sonuclarin elde edilmesi,
verilen kisinin sorumluluk alarak ayrilmasi ve yapici olmasi agisindan énemlidir.

+ Geribildirim esnasinda kurban, suglayici ve kurtarici rollerine izin verip, streci psikolojik bir oyun
gibi degil de oldukga samimi ydnetmek dogru bir segimdir.

* SuUregte secilen yasam pozisyonunun ise “Ben OK, sen OK" yani ikimizde de bir bozukluk yok
kurgusundan yola ¢ikmasi tim surecin yapici ve fonksiyonel olmasini saglar.

Etkili takdir icin temel prensipler

+ Beni kimse takdir etmiyor, ben neden edeyim disiincesini benimsemek, bu degerli meziyeti is
ve 6zel yasantiya katmanin éntindeki engellerden birisidlir.

« icten ve en kalbi duygularla yapilan takdir hizia amacina ulasir. Zorlama ve géniilden
olmayanin anlasiimasi ise son derece kolaydir.
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* Bazi yoneticiler, takdir etmek igin anlamli bir sonug alinip kisi istenen kivama gelince takdiri
hak eder diye gorevin zaferle bitmesini beklerler. Oysa sureg boyunca tesekkir etmek
Uretkenligi artirmak icin gok degerli bir firsattir.

* Bazi yoneticiler ise “calisan simarir” kaygisiyla birlikte ¢alistigi insanlari iltifattan mahrum birakir.
Oysa dogru zamanda, dogru dozda ve inanarak takdir edilen ¢alisanin igsyerine baghhidi artar.

* Bazi insanlarin sézlerin degersiz oldudu ve kargidakinin bundan olumlu etkilenmek yéntinde bir
ihtiyaci olmadigina dair yanhs bir inang kalibr vardir. Oysa takdir edilmek duygusal bir ihtiyagtir.

+ Takdir etmenin kendilerini manipulatif, sahte ve samimiyetsiz gésterecedine inanan kisilerin
sayisi da az degildir. Bu da bir diger yaniltici bir distincedir.

+ Zaten biliyor, niye takdir edeyim disuncesi hatall bir yaklasimdir Gergekten bilmiyor olabilir.
Aslinda insanlar iyi igler yaptiklarini kendileri biliyor olsalar da ara sira yaptiklarinin takdir
edildigini duymak ihtiyaci da hissediyor olabilirler.

+ Zaten yapmasi gerekeni yapiyor, bunun karsiidinda bir tGcret aliyor tarzinda distinmek de
takdir becerilerinin gelismesinin éniinde bir engeldir.

+ Takdiri gereg@inden ¢ok dile getirmenin 6évglyu degdersizlestirecedine dair yaklasimlar da yine
yaniltici olma 6zelligine sahiptir.

+ Klgucuk seyler dahil, her sey igin igtenlikle tesekkir etmek takdir bildirmenin en kolay yoludur.
Takdir davranisinda bilingsiz yeterlilik seviyesine gelmek igin bilingli gayret géstermek sarttir.

* Bir skor tablosuna gerek olmadan, sizin igin yapilan iyilik ve takdirleri karsiliksiz birakmamaya
Ozen gostermeyi 6grenmekte fayda vardir. Hep almak yerine, takdiri almak ve vermek
dizeninde uygulamak tum ilgili taraflara iyi gelir.

Kusaklar arasi iletisim

Kusaklan dogduklar yillara gére ayirip tim yorumlar bu kategoriler gergevesinde yapmak zorlayici
ve fazla sinirlayici olabiliyor. Yine de jenerasyonel sistemlere harflerle yapilan tanimlamalari
kullanmaksizin 1985-2000 yillari arasinda dogmus ve hizla is hayatinda dnemli etkiler yaratan geng
kusagin beklentilerini anlamakta fayda var.

Geng kusak, 15 yil agkin stredir is hayatinda ve bir kismi artik yénetici pozisyonlarinda ¢aligiyor.
Ayrica 6ntiimuzdeki 10 yil icinde is hayatinin ylzde 70'ini geng kusak olusturacak. Kusaklar arasi
anlayis farkliliklari is hayatinda dengelerin yer yer bozulmasina neden olabiliyor. Hemen her giin is
diinyasindan birileri yeni nesli, sik is degistirmeleri, sebatkarliktan uzak oluglari, sorumluluk sahibi
olmamailari, rahat Usluplar, sikintiya gelemiyor olmalari, erken ytkselme istekleri gibi konulardan
dolayi elestiriyor, hatta bu kusak haksiz etiketlemelere maruz kaliyor. Bu elestiriler kusaklar arasi
mesafenin iyice blylmesine, iletisimin zayiflamasina ve isbirliginden uzaklagsmaya; sonug olarak ise
ise yabancilagsmaya neden oluyor.

Organizasyonel sistemlerin codu geng kusadi ydnetmek igin strateji gelistirmekten, isleri ve sureci
onlara gore tasarlamaktan, en dnemlisi de anlasilacak ortak bir dil gelistirmekten uzak. Ve strekli
jenerasyonlarin gatismalari, iletisim sorunlariyla ilgili konulara enerji harcaniyor. Aslinda insan
kaynaklarn departmani dnderliginde stratejiler gelistirilse ve is yapis sekilleri, iletisim dinamikleri
Uzerine tasarmlar yapilsa, bu fikir ayriliklan ve ¢atismalarda ciddi iyilesmeler olacak. Bu tasarimlari
yaparken yeni neslin beklentilerini iyi anlatan anahtar kelimeleri kriter almak gerekiyor. Peki
anahtar kelimeler neler?

Geribildirim

Geribildirim almayi ve vermeyi kurum kaltGrinin bir pargasi haline getirmeyen kurumlarin yeni
nesille yildizi barigmaz. Gengler dizenli iletisim kurmayi, degerlendirme yapmayi gok énemsiyor.
Etkilesimli ydnetim anlayisinin oldugu isletmelerde genglerin ¢alisma sirelerinin daha uzun
olduguna ve baglligin arttigina dair arastirmalar mevcut. Belirsizligin oldugu ortamlar yeni neslin
motivasyonunu hizla diisirtr, dolayisiyla netlik ve kendisinden beklenenin ne oldugunun dogru
sekilde ifade edilmesi cok 6nem kazanir. Yeni kusak, kendisi hakkinda ne disinildiguna gok
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merak eder ve bu konuda alti ayda bir yapilan geribildirim gérismeleri onu kesmez. Sik sik ve
ihtiyag olustugunda mutlaka konusmak ister. Baris iklimini Snemseyen ve kararsizlik yoni agir
basan geng kusak igin stirekli ve dizenli iletisim, katki saglayan bir yaklagimdir. Kendileri de
geribildirim vermeyi ve agikga dustinduklerini sdylemeyi dnemserler. Sureg ve yénetim anlayisi
Uzerine bazen acimasiz algilanabilecek geribildirimler yapabilirler. Bu geribildirimlerin dikkate
alinmadidi isletmelerde ¢alismaktan mutsuz olurlar. Sadece kendi yoneticisiyle degil, tim
kademelerle iletisim kurmak isterler. "Biz genel midurimiza yilda bir defa gérirdik, selam bile
vermeye ¢ekinirdir” tarzinda anlatimlar, anilarda kalmali sadece.

Yoneticinin dili

Gengler yonetilmek istemiyor, icinde hiyerarsiden ziyade esitlik barindiran ve iletisimi yogun olan
kogluk ve mentorluk araglarini yegliyorlar. Genglerin tretkenligini ve bagliigini kazanmak isteyen
sirketler icin ¢aligan gelisimi araglarinda kogluk ve mentorluga yer vermeli ve yoneticilerinin de bu
tarzda yaklagmalarini saglamali. Talimatlarla, yénetmeliklerle onlarla iletisim kurmaya ¢alismak
artik ise yaramayan yaklasimlar. Ogut vermek, mikro yénetim metotlarini kullanmak, tavsiyede
bulunmak onlari kazanmanin éntinde engel olacak yéntemler. Yeteneklerinin farkina varmalari igin
tesvik etmek ve destek olmak gibi kogluk ve mentorluktan beslenen yaklasimlar yeni nesle ilag gibi
gelir. Sosyal bilinci yiksek olan bu nesil isin igindeki anlami gdérmeyi de ¢ok énemsiyor ve kogluk
eden kisinin ona degerleriyle uyumlu ve iginde anlam olan bir is yaptigini gdsterebilmesi de dnem
kazaniyor.

Yeni nesil, havall egolu yonetici degil, isinin ehli, iletisim tarafi cok kuvvetli olan yéneticilerle
calismak istiyor ve ydneticisinin yetkinliklerini ok dnemsiyor. Sadece is yagsaminda degdil yasamin
tUm alanlarinda kendisine ilham veren yonetici tercih ediyor. Hiyerarsi takintisi olmayan, kendini
ifade ederken emir-komutayi coktan birakmis, rehberlik etmeyi segen, ilham veren, 6zgunlugu
onemseyen, birlikte tasarlamayi tesvik eden liderler, kusaklar arasi badi kuvvetlendirmeyi
basaracak ve genglerin kalbini kazanacak. Bu arada sadece mentorluk almak degil, yapmak da
istiyorlar. Genglerin mentorluk alan yoneticilerin dnemli kazanimlarindan birisi de onlarin diinyasi
ve beklentileriyle ilgili i¢ géru edinmek olacak. Genglerden mentorluk alan yéneticiler onlarin
kullandiklar dili de dahi iyi anlayacak.

Mizah ve eglence

Gengler iletisimin icinde eglence, mizah olmazsa olmaz, diyor. E§lenerek is yapma kultri
gelistirmeye odaklanmayi unutmamali. insan kaynaklar departmanlar ve yéneticiler isi eglenceli
hale getirmenin, mizahla hasir nesir olmanin dnemini ihmal etmemeli. Bu, ¢alisan geligimi
faaliyetlerinde de egitim tasarimlarinin yeniden yapilma zaruretini beraberinde getiriyor.

Ozerklik ve esneklik

Yeni nesil 6zerklik istiyor, sinirladidi ve alanin daraldidi yerde tretkenligini kaybediyor. Girisimcilik
potansiyelleri oldukga yuksek ve bu potansiyellerini 6zgurce kullanacaklari, kurum igi girisimcilik
ruhunun oldugu kdlttrler yaratmak énemli. “Biz bunlari yéneticimize séyleyemezdik, bunlar

ne kadar rahat” diyerek mesafeyi agar ya da saygisiziga maruz kalmig hissederiz. Oysa bu

dogru degil. Geng nesil disindugunu rahatlikla ifade edebiliyor. Hele ortak karar vermek tzere
iletisim en fazla &nem verilmesi gereken konulardan. Gengler butinin énemli bir pargasi olarak
gorulmedikleri yerde kalmak istemiyorlar. Ortak akil nemli, “Bu sagma, bunu dememistik” bakisi
yerine sonsuz olasiliklar Gretip tartismayi ve birlikte karar vermeyi seven bir nesle “Ben bdyle uygun
goérdim” diyen, kapall kapilar ardinda konusup kararlar alan yéneticiler kaybedecek. Hafta sonuna
konulacak programlar, ek mesailer, geg saatlere kadar ¢calismak, uzun stren toplantilar, yeni nesil
icin isveren markasini zayiflatan tercihler. Gengler, “Bana ne yapacadim ve bitis zamani sdylensin
fakat bunu nerede ve ne zaman yapacadim énemli olmasin” diyor. Yaptigimiz yazili ya da sézli
iletisimlerde esas olan su; onlara ne bekledigimizi net tarif eden sistemler kurmak, is sonuglarini ve
beklentileri tam anlatmak, sonra istedikleri yerden ve istedikleri zaman diliminde ¢alisabilecekleri is
modelleri Gretmek.
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Kriz Dénemlerinde iletigim

Kriz dénemi, belirlenen ¢dzimlerin ise yaramadidi ve beklenmedik, genelde hazirliksiz yakalanilan,
olaganusti dénem ve durumlara verilen isimdir. Kriz dénemlerinde yénetim, denetim ve karar alma
mekanizmalari genelde merkezilesir ve yapi genelde oldukga homojen bir grup tarafindan yonetilir.
Bu sUrecte otokratik (buyurgan) davranislarin arttigini gérmek mumkun olabilir.

Krizin stresi uzadikga ve siddetlendikge hiyerarsinin Ust diizeyinde bulunanlar daha fazla karar
alma ve agiklama sorumlulugu Ustlenirler.

Hem belirsizlik hem stres nedeniyle, glvenlik, saygi ve kendini gergeklestirme ihtiyaglarinin
onceligini yitirdigi ve 6telendigi gézlenir. Kriz déneminde ¢alisanlar geri gekilme davranisi
gbsterebilirler ve ayni zamanda cocuk egoya cekilme halleri de olabilir. Uretimde ve hizmette, hem
kalite hem miktar anlaminda bozulma ve azalmalar olusur. izin ve raporlar cogalir ve ¢alisan devir
oranlar artar, tatminsizlikler ve sikayetler de gogdalir. Gerilim ve korku artar.

Calisanin da yénetenlerin de bedenen, zihnen ve ruhen yorgunlugu kaginilmaz olur. Bu yorgunluk,
krizi bizzat ydneten kisilerde ¢ok daha yodun sekilde gézlemlenir. Yilginlik halinin ise yukaridan
baslayarak tim seviyelere bulastigini gérmek mimkin olabilir.

Catismalarda, iletisim kazalarn dikkate deger sekilde artar. Gruplasmalarin ve fikir ayriliklarinin
artmasi da kaginiimaz olur.

Belirsizlik olmasi ve konunun énemli olmasi nedenleriyle iletisim yonetilmedigdi takdirde “Dedikodu =
belirsizlik X konunun édnemi” formull devreye girer ve sdylenti coJalir. Yoneticilerin iletisimi ydonetme
konusunda yetersiz kalmasi halinde enformel kanallardan ve yetkisiz adizlardan teyide muhtag,
cok sayida bilginin yayllmasi kaginilmaz olabilir.

Yoneticiler kayiplarla ilgilenirler, cikmazdan kurtulma yollarini ararlar ve zorunlu olarak kisa vadeli
¢Ozumleri kararlastirirlar. Basit mantikla hareket ederler, panik olurlar. Stres anindaki dogal
tercihlerden birisi de amigdalanin tahakkiimi altina girerek darttsel kararlar almaktir.

Bilissel streglerin sinirlandirimasi, anlam bozulmasi, grup patolojileri, programlamada esnekligin
yitirilmesi ve karar almak igin yetersiz bilgi, kriz durumunun olasi patolojileridir.

Yaratici ve islevsel politikalarla ilerlemek bu stregte cok dnemlidir ancak bunlarin olusturulmasi
kolay degildir. Paranoid (glvensiz ve stpheci) tepkiler de kriz davraniglarinin karakteristigidir.
Stresin yogun yasandigi bu zamanlarda hem ¢alisanlarin hem yéneticilerin sartlarin tim yonlerini
ayrintili bigimde goérebilme perspektifleri daralir. Sinirl segeneklerde takilip kalma ihtimalleri artr.
Stresin artarak ilerlemesi ise hatalarda gézle gorilir bir artigsa sebebiyet verir. C6zim odakli olma
hali yerini sorun ¢cézmede katiliga birakabilir, hem belirsizlige tahammul hem de hoggéri azalr,
karmasik sorunlar karsisinda basiretsizlik gézlenebilir. Tium bunlarin istenmeyen sonucu olarak
kararlarin kalitesi duser.

Krizin siddeti ve suresi arttikga hem yonetim hem ¢alisan tarafinda biligsel performans duser ve
carpitmalar artabilir. Yapida ¢dzilmeler ve gruplagmalar olabilir ve genelde yénetilemez hale gelir.
EzcUmle, istenilmeyen bir kurum iklimi yaratilir.

Peki, béyle donemlerde nasil davraniimahdir?

* Kriz dénemlerinde belirsizlik sikayet edilen bir kavram olmak yerine ydnetilen bir kavram olarak
ele alinmalidir. Paradigma (bakis agisi) degisikligi belirsizligi yonetme kabiliyetini artiracaktir.

+ Kurumsal iletisim birimi var ise iletisim stratejileri bu fonksiyonda kurgulanmali, eger yok ise bu
fonksiyonun iglevlerinin yerine getirecek bir yapi kurgulanmalidir.

* Kriz iletigimi igin bir ekip olusturularak goérev, yetki ve sorumluluklar bildiriimelidir. Mimkiinse
ilgisi ve becerisi olan géndllilerden olugmasi énerilir. Kisilerin organizasyonda dikkate alinan
ilham verici kisiler olmalarinin yani sira belirli yetkilerinin de olmasi stiregte karar alinmasi ve
uygulanmasini kolaylastiracaktir.

« Ik is, bir paydas listesi yaparak paydaslari ikiye ayirmali: ic paydaslar (calisanlar, ydneticiler,
hissedar ve ortaklar) ve dis paydaslar (mUsteri, is ortad, tedarikgi, bayi, distributdr, rakip,
kamu kurumlari, belediyeler, STK'lar). Bu ayrimi yaptiktan sonra ilgili taraflarin ihtiyag ve
beklentilerinin dogru sekilde analiz edilerek iletisim stratejilerinin gelistiriimesi gerekir. Her
strateji her ilgili taraf icin uymayabilir.
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* Kriz dénemlerinde glven, acgik iletisim, seffaflik, durUstltk, takim galismasi, isbirligi, birlikte

basarmak gibi degerler 6n plana ¢ikariimali. Kurumun mevcut degerlerini 6ncelemek ve
yasatmak igin &nemli bir firsat ve degerler paradigmasiyla ilerlemek, kiiltir yaratmanizi

tesvik edecek bu durum ise kiltlrin stratejiden ¢ok daha gugli oldugunu deneyimleme
imkani sunacaktir.

Kriz déneminde Ug¢ tepki olabilir. Olayi oldugundan daha blyik bir tehdit olarak gérmek, olayi
oldugundan ¢ok daha kigtk gérip indirgemek ve oldugdu gibi algilayip gerekeni yapmak.
ideal olan, olani oldugu gibi gérmek ve sorumluluk alarak gerekeni yapmayi secmektir.
Yoneticilerden bu dénemde beklenen sey gérinir olmalarnidir. Bazi yéneticiler sorunlari

asma sorumluluguna ve onlarla iligkili rutinlere fazlasiyla bogularak iletisimi keser. Bazilar ise
stres toleransi disik oldugundan igine kapanmayi seger.

Kriz déneminde teoriden pratige gegirilmesi gereken en énemli kavram seffafliktir. Bu
dénemde dogru bilgini, dogru kanaldan, dodru zamanda, dogru kisi ya da kisilerce
aktarilmasi dnemlidir.

Belirli ddnemlerde olabildigince en yetkili merci tarafindan da konusmalar yapilmasi hem
guiven hem moral agisindan énemlidir. Buna bir érnek olarak 2020'de yasanan pandemi krizi
stirecinde yillar sonra ilk kez halkina seslenen ingiltere Kraligesi Il.Elizabeth'in yaptigi konusmadir.
Kriz dénemlerinde birtakim riskli kararlar almak, agiklamak, motivasyonu korumak ydneticilerin
sorumlulugudur. Dolayisiyla bunu yapabilme becerilerini gelistirmek ve bu asli gérevierden
kaginmamak édnemlidir. Bu agiklamalarda tslubu dogru tespit etmeli, net olmali ve hangi
desteklere ihtiyag duyuldugunu en yalin sekilde anlatmalidir.

Resmi iletisimin rutinlerinin saglanmasi da énemlidir. Clnki krizde belirsizlik uzunca bir stre
devam eder ve surekli, hizli degisiklikler ise kaginlmaz olur. Bu nedenle rutin ve

surdurdlebilir iletisim sart olmakla birlikte akut gelisen olaylarda yine yetkili agizlardan
aciklama geciktiriimemelidir. Belirsizlik devam ederken belirsizligin devam ettigine ve ne
zaman netlesecegine dair bilinmezligin hala var oldugunu ifade etmek hig iletisim
kurmamaktan daha iyidir.

Gorev tanimlarinin degisimi, rotasyonlar, yeni sorumluluklar verilmesi ve bunlarin Gcret
degisimiyle desteklenmemesi kriz dénemlerindeki olasi durumlardir. Durum bunaltici bir
atmosfer yaratirken organizasyon ve yoneticiler istikrarsiz olmakla suglanabilir. Bu durumlarda
iletisimi yonetmek, dogru Uslup ve kanallar tercih etmek dnem kazanirken, insan kaynaklari

ve birinci yoneticiler gibi kritik departman ve yéneticilerin toplu gértiismeler yerine olabildigince
bire bir konusarak insanlara durumu anlatmasi ve destek talep etmesi cok dnemlidir.
Duygularin yikseldigi donemlerde insanlar is birligine ¢cok agik hale de gelebilirken tam tersine
olabildigince uzak ve baltalayici da olabilir. Bu, durumun nasil yénetildigiyle iligkilidir.
Catismalarin en fazla gikmasi beklenen zamanlar kriz dénemleridir ve uzlasi kGltGrina
destekleyen yaklasimlar &nemlidir. Yoneticilerin fikir ayriliklar ve gerilimleri gérmezden gelmesi
ya da kaginmasi ¢ok dogru bir tercih olmayabilir. “Sabah iletisimi yonetmeyen aksam
catismayi yonetir” séziinden ilham almak bu sireg igin iyi bir tercih olabilir.

Calisan fikrini almanin en 6nemli oldugu zamanlarin basinda kriz zamanlari gelir. Kolektif
akildan istifade eden yapilarda hem yaratici ¢éztimlerin geldigini gérmek mimkun olur hem
de kisilerin kendi fikirleri ile ydnetenlerin goruslerini bir potada eritildigini ve kararlarin o sekilde
alindigini gérmeleri is birligine yanasma egilimini getirir.

Kriz dénemleri psikolojik oyunlarin en fazla oynandi§i zamanlardir. Zorlanmayla birlikte yonetici
ve grup Uyelerinin suglayici, kurban ve kurtarici gibi Karpman tiggeninde bahsettigimiz rolleri
kapma tercihleri oldugunu gérebiliriz. Bunu engellemenin ¢ yolu vardir. Biri samimiyetle baglar
kurmak ve nezaketle samimiyete davet etmek, digeri oyun basladiginda karsidan rol verip bir
parcasi olamamak, sonuncusu ise sorularin gliciinden istifade ederek kisileri de kendinizi de
bu dénemlerde en islevsel ego tirl olan yetiskin egoya ¢ekmektir.

Bu dénemde ¢ok sayida ¢alisanin gocuk ego ve bilhassa isyankar gocuk tonunda olduklarini
gdrmek mumkun. Sureci daha fazla baltalayacak sey ise yoneticilerin elestirel ebeveyn tarziyla
yaklagmalar olacaktir. Kisiler daha ¢ok gocuk egoya gegecek ve ¢ézimin bir pargasi olmayi
reddedeceklerdir. ideal olan ise yetiskin-yetiskin diyaloglaridir. Ego durumlari igin kriz
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dénemine 6zgl bagka bir durum ise yéneticilerin zaman zaman koruyucu ebeveyn egosunu da
kullanmalar gereksiniminin olusabilmesidir. Duygunun yogunlasip korku ve gerilimin arttig
zaman dilimlerinde bunu gérmezden gelmek de islevsel olmayacaktir.

Yoneticiler igin slreg oldukga zorlayici olabilir ve bag etme guglikleri olusabilir. Streci ve
iliskileri yonetmede zorlanirlarsa kogluk ve mentorluk destegdi almalari igin ideal zamanlardir. Bu
destek farkl paradigmalari gésterme, segenekleri fark ettirme ve kendi mevcut potansiyelini
etkin kullanmak igin faydal olacaktir. Ruhen bir yorgunluk, kaygi bozuklugu ya da depresyon
gorulmesi de sliregte normaldir. Bu durumda ise ruh saghdr uzmanlarindan (hekim, psikolog)
destek almak iyi bir tercihtir. Bu desteklerin alinmasini zayiflikla iliskilendirmek si§ bir bakig
agcisi olup bilakis farkindaligin gdstergesidir. Kendi i¢ dinyasiyla iletisim ve iligkisini dlzelten
kisinin disaridaki kisilerle de iliskisi diizelecektir.

Bu dénemlerde psikoloji, sosyoloji ve sosyal psikoloji gibi insan ve topluluk davraniglarini ele
alan disiplinlerden istifade ederek iletisimi ydonetmek énemlidir. Zira yukarida belirttigimiz gibi
duygu yogun, durttsel davraniglarin olma ihtimalinin ylksek oldugu gunlerde sadlikli olmayan
davraniglan gézlemek mumkin olacaktir. Stres ve panik olunan zamanlarda sosyal kopyalama
davranisinin da sonuglarini tahmin ederek iletisim kurmak gerekir. Pandemi krizinin devam
ettigi guinlerde Ulkemizdeki ilk sokaga ¢ikma kisitlamasinin ilan edildigi hafta sonunun

hemen 6ncesinde geceleyin panik olup marketlere kosan insanlarin davranigi bu agidan
bakinca anlagilabilir. Hem bireysel hem kitlesel tepkileri distinerek kararlar almak ve agiklamak
da kriz dénemlerinde édnemlidir.




SOYLEYINCE KIZIYORLAR

Yazan: Serdar Aslan

Kurumsallagma nedir? Gerekli midir?

Kurumsallasma; yénetimi kisisel keyfiyetten cikarip sistem ve kurala baglamak demektir.
Kurumsallasan sirketlerde kurallar ve sistem (kisaca kurum) kisilerden daha énemli ve 6n plandadir.
Aksi halde siz sirketin tim kaderini bir kisinin aklina, deneyimine ve davranigina teslim etmis
olursunuz ki bu saglikl buyime igin tercih edilen bir durum degildir.

Sirketin tim kaderinin patronun kisiligine bagl olmasi ciddi bir risktir. Bu kisinin basarisi ile baslamis
serlvenlerin baslangigta sorun olusturmamasi sizi yaniitmasin.

Er ya da geg kurumsallagsma firsati her sirketin éniine gelir, kimi sirket bunu kabul eder, kimisi
gdérmezden gelir, kimisi de elinin tersiyle iter!

Kurumsallagsma Biirokrasi ya da Yavaslik Degildir

Kurumsallikta koyulan kurallar ve olusturulan sistemler, isin akisini yavaslatmayi degil hizlandirmayi
hedeflemelidir. Ozellikle son yillarda kalite sistemlerindeki gelismelere paralel, diizeltici faaliyetler
iceren kurumsallagsma ¢alismalari sayesinde zaman igerisinde suireci yavaslatan olasi adimlar
bertaraf edilerek bu sorunlar pekéaléa kolayca giderilebilir. Cinki “Kurumsallagsma' bir sistem kurup
oylece birakmak degil belli sirelerde sistemi revize etmek ve iyilestirmektir ayni zamanda.

Bir isin veya gérevin tanimi;
* Ne kadar basit yapilirsa o kadar kolay anlasilir
* Ne kadar kolay anlasilirsa o kadar kolay uygulanir
* Ne kadar kolay uygulanirsa o kadar kolay élgulur
* Ne kadar kolay él¢ulirse o kadar kolay rapor edilir
* Ne kadar kolay rapor edilirse o kadar kolay yonetilir.
Yetki uygulamada gergek yetki olur, kagit Gstinde yazarak degil.

Sayet;
* Yapilacak her ig igin gdrev ve is tanimi
+ O'is yapilirken ihtiyag olacak yetki ve/veya yetkiler cercevesi
+ Tum ¢alisanlarin ekip ruhuyla ayni amag ugruna ne yaptiklarini bilerek ¢alismalari igin
gerekli bir organizasyon semasi yoksa strdurulebilir ve kalici basariyr yakalamamiz imkénsiz.
Yakalayacagimiz basari patronun émri kadar olur.
Elbette organizasyonun her pozisyonu igin en ideal kisileri bulamayabilirsiniz ama en azindan
calisan ne gérev yapacak ve kime rapor edecek kismini iyi bilirseniz oraya o kisiyi bulmaniz
kolaylasir.

Gergekgi bir performans 6lgimi yapmayan patron ve yoneticiler beceriksiz adami isten atmazlar
ama adam sayet becerikli ise kendisine birden fazla ve degisik is verebilirler, bu da kisinin kendi
gorev tarifi ve yetki sinirlar icinde hareket etmesini engeller, performansina olumsuz etki eder.
Patronlarin yaptidi bir diger hata da, organizasyonlarinda cebbar, cevval, isi sorgulayan, stireglerin
tUm olasiliklarini distintp gerekirse patrona muhalefet eden insanlari firmasinda tutmamalktir.
Ama sunu unutmamali: size itaat edip korkan organizasyonla degil (ki o zaman pek gok yanlis
giden isten dahi haberiniz olmaz); size saygi duyup sizinle beraber basaracak ve ekip ruhuyla
hareket edecek organizasyonlar olusturmalisiniz. Aksi takdirde strdurtlebilir ve kalici basar
yakalanamaz.

Organizasyon semalarini “dostlar aligveriste goérsiin” diye yapacaksaniz hi¢ yapmayin daha iyi.

is delege edemiyorsan, insan iliskilerin de iyi degilse sakin yénetici olma, otur oturdugun yerde!




“Gucu ve yetkiyi gerekmedigi yerde gdsterme isi EGO'dur ve i¢ dismanidir, farkinda olmadan sizi
geriye geker.”

Esasen, insan bilmedigi seyden korkar. Disunin bir kere karanlik bir odaya girerken iceride ne
oldugunu bilmediginiz zaman korkarsiniz, iceride ne oldugunu bilirseniz korkmasiniz. Bu hemen
hemen herkes igin bdyle.

Isin isveren boyutunda da bdyledir. isveren veya patron da nelerle karsilasacadini bilmedigi igin
korkar. Sonugtan emin olamadidi igin korkar. Siz ona ne kadar proje is plani vesaire sunarsaniz
sunun onun korku duymasi biraz da gegmis deneyimleri veya gevresinde duyduklari ile alakalidir.
Cevresinde isini becerememis, batirmis veya yuritememis kisiler varsa onlari kendini érnek alir ve
korkusu artar.

Oysa bu yersiz bir korkudur, kurumsallasinca isleri daha profesyonel bir bigcimde ele alip belirli bir
plan ve bitge ile tasarlayip uygulamaya koyunca ¢ok daha biyik basarilara ulasiimasi gok daha
kolaydir. Tarifi ve yetkilendiriimesi dogru yapilmis isler planlanabilir, planlanan igler kontrol edilebilir,
kontrol edilen isler yonetilebilir; ydnetilebilen isler basarya ulasir.

Ozellikle isverenler, belirli bir seviye bilylimenin sonunda; kendilerine, kendi isletmelerine disandan
bir goézle bakabilmeyi becermeli ve bazi kararlar alirken korkmamalaridir. Aksi halde yeni nesillere
birakacak saglikl bir isletmeleri olmaz. Sirketin gelecegdi de onlarin korkusuyla beraber yok olur
gider.

Korkunun ecele degil gelismeye faydasi yok. Gelismenin ilk adimi cesarettir.
Siz calisaniniza hayati daha fazla ve daha kaliteli yagsamasi igin gerekli zamani tanimazsaniz, o

kisinin o hayati elinde tutmasi igin zorlamasing, ilerleme kaydetmesine olanak vermemis olursunuz.

Calisanin is gucu pil gibidir, verim almak istiyorsaniz, zamaninda, tam ve dogdru sarj edin!

Bence Ust diizey yonetici veya patronlar ¢alisanlarinin isleriyle, olasi sorunlaryla, maddi
durumlariyla, kariyer gelisimleriyle, egitimleriyle kisaca is ortamindaki motivasyonlarini etkileyecek
her seyleri ile ilgilenebilmeliler.

Her insanin farklh motivasyon anahtarlar vardir, kimisi igin bu paradir, kimisi igin gelisimdir, kimisi
icin takdirdir. Ekibini tanimaya yonelik hareket eden bir yénetici kisinin motivasyon anahtarini
benimseyerek gerekli midahaleleri yapabilir. Elbette biri parayla motive oluyor diye ona
digerlerinden farkli zam yapma fikri degil burada séz ettigim. Ornegdin hak edene terfi yolunu
acmali, kendini gelistirmek isteyene egitim imkani saglamal. isi dolayi yoldan etkileyecek
konularda bile galisanina yardim etmeli. Saglik sorunlari yasiyorsa yardim edebilmeli. Cenazesi
oldugunda veya duguin vs. oldugunda calisaninin yaninda olmali ki galisan o isvereni ve is yerini
sevebilsin.

Diger yandan Ust diizey ydnetici ve patronlar davranislari ile érnek olmalilar. is yerinde gérev ve
yetki tariflerini uygulanabilir ve strdurdlebilir yani kisaca sadlikli bir sekilde tasarlamalilar ve sonra
da saygi duymalilar ki “given” kavramini destekleyici bir atmosfer ile olasi ttim sorunlar ile bas
edebilsinler.

Patronlarin, ¢alisanlarin motivasyonu konusunda yaptiklari diger bir hata da belirli bir 6n yargiyla
hareket etmeleri ve ¢alisanlarina maddi ve manevi imkénlar sunmaktan imtina etmeleridir.
Sadece dokunabilir dederlere para harcamamali! En nihayetinde insan kaynagy, fikir, sistem,
yazilim gibi kavramlara da yatinm yapmali. Yoksa dokunabilir dediginiz tim yatirnmlar dogru
yonetecek insani bulamazsiniz.

Vehbi Kog¢'un su lafi aklimdan ¢ikmaz:

“Profesyonel yoneticilerle ¢calisin, basarnsiz olduklarinda onlari degistirebilirsiniz! Ama kendinizi
degistiremezsiniz."”
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GUnUmuzde beyin gucu fizik glicinin ¢ok &tesine gegmis durumda. Bu gug, sirketi basaril bir sirket
yapma konusunda ¢ok daha elzem bir rol oynuyor, bu asikér bir durum. Dogru beyin glicinin
saglikl galismasini saglayacak ortam saglandiginda, ki bu su anlama geliyor yeni fikir ve 6nerilere
aclk, 6zgur ve tesvik edici ortam saglandiginda, sirket daha hizli ve kolay para kazanabiliyor.

“insan kaynadi yénetilmesi en hassas kaynaktir.”
EQitim bir sirketin strekliliginin saglanmasi igin olmazsa olmaz dederlerden bir tanesidir. Sirketin
adeta itici glcudir. O nedenle éniinde duranin veya karsi gelenin dnce ikna edilmesi, edilemiyorsa
is yerinden ¢ikarilmasi elzemdir.
isletmelerin bence diger itici gicti de bence is gelistirme balimudir. Kicik ve orta dlcekli
isletmelerde bu boélime pek rastlanmaz ama oldukga énemlidir.
Kisaca tarif etmek gerekirse, iglerin devamliligini saglamak ve gelistirmek igin, iginde bulunan
mevcut operasyondan siyrilip daha Ust pencereden bakabilmektir is gelistirme. Yani glnlik
isin disina cikip gelecedin satisini simdiden hazirlamaktir. isin biraz mutfaginda durup mentiy
gelistirmek zenginlestirmektir. isin mutfaginda calismaktir aslinda, isin gelistiriimesi igin;

* Yeni Urdn bulunmasi, gelistiriimesi,

* Yeni raporlarin gikariimasi,

« Satig sonrasi alinan bilgilerle Griin ve/veya hizmet kalitesinin iyilestirilmesi,

* Rakip ve fiyatlama analizi yaparak daha akilli fiyatlama yapilmasidir.

+ Operasyonda olusan verilerin istatiksel olarak derlenip yorumlanip ilgili raporlarla yénetime

sunulmasidir.

Isin mutfaginda ¢alismayanlar, masada musteriyi dogru anlayamaziar!

Hangi isletme olursa olsun veri 6lgcimU yapilabilmeli. Ama maalesef glinUmizde pek ¢ok isletme
saglikli karar vermek igin elzem olan veri toplama, raporlama ve inceleme igin istatistik kavramina
yeterli Snemi vermezler. Gereksiz teferruat olarak gorirler. Oysa istatistik gizli gligtur. Dogru
kullanilirsa ilerlemeyi mutlaka saglayacak gok énemli aragtir.

Bence ¢alisan sayisi 20-25'i gegen isletmelerde isi glicl sadece veri toplayip, raporlamak olan bir
kisi istihdam edilmeli veya bir birim bu isten sorumlu olmali, st ydneticiye rapor vermeli. Ve baska
bir is ile mesgul olmamal, tek isi veri toplayip rapor hazirlamak olmal.

Cunkad istatistik gizli gligtar!

GUnUmuzde bagar hemen hemen her sektérde marka ydnetimine, yani diger bir deyisle algi
yonetimine bagdliyken, algiyl yanlis ydnetmenin isletmeye, kisa vadede ortaya ¢ikan, zaralar
vermesi kaginlmazdir.

Ne is yapiyorsaniz yapin miisteri nezdindeki alginizi yiiksek tutmalisiniz.

Masraf ise kismakla alginizi bozmayacak harcama kalemlerine denir. Bir anlamda “olmasa

da olur” kalemlerdir. Bu elbette intiyacinizi almayacagdiniz anlamina gelmez, ama ihtiyacinizi
alirken harcamayi kismakta sakinca olmayan kalemlerdir. MUtevazi bir arag almanizda sakinca
olmayan bir is igin (alginizi dedistirmeyecek) cok daha Itiks bir arag kiralamak masrafa girer.
Maliyetten ayirmak gerekir. Ben her zaman isletmede “Gergekten ihtiyag varsa alinir'” mantigini
gudenlerdenim. ihtiyag yoksa almam.

Sirketlerin saglikh buytylip gelismesi dolayl olarak yénetici veya patrona badl olup esasen onlarin
elde etmek icin calistigi Grin/hizmet kalitesi, marka gucy, strateji, pazardaki konumu, musteri
beklentilerine cevap, rekabet giicu, sistem ve teknoloji guict gibi pek ¢ok degisik faktére baghdir.
Oturup disundigumizde bunlara pek ¢ok farkl etken de ilave edebiliriz ve tim bunlar bliyimek
icin gerekli olanlardir.

Kimin akl digerinden daha iyiyse, kim kimi ikna edebilirse onun dedidi yapilacak. Buna ‘Ortak akil’
deniyor.
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Patron ve Ust yonetici olarak ortak akil mantidiyla hareket etmelisiniz, yani sizin fikrinizden daha
iyi fikir duydugunuzda ona saygi duyup, onu uygulamaktan kaginmamalisiniz. Kimin sdyledigine
bakmadan hangi fikir digerini ikna edebilirse onu uygulamalisiniz. Ben patronum benim dedigim
illa olur diye diretirseniz sonun baslangicini hazirlamis olursunuz.

Belirli bir streyle yapacagdiniz danigmanlik anlasmasi ekibe deneyimli yeni bir personel alma
maliyetinden bile dusuk olabilir.

Kurumsal olmayan firmalarin “danigma’ kltrd yoktur maalesef. Oysa hepimiz buna isimizin
cesitli evrelerinde ihtiyag duyabiliriz, bu gayet dogal bir stiregtir. Bir tiglinct gdze danismadan,
danismanlik hizmeti almadan biyimus bir sirket yoktur. Dolayisiyla siz de digaridan danigman
tutmaya arzulu ve istekli olun, hazirlanacak objektif raporlara uymaya ve uygulamaya galigin.

Ortak akil ile hareket etmeyen sirket batmaya mahkimdur. Danigmadan blyUmus sirket yoktur.
Kurumsal olmayan sirketler igin para ve patron her seyden énemli ve degerlidir.
Kurumsal sirketlerde ise insan ve kurallar her seyden énemli ve degerlidir.

Bence pazarlama ile satig arasindaki temel Fark;

* Pazarlama musteri adayini misteri yapan butin aksiyonlardir!

+ Satis ise var olan musteriye yapilan bitldn hizmetlerdir.
Pazarlama satis dncesi hazirlik iken; satis ise siparis alma, dogru teslimat, misteri memnuniyeti,
satis sonrasi ve tahsilat gibi diger tim operasyonel islerdir.
Bu iki kavrami birbirinden ayirirken temel bakmamiz gereken nokta “BEKLENTI" kavramidir.
Satista bir musteri var, satis yapilmis ve onun satis esnasinda veya devaminda bir beklentisi varr,
pazarlamada ise henliz migteri olusmamig, sadece musteri adayr durumu var.

Pazarlamanin esas odak noktasi yeni musteri, yeni Urlin, yeni pazar, yeni aksiyondur. Satis ise
mevcut olanin yukseltiimesi, kar maksimizasyonu, daha ¢ok satig; musteri devamliligi yani bir
anlamda var olana hizmet etmektir.

Kurumsal pazarlama, Grin pazarlamasi, “event” diyebilecedimiz aktivite veya faaliyet, sosyal
pazarlama gibi pek ¢ok yol var uygulanabilecek. Bunlar da kendi aralarinda farklilagabiliyor,
burada dikkat edeceginiz nokta; calismalariniz; musteri adayini musteri yapiyor mu, yapmiyor mu?
Eger sizden bir beklentisi yoksa veya hentiz olusmamissa davranisinizin da degigsmesi gerekiyor.
Pazarlama faaliyetlerinin iginde musteri ziyareti olmaz, firma ziyareti olur veya yeni musteri adayi
ziyareti olur; yok ziyaret edilen zaten musteri ise 0 zaman o is pazarlamanin degil satigin isi oluyor.

Pazarlama bir anlamda satisin 6n hazirhdini yapmak ve satisa kadarki streci ydnetmektir. Satista
ise, 6Snemli olan temel prensip satis sonrasi verilen séze uymanizdir. Pazarlama ve satig birbirlerini
tamamlayan ¢ok uzun iki stregtir.

Bir seyi ¢ok iyi yaparsaniz ve surekli ayni isi yaparsaniz marka olursunuz. O Uriinden veya sektérden
ciktiginiz an marka bagimsizhi@iniz marka kimliginiz zayiflar.

O zaman benim kiguk ve orta élgekli firmalara hatta tim firmalara énerim: Bildiginiz isi yapmaniz
ve onu daha iyi yere tasimanizdir, bulundudunuz is sekmesini veya ana dalinizi degistirmeyin.

Farkllagsma ihtiyaci algi bilinglenmesinin bir sonucudur. Misteri adayinin algisi bilinglendikge sizin
farkllasma ihtiyaciniz dogar, farklilagsmazsaniz neden ben o parayi size vereyim ki, der misteri, e
zaten bir de rakibiniz var. Is daha zorlagir.

Rekabet nedir. Firmalarn ve kaliteyi yukariya ¢eken tiketici lehine bir kavramdir. Bu nedenle
farklilasma, firmalar igin olmazsa olmazdir. Her konuda farklilagsmaya degdil ama musterinize goére
bir konuda farklilagsmaya ihtiyacimiz var. Onu bulup ortaya ¢ikartmak sizin elinizdedir.
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Farkllagsma konusuna geri dénecek olursak, benim nagizane fikrim tim ¢alisanlariniza firmanizin
sahip oldugu en gigli ve en zayif ilk 5 unsuru yaziya dékerek siralamasini isteyin. Cikan sonuca
gore korumaniz ve gelistirmeniz gereken yonlerinizi bulmus olursunuz. Yapilan bir istatistiki
calismaya goére; bir markadan baska bir markaya gegisin %67 sebebi fiyat degdilmis, bizzat hizmet
kalitesiymis.

Urinin kendisi de degil o Griiniin musteriye sunulma sekli, yani hizmet kalitesi cok daha énemli.
Ortalama olarak gogumuz bir markadan digerine gegis yaparken hizmet kalitesine gére gegis
yapiyoruz, fiyati veya Urinden dolayi degil. Demek ki her sey Urinde veya fiyatta bitmiyor. Hizmet
kalitenizi yukarida ve ayni seviyede tutabilirsiniz, ki bu ¢ok zor degdil. O nedenle de farklilasmayi
énemsemeniz gerekiyor.

Farkhlastigin bir nokta mutlaka vardir, onu bulup ¢ikartmak ¢ok zor degil yeter ki iste!
Pazarlama kavrami “Yénetim ve Strateji” icin ginimuizde dyle dnemli héle geldi ki modern
pazarlamanin duayeni sayilan Philip Kotler der ki; “Pazarlama yénetim kuruluna birakilmayacak
kadar énemli bir istir."” CUnkl bugin pazarlama stratejileriniz sizi basarill ya da basarisiz
kilabilecek etkin faktérler haline gelmis durumdadir.

Tanitiminizi iyi yapmaniz gerekiyor, etkilemeye ikna etmeye calistiginiz kisi ve/veya kurumun
algisinda olumlu bir izlenim birakmak zorundasiniz. O nedenle glvenini kazanarak ve Urlni veya
hizmeti ona sevdirerek onu musteri yapabilirsiniz.

Her 6nemli marka dyle ya da bdyle reklama ihtiyag duyar. Kimi kulaktan kulaga yapar, kimi belirli
gorseller ve videolar kullanarak yapar. Bu ise bir butge ayrilir, hedef kitle segilir ve reklam ona gére
planlanip yapillir. Gelisi glizel yapilmaz, yapilmamalidir. Kétl planlama ve reklam igin harcanan
para sadece israf olmaz, ayni zamanda markaya da zarar verir.

Fuar katilimlar da dyledir, ben bir kere katilayim sonra katilayim sonra katilmayayim olmaz,
insanlarin aklinda soru olusmasina izin vermemelisiniz, ne oldu bir firma vardi, batti mi derler. Fuar
da reklam da birbirine gok benzer. Satis rakamlari ve marka bilinirliginden bagimsiz olarak algi
devamliigi saglamayi hedefler.

Fuar zamaninda édediginiz parayi hi¢ kafaya takmayin, verin parayi ufkunuz agilir, gértrstiniz,
dinyada neler oluyor bakarsiniz, ev sahipligi yaparsiniz, stant agarsiniz. Ama stant agacaksaniz
lGtfen strekliligi olsun. Bir giin agip bir giin agmamak ¢ok yanlistir. O baska algilara sebep olur.

Eger marka veya sirket dederi o marka veya sirketin sahip oldugu dokunulabilir degerlerinden ¢ok
daha fazlasi ise siz marka olmugsunuzdur demektir.

Yani ben bugun sirketimi satiyorum, sirketimin degeri, bugiin masa, sandalye, telefon, bilgisayar,
araba, bina gibi dokunabilecedim degerlerin dederi kadarsa marka olmamigimdir. Yok, eger gok
fazlasi ise marka olmayi basarmisimdir. Tabi bunu saglamak zaman aliyor, deder olusturmak
firmalarin yillarini aliyor. Ayni seyi surekli tekrar ederek ve strekli daha guzelini yaparak sureklilik arz
ediyorsaniz eninde sonunda marka olursunuz.

Marka yénetimi algi ydnetimidir. Ve bunu kurumsal kimlikle, logoyla, kurumsal imajla ¢ok ciddi iligkisi
vardir.

Marka yonetimi algi ydnetimidir. Gegmiste olumlu veya olumsuz ne algi olusturmusgsaniz o algi
markayla beraber bugiine tasinir. O nedenle alglyi yukarida tumaniz gerekiyor. Bagka higbir sey
degil.

Marka degeri, firmanin pazara verdigi sdz, yasattigi deneyim, sahip oldugu birikim ve iginde
buytdugu kaltirden olusan degerler butinudur. Tuketici pazarnin hafizasinda olusturdugu
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algilamalidir. Bu nedenle bunu kolay degistirmelisiniz.

Marka logosu gérdigumuizde aklimiza hemen 3 sey geliyordu Uriin, kalite seviyesi ve fiyat seviyesi;
bunu degistirmemeniz gerekiyor. Degistirdiginiz noktada sikinti yasarsiniz.

Uriin ydnetimi, Griniin satin alinmasindan satisina kadar olan stirecin tek elden yénetiimesi demek.

Benim kiglk ve orta olgekli isletmelere en blyuk tavsiyem; kendi sirketinizde énce ¢alisanlarinizdan
baslayarak sonra musterilerinizle bu SWOT analizi yapmaniz. Ve ¢ikan sonuca saygi duyup
asagidakini yapmaniz gerekir;

* Zayif yonlerinizi geligtirmeniz!

* GUclU ydnlerinizi korumaniz!

* Tehditlere 6nlem almaniz!

* Firsatlara yatinm yapmaniz!
Kisaca ben sirket, Grtn, marka olarak nasil gériintyorum, benim hangi yonim iyi, hangi yénim
kétl, pazarda hangi firsatlar var, hangi tehditler var, hangisine nasil dnlem alirsam nasil hareket
etmem gerekiyor diye plan yapmaniz gerekiyor. isin burasi pazarlamaiile ilgilidir.

Baz sirketlerde fiyatlamay da pazarlama yapar, bazi sirketlerde satis yapar. Pazarlamanin
yapmasi neden garipsenmemeli, ¢iinkl Pazar ihtiyacina gore fiyati konumlandirabilir.

Dunyanin en iyi reklamini yapin, en kaliteli GrintnG en uygun dederde fiyata satin, o Grind
tUketicinin ulasabildigi noktada bulunduramazsaniz, tiketici sizi bir stre sonra fena cezalandirir.
Once sormaktan bile vazgeger, sonra diger Urlnlere ydnlenir.

Uriind rahatca alabilme, musteriye ulasma sekli Grtinle ilgili yaptiginiz butiin pazarlama faaliyetleri
icin gok énemli. Hayati kolaylastirp ulasilabilir héle getirdiginiz strece trin ve hizmetleriniz

daha kolay alinip satilabiliyor. DUnyanin en iyi Urinini pazarlama gereglerini kullanarak en iyi
fiyata satsaniz bile Grind ulasilabilir klmadiginiz sirece misteri igin yaptiginiz higbir faaliyet ise
yaramayacaktir.

Musteri Ziyareti

Pek ¢ok kisi ticari hayatta iletisim her seydir der, ben buna pek katilmiyorum. Bence iliski her seydir.
Ozellikle gliven unsurunun ¢ok dnemli oldugunu B2B Kurumdan Kuruma olan islerde. Musteri adays
ve musterilerle kurdugunuz iliski Grint pazarlama ve satista gok dnemli bir rol teskil eder.

Cunki bence musterilerle iyi iliski yok ise iyi iletisim de olamaz, sevmediginiz bir insan sizi bir kere
arasa moraliniz bozulur ama sevdiginiz biri her giin arasa hi¢ moraliniz bozulmaz.

Malinizi satmak istiyorsaniz kendinizi mutlaka sevdireceksiniz. Mal satmanin en énemli kistasi;
kendinize glvenilmesini saglamaniz ve kendinizi sevdirmenizdir. Mlsteri siz, sevecek ve glivenecek.
Onu aldatmayacaksiniz, énce kendinize sonra ona dirlst olacaksiniz ve bu diristliguniaza satisi
gergeklestirdikten sonra da devam ettireceksiniz.

Eskiden CRM (Customer Relationship Management-Musteri iliskileri Yonetimi) vardl, simdi bence
onun yerini CEM aldi (Customer Experience Management-Musteri Deneyimi Yonetimi). Basarili
olmak isteyen firmalar ve/veya markalar musterilerine pozitif deneyim yasatmakla mukelleftir.

Musteri ayni zamanda en buyuk égretmendir. Musteriden ne kadar ¢ok sey égrenirseniz isinize o
kadar ¢ok sey yansitir ve gelistirirsiniz. Hemen hemen her sektérde su gergek degdismez: Pazarin en
buyuk 6gretmeni musteridir, musterinizi dinleyeceksiniz, dikkate alacaksiniz. Kligik ve orta élgekli
bir isletmeyseniz musteri ile her konugmanizi kayda alip gerekli aksiyonu yapacaksiniz, memnunsa
devamini saglayacaksiniz, degil ise memnun etmeye ¢alisacaksiniz. Yoksa basarisizlik strecini
basglatmis olursunuz.
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Bir seyin tanimini basit yaparsaniz kolay uygulanir. Kolay uygulanirsa kolay élgulebilir. Kolay
olculurse kolay kontrol edilebilir. Kolay kontrol edilebilirse kolay yénetilebilir. Gordiguniz gibi
basitlikten ydnetime kadar gelinebiliyor.

Tum sirketler igin gegerli bir durum ¢ temel memnuniyetin var olusudur:
* Hissedar memnuniyeti
* Calisan memnuniyeti
* Musteri memnuniyeti

Basarili firmalarda énce ¢alisan, sonra misteri ve en nihayetinde hissedar memnuniyeti saglanir.
Basarisiz firmalarda ise 6nce hissedar, sonra musteri ve en nihayetinde ¢alisan memnun edilir.
Soyleyince kiziyorlar; Tark firmalarinda para ve patron énemli, yabanci firmada sistem ve insan
onemlidir. Hosunuza gitmeyebilir ama maalesef gergek budur.

Bana gore 30 yilin birikimiyle 4x3 teorisi pek ¢ok seyi anlatiyor.
* BASARI ANAHTARI 3 adettir.

1. lIstek
2. Kisilik
3. Sans

* FELSEFE 3 adettir.
1. Acikiletisim
2. Ortak akil

3. Toplu fayda

+ DUSMAN 3 adettir
1. Tembel olmak
2. Alingan olmak
3. Simarmak

+ GizLi DUSMAN 3 adettir
1. Ben biliyorum demek
2. Birisi yarim birakmak
3. Ogrendigini uygulamamak

Felsefe AGIK ILETIiSIM;

Acik iletisi ortami igin verimliligine dogrudan etki eden bir kavramdir. Bir is yerinde, ¢alisma
ortaminda herkesle iletisim kurabilmeniz gerekiyor. Yani kapali kapilar ardinda, konusulamayan,
erisilemeyen kisi olmamalisiniz. Sizin unvaninizdan badimsiz, ister patron olun, ister depoda mali
yukleyen kisi olun, ister kapidaki gérevli olun hig fark etmez hemen hemen herkesle agik iletigiminiz
olmailt. Isi stirecleri, analizleri ve raporlar konusabiliyor olmalisiniz. Kimsenin kimseden korkusu
olmamali. Aman “Ben sdylememeyim yanlis anlarlar, aman kizarlar” dememelisiniz.

Aksi taktirde eksikleri, sorunlari, ihtiyaglarn géremezsiniz, sonra fark ettiginizde isi isten gegmis olur.

Felsefe ORTAK AKIL;

Ortak akil demek bir ig i¢in, bir konu igin gogunlugun Uzerinde mutabik kaldigi, mantiklh bulacadi ve
de kimin séylediginin dnemli olmadid fikir ve durumdur.

Neden peki bu kadar énemli, glinkl genelde kigilk ve orta dlgekli isletmelerde veya patron
sirketlerinde diyelim, patronun veya genel mudurtn, akli ve/veya séyledidi fikir en Gstun fikir olarak
kabul edilir ve tizerine tartisilamaz. iste bu dogdru bir yaklasim degildir.

Kim sdylerse sdylesin, isterse dismaniniz sdylesin, is igin hangisi mantikl hangisi daha dogdru ise o
yapilmali; kimin sdyledigi degil ne sdyledigi ok ama ¢ok daha énemlidir.
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Ortak akil mekanizmasi kiiglik ve orta bluyutklikteki isletmelerde ¢alismazsa basarisizlik streci
hizlanir. En ¢ok unutulan nokta patronun veya ydneticinin “ben bilirim" ve ortak akilin kullanilmadig
durumlardir. Dolayisiyla kalici bir basari istiyorsak veya bir basarisizlik strecini baglatmak
istemiyorsak bundan vazge¢gmemiz gerekir.

Ortak akil; senin beni ikna ettigin durumda benim seni dinledigim, benim seni ikna ettigim durumda
senin beni dinledigin durumdur. C6zim bulunamayan durumlarda tabii yonetici inisiyatif kullanir,
Unutmamamiz gereken sey: Higbir sirket dibine dinamit koyarak batmaz veya ¢ékmez. Batig da
yukselis de bir stregctir. Ya hatalar silsilesi ile basarisiz ya da dogru isler silsilesi ile bagarili olursunuz.

Felsefe TOPLU FAYDA;

Toplu fayda; sirketin elde ettigi faydanin tim ¢alisanlar nezdinde, sorumlulugu oraninda,
paylasiimasi veya pay almasi demek.

Sirket yoneticisi olarak sizin basariyr yakaladiginiz yerde édul olarak toplu faydayr uygulayacaginiz
herkese hissettirmeniz gerekiyor ki onlardan en Ust verimi alabilesiniz. Bunu performansi zayif
olanlar kosturmak igin sadece performansi ylksek olanlara da uygulayabilirsiniz.

Bu tamamen yoéneticinin kararina kalmis bir durum ama ¢alisanlarda sahiplenmeyi olusturabilmek
ve herkesi ayni hedefe kosturup, en Ust seviyede verim alabilmek igin kaginilmaz bir kural.

Diisman TEMBEL OLMAK

Nagizane tavsiyem her ne iste ne ile mesgul olursaniz olun ¢aliskan olun. Emin olun tUm basarilarin
orta 6zelligi o isi basarirken ¢ok ¢aliskan olunmasidir.

Caliskan olmaniz dnce kendinize sonra sirkete fayda saglar. Performans 8lgimi yapilmayan devlet
daireleri hari¢ nerede ¢alisirsaniz ¢alisin, ¢aliskan olmanin meyvesini alirsiniz. Kariyer hayatinizda
mutlaka size olumlu dénis saglar. Tembel olmak 6grenmenizi engeller. 3 ortak dismaninizin ortak
ozelligi Gglnlin de 6grenmeyi engellemesidir.

Disman ALINMAK

ikinci diismaniniz, yine égrenmenizi ve gelismenizi engelleyecek bir konu, o da alingan olmak.
Elestiri kabul etmemek ve /veya elestiriyi duymamak is hayatinizda kendinize dolayisiyla sirketin
gelecegine yapabilecediniz en blytk hata olur. Bu davranis eksiginizi gidermenize yardimci olmaz.
insanoglu hata yapar bu cok dogaldir, o nedenle elestiri kabul etmemek, hatanizin eksiginizin
sdylenmesine engel olmamak basari igin cok dnemlidir.

Burada énemli olan o elestiriyi kabul edip etmemeniz degil, onu dinleme toleransina sahip olmaniz,
gerekirse ders gikarabilmenizdir. Hepsi ya da bir kismi hakli ya da haksiz olabilir ama bunlarin size
sdylenmesine anlayis géstermelisiniz. Aksi takdirde basarili olma sansiniz zayiflar.

Disman SIMARMAK

Sirkette iyi bir sey yaptiginizda iyi bir is ¢ikarttiginizda sizi ilk kutlayan amiriniz, ilgili kisi veya
genel muduriniz olmall. Bunu yapmiyorsa burada bir eksiklik var demektir. Clnki eksigi varken
soyliyorsaniz artisi varken de sdéylemelisiniz.

Surekli negatiflik tzerinden motivasyon dogru olmadigi gibi, stirekli pozitif tizerinden motivasyon da
dogru degildir. Onemli olan burada dengeli olmanizdir. Hig eksik yén yokken bagirmak ¢agirmak
ne kadar yanligsa hi¢ olumlu yén yokken ¢alisani pohpohlamak da o derece yanlistir.

Sarekli olumlu bildirim aldiginiz is yerinde ne olursa olsun simarmamali kibre kapilmamalisiniz.
Cunki simarmak ve alinmak égrenmenin énindeki en blytk engellerdir. Yonetici her zaman
objektif/tarafsiz olmali. E§er yonetici objektif olursa eksiye gergekten eksi, artiya da gergekten arti
derse o iste ¢calisan 6grenerek ¢ikar. Ama bunu demezse ¢alisanin higcbir etkinligi kalmaz.
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Gizli Digman: Ben Biliyorum Demektir.

Elbette bazi konularda ¢ok iyi biliyor olabilirsiniz ama bu her konuyu ¢ok iyi bildiginiz anlamina
gelmez. KiigUk ve orta élgekli isletmelerde patronlarin siklikla distugu gaflettir her seyi ben
bilirim diye dustinmeleri. Pek ¢ok seyi patron bilebilir ama her seyi patron bilir demek ¢ok iddiali
olur. Bence bir kisinin her seyi bilmesi mimkun olmayacagdi igin dyle davranmasi da pek hos
karsilanmaz. Clnki sonugta patron da bir insan, baska 6zellikleri olabilir, pek gok sey basarmistir,
insan yetistirmistir veya parasiyla risk almistir ama bu her seyi biliyor oldugu anlamina gelmez.
Dolayisiyla tg gizli dismani tarif ederken ben biliyorum demek sizin gizli dGgmaninizdr.

Gizli Diisman: Basladiginiz isi Yarim Birakmaktir.

Is yerinde yarnim kalan isler bitirildiginde ve sonuca ulastirl-diginda ayni zamanda basari icin bir
diger ise baglayabilme olanagdi elde etmis olursunuz. O nedenle baslaniimis iglerin bitirilmesi stirekli
ve saglikli bir basari icin dnemlidir.

Gizli Disman: Ogrendiginizi Uygulamamaktir.

Ogrendigini uygulamak ne demek? Pek cok seyi teorik olarak &greniyorsunuz ama pratige gegirip
o 6grendiklerinizi uygulamiyorsunuz, ona gére davranmiyorsunuz demek. Diger bir degisle kitaptan
veya sunumdan dgrendikleriniz higbir ise yaramiyor ¢linki uygulamiyorsunuz.

“Mutluluga katkisi olmayan bilgi bence bilgi degildir.” Ogrendigini uygulamamak da sizin
ilerlemenize engel teskil eder. Surekli 8grenir ama bunlari uygulamaz kenara koyarsaniz,
ilerleyemezsiniz. O nedenle her ne olursa olsun isinize yarayacak yeni bilginin yeni gelismelerin
pesinden kosun.

4. Genel Mudiir

Fiziksel olarak higbir is yapmamasi gerekir ve kaptan késkiinde izleyecegdi rotayi ve gemiyi
cikaracadi limanlar distinir, distinmek zorundadir. lyi bir genel miidir makine dairesindeki
civatanin sikilmasi gerektidini ve onu en iyi kimin yapacagini bilir ama gidip o civatayi kendisi
sikmaz. Onu baskasina yaptirip kontrol eder.

Kimin hangi performansla nasil is yaptigini, nasil is gikarttigini organizasyonda bilir. Bdyle olunca
her bir bolimn isinin %100'G genel mudarin isinin %10-15'i civarindadir. Bu oran bélim sayisina
gore degisir. Ve bir makalede okudugum kadariyla bir Ust diizey yonetici veya mudur en fazla 7
kisiyi verimini kaybetmeden ayni kalitede yonetebilir. Direkt yénetilen bdlum veya kisi sayisi 7'nin
Uzerine ¢iktiginda verim ve kalite duser.

Genel mudur kaptan kdskiinde mi durmali? Yoksa isi yapmasa bile makine dairesinde mi? Su
kadarini sdyleyeyim eger kaptan her seyi ben yaparim derse higcbir sey yapamaz. Bu tarz sirketler
maalesef batmaya mahkdmdur. Yoneticinin ister kendine bagli bdlimlerin yénetimi olsun, ister tim
diger bolumlerin yénetimi olsun en blyuk zorluklardan bir tanesi karar almaktir.

Yani biz eger genel mudura tepeye konuslandirabiliyorsak verdigi kararlar ile sirketi en iyi limanlara
cikartip, ¢ok iyi isler yapabilir ya da ¢ok kdtl limanlarda gemiyi batirabilir; bu nedenle de kafasinin
bos olmasi gerekir, fiziksel higbir sey yapmamasi gerekir. Cinkld onun isi tamamen zihinseldir.
Operasyon ile detaylar ile alt islerle ugrasmamasi gerekir. Bir baska degisle kilcal damarlara
girmemesi gerekir ama kilcal damarlardan haberdar olmasi gerekir. Cok kilcala girdigi zaman
bogdulur, ana damari unutur, ana damari unutursa hasta éltr. Ama iyi bir genel midr hepsinden
de haberdardir, higbirimizin tahmin edemeyecegdi kadar.

Yonetici derken, aslinda isin en énemli puf noktalarindan, biraz daha makrodan gelip mikroya
inersek, basinda bulundugu ekipleri ydnetmekte zafiyet gdsterir.

Yoneticinin sahis olarak zamanini, davranisini, kisiligini, egosunu ve sosyal hayatini iyi yonetiyor
olmasi gerekir, iyi ydnetmedidi noktada ekibini ve kendisine bagli ekipleri ydnetmekte zafiyet
gosterir.
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Zamani yénetmek; zamani planli bir sekilde bir isi digerinin éntine arkasina ya da ¢akismayacak
sekilde yonetmek demektir.

Davranigl ydnetmek; herkese esit mesafede ayni tutarlilik ve hakkaniyetle davranmasi demektir.
Yani sevdigi, basaril buldugu kisilere hata yaptiginda kizmayip, sevmedidi kisi ayni hatayi
yaptiginda kizarsa bu tutarsizliktir. Tutarl davranmasi gerekiyor. Aksi halde basarisiz bir yonetici
profili olusturur.

Yonetici ekibinin ya da ekiplerinin rol model aldidi bir pozisyonda ¢alistidi igin ¢alisanlarina érnek
olmasi gerekiyor. Bir anlamda bulundugu makam ona deder katmamali, o bulundugu makama
davranislaryla deger katmalidir. Bu su demektir: O koltugu birakip, o sifattan soyutlandiginda da
onun degeri devam etmeli.

Dolayisiyla kendisini iyi yonetmesi gerekiyor, sosyal hayatini dogru ydnetmesi gerekiyor, dogru
arkadaslarla, dogru insanlarla, dodru profildeki, isine yarayacak, ailesine yarayacak, yénettigi
ticari geminin ya da Uretim gemisinin ya da igsletme gemisinin daha ileriye tasinmasi igin faydal
dostluklar arkadasliklar edinmesi gerekiyor.

5. Ego

Turkiye'de isletmelerin blyUytp dinya markasi olmalarinin dniindeki en ciddi sorunlarda

birisi maalesef Ust dlizey yoneticilerinin sahip oldugu egolardir. Bir anlamda firmalarin
kurumsallagmasinin éniindeki dnemli bir engel olarak gérdigim ego derken neyi kastediyorum?
Yetkili kiginin her seyi ben bilirim, her seyi ben kontrol ederim, dolayisiyla kullanimi da bende olmal
mantigiyla hareket edip akilci davraniglar sergilememesidir.

Diger yandan isin bagka boyutu bence; kisinin yetkisinin gerekmedigi yerlerde bile o kisinin
bulundugu makamin, sahip oldugu unvanin seklen gdsterilmesi egodur. Geregdi disindaki butin
sekle ait farklliklarn hepsi egodur.

Bir genel mudurin arabasinin diger sirket arabalarindan daha ltks olmasi egodur. Genel midurin
odasinin diger mudur odalarindan daha biyuk, daha genis olmasi egodur. Genel mudure bey
deyip diger ¢alisanlara isim ile hitap edilmesi egodur.

Toplantida mudurin en basta oturmasi da bence bir egodur. Sonugta yetki bende istedigim yere
otururum diyebilmeli yonetici. Bu ego gosterimini Asya Ulkelerinde ¢ok net bir sekilde gortrsiniz,
Avrupa Ulkelerinde ¢ok daha az rastlarsiniz.

Elbette glinin sonunda yetki imza vesaire Ust yoneticidedir, ona stiphe yok. Ama bunu seklen
gostermesine gerek yoktur. Onun odasinin daha liks olmasini gerektirmez veya toplantilarda en
basta oturmasini gerektirmez. S6z hakki zaten onundur.

Bunun tek tarifi var aslinda: gérev yetki ve tarifi disinda bitin seklen davraniglar egodur.

Esasen "Ego” tek basina Uzerine kitap yazilacak bir konudur. Séyleyince kiziyorlar ama ben iddia
ediyorum Turkiye'de kiguk ve orta dlgekli isetmelerin dniindeki en blytk engel genel mudur

ve patron egolaridir, baska higbir sey degil. Maalesef sirketlerimizin %80'i egosu sisik insanlar
tarafindan yénetiliyor. Oysa insanin gérevi organizasyon semasinda ne kadar yukari ¢ikarsa, gonli
ve davranisi o kadar algalmali. Algak géndllt olmali.

6. Suireci Yonetmek

En nihayetinde "yénetmek’ isin yapiimasini saglamaktir. insanlar degil de bir isi, bir fonksiyonu ve
bir slireci yonettiginizde, insandan ¢ok is akisini yénetiyor héle geliyorsunuz. Maliyetlerin ok arttid,
teknolojik ve lojistik imkanlarin ok gelistigi su dénemde sureg ve fonksiyon ydnetmek en az insan
yonetmek adar énemli hale gelmektedir.
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Fonksiyonu yénetmek insanin yerine sadece slreci ydnetmektir. Biraz 6n bahsettigim streci
ydnetmekten daha farklidir. Siz ortada mal yokken, bir trlin yokken bir fonksiyonu ydnetiyorsunuz.

7. iligki Yonetimi ve Takim Olmak

icinde calistiginiz organizasyon, sizinkinden farkli bir aile hayati ve/veya is disi yasami veya siyasi
gorusleri olan farkli insanlar barindirabilir. Hatta beraber ¢alistiginiz insanlarla normal hayatta dost
dahi olmayabilirsiniz. Ayni sosyal hayati paylagsmayabilisiniz, ayni siyasi fikre sahip olmayabilirsiniz,
ayni takimi tutmayabilirsiniz, ayni yerde oturmayabilirsiniz, bunun hicbir &nemi yok. Onemli olan is
yeri ¢catisi altinda ortak bir hedefe sirketi beraber kosturmanizdrr.

Bir yonetici icin sadece kendi ile galisanlar arasindaki iliskiyi ydnetebiliyor olmak yetmez, ayni
zamanda ¢alisanlar arasindaki iliskileri de yénetebiliyor olmasi, kisiler arasindaki farkliliklari olasi bir
catismaya dénustirmemesi gerekir.

Aile kultary, aile gérgusu, yemek yeme adab, tuvalet adabl, alet edevat kullanma, topluluk iginde
konusma, ailenizden 6Jrenebilecediniz butin bu gérgl ve davranis modellerinden farkl bir modele
tam zit kisilikteki insanlarla ayni is yerinde bir araya gelip beraber ¢alisabiliriz. Veya ekibinizdeki
calisanlar birbirinden ¢ok farkl gérgtlere sahip kisiler olabilir.

Onemli olan burada orkestra sefi gibi herkesin farkl calgilarn maksimum verimde ¢almasini
saglayarak ortaya guzel bir eser ¢ikarmaktir. Orkestra sefinin gérevi budur. Genel muduir ya da
patronu orkestra sefi gibi diisinirsek. Onlarin da esas gorevi ¢alisanlarin farkliliklarini zenginlik
olarak gérip ayni hedefe kogsmalarini saglamaktir.

Bir diger konu genel muddurlerin ikna kabiliyetidir. Bu her ydneticide bulunmasi gereken bir 6zelliktir.
ikna edebilmek, onun mantigini anlatabilme giictidir. Ust yonetici olarak calisanlarinizi ikna
edemediginiz yerde dedikoduya sebep olursunuz, dedikodu haksizligin ve gtiven kirlmasinin
oldugu yerlerde olur. Eger siz st ydnetimden hakkaniyetli olmayan bir davranig gérdiginitzi
dustnuyorsaniz hemen kader birligi yapar, yaninizdaki arkadasinizla o davranigi konusursunuz ve
dedikodu mekanizmasi buyur. Bir sirketi batirmak istiyorsaniz orada Ust ydnetime karsi dedikodu
mekanizmasini ¢alistirmaniz gerekiyor. Bu dedikodu mekanizmasi da maalesef kendiliginden
baslamaz. Genel mudir veya patronun guiven kirici davranig ve karalari ile baglar gogu zaman.

8. Tepedeki Yalnizlik

Unutmamak gerekiyor ki yonetimin basindaki kisiler, liderler, Gst yoneticiler her zaman yalnizdirlar,
yalniz olmak zorunda-dirlar. Pek cok paylasimei genel miidiir de esasen yalnizdir. islerinin bazi
bélumlerini ekipleriyle paylagsmazlar, ben de paylagsamam ¢linki paylastigim noktada artik genel
mudurligum geriye gider, tarafsizigimi kaybederim. Bu yanlis karar almama sebep olur, yani dogru
olmaz. Dolayisiyla bir ekibin lideri olarak ne kadar sevilirseniz sevilin, ne kadar saygi duyulursaniz
duyulun aldiginiz kararlari gekinmeden cesaretle almalisiniz. Bunun igin de tarafsiz olmaniz gerekir.
insanlarin tepkisini alsaniz bile dogru bildiginizden sasmamalisiniz. Unutmayin ki tibbi ameliyatlar a
can acitir ama sonunda sadlik getirir.

Bugiin giinimuzde pek ¢ok kiguk ve orta dlgekli sirket calisan ¢almadigi strece, ahlaksizlik, taciz
veya benzeri hata yapmadidi srece kisiyi isten atmaz. Bu dogru bir davranis degildir. Kendini
gelistirmeyip geride kalani ayiklamak gerekir.

9. Ustli Yonetmek

Ust amire istedigi onayi aldirabilmek icin konudan séz etme, zamani kollama, bilgi sunma, ikna ve
onay hepsi dnemli stireglerdir. Tabii ki nce konudan bahsedeceksiniz, ikna edeceksiniz, ortami
hazirlayacaksiniz. Ben hep sunu sdyliyorum: Kanali agacaksiniz, sonra suyu katacaksiniz. Kanali
agmazsaniz su bosa akar, hedefe ulagsmaz. Egosu olmayan, demokratik, cagdas, paylasimci
yOneticiler buna ¢ok fazla ihtiyag duymaz.
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10. Karar Almak

Genel mudur demigken, bazi genel mudurler sadece yonetici bazilar ise hem ydnetici hem
liderdirler. Kitabin son béliminde ayrintil olarak degdinecedim Uzere; herkes yonetici olabilir ama
herkes lider olamaz. Clnkl ydnetici islerini dogru yapandir, lider ise dogru isleri yapandir.

1. is Degistirme

Yeni mezunlara hep sunu séyliyorum,; kariyer hayatinizda ¢alistiginiz is yerlerinde ¢ok sik ig
degistirmeyin. is yerinde taciz, ahlaksizlik ve maas édememe gibi sebepler olmadigi siirece en az
3 sene ayni yerde sebat edip ¢alismaya devam etmelisiniz.

Sirkette her zaman tefi imkéni olmayabilir, kiiclk bir sirkettir buna pek imkén olmaz, ama maasginiz
degismeli. Iste bunlar olmadid zaman radikal karar almak dogru isi yapmaktir.

12. Kriz Yonetimi

Parayi kazandiginiz zaman yaptiginiz hamleler kriz yasadiginizda yaptiginiz hamlelerden ¢ok daha
onemlidir. Kriz ydnetimi beceri isidir, deneyim ile alakalidir. Kriz aninda vakur ve sogukkanl olmali
acele etmemeli duygusal kararlar vermemelisiniz.

13. Ug Temel Memnuniyet
a. Calisan memnuniyeti
b. Musteri memnuniyeti
c. Hissedar memnuniyeti

Turk igletmelerine bu ¢ memnuniyetin dncelik siralamasini sorarsaniz gogunda maalesef énce
hissedar veya musteri memnuniyeti derler, calisan memnuniyetini en sona atarlar. Sézde boyle
olmasa da uygulamalarinda gergek bu olur.

Yanlis anlasiimasin; bir isletmede hissedar elbette nemli, musteride ¢ok énemli ama bence en
onemlisi calisan olmalidir. Clnkud ¢alisani memnun etmezseniz, misteri memnun olamaz, musteri
memnun olmazsa, hissedar da memnun olamaz. Bizde g6z ardi edilen hep burasidir maalesef.

Bir is yerinde sUrekli 6grenerek, Gzerine koyarak ilerliyorsaniz o zaman o ig yeri sizin igin degerli hale
gelecektir. Dolayisiyla genel muduirin veya yoneticinin 6Jretici olma ve 6grenmeyi 6gretme gibi bir
sorumlulugu da bulunuyor.

14. Yetki ve Sorumluluk

Basarill genel mudir ya da yonetici islerin nasil yapilmasi gerektigini dogru anlatan, glivenen, yetki
veren, isi delege edendir. Etmedigi zaman sorun baglar. Clnki bir kisi en fazla fiziksel olarak 6-7
kisiyi ydnetebilir. Bu nedenle isleri delege etmek zorundadir. Basarili genel midurin ofiste veya
disanda is ile ilgili pek telefonu galmaz. Clnkl ekibine goérev ve yetki dagilimini dyle iyi dagitmistir
ki, butln ekip kendi etkisinde hareket edebilir.

Her seye, her ayrintiya ben karar verecedim diyen bir genel muduir ¢ok blyuk yanlis yapiyor
demektir. Bu davranig calisanin motivasyonunu kirar, GM Uzerine ilave yuk alir, bu sefer her seyi
kontrol etme ihtiyaci hisseder, calisanin ilerlemesine 6grenmesine engel olur. Her seyi genel muadur
yapacaksa organizasyondaki diger kisilere ne ihtiyag var? Veya mudurlerin ne etkisi kalir?

Bir calisaniniza veya mudurinize sorumlulukla beraber yetki vermelisiniz. Hata yapmasindan
korkmamalisiniz. ClnkU hatalardan ders ¢ikarip yapmamayi dgrenir. Hata yaparim korkusuyla
adim atmaktan korkmasin adim atsin, bu hata yapsa bile adim atmamasindan daha énemlidir.
Yetki ve sorumluluk esit ve dengeli dagitiimalidir, yetki ve sorumluluk gergevelerine her zaman gok
fazla mudahil olmamali géristindeyim.
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15. Farkindalik

Kendi kedine insan su soruyu sormali “isimi daha iyi yapabilmem igin neye ihtiyacim var?" Bu
soruya verecediniz cevabin ydnetim tarafindan karsilanip kargilanmayacagdini st ydnetimle
konusabiliyor olmaniz gerekir.

Sirkette size saglanan tim imké&nlarin da farkinda olmalisiniz. Farkinda olmazsaniz hata yaparsiniz.

16. Galigan Verimliligi

Verimlilik her anlamda izlenmesi gereken bir kavramdir. Zamanin kullanimi, isgiiciiniin, enerjinin ve
en nihayetinde paranin dogru ve saglikl kullanimi sizi ister istemez verimli bir sirket yapar.

Bunun igin de her ¢alisan kendi kendine su soruyu sormalidir “Ne kadar verimli ¢calisiyorum?” ve
alacagi cevapta olasi eksiklikleri gelistirmeye ¢alismalidir. Ajandal galismalidir mesela, islerini
gunluk haftalik ve aylik olarak ayristirabilmeli ve ona gére uygulamaya koymalidir.

Yonetimlerde bdyle olmal, seffaf olmali, kimin ne yapacagi dyle yuvarlak kelimelerle degil, dogru
icerikle dengeli ve basit sekilde tanimlanmis olmal.

17. Tutarhhk

Bence bu kavram bir genel mudurin bir is yerinde en ¢ok dikkat etmesi gereken kavramdir. Clnku
yonetim tutarsizhdi pek ¢ok hatanin tetikleyicisi oldugu gibi ¢alisanlar igin de yapilan hatalarin
mazereti olarak kullanilabiliyor. Dolayisiyla genel mudur veya ekip lideri isleri yaparken birbirine
tutarl davraniglar sergilemek zorunda.

Hatayi kimin yaptigina gére dedil yapilan hataya gére degerlendirmek gerekiyor. Bu noktada
yonetici tutarl olmak zorundadir, olmamasi durumunda ¢alisanlarin ona olan giveni kirilir ki bu gok
tehlikelidir.

18. Oneri Dinleme

Fiziksel calismaya para édeniyordu sonra beyinlerine para verilmeye baslandi simdi énerilerine
hatta fikirlerine para édiyoruz. inovasyon, yani yenilikgilik firmalarin rekabette birbirine Ustinliik
sagladigi gok 6zel bir konuyken, sirkette yeni fikirlere yeni is modellerine ve yeni bulgulara ihtiyag
var, bunlara kapal olmamak gerekiyor. Gerekirse hepsini dinlemek veya okumak gerekir, varsa
iclerinden faydali olanlar onlari uygulayip éneriyi yapani da herkesin gézi dniinde édullendirmek,
digerlerinin de 6neri getirmesine tesvik edecektir.

19. Aidiyet ve Empati

Sahiplenme, ¢alistigin is yerini kendi i yeri gibi gérip is yapmak demektir. Bu benim igin pek

¢ok zaman diplomadan, yabanci dilden, sahip olunan bilgi ve beceriden ¢ok daha énemlidir.
Sahiplendiginiz noktada elinizden gelen tim ¢abayi gésterirsiniz, bu ¢caba size slregte pek ¢ok
sey dgretir, o 6rendiklerinizle eksik oldugunuz pek cok konuda sizi gelistirir agiginizi kapatir. isi
sahiplenerek yaptiginiz zaman isten aldiginiz haz da artar. Ulasilacak basarinin bir pargasi olarak
hissetmek motivasyonunuzu arttirdidi gibi size mutluluk getirir.

20. Hiz

Eskiden blUyuk balik kiigik baldi yutardi. Buyuklik ve hacim énemli idi. Bence simdi durum degisti.
Hizli balik yavas balig yutar hale geldi. isletmelerde kisilerin, béliimlerin ve keza yénetimlerin

hizli davranmasi gerekiyor. Aksi halde rakibinize gore iginde bulundudunuz pazarda geride
kaliyorsunuz. Musteri ve musteri adayinin ¢ok kaprisli ve sabirsiz oldugu bir cagda siz istemeseniz
bile sartlar ve musteriler sizi hizli olmaya itiyor. Bu elbette isi hizll yapacagim diye sadliksiz veya
kalitesiz is yapmak anlamina gelmiyor.

21. Demokrasi-Adalet

Bir is yerini yonetirken her konuda demokratik olmaniz gerekmez. Bazen ¢alisanlariniza
danistiinizda kaos ¢ikacagini disindtgunuz bir konuda karari baskalarina danigmadan almaniz
gerekebilir. Ama ¢alisanlariniza pek ¢ok konuda demokratik ve adaletli davranmaniz gerekir.
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Aksi takdirde tutarsizlik kavraminda oldugu gibi ¢alisanlarin iginde dedikodu mekanizmasini
calistinrsiniz, bu da sizi eninde sonunda sizin sirketin aleyhine déner. Tum ¢alisanlar konusma ve
fikrini serbestge sdyleme hakkina sahip olmalidir. Her ¢alisan genel miduri dahi elegtirebilmelidir.
Ama bu onun erkine ve makamina zara verecek sekilde topluluk éntinde olmamalidir. Aksi takdirde
kisiler bunu farkl farkli algilayabilirler. Konu baska yerlere varabilir. Dolayisiyla yoneticiler ve genel
mudurler herkesin éniinde elestiriimemelidirler.

22. Oryantasyon ve Rotasyon
23. Personel Segimi
26. Liderlik

Yonetici isini dogru yapmaya ¢alisandir. Lider ise dodru isi yapmaya ¢aligandir.

Lider, buglni yasarken yarin igin hazirlik yapan, yarini tasarlayan kisidir. Bu tasarm isi sanatgi
ruhuna ihtiyag duyar, bu sanatgi ruhunun ortaya ¢ikmasi igin tarafsiz 6zgir ve tesvik edici bir ortam
gerekir.

Liderlerin hepsine baktigimizda ortak iki 6zellik gbéze ¢arpa, yukarida dedigim gibi,
1. Cesaret
2. Ozglven

lyi fikirler, gtizel hedefler, giizel hayaller herkes tarafindan dustnulebilir, tasarlanabilir. Ama ancak
ve ancak lider kisilikler bu hedeflere ulasiimasinda basari elde ederler. Bunun igin de liderler; tim
olumsuz olasiliklara ragmen kararl olma, kendine giivenme ve ilerleme azmi gdsterirler. Bunun igin
de hedefe ulasacaklarin dair kuvvetli bir inanca sahiptirler.

Bir isi, bir konuyu incelerken yonetici mevcut durumlailgilenir, lider ise gelecekle ilgilenir. Yine bir ig
karmasgikidinda karmasikligr ¢ézmeye ¢alisir, oysa lider karmasikligi olusturan belirsizligi gézmeye
gidermeye calisir. Yonetici isleri yaptirirken insanlarin yeterliligine bakar, is paylasimini ona gére
dagitir, oysa lider o kisilerin yetkinliklerini kullanma becerisine bakar, is paylasimini ona gére dagitir.

Yonetici isi hedefe ulastirmak igin izleyecek yol ve politikalari olusturur, oysa lider o yirimesi
gereken yolda uyulmasi gereken prensiplere karar verir. Yine yonetici gevresinde olan biten ile
ilgilenir, o olaylarin kendi islerini nasil etkileyebilecegini dustinir, oysa lider sagduyulu ve ileri
gorusludur, olan biten olaylarin kendi geleceklerini nasil etkileyecedi ile ilgili distndr. Yonetici
karsilastiklar sorunlari, problemleri nasil gézeceklerini distinlr, oysa lider o problemleri inceleyip
yeniden karsilagsmamak igin neler yapmalar gerektigini dustntr. Kbk nedene bakar. Yonetici,
guclnl sahip oldugu pozisyondan alirken basarili bir lider giiciint yeteneklerinden alir. Yonetici
yOnetir, oysa lider yonlendirir, insanlar etkiler ve onlari kendi yolundan ytrimelerini sadlar.
Yonetici calisanin gunlik is uyumuna bakarken, lider ¢alisanin uzun vadede sadakatine, daha
genis pencereden bakar.

Yonetici nasil ve ne zaman sorularina yogunlasirken, lider neden sorusuna yodunlasir. Yonetici
verilen hedefe gitmeye calisirken, lider gidilecek hedefi belirler. Liderler, 6nderlik yaptiklar
topluluklarda en tepede olmalari sebebiyle yalnizdirlar. Bu yalnizhdi onlar tercih etmez, yaptiklar
igler, aldiklari karar onlari yalniz yapar. Yalnizlik, karar verici konumundaki lider kisi igin maalesef
kaginiimazdir. Zira aldigi kararlarda tarafsiz, rasyonel ve tim toplulugun faydasini gdézetecek
sekilde davranmasi igin yalniz olmasi, gevresindeki dalkavuk ve yagcilardan etkilenmemesi gerekir.

Her zaman su tartisma yapilir “Cok gezen mi bilir? Cok okuyan mi?" Bence ¢ok gezen bilir,
cunkl hayati ve dinyayi yasayarak égrenir. Elbette hem gezen hem okuyan olursa, bu daha da
maklbuldir ama o tir insan maalesef sayica ¢ok azdir. Olanlara da zaten aydin denmektedir.
Bir baska tartisma insan lider mi dogar, lider mi élir. Bence her ikisi de kisisine gore degisir ve
dogrudur.
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Kimi insanda liderlik 6zellikleri dogustan vardir ama onlari ortaya ¢ikaracak bir olay, bir zaman
yasamadidi igin gocuklugundan itibaren siradan insanmig gibi davranmistir. Ama giinin birinde
liderligini gdsterecek ortam bulur ve gésterir. Kimi insani ise sonradan yasadidi olaylar lider
konumuna getirir. Olaylara verdigi tepki ve gevresi tarafindan takdir gérmesi igindeki cesareti
6zglvene doénustlrdr, bu da onu lider yapar.

Bir liderin belirli bir basarn elde ettikten sonraki en buyuk tehlikesi basarinin kendisinde olusturacagi
kibirdir. Bu kibri de maalesef etrafindaki ondan nemalanan yagcilari yapar, ona gergekleri ve
dogrulari sdylemeyerek kendisini dev aynasinda gérmesine sebep olur. Bu da mecazi anlamda
lideri kor eder. Kor olan lider tarafsiz ve hakkaniyetli karar eremez, bu durum onu koltugunu koruma
icgudusune surukler ve haksizliklar yapmasina neden olur. Sonra da kendi sonunu hazirlar ama
bunun farkinda olmaz.

Lider olarak hangi basariyi elde ederseniz edin, ne olursa olsun tevazuyu, akli ve ahlaki elden
birakmamamiz gerekir. Yoksa sonunuzu hazirlarsiniz.
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T.U.H.A.F
Marka Yonetimi

Yazan: M.imer Ozer

Herkesin gittigi yoldan gitme; yolun ve izin ayr olsun.”
Pazarlamada altin cimle bu bence.

Anlasilmaya degil, fark edilmeye odaklanin...

Soyle distinmenizi rica edebilir miyim?

29 harf var, kag kelime, kag dil var?

7 nota var, kag sarki var?

10 rakam var, kag sayi var?

Siz kendi notalarinizdan bir beste yapabiliyor musunuz ya da yaptirabiliyor musunuz? 29 harf icinde
kendinize 6zgu bir sdylem yazabiliyor musunuz?

Bence buna odaklanin olur mu?

Benim goézlemledigim 3 gesit pazarlamaci var:
Bunlardan ilki “"daha”cilar.

Ikincisi iletigimciler.

Uclincli grupta ise psikoloji ve sosyoloji odakli olanlar vardir.

Odaklanmaniz gereken tek yer musteriniz olmalidir. Rakip ile ilgili odaklanacagdiniz tek yer ise onun
nasll bir strateji izledigi olmalidir. Sizin de o stratejiden uzak durmanizi éneririm.

Sizi siz yapan ya da yapacak olan ézelliginizi bulun ve tiketicinin géziinde onunla yarisin derim...

“Eger rakiplerinize odaklanirsaniz, onlarin bir seyler yapmasini beklemek zorunda kalirsiniz. Fakat
bunun yerine musteri odakli bir yaklagim hedeflerseniz, bu sizi bir adim éne tasiyacaktir.”

Ama unutmayin. Markayr marka yapan fiyati degil, konumudur.

Kullandigimiz ya da takip ettiginiz kategorilere bakin. Cok buyik oranda Pazar lideri olan marka,
en palani olanidir.

Ozetliyorum: Bizde de var degil, bizde var.
“Kalabalik igcinde duyulmak istiyorsan fisildayacaksin.”

Pazarlamada fark yaratanlar, herkesin gérdugunt gérip kimsenin dusinmedigini distnebilen
insanlardir.

“Her seyden bir sey bileceksin ama bir seyin her seyini bileceksin.”




Sadece rakiplere odaklanirsaniz, onlar strekli bir sey yapar, siz de pesinden aynisini yapmaya
calisirsiniz. Lider degilseniz sorunun liderden daha iyi bir Griin yapmak oldugunu distnebilirsiniz. Bir
sey diyeyim mi size? Pazar liderinden sonra ¢ikan birgok marka kalite olarak Pazar liderinden daha
iyi ama “takip eden” oldugunuz i¢in maalesef sonucu degistirmiyor. Pazar lideri, Pazar lideri olmaya
devam ediyor. Yapiimasi gereken odaga rakibi degil, musteriyi almak olmail.

Kimse odagdi genis diye musteri kaybetmez. Musteri kaybetmek icin dar odakli bir rakibe toslamaniz
gerekmektedir.

Genelde lider markanin trdnlerinden daha iyi veya daha ucuz Grinler piyasaya gikar. Bu bazen
ise yarar ama yetmez. Yapmaniz gereken, liderin zihinlerdeki gugli konumuyla basa gikmanizi
saglayacak bir yol bulmak olmalidir.

Odaklanma dedigimiz sey budur aslinda. Eger bir baskasi kategoriyle 6zdeslesmigse sizin
yapacadiniz tek sey odagdinizi kiiglltmek ve kategorinin bir pargasina sahip ¢ikmak ya da
kategoriden ¢ikmak olmail....

Olcmeden, analiz etmeden hicbir yapi yénetilemez. Rakipleri odagimizdan cikarip tiiketiciye
odaklanmamiz lazim, o zaman basar gelecektir.

Bu kadar hizl gelisen diinyaya uyum saglamak, yarisin gerisinde kalmamak, en énemlisi de ileride
olabilecek degisimleri 5ngoérebilmek ve ona goére aksiyon almak igin hayatimizin iginde arastirma
olmasi lazim. Arastirma temelde ne ise yarar biliyor musunuz? Bence arastirma aslinda varmak
istediginiz bir amaca, bir hedefe giderken risklerinizi azaltmaniz igin kullanilan bir aragtir.

Ne yapacagdinizi bilmediginiz strece, higbir veri kullanigh degildir.

Cunku buyuk veriden daha iyi olan sey akill veridir.

Ezber yaparak degil, ezber bozarak marka arastirmalarini yorumlayin olur mu?

Genelde musterinizi dinlemek yerine, rakibimizi izlemeyi cok daha iyi beceririz.

Sirketler niye basarisiz olur veya batar?

Sirketler yanlis seyler yaptiklar igin degil, bir zamanlar basari getiren dogru seyleri ok uzun stre
yapmaya devam ettikleri igin basarisiz olurlar.

Bu kadar hizl degisen ¢agda, fikirlerimizin degismesi gerektigini, bir zamanlarin dogrularinin
gecerliligini yitirmekte oldugunu fark edip degisime ayak uydurmak zorundayiz.

Kesinlikle ve kesinlikle is yapis seklimizi degistirmek zorundayiz. Sirketlerin basan élgusu,
problemlerinin olup olmadigi degildir. Problemlerinin gegmis senekilerle ayni olup olmadigidir.




INSANLAR. DNA'MIZIN OZU
"Daikin Industries'in 90 Yillik Hikayesi"

Yazan: Nobuo ISHIDA

Akira Yamada'ya gore; Temel Degerlerimizi olusturan Ug ilke:
* Mutlak Guvenirlilik
+ Girisimci Yonetim
« Uyumlu Kisisel lligkiler

Yénetim Kurulu Baskani Inoue, insan Odakli Yénetimi, ofisine yaptigi ziyaret sirasinda bu satirlarin
yazarina su sekilde tanimlamistir:

“jnsanin sinirsiz potansiyeline duyulan inang isiginda, ‘bir sirketin rekabetgiliginin kaynaginin
calisanlari oldugu’ ve ‘her bir ferdin kiimiilatif biiyiimesinin, bir sirketin biiyiimesinin temeli
oldugu’ anlayisiyla, insan Odakl Yénetim, kisilerin ¢alistiklar kurumla bir biitiin olarak, énce
kendilerini gelistirdigi, tiim potansiyellerini ortaya koydugu ve sonunda biiyiimeyi sagladigi;
béylece kurumu gii¢lendirip kapasitesini arttirdigi bir diigiince silsilesidir.”

Bu tanim ile Inoue, insan Odakll Yénetim anlasisinin temelini ayrintilaryla ortaya koyar.

Bir sirketin rekabetgiliginin kaynadi para ya da mal degil; bilakis, orada ¢alisanlarin
yapabilecekleridir. Teknoloji, planlama, satis ve Uretim yeterliligi ile is yerinde ve blylimenin
saglanmasinda goésterilen verimin tamami, bu faaliyetlerde yer alan kisilerin yapabileceklerinden
ibarettir. Dolayisiyla, ydonetimin en énemli rollerinden biri, Daikin blnyesinde bir araya gelen

tUm ¢alisanlarina, basarmanin hazzini duyacaklari ve bir amag ugruna ¢alisacaklari ortami
olusturmaktir. Bu ortam, hayatlarindaki tek motivasyon olmayabilir, fakat onlara kayda deger bir
amag sunmali ve calisma sevki vermelidir. isgiler zorluklarla miicadele hissi yasamali, maksimum
potansiyellerini sergileyebilmeli ve bluyimeyi saglamalidir.

Bir baska deyigle kurumsal gelisim, kurumda ¢alisanlan ézellikle de ¢alisanlarin kapasitelerine
baghdir. Daikin, tim ¢alisanlaring, iginde sevkle ¢alisabilecekleri bir ortam sunma sorumlulugunu
ustlenir. insanlar, milliyet, irk ve cinsiyetten bagimsiz olarak kiltir, gelenek ve tarihteki farkliliklarin
dtesine gecen duygu ve hislerden olusmus mantik disi varliklardir. insan dogasinin bu yéniini ihmal
edip onlari yalnizca mantik yoluyla ikna etmeye calisirsak, gerekgemize kayitsiz kalacak ve bunun
yerine, kabul ediyor gibi gériinirken icten ice karsi cikacaklardir. insanlarin farkindaligi ve duygulari
her zaman istikrarll degildir. Zaman zaman pasif ve negatif olacaklardir. Kurum dedigin insani
hassasiyetler yapisidir. Bu hassasiyetlerin anlasiimasi, ayni zamanda hasin ve insancil olabilen,
gercekten itimat telkin eden iliskilerin kurulmasi, her bir ferdin motivasyonunun ve kavrayisinin
artmasini saglar. Bu da, bir kuruma hayat vererek bir sirketin blylimesi ve gelismesi icin gerekli itici
gugtar.

“Arastirmanin laboratuvarda yapilan bir sey oldugunu diigiiniiyorsaniz vahim bir hata
yapiyorsunuz demektir. Yaraticilik olmadan insanoglu bagarili olamaz. Azicik yaraticilik bile
degerlidir ve aragtirmanin 6nemli bir pargasidir”

“jsletme, ¢alisma sahalarindan satisin 6n saflarina kadar devam eden ¢alismalaridir.”
(Akira Yamada, Yetmis Yilin Hatiralar)

diye ekler. Béylece, Daikin'in tim isleyisinin temelini arastirmanin olusturdugu anlasilir.




Baskan Yamada her bir degere iliskin asagidaki agiklamalar yapar:

* Mutlak Guvenirlik: GUvenirligi elde etmek zor, lakin kaybetmek kolaydir ve bir sirketin servetini
gosterir. Sirketimiz ¢alisani oldugunuzun stirekli farkinda olmak, bu farkindalik temelinde
hareket etmek, becerilerinizi gelistirmek igin strekli gaba gostermek ve karakterinizi pozitif
yénde gelistirmek bu glvenirligi adim adim inga eder. Guvenirligin olusturulmasi yavas bir
stireg olsa da bunu sonraki nesillere aktararak sonsuza kadar siiren bir gelecek tasarlamaliyiz. s,
teknoloji ve karakterimizde en yiksek glivenirlik seviyesini elde etmek icin miicadele etmeliyiz.

» Girigsimci Yonetim: Cagdin gelismelerine hizli tepki vermeli, her zaman girisimci bir ruha sahip
olmali, arastirmalar derinlestirmeli ve pasifligin hakim olmasina asla izin vermemeliyiz. Her seyin
otesinde, girisimci ydnetim ayni zamanda saglam ve kararl bir yénetim olmalidir. Yeni bir seyin
pesinden gereksizce kosmak ya da birinin iginde bulundugu durumu gézardi etmek temelsiz
bina dikmeye benzer. Girisimci ydnetimin gergek anlami, ileri dogru adim atmayi dilemek yerine
firsatini buldugun her an ayada kalkmaya hazir olmaktir.

« Uyumlu Kisisel iligkiler: Sirketler, gemiye benzer. isbirligi yapmayan bir mirettebata asla yer
yoktur. Bir organizasyon yapisi icinde hareket eden fertler oldugumuzu ve igbirliginin en biyuk
gu¢ oldugunu asla aklimizdan gikarmamaliyiz. Uzlasma ve isbirligi ruhu, hem meslektaslarmizia
hem de sirket disindaki insanlarla iliskilerimizde bize yol gésteren ilke olmalidrr. ise her zaman
karsilikl uzlagsma ruhuyla girisin ve asla gelecege tas koyacak bir durum yaratmayin.

Fusion 15'in ilk yiinda, 2011'deki bir Grup Yonetim Toplantisinda Inoue, agiklamalarina “Paradigma
kaymasi adi verilen bu ¢cagda, is ortamindaki sirket disi degisimler ani ve dnceden tahmin edilemez
mahiyettedir,” diyerek baslar. “Bu degisimler dogasi geregi siireksiz olup belirsizliklerle doludur.
Lehman Brothers'in ¢ékiisiinde oldugu gibi, yarinin, kurumsal yénetim ortamina ne getirecegini
kimsenin bilemeyecegini séylemek abartili olmaz.” Ardindan, bu belirsiz gelecekte, kidemli
yoneticilerden sergilemelerini bekledigi bes niteligi aktarir.

Birinci nitelik, kaynar tencereye atilan kurbaga hikayesinde anlatildidi Gizere organizasyon iginde
krize yonelik saglam bir farkindaligin gelistiriimesidir. Kaynar tencereye atilan bir kurbaganin
kagmak igin hemen disar sigrayacadi ama ocakta kademeli olarak isitilan ilik suyla dolu tencereye
konan bir kurbaganin is isten gegip haslanana kadar tehlikenin farkina varmayacagdi anlatilir. “Bu
hikayeden ¢ikarilacak ders, krize yonelik saglam bir farkindaliga sahip olmak, ¢gevresel degisimlere
suratle uyum saglamak ve gevrede bu tip degisikliklerin olacagini 6n gérmek,” diye agiklar Inoue.
Sirketin buyurken, dis ortamdaki degisimlere hizla adapte olma ve kendini yenileme becerisine
sahip olmasi gerektigini vurgular ve bundan yola ¢ikarak kidemli yéneticilerden kurum iginde
saglam bir risk bilincine sahip olmalarini talep eder.

ikinci nitelik, dogru bir cevabi olmayan sorunlara ¢éziim aranirken kararliligi ve cesareti korumaktir.
Kidemli yoneticilik, belirsiz ve muglak durumlarda dayanabilme cesaretine sahip olmayi gerektirir.
Gelecek belirsiz oldugunda, kurum igin agik bir vizyon taslagina sahip olmak ve hangi yonde
gidilecegdine karar vermek Ust yonetimin goérevidir.

Uciincu nitelik, genba'yl, yani Uretim sahalarindaki kosullar tanima, kavrama ve sezme
yeteneklerini gelistirmektir. Degisimin isaretleri ilk dnce genba'da gérildr. Inoue, kidemli
yoneticilerden, dis ortamdaki degisim isaretleri ve degisim zamani egilimleri konusunda uyanik
olmalarini ve genba’daki kosullar tanima, kavrama ve sezme yeteneklerini gelistirmelerini ister.

Dorduncu nitelik, “dikey liderligin” ve “yatay isbirliginin” sergilenmesidir. Dikey liderlik, astlara yetki
cizgisinde yol gostermek ve onlari eyleme gecgirmek igin bir araya getirmek demektir. Yatay igbirligi
ise, organizasyonel bariyerleri agmak ve diger bolumlerin ¢alisanlarini eyleme dahil etmektir.
Genba'da ortaya ¢ikan sorunlarin birgogunun koku yatay isbirliginin eksikligine dayanir. Inoue,
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yénetimden, sirketin organizasyonel bariyerleri algaltmalarini ve yliksek kalitede bilgi akisini tesvik
eden bir kurumsal kaltdr olugturmalarini ister.

Besinci nitelik, risk almaktan kaginmadan zorluklarla micadele ruhuyla sirket iginde bir tsunami
olusturmaktir. Kokli degisim ve belirsizlik caginda, en ciddi risk higbir sey yapmamaktir. Paradigma
kaymalan ¢cadinda basarili olabilmek igin, ttim bélimleri saracak kadar gigli niyetlerle ve tutkuyla,
sirket icerisinde gelgit dalgalari gibi strekli bir ivme yaratiimalidir. Inoue, kidemli ydneticilerden,

fikir Gretebilen, bir gecede degdismekten korkmayan ve eyleme gegebilen esnek fikirlere, zamani
geldiginde éncilik edecek itici kuvvet olmalarini talep eder.

Yénetim Felsefesi 1990'da uygulamaya konmustur.

1) Halkin glivenini kazanan bir sirket olun
Musterilerin beklentilerini kargilayan ve ylksek glvenirlikli Grinler sunan bir Uretici olarak
musterilerin, hissedarlarin ve yerel topluluklarin giivenini kazanmayi hedefleyin.

2) Caliganlariniza firsatlar sunun
Yalnizca sirketin buylmesi ve gelismesine yonelik degil, ayni zamanda bireylerin blylimesi ve
refahi icin de sinirsiz firsatlar sunun.

3) Bliyiime ve gelismeyi siirekli tesvik edin
+ Kompozit teknolojiyle gelisme
+ Kar saglamayi hedefleyen bir blylime motoru

4) Bireylerle biiyliyen bir sirket olun
* Birbirine kenetlenmis insan oérgatu
* lleriye yonelik hatalara karsi tolerans

5) Yénetimin temeli olarak uyumlu kisisel iligkileri tegvik edin
Uyumlu kisisel iliskiler, iste sorunsuz ilerlemenin temelleridir. Zorluklarla karsi karsiya olan
meslektaslarina yardim eden ve hedefe ulasmaktan zevk alan kenetlenmis bir insan kaynaklari
grubu olusturmayi hedefliyoruz.

6) Uyumlu isci-igveren iligkileri icin bir yonetim ilkeniz olsun
Uyumlu isgi-isveren iliskilerinin varlidi, Daikin igin temel bir ydnetim ilkesidir. Glndelik iletigimi
zenginlestirmeyi ve ¢alisanlar ile ydnetim arasindaki guveni daha da artiran iliskiler olugturmayi
hedefliyoruz.

7) insan kaynaklan yénetiminde adil, esnek bir kurum olun
* Yuksek dizeyde kabul ve anlayis ile caligan performansi degerlendirmeleri
+ OrgUtlenmede insani hassasiyetler yapisinda olan kurum

8) Kidemli yénetici olmak igin gerekenleri karsilayin
 Hassasiyet ve cesaret
* Yaratici liderlik

9) Bir grup olarak biyiyiin
+ ligili her bir sirketle bir arada yagama ve refah
* Ozerk yonetime saygi

10) lyi bir kurumsal ¢calisan olarak etkin olun
+ Kurum etigi temelinde eylem
* Insan agi olusturma
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Grup Felsefemiz 2002'de uygulamaya konmustur.

1)
2)
3)

4)

Musterilerin Gelecekteki ihtiyaclarini Ongérerek Yeni Degerler Yaratin

Diunyaya Yol Gosteren Teknolojilerle Topluma Katkida Bulunun
Kurumsal Degeri Maksimuma Cikararak Gelecege Dair Hayalleri Gergeklestirin
Kiiresel Dusiiniin ve Hareket Edin

Esnek ve Dinamik bir Grup Olun

Grup i¢i Uyumda Esneklik

Karsilikh Cikarlar Dogrultusunda Is Ortaklanmizia Arkadasca ama Ayni Zamanda Rekabetgi
iliskiler insa Edin

Cevre Dostu Uygulamalarda Lider Sirket Olun

Toplumla iligkilerimiz Her Daim Aklinizda Olsun ve Toplumun Giivenini Kazanin
Topluma Karsi Acik, Adil ve Bilinir Olun
Yerel Topluluklara Daikin'e Ozgl Katkilar Saglayin

Grubumuzun itici Gugleri Her Bir Calisanin Onuru ve Coskusudur

Tum Grup Uyelerinin Kimdilatif Blyimesi, Grubun Gelismesinde Temel Gérev Gér(r.
Onur ve Sadakat

Tutku ve Azim

Kurumu ve Kurumun insan Kaynaklarini, Hizli ve Enlemesine Yénetim ile Optimal Sekilde
Yéneterek Diinyaya Taninin

Katilin, Anlayin ve Harekete Gegin

Zorluklarnn Uzerine Gidenlere Daha Fazla Firsat Sunun

Farkl Uzmanlardan Olusan bir Takim Olarak Glicimuzi Gésterin

10) Hurriyet, Cesaret ve “En iyi Yol, Bizim Yolumuz" Atmosferi Yaratin




SONSUZ OYUN
"Sonlu” ve "Sonsuz" Oyunlar

Yazan: Simon Sinek

EQer en az iki oyuncu mevcutsa, ortada “bir oyun” var demektir. Ve sadece iki tir oyun oynanabilir:
“Sonlu oyunlar” ve “sonsuz oyunlar.”

Sonlu oyunlar, bilinen oyuncular ile oynanir. Bu oyunlarin sabit kurallar vardir ve hedefe
ulasildiginda, karsilikli olarak oyunun bitecedi tizerinde sessiz bir mutabakata varilir. Ornegdin, futbol
oyunu sonlu bir oyundur. Oyuncular, farkl numaralari tasiyan formalar giyerler ve bdylelikle kolayca
birbirlerinden ayirt edilebilirler. Kurallar vardir ve bu kurallarin uygulanmasini saglayan hakemler
mevcuttur.

“Sonsuz oyunlar” ise, bilinen ve bilinmeyen kisiler tarafindan oynanirlar. Kesin ve tzerinde
anlagma yapilmig kurallar da yoktur. Ancak bu genis ¢apli iligkiler icerisinde oyuncularin nasil
davranacaklarini kabaca belirleyen bazi kanunlar ve hikimler bulunur; buna ragmen oyuncular
yine de énemli élctide iste-dikleri gibi davranmakta ézgurdurler.

GUnumuzln birgok liderinin konugsmalarini dinledigimizde, hangi tur bir oyunu oynadiklarini
bilmiyorlarmig gibi bir tavir sergilediklerini fark ederiz. Surekli “kazanmaktan” bahsederler. Codu,
rakiplerine “Ustlin gelme” derdindedir. Dinyaya “en iyisi” olduklarini ilan ederler. Strekli olarak
kendi vizyonlarinin “en iyisi” oldugunu sdylerler. Ancak bitig gizgisi olmayan oyunlar agisindan,
bunlarin higbir anlami yoktur. Eger “sonlu” bir anlayisla “sonsuz” bir oyuna girersek, birgok sorunla
karsilagabiliriz. Ozellikle de guiveni, isbirligini ve yenilik¢i diistinme becerilerini olumsuz yénde
etkileriz.

Ama buna kargin sonsuz bir oyun, sonsuzluk anlayisi ile ydnetildiginde, bizi, gergekten de daha iyi
bir yéne dogru yénlendirir. Sonsuzluk anlayisi ile hareket eden gruplar, giiven duygusunu, isbirligini
ve yenilikgi diisinme yetisini glglendirirler.

Eger hepimiz zaman zaman “sonsuz oyun” oyunculari oluyorsak, o zaman, iginde bulundugumuz
oyunu anlamak ve fark etmek igin nelerin yapilmasi gerektigini bulmamiz ve sonsuz bir anlayis ile
liderlik etmenin ne anlama geldigini kesfetmemiz gerekiyor.

Sonlu oyun anlayisina sahip olan sirketler, kér-zarar gizgisini iyilestirmek igin bazen “yenilikler”
sunabilirler, ancak bu "“yenilikler” genel olarak organizasyona, ¢alisanlara, misterilere ve topluma
faydali olamazlar. Ayrica bunlar cogu zaman, organizasyonu gelecekte daha iyi bir konuma da
getiremezler. Bunun ¢ok basit bir nedeni vardir.

Cunku bu "yenilikler” éncelikle, bu yenilik kararini verenlerin menfaatine hizmet ederler, yani sonsuz
oyun anlayisi ile gelistiriimezler.

Buna karsin sonsuz oyun anlayisina sahip olan liderler, ¢alisanlarinin sonlu hedeflere
odaklanmalarini istemezler; onlar calisanlarindan herkesin iyiligi igin, “sonsuzlugu” daha da ileriye
tasiyan bir amaca destek olmalarini isterler.

Sirketi iyi sUrecglerde hayatta tutan ve gelismesini saglayan seyler, ayni sekilde zor zamanlarda
da sirketi guglu ve dayanikl kilarlar. Direnci yuksek sirketler, sonsuz sureyle hayatta kalmak igin
tasarlanmig olan sirketlerdir. Bunlar, istikrarl olmak igin yapilandirlmig sirketlerden farklidirlar.

istikrar, 6ziinde “zaman iginde ayni kalmak” anlamina gelir. istikrarli bir organizasyon, kurumsal
olarak bir firtinaya dayanabilir ve firtinanin iginden degdismeden ¢ikabilir.




Bir sirket “istikrarli” olarak tarif edilirse, genelde “daha yuksek risk kapasitesine ve daha ytksek
performansa sahip” olan bir sirketten farkli oldugu 6ne sardlur.

Bu gibi sirketler: "Yavas, ama istikrarl blyime" distincesine sahiptirler. Ancak istikrarli olan bir
sirket, yine de sonsuz oyun anlayisinin dogasini yakalayamaz.

Cunku 6zunde, yeni teknolojilere, yeni rakiplere, pazar degisimlerine veya dinya ¢apindaki olaylara
ve aninda stratejilerini altlst edebilecek durumlara hazirlikli degildir.

Sonsuz oyun anlayisina sahip bir yonetici ise, sadece rizgérlara dayanabilecek bir sirket kurmak
istemez, ayni zamanda rlzgdrin yénine goére hareket edebilecek kadar esnek bir sirket kurmak
amacindadir.

Bu tur liderler, strprizlere hazirlikl ve degisimlere ayak uydurabilen sirketler kurmayi arzu ederler.
Esnek bir yapiya sahip olan sirketler degisimin igerisinden, girdiklerinden gok farkl ¢ikarlar (ve godu
zaman da, bu degisim onlara ¢ok yarar).

Yoneticiler iggudusel olarak, bilinmeyen olasiliklar kesfetmek veya tesvik etmek yerine, bilinen
faktorlere gore hareket ederler. Bazi durumlarda rakiplerin neler yaptiklarina o kadar gok
odaklanirlar ki, bunu bir saplanti haline getirirler ve yanlis da olsa, kendilerini onlarin her hamlesine
karsilik vermek zorunda hissederler.

Bu durumdaki ydneticiler, kendi organizasyonlarini daha gugli bir hale getirecek olan firsatlar
godremeyecek kadar korlesirler. Bu, defansif oynayarak kazanmaya ¢alismak gibi bir seydir. Sonlu
oyun anlayisina uygun olarak yénetilen Microsoft, kendisini kazanilmasi mimkin olmayan, nafile
bir oyunun iginde bulmustur.

Sonlu oyunlarda kazanani kaybedenden ayirt eden ve Uzerinde anlasiimig olan bir tek veri bulunur.
Bu da genellikle atilan gol sayisi, kazanilan para, saglanan hiz veya elde edilen gigtir. Sonsuz
oyunlarda ise birgok veri bulunur, bu nedenle de higbir zaman bir kazanan belirlenemez.

Sonlu oyunlar, zamani doldugunda sona ererler. Oyuncular, baska bir giin bir daha oynamak igin
yasarlar (bu, bir diello olmadidi takdirde tabii). Sonsuz oyun ise, tam tersidir. Oyun yasamaya
devam eder, oyuncularin siresi dolar.

Sonsuz oyunda kazanmak veya kaybetmek gibi bir sey olmadidi igin, oyuncular oynama istekleri
veya kaynaklari tikendiginde, basitge oyundan ¢ikarlar.

“Bu duinyadaki her insani ve her organizasyonu daha fazlasina ulasmaya tegvik etmek” seklindeki
sonsuz oyun vizyonunu destekleyebilseydi, cok daha iyi olurdu. Sonlu oyun anlayisina sahip olan
yoneticiler, sirketlerinin performanslarini kendi kariyerlerinin dederini géstermek igin kullanirlar.
Sonsuz oyun anlayisina sahip olan yoneticiler ise, kariyerlerini sirketin uzun vadeli degerini artirmak
icin kullanirlar ve bu degerin sadece bir kismi para ile dlgulir. Bu oyun sadece Ballmer emekliye
ayrildidi igin bitmedi.

Sirket, oyuna onsuz devam ediyor. Sonsuz oyunda, yéneticilerin sirketin sonraki yillarda hayatta
kalabilmesini saglamak ve basarill kiimak icin geride biraktiklan sirket klturd, kariyerlerindeki mali
basarndan ¢ok daha énemlidir.

Ticaretin sonsuz oyununda ydneticiler, sonsuz oyun anlayisina sahip olduklarinda veya sonlu
hedeflere odaklandiklarinda, belki keyfi olarak belirlenmis dénemler igindeki yine keyfi olarak
belirlenmis olan hedefler ¢cergevesinde ¢ok basaril olabilirler.

Ancak bu durum, sirketin mimkuin oldugunca uzun sire oyunda kalmasi igin gerekli hamleleri

yaptiklari anlamina gelmez. Gergekte, cogu zaman sirketin ig islerine zarar verirler ve sirketin
kaginilmaz sonunu getirirler.

144

Cunku sonlu oyun anlayigsinda olan yoneticiler, kisa dénem neticelerine geredinden fazla
odaklanirlar ve arzulanan rakamlara ulasmalarini saglayacak olan stratejilere veya taktiklere
basvururlar. Bu konudaki populer stratejiler sunlardir:

Arastirma ve gelistirme yatinmlarini azaltmak, asir maliyet distrmeleri (dtzenli olarak isten
cikartmalar, Grinlerde daha ucuz ve daha dusuk kalitede hammaddelerin kullanimi, Gretimde veya
kalite kontroliinde tasarrufa gitmek gibi), sirket satin alarak biyime saglamak veya borsada geri
satin almalar diizenlemektir. Bu tir kararlar, dolayli olarak sirket kultirint sarsabilirler.

Caliganlar, higbir seyin ve hig kimsenin guvende olmadigini anlarlar. Bunun neticesinde “kendini
koruma modu”na gegmis gibi davranmaya baslarlar. Onemli bilgileri kendilerine saklarlar,
hatalarini 6rt-bas ederler ve daha dikkatli, riskten kaginarak ¢alismaya basglarlar.

Sonlu bir oyun oynadigimizda, kazanmak igin oynariz. Oyunu iyi oynamak ve magtan keyif almak
istesek bile, kaybetmek igin oynamayiz. Sonsuz bir oyunda ise, oynama motivasyonu bambaskadir;
hedef kazanmak degil, oyunu strdirmektir. Kendimizden veya organizasyonumuzdan daha buyik
bir amaca hizmet etmek isteriz. Ve sonsuz oyunda yénetici olmak isteyen herkesin net bir “iyi
amact” olmalidir.

“lyi bir amag” su anda var olmayan ve gelecege iliskin 6zel bir vizyondur. Bu, dylesine cazip
bir gelecek vizyonudur ki, insanlar bu amaca ulagsmaya yardimci olabilmek igin fedakarlikta
bulunmaya génullt olurlar.

“Sonlu dusiince” yapisinda olan bir organizasyonda, yaptiginiz bazi islerden memnun kalabilirsiniz,
ancak higbir zaman isinizi gergekten de tam olarak sevemezsiniz.

“Sonsuz anlayig”in hakim oldudu bir organizasyonda ¢alistiinizda ise, bazi ginler isinizden sadece
memnun olursunuz, ancak isinizi her zaman seversiniz. Ayni gocuklarimizda oldugu gibi, onlardan
bazi glnler az, bazi gunler ¢cok hoslaniriz, ancak onlari hep severiz.

Gelismesine katkida bulunmak igin ¢alistigimiz “iyi bir amag”, isimize ve hayatimiza anlam
kazandirir ve oyuna devam etmemiz igin bize ilham verir. ister bilimde, isterse de bir tlkenin
gelismesinde veya ticarette olsun, sonsuz hedeflerine katiimamizi isteyen liderler, hayal ettikleri
gelecegi net bir sekilde agiklayan bir vizyon sunmak zorundadirlar.

“lyi bir amag” su kosullar yerine getirmelidir:

+ Konusunun; olumlu ve ayrintili bir gelecek vizyonu tasimasi gerekir.

* Kapsaminin; buna katilmak isteyen herkese agik olmasi gerekir.

+ Hizmet odaginin; éncelikle bagkalarinin yararina olmasi gerekir.

+ Dayaniklii@inin; siyasi, teknolojik ve kulttrel degisimleri atlatabilir olmasi gerekir.
* Hedefinin; blylk, belirgin ve kesinlikle “sonsuz” olmasi gerekir.

Konusunun; Olumlu ve Ayrintili Bir Gelecek Vizyonu Tagimasi Gerekir

“lyi bir amag”, kendimizi adadigimiz ve inandigimiz bir olgudur, karsi oldugumuz bir sey degildir.
Liderler halklarini kolaylikla herhangi bir seye karsi ayaklandirabilirler. Ya da onlari isyana tesvik
edebilirler. Kizgin veya endiseli oldugumuz zaman, duygularimiz kanimizi kaynatabilir.

Boyle bir durumda “bir seyden yana olmak”, ilham aldigimizi gésterir, insanin ruhunu canlandirir,
umut ve iyimserlik verir. “Bir seye karsi olmak” ise kétulemek, korkutmak veya elestirmekle ilgilidir.

“lyi bir amag” bizi, bizden daha biyiik olan bir amaca hizmet etmeye davet eder. “lyi bir amag”

bize olumlu bir gelecek vizyonu hayal etmemiz konusunda yardimci oldugunda, igimizde bir seyler
kipirdanir ve yerimizden kalkip, bu olaya katilmak isteriz.
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lyi ifade edilmis bir amag, bize; fikirlerimizi, zamanimizi, tecriibelerimizi, is glicimuzi ve bu yeni
gelecek vizyonunu ileriye tasimaya yardimci olabilecek her seyimizi ortaya koymamiz konusunda
bir ilham verir. Toplumsal hareketler de bodyle olusurlar. Birkag insanla baslar her sey. Onlarin
ideallestirilmis gelecek vizyonlari, kendilerine inananlar bir araya getirir.

Tekrar séyliyorum, “iyi bir amag” su anda var olan bir seyi tanimlamaz. O, gelecede iligkin belirli
bir vizyondur ve o kadar anlamlidir ki, insanlar bu vizyonu ileriye tasimak igin édinler vermeye ve
fedakarlk etmeye hazir olurlar.

Biz buna "vizyon" diyoruz, ¢linkli bu amag “"gézimuzde canlandirabilecedimiz” bir sey olmalidir.

Sonsuz oyun bakis agisina sahip olmak isteyen ydneticiler, su bes temel ilkeye uymak zorundadirlar:

+ lyi amaglar belilemek

+ Guven ekipleri olusturmak

+ Degerli rakipleri izlemek

* Hayatin strprizlerine hazirlikl olmak
+ Yonetici olmak cesaretini gostermek

Diger bazi galisanlar ise, “sadece en iyiler hayatta kalir” mantigini gelistirirler. Bu gibi kisilerin
taktikleri cok saldirgan olabilir. Kontrolstiz bir egoya sahip olmaya baslarlar. Sirket hiyerarsisinde
basamaklar tirmanmak igin Ustlerinin gdziine girmeye ¢alisirlar ve bazi durumlarda, bunun igin ig
arkadaslarini bile sabote edebilirler.

ister kendilerini korumak, isterse de géze girmek cabasinda olsunlar, bu gibi davranislarin toplami
sirket ici isbirligini zayiflatir ve bu da, gergek anlamda yeni veya yenilikgi fikirlerin gelisme ortamini
yok eder. Microsoft'un basina gelen tam da buydu.

Sonsuz Oyun Anlayisi ile Yonetmek

Nasil bir yonetici olmak istedigimizi belirlerken, her zaman akilda tutmamiz gereken g unsur vardir:

1. Biz, bir oyunun “sonlu mu?” veya “sonsuz mu?” olacagdini belirlemek durumunda degiliz.

2. Biz, bu oyuna katilmak isteyip-istemedigimize karar vermek zorundayiz.

3. Eger oyuna katilmaya karar verirsek, o zaman, oyunu hangi oyun anlayisi ile oynayacadimizi da
segcmemiz gerekir.

Eger sonlu bir oyuna katiliyorsak, kazanma sansimizi arttirmak igin gaba gdstermemiz gerekir. Eger
bir futbol magi yapacaksak, basketbol antrenmani yapmamizin bir faydasi olmaz.

Ayni durum, sonsuz bir oyunda yer almak istiyorsak da gecerlidir. icinde bulundugumuz oyunun
kurallarina uygun bigimde hareket edersek, basarill olma ihtimalimiz daha fazla olur. Sonsuz oyun
anlayisina sahip bir yonetici olmak istemek, tek bir spor karsilagsmasina hazirlanmaktan ziyade,
formda kalmaya karar vermeye benzer.

“lyi amacg” kiigiik veya buyiik tim hedefler icin bir zemin olusturur. “Sonlu” bir hedefe
odaklandigimizda, sadece “sonlu oyun” igin iyi olan kararlar vermeye odaklaniriz. Ancak bu gibi
kararlar “sonsuz oyun”"a zarar verebilirler.

“Sonsuz oyun"daki liderler, "Vizyon Muduri" veya "CVO (Chief Vision Officer)” pozisyonuna
alindiklarini anlarlarsa, o zaman sorumluluklarini yerine getirmek igin daha hazirlikli olurlar.

CVO ayaga kalkip, disariya gikmaya odaklanirken, finans madurleri ile isletme muddrleri igeriye
bakmaya odaklanmalidirlar. ik is, ufkun étesine bakabilen gézlere sahip olmayi gerektirirken, ikinci
is ticari faaliyet planina bakan gézlere gerek duyar. ilki, cok uzak ve soyut bir gelecedi hayal eder.
ikincisi ise, somut ve kisa vadede atilacak adimlar gériir. En iyi sirketler, ikili yonetim sistemini, yani
vizyonun koruyucusu (CVO) ile isletmeci (Finans Miidirii veya isletme Miidiiri) kombinasyonunu
kullanirlar.
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“Sonlu hedefler” amacina sahip olan yoneticiler, sirketlerinin ne kadar blylimesini ve ne kadar
kér elde etmesini istediklerini bilerek ve ulagsmak istedikleri hisse basi kazanci veya pazar payini
dusurerek hareket ederler. “Sonsuz hedefler” amacina sahip olan yéneticiler ise, geleceklerini
sekillendirme ve sirketin “iyi amacini” nasil ilerletebileceklerini diisiinme sorumluluklarini yerine
getirirler.

Henry Ford'un dedigi gibi: “Sadece para kazandiran bir i, gok kétu bir istir.” Sirketler bir seyleri
gelistirmek icin vardirlar. Teknolojiyi, yasam kalitesini veya hayatimizi kolaylastiran ya da
sekillendiren herhangi bir seyi.

insanlarin bir sirketin sundugdu Uriinlere para harcamak istemeleri, bu triinlerden bir deger elde
ettikleri icindir. Bir sirket ne kadar cok deger Uretirse, ilerlemek igin de o kadar gok parasi (yani,
yakiti) olur.

“Amaci olmayan sirketler, ister kamuya agik, isterse de 6zel olsunlar tam potansiyellerine
ulasamazlar” demisti. “Bu gibi sirketler eninde sonunda kisa vadede kér dagitma baskisina
yenik duserler ve galisanlarini gelistirme, yenilenme ve uzun vadeli bliyimeyi saglayan sermaye
yatinmlarini arttirma hedeflerinden uzaklasirlar.”

“Sonsuz oyun” amagl bir organizasyon kurmak isteyen bir lider, higbir zaman sadece kendi gelirini
artirmak yéninde kararlar vermez. Bu gibi liderler organizasyonlarini, iginde faaliyet goésterdikleri
oyuna hazir hale getirmek igin ¢aligirlar. Bir yatinmcinin da, yatirnmin éncelikli tarafi olmasi
gerekmez.

Bunun sonucunda “iyi amaci” kalmayan organizasyonlar dimeni olmayan bir gemi gibi hareket
etmeye baslar ve rotadan gikarlar. Bakis agisi, ufkun dtesinden burunlarinin ucuna gelir.

“lyi amag” yoksa, “sonlu oyun” anlayisi tirmanisa gecer. Liderler hizli ilerleyislerini veya katettikleri
mesafeleri kutlamaya baslarlar, ancak seyahatlerinin herhangi bir yéni veya amaci olmadigini fark
etmezler bile.

K&git Gzerine yazilmig bir “iyi amag” nesilden nesile aktarilabilir, ancak bir organizasyon
kurucusunun igguduleri aktarimaz.

Sonradan gelen liderler, ellerinde bir pusula oldugunda ve ufkun étesine bakabilme imkéanini
bulabildiklerinde glincel teknolojileri, siyasetleri ve kuilttrel kurallar, kurucular yanlarinda olmadan
da kolayca kontrol edebilirler.

“lyi amag” insanlar tarafindan ne kadar kisisel olarak algilanirsa, bu “iyi amaci” desteklemeye o
kadar géndllt olurlar.

“lyi amaci” tarif eden sézler bir marka imajini oturtmak igin, tutkulu calisanlarin ilgisini cekmek icin
veya bir satisi gergeklestirmek, bir segimi kazanmak gibi kisa vadeli bir hedefe ulasmak igin ya da
bir sirketi desteklemek igin kullanilirsa, etkileri de ¢ok kisa d&marlt olur.

Bir yoneticinin dnceliklerini nasil siraladidi, onun konuya hangi agidan baktigini gdsterir. Ve bu bakis
acisi da, hangi éncelige gore karar verdigini belirler. ‘Sonlu oyun’ anlayisina sahip olan bir yénetici
‘'kaynaklar’ odakl bir egilim gosterir. Bu nedenle cogu zaman segim hakkini, kisa vadede sonug
verecek olan seylerden yana kullanir, bu da genellikle ¢aliganlarin aleyhine olur. Bu gibi yoneticiler
zor zamanlarda, uzun vadede daha fazla getirisi olan alternatifler aramak yerine, éncelikle isten
cikartmalara ve asin maliyet kisitlamalarina yonelirler. Bir ydnetici kaynaklara dnem veriyorsa,
onun igin isglictnu %10 azaltmanin getirecedi anlik tasarrufu hesaplamak, bilangoyu dizeltmekten
daha kolaydir.

‘Sonsuz oyun' anlayisina sahip olan yoneticiler ise, giincel mali baskilarin étesine bakmak ve
calisanlari, kardan énce gérmek igin gaba gdsterirler. ‘Sonsuz oyun' anlayigsinda olan bir yonetici
kaynaklar dizeltebilmek igin insanlari isten gikartacadina, ¢alisanlara, iki veya g hafta Ucretsiz
izine gcikmalarini teklif eder. Bu durumda, ¢alisanlarin 86diin vermeleri istenir, ama bu sekilde de
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herkes isini kurtarmig olur. Calisanlar zorluklara birlikte gégus gererlerse, bu durum ekip ruhunu
da guglendirir. Insana ve ekip ruhuna kaynaklardan daha fazla 6nem vermek, gl bir sirket
kdltarand yaratmak igin vazgegilmez bir unsurdur.

Tecrubeli elemanlar kaybetmek ve yeni ise alinanlarin egitimlerini tamamlamalarini ve yeni sirket
kaltGrine uyum saglamalarini beklemek, ayni zamanda Uretkenlidi de olumsuz ydnde etkiler.
‘Sonlu oyun’ anlayisina sahip olan ydneticiler, insanlari ydnetilmesi gereken bir maliyet kalemi
olarak goriurken, Angela Ahrendts gibi ‘sonsuz oyun’ anlayisina sahip olan yéneticiler, gcalisanlari,
makine parkinin bir pargasi gibi degil, paha bigilemez dederler olarak gérmeyi tercih ederler.
EQer sirketler calisanlarina degerli gortldiukleri hissini verirlerse, onlar da paranin satin
alamayacagd bir sekilde yuksek bir motivasyon géstermeye baglarlar.

EQer isimizin bize, is arkadaslarimiza, musterilerimize, toplumumuza ve diinyaya hizmet etmesini
istiyorsak, o zaman, hedefleri ve inanglar bizimkilerle értisen sirketler igin calismaliyiz.

Hepimizin; kendimizi is yerimizde giivende hissetmeye, emeklerimizin karsihigini almaya ve
kendimizden daha buyuk bir amaca hizmet etme duygusunu yasamaya hakkimiz vardir.

Bir organizasyonun veya bir liderin yaratmak istedigi net diinya vizyonunu gézimuizde
canlandirabilirsek, hangi organizasyona veya lidere katilacagimiza, enerjimizi ve kendimizi bu
konuya nasil adayacadimiza karar verebiliriz.

Niyet, kaynaklardan énce gelmelidir. Bir oyunda oynamak igin her zaman iki seye gerek vardir:
niyet ve kaynaklar. Kaynaklar maddi olan seylerdir ve kolayca dlculebilirler.

Birlikte ¢alisan bir grup insan ile birbirlerine gliven duyan bir grup insan arasinda énemli bir fark
vardir. Birlikte ¢calisan bir gruptaki iliskiler cogu zaman ylzeyseldir, sadece dnlerindeki isi bitirmeye
odaklidirlar. Tabii bu durum, birlikte ¢alistigimiz insanlan sevmemizi veya isimizden keyif almamizi
engellemez. Ama bu tir iligkiler bir ‘gliven ekibi’ kurmamiza katki saglamaz. Guven, bir duygudur.
Bir yonetici bizden mutlu olmamizi veya yaratici olmamizi nasil talep edemezse, birbirimize
guvenmemizi de emredemez. Gliven duygusunun olugsmasi igin, kendimizi oldugumuz gibi
yansitabilecegimizden emin olmaliyiz. Savunmasiz kalmaktan korkmamaliyiz.

Evet, savunmasiz. Sadece bu kelimeyi okumak bile, bazilarinin oturduklar yerde rahatsizlik
duymalarina neden olur. Bir gliven ekibi kurmaya ¢aligiyorsak, savunmasizligimizi yani zayif
yanlarimizi gdstermekten korkmamaliyiz. Bir hata yapmis olmayi itiraf etmekten ¢ekinmemeliyiz,
performans distkligu yasadigimiza iliskin dirist olmaliyiz, davraniglarimizin sorumlulugunu
tasiyabilmeli ve gerektiginde yardim istemeliyiz.

Yardim istemek bize kendimizi, savunmasiz hissettirebilir. Ama bir ‘gliven ekibi'nde ¢aligiyorsak,
bunu yaptigimizda is arkadaslarimizin bizi zayif ve yetersiz gérmek yerine, bize katki yapmaktan
mutluluk duyduklarina sahit oluruz.

Bir ‘gliven ekibinde' calismiyorsak, yalan sdylemeye veya hatalar gizlemeye zorlaniriz. Alay
edileceginden, kiigimsenecegdinden veya kendimizi bir sonraki isten ¢ikarma listesinde bulmaktan
korktugumuz icin, higbir zaman digerlerinden yardim istemeyiz. ‘Glven ekipleri’ olmazsa,
organizasyon iginde bulunan tim sorunlar saklanir veya gérmezden gelinirler. Ve bu durum,
devam ettiginde artar ve giderek bir seyler kirlana ya da bozulana kadar buydr. ‘Glven ekipleri’
bu nedenle, bir organizasyonun diizgtin galismasi igin gereklidirler. Ve bir petrol sondajinda hayat
kurtarirlar.

Bir yoneticinin zaman ayirip sirkette dolagsmasinin, ¢alisanlara nasil olduklarini sormasinin ve onlarin
cevaplarini ciddiye almasinin herhangi bir maliyeti yoktur.

148

Gergekten de performans odakl kurumlarda, liderler tarafindan, performansi artirmak igin sirket igi
rekabet ortami giderek daha ¢ok guglendirilir.

Dusuk guvenilirlige sahip olan, ama ylksek performans gdsteren kisilere, ekibin geri kalaninin
kendisi hakkinda ne diisindiigu sdylense bile, onlar gliven eksikligini gidermeye ¢alismak yerine,
performanslarina daha ¢ok odaklanmak yoluyla kendilerini rahatlatmak isterler.

Bir calisan dustk bir performans gosteriyorsa veya ekibe olumsuz etki eden davraniglar
sergiliyorsa, yoneticinin dncelikle sormasi gereken soru sudur: ‘Bu kisi e@itilebilir mi?’ Yonetici olarak
amacimiz, galisanlarimizin ekibin ilerlemesine katkida bulunacak becerileri (yani teknik becerileri,
insan becerileri veya yéneticilik becerilerini) kazanmalarini saglamaktir.

Calisanlar, yéneticileri onlara psikolojik agidan ne kadar ¢ok giiven verirlerse, onlara o kadar gok
guvenirler. Bu sekilde bir calisma diizeni, galisanlara sorumluluk almak ve 6zgirce kararlar vermek
imk&nini taniyor.

Guven ekipleri olusturmalk, ekiplerde ¢alisan insanlara, yaptiklari islerde becerilerini sergileme
firsati tanir ve onlarin inisiyatif kullanmalarini tesvik eder. Neticesinde, sorun ¢ézen bir ekip kulttrd
ortaya gikar.

Calisanlar sirketlerini sevmezlerse, musteriler de o sirketi sevmezler; eger polis teskilati birbirine ve
Ustlerine glivenmezse, toplum da polise glivenmez.

Eger herhangi bir is dalindaki yoneticiler, calisanlara énceden belirtiimis olan hedeflere ulasma
konusunda bir baski uygularlarsa, kisa vadeli performansa éncelik vermis olurlar. Béyle bir durum,
uzun vadede performansi ve giiven duygusunu olumsuz ydnde etkiler. Bu da, insanlarin ¢alisma
isteklerini azaltan bir ortam olusturur. Bu, bir polis teskilati icin oldugu kadar, is diinyasi igin de
gegcerlidir. MUsteri hizmetlerinde gérev yapan bir kisi, yliksek stres altinda ¢alisirsa, misterilere 'kdti
hizmet verme' intimali artar.

Guven ise, karakter ile iligkilidir. Algakgonulltlik ve kisisel gtivenilirlik gibi. Ekip arkadaslari arasinda
ne kadar sevildikleriyle ya da diger ekip Uyeleri Gizerinde ne kadar olumlu etkiler yaratabildikleriyle
degerlendirilir.

Kaynaklardan dnce niyete ve istede, performanstan énce de glivene odaklanmak, zaman iginde
ekibin daha ylksek seviyede performans goéstermesine yol agar. Bir organizasyon, bir tarlaya
benzer.

Guven Uzerine insa edilen iliskiler, her iki tarafin da risk almasini gerektirir. Bir arkadag edinmekte
oldugu gibi, eger bir iligkinin yirimesi isteniyorsa, énce bir kisi digerine glivenmek riskini Gstlenir,
sonra diger kisinin de buna karsilik vermesi beklenir.

Guven, risk almaktir. Ise kiicuk riskler alarak baslariz ve kendimizi emin hissettigimizde, biraz daha
buytk riskler almaya istek duyariz. Bazen yanlis adimlar da atariz. O zaman bir daha deneriz.

Korku, éyle gugli bir duygudur ki, bizim, kendi menfaatlerimize veya organizasyonun menfaatlerine
tam aksi olan davraniglar sergilememize neden olabilir. Bizler korku karsisinda, gercedi gizlemeyi en
iyi ¢ikis yolu olarak gortriz.

Hicbir insan, hatta bir makine bile sonsuza dek %100 performans gdsteremez.

Etik standartlar oturtuldugu (veya yeniden olusturuldugu) zaman, gelismelerin strekli olarak
izlenmesi gerekir. Bozulma “inkér"dan kaynaklaniyorsa, etik davraniglar yénetebilmek igin, kisilerin

kendilerine kargi durtst olmalar gerekir.
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Etik duygularda ortaya ¢ikan zayiflamalar, insan olmanin bir pargasidir. Ancak etik bozulma, insan
olmanin bir pargasi degdildir. Bu, bir ydnetim hatasidir ve sirket kulttri igerisinde kontrol edilebilir bir
unsurdur.

Degerli bir rakip ise, gelismemize ilham verir. Kazanma hirsi neticeye, digeri ise, ilerlemeye
odaklanmamizi sagdlar. Bakis agimizi bu yonde degistirmez, is dinyamizi nasil algiladigimizi da
belirler.

llerlemenize ve surekli gelismeye odaklanmak, yeni beceriler edinmemize yardimei olur ve
esnekligimizi arttinr. Sadece rakipleri yenmeye odaklanmak ise, yalnizca giicimiizi tiketmez,
ayrica yenilikgi distinme yollarimizi da tikar.

Degerli Rakipler, Yaptigimiz isi Daha lyi Yapmamizi Saglayabilirler.

Degerli Rakipler, Yaptigimiz Isi Daha lyi Yapmamiza Yardimei Olurlar.

IBM ticareti, kararlligi ve dayaniklihdi, Apple ise bireyselligi, yaraticiigi ve farkl digtinmeyi temsil

ediyordu. Apple bu gibi zitlklan kullanarak, masatsti bilgisayar devriminin liderliginden, ayni
fikirlere sahip olan devrimcilerin liderligine dénismustu.

Bilgisayarlari kendi aralarinda karsilagtirmak igin kullandigimiz parametreler olan: Fiyat, hiz, hafiza...

acilarindan, masaustu bilgisayarlar ve Apple’lar aslinda esittiler. Hatta IBM bilgisayarlar cogu
zaman biraz daha ucuzdular.

Rakipler her zaman, sadece Urlnlerinin 6zelliklerini ve avantajlarini karsilastirirlar.

Ancak Apple, IBM ile daha Ust bir seviyede karsilagsmaya karar vermisti. Rakipler, musteriler igin
rekabete giriyorlardi ve kendilerine taraftar aryorlardi. Apple taraftarlar, IBM'in gegmisi, Apple'in
ise gelecegdi temsil ettigini dustintyorlardi.

IBM taraftarlar ise, Apple'in marjinal tipler igin bir oyuncak oldugunu, IBM'in ise, insanlarin ciddi
isleri icin kullandiklar bilgisayarlar Urettigini soyltyorlardi.

Buna karsin yoneticiler guveni, performanstan daha gok 6nemsemezlerse, performans her zaman
ardindan gelir.

Su cUmleyi tekrarlamak istiyorum: Yoneticiler neticelerden sorumlu degildirler. Onlar, neticelerden
sorumlu olan kisilerden sorumludurlar.

Ve bir organizasyonda performanslari gelistirmenin en iyi yolu, bilginin serbestce akabilecedi,
hatalarin itiraf edilebilecedi, yardim sunulabilen ve alinabilen bir ortam olusturmaktan geger.

Kisaca, insanlarin kendilerini givende hissedebilecekleri bir gcalisma atmosferinin yaratiimasi
zorunludur. Yéneticilerin en dnemli sorumluluklari da budur.

Yoneticiler “sonlu oyun” anlayisina asin derecede odaklandiklarinda, bu gibi kaygan zeminler,
getirileri yUksek oldugui igin siklikla gézden kagarlar veya hatta bilingli olarak gézardi edilirler.

“Sonsuz oyun” anlayisina sahip olan bir organizasyonda ise, geliri artirmak igin éne strilen
etik disi fikirler, "kesinlikle kabul edilemez” olarak degerlendirilir. “Sonlu oyun” anlayisi ile
yonetilen sirketlerde, bir de etik bozulma yasaniyorsa, ayni fikir “mikemmel, bunu daha énce
distnemedigimize inanamiyoruz” denilerek karsilanir.
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Buna ek olarak performans odakli ve glveni hige sayan, dengesiz bir 6dullendirme sistemini de
ekleyin. Etik degerler teflondan yapilmis dev bir kaydiraktan bebek yadi ile yaglanmis gibi kayar-
giderler.

Etik bozulma, durtstligun son derece énem verildigi yerlerde, érnegdin orduda bile meydana
gelebiliyorsa, o zaman "her yerde ortaya gikabilir” demektir. Etik bozulmanin, sirketlerimizde ve
kurumlarmizda ne kadar yaygin oldugunu tekrar vurgulamam gerektidine inaniyorum.

Daha fazla kural koymak, bu bozulmayi engellemenin bir yolu degildir. Proseddrler, tedarik
zincirlerini ydnetmek ve Uretim verimliligini iyilestirmek igin ¢ok kullanighdirlar. Ancak etik bozulma
insani bir sorundur. Insani sorunlari ¢ézmek igin de, insanlara ihtiyacimiz vardir.

Etik bozulmalarin panzehiri, “sonsuz oyun” anlayisidir. Calisanlarina “iyi amaglar” sunan ve
motivasyonlarini arttirmak igin given ekiplerinde ¢alismalarini saglayan liderler, onlarin isteklerini
ve ihtiyaglarini da dikkate alarak, uzun vadeli hedeflere dodru yénelen bir sirket klttrt kurarlar.
Calisanlar etik davranislari, zorunlu olduklari igin sergilemezler.

Bize 6nem veren bir grubun pargasi oldugumuzu hissettigimizde, grup i¢in dogru olani yapmak
isteriz. Standartlanmiz da dogdal olarak yukselir. Sosyal varliklar olarak, icinde bulundugumuz
cevrelere uyum gdsteririz. lyi bir insani etik bozulma yasayan bir gevreye koyarsaniz, onda da bu
olumsuzluklar gérilmeye baglanir.

Diger yandan, etik de@erleri gcok gugli olmayan bir kisiyi, daha fazla deder odakli bir kalttrdn igine
koyun, o insan da gevresinin standartlar ve kurallan dogrultusunda hareket etmeye basglar. Daha
once de soyledigim gibi: “Yoneticiler neticelerden sorumlu degillerdir, onlar neticelerden sorumlu
olan insanlardan sorumludurlar.

Verdigimiz kararlar, kisa vadede zararlara mél olabilirler. Paramizi veya isimizi kaybedebiliriz.
Guncel ticaret standartlarina uymayan kararlar vermek, cesareti gerekli kilar.

“Sonlu oyun” anlayisi ile hareket eden yoneticiler de risk alabilirler. Ancak “sonsuz oyun” anlayisi ile
ydnetmek, daha bagka bir seydir.

“Sonlu oyun" objektifinden diinyaya bakan insanlar igin yaptiklarimiz, idealistlik ya da duygusallik
gibi gorunebilir.

Bizim inandiklarimiza inananlar ise, yaptiklarimizi gok cesurca ve hayranlik verici olarak
degerlendirirler.

“Sonsuz oyun” anlayisinda olan bitin insanlara, bu gibi cesur kararlar, mevcut olan tek segenek
gibi gérundr.

“Sonlu oyun” dusunurleri, insanlara yatinm yapildiginda, sirketin, musterilerin ve yatinmcilarin

da bundan fayda sadlayacaklar gergeginin farkina varamiyorlar (ve blyuk bir intimalle borsa
degerinin dismesinin, onlarin yanls yénlendirmeleri sonucunda ortaya giktigini da géremiyorlar).

Sirketler de insanlar tarafindan yénetildikleri igin, bu gibi durumlarla karsilagsmak normaldir.

Bir organizasyonu kendi “iyi amaci”ndan saptiran olaylar, insanlarin hayatlari ile benzerlikler
gosterirler.

Boyle bir durum, yéneticiler kendi “sonlu” menfaatlerini, organizasyonun “sonsuz oyunu”ndan daha
cok dnemsediklerinde karsimiza gikar.
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Yoneticiler kendi hikayelerine inanmaya basladiklarinda, yani sirketin kendi ydnetimleri altinda
basarili olmasini, kendi zekalarina borg¢lu oldugu yanilgisina distiklerinde, organizasyonlar
kendilerini bir yol ayriminda bulurlar.

Yoneticiler ne yazik ki godunlukla, sirketin “iyi amaci”ni &ne almak yerine, kendi itibarlarini ve
kazanglarini arttirmaya odaklanirlar.

Bunun neticesinde elde edilen sonuglar k&t oldugunda, ayni yéneticiler kendilerine bakacaklari
yerde, baskalarini suglamaya yénelirler. Ve bu davranig bigimi, sirketin igindeki gliven ortamini
zedeler.

Sorunu “dizeltmek” adina, ¢alisanlara glivenmek yerine, sireglere glvenirler.

Geminin ufka dogru seyir almasini saglamak igin diimene gegmesi gereken kaptanin, makine
dairesinde, geminin daha hizl gitmesini saglamak igin ¢alismasi, cok dogru bir davranis olmasa gerek.

Bir organizasyonu “sonsuz oyun” anlayisi ile ydnetmek, birgogumuz igin olaganistu bir cesaret
gerektiriyormus gibi gérinebilir. Ve dogrusu sudur ki, evet, bunu gerektirir de. Yolda gitmeyen isler
igin, sorunun bir pargasi oldugumuzu itiraf etmek, cok utang verici olabilir.

"Sonsuz oyun” anlayisi ile sirdurilen bir hayat, hizmet etme Uzerine kurulu bir hayattir.

Yardimseverligin degerini gostermek, “nasil arkadas edineceklerini ve baskalariyla nasil birlikte
hareket etmeyi 6grenmek” demektir. Cocuklarimiza, okuldan mezun olduktan sonra da 6grenmeye
devam edeceklerini anlatmaktir.

Omiir boyu égrenimi izah etmek ve hayatin icinde yasarken herhangi bir mifredatin olmadigini ve
onlara rehberlik edecek herhangi bir not tablosunun da bulunmayacagdini agiklamaktir.

Yani kisaca ¢gocugda, &muir boyu “sonsuz oyun” anlayisiyla yasamayi é6gretmektir. “Sonsuz oyun“da
bizden sonra da gelismeye devam edecek ve baskalarina destek olacak bir cocuk yetistirmekten
daha buyulk bir 6ddl yoktur.

“Sonsuz oyun” anlayisiyla yasamak kararlarimizin sadece ilk etkilerine odaklanmak yerine,
devamindaki etkilerini de dugtinmektir. Bugin verdigimiz kararlarimizin sonraki etkileri igin de
sorumluluk almaktir.

Hayat dedigimiz oyunda, tUm “sonsuz oyunlar“da oldudu gibi, hedef kazanmak degil, oyunu
surdUrmektir. Ve hayatini hizmet etmeye adamaktir.

Higbirimiz mezar tasimizda son banka dekontunu gérmek istemeyiz. Biz, baskalari igin
yaptiklarimizla anilmak isteriz. Sevgi dolu Anne. Sevgi dolu Baba. Sadik Dost.

Hizmet etmek ‘oyun’ igin iyidir.

Hayat denilen “sonsuz oyun"da sadece bir se¢im hakkimiz var. Siz neyi segeceksiniz?

Amerika kendi enerjisini kendisine odaklarken, Soguk Savas'in devam ettigini géremedi. Soguk
Savas, nikleer tehdit daha dnce Sovyetler Birligi tarafindan gelebilecekken, simdi onlarin yerine
Kuzey Kore gecti.

Sovyet ekonomisi ile olan rekabetin yerine de Cin gecti (Cin, Amerikan ekonomisini gegmek Uzere).
Sovyetler Birlidi ile olan ideolojik rekabetin yerine ise, din kisvesi altinda hareket eden radikaller

gectiler.
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Etrafimizda bagka oyuncular da bulunurlar. Onlarin bazilarn bizim dostlarimiz, bazilari da
rakiplerimizdir. Bu oyunda kéh kazaniriz, kéh kaybederiz.

Ancak oyunda kalma becerimizi kaybetmedigimiz stirece oyuna devam edebiliriz. Gergek su ki,
ne kadar para kazansak da ne kadar gug elde etsek de, bize ne kadar bonus verilse de sonunda
higbirimiz hayatin kazanani olarak ilan edilmeyecegiz.

BUtUn oyunlarda iki segenek vardir. Oyunun kurallarini biz belirleyemeyiz. Ama oyunu oynayip
oynamayacadimiza ve oynayacaksak nasil oynayacadimiza biz karar veririz.

"Hayat" denilen oyun digerlerinden biraz farklidir. Clnki bu oyunda sadece tek bir segenegimiz
bulunur. Dogdugumuz andan itibaren her birimiz “hayat oyunu”nun birer oyuncusu héline geliriz.
Ancak bu oyunu “sonlu oyun” anlayisiyla mi yoksa “sonsuz oyun” anlayisiyla mi oynayacagimiza
biz karar veririz. 'Sonlu oyun’ anlayisi ile oynamaksa, bizden daha yiice ve daha buyik bir amag
ugruna oynamaya karar vermektir. Bizimle vizyonumuzu paylasan kisileri ortaklarimiz olarak
goruriz, onlarla guven iligkileri kurariz ve birlikte ortak amacimiza dogru ilerleriz. Bagarlarimiz bizi
mutlu eder ve biz ilerledikge, etrafimizdaki insanlarin da ytkselmelerine yardimci oluruz.
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ISIN GELECEGi SIMDI!
"Yakasiz Ekonomi & Galisgan Deneyiminin Yiikseligi"”

Yazan: Canan Duman
Dijitallesme, verimli olmayan siregler igin gelistirilen yeniliklerdir.

Bir Ulkenin uluslararasi rekabet guct, halkinin refahi Gzerinde etkilidir. Eger bir ekonomi rekabetgi
ise, yerli sirketler GrUnlerini yurt icinde ve yurt disinda satabilecek, bu da is potansiyelini artiracak
ve calisanlar igin gelir saglayacaktir. Dijitallegsme, Ulkelere rekabet avantaiji ve yeni blyime alanlari
kazandirmaktadir; refahini glivence altina almak ve gelistirmek isteyen Ulkeler igin &n sarttr.

Calisan Deneyimi

Is diinyasinda yukselen bir baska deger daha vardir: Calisan deneyimi. Calisan deneyimi,
calisanlarin bir sirkette calisirken yasadiklar tim algi ve deneyimlerin toplamidir. ise gelirken
ulasimda problem yasamak, trafikte zaman kaybetmek, park yeri bulmakta zorlanmak, vejetaryen
ise yemekhanede uygun yemek bulamamalk, isle ilgili bir sorunu kiminle ¢ézecegdini bilememek,
isini yapmak igin dodru donanima, arag ve teknolojiye sahip olamamak gibi unsurlar, ¢calisan
deneyimini sekillendirmektedir. Calisan deneyimi, ise alim, istihdam ve gérev sirasinda edilen
deneyimlerin toplamidir. Bu faktdrlerin buytk ve kiiguk olmasi, calisanin isverene karsi bagliik
seviyesini etkileyen bir deneyim yaratmaktadir.

Calisan deneyimi, siklikla calisan baglihdi ile kanistinimaktadir. Oysa galisan deneyimi, galisanlarin
verimlilik gereksinimlerini karsilayan ortami ve sistemleri saglayan bir yoldur. Ote yandan calisan
bagliligi, calisan deneyiminin bir unsurudur. Calisanin isine psikolojik katilimini, meslektaslar ve
liderleriyle bagini ve sirkete yansimalarini icermektedir. Baglilidi yuksek olan galisanlar olumlu bir
etkiye, ylksek enerjiye sahip oldugu igin isinin en iyisini yapacak sekilde istekli davranmaktadir. Bu
sayede sirketler, hedeflerine kolaylikla ulagsmakta ve verimlilik saglamaktadir.

Calisan deneyimi olusturmanin kilidi “etki“dir. Calisani etkileyecek bir ortamin olusturulmasi,
performansinin éntindeki engellerin kaldirimasi, tutkularina dokunulmasi, sirkete given duymasi,
isinde anlam bulmasi, yikselmesi igin tegvik edilmesi, eksik yanlarinin gtiglendirilmesi, is-yasam
dengesinin goézetilmesi, is arkadaslanyla saglikli iliski gelistirmesi, strece katki sunandan ¢ok strece
etki edene donusturtlmesiyle ilgilidir. Calisan deneyiminin kapsami genistir ve sadece isi degil bir
insan olarak galisani kapsamaktadir. Calisanin sirketle ilgili kisisel algisina bakmaktadir.

Calisan sadakatini saglayan nedenler arasinda; yéneticinin ¢alisana yaklagimi, sirketin marka
bilinirliginin ve itibarinin yiksek olmasi, calisanlariyla etkili bir i¢ iletisim kurmasi, galisan degerlerinin
sirket degerleriyle uyusmasi, kariyer plani yapilmasi, bireysel cabalara eger verilmesi, terfi
politikalarinin dnceden belirlenmesi tcret ve ¢alisma ortami gibi unsurlar 6ne gikmaktadir.

Calisan guvenini esas alan ilkelerin isler kiindigi, adil ve dirust iligkilerin yaratuldagu, calisanla
yénetimin gugli baglar kurdugu, manevi ydnden geri bildirim saglayan, takdir eden, édullendiren,
istikrarli ve verimli calismaya olanak veren bir sirket, calisanlari icin dnemli bir tercihtir.

Calisanin sadece Ucreti ylksek oldudu icin bir kuruma kendini adamasini beklemek yanlistir.
Cogu nitelikli galigan, isini birakarak daha az tcretle bagka bir kurumda ¢alismayi, yukarida
belirtilen kosullar daha fazla yerine getirdigi igin kabul etmektedir. Bu noktada igverenin ve
yoneticilerin calisani kuruma baglamadaki basarisizigi ortaya ¢ikmaktadir. Baghhdi yiksek

olan ¢alisan daha tretkendir, verimliligi ve musteri odakliigi daha fazladir. Bu durum, sirketin
karliigina da, performansina da olumlu yansimaktadir. Onemli olan bagliig siirdirdlebilir hale
getirmektedir. Calistidi sirkete bagliik duymayan ya da bagdliigi azalan galisanlarin isten ayrilmasi
kolaylagmaktadir.




Dijital ortamin gevremizdeki dinyayi déntstirme hizina bakildiginda, dijital déntisim tim
sektdrlerde glinin en énemli is sorunlarindan biridir. Dijital déntstim sadece teknoloji degil,
butiincul degisim ile ilgilidir. Is giict, ic calisma uygulamalar ya da misteri tizerindeki etkisi
konusunda fikir sahibi olmayan kurumlarin bir teknoloji ¢ézimuni uygulamasi basar saglamaz.
Cunkd, tek basina teknoloji déntsturict olamaz. Sonucun olumlu ya da olumsuz olmasini
belirleyen, teknoloji ile insanlarin birlikte yapabildikleridir. Gergek dénistim, insanlar olmadan,
liderlik olmadan, yaraticilik ve vizyon olmadan, kiiltir degisimi olmadan gergeklesemez.

icinde yasadigimiz diinya giderek degisken, belirsiz, karmasik ve muglak (VUCA: Volatile,
Uncertain, Complex, Ambigious) hale gelmektedir. Siyasal belirsizlikler, ekonomideki dengesizlikler,
dijital dontstimin yarattig degisiklikler, calisan tarafinda artan talepler, degisen musteri
beklentileri, sosyal ve gevresel faktorler gibi birgok etken nedeniyle VUCA dénemindeyiz. Bu
ddnem esneklik, uyarlanabilirlik ve elestirel distinme gibi nitelikleri liderler igin hi¢ olmadidi

kadar 6nemli hale getirmektedir. Bugun sirketlerdeki geng nesiller, dnceki nesillere gore farkli
beklenti ve motivasyonlara sahiptir. Bu da yoneticilerin ve liderlerin iglerini yuritme sekillerinde

her zamankinden daha fazla esneklik géstermelerini gerektirmektedir. Yeni nesil calisanlarin
isyerlerinde uyumlu ve verimli ¢calisir hale gelmeleri igin, yoneticilerin yeni beklenti ve motivasyonlari
anlamalari ve bunlara uymalari gok dnemlidir.

Dijitallesme Ne Demektir?

Dijitallesme, dijital teknolojilerden (6rnedin API'ler) ve dijitallestirilmis verilerden yararlanarak bir

is modelini degistirmek, iyilestirmek veya déntstirmek anlamina gelir. Dijital bir isletmeye gegme
surecidir. Dijitallesmenin kendisinin isletme degeri yoktur. Ancak, verilerden yararlanan is durumlari
icin temel olusturur. Baska bir deyisle, veriye ihtiyag duyan is degeri yaratma imkani sunar.

Dijital Dénlisim Nedir?

Dijital Déntsum, dijital teknolojilerin bir isletmenin tim alanlarina entegrasyonu olup, ¢alisma
sureglerini degistirecek sekilde ticari faaliyetlerin, yetkinliklerin ve is modellerinin derin bir
dénusumuddar.

Is diinyasinin yasadigi bu carpici degisimler, 21ytizyllda emek ve sermayenin farkli bigimlerde
yuzlesmesi, proletaryadan sibertaryaya yasanan dénisim, dinyanin her yerindeki isgi
mucadelesinin yeni bigimlerinin yolunu agmaktadir. Emek, kiresellegsme sayesinde devletin ulusal
tahakkUmuanden kurtulmaktadir.

Dunyada internet kullanicilar toplam nifusun %51 ine ylkselmistir. Ayni zamanda endise,
depresyon ve zihinsel saglik sorunlarinin yukselisi ile ilgili endige verici istatistikler bulunmaktadir. Bu
nedenle sirketlerin bir yandan dijitallesmeye odaklanmasi 6te yandan ¢alisan saghdi ve refahina
yatinm yaparak insan unsurlarini yok saymamasi gerekmektedir.

Her seviyedeki yoneticinin en dncelikli islerinden biri, gelecek icin hangi yetenege ihtiyag
duyuldugunu bilmek, bu yetenegi gelistirmek ve elde tutmaktir. Yeni nesil is glictniun ihtiyaglarini
anlamak ve insan deneyimini teknolojiyle yeniden tanimlamak ve surekli iyilestirmektir.

is Diinyasinin Gelecekte Neler Bekliyor?

1- Demografik Degisimler, isletmeleri ve Ekonomiyi Etkileyecek

2- Kuresel issizlik Orani Artacak

3- Kuresel Isinma, Sirketleri Yerinden Edecek ve Yetenek Go¢unu Etkileyecek

4- Al, Her Sektorde, Her Meslekte Yayginlasacak
Unilever, insan kaynaklar hizmetlerini yapay zeka (Al) kullanarak yeniden yapilandirmigtir.
Unilever ise alim, 6grenme, performans ydnetimi, iletisim gibi tim kilit stregleri igin gevrimigi
ara yUzler olusturmustur. Bu durum Unilever'e daha fazla seffaflik ve verimlilik saglamistir.
Sistemleri gergek zamanli geri bildirimle izlemenin 6nint agmistir. Herhangi bir
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departmanindaki herhangi bir ¢caliganin sorunlarini dile getirebilecedi ve bir hafta iginde
yanit alamadi@i durumda Ust yonetime haber verilecedi gevrimigi bir platformu devreye
almigtir. Bu girisim igin basari kriteri, sorunun kapanma suresine ve ayni nitelikteki sorunlarin
tekrarlanma sayisina baglanmistir. Unilever, Al ile adaylarla gérigme ve dederlendirme
icin harcanan sureden 70.000 saat tasarruf saglamistir. Ford da Al yoluyla galisanlarinin
cesitli becerilerini gelistirmek igin sanal gergeklik ve artinlmig gergeklik kullanmaktadir.
Makine Ogrenmesi Tum Departmanlarn Ozellikle de insan Kaynaklarini Etkileyecek

Derin Ogrenme Céziimleri Gelisecek

Chatbot, insan Kaynaklarinin Calisma Sekillerini Degistirecek

Al Etik Kuralan Tartisimaya Devam Edecek

Ofiste Robot ve insan lliskileri Diizenlenecek

Sanal Gergeklik (VR) ile SimUlasyon Artacak

Makine Bagimlisi Olmak Tartigiimaya Devam Edecek

Blokchchain ise Alim Yéntemlerini Degistirecek

isyerinde Saglik Onem Kazanacak

Musteriler ve Calisanlar, Verileri Uzerinde Daha Fazla Kontrol Talep Edecek

Holacracy ile Dustk Hiyerarsi ve Yiksek Ozerklik One Cikacak

Liderlerin Roll ve Sorumluluklan Degisecek

Liderin calisanlari ve tim paydaslari stirece dahil ederek beklentileri ve kaygilari 8grenmesi
gerekmektedir. Liderlerin diktatdr gibi davrandidi organizasyonlarda ¢alisanlar ne is verilirse
ne sdylenirse onu yapmaktadirlar. Bu nedenle mutsuzluk artmakta, verimlilik digmektedir.
Yeni nesil geng ¢alisanlarin farkl bir liderlik bekledigdi, zorluk gikaran kétl yonetimlere karsi
daha az tolerans gosterdigi bir gergektir. Glgli sosyal yan, iletisim ve is birligi becerileri ile
adil ve seffaf olarak iligkilerin yonetilmesi gerekmektedir.

Liderlerin degisimin aciliyetini ekiplere iletmeleri, ekiplerin yeni is paradigmasi igin
heyecanlanmalarini, motive olmalarini saglamalar gerekmektedir. Herkesin ayni hedef igin
calistigindan ve gelecege hazirlanmanin ortak bir hedef oldugundan emin olmalari, Gst
duzey yoneticilerinin, is glcunin, is ortaklarinin ve musterilerin destegini toplayabilmeleri de
onemlidir.

Ayrica liderlerin kog ve mentor oldugu bir kilttr yaratiimalidir. Calisan deneyimini
tasarlamada rol oynamalari, rehberlik yapmalari, yenilikgiligi tesvik etmeleri, inovasyonun
nasil yapilacadini 6grenmeleri, ekiplerini rahat hissettirerek distincelerin rahatlikla
paylasilacadi bir ortam inga etmeleri, algakgdndlliltklerini, meraklarini ve durdstluklerini
gelistirmeleri Gzerinde de durulmalidir.

BUyUk organizasyonlar blyUk liderler gerektirir. Kurumlar, liderlik becerilerini geligtirmenin ve
higbir seyi sansa birakamayacaklarinin énemini anlamalidir.

Sirketler Is Giicu Cesitlendirmesini Hizlandiracak

insan Kaynaklar eski moda bir formatla is basvurusu almakta israr edemeyecek, degisime
hizla adapte olmak zorunda kalacaktrr. insan kaynaklarinin dijitallesmesi streci
hizlanacaktir. Ayrica bir ekosistem kurarak serbest ¢alisma ya da taseron destek ¢ézimleri
Uretmek ve bu adi genigletmek, yeni yetkinliklere sahip ¢alisanlari ise almak, gereksiz evrak
igslerini otomatize etmek de ¢ézime katki sunacaktir.

Ekonomik ve endustriyel gevrenin surekli degismesi sonucunda isletmeler kendilerini strekli
yenilemek zorunda kalacaktir. Bu nedenle, artik isletmelerden beklenen; standardizasyon
yerine ¢gesitlilik ve karmasiklik; blyUkltk yerine yalinlik; katilik ve kuralcilik yerine akiskanlik ve
aciklik; duraganlik yerine degiskenlik olacaktir.

isveren Markasi Olmak ve Kurum Kltir(i Yaratmak Kaginilmaz Olacak

Kurum kUltUri olusturmayan ya da kilttrinde dénisimU deneyimlemeyen isletmeler uzun
doénemli istihdam saglayamayacaktir. Kurum kaltird, yalnizca sirketin i¢ dinamiklerinin
calisanlarn tarafindan nasil benimsendigdi ve uygulandidi ile degdil, ayni zamanda kendi
degerleri dogrultusunda insan kaynadi yetistirme potansiyel ve programlarini nasil dne
cikardigiyla dailgili olacaktir. Kurum, yetenekli adaylari belirlemek, onlar kurumsal beceri,
yetenek ve ihtiyag duyulan diger meziyetlerle donatmak ve bunu bitln bir yasam bigimi
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olacak sekilde gelistirmekle sorumlu olacaktir. Yeni kusaklarin birlikte galisma dinamikleri ile
mevcut is dinyasinin galisma ortami gereksinimleri értiismediginden, kurumlarin yeni
ddneme dair demokratik katilimi esas kilan, birey merkezli, yeni tip bir hiyerarsi yaratmalari;
denetleme, hata tespiti ve teldfisi gibi konularda yeni kusadin gereksindigi yontemsel
farklihklar standartlastirmakta ivedi davranmalar gerekmektedir. Bu nedenle yeni dénem,
aligildik kurum kultura ve sirket anayasasi gibi kavramlardan, ¢ok kaltarld, dijital-demokratik
ve ¢ok dilli-gok sdylevli yapiya evrilecektir. Buna direnen kurumlarin énce nitelikli calisan
bulamayacaklarini, hemen ardindan ¢alisan havuzuna erisimde zorlanacaklarini ve en
nihayetinde de iglev géremez hale geleceklerini dngérebiliriz.

19- i¢ Denetim Artacak
ic kontroller bir kurumun etkin ve verimli bir sekilde calismasini ve kendlini riske karsi korumayi
saglayacaktrr. ic denetim, sadece finansal konularda degil, etik degerlere baglilik,
yénetim kurulu gézetimi ve bagimsizlidi, hesap verilebilirlik, ydnetici-¢aligan uyumunun
slctlmesi, iletisim kurma becerisi, teknoloji kullanimi tizerindeki kontrolii de kapsayacaktrr. ic
denetimlerle operasyonel verimlili§i artirarak kurumun kar elde etmesi hedeflenecektir.

20- Calisan Deneyimi Onem Kazanacak

21- Calisan Becerilerini Gelistirmek Gerekecek

22- Kurumsal Sosyal Sorumluluk Daha Cok Onemsenecek

23- insan Kendi Basina Ekonomik Bir Deger Yaratacak

24~ Surekli Egitim Vazgegilmek Olacak

25- Calisanlar Daha Uzun Sre is Hayatinda Kalacak

26~ Becerileri Kullanmaya Tesvik Etmek Onemli Hale Gelecek

27- Adayi Sosyal Medya Hesaplarindan Taramanin Etikligi Tartisilacak

28- Is Ekosistemi Kurmak One Cikacak

29- Teknoloji Yetenedi Destekleyecek

30- Kuigiik ve Orta Olcekli Kurumlar Kiresellesecek

31- Ofisler Bosalacak

32- Yetenek Yénetiminin, Yildiz Calisanin Onemi Artacak

33- Isin Surdurdlebilirligi Onem Kazanacak

34~ Verimlilik Oncelik Olacak

35- Zamansiz ve Mekansiz Calisma Yayginlagacak

36- Proje Bazl Calisma Yayginlasacak

37- Surekli ve Aninda Geri Bildirim istenecek

38- Business Networking Onemli Hale Gelecek

39- E-Hizmetler Daha Cok Kisisellesecek

40- E-Ticaretten C-Ticarete Gegis Hizlanacak

41- Guven ve Gizlilik Onemli Olacak

42- Maas Farki Artacak

Geligmis Ulkeler nitelikli is glicinin Gretimde kalite ve verimliligi arttirdigindan yola gikarak
eQitim sistemlerini piyasasinin taleplerine uygun olarak nitelikli is glict yaratmak adina strekli
guincellemektedirler. Clnku is diinyasinin is glicu talebi, ekonomik ve teknolojik gelismelere gore
degismektedir. Bu noktada egitimin, meslekler ézelinde hangi diizeyde ve nasil verilecegdi, hangi
pratiklerin uygulanacag, hangi becerilerin eklenecegdi &nem kazanmaktadir.

Dijital Déntsum, iK'y1 Akilli iK'ya Dénustirar

insan Kaynaklarinin dijitallesmesi yillarca siiren cabalara dayanmaktadir. 1960’larda ve
1970'lerde personel operasyonlari ve galisan kayit sisteminin korunmasi isleri “personel yénetimi”
altinda yapilirdi. insan kaynaklar ifadesi 1980'lerde “personel ydnetimi” kavraminin yerine
kullanilmaya basgladi ve bir “hizmet organizasyonu” olarak bireysel intiyaglari kargilamak Gzere
yeniden tasarlandi. 1990'larda ve 2000'lerin baginda ise “insan kaynaklar yénetimi” olarak ise
alim, egitim ve gelisiminin desteklenmesi, insan odakl yaklagimin benimsenmesi, performans
yénetimi, Ucretlendirme igin yeni sistemlerin uygulanmasiyla birlikte gelismeye devam etti ve
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insan kaynaklari, kurumun stratejik ortaklar arasina girdi; bugln ise is ortadi roliinden de ¢ikarak
"yetenek deger lideri"ne donismektedir.

Yillar gectikce, insan kaynaklar kavrayisinda degisiklik oldu. Ucretlendirmeden ve sosyal haklardan
toplam kazanima, ¢alisan nifusunu ydnetmekten is giict ekosistemini yonetmeye, yasam boyu
suren islerden surekli 8§renmeye dayanan bir kariyere, yillik performans degerlendirmelerinden
surekli geri bildirime, bireysel basarilardan kisisel gelisime, takim is birligi ve personel idaresinden ig
guicti katiimi noktasina gelindi. Clinki insan kaynaklarinin giindemi degisti. insan kaynaklari algisi,
ise alim yontemleri, is yapis modelleri, calisanlarda aranan ézellikler, yoneticilerden ve liderlerden
beklenenler, calisanlarin isverenden beklentileri, demografik &zellikler, rekabet, teknoloji ve degdisim
anlayisi degisti. Strekli iyilestirme isteyen bir degisime gecildi. insan kaynaklarinin dijitallesmeye
baslamasi da degdisimi tetikledi ve insan kaynaklari dijitallesmede tarihi bir esige geldi.

insan kaynaklarinin dijitallesmesi; kurumlarnn marka itibari, inovasyon yapma ve rekabet etme
becerisini gelistirmekte, isveren markasini iyilestirmekte, yerlesik is akisini basitlestirmekte ve
gereksiz evrak islerini ortadan kaldirmaktadir. iK'nin veri odakli karar vermesini, veri analitigi
sayesinde ¢aligan tutundurmasini saglamaktadir. Calisanlarin kendisini tanimasina, yoneticileriyle
birlikte kariyer plani yapmasina ve gelisimleri hakkinda iletisim kurmasina firsat vermektedir.
Calisan geribildirimlerinden gergek zamanl haberdar olmayi saglamaktadir. ise alim stirecini
basitlestirmekte ve yetenek havuzunu genigletmektedir. Bu siireg, gelecekteki yetenek
gereksinimlerini daha erken belirlemeye yardimci olmakta, performans dlgimuine ve seffafliga katki
saglamaktadir. Statiikoyu bozan etkisi sayesinde mevcut iK fonksiyonlarini daha ileri tasimaktadir.

Ayrica yapay zeka, bireysellestiriimis calisan egitim programlarinin tasarlanmasina, ¢alisanlarin
kariyerlerini daha iyi ydnetmelerine yardimci olmakta; ¢calisanlara, kariyerlerine yén vermek igin
yeni firsatlar ve geri bildirimler saglamaktadir. Yeni ¢alisanlara memnuniyet verici bir deneyim
yasattigindan, kurumlar “calisan dostu bir yere"” dénustirmekte; bu durum da verimliligi arttinp
maliyet tasarrufu saglamaktadir.

insan kaynaklarinin dijitallesmesi degisim yénetimi ve zihniyet degigi}(Iigini de beraberinde
getirmektedir. Cevik bir organizasyon yapisi olusturmak; geleneksel IK'dan gevik IK'ya ge¢ yaparak
daha hizli, daha verimli ve daha esnek bir sekilde isleyen gevik bir is akisi tasarlamakla mimkindar.

Dijital déntsimu gergeklestirebilen sirketleri bunu yapmakta zorlanan sirketlerden ayiran sey,
stratejidir. Agik ve spesifik bir planin olmasi, degisimi yonlendirmeye ve sorunsuz dénisimu
saglamaya yardimci olmaktadir. Bugin sirketlerin pazarda devam eden egilimlere uyan, strekli
gelisen bir stratejiye sahip olmasi zorunludur.

IK stireclerinin dijitallesmesi ve dénlstlriimesinde dunyada en gevik davranan sirketlerden bir
Unilever'dir. Insan kaynaklar hizmetlerini yapay zeka kullanarak yeniden yapilandirmistir.

Unilever dijitallesmeyle daha fazla seffaflik ve verimlilik elde etmektedir. Clnkd, sistemleri gergek
zamanli geri bildirime ve izlemeye musaittir. Sayisallastirma, kiltir degisimini de beraberinde
getirmistir.

insan kaynaklarinin dijitallesmesiyle dogru sekilde kullanilan veriler, birgok siirece etki etmektedir.
Ornegin; aday elemelerinde adaylarin mezun olduklar okullar, egitim dereceleri, tecribeleri ve
gecmiste calistigi yerler gibi bilgiler insan kaynaklarinin kararlarinda etkilidir. Bu bilgilerin tamami
insan kaynaklari igin veridir. Bu verilerden yola ¢ikarak adaylarin yapabileceklerini séyledikleri
seyleri yaptiklarini test etmek igin yetenek sinavinda kullanabilecektir. Daha evvel ayni iste basarili
olanlarin gésterdigi becerilere bakarak ve bunlar adaylarin becerileri ile eslestirerek hangi adayin
is icin daha uygun olacagi belirlenebilecektir. Calisgan maaslarinin piyasa ortalamasinda olup
olmadigini 6grenmek, karsilastirma yapmak igin de verilerden yararlanilacaktir.
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Yapay Zeka Pazarlamanin Gelecegidir

BUyUk veri ve gelismis analitik gdézimlerin evrimi, pazarlamacilarin hedef kitlelerine ulagsmada
daha 6nce hi¢ olmadigi kadar net bir resim olusturmalarini sagladi. Giderek veri odakl bir
disiplin haline gelen pazarlamada Al'nin sagladidi en biytk kolayliklardan biri; yapilmasi zor ve
imkansiz olan analiz gérevlerini Gstlenebilmesi, insanlan daha sezgisel, yaratici yapmalari igin
ozgurlestirebilmesidir.

BUyUk veri, makine 6grenmesi ve Al'nin bir araya gelmesi ile bir pazarlamacinin ihtiyag duydugu
bilgilerin neredeyse tamami saglanmaktadir. Musteri hizmetleri ve musteriyi elde tutma stratejileri,
Al'nin gelecekte ¢ok etkili olacad bir baska alandir. Yakinda musteriyle sohbet islevi ve tiketiciye
ulagsma imkani tamamen Al botlar tarafindan yénetilecektir. Bu sayede birgok kurum, ¢alisanlarin
zamanindan tasarruf saglayacaktir.

Finans

Finans departmani, gegmiste oldugu gibi giinimiz organizasyonlarinin da bel kemigidir. Teknolojik
yenilikler, duzenleyici degisiklikler bugiin finans, muhasebe ve bankacilik ekiplerinin geleneksel ig
modellerini degistirmektedir. Turkiye'de bankacilik basta olmak tzere finansal hizmetler, yapay
zeka kullaniminda énde gelen sektorlerden biridir.

Bilgi Teknolojileri (BT)

Dijital déntsim surecinde igbirlikgi bir yaklasim benimseyerek CDO28 , CMO29 ve CIO'nun birlikte
calismasi; veri analitigi, teknolojik bilgi ve tlketici pazarlama teknidini bir araya getirmesi, gelirleri
artirmaya ve maliyetleri digtirmeye odaklanmasi gerekmektedir. Yarinin CIO’larinin devam eden
yeniliklere 6nclluk etmesi, bliyimeyi hizlandirmak, gevikligi dnceliklendirmek ve inovasyonu
olgeklendirmek igin liderlerle ortak olmasi beklenmektedir.

Gelecegin BT departmani sadece yeni teknolojilerin entegrasyonunu saglamayacaktir. Ayni
zamanda mevcut ¢ézimlerin bakimiyla ilgilenecek ve basari igin kullanici memnuniyetine
odaklanacaktir. BT'nin kullanicilan adeta tiketiciler gibi gérmesi, dlgiim ve hesap verebilirlige
odaklanmasi gerekecektir. BT kullanici memnuniyetini élgerek ve kullanicilarin aldiklar hizmetleri
derecelendirerek nelerin iyilestirilmesi gerektigini belirleyecektir. BT'nin kullanici memnuniyeti, BT'nin
algilanan is degerine ve imajina etki edecektir.

Satin Alma

Kurumlarda Ust yénetimler tarafindan satin almasi yapilan rin ya da hizmetler igin fiyatlarin
surekli dusurulmesi beklenmektedir. Bu sebeple satin alma yetkililerinin manevra kabiliyeti gittikge
azalmaktadir. Buylyen uluslararasi rekabet de satin almayi adir baski altinda birakmakta ve bu
baski tedarikgiye yansitiimaktadir. Asin stres ve alicilarin fazlaca baski altinda kalmasi uzman is
gucinln olusamamasina neden olmaktadir. Bu da isletme risklerini ylkselten daha distk Gretim
kalitesini beraberinde getirmektedir.

Satin almanin amaci, maliyet disirmeden deger tUretmeye doJru degdismektedir. Satin almanin
basarisi sadece tasarruflarla dlgtiimeyecek, yaratilan dedere de bakilacaktir.

Gelismis analitik, veri gérsellestirme, dogal dil isleme ile makine/derin 6grenmenin birlesimi

ve nesnelerin interneti, satin alma fonksiyonunda devrim yaratmaktadir. Satin almayi her
zamankinden daha basit, daha akill ve daha stratejik hale getirmektedir. Bazi sirketler e-tedarik
sureglerine gegisi hizlandirnrrken, bazilarn da hala sinirli teknoloji butgeleri ve veri ydnetimindeki
uzmanlik eksikligiyle ugrasmaktadir. E-tedarik, bir¢ok Ureticinin dnceligi olmaya devam etmektedir
ancak sirketlerin e-ihale girisimlerini hizlica baslatmalarinin éntinde engeller bulunmaktadir. Satin
almanin dijital dénldstiminde butge kisitlamasi, kaynak aktarlmamasi, veri bilgisi ve analitigi, ana
verinin yonetimi, i¢ yetenek eksikligi konularinda sikintilar yasanmaktadir.
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Teknoloji, Ureticilerin tedarik zinciri ydnetiminin ve satin alma déngusinin daha otomatik ve seffaf
olmasini saglamaktadir. Tedarik performansini iyilestirmek igin yapay zekanin énemi artmaktadir.
Artik yalnizca i verilere glivenmek yeterli degildir, yeni dngérilerin arastiriimasi igin kurum disinda
Uretilen verilerden de yararlanmak gerekmektedir. Clnku satin alma stratejisinde hem i¢c hem de
dig veriler esit derecede 6nemlidir. Bltgelerin ve tedarik zinciri bozulma tahminlerinin gtivenilirligini
arttirmak igin i¢ ve dig verilerin potansiyelini kullanma yetenedi, alicilar ve organizasyonlari igin kilit
oneme sahip olacaktir. Hem i¢ hem de dig verilerden yararlanan gelismis araglar, fiyat-maliyet
yapisini modelleyerek kurumlarin satin aldiklar her bilesenin maliyet dagiimini anlamalarini
saglayacaktir.

Gelecek, gelismis analitik karar verme araglariyla dis verilerden yararlanmaya istekli olan tedarik
organizasyonlari igin parlak olacaktir. “Kategori Yonetimi” ve Satin Alma Yonetimi KontrolG” islevleri
de guglu bir sekilde gelisecektir.

Lojistik

Dijital strecglere gegisin operasyonel verimliligi arttirmasi ve insan hatasi riskini azaltmasi
beklenmektedir. Teknolojinin genis ¢apta benimsenmemesi, biylk veri analistleri, blok

zinciri muhendisleri ve dron operatdrleri gibi tedarik zinciri yelpazesinde uzmanlagmis is

rolleri yaratacaktir. is glictiniin stireglere teknolojik olarak uyumlu hale getirilmesi amaciyla,
lojistik sirketlerinin vasifli ve yetkili calisanlar igin strdurulebilir bir yol haritasi hazirlamalari
gerekecektir. Lojistik oyuncular ¢alisanlarina dijital olarak yetkin olma becerilerini ve yeteneklerini
gelistirmelerine yardimci olacak gerekli araglar ve kaynaklari saglamak zorunda kalacaktir.

GUnUmuUz mugterisi, kargoyu gergek zamanli olarak izlemek istedidi igin tedarik zinciri sirecinin
seffaf olmasini talep etmektedir.

Kurumsal iletisim

Buguiniin dinyasinda kurumsal iletisim ¢alismalarinin kapsami anlati olusturma ve itibar
yonetimine yonelik gok paydasgl bir yaklasimla genisledi. Ayrica zihniyette stratejik disinmeye
dogru paradigma degdisimi yasandi. Geleneksel kurumsal iletisim ekipleri, dijitallesmeyle birlikte
sirketlerini etkili bir sekilde pazarlamak igin yeniden yapilanmak zorunda kaldi. Sadece basin
bulteni yayinlayarak farkindalik yaratmalk, birinci sinif bir yayinda Grind anlatmak ve reklamlara
esdeger gosterimler olusturmak yetersiz hale geldi. Yeni ve daha esnek organizasyon yapilari,
rolleri ve sorumluluklar netlestiren akilli igerik yonetisim modellerinin yani sira is birligini dnemli
olcude kolaylastiran dijital araglar ve editoryal sistemler kurumsal iletisimin gelecegini etkiledi.

Yeni nesil tuketicilerin bekledigi deneyimi olusturmak igin tamamen yeni stratejiler benimsemeye
devam edilecektir. Gegmis yillarin aksine bugin tiketiciler Griin degil, marka almaktadir ve baska
bir saticidan alim yapma tercihini kolaylikla degistirmektedir. Glicln saticidan tiketiciye kaymasi
erken asamada potansiyel bir alicinin dikkatini gekmeyi gerektirmektedir. Bu da tutarl veya
entegre bir igerik stratejisiyle mimkan olacaktir.

Kurumlar kendi ¢alisanlarini marka elgisi olarak gérecektir. Calisgan markasi, bir kurumun kaltar ve
degerlerini, yonetim felsefesi ve is yapis tarzini kendi calisanlari Gzerinden disariya yansitmasini
saglayacaktir. Cinku ¢aligan, kurum itibarini arttirma yetenegdine sahiptir.

Sirketlerin Basarisi,
Teknolojinin Giliclinii Kullanma Yeteneklerine Baglidir

Kurumlar daha kalici olma, varligini saglamlastirma, konumlarini strekli olarak daha ileriye tagima

kaygisi yasiyorken énce insani ilk edinerek, déntsiman yayllmasini ve hizlanmasini, degisimin
anahtari olarak gérmelidir. CUnkd, insan tarihte ilk kez dogrudan bir Gretim glct haline gelmistir.
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Degisim ydnetimi, organizasyonlarin ve ¢alisanlarin yaraticilik ve piyasa liderligi gibi performans
hedeflerine hizl ve etkin bir sekilde cevap verebilmesine olanak saglayan bir disiplindir.

Degisim ydnetiminde nihai hedef, ¢alisanin bakis agisini, davranis modelini ve yaklasimini
degistirmektir. CUnkl tum érgutsel sistemlerin, teknolojik alt yapilarin ve yénetim modellerinin
degistigi bir organizasyonda ¢alisanlarin degisime gdsterecekleri direng veya degdisimi yeterince
icsellestirememis olmalar programi basarisiz kilmaktadir. Dolayisiyla degdisim projelerinin asill
amaci, organizasyonun en dnemli sermayesi olan insani degistirmektir. Yeni ekonominin gereksinim
duydugdu kosullan karsilayabilmek igin kurumlarin ve bireylerin gerek is gerek ézel hayatlarini

etkileyen dijital dénistime uyum saglamalarn gerekmektedir.

Degisimin gerektirdidi ihtiyaglarn karsilayamayan ve duragan kalan kurumlar adeta kendi sonlarini
hazirlamaktadir. Bu durum, kurumlarin érgit yapisindan fonksiyonlarina kadar genis bir alanda
degisimi kaginlmaz kilmaktadir. Kimi kurumlar degisime uyum saglarken kimi de kendisi diginda
herkesin ve her seyin degdismesini beklemektedir. Kimi degisimi planlayabilse de ¢ogu kurumun
basina gelen 6nceden planlanmayan bir degisikliktir.

Hizla degisen ve gittikge karmasik hale gelen is diinyasinda, kurumlar gelecek igin su yedi konuya
odaklanmalidir:

1- s glict, is yapis modellerindeki degisiklikler, insan analizi, calisan deneyimi

2- Teknoloji

3- Degisim ydnetimi

4- Sosyal normlar ve igyeri demokrasisi

5- Tasarnm odakl diginme

6- BuyUk veri madenciligi

7- Ogrenme kiltiri

Is Glicti ve insan Analizi

Teknolojinin gelismesiyle birlikte is diinyasinda yasanan degisim ve dénisim yeni ¢alisma
dinamiklerinin olugsmasini saglamistir. 1980°li yillara kadar ¢alisma hayatina damgasini vuran
Fordist/Taylorist tGretim tarzi, yerini isin yapisinin ve is glictinuin niteliklerinin degistigi temel
karakteristigi esneklik olan Postfordist bir modele birakmaya baglamistir.

Kurumlar yeni yetenek deneyimi paradigmasinin temelini olusturacak en yeni insan kaynaklar
teknolojilerini kullanmaya baslamistir. Bin yandan mevcut yetenek yénetimi sistemleri islemeye
devam edecek, diger yandan en son insan kaynaklar teknolojileri (sanal gergeklik, artirlmig
gergeklik, yapay zeka, makine 6grenimi, chatbot vb.) ile yetenek yénetimi gergeklestirilecektir.
insan kaynaklari yeni bir tasarm ve danismanlik roli Uistlenecektir.

Kurum kUltUra olugturmanin, isveren markasi olmanin, itibar yénetimi yaparak etkili bir sekilde
pazarlamanin, gcalisanlari dinlemenin, degdisen ihtiyaglarini karsilamanin, galisma ortamlarini
iyilestirmenin, gergek bir aidiyet duygusu yaratarak duygusal bag olusturmanin bilincinde yol
alirlar.

Calisan Deneyimi

Bircok kurum i¢ ve dig veri — insan analitigi kullanarak galisan deneyimi (EX) stratejisine
odaklanmaya basladi. Aslinda, ¢alisgan deneyimi yeni bir sey degildir. Gelecekteki, simdiki veya bir
onceki calisanla olan etkilesimleri kapsayan ekosistem butinadur.

Teknoloji

Dijital donusum, is hayatinda aligkanliklar degistirerek, is yapis modellerinin yeniden tasarlanmasini
saglamaktadir. Karmasik ama gelismekte olan bir yolculuktur. Bugtin hig kimse dijital dénisiim
surecinin sonuna gelindigini sdyleyemeyecektir. Dontsimin yeni bagladigini hatta daha
baslamadigini dahi séylemek mumkandr.
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Kurumlar teknolojilerini degistirmeden énce kilturlerini dizeltmelidirler. Yeni bir teknoloji edinmek,
kdtl performansli galisanlar iyiye déntstirmeyecedi gibi ¢calisanlar ve ydneticiler arasindaki
yerlesik herhangi bir soruna da ¢éziim bulamayacaktir. Onemli olan personel ile birlikte yola
cikmak ve ¢6zimu gcalisanlarla birlikte olusturmaktir. Bu da is glicini dinleyerek, sorunlarini
anlayarak mimkun olacaktir. Calisanlar bu sayede olusturulmak istenen kiltur vizyonunun
benimseyecek ve secilen araglar kullanacaktir.

Degisim Yonetimi

Degisim ydnetimi, bireylerin ve kurumlarin mevcut durumdan istenen duruma gegmesine
yardimcl olma strecidir. Mevcut durumdan istenen duruma gegerken kurumun dikkatini dagitan
unsurlar goértlmektedir. Dikkat dagitan unsurlardan biri degisime direnen, tepki verenlerdir.
Degisim ydnetiminde nihai hedef, calisanlarin bakis agisini, davranig modelini ve yaklasimini
degistirmektir Clnku tum drgutsel sistemlerin, teknolojik alt yapilarin ve ydnetim modellerinin
degistigi bir organizasyonda ¢alisanlarin degisime gdsterecekleri direng veya degdisimi yeterince
i¢sellestirememis olmalarn programi basarisiz kilacaktir. Kurumlar altyapi degisikliklerine kaynak
aktarsa da dijital dénistimin temelini, en dnemli kismini gugli bir degisim ydnetimi programi

olusturmaktadir.

insanlar dogasi geredi homeostaz nedeniyle degisime karsi direnglidir. Clinkii, homeostaz,
insanlarin denenmis ve test edilmis durumlara sikismasini sadlar ve sabit kalarak zor kosullarda
hayatta kalma umudunu guglendirir.

Calisanlara dijital dénlistimin neden, nigin ve nasil yapilacadini bildirerek, degisimden nasil
etkileneceklerini agiklayarak, degisim igin gliven vererek donistimi baglatmalidirlar. Calisanlara
igslerinin ya da sureglerinin nasil degisecedini anlatarak, gerekli becerilere sahip dediller ise hangi
egitimleri alacaklarini paylasarak, iglerine devam edip edemeyeceklerine iligkin belirsizlikleri
ortadan kaldirarak yol almalidirlar. Strdurdlebilir pozitif dijital déntsim igin stirekli bir 8§renme
kaltara gelistirerek, streci agiklik ve seffafiga dayandirarak, basarili olan ¢alisanlan kutlayarak ve
calisanlarin hedefleyebilecedi basar érnekleri olusturarak, 6grenmeye, gelismeye destek vererek
calisan katilimini arttirirlar.

Degisim yonetiminde transformasyonel (dénusturic) liderlere intiyag vardir. Yuksek iletisim ve
motivasyon becerisi olan, duygusal dayaniklilik, cesaret, risk alma, glivenirlilik ve 6zgiven ézellikleri
gosteren degdisim ve yenilenmeyi gergeklestirecek transformasyonel liderlerle hareket edilmelidir.
Lider, suUregleri insani merkeze alarak yapilandirmalidir.

Lider, kuruma yarar saglama potansiyeli en ylksek teknolojiyi destekleyen ve benimseyen ilk kisi
olmali, bu tavr davranislarina yansitmalidir. Kendine bilgi biriktirmek, yerine bilgiyi paylagsmanin
fayda ve degderini kabul etmeli; isbirlikgi teknolojileri bu amagla kullanabilmelidir. Ayni zamanda
ileriye dénik zihniyet “bilgi guctur” yerine “paylasim gugtur"e déntsecegdinden fikirlerini ve
bilgilerini paylasan, en yeni teknoloijileri, i¢ sosyal aglarn kullanan ¢alisanlar da kariyerlerini geligtiren
ve buyuten ¢alisanlar olacaktir.

Sosyal Normlar ve isyeri Demokrasisi

Normlar, insanlarin birbirlerine nasil ve ne sekilde davranacaklarini diizenleyen kurallardir.
Yasadigimiz toplumsal durumlarda eylemlerimizi ydéneten bir 6lgit oldugunda toplumsal norm adini
almaktadir. Toplumsal gogunlugun onaylamasi veya onaylamamasi yoluyla uygulanmaktadir.
Bireylerin Uzerinde psikolojik ve sosyolojik baski olusturarak, normlara gére davranilmasini ve tutum
almasini saglamaktadir, bir yaptinm gici oldugunu sdylemek mimkindur. Bireysel kimliklerin tek
tiplesmesine neden olmaktadir.

Hiyerarsik yapilar ve ydneticilerin karar verdigi, calisanlarin sorgulayamayan uyguladiklar durumlar
icin isyeri demokrasisi giderek daha populer hale gelmektedir. “Isyeri demokrasisi” galisanlarin
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kurumun kararlarinda giclu bir sese sahip olmalarini saglamaktadir. Katilimer yénetimi tesvik
etmektedir ve ¢alisanlar, problemleri, cdzmeye, ¢dzim aramaya, stratejiler gelistirmeye yardim
eden paydaslar olarak gérilmektedir. Caliganlarin yeni fikirleri denemesine firsat verilmektedir.
Avantaj ve dezavantajlariyla isyeri demokrasisinin sirketlerce degerlendiriimesi, tersine
mentorlugun da Ust dizey liderin gencgleri anlamalar ve mevcut trendlerden uzaklasmamalari igin
uygulanmasi etkilesimin artmasini saglamaktadir. Clnkd, yeni nesil farkli fikirlere sahiptir. Calistiklar
sirketlerin degerlerini paylasmalarini ve isbirligine odaklanmalarini beklemektedir.

Tasarim Odakl (Design Thinking) Disiinme
“Tasarim, yalnizca glizel nesneler olusturmak igin degildir. Tasarimin asil dnemi, karar alma,
problem ¢dézme ve deger yaratma faaliyetlerine butlincil bir yaklasim getirmesinden gelir.”

Tasarim odakli sirketlerin daha iyi performans goésterdikleri, musterileri ile duygusal bir bag
kurduklari ve daha sadik musteriler edindikleri, galisma kiltirini ekip dizeyinde gelistirdikleri
yapilan arastirmalarla ortaya konmustur. Tasarim distincesi, problem ¢ézme odakli bir klttr
olusturmak igin strateji gelistirme ve orgutsel degisimin 6ztinde olmalidr.

Buyuk Veri Madenciligi (Veriden Bilgi Kesfi)

Kiresel ekonomide veri, yeni bir dodal kaynaktir ve gittikge degerli bir hale gelmektedir. Veri
madenciligi teknolojisi, blyuk olgekli veriler arasindan faydal bilgiye ulagsmayi, gelecekle ilgili
tahminde bulunmayi saglamaktadir. Modern gagda veriler, topraktan da makinelerden de énemli
hale gelecek; savaslar, petrol veya toprak ugruna degdil, veri akiginin kontrol igin yapilacaktir.
Veriler ekonominin temel itici glict olacaktir.

Gerek i¢ gerek dig kaynaklarla toplanan verilerle 6lgim yapabilme imkani elde eden yoéneticiler
daha isabetli kararlar vermektedir. Bu nedenle i ve dis veri kaynaklarini tarayan yéneticilerin
zihniyet ve aliskanliklarini degistirerek kararlarini iggértiden ziyade kanitlara dayandirmasi
gerekmektedir.

Ogrenme Kuiltiiri

GUnUmuzde kurumlarin ihtiyag duydugu en énemli degisim, gic¢li bir 6grenme kultirine sahip
olmaktir. Ogrenme kltirti olan kurumlar, 8grenme ve gelisme (L&D) islevini oyun degistirici bir
islev olarak goértrler. Buguin is dinyasinda yasanan belirsizlikler ve sorunlar, calisanlarin gelismesini
ve 6grenmesini kurumlarin odadi haline getirmektedir. Onemli olan 8§renme programlarinin
metodolojisi, maksimum verimlilik elde etmek igin bireysel gelisim ihtiyaglarina odaklaniimasi,
eQitim hedeflerinin sirketin stratejik yonu ile uyumlu olmasidir.

Egitimciler dinamik olmaili, galisanlara ve kuruma katma deger katmalidir. Kurumlar surekli olarak
yeni, merak uyandiran, ilging igerik ve programlar sunan 6grenme akademileri olusturmalidir.
Yeteneklerinin yenilenmesine surekli yatinm yapan sirketler, gelecede hazir bir is glict olusturarak
yarinin kazanani olacaklardir.

Calisanlarda Aranan Yetkinlikler Neler Olacak?

is Diinyas! Galisanlardan

Hangi Becerileri Kazanmasini istiyor?

Verimliligi artiran teknoloji, ekonomiyi son iki ylzyil boyunca ¢arpici bigcimde degistirse de insan
emegini modasi gecmis hale getirememistir. insan becerilerini ve kararlarini teknolojik otomasyonla
birlestirmek ve istihdam saglayabilmek igin teknolojinin insan sermayesinin yerine gegecek bir sey
olmadiginin, ancak ve ancak tamamlayici oldugunun alti gizilmelidir.

GUnUmuzun is dinyasinda iyi bir ise sahip olmak ve bunu sirdirmek ayricalikh bir hale gelmistir.
Yenilikgi olan, cabuk 6grenen, becerilerini gelistiren, kendini donanimli hale getirenler profesyonel
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yasamlarinda ve kariyerlerinde bitin hedeflerine daha kolay ulagsmaktadirlar. Bu teknoloji ve bilgi
caginda profesyonel bilgiye ulamak oldukga kolay ve bedelsizken ¢alisanlar, dogal yeteneklerini

kesfetmeli ve kullanmalidirlar.

Kurumlar tarafindan yapilmasi gereken zor olsa da galisanlara degisen bir ekonomide rekabetgi
ve Uretken olmalar igin ihtiyag duyduklan becerileri kazandirmak ve var olan becerilerini ortaya

cikarmaktir.

Calisanlarin kendilerini glivende hissettigi, her durumda rahatlikla geri bildirim verebildigi bir kurum

kaltGra yaratiimahdir.

Yillara gére beceri talebinin nasil degisecedi asadidaki tabloda gdsterilmistir.

2018'de istenenler

2022 Trendleri

22'de Diiglige Gecgecekler

Analitik Daginme Ve
Yenilikgilik

Analitik Diginme ve
Yenilikgilik

El Becerisi, Dayanikllik ve
Hassasiyet

Karmasik Problem Cézme

Aktif Ogrenme ve OJrenme
Stratejileri

Hafiza, Sozel, Isitsel ve
Mekdnsal Yetenekler

Elestirel Dislinme ve Analiz

Yaraticilik, Ozgiinliik ve
Inisiyatif

Finansal, Maddi Kaynaklarin
Yénetimi

Aktif Ogrenme ve OFrenme
Stratejileri

Teknoloji Tasarimi ve
Programlama

Teknoloji Kurulumu ve
Bakimi

Yaraticilik, Ozguirlik ve
Inisiyatif

Elestirel DUsinme veAnaliz

Okuma, Yazma, Matematik
ve Aktif Dinleme

Detaylara Dikkat, Guvenirlilik

Karmasik Problem Cézme

Personel Yonetimi

Duygusal Zeka

Liderlik ve Sosyal Etki

Kalite Kontrol ve Glivenlik
Bilinci

Muhakeme, Problem Cézme
ve Duginme

Duygusal Zeka

Koordinasyon ve Zaman
Yoénetimi

Liderlik ve Sosyal Etki

Muhakeme, Problem C6zme
ve Duslnce

Gorsel, Isitsel ve Konusma
Yetenekleri

Koordinasyon ve Zaman
Yénetimi

Sistem Analizi ve
Degerlendirmesi

Kaynak: Future of Jobs Survey 2018, World Economic Forum.

Teknoloji Kullanimi, I1zleme
ve Kontrol

Teknoloji, kolay ve tekrarlanabilir isleri devralacagi igin ¢calisanlarin becerilerini gelistirmelerine
odaklanmalar kolaylasacaktir. Kurumlarin insan sermayesine yatinm yapmasi, yetkinlik
bosluklarinin kapatiimasi igcin mevcut ¢calisanlarni egitmesi kaginlmazdir. Calisan memnuniyeti
yerine ¢alisanlarin gelisimine odaklanmalidir. Yeni yetkinliklere sahip ¢alisanlarin ise alinmasi, islerin
otomatize edilmesi, bir ekosistem kurarak tageron, gegici ¢alisan, freelance destek ¢ézimlerinin
olusturulmasi da yapilmasi gerekenler arasindadir.
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Kurumlar, calisanlarina her seyi 6gretmek yerine sahip olduklar becerileri kullanmaya tesvik
etmelidir. Bunu da giiven vererek, takdir ederek, beseri becerileri tegvik eden bir kiltur yaratarak,
isbirlikgi ve saygill bir ortam olusturarak yapabilirler. Ek egitimlerle ¢alisanlar, beseri becerilerini
etkin bir sekilde kullanmalarn saglanarak, yararlanabilecekleri yeni beceriler gelistirebilirler. Su bir
gergektir ki, dinyadaki tim egditimler, ¢calisanlarin 6grendiklerini uygulayamayacaklar ortamlarda
dnemini kaybetmektedir. insan ve teknoloji arasindaki degdisen iliski, sadece beceri ve egitim
programlarinda buyik bir degisimi degil, ayni zamanda heniiz mevcut olmayan yeni rollere ve
surekli degisime karsi esneklige hizlica adapte olma yetenegini de gerektirmektedir.

Yakinda geleneksel 6zge¢mis olmayacagd), deneyim ve giclu kisisel-duygusal ézellikler dne
cikacagi icin ¢calisanlarin dijital dénistime uyum saglamasi, asadida belirtilen soft skills yetkinlikleri
kazanmasi ya da guglendiriimesi 6ne ¢ikmaktadir.

+ Cevik 6grenme

* Yenilik ve yaratici diisginme
* Analitik disinme

+ Uyarlanabilirlik ve esneklik
+  Cok yonluluk

* Yilmazlik

+ Kendi kendine 6grenme

* Problem ¢ézme

 Liderlik ve sosyal etki

* Duygusal — sosyal zeka

+ BIT uzmanhg

+ Inovasyon

+  Etkili iletisim

+ Takim galigmasi ve is birligi
*  Zaman yonetimi

* Motivasyon

. s etigi — is ahlaki

« Ozgiiven

+ Stres altinda ¢alisma

* Merak

Cevik Ogrenme
Kurumlar teknolojik degisime kolaylikla uyum saglayabilmek, rekabette 6ne ¢ikabilmek, degisimi
yonetebilmek icin gevik (agile) olmak zorundadir.

Kurum ici Mentorlugu Destekleyerek

Mentorluk, deneyimli, bilgili bir calisanla deneyimsiz veya yeni bir galisan arasinda kurulan iligkidir.
Mentorun amaci, ya yeni galisanin kurumun kultirel ve sosyal normlarina hizli bir sekilde adapte
olmasini saglamak ya da mevcut ¢alisanin kendi pozisyonunda gelismesine yardimcei olarak onu,
yeni islere ve kariyer firsatlarina hazir hale getirmektir. Mentorluk deneyimi yasayan ¢alisanlar
daha ¢abuk 6grenmekte ve kurum kultirine daha kolay adapte olmaktadir. Kurum igi mentorluk
¢ogu zaman digsaridan alinan egditim programlarindan daha etkili sonuglar dogurmakta, kurumlara
zaman ve para tasarrufu saglamaktadir. Mentorluk yapmak ¢alisanlar Gzerinde performans ve
verimlilik artisi saglamaktadir.

Takim GCalismasi Yaparak (Sinerjik Ogrenme)

En iyi 6grenme yollarindan biri, calisanlarin birlikte 8grenmeleridir. Kurum iginde proje takimlari
olusturarak, grup ¢alismalar yaparak ekip tyelerinin birbirlerinden 6grenmeleri ile daha gugli
iletisim ve ¢alisma kurmalari saglanir.
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Yasam Boyu Ogrenerek

GUnUmuz ekonomisinde Uretken bir ¢alisan olmak igin yasam boyu 6grenci olmak gerekmektedir.
isverenlerin, calisanlara yapacaklar yatinmlar AR-GE projelerine yapilan yatinmlar gibi gérmeleri
gerekmektedir. Clnkd, yasam boyu 6grenme artik bir klise degil, kurumlarnn biyumesi igin bir
zorunluluktu. Yasam boyu 6grenmenin devlet tarafindan ulusal bir zorunluluk haline getirilmesi
kalifiye is gucu istihdami saglayacaktir.

Kurumlarin yasam boyu 6grenmeyi su yollarla desteklemesi mimkindur:

+ Calisanlara alanlarinin étesinde sorumluluklar vermek.

+ Calisanlar yenilikgi ve deneysel olmalari igin tesvik etmek.

+ Calisanlar farkl seyler yapmalari igin cesaretlendirmek.

+ Calisanlarin, 8grenmeleri icin dogru malzemelere, materyallere ulagsmalarini saglamak.

+ Calisanlar arasinda farkl seylerin konusulabilecedi ve is birligi yapilabilecek ortami olusturmak.

+ Egitimlerde ilgi cekici igerige sahip olmak, icerigin zaman zaman sikici olabilecedi durumlarda
oyunlastirma ile egitimleri heyecanl hale getirmek ancak oyunlastirmayi 6grenmenin tim
amacini engellemeyecek bir seviyede birakmak.

* Her ¢alisanin neye ihtiyaci oldugunu tespit etmek ve kisiye 6zel egitim imkani saglamak.

* Bir arada ¢alisan farkli nesillerin birbirinden 6grenmesini saglamak.

Ogrenme Ortamini Kisisellestirerek
Calisanlar, bildikleri veya ilgilerini gekmeyen bir konuda egditime zorlanirlarsa 6grenmeye karsi
ilgilerini kaybederler.

Yilmazhk

(Kendini Toparlama Giict)

Is hayatindaki birgok olumsuz durumu ortadan kaldirmak mimkin degildir. Yilmazlik, yasanan bir
sorun karsisinda tékezleyen ¢alisanlarin daha esnek olmalarini, gabuk toparlanmalarini, zorluklar
cabuk atlatmalarini, distuklerinde kalkmayi bilmelerini ve yeniden Uretebilmelerini ifade eder.
Yilmazlik diizeyi yuksek olanlar pozitif duygulara yer agarak, yasadiklarindan dersler gikararak
yeni hayat amaglari edinirler. Yollarini aydinlatan ve blyimeyi saglayan yollar bulmaya ¢aligirlar.
Yilmazlk, kurumlar tarafindan 6zellikle kriz zamanlarinda tercih edilen kisisel bir beceri olarak
kabul edilir. Ozellikle liderlerin sadece hayatta kalmayi bilmesi degil, zor zamanlarda gelismesi ve
6grenmis olmasi dGnemsenilir.

Liderlik

Dijital diinyada liderligin gelecege doénik olmasi kaginlmaz olacagi igin dijital becerilerini ve liderlik
yeteneklerini gelistiren, talimat degdil ilham veren, yargilamayan, ézerklik taniyan, katiimei olan,
demokratik ortam agan, insan odakli bakan liderlik anlayisinin benimsenmesi gerekecektir.
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BAKISINIZI DEGISTIRECEK 10 DENEY: INSAN
Yazan: Selguk Sirin
1. Karar Psikolojisi:

Rasyonel mi, Duygusal mi?

Kahneman ve Tversky Diislince Deneyleri

Beklenti Kurami (Prospect Theory) nedir?

Bu teori bireylerin aslinda rasyonel olmadidini ve risk altinda karar verirken sistemik bigimde
dngérilebilir hatalar yapabileceklerini éne siirer. Ornedin rasyonel yaklasima gére, ayni

maddi degere sahip bir mall kazanmak igin harcayacagdiniz parayla o mali kaybetmemek igin
harcayacaginiz paranin ayni olmasi gerekir, ama pratik hayatta bu iki durum insanlar tarafindan
cok farkl bicimde degerlendirilir. Clnki insanlar, kararlarini cogu zaman duygusal faktorlerin etkisi
altinda ve irrasyonel bir sekilde alirlar. Beklenti Kurami'nin bulgularina gére, insanlar genellikle
kayiplardan kaginmak igin daha fazla caba gdsterir, yani bir kaybin acisi, esdeder buyuklikteki
bir kazancin getirdigi mutluluktan daha gugliudir. Bu, kaybetme korkusunun kazanma arzusundan
daha etkili oldugu anlamina gelir.

Kahneman ve Tversky Dusiince Deneyleri insana Bakisimizi Nasil Degistirdi?

Bugin insanin tm kararlarinda duygularini da kullandigini; borsada yatirimeilarin, mahkemelerde
ha&kimlerin, sahalarda hakemlerin, is mulakatlarinda igverenlerin, sandikta se¢gmenlerin, markette
tuketicilerin -6zellikle belirsizlik anlarinda- énlerindeki somut veri yerine sezgilerine dayandigini
biliyoruz.

2. Survivor Psikolojisi:

Gruplar Arasi Catisma ve Dayanisma

Nasil Baslar ve Nasil Biter?

Muzaffer Serif ve Robbers Cave Deneyi

Rekabet nefret dogurur, ortak hedefler dayanisma yaratir. insanlari iki gruba béltp birbirine
dusman edebilecediniz gibi, onlar ayni hedef igin birlestirebilirsiniz de. Muzaffer Serif, Robbers
Cave Deneyi'nde bunu basardi.

Peki biz toplum olarak hangisini basaryoruz?

3. Sura Psikolojisi:

Mahalle Baskisi, Géziintizle Gordiigiiniizin Oniine Gecger mi?

Asch Uyum Deneyi

Tek farkl ses, surtiden aynimak igin yetiyor!

Yeni versiyonda gériyoruz ki, eger grupta sadece bir kisi doJru yaniti vermisse, grubun kalaninin
tamami yanlis bir yanitta uzlasmis olsa dahi, katilimcilarin o grubun yanlis yanitina katilim orani
ylzde 5'e dustyor! Yani tek bir kisinin grup iginde dogruyu sdylemesi, ondan sonra gelenlerin ezici
bir kisminin dogruyu séylemesine yetiyor!

Bu sonuglar, bize grubun oybirligi bozuldugunda, badimsiz bireylerin kendi yargilarini ifade etme
ihtimalinin ¢ok ciddi oranda arttigini gésteriyor. E§er grupta sizin gibi disiinen tek bir kisi varsa, siz
de o kisiden aldiginiz cesaretle grup ¢codunlugunun yanlis yargisina direnebiliyorsunuz. Bu sonucu
hayatimizin farkl yerlerine uyguladigimizda gériyoruz ki, herhangi bir toplulukta dogruyu séyleyen
tek bir kiginin varlidi, dogrunun yayilmasi igin yeterli olabiliyor.

Asch Uyum Deneyi insana baktigimizi nasil degistirdi?

Aileden okula, igyerinden sokaga, dogumdan 6lime hayatimizin her anini farkl gruplanm igerisinde
yastyoruz. O nedenle insani anlamak istiyorsak, yalnizca bireyin tek badina neyi nasil yaptigina
degil, ayni zamanda bireyin grup igcinde nasil karar verdigine de bakmamiz gerekiyor. Asch'in
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deneyleri bize gosteriyor ki, kosullar ne olursa olsun, insanlarin bir kismi grup baskisini hice sayarak
kendi dogrusunu her zaman ifade etmekten ¢ekinmiyor. Ama yine ayni deneyler bize gdsteriyor ki,
bazi insanlar, doJruyu gayet iyi bildikleri halde grubun ahengi bozulmasin diye kendi dogrusunu
ifade etmekten kaginiyor.

insanlarin ne zaman gruba biat edip ne zaman gruba itiraz ettigini anlamak igin hem bireyin
kisiligine hem de bireyin igcinde bulundugu grubun dinamiklerine bakmak gerek. Kendine giveni
yuksek olan, dogrulari igin catismayi géze almayi gdze alan bireyler, icinde bulunduklarn gruptan
bagimsiz olarak kendi doJrularin ita-de edebiliyor. Striden ayrilmayi géze alan bu insanlarin
bir grupta yer almasi sadece onlarin degil grubun tamaminin da ¢ikarina. Zira, Asch'in gosterdigi
gibi grupta tek bir farkli sesin ¢gikmasi tim grubun kendi dogrusunu ifade etmesini kolaylastiriyor.
Grupta Ug kisinin hemfikir olmasi grubun geri kalanini bir yanlisa itmeye yeterken, grupta tek bir
bzguveni yuksek bireyin farkl ses ¢ikarmasi, baskalarina da kendi fikirlerini ifade etmek igin bir
pencere aglyor.

4. itaat Psikolojisi:

Emir mi Vicdan mi?

Milgram itaat Deneyi

Dunyanin farkli cografyalarinda, farkli dénemlerde yapilan deneylerde gorildigu tzere, insan
bir yerden emir gelince itaat etmeyi itiraz etmeye tercih ediyor. Yani, insanlarin godunlugu, bir
otorite karsisinda kendi vicdanlarinin sesini dinlemek yerine itaat etmeyi segiyor. Evde, okulda,
isyerinde, sosyal hayatta ve tabii ki devlet ydnetimi ve politik tercihler s6z konusu oldugunda,
insanlarin godunlugu, diizen bozulmasin diye otorite saydidi kisilerden gelen direktifleri kendi
kisisel tercihlerinin éniine koyuyor. insanlar, kendi baglarina birakildiklarinda belki baska birine
zarar verecek bir davranista bulunmuyorlar, ama bir otorite ayni davranisi onlara yapmalarini
emrettiginde uyguluyorlar. Bunu yaptigi davranigin ahlaken ya da vicdanen yanlis oldugunu bilse
bile, “Vardir otoritenin bir bildigi..” diyerek emin uyuyorlar.

Milgram, bize insan dogasinin bir zafiyetini gdsteriyor: insan genelde itaatkar bir varlik. O nedenle,
toplumsal sézlesmeyi inga ederken bu gergekten yola ¢ikip, kime “emir verme yetkisi” verecegimizi
ve o kisinin bu emir yetkisini hangi kosullarda, nasil kullanabilecegdini ¢ok iyi bir sekilde tarif etmemiz
gerekiyor. Evlerden uluslararasi arenaya kadar, insanin insana kétultigund hayatin her alaninda
azaltmak istiyorsak, bireysel gelisim kadar toplumsal sézlesmeye de dnem vermemiz, yani gic ve
iktidarin sinirlarini belirlememiz gerekiyor. Toplumlar, ancak otorite konumunda olanlarin glcuni
sinirlayip karar verme sureglerini seffaflastirdigr zaman “k&tuluga” sinirlamis oluyor.

Milgram itaat Deneyi'nin bize gésterdigi en 8nemli gercek de bu: Kisisel bazda vicdan sahibi
insanlarin, otoriter bir diizende bile her zaman dodru karar verecegini varsaymak, insanin
dogasina aykiri bir durum. Zira kontrolsliz otoritenin varligi, her hallkérda bireysel vicdana galebe
calar.

5. iblis Etkisi:

Vicdan mi, Ortam mi?

Zimbardo Stanford Hapishane Deneyi

Ortam kétlyse, en vicdanli insan bile zalimlesebilir. Zimbardo'nun Stanford Deneyi, glictn insani
nasil zehirledigini tUm dinyaya gdsterdi. Stanford Hapishane Deneyi, kosullarin birey Gzerindeki
guclnl ortaya koyarak siddetin kaynaginin birey degil, ortam oldugunu gosterdi.

Stanford Hapishane Deneyi insana baktigimizi nasil degistirdi?

Stanford Hapishane Deneyi, tipki Milgram'in deneyinde oldugu gibi, siradan insanlarin da belli
kosullar yaratildigi zaman zalimlesecegini géstermesi agisindan ¢ok énemli.

insan, dogasi geredi bulundugu ortama kolayca uyum sadlayan bir varlik. Bu, evrimsel tarihimizin
kaginilmaz bir sonucu: Yagamak igin etrafimiza uyum saglamak zorundayiz. E§er ortam, insana
baskalarina siddet uygulayabilecedi bir gli¢ veriyorsa, o zaman insanlar da o ortamin dayattig
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sekilde kendilerinden bekleneni yapiyor ve kisisel degerlerinden uzak da olsa, gerektiginde
kotilik ve siddete basvuruyor. Bu anlamda deney “Gug zehirler, daha ¢ok gui¢ daha ¢ok zehirler”
s6zUnU de dogruluyor. Bugin insanlar arasi siddeti arastirirken bireysel 6zelliklerden ziyade siddeti
doguran ortama bakiyorsak, bunda Philip Zimbardo'nun yapmis oldugu hapishane deneyinin
buydk bir rolt var.

Zimbardo sayesinde biliyoruz ki, iyi niyetli, ahlakli, vicdani insanlarin bile eline sinirsiz gi¢ verip
onlarin baska insanlara kétiluk yapmasina degil isik yakarsaniz, siddet kaginiimaz sekilde ortaya
cikar. Kurallar ve kurumlar tarafindan sinirlandinimayan gig, eninde sonunda insanlarin igindeki
iyiligi yok eder. Evde, okulda, trafikte ya da hayatin baska alanlarinda insanlar arasi siddeti
anlamak istiyorsak, bakmamiz gereken nokta, o siddeti mimkan kilan ortamdir. Siddetin bir ortam
meselesi oldugunu kavramamiz, siddetin azaltiimasinda da kilit bir &neme sahip. Eger kadinlara
yonelik siddetin, cocuklara yénelik siddetin, hayvanlara yonelik siddetin, akran zorbal@inin, trafik
magandaliginin ve isyerindeki mobbingin azaltiimasini istiyorsak, meseleye insan psikolojisinden
degil, bu ortamlarn duzenleyen toplumsal sézlesmelerden baglamamiz gerekir. Ortam
degistirmedikten sonrq, tek basina insanlari degistirerek sonug almaya ¢alismak, en azindan
Zimbardo'nun deneylerine goére, beyhude bir ¢caba...

6. Tabu Psikolojisi:

Kimseye Zarari Yoksa Sana Ne?

Jonathan Haidt ve Zararsiz Tabu Deneyleri

insanlarin ahlaki yargilarinin evrensel ve kiiltiirel temellerini aciklayan bu teoriye gére, insanlarin
ahlaki yargilarinin temelinde bes prensip yatiyor: dayanisma, adalet, 6zgtrlik, gegmise sadakat,
otoriteye itaat ve kutsal degerlere saygi.

Shweder'in Asya ve Gluney Amerika basta olmak Gzere pek ¢ok farkl kultirde yaptigr gdézlemlerden
yola cikarak gelistirdigi Ug Ahlak Teorisi, insanlarin bulunduklari kiiltiirel ortama gére farkli ahlak
anlayislan gelistirdigini ortaya koyar:

a) Otonom, yani bireysel ahlak anlayisi,

b) Toplumsal, yani kolektif ahlak anlayisi

c) Kutsal, yani uhrevi ahlak anlayisl.

Teoriye gore kisiler, icinde bulundudu kuiltirel ortama gére bu yaklasimlardan birine daha yakin olur.

Kutsal ahlak anlayisi, insanin her seyden 6nce kutsal bir varlik oldugunu varsayar. Neyin dogru
neyin yanhs olduguna kisiler ya da toplumsal normlar degil, kutsal kaynaklar karar verir. Bu
yaklagim, dini kurum ve kurallarin guglu, dinsel degerlerin yaygin olarak kabul gérdiagu kulttrlerde
goraldr. Bu yaklasima sahip kisilere gore, tabular neyin dogru neyin yanlis oldugunu gosterir;
“gunah, murdar” kavramlar da saflik ve kirlilik dlgttlerini belirler. Kisisel 6zgurligun, bireysel
agirliklarin ya da bireye 6zgu hataligin yaygin oldugu kilturlerde kutsal ahlak anlayigi daha az
gorullr.

7. Zihniyet Meselesi:

Zeka ve Yetenek Dogustan mi Gelir, Yoksa Gelistirilir mi?

Carol Dweck Zihniyet Deneyleri

is diinyasindan profesyonellerle yapilan bir deneyde, gelisim zihniyetine sahip yéneticilerin

sabit zihniyete sahip ydneticilere kiyasla ¢ok daha iyi bir calisma ortami yarattiklar ve bunun
sonucu olarak da kurumlarinda Uretkenligi artirdiklar ortaya gikmigtir. Gelisen zihniyete sahip
yoneticiler, birlikte calistigi insanlara geri bildirim verirken onlarin gaba ve emekle kendilerini
gelistirebileceklerine vurgu yaparken; sabit zihniyete sahip ydneticiler, birlikte ¢calistiktan kisilerin
degisip donusecedine inanmadiklari igin onlara daha az pozitif geri donlus yapma egilimdedirler,
dolayisiyla is ortamlar da bu tutumdan etkilenir.

Estonya, Danimarka ve Almanya’ da égrencilerin ylzde 75'e yakini gelisim zihniyetine sahipken,
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Makedonya, Kosova ve Endonezya gibi llkelerde bu oran ylzde 30'un altina dugtyor. Turkiye ise
maalesef bu dlgekte de OECD ortalamasinin altinda kaliyor: Ne yazik ki, 15 yasindaki genglerimizin
yaridan fazlasi, zek&nin degistirilebilecek bir 6zellik oldugunu distinmuyor. Carol Dweck'in
deneyleri, bize basarinin anahtarinin sabit dedil, gelisen zihniyete sahip olmaktan gegtigini
gosteriyor. Turkiye'de ise genclerin yaridan fazlasi zekénin sabit olduguna inaniyor.

Bu zihniyeti degistirdigimizde basari kapilari agilacak.

Dweck'in zihniyet deneyleri bizim zekéya bakigimizi sarsti. Bu deneyler, bize beceriler konusunda
sahip oldugumuz sabit zihniyetin performansimizi distrdigunit gostermekle kalmadi, ayni
zamanda degisen zihniyeti kazanirsak o performansin artacagini da gosterdi. Zira egitimden
sporaq, is hayatindan sanata, pek ¢cok alanda zeké ve becerinin sabit ve degismez oldudu telkin
edilen insanlar basarisizigl, “Zaten ben bu alanda yetenekli degdilim,” diyerek bir kader gibi kabul
ederken, becerinin degisen ve gelisen bir sey oldugdu telkin edilen kisiler basarisizigr asilmasi
muUmkan bir engel olarak gérmeye basladi.

Zeké ve yeteneklerin dogustan sabit ve degismez olduguna dair bir inanca sahip insanlar
performanslarini artirmak icin daha fazla emek ve caba harcamazken, bu becerilerin
gelistirilebilecegine inanmaya baslayan bireyler, var olan seviyelerinin Gstlne ¢ikmak igin tim
ogrenme firsatlarimi degerlendiriyor zorluklar asmak igin yeni ve yaratici yollar ariyor.

Isyerinde kétii bir performans sergileyen calisana, “Sen baska bir alana odaklan,” diyen yénetici,
o kisinin profesyonel gelisimine destek olmamig oluyor. Oysa deneylerin gdsterdigi Uzere, tersini
yaparsak herkes kendini gelistirebiliyor.

Turkiye'de, elimizdeki verilere bakarak sabit zihniyetin gok yaygin oldugunu gériyoruz. Bu durumu
degistirmek icin ailede, okullarda, isyerlerinde, spor ve sanatin her dalinda sabit zihniyetin yerine
gelisen zihniyeti koyacak yeni bir egitim modeline ihtiyacimiz var. Clnku ailede gocuklarimizin,
okulda é6grencilerimizin, isyerlerinde ¢alisanlarimizin, sahalarda sporcularimizin, sanatin her
alanindaki sanatgilarimizin, yani 8grenme arzusu olan herkesin performansini artirmak bizim
elimizde...

8. Kisilik Psikolojisi:
Kisiligin Temel Yapitaslari Nelerdir?

Bes Faktor Kisilik Modeli

Bes Faktorll Kisilik Model'ini ilk defa verilerle ortaya koyan kisi oldu.

Bes Faktor Kisilik Modeli cercevesine gore kisilik “deneyime agiklik”, “sorumluluk”, "disadéntklik”,
“uyumluluk” ve "duygusal denge” adi verilen bes ayr faktérden olusur. Kisiler bu faktérlerin her
birinde iki zit u¢ arasinda bir skalada yer alirlar, ama genelde birine daha yakin dururlar. Eger bir
insan kendisini ya da bir baskasinin kisiligini tanimak istiyorsa tek yapmasi gereken bu modeldeki
bes boyutun her birinde sunulan zit iki ugtan hangisine yakin olduguna karar vermesidir.

1. Deneyime Agikhk:

Yeni fikirler ve deneyimlere agik misiniz? Yaraticii@iniz ve hayal gictintiz zengin mi? Yeniliklere karsi
merakli misiniz? Bu sorulara yanitiniz evetse siz deneyimlere agik bir kisilie sahipsiniz. Deneyime
aclklik seviyesi ylksek kisiler genelde sanat ve tasarimla ilgilenirler.

Cogu zaman rutin iglerden sikilir ve stirekli yeni ugrarlar, heyecanlar ararlar. Deneyime agik
olmayan kisilerse cogu zaman gelenek ve rutinlere baglidir, yeni fikirlere kapali olurlar. Burada
dikkat etmemiz gereken nokta, deneyime kapali olmanin her zaman olumsuz sonuglar olmadig
gergegidir. Geleneksel el sanatlari ustasi bir insani dugtintn: Yillardir siiregelen geleneksel
yontemleri ustalikla uyguluyor ve bu surecte zanaatin safligini koruyorsa, onun icin yeniliklerden
ziyade kokll geleneklerin strdurilmesi elbette daha énemli olacaktir ve bu o konu igin dogrudur.
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2. Sorumluluk:

slerinizi diizenli ve planli bir sekilde yapar misiniz? Sorumluluklarimizi ciddiye alir misiniz? Detaylara
dikkat eder misiniz? Eger bu sorulara yanitiniz evetse siz sorumlu ve anlayigh bir kisilige sahipsiniz.
Zira bu kavram yalnizca is konusunda sorumluluk sahibi olmayi degil, baskalarina karsi dtstincel
olmayi da kapsar. Sorumluluk seviyesi ytksek kisiler genellikle diizenlidir, baskalarina karsi
anlayiglidir ve detaylara 6zen goésterir. Dusuk sorumluluk seviyesine sahip kisiler ise plansiz ve
dizensiz hareket eder, spontane olma konusunda iyi olsa da énemli gérevleri savsaklayabilir ve en
onemlisi sorumluluk almaktan kaginir. Ancak burada da iki farkl ugta yer almanin tek basina olumiu
ya da olumsuz olarak yorumlanamayacagini hatirlatmak isterim. Ornegin yaratici bir start-up
girisimcisi dusuinelim: Spontane ¢alismay: seviyor, geleneksel kurallar ve diizenlemelere pek bagli
kalmiyor, esnek yapisi ve spontane kararlarn sayesinde yeni firsatlari hizlica degerlendirebiliyor.
Yani énemli olan her kisilik tarzinin kendine en uygun ortami bulabilmesinde, ki biz buna kisi-gevre
uyumu diyoruz.

3. Disadonukluk:

Sosyal ortamlarda bulunmaktan keyif alir misiniz? Yeni insanlarla tanismaktan hoslanir misiniz?
Cevrenizdeki insanlarla sohbet etmeyi sever misiniz? Eger bu sorulara yanitiniz evetse siz
disadénuk bir kisilige sahipsiniz. Disaddnuklik seviyesi yiksek kisiler, ice déntik kisilere nazaran
daha heyecanli, konuskan ve atilgandir. Bu kisiler iginde bulunduklar ortamlarda dikkatleri
Uzerlerine gekmeyi sever (ya da en azindan bundan rahatsiz olmaz), sohbet baslatmayi bilir, yeni
insanlarla tartismaktan keyif alirlar. icedénukligi baskin kisilerse yalniz kalmay daha gok sever,
sosyallesmek zorunda kalinca tikenmis veya yorgun hisseder, sohbet baslatmakta zorlanir ve
ayakusti laflamaktan pek keyif almazlar. Ayni notu buraya da ekleyeyim: iki ugtan yalniz birinin
olumlanmasi, bizi kisilikleri degerlendirme konusunda eksik birakir. icine kapanik bir yazar hayal
edin: Kendi diinyasinda, ¢ok okuyup az konusan biri olabilir, ama o da muhtemelen tam da bu
sayede duslncelerini yaziya ddkerek dinyayla paylasmakta basarilidir.

4. Uyumluluk:

Baskalarina yardim etmeyi sever misiniz? insanlarin duygularini anlamak sizin igin dnemli midir?
Catismalardan kaginmaya ¢alisir misiniz? Eger bu sorulara yanitiniz evetse siz uyumlu bir kisilige
sahipsiniz. Uyumluluk dizeyi ylksek olan kisiler daha igbirlikgi, etrafindaki insanlar &nemseyen,
baskalar igin empati ve endise hisseden insanlardir. Bu kisiler bagkalarinin mutluluguna katkida
bulunmaktan hosglanir ve onlarin yardimina kosmayi tercih ederler. Uyumluluk diizeyi distik

olan kisiler ise baskalarinin duygularini Snemsemez, onlarin sorunlarina ilgi duymaz, hatta
onlar degersiz gorup yeri geldiginde maniptile etmeyi segerler. Ancak éte yandan, sirlye
katiimayi sevmeyen, kendi dogrularini ifade etmekten ¢ekinmeyen, kararlarini duygu degil,
mantik cercevesinde alan kisiler de var hayatimizda ve iyi ki varlar! Zira Asch itaat Deneyi'nde
inceledigimiz gibi, diinya biraz da farkl ses ¢ikarmaya korkmayanlarin sayesinde ilerliyor.

5. Duygusal Denge/Nevrotizm:

Kolayca kaygilanir misiniz?

Stresliyken sakin kalmakta zorlanir misiniz? Olumsuz duygulara kapilmaya meyilli misiniz? Eger bu
sorulara yanitiniz evetse siz duygusal dengeyi korumakta zorlanan bir kisilik 6zelligine sahipsiniz.
Nevrotizm dizeyi yUksek olan bireyler duygusal gelgitler yasar, yiksek seviyede gerginlik, kaygi
ve Uziintl hissetme egilimindedirler. Ote yandan duygusal dengeye sahip kisiler duygularini
yénetmekte zorlanmayan, duygusal olarak dayanikl bireylerdir. Ama bu kisilik 6zelliginde
nevrotizmi de tamamen olumsuz bir olgu olarak gérmekten kaginmamiz gerekiyor. Sevdiginiz
sanatcilarin hayatina séyle bir bakin: Duygularini yogun yasayan, duygusal inis ¢ikislarindan yola
cikaran en guzel eserlerini ortaya koyan pek ¢ok kisi bulacaksiniz. Dunya, biraz da bu hissettigi
gucli duygulan ifade edebilen, eserlerine yansitan insanlar tarafindan guzellestiriliyor.

Bes Faktorlu Kisilik Modeli, bugiin sadece psikoloji alanindaki arastirma ve klinik galismalarda
kullanilan bir cergeve degil, ayni zamanda egitimden is diinyasina ¢ok genis bir alanda
faydalanilan son derece popililer bir testin de adidir. Okullarda égrencileri, kliniklerde danisanlari,
is dinyasinda ¢alisanlari ve mahkemelerde saniklar daha yakindan tanimak igin kullanilan bu
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testler sayesinde, bugiin insanlar artik kendilerini bu bes boyuta gére tarif edebiliyor, glgli ve zayif
yanlarin bu gergeveye gore belirleyebiliyor.

"Bliyuk Begli" evrensel midir?

Madem kisiliklerin biyolojik ve evrimsel temelli agiklamalari var, o halde kisilik dogustan verili midir?
Baska bir ifadeyle kisilikler degisebilir mi? Bizde “mizag¢” denen, gindelik dilde “karakter” olarak
da anilan kisiligin olusumunda genetik faktdrler nemli bir rol oynar, bu stiphesiz. Ancak kisiligin
ortaya ¢ikmasinda gevresel faktérler, yani kisinin ailesi, arkadaslar, editimi ve kulturel cevresi gibi
etkenler de cok dnemlidir. Genetik faktorler ilk belirleyici olsa da genetik altyapinin tezahir etme
bicimi tamamen kosullara bagl bir durumdur. Yani ¢ok zor ve sikintili bir kisiligi olan bir gocuk eger
cok anlayish ve destekleyici bir ortamda buyurse, o gocugun kisiligi zamanla son derece sagdlikl bir
dogrultuda gelisebilir. Ancak dogustan mizaci yumusak ve rahat olmayan bir cocuk, tstline bir de
son derece istikrarsiz ve travmatik bir ortamda yetisirse, o cocudun kisiliginin zamanla son derece
sikintill bir hale evrilecegini 5ngérmek zor degildir.

Bu verilere ek olarak, ikizler Gzerine yapilan ¢almalardan biliyoruz ki, kisilik ézelliklerinin yariya
yakinti kalitimsal olarak agiklanabiliyor. Ornegin, yeni tecribelere acik olma ézelligi yiizde 61
oraninda kalitimsal. Belki bu nedenle olsa gerek, pek ¢ok ¢alismada olumsuz hayat kosullarinin
insanlarin kisiliklerini gok ciddi bir degisime ugratmadigini gdsteriyor. Ancak bu, insanlarin
kisiliklerinin degismedigi anlamina gelmiyor: Zira insanlarin yaslandikga disaddnuklik, nevrotizm
ve yeni deneyimlere aciklik diizeylerinde diisme gériliyor. Ote yandan, uyumluluk ve sorumluluk
dizeylerinde bir artig da genelde ilerleyen yasla birlikte ortaya gikiyor.

10. Tutsak ikilemi:
Bencillik mi, Dayanigma mi?

Oyun Teorisi Deneyleri
Tutsak ikilemi ¢alismalari insana baktigimizi nasil degistirdi?

Tutsak ikilemi calismalar bize insana dair birtakim yargilarnmizi gézden gegirme firsati sunuyor. Her
ne kadar kitap boyunca insanin rasyonaliteden uzaklastigr anlar gérmus olsak da, nihayetinde
insan rasyonel olabilen bir varlik ve bu 6zellik bizi kendi aramizdaki gatismalar ¢ézmek bakimindan
hayvanlardan ayiriyor.

insanlar uyusmazliklar akil yiriterek, diyalog yolunu kullanarak, karsilikli bir sekilde ¢dzebilme
kapasitesine sahip. Tutsak ikilemi oyunu da bize rasyonalitenin sinirlarini gdsteriyor. Kisi rasyonel
olarak sadece kendi gikarini distindiginde, kisa vadede arzu ettidi sonucu aliyor olsa da, uzun
vadede hem kendisine hem de ayni oyunun pargasi oldugu muhataplarina kaybettiriyor.
Rasyonel karar alicilar Gzerinde yapilan calismalar, bize birbirini tamamlayan iki strateji oldugunu
gGsteriyor. Bir tarafta “kisasa kisas” ile (bence biraz eksik bir geviriyle Turkgeye kazandirilan tit
for tat stratejisi ile) karsiliklilik ilkesine sadik kalan tarafin kisa vadede olmasa da uzun vadede
hep kazanglh ciktigini gosteriyor. Nash Dengesi ise bize kendi ¢ikarini koruma gtdusunin belli bir
noktada hepimizi bir dengeye géturdiuguni hatirlatiyor. Zaten bu strateji, uzun vadeli oyunlarda
Nash Dengesi’ ne ulasmay1 saglayan bir stratejiyi isaret ediyor. Her iki durumda, taraflar uzun
vadede is birligi yaparak dengeye ulasiyor ve bu denge bozulmuyor.

Kisiler arasi iliskiler baglaminda bakarsak, Tutsak ikilemi sadece kendi ¢ikarlarimizi gézetip, tabiri
caizse karsl tarafa kazik atarak elde edecedimiz kazancin kisa vadeli olacadini gdsteriyor. Ortak
cikarlar etrafinda bir araya gelen taraflar baglaminda bakarsak, OPEC Orneginde oldudu gibi,
Tutsak ikilemi bize ait oldugumuz grubun cikarlarini yerine kendi ¢ikarlarimizi koydugumuzda
sonugta herkesin kaybedecedini de hatirlatiyor.




TAM ZAMANI
Deneyimlerim Isiginda Déniigiim Yénetimi

Yazan: Aclan Acar

Kurumlarin degisim yénetimi, tecriibeyle 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 tokalasmadan, 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. Calisanlarin mutlulugu,
kurumsal basarinin ilk agsamasi olarak gérialmelidir. Binlerce kisilik kadrolarla ¢alisirken onlar motive
edip tek hedefe kanalize edebilmenin sirri, ydnetimin empati duygusunu tabana yayabilmesidir.
Yénetim kurulundan icraya, oradan asadi kademelere dogru yayilan bir kurum kilttrinin olugsmasi
ancak her kademedekilerin ayni 6zeni gdstermesiyle mimkindur. 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 kdltUranin bir pargasi haline getirmek gerekli.

Degisim ydnetiminden sorunlu olanlarin higbir zaman her seyin iyisini kendinin bilebilecegini
distinmemesi gerekir. Hatta en emin oldugu konularda bile kuskucu davranmalidir. Bu
kuskuculugun zaman kaybettirmemesi igin de danismanlik almaktan kaginmamalidir.

Degisim dyle bir stregtir ki; yaparken 6gretir ve 6grenmenin sonunun olmadigini tekrar tekrar
kanritlar. 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 ¢calismak kurumlarin kendi yéneticilerini yetistirmesine olanak tanir. Bu da her
zaman daha olumlu sonuglar getirir. Bunun aksi tavir ise gevresinde gu¢li kimse bulunmasini
istememektir. Piyasada oldugu gibi kariyerde de rekabet kalite getirir. Kurumsal gelisim,
yoneticilerin kendilerinden daha yetkin ve donanimli insanlarla ¢galisabilmesine bagldir. Bu agidan
kompleks sahibi olan kisiliklerin degisim ydnetiminde basarili olabilecedini digtinmiyorum.

Vizyon kimi zaman bir hayal olarak gérilebilir ama dogru bir stratejiyle bulusursa hayal olarak
kalmaz, gergekgi hedef haline gelir. Hedefe ulagsmak 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 buiyik problemler ¢ikar ve ortada ne vizyon ne strateji kalir.
Uygulamanin birinci enstrimani insan kaynaklaridir. Dogru adamlari dogru iglere 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 dnem tasiyan, sirketin gidisatini etkileyebilecek konularda ise mutlaka tam
uzlagsma 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 iliskiler 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 kurullar 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. Clnkl hangi yone gidecegini bilmeyen icraci yoneticilere higbir
rlzgar yardim edemez ve sirket stirekli patinaj yapmak durumunda kalir. Yonetim kurullar uyari
mekanizmalari da gelistirmelidir. Otoyollardaki yol ayrimlarina désenen hafif kabarik zemin taslari,
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 sonug 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 ydnetim kurulu bagkaninin
temel konusun da bu ekiple icraci yoneticileri senkronize etmek olmali.

Bir Ust diizey yoneticinin teknik bilgiden ¢ok liderlik yetkinligi dnemlidir. Kadrolarini dogru yonetin,
hizmet farkllagsmasi yaratmay hedefleyen, operasyonel gereklilikleri iyi sizen, risk mihendislidi
yapabilen yoneticiler her brangta basaril olur.

Buradan ders ¢ikartilacak cok dnemli dersler oldugunu distinGyordum. Birincisi, yatirm
konusunda yapilan fizibilite galismasindaki sartlarin stireg icinde degisme 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 tretmeye baslayan isleri siirdiirme israri, zaman
icinde saglikli isleyen grup sirketlerini de gi¢ durumlara sokabilir. Bu nedenle “Zararin neresinden
dontilse kardir.” Onermesini hep akilda tutmak gerekir.

Turkiye'de 6zel sektoriin kurumsal distince sistematigi heniz yerli yerine oturmus 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 yluzden kurumsal vizyonu daha genis tutma sansi olmuyor. Oysa farkl 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 olusturuyor. Clinkl para bollugunda kredi kullanmak avantajli gérinutyor; 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 kaginlmaz olarak hayatin pargasidir. Bunlar olup biterken planili
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ve stratejik atilan radikal adimlarn da degdisim olarak ifade etmenin daha dogru oldugunu
dustntyorum. Farkl dénistiim ve degisim turleri glinUmuzde ¢ok yaygin hale geldiginden bu
konuya iliskin akademik calismalar da artiyor. Ornedin dijital déniisim su an icin gelecegin is
modellerine entegre edilmesi gereken bir konu. Turkiye'deki mevcut deneyim birikimi ise daha gok
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 konduramadidi 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 ydénetiminde mutlaka gelir modelleri de gézden gegcirilir. 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 farkli sonug elde edilemeyecegi bilinmelidir. Birgok sirketin distigu 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 dodru

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 ¢calistigr yapilar yepyeni kadrolarla degistirmek igin sihirli bir
degnek olmasi lazim. Bu olmayacagdina gére insan kaynaklarinin yanlis olustugu distinidlmemeli,
dogru yonetilmedidi varsayiimaldir.

Donusimun sirket kultlriine entegrasyonu soyut gibi gériinse de ¢ok dnemli diger bir konu.
insanlarn birbiriyle catistirarak yénetmeye calisan kurum kuiltiri devrini doldurdu. Béyle yapilarda
kdpek baliklar gibi birbirini pargalamaya ¢alisanlar bir taraftan kendi yuvalarini da kemirmis
oluyor. Ekip ¢alismasi ve birbirine destek olan ¢alisanlar bir araya getiren kurum kulturd ise basaril
olmay surduriyor. Sirket kUltirini anlamadan ve olmasi gerektidi hale getirmeden dénisimden
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 reklamlariyla bir yere
gelmeye calisanlar yeniden is odakli hale getirmek pek mimkin olamiyor. Sirketi bunlardan
arindirmak en dogrusu.

Orta vade planlamaya gegip sirketin kalici stratejisi Uzerinde ¢alisirken yeni bir kilttr
yerlestirebilmek icin strekli iyilestirmek yapmak ve ortak akli bir ikna yéntemi olarak kullanmak
gerekiyor. Sureg tasariminin surekli yapilmasi gereken ve isin dogal bir pargasi olarak
i¢sellestiriimesi gereken bir konu oldugunu her birime aktarmak énemli bir asamayi geride
birakmak anlamina geliyor. Sonunda bir sirket ¢alisanlarinin yakinlarini kaybetmesi durumunda
verecedi bagsaghdi ilaninin formatini bile prosedire baglayip, otomasyona tabi kilacak kadar
kurumsallagabiliyor. Stirekli 8grenen, 6grenmeyi 6grenmis bir organizasyon, ayni zamanda
kendi iginde strekli 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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Bircok organizasyonda kurulu diizeni tahrip etmeye dénuk bir diistince 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
akigina uyarlanamayan degdisimlerin bir kdsede unutulmasi ciddi bir maliyet kaybi getireceginden
uygulamaya herkes tarafindan sahip ¢ikilimasi hayati énem tasir.

Unutmamak gereken énemli bir konu da giiniimuz tiketicisinin ihtiyag ve beklentilerine karsilik
vermeyen higbir isin yagama olasiliginin kalmadigidir. Hissedarlar ve diger paydaslarin karsisina
konacak program ortaya konan parayl séminede yakar gibi yok ediyorsa, size miikemmel 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 yapilari kendini sorgulamaya
ittiginden ana deger akimina higbir katkisi olmayan isleri ayiklama firsati veriyor. Kiresel bir akim
haline gelen uygulama, ginimuz tuketicisinin kendine deger yaratmayan higbir seye bedel
6demek istememesiyle son derece uyumlu bir tutum. Dider bir kiresel akim olan strdurulebilirlik
kavrami da sirketler igin artik bir dnkosul olarak goérilmeli. Bunun temelindeki kurumsal sorumluluk
payi kilfet olarak degil, kurumsal gikarlar igin zorunluluk olarak benimsenmeli. Birgok Afrika Ulkesinin
sahip oldugu muazzam dogal kaynaklara ragmen iktisadi faaliyete dénistiremiyor olmasinin
altinda yatan sebep, gelismis Ulkelerden katma degeri ylksek trin ithal etmek zorunda olmalari.
Kendi kendine yeterlilik ise kit kaynaklarin israf edilmemesine bagli. Her sirket kendini bir Afrika
Ulkesi gibi gorerek hareket etmeli ki, gelecek planlarini uygularken tékezlemesin.

Bu kitapta anlatilan bitin konulari aslinda su bes baslik altinda toplamak mimkin:
Bir sirket nasil okunur? Kurumsal diagnostik nasil yapilir?
Sirket vizyonu ve strateji nasil kurgulanir?

insan kaynaklari ve yetenek ydnetimi nasil dogru degerlendirilir?
Finansal operasyonlarla stiregen karlilik ve verimlilik nasil saglanir?
Marka algisi ve musteri iliskileri nasil yonetilir?
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