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ikimizde de ikiger bilgi olur.
-- Konfiigyiis

Pencere kelimesinin dort duvarin disindaki ‘besinci yol' (peng + reh) kdkeninden geldigini
soyleyenler var. Bunun teyit etmeyi dil bilimcilere birakaim. Her haliikarda, elinizdeki (veya
ekraninizdaki) dokiimanda bulunan yazilarin yeni bir yol agmaniza destek olmasini umuyorum.
Aralik 2019 ile Kasim 2022 arasinda Diinya Gazetesi'nde is hayatiyla alakali 149 adet haftalik yazi
yazdim. Diinya Penceresi ismindeki kdsedeki yazilarin 400 kelime civarinda olmasina, bir A4 sayfasina
sigmasina ve azami 2 dakikada okunmasina dikkat ettim. Bu yazilar yedi 'pencerede’ topladim:

Profesyonelin Diinyasi (18 yazi)
Yonetim Diinyasi (22 yazi)
Finans/ Yatirim Diinyasi (19 yazi)
Strateji Diinyasi (25 yazi)

Yarinin Diinyasi (35 yazi)

ilham Diinyasi (19 yazi)

Tirkiye Diinyasi (11 yazi)

Bu donemde, T24'e ve Politikyol'a daha uzun makaleler yazdim. Bu metinlerin bazilari ‘yeni
kamusallik’, 'yeni siyaset’, 'yveni emek’' veya algokrasi gibi kiiresel meselelere dairdi. Tiirkiye'nin
cesitli uluslararasi endekslerdeki yeri, iSO 500 sirketlerinin performansi ya da 2023 Hedefleri'nin
gerceklesmesi gibi analizler {lkemizin fotografini cekiyordu. Kalkinma Seferberligi ise, (lkemizin
nasil bir hamle yapmasi gerektigine dair O©neriler iceriyordu. Euronews ve Karar Gazetesi'nde
yayinlanan birer yazimi da ekleyerek, bu metinleri '‘Bagka Diinyalar' kisminda topladim (13 yazi).

Elinizdeki dokiiman bir ‘acik kaynak’; iicretsiz olarak interenete kondu. Telifi (copyright) bulunmuyor
(modern deyimle copyleft, eskilerin deyimiyle miri mali). E-posta, whatsapp grubu veya basih
metin halinde, istediginiz kadar kisiyle gonil rahathgiyla paylasabilirsiniz. Eger buradaki yazilardan
yararlanirsaniz, 1863'den beri egitimde firsat esitligi igin calisan Darlissafaka Cemiyeti'ne
uygun  gordiguniz ~ miktart  badislamanizi  Oneriyorum.  ( )

Lise sondayken, sikga dinledigim Kayahan'in Benim Penceremden isimli bir albimi ¢ikmisti. Bu
dokiimanin basgligi da onu andiriyor. S6z konusu 'kasetin’ son sarkisi ‘Devami Var' idi. Simdilik
Nasil Bir Ekonomi gazetesinde siiren bizim yazilarin ne kadar devam edecegini zaman gosterecek.
Yazilari yayinlayan medya kuruluslarina ve editorlerine; kiymetli goriis ve katkilarini
comertce  sunan  dostlarima; ve anlayisini  esirgemeyen  aileme  tesekkiir  ederim.
Dort duvar arasinda kisildiginiz hissettiginizde, her zaman digari agilan bir besinci yol oldugunu
unutmamaniz dilegiyle, keyifli okumalar dilerim.
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Profesyonelin Diinyasi (18 yazi)

Yonetim Diinyasi (22 yazi) 24
Finans/ Yatirim Diinyasi (19 yazi) 48
Strateji Diinyas! (25 yazi) 69
Yarinin Diinyasi (35 yazi) 96
[lham Diinyas (19 yaz) 134
Tiirkiye Diinyasi (11 yazi) 135
Baska Diinyalar (13 yazi) 168
Tesekkiirler 212
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siLiv 1 | PROFESYONELIN DUNYASI

Bu boliimde zaman yonetiminden elestiri almaya/ vermeye, problem ¢6ziim
yontemlerinden kisilik tiplerine uzanan 18 yazi var.
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TARAN YO
ONEMLI MI A

amanimizi yénetmek hepimiz ic¢in zor. Ama
Z herhalde bir ABD Baskani igin oldugu kadar degil.
Yenisi goreve basglarken, eski bir bagkandan ipuglari
alalim mi1? Hem de 160 bin kisilik bir ¢cikarmaya komuta

etmis ve Columbia Universitesi'nin rektorligiini yapmis
birinden!

Dwight D. Eisenhower ABD'nin 34. Baskani olarak 1953-
1961 arasinda gorev yapti. Kendi adiyla alinan, konulari
dorde ayiran bir tablo zaman yonetimi igin etkin bir teknik.

Birincisi, hem acil hem de dnemli konular. Mesela biiyiik
bir misteri ile gorlisme veya yeni iriin lansmanina
hazirlik. Elbette temel onceligimiz bunlar olmali. Nitekim
Eisenhower'in bu kategori igin tavsiyesi de ‘hemen yap!'.
Teoride cok basit ve kolay gelse de, giinliik hayatta ne
kadar becerebildigimiz, ciddi bir soru isareti. Zira bu alana
giren konulari netlestirmek ve hak ettikleri 5nemi vermek
bazen miimkiin olmuyor. Tiim yoneticilerin dikkat etmesi
gereken bir risk!

ikincisi, acil ama 6nemli olmayan konular. Bence en biiyiik
zaman ve odak kaybini yasadigimiz yer burasi. Bahanemiz
hazir: 'glnlik hayhuy c¢ok vaktimizi aliyor.' Peki ama
neden? Cevap, is diinyamizda ¢ok yaygin bir sikinti olan
mikro yonetim. Kararlar alt mercilerde alinamayinca her
asamada birikerek yukari tasiniyor. Genel olarak sisteme
giiven de asilanmadiysa, risk almak istemeyen calisanlar
kendileri i¢in en ‘rasyonel’ yola sapip vari yogu ‘makamin
imzasina' gondermeye bashyorlar. Netice: tikanmis
bir organizasyon ve basini kasimaya vakit bulamayan
idareciler. Nitekim Eisenhower'in bu kategori igin tavsiyesi
hayli manidar: 'delege et!'.

Uglinciisii, acil olmayan ama dnemli konular. Mesela
arastirma-gelistirme, yeni pazarlar veya stratejik
doniisiim. Cok daha fazla zaman ayirmamiz gereken ama
maalesef genellikle arada kaybolan meseleler. 'Simdilik
beklesin' veya 'bir ara muhakkak bakalim' cevabini kag

26 OCAK 2021

kez isittiniz? Eisenhower'a gore bunu asmanin yéntemi
sadece bu konulara odakli 'belli zamanlar ayirmak’.

Dordiinciisl, acil de onemli de olmayan konular. Bu
alana vakit ayirmayacagimizda mutabik kalmak kolay.
Ama hangi meselelerin bu kategoride olduguna karar
vermek, dahasi zaman ayirmama kararimizi disiplinle
uygulamak zor. Tipki evde veya ofiste yigiimis lizumsuz
dokiimanlardan, ne zamandir giymedigimiz kiyafetlerden,
kullanmadigimiz esyalar kurtulamadigimiz gibi, bu igler
de hayatimizda alan kaplamaya devam ediyorlar. En
net ¢ozim, Eisenhower'in tavsiyesini tutmak ve ‘lzerini
gizmek'.

Elbette bunlari sdylemek yapmaktan ¢ok daha kolay. Ama
en azindan, kendi zamanini basariyla yonetmis birinin
tavsiyeleri, zaman yonetimimiz igin bir yaklagim olabilir.
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KU SARTIN

TERS CEVIRMEK

]
Insanllg”]ln baslangicindan beri zamani 6lgmek hep

onemliydi. Ne de olsa, goremedigimiz ama avcumuzdan

kayip giden doérdiincii boyut! Bunun igin giines, yag
lambasi, akrep-yelkovan ve -gocukluktan beri favorim-
kum saati gibi pek ¢ok sey kullandik. Hatta atomlarin
rezonans frekanslarini sayarak zamani en ince sekilde
Olcen atom saatini bile icat ettik. Ama zamanin geri
doniisimiini veya depolanmasini basaramadik. Daha
dogrusu, bunu ancak davraniglarimizla yapabilecek
durumdayiz. Gelin bu hafta bunu konusalim.

Farkindalik ile baslayalim. Bazi
zamanin ucgup gidisi (‘tempus fugit') yazilsa da, hayat
kosturmasi iginde bunu ¢ogumuz iskaliyoruz. Bitmeyen
toplantilar, zamaninda yetismeyen projeler, nasil gegtigini
anlamadigimiz giinler (2021'in 47. gliniine gelmisiz!)
birbirini izliyor. Bunu asmanin bir yolu, zamanimizi
biitgelemek. Neticede paradan daha 6nemli bir kaynaktan
bahsediyoruz. Geriye doniik olarak biitcemize ne kadar
uyup uymadigimiza bakmak ve gesitli faaliyetler igin ne
kadar dakika cinsinden ‘6deme’ yaptigimizi gérmek yararli
olabilir. Tabii burada kritik ve yaygin bir tuzaga -yani
gecmis i¢in hayiflanma veya gelecek igin endiselenme
kiskacina- diigmemek 6nemli.

saatlerin  Uzerine

Zamanimizin farkindaysak onu o©nceliklendirmek de
nisbeten kolaylasiyor. Birkag hafta dnce bu kdsede ABD
Bagkani Eisenhower'in  6nemli-acil kategorilerinden
bahsetmistik: hem acil hem de 6nemli konulari hemen
yapmak; acil ama 6nemli olmayan konulari delege etmek;
acil olmayan ama 6nemli konulara belli zamanlar ayirmak;
ve acil de 6nemli de olmayan konularin lizerini gizmek.
Tabii Korona giinlerinde bunlari basarmak (hele de
takvimde belli saatleri ‘korumaya alarak' énemli konulara
zaman ayirmak) hi¢ kolay degil. Ancak bir o kadar da
elzem. Zira evden galismak, teknolojiye yapisik yagsamak
ve yeknesak gegen giinler, zihnimizdeki zaman kavramini
da erozyona ugratiyor.

16 SUBAT 2021

Geldik isin en zor kismina, bunlari hayata gegirmeye. Size
Oonerecedim bazi taktikler: 2 dakikadan az siirecek isleri
hemen yapmak, vaktinizi yarim saatlik kompartmanlara
ayirmak, giinliik degil haftalik plan yapmak, en miihim
isleri gliniin en verimli oldugunuz dilimine yerlestirmek,
yapilacakigler listesi tutmak, hangi gériigmelerin sonrasini
bos birakacaginiza/ arkasina toplanti koyacaginiza karar
vermek, ¢ok iddiali hedefler koyup tutturamayinca hedef
arsizi olmamak, vaktinizi harcayan islere ve kisilere
hayir diyebilmek.. Listeyi daha da uzatabiliriz. Ancak
her zamanki gibi, bunlari sdylemesi kolay, yapmasi zor,
disiplinli sekilde siirdiirmek ve aligkanlk haline getirmek
daha da zor. Ancak 6diill, kimsenin size veremeyecegi
bir seye, yani ilave zamana (ve o siirede yapabileceginiz
alternatif faaliyetlere) kavugmak!

Tdm bunlari yaparsak, kum saatini yavaslatmayi ve hatta
zaman zaman tersine cevirmeyi basarabiliriz. Nitekim
Tanpinar ‘saatin kendisi mekan, yiirliylisii zaman, ayari
insandir... Bu da gosterir ki zaman ve mekan, insanla
mevcuttur’ derken belki de bunu kastediyordu.
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ERTELEMECIL
MUCADELE

Sonra yapalim', ‘bunu bir diiglinelim’, ‘acelesi var mi?'...

Bu ifadeleri ¢ok sik kullaniyorsaniz ertelemecilik viriisii

sizi de sarmis olabilir. Hizla degisen is hayatinda, bu
huy sizin ve sirketiniz i¢in ciddi bir risk olabilir.

Gogumuz bir seyleri erteliyoruz. Uzmanlar bunun sebepleri
arasinda disiplinsizlik (ahskanlik ve sistem eksikligi),
duygusal kontrol eksikligi (can sikintisi veya panik) ve
diistince sistemimizdeki aksakliklari goriiyorlar. Bence bir
bagka fator de cesaretsizlik.

Elbette her erteleme ayni degil. Yorgun veya isteksiz
oldugumuz zamanlarda karar almak ya da bir sey yapmak
istemeyebiliriz. Ancak bu bir aligkanlk haline geliyorsa
firsatlarkagcirabilir, segeneklerimizi azaltabilir ve kiiglikken
halletmedigmiz problemlerin bilyliimesine/ ancak ¢ok
daha maliyetli sekilde ¢6ziilmesine yol acabiliriz.

isinkotiisi, ertelemecilik bizi ok ters bir dongiiye de sokar:
sugluluk hissi, panik, enerjinin diismesi, siiriklenme,
bahaneler bulma ve tekrar ertelemecilik. Peki bu tuzaktan
¢tkmak igin ne yapmali?

Birincisi, ertelemenin sebebiyle ylzlesmek. Yorgun
muyuz? Onemsemiyor muyuz? Ne yapacagdimizi bilmiyor
muyuz? Yapacagimiz seyin neticelerinden mi korkuyoruz?
Bu ilk adim, yol haritamiz igin kritik.

ikincisi, bahsi gegenisiyapmak icgin ne kaynagaihtiyacimiz
oldugunu netlestirmek. Daha fazla zaman mi (o halde
baskasi yapabilir mi?). Daha fazla bilgi mi (hangi bilgiyi
edinirsek/ netin olup olmadigini goriirsek karar alabiliriz?)

Uglinciisi, isin tamamini yapamiyorsak bile miimkiinse
bir kismini yapmak. Hem bakarsiniz emekleme adimlari
bir anda hizlanmamiza ve konuyu ¢ézmemize bile sebep
olabilir. Pratigin dnemine inanan bir kisi olarak bunu
ozellijke miihim buluyorum.
Dordiinciist, isi  simdi

takvimimizde belirli  bir

yapamiyorsak bunun igin
zaman belirlemek (iyi bir

28 HAZIRAN 2022

‘vapilacaklar listesi' gok kritik bir yardimct!).

Besincisi, iki dakikanin altinda zaman alacak her seyi
hemen yapmak (bunu sahsen ¢ok yararl buluyorum).

Altincisi, bir seyi yapmamanin sonuglarini iyi diislinmek
(Hangi firsat kacgiyor?, Coziim segenekleri azaliyor mu?
Ekip arkadasglarimin tizerinde nasil bir etkisi var?)

Nihayet yedincisi, daha onceki kararlari zaman zaman
disiliniip dogru karar verip vermedigimizi anlamak. Bu
adim, kronik bir ertelemeci misiniz, yoksa ara ara enerjimiz
distiiglinde bazi seyleri yapmiyor muyuz sorusunun
cevabini almak igin sart.

Hepimize zamani etkin kullandigimiz bir hafta diliyorum.

BENIM PENCEREM



RRIRNZIN TUZAKLARINA KARS
HAZIRLIKLI MIY1Z?

ocukluktan baglayarak problemleri akil yiriiterek
¢O6zmeyi 6greniyoruz (ki dogrusu da bu!). Peki ama
bunu gergekten becerebiliyor muyuz?

Okumamiz gereken raporlardan her yerde karsimizda
beliriveren reklamlara kadar bir veri bombardimani
altinda yasiyoruz. Bitmek bilmeyen toplantilari ve siirekli
calan telefonlari saymiyorum bile. Tim bunlar salimen
diistinmemizi engellemiyor mu? Yahut hizla degisen
teknolojiden korona gibi ‘Siyah Kugu'lara uzanan bin bir
meseleyle bogusuyoruz. Neyin gergekten anlaml bir veri
(sinyal) neyin sadece giiriilti oldugunu ¢ézmek zor. Zaten
acil konularla ugrasmaktan 6nemli olanlara kafa yormaya
vakit kaliyor mu ki?

Tim bu dis faktorlerle bir sekilde bas edebildigimizi
varsaysak bile kendi zihnimizin tuzaklarina karsi hazirhkli
miyiz? Gelin bunu biraz daha agalim.

Davranigsal ekonomi 6ne gikana kadar bu konular sadece
psikolojinin alanindaydi. Ama dogdugum yil (1978)
Nobel'i kazanan Simon'un ‘karar alirken her zaman
rasyonel olmadigimizi' gostermesiyle olay ekonomiye
tasti. Daha sonra Kahneman ve Tversky'nin ¢aligsmalariyla
(Michael Lewis'in bu ikili hakkindaki kitabini dneririm!)
yanilgilanimiz kategorize edilmeye baslandi.

Kendi is hayatimda en sik rastladiklarimdan on kisa 6rnek
ve sormamizda yarar olan sorular soyle:

1. Analojiler- Kulaga hos gelir ve meseleyi somutlastirir.
Ama gergekten dogru érnek mi?

2. Anekdotlar- bir kisinin tecriibesi
gercekten geneli yansitiyor mu?

3. Otoritenin yorumu- patron her zaman hakli mi?

4. Duygusal baglar- hani rasyonel karar aliyorduk?

5. Grup coskusu- genelin yorumuna istirak etmek her
zaman en kolayi degil mi?

6. Mukayese- biitcelerde varsayimlar veya baz etkilerini
detayli diisiindiik mii?

7. ki segenek- bunlar gercekten birbirinin alternatifi mi;
neden liglincli segenek yok?

veya yorumu

14 TEMMUZ 2020

8. Artisi/ eksisi- tim arglimanlara yer verdik mi yoksa
icimizden gegen segenege torpil mi yapiyoruz?

9. Sebep/ sonug- gercekten dyle mi yoksa bagintiyi
(korelasyon) sebep (causation) olarak mi gériiyoruz?

10. Orta yolculuk- 200 TL'ye satilan bir seye 100 TL teklif
verip sonra 150 TL'ye razi olmak her zaman makul mi?

Elbette tim bunlar (ve baskalarini) asmak kolay degil.
Tam da bu yilizden kararlari tek kisinin vermesi tehlikeli-
zira hig birimizin kendi zihnimizin kurdugu tuzaklar her
zaman agma imkanimiz yok. Sirket yoneticilerimiz bu riski
bertaraf etmek igin Ui¢ teknik uygulayabilirler:

Bu riskin her zaman farkinda olmak ve karar siirecini
tekrar filtrelemek

Farkh perspektifi olan kigilerden olusan ekiplerle
gorus alis-verisi

Kararin nasil alindigini yaziya dokmek ve gerekirse
ileride tekrar gézden gegirmek

BENIM PENCEREM



FOMO ILE T
ARASINDA

arar alirken bizi etkileyen iki gii¢li duygu var.
FOMO (firsati kagirma korkusu) ve TINA (baska
secenek yok). Kariyer segimlerimizden vaktimizi

nasil degerlendirecegimize, sahsi yatinmlarimizdan sirket
kararlarina, bizi etkileyen bu iki faktorii konusalim.

Amerikall yazar ve girisim sermayesi yoneticisi Patrick J.
McGinnis'in 2004'de ortaya attigi FOMO ‘firsati kagirma
korkusu' ifadesinin ingilizce bas harflerinden olusuyor
(fear of missing out). Teknolojinin yayginlagsmasi ve
insanlarin olumlu tecriibelerini bol bol paylagmasiyla
bu hissiyat daha da artti. Hayatimizin her tarafini
kaplayan FOMO'nun ¢ok cesitli drneklerini var. Mesela,
‘falanca kisi X dUrlininden almig/ Y restoranina gitmis/
Z otelinde kalmis, ben de yapayim'. Yahut ‘filanca kisi su
hisseden/ coin'den/ arsadan inanilmaz para kazanmis,
ben de yapayim'. Mesela, ‘telefonumdan 10 dakika
uzak kaldigimda sosyal medyada neler yazilmis, mesaj
gruplarinda neler donmiis, beni kimler aramig?'

Bunun hem kisiler hem de sirketler igin riskleri asikar.
Ne yapacadinizi baskalari belirler, yani pratikte kendi
kararlarinizi  alamazsiniz. Odaklanamazsiniz, ¢iinkii
sirekli bir yerde bir seyler olmaktadir. En onemlisi,
tatmin / mutlu olamazsiniz, zira siirekli ne kagirdiginiza
hayiflanmaktasinizdir. FOMO'nun farkinda olmak, ara ara
kendimizi 'bu durumda miyim?' diye sorgulamak ve hangi
konuda zaafimiz varsa (rakip firmalar, sosyal medya) o
konuda 'detoks yapmak' yararli olacaktir.

Britanya Basbakani Margaret Thatcher'in 1980'deki bir
konusmasi daha sonra bir slogana, hatta bir kavrama
déniistii: ‘baska secenek yok' ifadesinin ingilizce bas
harflerinden olusan (there is no alternative) TINA. Bu,
karar vericiler icin iki ucu keskin bir bicak. Bir yanda
kararhhg gosteriyor, odaklanmayi sagliyor ve ekibi tek
bir hedef etrafinda seferber ediyor. ispanya'yi fethe gikan
Tarik bin Ziyad'in ordusunu getiren gemileri yaktirarak
askerlerine doniis yolu olmadigini gostermesi gibi. Bu
anlamda basarili bir liderlik enstriimani.

Ote yandan, TINA'nin karmasik problemlerde genis bakis

30 AGUSTOS 2022

A

OPPORTUNITIES

acisini daraltmak veya hemen adim atmaya zorlamak gibi
riskleri de var. X isini kabul etmeliyim, Y yatirim aracini
satin almaliyim, Z driindni ¢ikarmaliyiz gibi kararlar
alirken en iyi argiiman ‘glinkli baska segenek yok' ise,
tekrar diistinmenizi oneririm.

FOMO, TINA ve benzeri etkilere ragmen uygun kararlar
vereceginiz bir hafta dilerim.

10
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RORE

IMPARATORU MUSUNUZ?

]
I s yerinde disiplin elbette sart. Ama ya bunu abartip

bir korku imparatorlugu kurduysaniz? Bu sorudan

‘elestiriye agik bir insanim' ya da 'sik sik toplantilar
yapiyoruz' cevabiyla siyrilmak mimkin degil. Gelin yedi
soruda kendimizi test edelim.

BiR: EN SON NE ZAMAN GERI BILDIRIM iSTEDINiz? Ekip
arkadaslarinizdan periyodik olarak kendinizle alakali
geri bildirim istiyor musunuz? Calisanlarin hiyerarsinin
her noktasindaki kisileri degerlendirdigi ‘360 derece'
sistemler kurdunuz mu? ‘Bunlar yok ama arkadaslar bana
istedikleri zaman gelirler' diyorsaniz, riskli bolgedesiniz.
Unutmayalim, ¢ogu kisi yoneticisini elestirmek igin
randevu talep etmez. Yahut bdyle bir toplantida tiim
gorislerini agikca ifade edemeyebilir. Geri bildirim kapisini
ve ulasilabilir kilmak ve agik tutmak yoneticinin gorevidir.

iKi: EN SON NE ZAMAN HOSUNUZA GITMEYECEK BIR
HABER ALDINIZ? Baski altinda sindirilmis ekiplerde ilk
gozlenecek sey, oto sansiirdiir. Negatif algilanabilecek
haberler g6z ardi edilir. Her sey gqiillik gilistanliktir
(veya dyle olmak lzeredir). Patronun/ miidiiriin hosuna
gitmeyecek bir sey soyleyip risk almaya ne gerek var!
Bir stiiredir sirket performansi veya riskler konusunda
ylz eksitecek bir sey duymadiysaniz, alarm zillerinin
¢almasinda yarar var.

UC: DETAY KONULAR ALTINDA BOGLULUYOR
MUSUNUZ? 'Bu isler neden benim &niime geliyor?' veya
‘zamanim yetmiyor' diyor musunuz? Durum buysa ekip
arkadaslariniza yeterince yetki devretmemis olabilirsiniz.
Hatta, calisma arkadaslariniz korku sebebiyle kararsizlik
zirhina biriinmiis ve risk almamak igin biyik-kigik
demeden tiim kararlari {izerinize boca etmeye baslamis
olabilir.

DORT: EN GOZDE GALISANINIZLA EN SON NE ZAMAN
FARKLI DUSUNDUNUZ? Size en yakin, goriislerine en gok
deger verdiginiz, maddi-manevi olarak odiillendirdiginiz
kisileri diisliniin. Sizinle en son ne zaman goris ayriligi
yasadilar? Akliniza o6rnek gelmiyorsa, bu ciddi bir sorun.
Onemli bir havayolu sirketi, yaptigi analizde ‘ikinci

01 MART 2022

—

pilotlarin kaptan pilota ses gikaramamasi'nin en biiyik
risklerden biri oldugunu bulmustu. Sizde de durum buysa
aman dikkat: bilerek veya bilmeyerek bir yanki odasi inga
etmis olabilirsiniz.

BES: EN SON NE ZAMAN KATILMADIGINIZ BiR KARAR
ALINDI? Bulunmadiginiz ya da ¢ogunlugun sizden farkli
dislindtigi bir toplantida en son ne zaman ciddi bir karar
alindi? Lutfen iyi disinin. ‘Alinabilir mi?' gibi teorik bir
soru sormuyorum. 'En son ne zaman alindi?’ gibi somut
bir durumun pesindeyiz. Ekip arkadaslarinizin belli seyleri
size sormadan yapabilmesi veya sizi farkli bir goriise ikna
edebilmeleri ¢gok kiymetli. Bu yoksa, ciddi sorun var.

ALTI: EN SON NE ZAMAN YENILIKCI BIR i$ CIKTI? Korku
imparatorluklarinin tipik 6zelligi yaraticihgr kurutmaktir.
Yeni bir sey yapmak her zaman risklidir. Baski, risk alma
istahini, dolayisiyla yaraticiligi 6ldiiriir. Yonettiginiz birim/
sirket bir siiredir rutin igleyiginin digina gikamiyorsa,
yonetim Uslubunu gozden gegirmekte yarar olabilir.

YEDi: EN SON NE ZAMAN KALITELi BiR PERSONEL
KAYBETTINIZ? Baski, yetkin insanlari kacirir. Elbette
herkes sirketinizden fiziken ayrilmayabilir.  Kimileri
kapasitesinin ¢ok altinda galisarak ‘zihnen' terk eder.
Kimileri de yeni firsatlara fiziken' yelken acgar. Yonettiginiz
organizasyondan bir gé¢ basladiysa, korku imparatorlugu
kurmus olma ihtimaliniz de vardir.

Korkuyla degil, akil ve goniil bagiyla idare edilen sirketler
ve ekipler diliyorum!
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ETHIL] ELESTIR!
BES ADIMI

]
I s hayatinda etkili elestiri, hatalardan donmek, eksikleri

tamamlamak, riskleri engellemek ve kisisel geligimi

saglamakigin elzem. Ancak korkudan, umursamazliktan
veya dogru yontemi bilmemekten dolayi bunu yeterince
yapamiyoruz. Bu hafta, nasil etkili elestiri yapilabilecegini
konusahm.

Birinci adim, 'bu elestiriyi nigin yapiyorum?' sorusunu
diirlistge cevaplamak. Amaciniz yalnizca sizi rahatsiz
eden bir seyi seslendirmek mi? Mihim bir uyarida
bulunmak mi? Coziim Onerinizi paylasmak mi? Bunu
dogru anlamak, elestiri yaklagiminizi da belirleyecek.

ikinci adim, muhatabinizi tanimak. Fars edebiyatinin
biyilik sairi Sadi Sirazi'nin sozidir: ‘Olgun bir kisiyi
dost edinmek isterseniz, tenkit edin; basit bir kisiyi dost
edinmek isterseniz methedin." Dogru elestiri, birine
verilebilecek en biiylik hediyelerden biridir. Tabii, herkes bu
hediyenin kiymetini bilemeyebilir. Bu yilizden, karsinizdaki
kisi kaldiramayacaksa, elestirinizi yapip yapmamayi
tekrar diigtiniin derim.

Uglincli adim, dogru iislubu seg¢mek. is hayatinda
duygusal ifadelerle dolu veya sert bir tarz, sozlerinizin
agirhgini hafifletir. Ozellikle ‘sizi rahatsiz eden bir seyi
seslendirme’' amagch elestirilerde, bu ciddi bir risk. Zira,
muhatabiniz olayi ‘kisisel bir saldir’ olarak algiladigi anda
dogru iletisim kurmak kesinlikle miimkiin olamaz. Fakat
bu riski azaltmak miimkin. Elestirileri topluluk oniinde
degil birebir, yazili degil yiizyilize, uzun listelerle degil
bir-iki meseleyi icerecek sekilde, konusmak istediginiz
konunun lizerinden uzun siire gegtikten sonra degil olay
tazeyken yapmak, bu konuda size yardimci olacaktir.
Amerikali siyasetgi Frank A. Clark'in 'elestiri yagmur gibi,
bir insani koklerine zarar vermeden besleyecek kadar
nazik olmahdir' ifadesini akilda tutmakta yarar var.

Dérdiincli adim, elestirinin zamanlamasini belirlemek.
Amaciniz ¢6zlim Onerisi paylasmaksa elestirileri harekete

15 SUBAT 2022

gecebilecek kadar vakit varken sunmak ozellikle onemli.
Boyle bir yaklagim, soylediklerinizin kisisel algilanmasini
engellee, gorlismenizin bir ‘ah-vah' seansindan ibaret
kalmasina mani olur ve iglerin diizelmesi igin somut adim
atilmasina vesile olabilir. Ustelik, spesifik ¢6ziim onerileri
dislinmek, elestirinizin hakhhgini test etmenize ve
muhatabinizla empati yapmaniza da imkan saglayacaktir.

Besinci adim, olumsuz yorum yapmanin bir bagimhlik
hale gelmesini engellemek. irlandali biiyiik yazar George
Bernard Shaw'un ‘yaratici yazar komirid alir, elmas
yapar; sonra elestirmenler o elmasi kdmiire gevirirler'
sozlindeki elestirmenlerin durumuna diismemek lazim.
Bu cergevede, atalarimizin dedigi gibi, ‘igneyi kendine,
guvaldizi baskasina batirmak’ onemli. Ayrica, sadece
eksikleri ve yanlislari degil, iyi ve dogru yapilan isleri de
dile getirmek yararli olacaktir.

Elbette elestiri yapmak kadar elestiri yapilabilecek
mekanizmalari kurmak, yorumlari makul kargilamak ve
hakli onerileri hayata gecirmek de Onemli. Dilerseniz
bunlari da bir baska hafta konusalim.
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ELESTIR
YEDI YONTEMI

aha Once etkili elestiri yapmanin bes adimini
D konusmustuk. Bugiin de elestiri kabul etmenin yedi
yontemini ele alalim. Ne de olsa her firma hatadan
donmek, eksikleri tamamlamak, riskleri engellemek ve

galisanlarin gelisimini saglamak igin yapici elestiriye
imkan saglamali.

BiR: SAKIN OLUN. Kulaklarinizda 19. yiizyihn 6nemli
devlet adami Otto von Bismarck'in sozleri yankilansin:
‘Bir kimsenin beni yiiziime karsi methetmeye hakki
olursa, beni yliziime kargl tenkit etmeye de hakki olmasi
lazimdir." Sadece sizi ovenleri dinler, elestirenlere tepki
gosterirseniz projenizi/ekibinizi/sirketinizi zora sokmaniz
kacinilmaz olur.

iKi: DINLEYIN. Elestiren kisi nelere vurgu yapiyor? Bilerek
ya da bilmeyerek yaptigimiz (veya yapmadigimiz) hangi
davraniglardan sikayet ediyor? Bunlarin o kisinin veya
sirketin lizerinde nasil bir etkisi olmus? Bu tipki bir dis
agrisina katlanmak gibi zor gelebilir. Ama Britanya'nin
efsanevi Bagbakani Churchill'in dedigi gibi: ‘Elestiri belki
glizel bir sey degildir ama gereklidir, agri ile ayni isi goriir;
clinkid agri da viicutta bir ariza oldugunu haber verir.'

UG: CEVAP VERMEYIN, SORU SORUN. iginizden
sOylenenlere cevap vermek, yanhs anlasildiginiz konular
acikhga kavusturmak, hatta haksizhiga ugradiginizi
haykirmak gelecek. Yapmayin. Simdi dikkatle dinleme ve
elestirmeninizi iyice anlama zamani. SGylenenleri mutlaka
not alin. Cevap vermek yok, soru sormak var. Fransiz
imparatoru Napoleon'un ikazini unutmayin: ‘Yapici bir
tenkit, akilli insanlari gliclendirir, ahmaklari 6fkelendirir.’

DORT: MUHATABINIZI TARTIN. Karsinizdaki kisinin
amacini anlamaya calisin. Uziim yemek mi, bagciyi
dovmek mi? Coziim mi oneriyor, onemsenmek mi istiyor?
Bunu yaparken iyi niyetli olun. Zira yiiziiniize karsi elestiri
yapmanin onun igin de kolay olmadigini unutmayin. Hig
konusmamayi da tercih edebilirdi! ingiliz yazar Charles
Buxton'in dedigi gibi ‘Cok kere en giicli tenkit, ses
¢tkarmamaktir.'

| KABUL ETMEN

26 TEMMUZ 2022

FEEDsKCcX

BES: TESEKKUR EDIN. Fars edebiyatinin biiyiik sairi
Sadi Sirazi'nin soziidur: 'Olgun bir kigiyi dost edinmek
isterseniz, tenkit edin; basit bir kisiyi dost edinmek
isterseniz methedin.' Dogru elestiri, bir hediyedir. Kiymetini
bildiginizi gosterin.

ALTI: ELESTIRILERI DEGERLENDIRIN. Goriismede
aldiginiz notlarin lizerinden sakin kafayla gecin. Hangi
noktada ne kadar hakliik payr var? Ne alanda hizli
kazanimlar saglanabilir? Yanhs anlasilmalar varsa nasil
diizeltilebilir? Unutmayin, elestiri hep olacak — maharet
hakl olanlarindan yararlanabilmekte, haksiz olanlara
direnebilmekte. Elestirileri sifilamaya kalkarsak ne
olacagini biiyiik filozof David Hume bize soyliyor: ‘Tenkit
oyle bir seydir ki ondan, ancak bir sey sdylememekle, bir
sey yapmamakla, bir sey olmamakla sakinabilirsiniz.’

YEDI: HAREKETE GEGIN. Tiim bu siirecin sonunda, hakli
buldugunuz o©nerileri uygulayin. Bu hem sirketinizin
(ve kendinizin) performansini ilerletmek igin Gnemli,
hem de yapici elestirileri dikkate aldiginizi gostermek
icin sart. Unutmayalim ki, miihim olan s6z dedgil, icraat.
Elestirmek kolay, yapmak zor. Amerikali ressam Abraham
Walkowitz'in dedigi gibi: ‘Gozlerim gorebildigi siirece
resim yapmaya devam edecedim. Goremedigim zaman
da elestirmen olacagim.’

Tim okurlarimiza sirketlerimizde elestiri yapilabilecek
mekanizmalari kurabildigimiz,  yorumlari makul
karsiladigimiz ve hakli 6nerileri hayata gegirdigimiz giinler
diliyorum.
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UZLASMAN

/B

MEKANIGI

zlasma, yahut plaza diliyle sdylersek konsensus,

is hayatinin vazgegilmez bir pargasi. Ne kadar

cok kisi, katilimcilik ve fikir varsa, ister istemez o
kadar cok goriis farki, hatta catisma meydana geliyor. '‘Bu
isler kendiliginden hallolur' deyip suyu akisina birakma
likslimiiz yok. Zira isletmemiz i¢in zaman, para ve insan
kaynagi maliyeti cok agir olabilir. Bu sebeple uzlagma
igin, tipki Urlin gelistirme veya pazarlamada oldugu gibi,
bir slire¢ tasarlamaya mecburuz. Peki, bu siirecin adimlari
ne olmal?

BiR: SORUNU KABUL ETMEK. ilginctir, en zor islerden
biri bu basit goriinen ilk adimi atmak. Zira ¢atismanin
taraflari konuyu sahsilestirmek istemedikleri, oyunbozan
gozikmekten cekindikleri veya isi nasil ¢ozeceklerini
bilmedikleri igin, aralarinda bir mesele oldugunu
kabullenmeyebilir. Bunun yerine sikayetlerini kendilerine
saklarlar veya farkh kigilerle ‘dertlesirler'’/ onlarin
nezdinde lobi yaparlar. Bunun neticesi meselelerin
biiyliimesi, stresin yiiksek oldugu durumlarda patlamalara
yol agmasi, hatta sirket igi kliklerin olusmasi olabilir. Bu
yiizden, problemleri bir kavga vesilesi degil, daha iyiye
gitmenin araci olarak goren bir kiiltir olusturmak, kritik.
Zira, gecen ay bu kdsede de ele aldigimiz gibi, "Kdltiir
stratejiyi kahvalti niyetine yer".

iKi: MESELEYi TANIMLAMAK. Farkl gériisler bazen farkli
konulara odaklanmaktan, bazen de farkli onceliklere sahip
olmaktan kaynaklanir. Meshur Nasrettin Hoca fikrasindaki
gibi, her iki tarafin da hakli oldugu durumlar elbette var.
Ancak, kisilerin aslinda apayri konulardan bahsettigi, fakat
aclk iletisim kurmadiklari icin gatistiklarini diistindiikleri
meseleler de s6z konusu olabilir. Bu yiizden, problemi
dogru tanimlamak ¢ok o©nemli. Ornegin ‘pazarlama
birimi Urlintin Ulke lansmanini li¢ ayda yapmak istiyor,
ama imalat birimi bunun igin en az alti ay gerektigini
disiintiyor' gibi tanimlar bir baslangi¢ olabilir. Zira Griin
ozelliklerindeki esneklik, tretim seviyesindeki farklilik,
bdlgesel lansman ihtimali gibi konularla tartigma rasyonel
bir diizleme ¢ekilebilir.

10 MAYIS 2022

UG: ORTAK HEDEF. Taraflarin hangi rasyonel hedef igin
isbirligi yapacagini ortaya koymak, belki de en kritik adim.
Uriiniin zamaninda ¢ikmasi mi, belli kalite orani mi, bir fiyat
seviyesi mi gibi konular netlegirse hangi goriisiin agirlik
kazanacagi netlesir; ilave kaynak ihtiyaglari belirlenir;
ve hatta yepyeni bir kurgunun ortaya g¢ikmasina imkan
saglanabilir. Bu adimda, ¢atismanin taraflarinin aslinda
ortak bir hedefe kogan bir takimin {iyeleri oldugunun altini
gizmek mihim.

DORT: ARGUMANLAR. Ortak hedefe ulasmak icin gereken
yontem ve yaklagim farkhliklarinin teker teker ele alinmasi
onemli. Miimkiin oldugunca uzlagma tercih edilse de bazi
noktalarda yoneticinin nihai karari almasi icap edebilir.
Burada ©onemli bir husus, ekip Uyelerinin kendilerine
kulak verildigini ve rasyonel bir slizge¢ neticesinde adil
karar alindigini hissetmeleridir. Mesela 'O zaten patronun
goOzdesi' virlisli sisteme girdi mi, en iyi karar bile istenen
etkiyi saglanamaz.

BES: YOL HARITASI. Temel karar alindiktan sonra,
gatismanin tim taraflarini basarinin paydasi yapacak bir
yol haritasi belirlenmesi gerekir. Bu adim hem mevzubahis
projenin basarisi hem de sirketin kapsayiciligi igin
elzemdir.

Yoneticiler catismalardan -anlasilabilir  sebeplerle-
hoslanmasalar da, onlari ¢6zecek mekanizmalari kurmak,
sirketlerine yapabilecekleri en biiyiik katkilardan biridir.
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DINLE!

evlana Mesnevi'ye ‘dinle’ diye baglamig. Peki
bu 6gldi is hayatimizda tutabiliyor muyuz?
Arastirmalar gogumuzun kendini ‘iyi bir dinleyici'

olarak gorduglinii soyliiyor. Gergekten dyle miyiz? Gelin
bu hafta bu konu lizerine konusalim.

Once su sorunun cevabinda mutabik kalalm: iyi bir
dinleyici olmak gergekten 6nemli mi, yoksa kimsenin
karsi ¢cilkmaya cesaret edemedigi kliselerden biri mi? Ben
dinlemeyi iki agidan ¢ok ©nemli goriiyorum. Birincisi,
¢ogumuz, hele de (ist diizey yoneticiler, yanki odalarina
hapsolmus haldeyiz. Benzer gegmise sahip kisilerden
kurulu takimlardan gelen benzer goriis ve yorumlar.
Toplantida bir patron varsa, karsit goriis ifade etmenin
‘riski' de cabasi. Halbuki yeni fikirlerin ¢ikmasi, gozden
kacan risklerin yakalanmasi veya bazi konularin farkh
sekilde ifade edilmesinin yolunu agmak sart. Ama tek
sebep bu degil: zira, sadece ‘dinlendigini hissetmek' bile
insanlarin motivasyonunu artiriyor. Bence sadece bu bile
dinlemek icin kafi bir sebep.

Eger bunda anlastiysak ikinci adimi atalim. Nasil daha
iyi bir dinleyici olabiliriz? (‘ben zaten gok iyi dinleyiciyim'
diyenler bu paragrafi atlayabilirler!). Birisi konusurken jest
ve mimiklerimizle onu dinledigimizi gdstermek, konusma
esnasinda basgka seylerle (telefon, TV) ilgilenmemek veya
gortismeye yeterli vakit ayirmak gibi kurallar gogumuz
duymusuzdur. Gelin, yoneticilerde sikga karsilastigim
bazi hatalari disiinlip kendimizi bir yoklayalim.
istemedigimiz seyleri duydugunuzda hizla negatif tepki
veriyor veya hemen argiimani oldiirmeye ¢alisiyor muyuz?
Muhatabimizin yasi, cinsiyeti, tecriibesi veya hiyerargideki
yeri gibi sebeplerle soylediklerini iskonto ediyor muyuz?
Karsimizdaki konusurken zihnimiz birazdan ne cevap
verecegimizle mesgul mii? Diirlist bir degerlendirme, bazi
huylarimizi degistirmemiz igin sart bir ilk adim!

06 NISAN 2021

Nihayet, sadece kendimizin ‘iyi bir dinleyici' olmasi
yetmez — sirketimizi nasil dinleyen bir organizasyon
haline getirebiliriz? Burada ¢ ana konuyu gz oOniine
almakta yarar var. Birincisi, dinleme igin gerekli siiregler
(toplantilar, periyodik geri besleme goriismeleri) ve
kabiliyetlerin (egitimler, yapilmamasi gereken hatalar)
gelistirilmesi. ikincisi, ‘dinleme’nin miimkiin oldugu kadar
genis bir perspektifle ele alinmasi. Sosyal medyadaki
baslklardan bayilere gelen miisteri sikayetlerine, ¢alisan
memnuniyet arastirmalarindaki yorumlardan firma hissesi
hakkindaki analist raporlarina pek ¢ok sey bize birseyler
soyliiyor. Uglinciisii neyin gergek bir mesaja isaret eden
‘sinyal’, neyinse ‘giiriiltli’ oldugunu ayirt edebilmek. Bence
yonetim kurullar ve list yonetimlerin ana gorevlerinden
biri de bu!

Karsi karglya oldugumuz belirsizlikler gok yiiksek, meydan
okumalar ¢ok karmasik. Bunlara ¢6ziim arama yolu
mekanik konugmalar degil, beraber kafa yormak (eskilerin
deyimiyle mutalaa etmek) ve her kaynaktan gelen veriye
acik olmak. Ancak bu sekilde dinlemeyi cift yonli bir
diyaloga cevirebilir, yanki odalarimizdan g¢ikabilir ve
birlikte galistigimiz kisilerin motivasyonunu artirabiliriz.
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E [{ADAR
EDIT!

witter'in atilan mesajlarda sonradan degisiklik
Tyapmaya (edit etmeye) izin vermesi glindemde.
Once ‘coktan olmaliyd’’ diye diisiindiigim bu
ozellige giderek daha temkinli bakmaya basladim. Gelin

bu hafta genleri degistirmekten ge¢misi yeniden yazmaya,
‘edit’ orneklerini konusalim.

TWITTER. Sosyal medyanin en oOnde gelen
platformlarindan biri olan platform aslinda bir mikro-blog
sitesi. Yani aklimizdan gegenleri hizla ve kisa sekilde (ilk
kuruldugunda bir kisa mesaj uzunlugunda, daha sonra
bunun iki katiuzunlukta) paylagmamiz izerine kurulu. Yani
lizerinde uzunca disiiniilmis veya gelen tepkilere gore
degistirilmis metinler, olayin ruhuna aykiri. Ustelik, ¢ok
popller olup pek ¢ok kisinin sayfasina diisen mesajlarin
satilarak dolandiricilik igin kullaniimasi gibi risklere dikkat
¢ekenler de var. Bununla birlikte, zaman zaman calakalem
mesajlar yazan biri olarak, edit 6zelliginin imla konusunda
hassas olanlar i¢in imdada yetisecegini de belirteyim.

DOKUMANLAR. Twitter boyle, ama ya is yerlerimiz?
Bir yonetici olarak ekip arkadaslarinizin yazdiklarini ne
kadar 'edit' etmelisiniz? Bir yandan, daha mikemmeli
aramak hepimizin profesyonel sorumlulugu. Ote yandan,
yoneticimizden kipkirmizi diizeltmelerle isaretlenmis ve
pek ¢ok notla dolu metinler geri almak hayli moral bozucu
olabilir. Yonetici i¢in de, herkesin yazdigini adeta yeniden
yazmak miithis vakit alir. Coziim, seneler dnce bir Ust
diizey yoneticinin bana verdigi tavsiyede sakli olabilir:
‘dokiimani ben nasil yazardim diye disiinerek edit etme,
mutlaka olmasi/ gikmasi gereken neler var diye diistinerek
yaklas'. Ne de olsa, her seyin azi karar, gogu zarar.

GENLER. Estetik operasyonlar toplumda genel olarak
kabul goriiyor. Ancak is genlerin edit edilmesine gelince,
durum farkli. Ornegin bir bebegin cinsiyeti veya fiziki
ozelliklerinin diizenlenmesi igin teknolojinin kullaniimasi

12 NiSAN 2022

ciddi soru isaretleri yaratiyor. Bununla birlikte, gen
editleme bazi hastaliklardan tamamen kurtulmamiz igin
onemli bir ¢oziim olabilir. Peki denge nerede? Bu kdsede
daha dénce de degindigimiz gibi, farkli disiplinlerin (hukuk,
felsefe, miihendislik) ortak calisarak gelistirdigi teknoloji
etigi onumizdeki yillarin en mihim konularindan biri
olacak.

GECMIS. Edit sadece bugiine ya da gelecege dair degil;
ge¢mis de yeniden yazilabiliyor. Gircistan'in  Gori
kasabasinda Stalin'in dogdugu evi ziyaret ettigimde,
rakibi Trogki'nin Sovyetler'in kurulus dénemindeki toplu
fotograflardan itinayla silindigini gormiistim. Zihnimizin
bazi anilar unutmasi/ farkl hatirlamasi yaygin olsa da
bunu heniiz teknoloji ile yapmak s6z konusu degil. Yani
Sil Bastan -- Eternal Sunshine of the Spotless Mind, hala
bir bilim kurgu filmi.

Tiim okurlarimiza, miimkiin oldugu kadar az edit gerektiren
bir hafta diliyorum.
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BIR IMTIMAL
DAHA VAR!

ayir, bu hafta Miizeyyen Senar'in yorumuyla
olimsiizlesen Nihavend sarkiyi konusmuyoruz.
Konumuz hepimizin, hem is hem 6zel hayatimizda,

her giin, bazen zorlanarak yaptigimiz bir sey: karar vermek!
Gelin bes adimh bir plan gikarmaya galisalim.

SINYAL Mi GURULTU MU? Her giin bir veri bombardimani
altinda yasiyoruz. ister istemez bu da rasyonel karar alma
kabiliyetimizi sakatliyor. Neyin meselenin 0ziine dair
bir ‘sinyal’, neyin yalnizca 'giiriilti’ oldugunu anlamaya
calismak ¢ok 6nemli. Kritik kararlarda bir adim geri gekilip
bu degerlendirmeyi yapmak sart.

ZIHNIMIZIN TUZAKLARI. Varsayalim dis faktorlerle bir
sekilde bas edebildik. Ya kafamizin igi? Davranigsal
ekonomi galismalari buradaki tuzaklara isaret ediyor. ilk
aklima gelenler: analoji ve anekdotlar (mevcut durumatam
benziyor mu?), grup dinamigi (genele uymak ok risksiz),
baz etkisi (blitge veya gegen yil dogru kiyas mi?), sebep-
sonug (yoksa korelasyon mu?), orta yolculuk (ortalamayi
alip tartigmayi engelleme) ve iki segenege saplanma (bir
ihtimal daha yok mu?)

ARTI-EKSI ANALIZi. Tuzaklari da astiysak buyrun
rasyonel degerlendirmeye. Segeneklerin artilarini ve
eksilerini yazdik (gonliimiizden gegen secenege torpil
yapmadigimizdan emin miyiz?). Kimilerikriterlere agirliklar
ve puanlar vermeyi 6neriyor ama bu yaklasim belirsizligi
daha da artirdigi i¢in benim aklima pek yatmiyor. Bunun
yerine ddiinlegmeleri test ederek farkli kriterlerin 6nemini
anlamak daha uygun olabilir: 6rnegin X km daha uzakta
bir ig i¢in ne kadar ilave lcret istersiniz?

DENEYLER. Hala karar veremediysek bazi deneyler
yapabiliriz. Tek bir sartla: neyi test ettiginizi veya neticede
hangi yeni secenekleri olusturacagimizi bastan biliyorsak!
Yoksa bos yere zaman, enerji ve para kaybetmis oluruz.
Klasik ornek: erken asama bir girisimin ilk yatirnm turuna
disiik bir miktar yatinm yapmak, ancak belli bliyiime
yakalanirsa sonraki turlara (ister istemez ¢ok daha yiiksek
fiyattan) daha biyiik miktarda para koymak. Elbette bu

23 SUBAT 2021

durumlarda duygular hayli hareketli olabiliyor: 'keske bir
sene Once daha ¢ok para koysaydim' veya 'gegen sene
daha diisik degerden yapmadigim yatirimi neden simdi
yapayim!

Bu noktada secenek paradoksuna da deginelim. Cok
fazla alternatif, karar siirecini zenginlestirmek yerine
zorlastirabiliyor. Siipermarket rafinda tek cesit Griin
istemiyoruz ama 50 gesit olunca da duraksiyor ve hizla en
asina oldugumuza/ en ucuza/ en cafcafli ambalajh olana
gidiyoruz. Vehasil segenek olusturayim derken kantarin
topuzunu kagirmamaya dikkat!

ISTISNALAR. Her kural gibi bu bahsettiklerimizin de
-bence iki tane- istisnasi var. Birincisi biyik kisisel
kararlar. Uzerinde daha énce diisiindiigiiniiz ve gercekten
yapmak istediginize emin oldugunuz bir konuda hizla
iddiali adimlar atmak gayet makul. ikincisi, gercekten
‘biricik'’ durumlar. Karsiniza gikan ‘omiirde bir kez'lik
seyleri (i, okul, proje, kisi) iskalamamakta yarar var. Ne
de olsa, istisnalar miistesnadir.

Her giin kararlar almak zorunda olan hepimize kolay
gelsin!

17

BENIM PENCEREM



Z0R PROBLEMLER

COZME YOLLARI

[
Is hayatinda ¢oziilemez sandigimiz problemlerle

karsilasabiliyoruz. Bunlardan kagmak veya yilmak

yerine Sherlock Holmes gibi '‘Kader 6niimiize benzersiz
bir problem koydu ve tek 6dili ¢ozimi bulmak oldu’
diyerek kendimizi ddiillendirebiliriz.

DOGRU TANIM. Problemi dogru tespit etmek ve kapsamini
belirlemek ¢oziime ulagsmaninilk ve en onemli adimi. Fakat
sirketlerimiz buna pek zaman ayirmiyor. Halbuki bunu
yapmak, hem genelgeger ifade tuzagindan kaginmayi
hem de tim paydaslari ayni hedefe yoneltmeyi sagliyor.
Ornegin ‘misteri kaybediyoruz' ile ‘ciromuz azalyor,
‘rakipler bizden disiik fiyat veriyor' ile 'maliyetlerimiz
yiiksek' ifadeleri bizi apayri noktalara gotiirebilir. Dogru
tanimin  pif noktasl, sebeplerle sonuglari birbirine
karigtirmadan, miimkiin oldugu kadar net olmak.

BUYUK RESIM. Bazi 6nemli sorulari sormak, problemin
nasil bir gergeveye oturdugunu ve dolayisiyla ¢6ziim
uzayini anlamak icin kritik: Oniimiize biiyiik konularin
gelme sebebi kiiglik meselelerin zaten sistem tarafindan
¢6zlilmesi mi yoksa biiyiik dedigimiz problem aslinda bir
sirii kiiglik meselenin bileskesi mi? Yahut eldeki konuyu
¢ozerken sirketimizin zaten ihtiya¢ duydugu, belki ne
zamandir gérmezden geldigi/erteledigi baska seyleri
de halledebilir miyiz? Veya bu mesele sadece bizim
sirketimizin konusu mu, yoksa tim sektoriimiizii mi
etkiliyor?

AGIK ZiHIN. Problem ¢6ziimiinde en sik gordiigiim hata,
bazi segenekleri degerlendirmeden elemek. Bunun zihinsel
tembellik, statiikoya teslimiyet, lineer diisiinceye yatkinlik
veya 6grenilmis garesizlik gibi sebepleri olabilir. Agik zihin
sadece ¢Ozim segenekleri agisindan degil, ¢ozimiin
geldigi yer bakimindan da ©Onemli: organizasyondaki
herkesin, hiyerarsik konumundan bagimsiz olarak, iyi
fikirleri olabilir. Misterinin gergek ihtiyaglarini otel odasini
temizleyen kisi, genel miidirden daha iyi bilebilir. Hele
gliniimiiziin dinamik dinyasinda, ‘x mimkin degil’,
'y bize uymaz', 'z eskiden denenmisti' gibi bahanelere
erkenden siginmak tehlikeli. Tolstoy'un dedigi gibi: ‘Uzak
ve imkansiz goziiken bir sey, bir anda yakin ve miimkin
olabilir.’

07 ARALIK 2021

SISTEMATIK YAKLASIM. Doért seyi dogru yapmak
mecburiyetindeyiz. Birincisi, kapsamli analiz. Cozimi
se¢cme slirecine gegcmeden verileri toplamali ve rasyonel
sekilde analiz etmeliyiz. Nitekim Sherlock Holmes da bizi
uyariyor: ‘insan, teorileri gerceklere uyduracaginin farkinda
olmadan, gercekleri teorilerine uydurmaya cahsir.’ ikincisi,
dogru hedef ve degerlendirme kriterleri. Ornegin bir start-
up igin bliylime, bir aile sirketi igin karhhk, borsaya agik
bir firma igin piyasa degeri temel hedef olabilir. Yahut
isgiiciinli koruma, gevre etkilerini en aza indirme, itibarl bir
ortaklik yapma gibi kaygilar zaman zaman mali kaygilarin
oniine gegebilir. Odiinlesmeler (trade-off) bdyle netlesir.
Uglinciisli, ¢dziim onerilerinin sirket operasyonlari ve
sektorel dinamiklerle iliskisini degerlendiren ve yeni
ihtiyaclari ortaya koyan senaryolar. Burada i¢sel tutarlilik
¢ok dnemli— 6rnegdin yeni miisteriler ve isletme sermayesi
ihtiyaci, ihracat bliylimesi ve satis ekibinin maliyetinin
artisi at basi gidecek konular. Dordiinciisd, iyi planlanmis
deneme-yanilma mekanizmalariyla yapilan testler. Zira
beyaz tahtada sahane goriinen ¢dziimler, gergek hayat
karsisinda caresiz kalabilir.

NET ILETISIM. Karara vardiktan sonra, ekip iginde
ve disindaki paydaslara sonucu ve sonraki adimlari
paylasmak ©onemli. Zira zaman zaman herkesin tiim
gergeveyi bildigini varsayabiliyor ya da bilmemesinin
yaratacadi riskleri iskaliyoruz.

Bu haftalik sohbetimizi Holmes'a ile tamamlayalim: 'Bir
kez bakis agini degistirdikten sonra, basta en umutsuz
gorlinen sey bile gergcege giden gizli bir ipucuna
doniisebilir.’
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DOGRUY KAVRAMLAR
DOGRU KARARLAR

]
I sdiinyasinda popiiler kavramlar pek anlagilmadan sikga

kullanilyor. Kulaga giizel gelen terimlerin arasindaki

fark ve odiinlesmeler (trade-off) gdzden kagiyor. Bu
hafta li¢ 6rnegi ele alalim: verimlilik-etkinlik, dayanikhhk-
micadele giicii ve istikrar-esneklik.

VERIMLILIK (EFFICIENCY) - ETKINLIK (EFFECTIVENESS).
Verimlilik belli 6zelliklere sahip bir {riin veya hizmeti ne
kadar kaynak (insan, zaman, hammadde) kullanarak
sundugunuzu olger. Amaciniz miimkiin oldugu kadar az
‘girdi" kullanmaktir. Etkinlik ise, Urlin veya hizmetinizin
ne kadar ise yaradigina odaklanir. Amaciniz sirket ici
veya sirket disindaki mdsteriniz i¢in en uygun ‘cikt!’
saglamaktir. Bazi durumlarda bu iki kavram birlikte
cahisir. Ornegin, yiiksek kaliteli tiretim siiregleri bir yandan
hammadde ve zaman israfini azaltir, 6te yandan daha iyi
mamiiller ¢ikmasini saglar. Ancak bir noktadan sonra
verimlilik ile etkinlik arasinda ¢atisma baslayabilir. Bunu
dogru yonetmek igin sirketinizi neyin daha rekabetgi
yaptigi konusunda kafanizin berrak olmasi gerekir (makul
fiyath ve kullanilabilir Griinler mi en iyi ancak yiiksek fiyatli
drlinler mi?).

DAYANIKLILIK (ROBUSTNESS) - MUCADELE GUCU
(RESILIENCE). Dayaniklilik bir sistemin dis soklara
direnme kapasitesidir. Ornegin depremde ayakta kalan
bir bina, salgin doneminde iglemeyi siirdiiren bir tedarik
zinciri, siber saldin karsisinda galisan bir bilgi-iglem
altyapisi. Bununla sikga karistirllan miicadele glicii ise,
¢oken/ duran/ islemeyen bir sistemin ne kadar hizla
tekrar ayaga kalkabilecegidir. Birbirine ¢ok yakin olan bu
iki terimden biri proaktif ve sabit, digeri reaktif ve esnektir.
Her biri icin de apayri yaklagimlar, teknikler ve kaynaklar
gerekir. ikisi arasindaki farki bilmeyen yénetimler dogru
tercihlerde bulunamazlar.

ISTIKRAR (STABILITY) - ESNEKLIK (FLEXIBILITY). Bu
yazida ele aldigimiz kavram ciftlerinden birbirine zit
oldugu en asikar olan ikili bu. Ancak pek ¢ok sirketin
yonetim kuruluna yapilan strateji sunumunda iki kelimeyi

13 EYLUL 2022

yan yana goriiyoruz. Yoneticiler (ve belki tiim paydaslar)
‘hem karnim doysun, hem pastam dursun' diyorlar.
Nitekim bu anlasilabilir bir duygu. Zira glinimiiziin belirsiz
diinyasinda 6ngdriilebilirlik ve istikrara ihtiyac var. Ote
yandan, tam da bu belirsizlik sebebiyle, sirketlerin esnek
olmasi gerekiyor. Bu agmazdan ¢ikmanin yolu, nerede
istikrarli (Urtin kalitesi, ¢alisan-igveren iliskisi, tedarikgi
odemeleri) nerede esnek (evden galisma, online satis, ig
piyasa-ihracat dengesi) olmak gerektigi konusunda net
olmak. istikrarli olunan konulari belli siirelerde tekrar ele
almak, kritik onemlerini koruyup korumadiklarini teyit
etmek. Esnek olunan konularda dahi énceden bildirimler
yaparak sistemdeki belirsizligi azaltmak.

Tdm okurlarimiza kavramlari dogru kullanip dogru
tercihler yaptiklari bir hafta dilerim.

19

BENIM PENCEREM



TIPLERI

]
I s hayatinin en zor yanlarindan biri, farkli 6zelliklere

sahip bireylerden iyi isleyen bir takim kurabilmek.

Herkesin degisik bir perspektif sunabilecegi kadar
gesitli, ama birlikte calisabilecek kadar ortak yanlari olan
bir ekip iddiali bir hedef.

Bunu yaparken uzmanlik, yas, cinsiyet, egitim, tecriibe
gibi kriterlerle bir denge aramak miimkiin. Gogu sirkette
g0z ardi edilen, ancak bunlar kadar 6nemli olan bir konu
daha var: kisilik tipi. ‘Digerlerini 8lgme yolu belli, kisilik gok
subjektif' dediginizi duyar gibiyim. Acaba dyle mi?

Gegenlerde yayinlanan 'T.C kimlik numarani ezberleme
sekline gore hangi zeka tiirline sahipsin?' haberi dogruysa
meseleyi zaten ¢ozdiik sayilir. ‘Analitik’ mi yoksa ‘miizikal
ve sosyal' mi oldugunuzu hemen anlamaniz isten bile
degil () Bunun alternatifi ancak begendiginiz yazi fontuna
gore bir kisilik tasnifi olabilir! Gelin biraz daha bilimsel bir
yaklasim deneyelim ve analitik psikolojinin kurucusu Carl
Gustav Jung'a da kulak verelim.

Jung, kisiligimizi dort ana eksen etrafinda siniflandirmis.
insa  edilen, bireylerin  kendi
degerlendirmeleriyle tercihlerini 6lgen Myers Briggs testi
(MBT]I) de ona Iti kisilik tipi olugturmus (dort eksen, ikiser
kutup):

Bunun  {izerine

+ e déniik (I) / disa doniik (E) -- enerjimizin kaynag
(icimiz mi bagkalari mi)

«  Duyusal (S) / sezgisel (N) — bilgimizin kaynagi
(spesifik veriler mi genel sezgiler mi)

Dustinsel (T) / duygusal (F) — bilgiyi kullanma
yontemimiz (mantik mi hisler mi)

Yargisal (J) / algisal (P) — is yapis tarzimiz (organize
mi daha rahat mi)

Ornegin ekibimizde INTP bir arkadasimiz olsun. Kavramsal
distinmekte (T) ve segenekleri erkenden kapatmamakta
rahat olmakla (P) birlikte, isin insani yéniinii yakalama (F)
ve organize ¢alisma (J) alanlarinda takim arkadaslariyla
bir uyum yakalamasina dikkat etmek gerekebilir. Yahut,o
buyiik toplantilarda yorgun diiserken (I), bu durumlarda

09 MART 2021

THINK
ABOUT

GINEN
AULN3Y3IF4(T

enerji dolan (E) bir patronla ¢alismakta zorlanabilir.

Elbette birka¢ hususu vurgulamak lazim. Birincisi, bu
siniflandirma kabiliyetleri degil tercihleri gosteriyor. Yani
bir F gayet mantikh kararlar verebilir yahut bir | insanlarla
sohbet edebilir. ikincisi, her eksendeki tercihimiz ayni
baskinlikta olmayabilir — net tercihimiz olmayan eksenler
bulunabilir. Ugiinciisii, MBTI sik kullaniimakla birlikte
sadece bir yaklasim. Kisileri robotmus gibi belli islere
koymamizi saglayacak bir program ya da bilim soslu bir
burg yorumu degil.

Burada onemli olan nokta, ekip lyeleri arasinda agik
iletisimletercihlerianlayip kisilerin hayatini kolaylastirmak.
Yonetim danismanligi yaptigim yillarda proje ekiplerim
sik¢a degisiyordu. Toplanti tiplerini ve iletisim sikligini,
takimdakilerin kisilik tiplerine gore ayarlamak yararli
olmustu. Uzun siire birlikte ¢alisilan durumlarda bu konu
kendi mecrasinda hallolabilir.

ABD'nin iilke slogan olan ‘cokluk iginde birlik' (e pluribus
unum) is hayati icin de onemli. Ekip yonetiminde diger
ozelliklerin yaninda kisisel tercihleri/ baskin 6zellikleri de
g6z oniinde bulundurmakta yarar var.
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INTERDISIPLINER

yni hafta iginde Leonardo da Vinci'nin dogum,
AKeynes’in olim yildondmleri vardi. 21. vyiizyilhn
problemlerini gozmemiz igin elzem buldugum bir kabiliyet,
bu iki olaganiistii insani bulusturuyor: birden fazla sahada
(interdisipliner) perspektif sahibi olmak.

Leonardo da Vinci, sanat (Mona Lisa), teknoloji (Mars'ta
ucan drone'u andiran gizimler), mihendislik (Halig
lizerine yapmayi planladigi kopri) gibi pek ¢ok alanda
eserler verdi. 'Ronesans insani' veya hezarfen (polymath)
ifadesinin herhalde ete kemige biirtinmis haliydi.

John M. Keynes de akademi (yepyeni bir ekonomik teori),
diplomasi (Diinya Bankasi-IMF'nin kurulusu), yatirim
(Cambridge Universitesi King's College fonu) ve sanat
(Bloomsbury grubu) alanlarinda ¢ok etkindi. Enerjisi ve
yaraticiiginin belki biraz da bundan kaynaklaniyordu.

Tabii Leonardo veya Keynes olamayiz. Ama bireysel ve
kurumsal olarak benzer bir yol izlemeli miyiz?

Bireysel tarafla baslayalim. Cesitli alanlarda bilgi
(ilgi) sahibi olmak hem hayati zenginlestiriyor hem de
profesyonel perspektifi genigletiyor. Bu, yasadigimiz
donemde iki agidan 6nemli. Birincisi, yoneticilerin dniine
gelen her karar artik birden fazla alani ilgilendiriyor. Salgin
dénemini diisiinelim. isin ticari kismi ile finansman tarafi,
teknik yonu ile insan kaynadina etkileri ne kadar girift
hale geldi. ikincisi, miithis bir degisimle (kiiresellesme,
dijital déniisiim) ve yepyeni meydan okumalarla (iklim
krizi, negatif faiz) karsi karsiyayiz. 100 yil dncesinin
‘herkes dar bir alanda odaklansin, baska birsey bilmesine
gerek yok' yaklasimi ile bireyi at gozliklerine (‘tunnel
vision') hapsederek bunlarla bas etme sansimiz yok.
Ornegin gegen hafta, insan-maymun melezi bir embriyo
uretildi. Hedef yedek organ yetistirmek. Ancak tip, hukuk,
genetik, felsefe gibi pek ¢gok sahanin ortaklasa bir ¢6ziim
arayabilecegi bir konu.

Kurumlar igin de argiimanlar benzer. Sadece satista,

27 NiSAN 2021

sadecefinansta, sadece imalattaiyi olan bir sirketin ayakta
kalmasi artik pek miimkiin degil. Burada bir parantez acip
sirketlerimizde sikga karsilastigim bir konuya degineyim.
‘Biz isimizde ¢ok iyiyiz ama finansi yonetemedik' ifadesini
kac kere duydugumu hatirlamiyorum. Uzgiiniim ama
finans da isin (Ustelik ana) bir pargasi. Her siireci iyi
yonetemiyorsak isimizi iyi yonettigimizi iddia edemeyiz.

Tabii interdisipliner perspektif olusturmakta kurumlarin
bireylere gore ciddi bir avantaji var. Zira insanin kapasitesi
sinirh ve ‘farkh alanlarda bilgi sahibi bir kisi' olmak zor.
Ancak farkli birikimlere ve 6zelliklere sahip kisilerden boyle
bir takim kurmak mimkiin. Maalesef pek ok sirkette
bunun mekanik bir faaliyet (‘her birimden birer kisi adik’)
olarak kaldigini soylemeliyim. Maharet, farkli bireylerin
sadece kendi alanlarini temsilen goris bildirmeleri degil,
hep birlikte taze bir perspektif gelistirebilmeleri. Bir diger
deyigle, ABD'nin lilke mottosundaki ‘e pluribus unum’
(coklukta birlik) seviyesine ulasmak. Her 6nemli hedef
gibi, sdylemesi kolay, yapmasi zor.
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DUYBUSAL
[EKA

[ ]
I nsan bir robot ya da bilgisayar programi gibi islemiyor

(iyi ki de 6yle!). Tam da bu sebeple, is hayatinda analitik
zekanin yaninda duygusal zeka sahibi olmak kritik.
Peki, 'duygusal zeka' ile ne kastediyoruz?

Bu 6nemli kavrami iyi tarif etmek ‘Onu terfi ettirmeyecegiz,
¢linkdi duygusal zekasi yeterince yiiksek degil' gibi
yorumlari objektif zemine oturtmamizi saglayabilir. Daha
onemlisi, kendimizi eksik buldugumuz alanlar tzerinde
¢alismamizin yolunu acabilir.

Amerikali arastirmacilar Daniel Goleman ve Richard E.
Boyatzis duygusal zekayl dort kategoriye ayirmislar:
bireysel farkindalik, kendi kendini yodnetim, toplumsal
farkindalik ve iligki yonetimi.

ik kategori, 'bireysel farkindalik’, yani kisinin giiclii/ zayif
yonlerini, Gslubunu ve hedeflerini tanimasi.

ikinci kategori olan 'kendi kendini yénetim' altinda dért alt-
baslik bulunuyor: duygusal kontrol (toplantilarda gegirilen
sinir krizleri, Gstlerin astlarina badirip ¢cagirmasi), adapte
olabilme (hele de hizli bir doniisiim yasanan giiniim{izde!),
basari hedefi (eskilerin 'azim’ dedigi i¢ten gelen enerji) ve
pozitif yaklagim (bir ekibi tek bir mizmiz kisi ¢iiriitebilir!).

Ugiincii kategori olan toplumsal farkindaligin iki bileseni
empati ve organizasyon konusunda farkindalik.
Calisma arkadaslarinin iginde bulundugu sartlari
(beklentiler, korkular, yorgunluk, maddi imkanlar)
diisiinmeden davranan yahut Uyesi bulundugu firmanin
durumunu goz ardi eden bir kisinin yiiksek bir duygusal
zekaya sahip olamayacagi asikar.

var:

Son kategori olan iliski yonetimi ise kogluk ve mentorluk,
catisma yonetimi, takim galigmasi ve ilham verici liderlik
gibi bilesenlerden olusuyor.

Hi¢ kimsenin bu alanlarin her birinde ¢ok basarili olmasi
mimkiin degil. Tam da bu sebeple, ‘duygusal zekasi
yiiksek/ diisiik' gibi genel geger, hatta bazen yargilayici
ifadeler kullanmak yerine daha net geri bildirimler ve
hedefler vermemiz gerekiyor. Ornedin ‘empatin yiiksek
ama ¢atisma yonetimi Gizerinde ¢alisman gerekiyor' ya da

21 HAZIRAN 2022

‘mevcut roliinde kendi kendini motive etmen iyi ama terfi
etmek icin bagkalarina da kogluk ve mentorluk yapmalisin'
gibi.

Otomasyon ve yapay zeka her gegen giin yayginlagirken,
‘duygusal zeka' insanlar olarak hala kendimizi
farkllastirabilecegimiz bir alan. Oneminin farkinda olmak
ve mevcut uygulamalardan daha ‘yapisal' bir bakisla ele
almakta yarar var!
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AL
ALTI ADIM

em yakin ¢evremizdeki alti kisinin ortalamasiyiz,
H hem de en fazla alti adimda diinyadaki herkesle
baglanttya  gegebiliyoruz.  Yanki  odasina
hapsolmakda elimizde, tiim diinyaya ulagsmak da. Bu hafta,

apayri olgekteki bu iki gergeveyi nasil yonetebilecegimizi
konusalim.

ik alti ile baglayalim (bu sayinin bes oldugunu sdyleyenler
de var). Birlikte en gok zaman gegirdigimiz kisilerin, hangi
haberleri aldigimiz, gelismeleri nasil degerlendirdigimiz,
kritik kararlari nasil verdigimiz gibi konularda biytik etkisi
var. Hatta bir siire sonra kendimiz de bu gruba benziyoruz.
ispanyol filozof Gasset'in ‘Ben, kendim ve cevremin
toplamiyim’' dedigi durum! Peki bu konuda ne yapmaliyiz?

Oncelikle ekibimizi miimkiin olan en st yetkinlikteki
kisilerden se¢cmeliyiz. is hayatinin temel kuralidir: ‘A kalite
yoneticiler A kalite kisileri ise alirlar. B kalite yoneticiler
-rahat yonetebilmek ve baskasinin  parlamasini
engellemek igin- C kalite kisileri ise alirlar.' Ancak yetkin
bir ekip kurmak yetmez. Yakin ¢aligtigimiz kisilerin farkli
gecmigleri, tarzlar, bakis acilari olmasina da dikkat
etmeliyiz. Yoksa, sikga grup coskusuna kapilir, ortak kor
noktalarimizi iskalar ve zihnimizin tuzaklarina diisebiliriz.
Tabii, bu aralar herkesin dilinde olan gesitlilik (‘diversity’)
mekanik bir faaliyet olarak kalirsa, beklenen vyarari
veremez. Ayrica, ekip {yelerinin gorislerini rahat ifade
edebilecekleri bir ortam olusturmaliyiz.

Gelelim ikinci altiya. Amerikan Baskani'na ka¢ adimda
ulagabilirsiniz? Ya da diinyaca unli bir sanatgiya? Veya
hi¢ gitmediginiz bir Ulkedeki herhangi bir vatandasa?
Tanidiklarinizi, onlarin tanidiklarini ve onlarin muhtemel
tanidiklarini biraz diisindiigiiniizde en fazla alti adimda
bunu basarabileceginizi fark edeceksiniz. Hatta Twitter'in
bunu 4 veya 5 adima indirdigini sdyleyen arastirmalar da
var. Hala ikna olmadiysaniz ‘Alti Derece Uzak' piyesini
veya filmini izlemek isteyebilirsiniz.

Peki bu bize ne soyliiyor? Kisaca; bilgiye ulagmak igin

01 SUBAT 2022

elimizde altin bir firsat oldugunu. Teknik konulardan
mdsteri iliskisine uzanan cesitli alanlarda bu imkani
seferber edebiliriz. Bunun igin sosyal medyadan mezun
aglarina, is insani derneklerinden sahsi tanidiklara kadar
pek ¢ok kanalhmiz var. Ancak sirketlerimizin gogunun
soru sormaktan kagindigini, cevaplari icine kapanarak
masa basinda aradigini ve lzerinde oturduklari madeni
yeterince degerlendirmediklerini goriiyorum.

Tim okurlarimiza dar ¢evremizdeki alti kisiyi dogru
sectigimiz ve genis gevremizde miimkiin olan -en fazla-
alti adimi rahatga attigimiz giinler diliyorum.

23

BENIM PENCEREM



2iviv 2 | YONETIM DUNYASI

Bu boliimde 'nasil ekip yonetilmeyecegi'nden verimli toplantilar yapmaya, gikar
¢atismalarini agmaktan yonetim kurullarini olugturmaya uzanan 22 yazi var.
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MASIL B
GNETILMEZ

enelerdir raflarda etkin yonetim kitaplar goririiz.

Gogu ‘nasildahaiyiyonetici olacagimizin' regetesini

bize sunar. Kegke is bu kadar kolay olsa! Gelin biz
de konuya farkh bir taraftan yaklasalim; ne yapilmamasi
gerektigini konusalim. Belki tanidik gelen yanliglarimiz
cikar!

is hayatindaki sik¢a rastladigim on 6rnek asagida. Liitfen
siz de eklemelerinizi yazin.

BiR: TANIMAMAK. Ekibinizdeki kisileri insan olarak
tanimamak hem onlarla bag kurmanizi engeller hem de
potansiyellerini anlamanizi imkansiz kilar. ilk digmeyi
yanlhs iliklemek, tipki yiginagini eksik yapan bir ordu
gibi, agir bir bedel 6demenize yol acar. Hele de uzaktan
¢alismanin iyice 6nem kazandigi glinimiizde ekstra
onem vermemiz gereken bir husus.

iKi: DINLEMEMEK. Muhtelif {ilkelerde is yaptigim
sirketlerde bunun farkli tiirlerini gordim: ekibine hig
fikir sormayanlar, sorup da dinlemeyenler, dinleyip de
umursamayanlar vb. Dalgalanmalarin iyice arttigi ve
belirsizliklerin adeta norm haline geldigi giiniimiizde,
gercek anlamda iyi bir dinleyici olmak bir yonetici igin
‘olmazsa olmaz'.

UG: GUVENMEMEK. Sikga rastlanan bu konu, hizla
¢ift yonli hale gelebilecek bir risk. Kendilerine
giivenilmedigini hisseden c¢alisanlarin yoneticilerine
ve sirketlerine giivenlerinin azalmasi an meselesidir.
Unutmayalim motivasyon igeriden acilan bir kapidir —
calistigi yere glivenmeyen kisiler kapasitelerinin ¢ok azini
kullanabilirler.

DORT: MIKRO-YONETIM. ilk iic maddenin kaginilmaz
sonucu. Bunu yapan yonetici detaylarda bogulur ve
gercekten zaman ayirmasi gereken konularda geride kalir.
Unutmayalim, elimizdeki yegane mutlak kisit zamanimiz.

BES: HEDEFSIZLIK. Net hedef koymuyorsaniz tiim strateji
¢alismalarini ve performans olgim sistemlerini hemen

29 EYLUL 2020

i

I

¢Ope atabilirsiniz. Gerek yok.

ALTI: SORUNLARI GOZMEMEK. Siileyman Demirel'in
‘meseleleri mesele etmezseniz mesele kalmaz' sozii
siyaset igin gecerli mi bilemem ama is diinyasi igin pek
uygun degil. Zor meseleleri devekusu gibi goérmezden
gelmenin maliyeti, hissedarlar ve tim paydaslar icin agir
olur.

YEDi: ADALETSIZLIK. Goézde c¢alisanlarin  ©6ne
cikarilmasindan  basarinin  takdir  edilmemesine,
performansi kotii elemanlarin sistemde tutulmasindan
degerleri ihlal edenlere istisna taninmasina uzanan genis
bir alan. Buradaki on maddeden belki de en kritik olani.
Zira ¢adiri ayakta tutan diregi sarsan bir risk. Sirketinizde
bu durum varsa hemen miidahale edin derim.

SEKiZ: SAHIP GIKMAMAK. Basariyi ekibine, sorunlari
kendisine mal etmek liderligin sanindandir. Maalesef pek
¢ok firmada tam aksini g6zlemledim, yetkim olan yerlerde
de bu tip yoneticileri tereddiitsiiz tasfiye ettim. Size de
oneririm.

DOKUZ: OzZDE DEGIL SOZDE KALMAK. Her sirketin
biiyiik prensipleri ve degerleri var. Maharet bunlar 6zde
benimsemek. Ziya Pasa'nin meshur sozi gibi: ‘ayinesi
istir kiginin, lafa bakilmaz'.

ON: KORKU iMPARATORLUGU. Yukaridaki hatalari yapan
yonetimler ister istemez korkuyla idareye basvururlar.
Kacinilmaz sonu basarisizliktir.
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SESSITLIE
SES|

atinmcisi veya yoneticisi oldugum sirketlerde
sessizlikten endige duyarim. Zira bunun bilgisizlik,
umursamazlik veya korku gibi sebepleri olabilir.

Ote yandan, siirekli bir kakafoni ile de bir organizasyon
yonetilemez. Gelin dengeyi nasil kuracagimizi konusalim.

Chad Brinsfield'in bir arastirmasi, ¢alisan sessizligini alti
kategoriye ayiriyor:

1. Bilerek ve kotii niyetle bilgi saklama;
2. liskilerini zedelememek igin susma;

3. Sonuglarindan korktugu igin sessiz kalma;
4. Kendine giivensizlikten 6tlirli susma;
5

Paylasacagi  bilgi 6nemsiz
alinmayacagi ig¢in konugsmama; ve

oldugu/  dikkate

6. s yerini artik umursamadigi i¢in susma.

Tabii bu sebeplerin birden fazlasi ayni anda etki yapiyor
da olabilir. Besteci Debussy'nin ‘'miizik notalar arasindaki
sessizliktir' deyisindeki gibi, ¢alisanlarin neden sessiz
kaldiklarini anlamak, sirketimiz hakkinda pek cok sey
soyler.

Bu noktada kendimize su sorulari sorabiliriz. Caliganlarin
gorislerini ifade edebilecegi cgesitli kanallar (periyodik
toplantilar, birebir goriigmeler, online anketler, anonim
goriis bildirme hatlar) var mi? Onerilere olumlu veya
olumsuz geri doniis yapiyor, bazilarini hayata gegiriyor
muyuz? Kot haber vermenin kabul edilebilir, hatta pozitif
bir sey oldugunu davraniglarimizla gosteriyor muyuz?
Onemli bilgi saklamanin kabahat oldugu kafalarda net mi?

Ancak, her konuda oldugu gibi burada da denge
mihim. Kimyasal tibbin kurucusu olarak kabul edilen
Paraclesus'un daha once de atif yaptigim s6ziindeki gibi:
‘tim maddeler zehirdir, ilaci zehirden ayiran dozudur'.

Peki, bunu nasil basaracagiz?

Birincisi, yukarida bahsettigim kanallar mevcutsa,
konusmalarin bu mekanizmalar gergevesinde yiiriimesi
elzem. Aksi takdirde, sirket sessizlikten kagayim derken

05 EKIM 2021

kakafoni ve dedikodu firtinasina yakalanabilir.

ikincisi, konusmalarin genelgecer konularda bogulmasi,
sahsilesmesi veya salt sikayet seansina doniigmesini
tuzagina diismemek gerekli. Bu dogrultuda, miimkiin
oldugunca spesifik konularda (‘Urin kalitesi', ‘rakiplerin
fiyatlar', ‘performans degerlendirme kriterleri'), tercihen
diizeltme Onerileri igeren bir yontem izlemekte yarar
var. Elbette yolsuzluk veya taciz gibi sug¢ teskil eden
konulardaki sikayeteler apayri hususlar ve bu baglamin
disinda kaliyor.

Uglinciisii, periyodik olarak, ancak en azindan her sene,
bir bilango gikarmak gerekli. Calisanlar ne sdyledi? Onlara
nasil donlis yapildi? Goriis ve Onerilerin ne kadariyla
alakal bir sey yapildi?

Artik insan kaynaginin en degerli sermayesi oldugunu
sOylemeyen sirket neredeyse yok. Ancak gogunun, firmayi
en iyi tantyan bu kitleyi sistemli bir sekilde dinleyebildigini
soylemek zor. Bu noktada, giinliik kosturmacayla bogusan
yoneticilere yonetim kurullarinin ve bilhassa bagimsiz
Uyelerinin destek olmasinda yarar var.
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{UISELER
FESTIVALI

ogu sirkette kullanilan, tekrarlandikca aligtigimiz ve

sorgulamadigimiz, ama lizerinde diigliniince pek

de anlam ifade etmeyen klise sozleri konusalim
mi¥ Asagida aklima gelen sekiz 6rnek var, eklemelerinizi
bekliyorum!

BiZ BIR AILEYiz. Belli bir isi, belli bir iicret karsiliginda,
temel profesyonel kurallar gergevesinde, birlikte yapan
bir grup neden yetmiyor? Calisanlarin daha yiiksek bir
unvan veya daha cazip maddi kosullar i¢in ayrilabileced;,
isverenin isler kotiiye gittiginde tenkisata gidebilecegi
bir yapidan s6z ediyoruz. Arada ¢ok daha yakin bir bag
oldugunu soylemek bence fazla iddiall.

HARIKA BIR SORU. Laf aramizda, bunu arada ben de
kullanmis olabilirim. Bazi sorular gergekten yeni bir bakis
acisi getirdigi igin giizel. Ama bu ibare genelde ‘ne cevap
verecegimi bilemiyorum' veya 'buna simdi burada cevap
vermem uygun degil' anlamina geliyor.

HER iKiSi DE ONCELIGIMIZ. Bir yonetici birbiriyle genelde
ters seyleri ayni anda basaracagini iddia ediyorsa (hem en
yliksek donanimli hem en ucuz) {i¢ ihtimal var: ne dedigini
bilmiyor, dylesine konusup sizi basindan saviyor veya
hakikaten biiyiik bir basariya imza atiyor.

STRATEJIK OLARAK YAPMALIYIZ. Yiiksek lisanstaki bir
hocamiz 'stratejik oncelik’ lafini duydugunda ‘aaa, finansal
modeli yapip rakamlari gormedim demek istiyorsunuz'
derdi. Zira stratejik avantajlar da bir sekilde (yliksek
marj, ilave ciro, artan degerleme g¢arpani) rakamlarda
goziikmeli. Elbette bazi adimlarin nemasini almak
nisbeten uzun siireli olabilir, ama sihirli kelimeyi soyleyip
analiz kiilfetinden kurtulmaya calisanlara dikkat edin!

MUSTERI BOYLE iSTiYOR. Miisteriler hepimizin velinimeti.
Ama ‘hangi misteri’, 'kisitlari ve secenekleri bilerek mi
soyliyor', ‘parasini 6deyecek mi' gibi sorularin cevaplari
olmadan miisteri talebini bir joker olarak kullanmak
tehlikeli.

UZERINDE DUSUNELIM. Kim, ne zaman, nasil, ne gibi

06 TEMMUZ 2021

sorular ele alinmadan sdylendiyse, gegmis olsun. Konu
her neyse, ardiyenin tozlu raflarina kaldinldi. Elbette anlik
kararlar almak saglikh da miimkiin de degil. Ama karar
almak igin tam olarak ne veriye ihtiyag oldugunu, tercihen
bir zaman planiyla ortaya koymak onemli bir ciddiyet
gostergesi.

COK ACIL. Ozellikle satis-pazarlamadan operasyona sik
gelen bir mesaj. Daha once bu kdsede konustugumuz
acil-onemli farkini oturtmak ve aciliyetin kategorilerini
belirlemek elzem. Herkesin isi acil olunca, dogal olarak
kimsenin isi vaktinde goriilemiyor. Bir nevi ‘halk plaja
hiicum etti, vatandas denize giremedi' durumu.

DUNYAY! DEGISTIRIYORUZ. Biiyiime, karlilik, dretim
hacmi gibi metriklere ne oldu? Mesela firma zarar etmeyi
goze alarak diinyayr degistirmeye devam mi edecek?
Sirketlerin ¢ok iddiali, hatta varolussal seviyede hedefler
koymasi biraz ‘pazarlama’ kokuyor.
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[ZZAL
TOPLANTI

tnyanin en zengin adami, Amazon'un kurucusu
D Jeff Bezos'un kendi ifadesiyle 'yaptigi en akillica
sey' ne, biliyor musunuz? Sunumlari yasaklamak!
Toplantilar katihmcilarin  konuyla alakali 6 sayfalik

standard bir bilgi notunu okumasiyla basliyor. Sonra kisa
bir tartisma ve son!

Benzer bir yontem izleyen bir bagkasi Twitter CEO'su
Jack Dorsey. Onun toplantilari da katihmcilarin 10 dakika
boyunca bilgi notu okuduklari bir ‘sessiz seans' ile
bashyor.

Acik iletisimi saglamak ve herkesin katkisini almak her
sirket igin kritik dnemde. Ancak bu sekilde yeni fikirler
filizlenebilir, kdr noktalardan kagilabilir. Ote yandan uzun
tiradlara, konunun dagilmasina ve laf olsun diye s6z
almalara karsi tedbir de sart. Zira vakit nakittir.

Peki bunu nasil saglayacagiz?

ilk soru elbette bu toplantida kimler, nigin olacak?
Profesyonel hayatimda bu basit soru es gegilerek, onlarca
insanin saatlerinin ziyan edildigi Oyle c¢ok toplantiya
katildim ki.. Ote yandan yéneticilere de hak veriyorum.
Zira kismi bir vakit israfina géz yummak ‘ben neden
yoktum' sitemlerine maruz kalmaktan daha mantikli. Jeff
Bezos'un bu konudaki ¢ézlimii: iki pizza kurali. Azami iki
pizzanin doyurabilecegi kadar kisi toplantiya katilabiliyor!

‘Kimler' sorusu cevaplanirken genelde odak ‘neden X var
da Y yok?' seviyesinde kaliyor. Halbuki bence bir o kadar
onemli konu, kisilerin bireysel katkilarini asan, interaktif
bir grup faaliyeti yapip yapamayacadi. Herkes sadece
kendi aklindakini soyleyecekse ve baskalari konugurken
anlamaya gayret etmek yerine ne cevap verecegine
odaklanirsa toplanmanin yegane yarari ‘sosyallegsmek’
veya 'bir sey yapiyor gibi hissetmek'’ olur.

Katilimcilara karar verdikten sonra, onlari nasil ¢oziim
icin motive edecegimizi diislinmemiz lazim. Elbette bazi
toplantilar sadece dinlemek ve grubun nabzini 6lgmek
icin yapilir— onlar konumuzun diginda. Ancak hedef odakli

03 KASIM 2020

toplantilarda (ki cogunun bdyle olmasi gerekir!) cesitli
paydaslari, birimleri ve kisileri hangi hedefe ulasmak igin
seferber edecegimizi iyi diiginmemiz lazim. Toplantidan
once kisa bir ‘problem tanimi' yazmayl ben yararl
buluyorum, sizlere de Gneririm.

Nihayet toplantimiz basladi. Karar mekanizmasi
konusunda, en azindan davet sahibinin kafasinin net
olmasi ©nemli. Genel bir konsensiis mii ariyoruz?
Toplantinin  havasini  mi koklayacagiz? Oylama mi
yapacag@iz? Patron herkesi dinleyip karar mi verecek?
Yoksa sadece top mu geviriyoruz?

Toplantilar konusunda belki de hepimizin ortak sikayeti
zaman. Bulusma sebebine gore bastan agik uglu (ki
bu tip toplantilar istisna olmali) veya siireli (kisi basina
azami konusma siiresi dahil) ydntem benimsenebilir.
Benim bu konudaki favorim Missouri Universitesi'nin bir
arastirmasi. Ayakta yapilan toplantilar, siireyi lgte bir
kisaltiyor ama gene de amaca ulagiyormus. Sandalyesiz
toplanti odalarini bir diistiniin derim!
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NASIL B
TOPLANTI?

ogu is toplantisinin verimsiz gegtigini soylesem

herhalde pek itiraz eden gikmaz. Bunun onemli

bir sebebi format-amag¢ uyumsuzlugu. Bu hafta
hafkathon'dan beyin firtinasina, arama konferansindan
birebir goriismeye, toplanti tiirlerini konusalm.

‘Form (sekil), fonksiyonu (hedeflenen gorevi) takip eder’
cok katildigim bir prensiptir. (gergi is hayatinda bunun
aksi daha yaygin!). Bu yaklagimi toplantilarimiz igin de
benimseyebilir, goriigmenin formatini amacina gore
belirleyebiliriz.

Mesela, sirket disinda bulunan yetenekli kisiler ile iligki
gelistirmek, onlarin zihinlerini bir probleminizi ¢6zmek
icin seferber etmek, hatta bu vesileyle bir tanitim faaliyeti
mi yapmak istiyorsunuz? Bir hackathon diizenlemeyi
distnebilirsiniz. 'Hack' (sifre kirmak) ve marathon
kelimelerinin birlesiminden olusan 1-2 giinlik odakli
toplantilarda proje gruplari belirlenen bir soruna yatratici
¢ozlimler gelistirmeye ¢alisiyor. Yeni yeteneklerin
organizasyona katilimini saglamak igin dereceye girenlere
odil veriliyor.

Tabii, firmanizin uzun siiredir bogustugu stratejik
meseleleri hackathon ile ¢dzmeyi beklemeyin. Bunun
icin bir arama konferansi diizenleyebilirsiniz. Bu
formatta, sirketinizin c¢alisanlarindan, paydaslarindan
(tedarikgi, bayi, misteri) veya katki saglayabilecek farkli
kisilerden (akademisyen) 40 kadar ‘iddia sahibi' ortak
akil olusturmak amaciyla biraraya geliyor. 2-3 giin iginde
tim katihmcilar bir moderatoriin yonetiminde konugarak

birbirini ikna etmeye gayret ediyorlar.

Ancak, yeni Uriinin ambalaji veya bir hizmetin igerigi gibi
konularda ‘arama konferansi' yapmak pratik degil. Bu tip
durumlarda yenilikgiligi tetiklemek icin, cekirdek bir ekibin
fikirlerini serbest bir sekilde paylasmasi {izerine kurulu
olan beyin firtinasini deneyebilirsiniz. Bu formati 1939'da
icat eden reklamci Alex F. Osborne'un dort temel ilkesini
akilda tutmakta yarar var: kaliteden ¢ok miktar: (mdmkiin
olan en fazlafikrin ortaya gikmasi); elestiri yok (yaraticiligin

29 MART 2022

oniine set cekmemen igin fikir toplama agamasinda fikirler
tzerinde yorum yapmamak); miimkiin oldugu kadar ¢ilgin
fikirler fikirleri birlestirme (degerlendirme asamasinda,
farkli 6neriler arasinda bag kurma)

Peki ya sirketin giinlik isleyisi? Bunun igin basarili
‘karar toplantis' gerekli. Bence l¢ temel ozellik 6ne
cikiyor. Birincisi, toplanti ©ncesinde veri
ve karar secgeneklerinin katihmcilarla paylasiimasi,
onlarin da gorlismeye ‘ders c¢alisip' gelmesi. Toplantiya
hazirlanmadan gelen katihmcilarin grubu geri gektigine
ve o kadar ¢ok sahit oldum ki! ikincisi, toplanti esnasinda
¢oziime odaklanmanin saglanmasi. Ornegin, kimsenin
itiraz etmeyecedi genelgeger temennilerin (‘karliigimizi
artirmaliyiz') herhangi bir katkisi bulunmuyor. Nihayet,
toplanti sonucunda miizakerenin ana noktalarinin, kararin
ve varsa muhalefet serhlerinin kayda alinmasi.

analizleri

Bu toplanti tirlerinin her biri kiymetli — tabii, dogru
hedef icin kullanilmak sartiyla. Zira her mesele igin ayni
formati kullanmak, ‘elimde bir ceki¢ var, her seyi givi
olarak goriiyorum' demekten veya catalla ¢corba icmeye
calismaktan farksiz olabilir. Tim okurlarimiza etkin ve
verimli toplantilar diliyorum!
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ERES!

INSAN KAYNAKLARI

olarak degistiren faktdrlere deginmeye calisiyoruz.
Gelin bu hafta sirketlerimiz igin 6nemi daha da
artan insan kaynaklari (iK) blimlerini ele alalim.

B u kdsede acil giindemden ziyade hayatimizi yapisal

21 yil 6nce kariyerime basladigimda ‘personel boltimleri'
yeni yeni ‘IK departmani'na déniisiiyordu. Amag 6zliik
veya bordrolama gibi idari fonksiyonlarin Gtesinde, ise
alimdan egitime, isveren markasindan terfilere uzanan
genis bir perspektif saglamakti. Elbette bunu basariyla
uygulayan pek cok sirket oldu. Ancak pek c¢ok ornekte
hadisenin  birimin levhasini  degistirmekten ibaret
kaldigini da soylemeliyim. Bugiin dahi énemli kararlarda
ticari yonetimin kararlarini yalnizca uygulayan degil
sekillendirebilen, anlagmazliklarda firma goriisini
calisana teblig etmekle yetinen degdil makul bir ¢6ziim
arayan IK boliimleri azinlkta.

Simdi yine bir donlislimiin arifesindeyiz. Pandemi ile
hizlanan teknoloji kullanimi, Z kusaginin is hayatina
girmesi ve kiresellegsmenin etkileri (beyin gogl) bunu
mecbur kiliyor. Elbette her sene 1 milyon gencimizin
calisma yasina girmesi isverenlerin pazarlik giciini
artiriyor. Nitekim bazi iK yoneticilerinin (cogunlugu tenzih
ediyorum) Linkedin'de is arayan arkadaslarimiza kiistah
sekilde ahkam kesmesinden de bunu goriiyoruz. Ancak
ekonomik biiylimenin hizlanmasi veya uzaktan galismanin
kolaylagsmasi sonrasinda sirketler tekrardan yetenek
arayisinda terlemeye baslayacaklar (diye umuyorum).

Bu cercevede IK birimlerinin yeniden yapilanmasi
gerekiyor. Sirketlerimizin goz oniine almasi gereken (g
kritik husus var:

STRATEJI: iki hafta 6nce bu késede '‘Bu kadar hizli degisen
bir diinyada ‘gelecegin isi' diye bir sey kaldi mi, dogrusu
pek emin degilim (gelecege uygun kabiliyetlerden belki
s6z edebiliriz). Hatta bir adim daha ileri gideyim. ‘isin
gelecegi' ne olacak, onu bile tam bilmiyoruz." yazmistim.
IK birimlerinin her sirket igin bdyle stratejik bir bakis
gelistirmesi elzem. Ornegin benim de ilgili oldugum pek

07 TEMMUZ 2020

cok sirketin organizasyonunda geleneksel (liretim, satis
vb.) disinda yepyeni roller gerekiyor — ama birinin bunu
tanimlanmasi lazim!

DIPLOMASI: Bahsettigim belirsizlik ve yeni neslin is
hayatina girmesi sebebiyle iK'nin ‘calisana karsi sirket
politikalarinikayitsiz sartsiz temsil' yaklagsimindan gikmasi
ve daha cok dinleyen, daha esnek ve daha diplomatik
bir role gecis yapmasi gerekiyor. Yoksa catigmalar ve
verimsizlik kaginilmaz.

TEKNOLOJi: Biiyiik veri ve yapay zeka pek cok IK
operasyonunda rahatga kullanilabiliyor. Ozgecmis
taramasindan miilakatlarin standart hale getirilmesine,
rutin faaliyetlerin dijital robotlarca (yazilim) yapilmasindan
egitim programlarinin kisiye 6zel hale getirilmesine kadar
pek cok alanda verimlilik ve etkinlik artirilabilir. Nitekim
bazi kiiresel sirketlerin IK ve teknoloji fonksiyonlarini
adeta birlestirdiklerini goriiyoruz.

Velhasil her sey degisirken iK da elbette degisecek. Daha
stratejik, daha diplomatik ve daha teknolojik olacak!
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BES 11
CALISAN

asarili yonetimin en temel sarti kaynaklar etkin
degerlendirebilmek. Dogru kisiyi dogru isle
eslestirmek ise kaynak yonetiminin en Gnemli

parcasl. McKinsey danigsmanlik firmasinin ‘bes ¢alisan
tipi' sirketlerimize bu konuda yardimci olabilir.

BiR: GELENEKSELLER. itibarli bir kurumda, iyi maddi
kosullari olan ve 6nii agik bir pozisyon bulup tam zamanlh
calismak isteyenler. Sirketler bu c¢alisanlar alisilmis
yontemlerle (liniversite sunumlari, kariyer siteleri, kelle
avcilar) bulup aligilmig yontemlerle (zam, prim, terfi)
motive edebilir. Firmalarin kendine sormasi gereken soru,
‘eldeki pozisyon bu tip bir galisan igin uygun mu?'. Zira
kariyer belirsizligi olan, esnek (yari zamanh) calisma
gerektiren ya da Ust diizey yaraticilik bekleyen isler,
gelenekseller igin uygun olmayabilir.

iKi: 'KENDIN YAP'GILAR. Bu tip ¢alisanlar igin unvanlar,
ofisler, makam araclari veya kariyer basamaklari yerine
esneklik, anlamli bir is yapmak veya iyi maddi kosullar
daha onemli. Evden galisip iyi maas alan bir yazilimci
veya freelance (serbest) sekilde parga basi kazanan bir
tasarimci, akla ilk gelen ornekler. Sirketlerde gordiigiim
bir hata, bu tip c¢alisanlar geleneksel hiyerarsilerine
uymaya zorlamalari. Ornegin teknik kabiliyeti yiiksek
bir ‘'uzman’, daha Ust unvanh bir ‘miidiir'den daha fazla
kazanabilmeli. Daha az maasa talim etmek ile istemedigi/
uygun olmadigi halde yonetici olmak arasinda liizumsuz
bir tercih arasinda birakilmamali.

UG: BAKIM VERENLER. Cocuklarina veya ebeveynlerine
bakanlar icin esnek mesai (mekan, saatler) Snemli.
Ulkemizde bu tip sorumluluklarin biiyiik 6lgiide kadinlara
yiklendigi diistinlince, bakim verenler kategorisine
hassasiyet gdstermek, kadinlarin is hayatina (ve
dolayisiyla toplumsal hayata) katihmi agisindan da
bilhassa onemli.

DORT: IDEALISTLER. Genellikle dgrenciler veya yari-
zamanli ¢alisanlardan olusan bu kisiler anlamli bir ise
sahip olmayi ve kariyer gelisimini 6nemsiyor. Nitekim

02 AGUSTOS 2022

Z-kusagi Uzerine vyapilan bazi c¢alismalar da bunu
destekliyor. Ornegin Deloitte danismanlik firmasinin bir
aragtirmasi, onlarin 'maasi diger nesillere gore en az
onemli gordiiklerini' ve ‘iyi kazanilan sikici bir is ile daha
az kazanilan ama daha ilging bir is arasinda yari yariya
béltindiiklerini' gostermisti. Sirketler isveren markalarini
olustururken geng¢ ¢alisanlarin bu egilimini gdz oOniine
almalilar.

BES: RELAX EDENLER. Geleneksel kariyerlerinin sonuna
gelmis, belki artik ¢ok para kazanma veya terfi etme
beklentisi olmayan, ama hala katki saglayabilecek olan
bu kesim yeni yeni olusuyor. Kiymetli tecriibelere sahip bu
kisileri bagimsiz yonetim kurulu Uyeligi ve belli konularda
danismanhk gibi c¢esitli alanlarda degerlendirmek
sirketlerin iskaladigi bir firsat.

Maslow'un c¢ok sevdigim soziidiir: ‘Elinde bir cekig
olan her seyi ¢ivi olarak gorir'. Sirketlerimiz de tek tip
organizasyon yaklasimlari sebebiyle maalesef herkesi
‘tek tip' gorme egilimindeler. Bakis agilarini genisletmek
hem onlara hem cgalisanlarina yepyeni firsatlar sunacak.
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ISE AL DARA HOTU
YAPILABILIR MI?

erhangi bir isi yaparken {i¢ seyden en az birinin
gerceklesmesini umariz: etkin, verimli, keyifli. ise
alim siirecinin bu Ug kriterde de karnesi felaket.

Ustelik bu sadece iilkemize has bir durum degil. Neden
acaba?

Etkinlikle baslayalim. ise alim istenen sonucu veriyor
mu? Dogru kisi, dogru zamanda, dogru iicret paketiyle
organizasyona katiliyor mu? Pek ¢ok sirketin bu soruya
net bir cevabi yok. ABD'de iyi bir ise alim uzmaninin 'yiizde
60 basarili' oldugu soylenir. Yani yazi-tura atmaktan biraz
daha iyi bir performans! Bizim sirketlerimizde genelde bu
slirecin etkinligi lglilmiyor. Hatalar varsa (igeriden terfi
ettirmeliydik, arayisa daha erken baslamalydik, farkli
bir ticret onermeliydik) sistemli sekilde ele alinmiyor,
siiregte degisiklikler yapilmiyor. Sirketlerin en onemli
kaynagi oldugu soylenen calisanlarin firmaya katilimi,
Ust yoneticilerin ‘hissiyatlari ve tecriibeleri' etrafinda
sekilleniyor. Halbuki ¢ok daha az 6nemli bir satin alma
slirecini (mesela printer kagidi) ‘hissiyat ve tecriibe' ile

yapmay! kimse aklindan gegirmiyor!

Verimlilikle devam edelim. ise alim hayli pahali bir siireg:
yonetim zamani, araci sirketlere 6denen komisyon, aday
ise baslaninca gegen adaptasyon donemi, yanhs karar
verildiyse kars! karsiya kalinan ilave masraflar. Ancak
¢ogu sirket bir kigi istihdam etmenin -ayri kalemler altinda
raporlanan- toplam maliyetine bakmiyor.

Nihayet, bunun miimkiin oldugunca pozitif bir siire¢c olmasi
gerekiyor. Oncelikle bu zaten temel insani nezaketin ve
marka itibarinizin geregi. Ancak, adaylardan bazilarinin
miistakbel ¢alisanlariniz oldugunu unutmamak lazim. lyi
bir siire¢ gegiren bir kisinin organizasyona adaptasyonu
ve baglhhginin daha yiiksek olacagi asikar.

Peki, neler yapabiliriz?

Birincisi, bunun da tiim diger siiregler gibi (imalat, satin
alma, finansman) rasyonel bir karar olmasi gerektigini
hatirlamamiz lazim. Oncelikle, aranan rol icin dncelikli
ozelliklerinin ve adaylar arasinda karar verme kriterlerinin

25 MAYIS 2021

milakatlar yapilmadan yazilmasinda yarar var. Adayla
gorlisecek kisilerin nispeten cesitli olmasi da siireci
rasyonel tutmaya yarayabilir.

ikincisi, her ise alimin maliyetini ve beklentileri kargilayip
karsilamadigini 6lgmek gerekiyor. Masrafin biyukligiini
ve basari oraninin -muhtemel- disiikliginid goéren
yoneticiler, siire¢ ilerleme konusunda ¢ok hizli ikna
olacaklardir!

Nihayet, ise alimin bir lituf ya da gii¢ gostergesi degil,
¢ok kritik bir isbirliginin ilk adimi oldugunu akildan
cikarmamak gerekiyor. Zira basarili galisanlarin kattiklari
deger (ve basarisiz olanlarin verdikleri zarar) gergekten
miithis boyutlara gikabiliyor.

Galisanlarinizin en 6nemli kaynaginiz olduguna gergekten
inaniyorsaniz, onlarl sirketinize katma siirecine buna
uygun bir zaman, zihinsel emek ve ihtimam gostermeniz
sart! Yok, bunu sadece adetten oldugu icin soyliiyorsaniz,
bu yaziyi okuyarak iki dakika kaybettiniz!
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NARA WUTU -

PERFORMANS DEGERLENDIRME

ene sonu yaklasirken is hayatinin kara kutularindan

biri olan performans degerlendirmeyi konusalm

mi? Maalesef bu siire¢ pek ¢ok sirkette sadece
adet yerini bulsun diye yapiliyor. Zam, prim ve terfi gibi
kararlarin nasil alindigi ¢ogu kisi icin muamma olarak
kahyor.

Ustelik bu sadece iilkemizin veya nispeten kiigiik
sirketlerin meselesi degil. McKinsey arastirmasina
gore Ust diizey yoneticilerin yarisi en iyi galisanlarin
bu siireclerle belirlenemeyecegine inaniyor. Zaten
¢alisanlarin yarisindan ¢ogu da dogru degerlendirme
yapilamadigini diistiniiyor!

Dogrusu bu bana gok ilging geliyor. Bir yandan ‘en biiyiik
sermayemiz ¢alisanlarimiz' nutuklari atiyor, 6te yandan
olgme-degerlendirmeyi tam beceremiyoruz. Hem biitgeler
hazirliyor, hem de o hedefleri gerceklestirecek kisileri
degerlendiremiyoruz. Harcadigimiz para ve zaman da
cabast!

Sorun sadece becerememek degil, negatif yan etkiler:
Seffafigin  kaybi (ne yaparsam basarili sayilirrm?).
Hakkaniyet duygusunun zedelenmesi (neden terfi etti?).
Kisilerin gelisimine takoz konmasi (ne yapsam olmuyor?).
Galisanlarin demoralize olmasi (aman canim!). Ornekleri
artirmak miimkiin. Unutmayalim: marifet iltifata tabidir!

Peki, bunlari nasil asabiliriz? Firmalarimiza yedi onerim
var:

BiR: DUZENLi ILETISIM VE KOGLUK. Senelik
degerlendirmeler aslinda ¢ok mekanik faaliyetler. Bunun
yerine, mesela her li¢ ayda bir, degerlendirme goriismeleri
(hatta sohbetleri!) yapmak ¢ok daha vyararl. Giiven
iliskisinin saglanmasi, beklentilerin dogru yodnetimi ve
calisanin deger gordiiglini hissetmesi agisindan c¢ok
onemsiyorum.

iKi: NET KRITERLER. Degerlendirme kriterlerinin, bunlarin
birbirlerine godrece agirliginin ve en &nemlisi basari
taniminin net olmasi sart. Oyunun kuralinin, neyin gol

08 ARALIK 2020

neyin ofsayt oldugunun bastan belli olmasi lazim.

UG: VERI TEMELLI DEGERLENDIRME. Kararlarin miimkiin
oldugu kadar 6znel kanaatlere degil nesnel analizlere
dayanmasi hakkaniyet duygusunu besler.

DORT: ESITLIK DEGIL ADALET. Herkese ayni zam veya
her galisanin terfi igin ayni kidemi beklemesi yiiksek
performans gosterenler aleyhine net bir haksizliktir. Kaba
bir esitlik, vicdan rahatligina zihni kolayciliga veya zor
konusmalar yapmamaya yarayabilir. Ama aslinda ciddi bir
adaletsizlige ve sonrasinda gelecek performans diislisiine
yol agar.

BES: 360 DERECE PERSPEKTIF. Herkesin herkesi
degerlendirdigi 360 derece sistemler, dogru isletilebilirse,
bakis agilarinin geniglemesine yol agar.

ALTI: SIRKET, EKIiP VE SAHIS PERFORMANSININ
HARMANI. Her ¢alisanin 6diil sisteminin, kismen de olsa,
cahstigi ekibin/ birimin ve tim firmanin performansina
bagli olmasinda biiyik yarar var.

YEDI: GERi BESLEME VE EGITIM. Tim bu yapinin
kurulduktan sonra siirekli geri beslemeler ve egitimlerle
rafine edilmesi sarttir. 'Yaptik, boyle devam etsin' demek
sistemi oldirdir.
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AR
CATISMASI

s hayatinin en bliylk meselelerinden birisi ¢ikar
I gatismasi. Hele de bu sirketin ortaklari ile yoneticileri

(asiller ve vekiller) arasinda olursa durum fena! Gegen
haftanin flas gelismesi, kripto borsasi FTX'in ¢okisu
bunun son &érnegi.

Cikar gatismasi, asil ve onun adina is yapan vekilin
(principal-agent) bulundugu durumlarda yiiksek bir risk.
Ornegin sirketin sahipleri (hisse senedi yatinmecilari dahil!)
ile yoneticilerini ele alahim. Hissedarlar igin firmanin
degerinin artmasi, tasarruf yapmasi, hatta bazen satiimasi
cazip. Yoneticilerin oncelikleri ise farkh olabiliyor. sene
sonu priminin seviyesi, imkanlarin (ofis, makam arabasi)
genisligi veya makamlarini korumak. Bazi hissedarlarin
yonetici sapkasi da taktigi durumlarda (6rnegin Meta'da
Mark Zuckerberq), is iyice getrefillesebiliyor.

Bir diger ornek; varlik, Giriin ya da hizmet (ev, fon payi)
satin alan mdsteri ile bu satistan komisyon alan araci
arasindaki iligski. Misteri igin dnemli olan sey en uygun
satin almayi yapmak iken araci i¢in satisin gergceklesmesi
yegane oncelik olabiliyor.

Peki, ne yapmali? Herkesin her isi kendi basina yapmasi
mimkiin olmadigina gore, en dogrusu ¢ikar gatigmasi
riskinin farkinda olmak ve onu yénetmek. Bes 6nerim var.

BiR: DUZENLEMELER. Aracilar ve yoneticilerin nasil is
yapacagdina iliskin, bilinen ve net kurallar olmasi énemli.
Bunlar kanuni seviyede (sermaye piyasasl), meslek
birliklerinin kurallari seklinde (barolar, mali miisavirler)
veya egitimin pargasi (Hipokrat Yemini) olarak saglanabilir.
Aksi takdirde FTX gibi facialar yagsanmasi kaginilmaz.

iKi: MUSEVVIKLER (incentives). Asil ile vekil benzer
cikarlara/ hedeflere sahip olursa, aralarindaki catisma
azalabilir. Ornegin hisse opsiyonlari gibi mekanizmalarla
Ust diizey vyoneticilerin girket degerinin artigindan
yararlanmasini saglamak veya satis ekibinin primini
sadece ciroya degil kar ve tahsilata da endekslemek
distintlebilir.

15 KASIM 2022

UG: SADELIK. Sistemde hedefi/ yetkisi farkli grup sayisi ne
kadar azsa o kadar iyi. Ornegin sirkette bazi hissedarlarin
yonetim yetkisi/ oy hakki var, digerlerinin yoksa/ daha
diisiikse, sikintilar yasanabilir. Ug yil dnce, bu késenin
ilk yazisinda ele aldigimiz WeWork kot bir 6rnek olarak
tarihe gegti. Azinlik ve gogunluk hissedarlari arasinda da
zaman zaman gerilimler olusabilir. Bu yiizden riski bastan
belirleyip ona gore stzlesmeler hazirlamakta yarar var.

DORT: SEFFAFLIK. Yénetisim yapisinin (governance) ve
mali performansin seffafligi, sorunlar azaltir. Ornegin,
diizenli toplanan ve verileri izleyen bir yonetim kurulu
bulunan bir sirkette, karlihk diiserken kendisine liiks
makam araci almaya calisan bir yoneticinin isi pek kolay
olmaz.

BES: DOGRU INSANLAR. Gesitli {ilkelerde yirmi yili asan is
hayatimda 6grendigim en miihim ders, her seyin insanda
bittigi. Sozlesmeler ne yazarsa yazsin, miisevvikler ne
kadar iyi yapilandirilirsa yapilandirilsin, esas kritik konu
kiminle is yaptiginiz. Dogru diyalog kurabileceginiz
kisilerle meselelerin ¢ogunu asmak mimkiin. Tabii
bu ‘mekanizmalari kurmayin’ demek degil. Ancak,
en iyi sistemlerin bile yanls insanlarin elinde pek ise
yaramayacagini hatirda tutmakta yarar var.

Dogru asillerin dogru vekillerle, deger yaratan igbirlikleri
kurdugu bir hafta dilerim.
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s hayatinda ¢ok soOzii edilip az hayata gegirilen
kavramlardan biri geri bildirim. Yonetim kurulu
seviyesinde takip edilmesi gereken bu siiregle maalesef
yeterince ilgilenilmiyor. Bence bunun sebebi ii¢ temel

konuda kafamizin net olmayisi: ana sebep, siire¢ ve
format.

Geri bildirimin ana sebebini anlamak igin kendimize 'kim
kime iyilik yapiyor?' diye sorabiliriz. Bence cevap: goriis
bildiren. Zira, derli toplu bir bildirim yapmak igin zaman
ayirip gorislerini ve hatta ¢éziim 6nerilerini hazirlamasi,
kendini kargisindakine agmasi ve bazen muhatabini
incitme riskini alarak dogrulari séylemesi gerekiyor. Tabii
bunlar ideal diinyada gegerli. Oysa gogu geri bildirim
gorlismesi adet yerini bulsun diye, pek hazirlik yapilmadan
gerceklesiyor. Kisiler gergek diiglincelerini saklayabiliyor.
'Yapici elestiriler’, yani negatif ifadeler, glindeme gelmiyor
veya genel gecger hale biiriinliyor. Bilhassa astin Uiste
bildirim yaptigi durumlarda bu soylediklerim daha da
gecerli (pek ¢ok firmada boyle bir uygulamaya ihtiyag bile
duyulmuyor).

Halbuki bu durum sirketler i¢in mithis bir risk olusturuyor.
Performans tam anlamiyla degerlendirilemiyor, kor
noktalar (bilmedigimizi bilmedigimiz konular) gézden
kagiyor, hep kendisine onay veren kisilerle kusatilmig
yoneticiler fildisi kulelerinde yalnizlasiyor. Velhasil, geri
bildirimin ana sebebini netlestirmek, sirketlerimiz igin
elzem bir ilk adim.

Bunun ardindan siireci dogru kurgulamak geliyor. Kim
kime bildirim yapacak (ast-{ist, yatay, Gist-ast)? Ne siklikta?
Hangi formatta (yliz ylize, yazili, anonim)? Miteakip
goriisme olacak mi? Geri bildirime gore hareket edip
etmeme performans degerlendirmesini etkileyecek mi?
Yoneticilerin arada bir galisanlarina yaptiklari yorumlar,
verdikleri tavsiyeler ya da diizenledikleri moral yemekleri
belki yararli olabilir. Ancak kesinlikle bu sorulara cevap
veren, kapsamli ve iyi yapilandirimis mekanizmalarin

08 KASIM 2021

yerini tutamaz.

Nihayet geri bildirimin yapisi gok 6nemli. Harvard Business
School'un bir arastirmasi, geri bildirim talep edilen kisilerin
muglak ve hayata gegirmesi zor seyler sdylediklerini;
buna karsin tavsiyesi istenen kigilerin ¢ok daha net
ve uygulanabilir onerilerde bulunduklarini gostermis.
Stanford Universitesi'nin yiiksek teknoloji sirketlerinin
performans dederlendirmeleri Uzerine bir arastirmasi,
kadinlarin is sonuglariyla dogrudan bagi olmayan
bildirimler aldigini bulmus. Geri bildirimlerin ‘geriye’ degil
‘ileriye’ doniik ve girketin hedeflerine baglanabilir olmasina
dikkat etmek 6nemli. Bence bunu test etmenin en kolay
yolu, soylenenlerin tespit ve temenniler manzumesi mi
yoksa uygulanabilir ve olgiilebilir adimlar mi olduguna
bakmak.

Dilimize pelesenk olan, hepimizin kabullendigi kavramlari
pek hayata gegiremememiz hayret verici olabiliyor.
Ancak bilingli davranarak, dogru yetkinlikleri sirketimize
kazandirarak ve en 6nemlisi kendimize karsi diirlist olarak
bu verimsizlikleri agmak elimizde.
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MULAKATI

tlakat deyince aklimizda ise girme siirecinde
yapilan ve igverenin karsisindaki adayl adeta
sinava cektigi gorlisme geliyor. Halbuki, bunun

pek kullanilmayan ama bir o kadar énemli bir ‘ikizi' de var:
ayrilan calisanlarla yapilan ¢ikis miilakati.

Uriin veya hizmetimizi kullanan misterilerle anket
yapmak artik siradan bir uygulama. ‘Tecriibenizden
memnun kaldiniz mi?', ‘Neyi daha iyi yapabiliriz?', ‘Bizi
tanidiklariniza tavsiye eder misiniz?' gibi
amagclanan sey asikar. Sirketimizi -az da olsa- taniyan
kisilerden giiglii ve zayif yonlerle alakali geri bildirim
almak, hatta onlari markamizin elgisi haline getirmek.

sorularla

Tiketicilerimizle kurmaya galistigimiz bu iliskiyi, neden
calisanlarimizla kurmuyoruz? Mesele firmayi tanimaksa,
bir is yerini belki en iyi bilenler, orada galisanlar degil mi?
Mesele giiclii ve zayif yonleri 6grenmekse, bunu sirkette
aylarini, belki yillarini gegirmis birinden dinlemekten iyi
firsat var mi? Mesele ‘'marka elgileri' olusturmaksa, eski
bir galisanin 'orasi iyi bir yer' demesi sahane bir taniklik
degil mi?

Seneler ©nce, ABD'deki isimden ayrilirken bir cikis
milakati yapmistik. Ayrilik sebebim Tirkiye'ye donmek
gibi bir ‘prensip karari' oldugu igin zaten gayet arkadasca
bir siiregti. S6z konusu sirkette ¢ok yogun gecen 3.5
senemle alakal derli toplu bir sohbet yapmak giizel bir
firsat olmustu.

Peki, ¢cikis miilakatinda nasil bir yol izleyelim?

isten kendi istegiyle ayrilan her calisanlarimizla bir
miilakati insan kaynaklari siireclerine koyalim. s
arkadasimiza zimmetli olan zimbayi geri almak igin
harcadigimiz enerjiyi, ondaki tecriibeden son bir kez
yararlanmak igin de kullanalm.

Bu gorlismeyi isten ayrildigi giin veya hemen sonrasinda
yapalim. Zira hem tamamen 0zgilirce konusabilmesini
hem de anilarinin taze olmasini istiyoruz.

31 MAYIS 2022
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Miilakati tek kisinin, rahat bir Gslupla yapmasina dikkat
edelim. Birdenfazlayoneticinin ayrilan ¢alisani sikigtirmasi
gibi bir ortam olusturmayalm. Bilhassa negatif yorumlar
kargisinda defansif bir yaklasima biiriinmenin tiim siireci
¢Ope atacagini unutmayalm.

Ve elbette en 6nemlisi, ayrilan ¢calisanin aktardigi konulari
degerlendirip gerekirse bu konularda adimlar atalim.

Bu haftaki yazimizi, Churchill'in bir s6ziiyle tamamlayalim:
‘Elestiri belki glizel bir sey degildir ama gereklidir, agri ile
ayni isi gorir; ¢iinkli agn da vicutta bir arniza oldugunu
haber verir.’
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MOTIVASYOHU
GRT DUVARI

alisan motivasyonu organizasyonlarin ana yakiti.

O varsa igler ilerliyor, yoksa yerinde sayiyor.

Motivasyon biiyiik ol¢iide ‘igeriden acilan bir kap’,
anfa onu baskilayan dis etkenler yani duvarlar var. Gelin
onlari nasil asabilecegimizi konusalim.

TDK'nin ‘itici kuvvet, harekete yoneltici igsel gii¢' diye
tarif ettigi motivasyonun onemi asikar. Zira, eldeki isi
tamamlamak igin gereken zihinsel ve fiziksel enerji,
hedefe yiriirken karsilasilan zorluklar kargisinda sebat ve
basariya olan tutku, fark yaratmak icin elzem. Ote yandan,
‘cok yorulduk', 'neme lazim', ‘gene olmadr’, ‘'ne desem
bos' gibi ifadeler motivasyon eksikliginin ve dolayisiyla
yaklasan basarisizligin isaret figekleri.

Giiney Kaliforniya Universitesi'nden Richard E. Clark ve
Chan-Zuckerberg Vakfi'ndan Bror Saxberg, motivasyonu
torpileyen, kisitlayan, hatta baskilayan dis faktorleri dorde
ayirmis. Bu analiz, benim is hayatindaki tecriibelerimle de
biiyiik dl¢lide paralel.

DEGER UYUMSUZLUGU. Bu sorun, calisan sirkette
kimliginin temsil edilmedigini, yaptigi isin onemli
gorilmedigini veya pastadan yeterince pay almadigini
hissedince ortaya ¢ikiyor. Sikga rastladigim bir konu,
yonetim veya hissedarlar igin 6nemli bir hedefin (sirketi
yiiksek dedgerden satmak), calisanlar igin bir sey ifade
etmemesi, hatta bazen istenmemesi. Farkli roller igin
farkli motivasyon kaynaklarinin oldugunu kabullenmek,
¢6zlm icin sart. Yani 'biz bir aileyiz' diyerek bu isi g6zmek
pek mimkiin degil!

YETKINLIK UYUMSUZLUGU. Arastirmalar 'bu gérevin
altindan kalkamam' psikolojisine giren c¢alisanlarin,
gercekte gerekenden c¢ok daha fazla destede ihtiyag
duyduklarini gdsteriyor. Ote yandan, kalifiye calisanlara
kapasitelerinin altinda is verilmesi ve kabiliyetlerinden
yararlanilmamasi da sik¢a rastladigim bir motivasyon
torpiisii. Bunun neticesi, iki istenmeyen durumdan biri
oluyor: sartlara uyum saglama (vasatlasma) veya baska

09 KASIM 2021

bir firmaya gegis yapma. Bunu asmak igin ¢alisanlarin
yetkinliklerinin tespiti, kendilerinden beklenen islerle
mevcut durumlari arasindaki farklarin anlasgiimasi,
gerekirse verilecek desteklerin adim adim belirlenmesi
ve en onemlisi, tim bu siiregte galisanlarla agik iletisim
kurulmasi gerekiyor.

HIS UYUMSUZLUGU. Siirekli bir drama profesyonellik
sinirlarinin disinda kaliyor. Fakat higbir insan tam olarak
ve her zaman rasyonel degil. Bu ylizden de galisanlarin
duygu diinyalarinin igse hi¢ yansimamasini bekleyemeyiz.
Bu sorunu asmak igin, yoneticilerin iyi birer dinleyici
olmasi, his uyumsuzlugunun farkina varmasi ve zor
zamanlarda anlayis gdstermesi gerekiyor.

BILINMEYENE  HAVALE. Yanlis giden seylerin
sorumlulugunu, elimizde olmayan faktorlere baglamak, net
bir yilginlik turnusolii. Sahsen benim de en hoglanmadigim
durum! Elbette higbir zaman tiim siire¢ kontroliimiizde
degil. Makroekonomik gelismeler, rakiplerin hamleleri,
tiiketicilerin degisen tercihleri hayatimizi etkiliyor. Ancak,
meselelerin kok nedenini arastirmak, elimizde olmayan
hususlar karsisinda nasil pozisyon alacagimizi akilci
bir sekilde konusabilmek ve sorumluluktan kagmayi bir
organizasyon kiiltiirii haline getirmemek miihim.

Herkese hem kendisini hem g¢evresindekileri motive
edecegi ginler diliyorum!
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DRARA
UCGEN

s hayatinin temelinde insan iligkileri var. Haftada en az
I 40 saat gegirilen bir ortamda anlagmazliklar, tartigmalar,

kirginliklar hatta dramalar yasanmasi kaginilmaz. Bu
hafta kurban (k6tii adam) kahraman figrleri gergevesinde
is yeri dramalarini konusalim.

1968 yilinda, Duke Universitesi Tip Fakiiltesi'nden yeni
mezun olan Stephen Karpman, aktér olmasinin da
etkisiyle ilging bir tez yazdi: Masallar ve Drama Analizi.
(interdisipliner yaklasimin dneminden daha 6nce bu
kosede bahsetmistik). Kirmizi Baslikli Kiz hikayesinden
de esinlenen Karpman'a gore hayatimizdaki kisiler su lg¢
rolden birini Ustleniyordu: kurban, kétli adam (suglayici)
ve kahraman (kurtarici).

KURBAN. Magdur durumdadir. Sirekli haksizliga ugrar.
Kendisi ¢ok iyi olmasina ragmen nedense kotl seyler
hep onu bulur. Miicadele etmekten bitkin diismistir.
Karamsardir. Duruma gore her seyi yapmayi kendinde hak
gorme potansiyeli vardir.

KOTU ADAM. Tersliklerin sebebidir. Etrafindaki kisilere
karsi suglayici ve saldirgandir. Kurbanin bagina gelen
kotiliikler hep onun eseridir. Daha 6nce bu kosede tarif
ettigimiz Korku imparatoru'nu andirir. Kurbanin 6fkesi
ona yonelmistir.

KAHRAMAN. Zulme son verecek kisidir. Adeta elinde
sihirli degnek vardir. Bagkalarini sikilmadan dinler, onlarin
derdiyle dertlenir. Kurbani bir tek o anlar. Kurban da ona
minnet duyar. Ancak pratik hayatta sorun g¢ozebilecegi
stiphelidir. Yoksa kendi meselelerini halledemedigi igin
baskalarinin problemlerini ¢ozer gibi mi yapmaktadir?

Karpman Uc¢genindeki roller sabit degil. Kisiler farkh
durumlarda farkli  roller Ustlenebiliyor. Maalesef
degismeyen tek sey drama Uggeninin, tipki
‘Bermuda Seytan Uggeni' gibi, icine diiseni yutmasi ve
tim taraflarin enerjisini yok etmesi. Bu yiizden, bir an
once bu agmazdan cikilmal. Elbette bunun ilk sarti,
kendimizi ve bulundugumuz ortami miimkiin oldugunca

ise,

20 EYLUL 2022

sogukkanhlkla degerlendirmek. Hemen ardindan, farkh
karakterler igin farkli ¢oziim yollari arayabiliriz.

Kurbani sikayetgi, sorun odakh ve pasif halden gikarmak
gerekir. Merhum Dogan Ciiceloglu'nun ‘sen hiiziinlisiin
diye diinya durup sana yol vermeyecek' dedigini
konu. is hayatindaki bir yetiskine sahsi ve profesyonel
sorumlulugunu Gstlenmesi uygun dille hatirlatiimali,
mimkiin oldugunca ¢o6ziim onerileriyle gelmesi tesvik
edilmeli.

Kot adam roliinde daha ¢ok yoneticileri goriiyoruz.
Durumlarini anlamalariigin sirkette iyi isleyen geri bildirim
mekanizmalari olmasi sart. Ekiplerinde teror estirmelerinin
hem haksizlik hem performans diisiriicii bir faaliyet hem
de sorumluluktan kagis oldugu belirtilmeli. Iyi bir lider
olmanin ¢alisma arkadaslarini giiven iginde hissettirmek
ve gelismelerine imkan saglamaktan gegtigi hatirlatiimali.

Kurtaricilarin  istenmeden yardima kosmasi, 0Oneri
getirmek yerine sorunu ¢ozlivermesi ve igten ice ovgi
beklemesini sinirlamak gerekir. Bunun igin iki pratik adim,
kendi sorumluluklarini tamamen yerine getirdiklerini
kontrol etmek (cevap genellikle hayir olacaktir) ve yardim
etme yatkinhklarini ‘kogluk’ kabiliyeti kazandirarak pozitif
bir sekle yonlendirmek.

Tdm okurlarimiza is yeri dramalarindan uzak bir hafta
dilerim.
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S VERl
JORBALIGI

(]
s yeri zorbaligi (mobbing) yillarin meselesi. Bunun
uzaktan  calismayla  kendiliginden  azalmasini
bekleyenler yaniliyorlar; artik 24 saate yayilan siber

versiyonuyla karsi kargiyayiz.

Geleneksel mobbing ile baslayalim. Yargitay'in bazi
kararlarinda kullandigi 'bezdiri' kelimesi aslinda olayin
veciz bir 6zeti. Bir ¢alisana Ustleri (dlisey), ayni seviyedeki
calisanlar (yatay), veya astlan (dikey) tarafindan
uygulanabiliyor. Calisan hakkinda soylenti yaymak, isten
ayrilmasini saglamaya galismak, yok sayma, lakap takma,
alay etme, hakarette bulunma, gérmezden gelme, igini
sabote etme, uygunsuz sakalar yapma, gorev taniminin
¢ok disinda roller verilmesi gibi sekiller alabiliyor.

Global is ilani platformu Monser.com'un 2019'daki bir
arastirmasi, c¢alisanlarin yilizde 94'iiniin is hayatinda
zorbaliga ugradigini ya da buna tanikhk ettigini soyliyor.
2008'de bu oran yilizde 75 imis. Galisanlarin yarisi, bir
yoneticileri tarafindan zorbahga ugradigini belirtmis.
Agresif e-postalar (ylizde 23), is arkadaslarinin
dedikodulari (ylizde 20) ve birisinin kendisine bagirmasi
(ylizde 18) en sik yasanan tecriibeler.

Bunu asmanin yontemi konuyu ciddiye almak, mobbing
tirleri ve etkileri konusunda egitim programlari
diizenlemek, caliganlarin dogrudan iletisim kurabilecegi
(tercihen sgirket calisani olmayan) tarafsiz bir kontak
kisi belirlemek ve en O©Onemlisi is yeri zorbaligina
tolerans olmayacagini alinan kararlarla gostermek.
Benim tecriibelerime gore hayata ge¢gmesi en zorlu olan
sonuncusu; hele de mobbing faili basaril bir ¢alisansa!
Nitekim VitalSmarts'in bir raporuna gore, sirketlerin
yarisinin  zorbalikla miicadele politikasi Ama
¢alisanlarin sadece yiizde 7'si bunun kullanima gegtigini
sOylemis.

var...

Ote yandan, sunu da unutmamak lazim: is hayatinin
dogasinda elestiri de huzursuzluk da var. Maharet, bir
yandan gergek mobbing'i engeller ve cezalandirirken,

17 AGUSTOS 2021

bir yandan da her olayin kolayca mobbing sepetine
atilmasina imkan vermemek. Bu noktada, kasit, stireklilik
ve sistemli rahatsizlik olup olmadigina bakmak, makul bir
olci olabilir.

Bu arada, uzaktan cgalismanin gelmesiyle higbir sey
yapmadan mobbing'in azalacagini uman yoneticilere
kotl bir haberim var: is yeri zorbaligi Zoom toplantilarini,
e-posta gruplarini ve sosyal medyayl da igeren siber
alanda siiriiyor. Ustelik buna maruz kalan galisanlarin is
gilinii bitince kurtulmak gibi bir sanslari da yok. lyi haber:
bu yeni zorbalik tiiriinii yakalamak daha kolay, zira dijital
ayak izini tamamen silmek neredeyse imkansiz. Koti
haber: bezdirmenin bir anda ¢ok daha biiyiik bir kitleye
ulagsmasi miimkiin. Velhasil, meselenin kendiliginden
¢6zlilmesi bir yana, farkli bir mecraya has 6zelliklerle daha
cetrefillesiyor. Benden séylemesi!
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MESSIHN HAL
KiM?

tnyanin en unli futbolcularindan Messi, 21
yildir oynadigi Barcelona'dan ayrildi. Bu haber
sirketlerimizde pek {izerinde durulmayan, ¢ok

onemli bir konuyu akhma getirdi: yedekleme/ halef
belirleme.

Messi ornegi ilging. Zira bir organizasyonda kalmak
icin akla gelebilecek her gerekceye sahip. Ucret desek;
kariyeri boyunca 1 milyar dolardan fazla, sadece gecen
yil 126 milyon dolar kazanmis. Takdir gorme desek;
takimin kaptani ve en sevilen oyuncusu. Sadakat desek;
13 yasinda adim attigi organizasyonda tiim kariyerini
gecirmis. Kalma istegi desek; son basin toplantisindaki
gozyaslari onun da olduguna isaret ediyor.

Tdim bunlara ragmen Messi ile Barcelona'nin yollari
ayrildi. Neredeyse hig kimsenin galistigi sirket ile bu kadar
glclu bir bagi yok. Demek ki, yedekleme/ halef belirleme
konusu, bilhassa kritik personel i¢cin her zaman glindemde
olmali. Peki, bu meseleye nasil yaklasilabilir?

Once, hangi pozisyonlar icin bdyle bir plana ihtiyag
duyuldugunu belirlemeli. Herkes icin boyle bir plana
ihtiyag yok. Ancak sirketin basarisi igin kritik rollerin
bosluk kaldirmayacagi da asikar.

Sonraki adim, muhtemel halefleri diigslinmek. Burada (¢
cevap one g¢ikabilir. hemen gorevi devralabilecek olanlar,
birkag sene icinde yetistirilecek yiiksek potansiyelli
adaylar ve organizasyondaki eksikler!

Ardindan, g farkli yontem izlemek gerekecektir.
Muhtemelen az sayida olan ilk kategorideki kisilerin
neden sirkette kalmaya devam edecegini diigiinmeli:
bugiinden daha fazla sorumluluk alabilecek birisi neden
rakibe gitmesin? ikinci kategorideki kisiler i¢in profesyonel
gelisim programi hazirlamali: hangi kabiliyetleri kazanir,
hangi tecriibeleri edinirlerse hedef goérevi devralacak
hale gelirler? Nihayet, lglincl kategorideki kisiler igin,
ise alimlari yedekleme stratejisi gergevesinde yapmak ve
yapidaki bosluklari doldurmak gerekir.

10 AGUSTOS 2021

Dordiincii adimda, muhtemel senaryolari adeta bir askeri
tatbikat gibi canlandirmak gerekir. ‘X ayrilirsa gorevi Y
devralir, ama onun yerini alacak Z heniiz sirkette olmadigi
icin ise alma siireci haftalar sirer' gibi. Bunu periyodik
(©rnegin yilda iki kez) yapmak, meseleyi somutlastirr
ve planlarin ne derece gergekgi oldugunu test etmemizi
saglar.

Nihayet, tim bu siireci tasarlayan kisilerin kendi
yedeklemelerini de yapmalari gerekir.

Yonetim kurullarinin ana goérevlerinden biri, sirketlerin
sarsintisiz islemesini saglamaktir. Yedekleme/ halef
belirleme hem bunu saglar, hem de firmanin hangi
alanlarda yeni yeteneklere ihtiyaci oldugunu ortaya
cikarir. Bu slirecin resmi bir hal almasi, genellikle duygusal
sebeplerden 6tiirl istenmeyebilir. Ancak basimizi kuma
gommek, siiphesiz ki riskleri bertaraf ettigimiz anlamina
gelmez. Ozellikle bagimsiz yonetim kurulu {yelerinin
bu konuda aktif olmalarinda biyiik yarar gordiigimi
sOylemeliyim.

Neyse, halimize siikredelim: hig birimiz Barcelona yénetim
kurulunda oturmuyoruz ve Messi'ye halef aramak zorunda
degiliz!
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MERIEZIVETS!
MiMARI

ercek hayatta kim oldugu bilinmeyen Satoshi

Nakamoto'nun 3 Ocak 2009 giinii blok zincirde

olusturdugu ilk Bitcoin ile merkeziyetsiz finans
(decentralized finance) dogdu. Bitcoin ve benzeri kripto
paralari herhangi bir merkez bankasi basmiyor veya
tek bir kurum yonetmiyor. Bu adimin finansin otesinde,
sirketlerimize ilham verebilecek bir yonetisim konusu
oldugunu disiinliyorum. Gelin bu hafta ‘merkeziyetsizlik’
meselesini konusalim.

Sirketimizi ne kadar merkeziyetsiz (dagitik) yapacagimiza
karar vermek hi¢ kolay degil. Zira gliclin merkezde
toplandigi, piramid seklinde hiyerarginin isledigi
yapilarin avantajlari var. Bu organizasyon semasi, gogu
kisinin zihninde canlanan, isleyisine asina oldugu,
kendi konumunu kolayca idrak edebilecegi bir yapi
(decentralized kelimesine basit bir karsilik bulamamamiz
bilemanidardegilmi?). Yetkive sorumluluklaritanimlamak,
standartlari belirlemek ve kontrol mekanizmalarini
isletmek kolay. Neticede, aktarimi net, yiiriitmesi ucuz
bir model. Blokzincir 6rnegini sirdiriirsek; geleneksel
sekilde igleyen Visa saniyede 24 bin islem yapabilirken,
merkeziyetsiz finans islemlerinde kullanilan Ethereum'da
saniyede 15 iglem yapilabiliyor. Peki, elde ‘glivenli bir
secenek’ varken, neden baska bir organizasyon mimarisini
degerlendiriyoruz?

Glinkli merkeziyetsiz yapilarin da ciddi avantajlari var.
Yetkinin daha fazla kisinin elinde olmasi islerin daha
hizli ilerlemesini ve sirket birimlerinin kendine giiveninin
gelmesini sagliyor. Kararlara daha fazla katilimla alininca
glic zehirlenmesi veya kor nokta gibi riskler azaliyor.
Yatay hiyerarsi neticesinde yaraticiligin ve isbirliginin 6ni
acihyor. Blokzincir 6érnegine donelim: bu sistemlerinin en
one cikan ozelliklerinden biri, konsensus mekanizmasi.
Alim-satim veya kontrat gibi islemler yapan taraflar,
Genel Midiir parafl (veya noter miihrii!) gibi bir ‘Uglinci
taraf onayl' aramadan, kendi aralarinda is gorebiliyorlar.
Yoneticilerin biirokratik islemler veya ekipler arasi isbirligi

04 OCAK 2022

\

icin harcadigi zamani disliniince, iki tarafin baskasina
muhta¢ olmadan ilerledigi bir sistemin avantaji iyice
asikar oluyor.

Ne kadar merkeziyetci veya merkeziyetsiz
bir organizasyon olacaginiz, sirketinizin yapisina,
ihtiyaglarina ve dnceliklerine bagl. Ustelik bu, siyah veya
beyaz seklinde degil, grinin muhtelif tonlari arasinda
alinacak ve dinamik olarak tekrar tekrar degerlendirilecek
bir karar. Ancak, her haliikarda, kripto paralarin arkasinda
blok zincirin bulundugunu, onun da salt bir teknoloji
olmanin Gtesinde, yeni bir gliven mimarisine isaret ettigini
unutmayalim. Zira girketlerimizi yeni doneme hazirlarken,
etrafimizdaki gelismelerden interdisipliner sekilde ilham
almaliyiz.
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DEBISIME
DIRENC

tiniimiizde degisim bir mecburiyet, ama bu siireci

yonetmek hig kolay degil. Statiikonun ilik konforu,

yeninin korkutucu bilinmezligine galip gelebiliyor.
Peki, talimatlar yagdirmanin veya caresizce sdylenmenin
Otesine nasil gegeriz?

‘Degisime hep direng olur' dogru ama pratik yarari pek
olmayan bir prensip. Zira, bunun uzantisi ikna-riza
siirecini bir kenara birakmak, yeniligi tepeden zorlamak
ve gelen tepkilere kulak tikamak. Neticede maruz kalinan
riskler asikar. diisen verimlilik, isten ayrilan calisanlar,
zehirli bir is ortami ve rafta kalan bir degisim programi.

Halbuki, degisime direncin sebeplerini anlamak, hem
sirketimizi daha iyi tanimamiz hem de bunlari agmak igin
uygun ¢oziimleri geligtirebilmemiz i¢in elzem. Benim en
stk gordiigim bes o6rnek ve bu konulardaki onerilerim
soOyle:

BELIRSIZLIK. Degisim belirsizligi beraberinde getiriyor:
yeni bir is yapis sekli, yeni kabiliyetler, yeni kisiler... isin
dogasinda olan bu sorulari miimkiin oldugu kadar
azaltmakigin sunlari deneyebilirsiniz: nihai hedefin bagtan
net sekilde ortaya konmasi, sik ve periyodik giincelleme
bildirimleri/ toplantilari yapilmasi, siirece miimkiin olan
en fazla kisinin katilmasi ve iletisimde plaza lisani yerine
anlasihr, yalin ifadelerin kullanilmasi.

STATU KAYBI. Bunun siyah-beyaz bir durum degil, grinin
muhtelif tonlarini barindiran genis bir yelpaze oldugu
unutuluyor. En u¢ 6rnek, bazi pozisyonlarin tamamen
ortadan kalkmasi. Ote yandan, kisilerin sirkette kalmaya
devam ettikleri ama motivasyonlarinin disebilecegi
durumlar da var. Ornegin hiyerarsinin degismesi (‘artik
Genel MiidurYardimcis'nadogrudanbagldegilsiniz') veya
isin daha sikici hale gelmesi (tecriibeli operatérlere basit
gorevler verilmesi). Statli kaybi hissiyati yaratabilecek
durumlarinin ele alinmasi, degisiklik olmayacaksa bagtan
ilan1 (‘slire¢ sonucunda isten ¢ikarma olmayacak’),
degisiklik olacaksa da ilgili personelle 6zel ilgilenilmesi
onemli.

19 EKIM 2022

CIDDIYE ALMAMA. Galiganlar, degisim programlarinin bir
balon olup olmadigini hizlica test ederler ve kararlarini
verirler. Ciddiye alinmayi basaramadiysaniz, ge¢mis olsun.
Kaginmanizi onerecedim bazi riskler. gergekgi olmayan
terminler (‘X hafta iginde yeni {irlini ¢ikaracagiz'), pek bir
sey sOylemeyen genelgecer ifadeler (‘masraflar azaltip
ciromuzu artirarak karimizi yiikseltecegiz'), janjanl
ifadeler (‘stratejik transformasyon projesi metrikleri’)
ve isin ruhuna niifuz etmemis/ ¢alisanlarla yakin temas
kurmayan strateji ekipleri.

IKNA OLMAMA. Degisime direng ¢ogu zaman teknik
degil sosyal/psikolojik bir konu. Ancak degisimin neden
gerekli oldugunu, bunu yapmamanin sonuglarini (bir
sey yapmamanin maliyeti hep atladigimiz bir konu) ve
yeni yontemin neden dogru oldugunu (ilk denemelerdeki
basarilar, anket/ focus grup sonuglari, uluslararasi
ornekler) ifade etmek de énemli.

BASARAMAMA  KORKUSU. Galisanlara
basedebilecekleri alet-edevati sunmak  onemli.
Egitimlerden birebir konusmalara, mentorluk
programlarindan vyapici geri bildirimlere uzanan bu
faaliyetler, basarisizlik korkusunu asmakta yardimci
olabilir.

degisimle

Hz. Mevlana'nin ‘Diinle beraber gitti, cancagizim/ Ne kadar
s6z varsa diine ait/ Simdi yeni seyler sdylemek lazim'
misralarina atif yapmak kolay, bunu hayata gegirmek hig
de kolay degil!
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bl
YORGUNLUGU

u anda sirketinizde iginde strateji, donlislim,

transformasyon, inovasyon gibi fiyakal kelimeler

gecgen kag tane galisma var? Gegen sene kag tane
varti? Bari ise yaradilar mi? Yoksa sirkette bir degisim
yorgunlugu mu yaptilar?

Cagr yakalamak, degisen sartlara ayak uydurmak
ve kabiliyetler gelistirmek her sirketin goGrevi. Zaten
hayatta kalmanin kurali da bu. Ancak bazi firmalarda
bu faaliyetlerin kontrolden g¢iktigini, hatta ne amagla
yapildiginin  unutuldugunu gdériiyorum. Unutmayalim,
veciz ifadelerle dolu raporlar veya rafine sunumlar bir
sonug¢ degil — birer arag. Bazen ¢ok iyi netice veren, ama
bazen de kaynak (zaman, para) israfina yol agan birer
‘iddia’. Eger bu gozden kagar ve projenin kendisi bir hedef
haline gelirse degisim yorgunlugu kaginilmaz.

Danigsmanlariniza sik sik 'biz o konuyu zaten inceledik’
diyorsaniz, galisanlarinizdan ‘gene mi ¢alisma grubu'
s6zlinii  duyuyorsaniz, adinda strateji, iyilestirme,
donilisim gecen birden fazla komitede oturuyorsaniz
muhtemelen sizin sirketiniz de degisim yorgunu.

Bu tip organizasyonlarin en tipik 6zelligi, biitge siirecinden
ve performans olgiimiinden adeta bagimsiz ilerleyen
strateji caligmalarinin varhigi. Halbuki kaynak aktarimina
(biitce) ve rasyonel degerlendirmeye (temel performans
kriterleri) mih gibi baglanmamis hedefler, iyi ihtimalle
temenniler silsilesinden, koti ihtimalle géz boyamadan
ibarettir.

Bagka bir tipik ©zellik, hangi ¢alismanin ne siirede
tamamlanacaginin veya durdurulacaginin muglak olmasi.
Aylar, hatta yillar siiren projeler adeta ¢ignenmis sakiz gibi
tavsar: ya belli bir siire iginde basariyla tamamlanmal
veya ilave kaynak yutmamasi igin iptal edilmelidir. Zombi
halinde kalan projeler, organizasyona yorgunluk yapar ve
basariya olan inanci disiiriir.

Bir baska tipik 6zellik, senaryo temelli ¢galismamadir. Bu
kadar belirsizbirortamda, diinyayla entegre bir ekonomide,
muhtemelen ciddi bir rekabet ortaminda caligirken

24 AGUSTOS 2021

tek senaryoyla ilerlemek ya diinyadan bihaberlik ya da
zihinsel tembellik gostergesidir. Yoneticilerin gelecegi
ongormeleri, hele giinlimiizde, kesinlikle mimkiin degil.
Ancak, ABD Baskani Eisenhower'in ‘planlar higbir seydir,
planlama her seydir' sézlindeki gibi, muhtemel gelismelere
gore ne yapacagini diistinmeleri gok onemli bir hazirlk.
Bunu yapmamanin neticesi, siirekli strateji, doniisiim
veya inovasyon galismalari yapmak ve sirketi yormak olur.

Nihayet, girisilen projelerin tam olarak neden yapildigini ve
mevcut durumunu seffaf sekilde paylasmamak da alarm
verici bir géstergedir.

Sirketlerimizin dinamizme her zamankinden fazla ihtiyaci
var. Ancak tipki kigiler gibi, onlarin da bir degisim kapasitesi
var. Adeta bir '‘maddi olmayan sermaye' kalemi. Bu
kiymetli kaynagi har vurup harman savurursak, gergekten
bir degisim ihtiyaci oldugunda bunu gergeklestirmemiz ve
dolayisiyla hayatta kalmamiz miimkiin olmaz. Yoneticiler,
her yeni proje ¢alismasinda, aslinda bir tlir sermayeyi
harcadiklarini diisiinerek gok daha segici olmalilar.
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110 YORETIM KURULUN

HANGISI?

‘Tek adam'dan 'bir bagimsiz alalim'a, ‘karma model'den
‘CEO ve ahbaplari'na yonetim kurulu tiplerini, risklerini ve
avantajlarini konusalm.

ugiine kadar bir duzine yonetim kurulunda (YK)
BUyeIik yaptim. Bazilari fonumuzun Tirkiye ve
Avrupa'daki igtirakleri, birisi bagimsiz iiye oldugum
bir firma, bazilari da sivil toplum kuruluslariydi. Yonetim
danigmanhgr yaptigim yillarda da ABD'de pek ¢ok YK'yi
gozleme imkani buldum. Gelin bu hafta YK tiplerini,

risklerini ve avantajlarini konusalim. Bakalim sizinkine
benzeyen var mi?

TEK ADAM. Gogu Tirk sirketinde YK pratikte sirketin
sahibinden ibarettir. Bazi yakin akrabalar, genel midiir
ve avukat-mali miisavir gibi danismanlar kagit tizerinde
YK lyesi olabilirler. Ama kararlari kimin verdigi nettir.
Aslinda, dev teknoloji sirketleri (Facebook), YK'larinda
sohretli isimler olsa da, ‘altin hisse' sayesinde bizim
patron sirketlerinden pek farkli degiller. Avantaj agik: isi
en yakindan bilen (bazen kurmus olan) ve eli en fazla tasin
altinda bulunan kigi diimende ve hizli karar alabiliyor. Ama
riskler de dyle. Gl bir kisilik olan patron ile kim, neden
ters diissiin? (‘Benden iyi mi bileceksin!"). Hizli karar alma
imkani viraji sert alma ihtimalini artinyor (‘Korona'ya
stokta yakalandik'). Nihayet; sirket ortaklik veya halka arz
siirecine girerse bu Uslup sorgulaniyor, hatta degerleme
carpanini diiglirtiyor.

BIR BAGIMSIZ ALALIM. ‘Tek adam’ yapilari bilyiidiikge bir
arayisa basliyor: gelsin bagimsiz iiye! Uye spesifik bilgi
birikimi (teknik, finansal) getiriyorsa ve ondan beklentiler
netse model igliyor. Bagimsiz lyelerin ig diplomasisinde
(sirket birlesmeleri, yeni pazarlar, iletisim) ciddi katki
sagladigi  ornekler biliyorum. Ancak bazen ‘dostlar
aligveriste gorsin' diye bazen eski tanidiklari onore
etmek icin YK dyeligi éneriliyor. isler yolundayken bunun
yarari da zarari da yok. Ancak 2001'de gordiigiimiiz gibi,
bazi krizlerde bir YK {iyesi gegcmisten gelen tiim itibarini
yitirebiliyor.

KARMA YK. Bir stratejik (genelde yabanci) veya finansal

17 MART 2020

(mesela fon) yapinin ortak oldugu sirketlerde karma YK
gorliyoruz. Bu model iyi isletilebilirse gok yararl (gok
slikiir tecriibelerim bu yonde oldu!). Mevcut isi ve kadroyu
yakinen bilen ortak ile bazi konularda know-how'i olan
diger ortak birbirini tamamliyor. Sivil toplum da biraz
bdyle. Degisik kabiliyetleri bir ahenk iginde bulusturabilen
YK ¢ok basarili oluyor. Tabii riskler de var. ‘Senin adamin-
benim adamim’ tartismasi, stratejik énceliklerde farkhhklar
(yatinm, sirketi satma zamanlamasi) veya sikintili insani
iliskiler sirkete ciddi bir yiik getiriyor. Taraflarin ortaklik
oncesi birbirlerini iyi tartmasi, hedef ve basari kriterlerinde
net olmasi ve iletisimi agik tutmalari elzem.

CEO VE AHBAPLARI. Bu tilkemizden ¢ok ABD'ye 6zgii bir
model. Hakim hissedarin olmadigi, tamami halka agik
sirketlerde uzun siire gorevde kalan CEQ'lar doktorlarini,
lise arkadaslarini, hatta eslerini YK (yesi yapabiliyorlar.
Artan farkindalik ve aktivist fonlarin faaliyetleri (mesela
hedge fon kurulusu Elliott'un Twitter'da yaptigi) fren
gorevi goriyor.
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0O

BELECEG

u haftasonu Universite sinavi (YKS) var. Gerek
Bveliler gerek genglerimiz dogal olarak '‘gelecegin

isleri'nin ne oldugunu diisiinliyor ve ona uygun
béliimlere erigsmek istiyorlar. Ancak bu kadar hizli degisen
bir diinyada 'gelecegin isi' diye bir sey kaldi mi, dogrusu
pek emin degilim (gelecege uygun kabiliyetlerden belki
s6z edebiliriz). Hatta bir adim daha ileri gideyim. ‘isin
gelecegi' ne olacak, onu bile tam bilmiyoruz.

Ne kastettigimi biraz agayim. Asina oldugumuz bir
calisma tarifi var: belli bir vakitte evden cikilip is yerlerine
gidilir; fabrikalarda, ofislerde, magazalarda toplu halde
cahsilir; mesaiden sonra da etrafa dagilinir. iste bu
‘normal’ kokiinden degisiyor. Hepimiz bu modelin igine
dogdugumuz icin yaklasan doniisiim korkutucu geliyor.
Halbuki, tim bu igleyigin hayatimiza girisi insanlik igin
daha ‘diin' denecek bir tarih: 150, bilemediniz 200 sene.

Is insanlari, calisanlar ve yarinin ekonomik aktorleri igin
gelecegini etkileyen faktorleri derinlemesine tartmall ve
yakindan izlemeli. Benim gordiigiim, one ¢ikan dort ana
faktor var.

TEKNOLOJIK DONUSUM

Bu konu yakin zamana kadar hep otomasyon (robotlar,
yapay zeka) temelinde ele alinirdi. Nitekim OECD'den
McKinsey'e pek ¢cok kurum ciddi sayida isin bu gergevede
riskli olma ihtimalinden bahseden raporlar da yayinladi.
Elbette bu dnemli bir husus. Yeni yetkinlikler kazanilmasi
ve makina ile insanin miisterek ¢alisma alanlari bulmasi,
eldeki olumlu senaryoydu. Ancak COVID-19 siireci
hepimize yepyeni bir perspektif agti ve kritik soruyu
sormamizi sagladi: ‘niye?'. Niye sabah 7'de gocuklar ve
o0gretmenler servise binip okula gidiyor? Niye is insanlar
2 saatlik bir gériisme igin istanbul'dan Londra'ya seyahat
ediyor? Niye uzun ekip toplantilari ofis odalarinda
yapiliyor? itiraf edelim, cogunun makul bir cevabi yok.

KURESELLESME

Once sanayi sonra hizmet islerinin gelismis (lkelerden
gelisen llkelere kaymasi kiiresellesmenin en goriinen

ST HDE
ISiN GELECEGH NE

23 HAZIRAN 2020

ylizlerinden biriydi. Deger zinciri giivenliginin salt maliyet
avantajihesabinin 6niine gegcmeye baslamasiylabualanda
kismi degisimler gorebiliriz. Hatta bu onceliklendirme
ana pazarlara yakin gelisen ilkelerde (ABD-Meksika,
AB-Tiirkiye) avantaja doniisebilir. Bilgi yogun sektorlerin
uzaktan galismaya gegmesi belli yogunlasmalari (diinya
teknoloji sektériinde Silikon Vadisi, Tiirkiye'de istanbul)
seyreltebilir ve baska cografyalar igin firsata doniisebilir
(Berlin, Ege sahili).

MAKRO GELISMELER

iklim krizinden gdclere (gerek miilteciler gerek AB icinde
tasinanlar) uzanan faktdrler de ‘isin gelecegi'ni etkileyecek.
Bilhassa bu tiir konularin akut yasandigi tlkelere duyarli
bir alandaysaniz (artan sicaklik ve tarim, Dogu Avrupa'da
azalan niifus ve artan Ucretler) perspektifinizi yenilemeniz
sart!

TERCIHLER

isverenler herhalde mevcut ‘fikir isgileri'ni ve hele de
millenial neslini eski basma kalip galisma sistemine
zorlamanin beyhude oldugunu umarim anlamiglardir.
Anlamadilarsa zaten ge¢mis olsun. Zira ne ellerindeki
kaynaktan yararlanma ne de yeni yetenek bulma sanslari
yok!
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GELECEG!

ilin 1855 saatini calisarak gegiriyoruz. Hayatimizin
Ybelki de en biyik kismini kaplayan bu faaliyet
dijital doniislim, kiiresellesme ve salginin etkisiyle
kokten degisiyor. Gelin bu hafta isin gelecegini konusalim.

Bu yaziyl yazmama vesile olan haberle basglayalim:
izlanda'nin galisma haftasini dért giine indirme denemeleri
sonucunda artik is giicliniin ylizde 86'sI daha kisa siire
calisiyormus. Elbette kiicik bir ada llkesi genel bir 6lgi
olmayabilir. Ancak Unilever gibi bir diinya devinin ya da
Kickstarter gibi iddiali bir teknoloji sirketinin de benzer
planlar var. Ustelik daha makro bir acidan bakarsak,
OECD llkelerinin gogunda ¢alisma saatleri istikrarli olarak
distiyor.

Daha az calismanin, bazilarl birbiriyle ¢eligen, li¢ temel
avantaji var: yeni is giiciine yer agmak (azalan verimlilik —
artan kaynak kullanimi); zaman kaybindan kurtulup ayni
sayida ¢alisanla ayniisi daha kisa siirede basarmak (artan
verimlilik — azalan kaynak kullanimi); ve uzun saatlerin
getirdigi saghk ve hayat kalitesi sorunlarini agmak. Hem
senede 1 milyon kiginin ¢alisma cagina geldigi hem de
haftalik 50 saat ve lizerinde ¢alisanlarin oraninda (ylizde
43) OECD birincisi olan {ilkemizde {izerinde diiglinmemiz
gereken konular.

Verimlilik — istihdam - hayat kalitesi sarmalindaki meydan
okumalar teknolojik doniisiimle iyice hizlaniyor. Zira,
asina oldugumuz bir galisma anlayisi var: belli bir vakitte
evden c¢ikilip is yerlerine gidilir; fabrikalarda, ofislerde,
magdazalarda toplu halde caligihir; mesaiden sonra da
etrafa dagilinir. insanlik i¢in daha diin denecek bir tarihte,
150-200 sene Once ortaya ¢ikan bu ‘normal’ kokten
degisiyor. Ayakta kalabilmek igin otomatik sistemlerin
yapamayacadi seyleri basarabilmeli, dijital kabiliyetler
kazanmali ve siirekli yeni yetkinlik gelistirebilmeliyiz.

Uluslararasi yonetim danismanligi sirketi McKinsey buna
dort pargali bir yaklasim getirmis:

Zihni kabiliyetler: Elestirel diistinme, iletisim, esneklik ve
yeniye dair planlama

13 TEMMUZ 2021

Kisiler arasi iligkiler: Takim galismasi, iligki tesisi (empati,
guiven) ve kabiliyetler (miizakere)

Sahsi liderlik: Kisinin kendini motive edebilmesi ve
zamanini planlayabilmesi

Dijital yetkinlikler: Veri okur-yazarhgi ve yazilim kullanimi

Sirketlerimizde bunlar saglayabilirsek, verimlilik kaybina
ugramadan calisma saatlerini makul seviyeye indirebilir,
nitelikli calisanlar cezbedebilir ve kaliteli yeni istihdamin
oniinl agabiliriz.

Ancak bunun igin, yonetim kurulu seviyesinde bir ‘isin
gelecegi' perspektifi; uygun teknoloji ve egitim altyapisi;
ve tanimlanmis ‘isin gelecegine gegis siregleri' olmasi
gerekiyor.

Unutmayalim, her seyin boyle hizla degistigi bir ¢cagda
hareketsizligin bedeli gok agir olabilir.
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2ivim 3 | FINANS/YATIRIM DUNYASI

Bu béliimde sirket degerini artirmaktan isletme sermayesini ihmal etmemeye, melek
yatirimlari degerlendirmekten start-up yonetmenin zorluklarina uzanan 19 yazi var.
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[RIET DEGERIN
NASIL ARTIRALIM?

tnyanin en Unli yatirimcisi Warren Buffett
D hissedarlarina yilik mektubunu gegen hafta
yayinladi. is hayatindaki herkesin okumasi gereken
bu yazilarda Buffett 90 yasin birikimini ve 70 yillik yatirim

tecriibesini yalin bir dille paylasiyor. Dile kolay, 1965'te
ona verilen 100 dolar bugiin 2,7 milyon dolar.

Buffet'in Ug kriteri var: (i) cazip sermaye karliligi (‘Sirket
performansini nasil dlgelim?’ yazisinda islemistik); (ii)
yetkin ve diriist yonetim; ve (iii) yatinmi makul fiyattan
yapma.

Maalesef is diinyamizda genelde ‘siirdiriilebilir deger
artigl' perspektifi yok. Firma sahip ve yoneticileri hakh
olarak kafayl suyun {stlinde tutmaya calisiyor. Sonra
miimkiinse ciro ve kar artigi. Yatirmcilarin beklentileri
genelde kisa vadeli. Halbuki, kulaga 'liiks' gelse de sirket
(ve lilke) refahini yiikseltmenin yegane yolu kalici deger
artisl.

Getiri saglamak icin de li¢ temel enstriimanimiz var:

BiR: BUYUME. 100 birim cirosu ve 20 birim kari olan
bir sirket diislinelim. Beg yil sonra ciro 200 birime, kar
da 40 birime ¢ikarsa firma degeri artar. Hatta kar marjl
yiikselir ve 50 birim kar yakalanabilirse daha da iyi! Konu
kapandi mi? Hayir. Bain'in gegen hafta yayinladigi ‘2020
Kiiresel Ozel Girisim Sermayesi Raporu’ biiyiimenin sirket
degerindeki artisin sadece yarisini sagladigini gosteriyor!

IKi: CARPAN YUKSELTME. Yukaridaki sirketi diyelim
alti degerleme carpaniyla, yani (borg yoksa) 120 birime
aldiniz. Biiyiime yavas oldu ve bes yil sonra kar ancak
30 birime g¢ikti. Ama carpani sekize yiikseltebilirseniz
paranizi ikiye katladiniz! Nitekim Bain raporuna gore firma
degerindeki artisin yarisi boyle oluyor. O halde hemen
yapalim! Kétii haber: Kisa yol yok. lyi haber: Kabiliyetli
yonetim, gesitlendirilmis gelir modeli, etkin bilgi sistemleri,
dogru kurumsallagma ve makul degerlemeyle satin alma
gibi manevralarla bunun miimkiin oldugunu tekrar tekrar
gordiik.

05 MART 2020

UG: KALDIRAG. Firmayi yine alti garpanla (120 birime)
aldiniz. Ancak bu miktarin yarisini cebinizden ddediniz,
yarisini borglandiniz. Bes yilda ne biyiime oldu ne de
garpan artti. Ama bu arada sirketin yarattigi nakitle
borcu ve faizini 6dediyseniz paranizi yine ikiye katladiniz.
Zira 60 birim édemeyle 120 birimlik borgsuz bir sirketin
sahibisiniz. Girisimci ve vyatinmcilarin ‘firma degeri'
(enterprise value) ile ‘sermaye dederi’ (equity value)
farkina dikkat etmesi sart. Tabii bu matematigin tersten
galisabilecegini unutmadan! Firmaniz biyiirken borg daha
hizli biiyliyorsa size ait deger azaliyor olabilir.

Not: idlib'deki sehitlerimizi rahmetle aniyorum.
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[RIET PERFORMANS

NASIL OLCELIM?

urdirdlebilir  kalkinma igin  0zel  sektoriin

performansini artirmamiz sart. Zira en biyik

sanayi sirketlerimizin son on senedeki sermaye
karliigi ancak mevduat faizi kadar. Bankalarimizin
hepsinin piyasa degeri, defter degerlerinin altinda. Pek
¢ok firma borg¢ yapilandirmasinda. Velhasil birikimiyle
aylk mevduat yapan veya doviz alan emekli Ayse teyze
anh sanli isadamlarindan ve yoneticilerden ¢ok daha iyi
is ctkarmig!

Hangi kriter?

ilk adim basari kriterlerini dogru tespit etmek olmali. Oyle
ya, neyi hedefledigimizi bilelim ki kaynaklari ona gore
seferber edelim, kabiliyetleri ona gore gelistirelim. ABD'de
olsak isimiz nispeten kolay — sirketin piyasa degeri genel
bir fikir verir (‘paydas kapitalizmi' tartigsmalari ile bunun da
kafiligi gindemde). Ama (ilkemizde ne derin bir sermaye
piyasasli ne de borsaya kote ¢ok sirket var.

Peki karhlik desek? Dipte kalan net kar mi, yoksa son
senelerde meshur olan 'faiz, amortisman, vergi 6ncesi kar'
yani FAVOK (EBITDA) mi? Ama merhum Uzeyir Garih'in
ifadesiyle ‘sirketler karsizliktan degil nakitsizlikten batar'.
0O halde nakit akisi! Ama onda da bliylimeyi élgmedik.
Hem mevcut borglar da unuttuk! Gel de ¢ik isin iginden!
Elbette tek kriterle konuyu ¢6zmek zor. Tam da bu yilizden
birkag (azami bes) hususu iceren sistemler kurmak uygun
olabilir.

Bilango karliligi

Ama kriterlerden biri mutlaka bilango karlihgr (firmanin
operasyonel karinin sermayesi ve uzun vadeli borcuna
orani) olmal. Zira borcunun maliyetini karsilayamayan
firmalar, karliik veya biylimeleri ne olursa olsun,
sermayelerini eritirler ve zombi haline dondsdrler.
Maalesef sirketlerimiz konuya bu agidan pek bakmiyorlar.

Sirketim ne is yapiyor?

Ayrica dogru kriterleri bulmak igin sirketin tam olarak ne
is yaptigini anlamak sart. Bununla ne kastettigimi kendi

28 OCAK 2020

tecriibelerimden ¢ 6rnekle cevaplayayim:

Bir sanayi sirketinin karinin timi iki fiyata baghyd: gelik
fiyati ve euro-dolar paritesi. Burasi aslinda bir imalatgl
degil adeta bir hedge fondu!

Bir ticaret sirketinin sektdriin gok iizerinde olan FAVOK
marjinin aslinda dortte lgli miisterilerine sundugu agik
hesabin (isletme sermayesi) maliyetiydi. Burasi aslinda
farkinda olmadan bankacilik yapiyordu.

TL'nin deger kaybettigi senelerde ihracata yonelen bir
sanayi sirketinin kari hizla artmisti. Artik operasyonun
saglikli takibiigin kur farkini izole etmek ve doviz cinsinden
mali tablo yayinlamak gerekti.
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BUTCEY

NASIL YAPALIM?

merikall beyzbol efsanesi Yogi Berra'nin soziini
Aher biitge doneminde giiliimseyerek hatirliyorum:
‘Tahmin yapmak zordur, hele de gelecege
dairse!'. Sirketler icin biitge yapmak her zaman zordu,

korona giinlerinde daha da zor! Gelin isin iginden nasil
cikabilecegimizi konusalim.

20 senedir cesitli Ulkelerde biitge hazirlayan, biitge
hazirlanmasina danismanlik veren veya 6nerilen biitgeleri
sorgulayan rollerde bulundum. Belirsizligin norm haline
geldigi bu glinlerde sirketlerimize sunlara dikkat etmelerini
oneririm:

BiR: ANA HEDEF NE? Pek ¢ok firma biitce yaparken
detaylarda boguluyor. Halbuki ilk soru ‘bu sene ne senesi?'
olmali. Bliylime, yurtdigina agilma, borcu azaltma, eldekini
koruma veya markaya yatirim gibi ana bir tema belirlemek,
'ilk diigmeyi dogru iliklemek' gibi 6nemli.

iKi: STRATEJi-BUTGE-OPERASYON UYUMLU MU? Biitce
hey seyden once bir kaynak dagilim karari. Bu karari da
stratejik oncelikler yonlendirmeli. Halbuki pek ¢ok sirkette
strateji sisli sunumlara terkedilmis sekilde, fildisi
kulesinde oturuyor. Biitce mali tablolara hapsedilmis.
Operasyon da reel hayatla bogusuyor. Bu ii¢ fonksiyonun
birbiriyle koordineli islemesi sart. Yoksa hemen strateji ve
biitge islerini birakin, ugrastiginiza degmez.

UG: TUTARLI SENARYOLAR VAR MI? 'Korona sebebiyle
yeni kapaniglar olur mu?' yahut 'Kur seviyesi ne olur?' gibi
nokta atis tahmin yapamayacagimiz, ancak sonuglarina
hazirlanabilecegimiz hususlar var. Senaryolarla ¢alismak
durumundayiz. Giderek daha fazla sirketimiz bunu
yapiyor. Ancak sik rastladigim bir eksiklik: i¢ tutarliliginin
olmamasi. Ornegin gelir tablosunda bir senaryo calisiliyor
ama o sartlarin isletme sermayesine (nakit akigina) etkisi
g6z ardi ediliyor. Aman dikkat!

DORT: KOK NEDENLER BELLi Mi? Ciroyu, kar marjini
veya nakit dongiisiinii de belirleyen gesitli kok nedenler
var. Bu nispeten az sayidaki faktére odaklanmak biitgeyi
hazirlamak, oncelikleri belirlemek ve performans takibi

01 ARALIK 2020

yapmak igin elzem.

BES: BUTGE PARAMETRIK Mi? K&k nedenlerin birbiriyle
iliskisini dogru tanimlamak ve bir degiskenin biitgenin
timu Uzerindeki etkisini saptamak hi¢ kolay degil. Bu
yiizden, belki az sayida faktore yaslanan, ancak mutlaka
dinamik galisan bir yapi kurmak gerekiyor. Ornegin miisteri
dagihmi degisince, miisteri basina ciro, karlilk veya nakit
dongusiiniin de bu varsayimin neticesini yansitmasi sart.
Aksi takdirde kendimizi kandirmis oluruz.

ALTI: SIFIR BAZLI MI YAPIYORUZ? Warren Buffett'in da
birlikte yatinmlar yaptigi Brezilyali 3G Capital fonunun
ana prensibi 'sifir bazli biitge’. Yani biitge kalemlerini
yildan yila belli bir oranla biiylitmek yerine ‘sirket sifirdan
kurulsa' perspektifiyle kaynak dagiimi yapmak. Taze
bir perspektif sagladigi kesin. Ama benden sdylemesi:
yapmasi soylemekten daha zor!

YEDi: KONTROL NASIL iSLEYECEK? Esas is biitceyi
bagladiktan sonra basliyor. Sapmalar oldugunda ne
yapilacak? Otomatik masraf kisma mekanizmalari
kurulacak mi1? Primler ne kadar biitge gergeklesmesine
bagli olacak? Bu sistemi kurmak, bitge disiplinini
saglamak igin kritik.

Herkese bu biitce doneminde kolayliklar diliyorum!
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LADIE

ir sanayiciyle sohbet ederken o&viinerek ‘isletme
Bsermayemiz artti!' deyiverdi. Sasirdim. Bedavaya
piyasaylr fonladiginin farkinda degildi. Parasi
mdsterilerinin cebinde kalmis veya stoga baglanmisti.

Nitekim az sonra yiiksek banka borcundan yakinmaya
basladi.

Elbette ¢cogu sirket bahsettigim patrondan daha bilingli.
Ama yine de g6ziimiizii bu konudan ayirmayalim.

NAKIT KRALDIR. “Aslinda ¢ok karhydik" veya "X
milyon alacakla battim" gibi aci yakinmalar gogumuz
duymusuzdur. Ancak sirketler genelde ciro, belki karlilik ve
bilango analiziyle yetiniyorlar. Pek azi siirekli glincellenen
12 ayhk nakit akimi projeksiyonu yapiyor. Unutmayalim,
sirketler nakitsizlikten batar. En ucuz kaynak. Nasil ‘en
iyi tekne arkadasin teknesi' ise en ucuz kaynak azaltilan
isletme sermayesi ihtiyacidir. PwC'nin kiiresel arastirmasi,
optimal yonetimiyle bosa cgikacak nakitin yatirimlarin
yiizde 55'ini fonlayabilecegini soyliyor.

MARS MOTORU. Bir start-up sunumundaydim. Ekip
ve fikir iyiydi, fonlama ihtiyacini konugmaya basladik.
Talepleri ¢ok diisiik geldi. Rakamlara bakinca ne gorelim!
Satiglarin  hemen kasaya girecedini varsaymiglardi.
Girisimciler yola cikarken, hersey plana gore gitse dahi
(asla gitmez) ‘tekerlegi dondiirene kadar' para lazim
oldugunu diistinmeli.

BUYUMENIN LiMITi. Diyelim tedarikgilere 90 giinde
o0deme yapiyor, mallar 60 glin stokluyor, alacaklari 120
giinde tahsil ediyorsunuz (hepsi ciroya oran). Yani 60 +
120 — 90 = 90 giinliik isletme sermayesi ihtiyaciniz var. Ug
aylik satis kadar paraniz baskasinin cebinde! Ustelik isler
iyi giderse, artisin dortte biri kadar taze fon lazim. Peki
operasyonlar o kadar nakit yaratiyor mu? Cevap ‘hayir' ise
¢ segenek var: Biiyiimeyi kismak, is modelini degistirmek
veya kredi bulmak! Yoksa kotii siirprizle karsilasabiliriz.

Gergekten para kazaniyor muyum? Yahut “nasil para

kazaniyorum?". Gegenlerde de verdigim ornek: Bir ticaret
sirketinin sektdriin ¢ok {izerinde olan FAVOK marjinin

_ 7 HESAP;
ISLETME SERMAYES

10 MART 2020

dortte gl aslinda miisterilerine actigi vadenin finansal
maliyetiydi. Yani burasi aslinda bankacilik yapiyordu!
Bunun farkina varmayan yonetimler vade agarak payi
almaya calisir. Tipki sadece fiyat kirarak rekabet eden gibi,
sonu hiisrandir.

RiSKIM NEREDE? Paramiz bagkasinin cebindeyse stoklari
(afet,yipranma, demode olma) veya alacaklari (6denmeme,
geciken tahsilat, kur riski) yakindan izlememiz sart.
Buradaki ufak bir sapma net kari yutabilir.

Sirketlerin igletme sermayesinin dikkatli yonetimi, mali
kesimintedarik finansmanini gesitlendirilmesive kamunun
KDV édemelerini hizlandiriimasi sistemi rahatlatir.
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ORI (HUCIZES] VADEL
KORONA ILE iMTIHANI

finansgilarin bir tiirlii aklina yatmayan, yerli ve milli

bir icadimiz var: vadeli gek. Yabancilarin ‘Cek nakit
esdegeri 6deme yiikiimlaligidir, vadesi olmaz' itirazlar
bir silire sonra yerini 'ya ¢eki alan vadeden once tahsile
verirse' sorusuna birakir. ‘Gek alanin onu cirolayip kendi
0demelerinde de kullandigi’'ni duyan misafir havlu atar.

Envai gesit tlirev enstriiman icat eden uluslararasi

Tabii bunun tersi de var. On sekiz sene once ABD'ye
tasindigimda sahsi gek ile 6deme yapmak ¢ok yaygindi.
Ben de son 6deme tarihi 10 giin sonra olan kablo TV
faturam igin ileri tarihli bir ¢ek yazip firmaya yolladim.
Nasil olsa 0 zamana kadar bursum yatacakti. ‘Hesabimda
yeterli para olmadidi igin 25 dolar ceza ddeyecegimi'
ogrendigimde ne kadar sasirmistim! Belli ki vadesi
gelmeyen ceki tahsil etmenin ‘racona’ aykiri oldugunu
duymamiglardi!

Hem finans sisteminin yeterince kapsayici olmamasindan
(banka digi finansmanin 6neminden birkag hafta dnce
bahsetmistik) hem de ticari vadelerin uzun olmasindan
dolayi g¢ek ticari hayatimizda kritik rol oynuyor. Senelik
¢ek hacmi 700 milyar liranin lizerinde. Bunlarin ortalama
vadesi 90 giin olsa, demek ki her an 180 milyar liralik bir
alacak cekle teminatlandiriliyor. Bu geklerle banka kredisi
aliniyor, faktoring yapiliyor. Bu ¢ekler cirolanip 6demelerde
kullaniliyor. Finansman saglamak icin igletmelerin
birbirine verdigi 'hatir geki'ne hig girmiyorum bile. Velhasil
bahsettigimiz rakamin birkag kati bir ticaret hacmi gekin
sagladigi glivenle dondyor.

Tam da bu sebeple gek demek ticari itibar demek. Nitekim
pek ¢ok is insaninin en biiyiik korkusu g¢ekinin yazilmasi.
Bu olmasin diye hararetli erteleme konusmalari yapilyor,
kisisel aveller (garantiler) veriliyor.

Korona giinleri bu konuda da ciddi sikintilar getiriyor.
Faaliyeti duran sirketler ¢eklerini nasil 6deyecekler?
Onlardan alacaklarini tahsil edemeyecegini bilen firmalar
can havliyle ne tepki verecekler? Mesela masraflarini hizla
kismak igin calisan tenkisatina mi gidecekler? Bu donem

24 MART 2020

uzarsa yasanacak seri temerriitler zaten yogun olan
mahkemeleri ne hale getirecek? Ticari glivenin normale
dénmesi nasil olacak?

Hikimetin ekonomik paketinde yazilan ceklere ‘fors
major' ibaresinin eklenmesi ve icra takibinin ertelenmesini
iceriyor. Ancak bunun otesine gegmek ve tahsilat
ongorilebilirligi saglamak sart. Bu gergevede, korona
sebebiyle 6denemeyen gekler igin bir garanti mekanizmasi
kurmaliyiz. Ornegin ¢eklerin bir kismi KGF benzeri bir
‘cek fonu' garantisiyle bankalar tarafindan az bir kismi
da kesideci sirket tarafindan tarihinde d6denir. Banka (ve
garantér ¢ek fonu) ddemesini mesela 6 ay sonra geki
yazan sirketten tahsil eder. Boylelikle hem borgluya can
suyu saglanir hem alacakli magdur edilmez.

Unutmayalim ki her birimizin 6demesi bir baskasinin
tahsilati. Bu zinciri koparmadan ticari hayati siirdiirmeliyiz.
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BERGE SORUD MAKIT SIKISILIBN M
SERMAYE ACIGI MI?

ocuklugumda TRT'nin bir bilgi yarigmasinda ‘on

puanlik uzman sorusu' vardi. Builging ibare pek ¢ok

kisinin diline takilmisti. Zor meseleleri anlatmak
icifsikga kullanihrdi. “Nakit sikisikhgr mi, sermaye agigi
mi?" yahut daha teknik soylersek "likidite krizi mi, deme
aczi mi?" is hayatinin bdyle sorularindan biri. Zira boyle
zorlu donemlerde vereceginiz cevap, problemi teshisinizi,
o da yapacaginiz tedaviyi belirleyecek.

Muhtelif {lkelerde 20 seneyi gegen is hayatimda
"batiyorum” veya “sermaye agigim var" diyen pek
kimseyle karsilasmadim. Zor durumdaki her sirket ‘gegici
nakit sikisikhgi' yasadigini ve ‘varliklarinin borglarinin gok
tzerinde oldugunu' iddia etti. Hig birinin diiglik karlilik,
nakit yaratamama veya buyikliigiine gore gok az (hig
kalmamis) sermaye gibi sorunlari yoktu. Ah bir finansman
olsa, sirket oyle bir ataga kalkar ki!

Kuskusuz bunun gegerli oldugu 6rnekler var. Nitekim boyle
bazi firmalar fonlama sonrasi en basaril istiraklerimiz
oldular. Ancak dogru tespiti yapmak kritik. Zira durum
buysa, yapacaklariniz belli. Gereken finansmani girkete
koymak, daha dnce yapilan hatalar varsa ders almak ve
yola devam etmek. Ama ya mesele daha derindeyse? Kirik
bir kolu algiya almaniz degil de beyin ameliyati yapmaniz
gerekiyorsa?

Sirket sermayesi seneler iginde erimigse (karsizlik ya
da hissedar tarafindan gekilerek) yahut borglar altindan
kalkilamaz bir hal almissa, kalici ¢oziim igin iki ihtimal kalir:
icra/ iflas masasi ya da ciddi bir yeniden yapilandirma.
ikinci ihtimalde alacaklilarin borcun bir kismindan feragat
etmesi, hissedarin sirkete sermaye koymasi veya taze
para getirecek yeni ortak bulmak gerekir. Zaten temel
degisiklikler yapmadan sirkete finansman saglamak en
iyi ihtimalle kaginilmaz sonun Gtelenmesine yarar. Cogu
zaman da cehenneme kartopu atmaktan farksizdr.
Kapsamli yeniden yapilandirmalar sert tartismalar, hukuki
kavgalar ve aci regeteleri beraberinde getirecegdi igin
taraflar genelde meseleyi 'nakit sikisikh@' olarak gérmek

14 NISAN 2020

ve yansitmak isterler. Hele mevcut krizi bir atlatalim da
seneye Allah kerim!

Sikintih bir durumun gegici nakit sikisikligi mi yoksa
sermaye acigi mi oldugunu anlamak igin birkag soru
sorarak ise baslayabilirsiniz:

1. Sektérde ya da ilkede ani bir kriz oldu mu (Korona,
kur, ham madde fiyatlarr)?

2. Sirket kar ediyor muydu (gelir tablosu ve borg faizi
oranindan fazla bilango karliligi)?

3. Sermaye nakit mi yoksa varliklarin

degerlemesi ile mi olusmus?

yeniden

4. Varliklarin kalitesi ne (donmus alacak, 'serefiye’)?
5. Gegtigimiz yillarda yaratilan nakit nerede?

6. Uzun vadeli yatinm kisa vadeli (veya yabanci para)
kredilerle mi finanse edilmig?

7. Bu sirket satilsa alan olur mu (veya tasfiye dederi
nedir)?

Korona ile zorlu bir siirece giriyoruz. Dogru teshisleri
yapalim ki dogru ¢oziimleri uygulayalim.
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MALIVETE
SASI BAKMAK

DK maliyeti ‘liretimde bir mal elde edilinceye degin
harcanan degerlerin toplam!' diye tanimhyor. Dogru,
ama eksik. Karar alirken kesinlikle iskalamamamiz

gereken iki ilave cephe var: batik maliyet (sunk cost) ve
firsat maliyeti.

Bunlarin ilkiyle baslayalim.

Diyelim bir proje icin ekip kurdunuz, aylarca galistiniz,
ciddi bir biitge de harcadiniz. Sonra bazi soru isaretleri
belirdi. Bu kadar emegi zayi eder misiniz, yoksa ilerler
misiniz?

Bir yatinm yaptiniz. Aldiginiz varhigin degeri ¢esitli
nedenlerden dolay! diistii. ilave yatinm yapip yapmama
kararini nasil alirsiniz?

Bir film izlemeye basladiniz. Bir saat sonra sizi pek
sarmadigini fark ettiniz. Bir saat daha disinizi sikip filmi
bitirir misiniz?

Her {i¢ 6rnek de ayni konuya deginiyor. batik maliyet.
Projede bugiine kadar kullandiginiz kaynagin da,
ilk yatnmda koydugunuz paranin da, filmi izlerken
harcadiginiz zamanin da karariniza yapmasi gereken etki:
SIFIR. Karariniz sadece projenin bundan sonraki basari
sansl, yeni yatinmin tek basina cazibesi ve filmin ikinci
yarisiyla alakali beklentilerinizle gekillenmeli. Bugiline
kadar az veya cok kaynak harcamis olmanizin kendi
basina bir etkisi olmamali.

Elbette hayatin akisinda bu kadar rasyonel ve yarina doniik
olmamiz zor. Uzerinde zaman, para ve emek harcadigimiz
seylere duygusal baglar gelistiriyoruz. Ancak isle ilgili
karar alirken bu baglar muhakememizi bulandiriyor.
Galiba hepimizin Hz. Mevlana'nin sdziinden ilham almaya
ihtiyacimiz var: ‘Diinle beraber gitti cancagizim/ Ne kadar
s0z varsa diine ait/ Simdi yeni seyler sdylemek lazim'.

Gelelim firsat maliyetine.

TDK'nin  maliyet tanimindaki ‘harcanan degerlerin
toplami' bize bir ipucu veriyor. Zira herhangi bir sey
yaparken, geleneksel kaynaklara ilaven, elle tutulmayan,
gozle goriilmeyen bir sey daha harciyoruz: ‘baska bir sey

31 AGUSTOS 2021

OPPORTUNITY

yapma' ihtimalini.

Bir driin imal ederken, baska bir Uriinl Gretmemeyi;
bir yatinm yaparken o kaynagi baska bir alanda
kullanmamayi; bir sey satin alirken o parayi biriktirmemeyi
tercih ediyoruz. Bence bu kararlarin en onemlisi de
zamanimizi nasil kullandigimiz. Giinku geri donustimiind
veya depolanmasini basaramadigimiz en kritik kaynak o!

Sirketlerimizde karar alirken sadece dogrudan maliyetlere
bakmak bu ylizden hatali. ‘8 liraya Urettigim trlini 10
liraya satiyorum' bilgisiyle karar aliyorsaniz, isinizi eksik
yapiyorsunuz. Ayni ekipmanla 8 lira maliyetliama 11 liraya
satilabilecek bir irlin Giretme sansiniz var mi? Ayni siirede
8.5 lira maliyetli ve 10 liraya satilan trriinden daha fazla
imal etmek mimkiin mii? Bu ve benzeri sorulari sorup,
isin firsat maliyetini de hesaba katmak gerekli.

Gogu sirkette, kararlara etki etmemesi gereken ‘batik
maliyete' fazlasiyla odaklanilip, karari sekillendirmesi
gereken ‘firsat maliyetine' yeterince bakilmiyor. Bu sasilig
diizeltmemiz sart.
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VAT

NASIL BELIRLEYELIM?

]
I s hayatinin belki en 6nemli konusu, sundugumuz tiriin ve

hizmetin fiyatini dogru belirlemek. Maliyetlerin gidigati,

rakiplerin davraniglari, tliketicinin tercihleri derken
isimiz zor... O halde bu hafta fiyatlama yaklasimlarini
konusalm.

BiR: MALIYET + KAR. ilk akla gelen yéntem, maliyeti
hesaplayip lzerine makul bir kar eklemek. Tabii bu o
kadar da kolay degil. Mesela, sadece o liriinii Gretmek igin
harcadigimiz kaynagi mi, yoksa sirketin genel giderlerini
de iceren tiim maliyeti mi hesaba katiyoruz? Mesela,
100 TL'ye mal ettigimiz bir gseyi 120 TL'ye satarsak para
kazanacagimizi diislinebiliriz — ama ya o uriini artik 150
TL'ye yerine koyabiliyorsak?

iKi: RAKIP NE YAPARSA. Ozellikle rekabetciligi yogun
piyasalarda, fiyati rakiplerimiz belirler. Onlarin 100 TL'ye
sattigi bir sey icin 110 TL istemek hi¢ de kolay degil. Bunu
basarmanin belki de yegane yontemi Uriin yapisinda
(paket boyutu, {riin-hizmet paketi), satis kanalinda
(geleneksel perakendeye kargl online) veya tanitim
stratejisinde (marka pozisyonlamasi) farklilagsmak. Aksi
takdirde, isimizle alakali en 6nemli karari rakiplerimizin
insafina terk ederiz.

UG: YUKARIDAN ASAGI. Bir iiriine bazi miisteriler 200
TL, bazilari 150 TL, digerleri ise 100 TL deger bigebilir. O
yiizden, Girlini 200 TL'den piyasaya sunmay! ve fiyati yavas
yavas indirerek tim kesimleri 6deyecekleri azami fiyat ile
sliplirmeyi deneyebiliriz. Bu yontem igin, ‘ilk satin alan’
olma sevkiyle yiiksek 6deme yapacak miisterilerimizin
olmasi sart. ilk akla gelen drnek, yeni iiriin lansmanlarinin
ertesinde subelerinin kapilarinda uzun kuyruklar olusan
bazi akilli telefon/ elektronik esya markalari.

DORT: ASAGIDAN YUKARI. Piyasaya iddiali girmenin ve
hizlica miisteri tabani olugsturmanin yollarindan biri, diisiik
fiyat ile baslamak. Rakiplerin 100 TL'ye sattigi trlinii 75
TL'ye sunarsak hem dikkat ¢ekebilir hem de sektorde yer
edinebiliriz. Tabii kendimize sormamiz gereken bazi temel
sorular var. Bunu ne kadar siirdiirecegiz — ¢ikis stratejimiz
nedir? Bu siirede dayanabilecek kadar mali kaynagimiz var

09 AGUSTOS 2022

mi — kag lira 'yakacagiz'? Rakiplerimiz de fiyat kirarsa ne
olur — bunu yapabilecek cesaretleri/ kaynaklari/ Gsliplar
var mi? Diisiik fiyatla bizi taniyan miisterilerimizi makul
fiyata gekebilecek miyiz — ‘ucuzcu' olmadigimiza nasil
ikna olacaklar? Bunlari diigslinmeden diisiik fiyat stratejisi
uygularsak, batariz.

BES: MUSTERI FAYDASI. En ideal fiyatlama yéntemi.
100 TL'ye mal ettigimiz bir Griin 1,000 TL'lik bir problemi
¢Ozliyorsa, estetik degerinden 6tiirli gok daha yiiksek
keyif veriyorsa veya Urlinimiziin imaji sebebiyle
mdisteriye ‘cool’ hissettiriyorsa, onu 500 TL'ye satabiliriz.
Dogru tasarimli alet-edevat, sanat eserleri veya bazi
giyim markalari ilk akla gelen drnekler. Ozgiin iiriin veya
hizmet sunmak, sonra da bunun miisterideki degerini
kavrayabilmek, fiyatlamanin piif noktasi. Sirketlerimizin
ve girisimcilerimizin odagin da burasi olmali.

Bu haftaki sohbetimizi Gnli yatinmci Warren Buffett'in
sozliyle tamamlayalim: ‘fiyat, 6dediginiz miktardir, deger
ise onun karsihginda ne aldiginizdir.'
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1510 BLCMENK:
7 SKORU

irket performansini ve riskini 6lgmenin cesitli

yontemleri var. Bunlardan biri, 55 yildir kullanilan Z

skoru. Bu hafta, bilango ve gelir tablosunu birlikte
deferlendirdigi igin begendigim bu yaklasimi konusalhm.

New York Universitesi profesérii Edward Altman bu
puanlamayi sirketlerin iflas riskini 6lgmek igin gelistirmis.
Bir firmanin Altman skoru 1.8'in altindaysa ciddi bir iflas
riski bulunduguna, 3'iin lizerindeyse durumunun saglam
olduguna, 1.8 ile 3 arasindaysa 'gri bolgede' olduguna
kanaat getiriliyor. Nitekim, 1969-1975 arasinda 86, 1976-
1995 arasinda 110 ve 1996-1999 arasinda 120 firma
lizerinde denenen formill, yiizde 82 ile 94 arasinda dogru
tahminde bulunmus.

Ancak bu yaklagimi genel bir performans 6lgiimi olarak
kullanmamiz da miimkdin.

Altman skoru sdyle hesaplaniyor: 1.2A + 1.4B + 3.3C +
0.6D + 1.0E

Buradaki farkh harfler, su kriterlere isaret ediyor:
A: igletme sermayesi / toplam varliklar

Sirketin kisa vadedeki finansal sagligini dlgen bu kritere
Tirkiye'de biraz temkinle yaklagsmamiz lazim. Zira isletme
sermayenizin ¢ok yiiksek olmasi, firmanizin saghgindan
¢ok, rekabetgi olabilmek icin ‘paranizi misterinizin
cebinde biraktiginizi' gésteriyor olabilir.

B: Birikmis karlar / toplam varlklar

Sirketin kazandigi para ile isliyor olmasi iyi bir isaret.
Maalesef bizim sirketlerimizde bu kalemin genellikle
diistik oldugunu gozlemliyorum. Netice, zayif sermaye
yapisi, ticari ve finansal borca yiiksek baglilik ve
firtinalarda sallanmak oluyor.

C: Faiz ve vergi dncesi kazang/ toplam varliklar

Sirketin varlklarini  kullanarak vyarattigi operasyonel
kazanci gormek agisindan ©nemli bir kalem. Ancak
Tirkiye'de faiz 6demelerinin yiiksekligini diisiiniince, 'faiz
oncesi' rakamlarin anlami azaliyor.

D: Oz sermaye / toplam borglar

26 NISAN 2022
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‘Kimin parasi ile is yaptiginizin' gostergesi. Yukarida da
degindim, sirketlerimizin sermayeyapisinigliclendirmemiz
gerekiyor.

E: Satiglar / toplam varlklar

Sirketin mevcut varliklariyla piyasada ne kadar var
olabildiginin dl¢iim.

Elbette Altman'in yaklasimina temkinle yaklagsmamizi
gerektiren sebepler var: formiiliin daha ziyade (retim
firmalarina uygun olmasi, belli zaman dilimlerinde mali
verilerde 6zel durumlarin olusabilecegi (6rnegin yatirim
hamlesinin ortasi) ve ABD-Turkiye arasindaki farklar
(ddviz ve enflasyonun verilere etkisi).

Ancak sirketlerin finansal performanslarina daha
kapsamli bakmak isteyen yoneticiler ve yatirnmecilarin
Altman skoruna da bir g6z atmalarini 6neriyorum.
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MIELLERA YA

NASIL DEGERLENDIRELIM?

kimden, ne zaman ve nasil yatirrm alacaklari. Sahsi

birikimler ve aile-arkadasglardan toplanan paralarla
yapilan baslangic ile NASDAQ'da halka arzla ulasilan
mutlu son arasinda nice durak var. Bunlardan ilki de
melek yatirim.

Erken asama girisimciler icin en kritik konulardan biri

Girigsimciler yatinmcilarla ilk kez bu asamada muhatap
oluyorlar. Hayran olduklari projeleri ilk kez bir dis elekten
gegiyor, beraber yola ciktiklari ekipleri elestiriliyor,
avukatlar ve mali miisavirler hayatlarina dahil oluyor ve
en onemlisi sirketlerine ilk kez deger bigiliyor.

Ote yandan hi¢ tanimadiklar kisiler, risk alip, basar
sansi disik olan projelerine kaynak saglyorlar. Keiretsu
Melek Agi Baskani Hulusi Berik'in dedigi gibi ‘Bir agag
diktigimizde hemen can suyu veririz. Melek yatirimcilar
iste bunu yapan veren ve yesermeyi saglayan kisilerdir'

Tabii yatirrmcilar bunu ‘melek’ olduklari i¢in degil, yliksek
getiri saglamak igin yapiyorlar. Peki, bu kadar erken
asamada, birakin kar etmeyi, bazen cirosu olmayan
firmalara yatinm kararini nasil almali? Harvard Business
School'un ¢izdigi gergeve yardimci olabilir.

BiR: EKIP. Agik ara en 6nemli kriter. Yetkin, ne yaptigini
bilen, kendi iginde ve yatinmcilariyla iletisim kurabilen ve
en onemlisi etik sorunu olmayan bir takim olmazsa olmaz.
Bunlardan herhangi biri konusunda aklinizda soru isareti
varsa, ilave bir degerlendirmeye gerek yok. Elbette bazi ek
kabiliyetlerle takimi kuvvetlendirmek gerekecek. Ancak
isin lokomotifi olan insanlar konusunda iginiz rahat olmall.
Bilhasa lilkemizde sik rastlanan bir risk, bazi kurucularin
girisimciligi ‘gecimlik’ gérmeleri. Yani bir ivmelendiriciden
gelen para, kamudan saglanan tesvik veya alinan kigiik
bir yatinmla birkag sene boyunca ‘takilmak’. Kendi vaktine
yiksek deger bigmeyen, sizin yatiriminiza yiiksek getiri
saglayamaz.

iKi: FIRSAT. Diyelim her sey yolunda gitti ve proje iistiin
basariya ulasti. Ne biyuklikte bir pazarda faaliyet
gosterecek? Nig bir alanda mi, llke g¢apinda mi, yoksa
kiiresel diizeyde mi? Silikon Vadisi'ndeki degerlemeler

06 EKIM 2020

veya lisrail firmalarinin basarilari herkesin dilinde, ama
onlarin ulagma iddiasinda olduklari kiiresel 6lgek nedense
es gegiliyor.

UG: ORTAM (KONTEKST). Ulkenin makroekonomik
durumundan bir sonraki yatirim turunun mimkin olup
olmadigina, projenin bulundugu sektére gelebilecek
diizenlemelerden (scooter veya fintekleri diistiniin') lojistik
altyapi ihtiyaglarina uzanan genis bir yelpaze. Unutmayin,
basari getiren sadece proje degil, iginde bulundugu ortam
da.

DORT: ISLEM. Elbette degerleme ve yatinimciya taninan
azinhk haklan. Tiirkiye'deki melek yatirim tartismalarinda
girisimcinin iceride kalma motivasyonu ve bir sonraki
yatirim turu gibi iki miihim konuya ne kadar az egilindigini
gormek beni hep sasirtt, sasirtmaya da devam ediyor!
Melek yatinmcilar igin belli kriterler kullanmak farkli
projeleri kiyaslamak igin yararli olacaktir. O kriterlerini
bilmek de girisimcilerin kendi i¢ degerlendirmelerine
yardimci olur diye umuyorum.
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ISIM SERMAVES]

NASIL ISLER?

eak Games'in ‘unicorn' (degeri milyar dolari asan
Pteknoloji sirketi) riitbesini takmasi hepimizi c¢ok

sevindirdi. Benzer 0Orneklerin ¢ikabilmesi igin
basaril girisimcileri ve firmalar destekleyecek finansman
sistemi elzem. Gelin bu vesileyle bana sik sik sorulan bir
konuyu ele alalim ve girisim sermayesinin mekanizmasini
konusalim (‘sir perdesini aralayalim' desek daha ilging
olurdu belki!).

Erken asamadaki girigsimleri finanse eden risk sermayesi
(venture capital) fonlarinin da orta/blylik Olgekteki
firmalara yatinm yapan ozel girisim sermayesi (private
equity) fonlarinin da yapisi birbirine benzer. D6rt ana
paydas etrafinda sekillenir: fon, yatinmclilar, fon yoneticisi
ve istirakler.

FON, olayin merkezindeki yapidir. Yatirimcilar ona para
koyar. Fon y6neticisi onun yatirimlarini yénetir. istiraklere
o ortak olur (adeta bir holding gibi dislinebilirsiniz).
Fonun kritik bir 6zelligi vardir: 6mri kisithidir (genellikle
10 sene). idealde ilk bes senede yatirimlar yapilir, sonraki
bes senede istirakler satilarak para (ve getiri) geri alinr,
onuncu yilda da fon dmriinii tamamlayarak tarihe karisir.
Tam da bu yiizden fon yoneticisi her yatinmini yaparken o
istirakten ne zaman ve nasil (halka arz, stratejik oyuncuya
satis) gcikacagini diislinmek zorundadir.

YATIRIMCILAR (Limited Partner) fonun sahipleri,
dolayisiyla igtiraklerin dolayli ortaklardir. Herhangi bir
getiri garantisi olmayan ve hayli uzun vadeli bir yapiya
para koyabilmek igin derin bir kaynak havuzuna ve
hayli ¢esitlenmis bir portfdye ihtiyag¢ oldugu asikar.
Nitekim girisim sermayesi fonlarinin yatinmcilari da
genellikle {ilke varlik fonlari, emeklilik sandiklari, sigorta
sirketleri, kalkinma bankalari ve ¢ok zengin ailelerin
ofisleridir. Bunlar varliklarinin biyiik kismini tahvil veya
hisse senedi gibi likit varliklarda degerlendirirler. Ancak
yliksek getiri saglamak igin (bazen sosyal hedeflerden
dolayi) kaynaklarinin bir kismini (azami yiizde 10) girisim
sermayesine yatirirlar.

FON YONETICISI (General Partner) olan firma ve ekibin

16 HAZIRAN 2020

VENTURE

o

Uc¢ ana gorevi vardir. Dogru yatinmlari yapmak- yani
yiizlerce ihtimal arasindan iyi girigsimleri bulmak, uygun bir
ortakhk yapisi miizakere etmek ve makul bir fiyat 6demek.
S6z konusu yatirimlarin iyi performans gdstermesini
saglamak — yani iyi yonetimleri olusturmak, desteklemek/
yonlendirmek ve varsa diger firma ortaklaryla iliskiyi
yurlitmek. Nihayet, istiraklerin iyi bir degerden satiimasini
saglamak (fonun omriintin kisith oldugunu unutmayin!).
Bu hizmetler kargihginda fon yoneticisinin iki gelir kaynagi
vardir: yilhik yonetim Ucreti ve fonun getirisi belli bir orani
asarsa uzun vadede hak kazanacagi kar payi (carry).

ISTIRAKLER fonun yatirm yaptigi sirketlerdir. Bunlar ne
kadar iyi performans gosterirse fon o kadar basarili olur,
yatirimcilar o kadar fazla para kazanir. Her sunumda
‘ge¢mis performans gelecegin garantisi degildir' yazsa
da, basarili gostermis bir fon, yonetici ekibin de bir sonraki
fonunu olusturabilme ihtimalini artirir.
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TATIRIMC
START-UP

rken asama  girisimlerin
faaliyetlerinden biri yatinmci bulmak. Sirketin

hizla biiyliimesi genellikle ‘para yakmasina', bu
da yeni kaynak ihtiyacina yol aciyor. Peki, yatirimcilar
karsilastiklari firsatlari hangi kriterlerle degerlendiriyor?
Yedi 6rnekle konusalim.

BiR: KURUCULAR. Bence en énemli konu. Ekip is planini
hayata gecirebilecek azim ve beceriye sahip mi? Kurucular
kritik kabiliyetleri temsil ediyor mu? (bir yazilim firmasi
kurup 'kodlamayi tamamen disariya yaptiracagiz' demek
hayli iddial)). Stres ve basari durumlarinda bir arada
calisabilirler mi? Yeterli fedakarlikta bulundular mi? isler
iyi giderse cok iyi kazanglar elde edecekler mi? Bu arada,
cogu yatinm fonunun, risk sebebiyle, tek kurucusu olan
girisimlere yatinm yapmadigini belirteyim.

iKi: PAZAR BUYUKLUGU. Her sey yolunda giderse, girisim
ne kadar biyik bir pazara hitap edebilir? Kiigiik veya nis
alanlara yonelen gok basarili sirketler elbette var. Ancak
bunlarin hizla biyiliyen start-up'lara odaklanan kisi/
fonlardan yatirnm almasi zor.

UC: PERFORMANS. Miigteri, abone veya ciro gibi
gostergeler hizla yiikseliyor mu? Burada yillik ya da lig aylhk
degil, aylik, hatta haftalik bazda biiylimeyi kastediyorum.
Zira geleneksel bir girket ile bir start-up'i ayiran en 6nemli
fark, astronomik hizda biiylimedir. Maalesef bu tip bir
performansi olmayan pek ¢ok firmanin yatirnmci arayisina
ciktigini ve genellikle basarili olamadigini gordiim.

DORT: REKABET. Girisiminiz ‘diinyada ilk kez bu isi yapiyor’
ise bunun gergekgiligi sorgulanir ve tiriin/ hizmetinizin gok
erkenci oldugu distindlebilir. Sektorde ¢ok sayida benzer
sirket varsa, fark yaratma imkaniniza siipheyle bakilir Eger
kiiresel teknoloji devleriyle rekabet ediyorsaniz, onlara
nasil bas edeceginizi ¢ok iyi anlatmaniz gerekir. Yani
rekabet, start-up'larin zihinlerinin gok net olmasi gereken,
hayli netameli bir konu.

BES: MARKA. Bir start-up'in en temel basari kriteri pazarda
yer edinmektir. Bu ylizden, iiriin/ hizmetin marka konumu
yatirimci icin kritik nemdedir. Bu konudaki goriis misteri

ARAIAN

25 EKIM 2022

yorumlari veya piyasadaki itibar gibi kismen subjektif
verilerle sekillendigi igin, aktif itibar yonetimine ¢ok dikkat
etmekte yarar var. Ancak marka sadece ticari tarafla
kisith degil— bir start-up'in yatinmcilarinin kim oldugu
da mihim. Yiksek profilli isimlerin/ fonlarin ortak oldugu
girisimler, hizla ilgi gekerler.

ALTI: PARA DURUMU. Start-up'lar belli bir 6lgek ve karliliga
ulagsana kadar 'para yakar'. Bliyime potansiyelini goren
yatirimcilar firmayi c¢esitli yatirrm turlarinda fonlarlar.
Amag her turun bir dncekinden daha yiiksek bir degerleme
tizerinden yapilmasidir. Bu sebeple, sonraki yatirim turunu
miimkiin oldugunca ge¢ yapmak istenir. Ote yandan, uzun
ve belirsizliklerle dolu bir siire¢ olan yatirimci arayigina
baslamak icin eldeki kaynagin tamamen tiikenmesini de
beklememek gerekir. Zira, kasadaki paranin azalmasi/
bitmesi, miistakbel yatinmcilarin kendileri igin daha cazip
sartlar dikte etmesine, hatta sirket operasyonlarinin
durmasina yol agabilir.

YEDI: GIKIS. Bir yatiimcinin 10 birim degerleme iizerinden
ortak oldugu bir sirkete bir yil sonra bagkalarinin 30 birim
lizerinden ortak olmasi elbette giizeldir, ama bu ‘kagit
Gzerinde' bir kardir. Nihai hedef, start-up'in satilmasi
veya halka arz edilmesi neticesinde yatirim (ve getirinin)
realize edilmesidir. Bu ylizden, her yatirimci girisime
para koymadan once ¢ikigin nasil yapilacagini anlamak/
tartmak ister.
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IUART=UP OLMAR

KOLAY MI?

nce dev teknoloji sirketlerinin (Amazon, Facebook,

Google) bas dondiriicii hizla biyiimeleri sonra

tlkemizden basari hikayelerinin (Yemek Sepeti,
Trendyol, Peak Games) cikisl ile 'start-up' dillere diistd.
Bu tabiri kabaca 'hizla bliylime iddiasindaki erken asama
girisim' olarak gevirebiliriz.

Start-up giderek ‘cool' ve ‘basaril’ olmanin markasi
haline geldi. Artik her girisim bir start-up! Hatta dev sirket
yoneticileri firmalarini ‘start-up mantiginda yonetmekle'
oviiniyorlar. Elbette artan farkindalik girisim ekosisteminin
gelisimi agisindan sevindirici. Peki soylenenler ne kadar
gerceke¢i? Bu ifadeyi rahatga kullananlar start-up'larin
karsilastigi meydan okumalarin ve start-up olmanin
icaplarinin ne kadar farkindalar dersiniz?

Dilerseniz meydan okumalarla baslayalim. Benim
goziimde Ul¢ ana grup beliriyor: Pazar, finansman ve
kurumsal kapasite. ilk faturayi kesebilmek, yenilikci bir
iriin veya hizmeti piyasada kabul ettirebilmek, genelde
regiilasyonlarla korunan mevcut rakipler ile bogusabilmek
ve roket hiziyla biiyiiyebilmek her babayigidin harci degil.
Bitmedi. Yiiksek beklentisi olan ve isi bildigini dislinen
yatirimcilari  yonetmek, sirekli yeni fonlama turlari
diizenleyerek onlara yenilerini eklemek ve satis igin dogru
zamani kollamak da start-up'in giinliik igleyisinde var.
Hala bitmedi. Birbini yakindan taniyan birkag kisilik ekip
hizla onlarca (belki yiizlerce) personele gikarken, vergi
ve hukuk gibi yepyeni kabiliyetler gerekirken ve firmanin
ekseni ‘gelistirme'den satis ve operasyona kayarken
diimeni saglam tutmak hi¢ de kolay degil.

Velhasil tipki ‘mezar taslarini koyun mu sandin/ adam
oldirmeyi oyun mu sandin' diyen o sahane Rumeli
tlirklisiindeki gibi start-up bir oyun dedgil. Bilakis ¢ok zor
ve ciddi bir is. Tam da bu ylizden basaril olabilenler igin
netice ¢ok cazip olabiliyor. ‘Ben de start-up kuruyorum’
derken iki kez diisiinmenizi ve mutlaka bunu yapmis/
denemis birileriyle konusmanizi dneririm. Ustelik her
basarili girisimin start-up olmadigini, cazip nakit yaratan
(ama hizli bliyimeyen) bir igin veya gec¢im saglamak/
keyif almak igin isletilen bir yerin de degerli oldugunu
akilda bulundurun derim.

30 HAZIRAN 2020

Gelelim start-up olmanin icaplarina. Bu daha ziyade
oturmus organizasyonlarin  yoneticileriyle ilgili  bir
konu. Kendilerine ve ekiplerine su birkag drnek soruyu
sormalarini éneriyorum;

Gozebilecedinizden emin olmadiginiz  biiyiik bir
problem {izerinde mi galisiyorsunuz?

Hizlh bliylime, hatta yiiksek dlgcede ulasip devlesme
birinci 6nceliginiz mi?
Hiyerarsiden uzak yatay ve dinamik bir yapiniz var mi?

Uzun problem ¢dzme seanslar yerine sikga dene-
yanil yapabiliyor musunuz?

Odaklandiginiz konuya baskalarindan apayri, yenilikgi
bir perspektifle mi bakiyorsunuz?

Eger sorularin gogunun cevabi 'evet' ise tebrikler! Goniil
rahathgiyla 'biz de start-up mantigiyla ¢alisiyoruz'
diyebilirsiniz! Degilse, ekip olarak uzun bir konusma
yapmanizda yarar var!
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SART=UPLAR
NE YAPSIN?

ecen hafta koronaviriis sonrasi pek ¢ok sektordeki
mecburi dijital donlisimden bahsetmistik. Gelin
bu hafta da start-up'lar ele alalim.

2020 baslarken isler yolundaydi. Diisiik faizlerin de
etkisiyle yliksek getiri vaadeden risk sermayesi fonlarina
para akmis, bu da start-up degerlemelerini yukar
tasimistl. En biyik teknoloji sirketlerinin borsa degeri
trilyon dolara varmis, heniiz hi¢ kar etmemis pek ¢ok
sirket i¢in ‘unicorn’ (bir milyar dolar degerleme) olmak
adeta harcialem hale gelmisti. Hizli bliyimeye odakl,
‘deneme-yanilma’ ile ilerleyen ve sik taze fonlamaya
ihtiyag duyan start-up'lar igin verimli bir ortamdi. Elbette
arada WeWork gibi fiyaskolar yasaniyordu (DUNYA'daki ilk
yazim bu konudaydi!) ama keyifler yerindeydi. Bu egilimler
-rakamlar ¢ok daha miitevazi olmakla birlikte- {ilkemizde
de gecerliydi.

Sonra koronaviriis geldi ve hepimiz igin oldugu gibi start-
up'lar igin de hayat degisti.

BiR: YAVASLAYAN BUYUME. Sansli sektordekiler (hijyen,
uzaktan gorlisme, online aligverig) igin hizli biliyiime
imkanlariagildi. Aralik2019'da 10 milyon giinliik kullanicisi
olan Zoom igin bu sayi Nisan 2020'de 300 milyondu. Dort
ayda 30 kat artig! Netflix'in piyasa degeri asirlik petrol
devi Exxon'u gegti. Ancak pek ¢ok start-up hedefledigi
biiyiimeye ulasamadi. Bu her sirket igin biiyiik sorun. Ama
yegane kriteriniz buysa ve kaynaginiz kisitliysa daha da
biyik sorun.

iKi: AZALAN FONLAMA. 2014'den beri ilk kez gecen
hafta diinyada milyar dolari agsan sirket satin almasi ve
birlesmesi gergeklesmedi. Neredeyse 800 haftalik bir
seri bitti. Sik sik yatinm turu yapmasi gereken ve 'bir giin
unicorn olma' hedefi sunan start-up'lar igin bu kotli haber.
Zira sistem 'bugiin 100 birim deger tzerinden 10 birim
kaynak bul, onunla 12 ayda by, sonra 300 birim deger
tizerinden 30 birim kaynak bul" diye isliyor. Her gelen
yatirrmci degerlemenin giderek yiikselecegini ve nihai
cikista (halka arz veya satin alma) sirketteki payini nakde
donecegini umuyor. Yatinmcilar '‘bekle gor' modundayken

28 HAZIRAN 2020

operasyonel masraflar igin 'para yakan' (burn rate) start-
up'larin kasasindaki para azaliyor, yeni fonlama bulmaya
mecbur kalacaklari siire (runway) kisaliyor.

UC: DUSEN DEGERLEME. Diinyanin en biiyiik mikro-
tasimacilik (scooter) firmalarindan Lime, 400 milyon
dolar degerlemeyle bir yatinnm turuna c¢ikiyor. ‘Hani igler
kotliye gitmisti!' demeyin. Zira ayni sirket bir sene dnceki
2.4 milyar dolar degerleme {izerinden kaynak bulmustu.
Yani ylizde 80 deger azalmasi ve bir aralar neredeyse hor
gorilen ‘unicorn’ riitbesinin sokilmesi.

Blylk merkez bankalarinin agresif para basmasiyla bu
egilimler degisebilir. Ancak bunun bizim ekosistemimize
etkisi daha az ve gecikmeli olacaktir. Peki start-up'lar ne
yapmali? Birkag Oneri:

1. 'Parayakmayla’ 6viinmek yerine operasyonel metrikler

2. Sadece biiylime yerine risklere kargi dayaniklilik ve
-bir giin- nakit yaratma

3. En ¢ok para veren vyerine zor zamanda da

destekleyecek yatirimci

4. Kendine acima yerine kamudan ‘start-up destek/
yatinm paketi' talebi
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KACAN OLABANDSTT

FIRSATLAR

laganiisti firsatlarla karsilagsmak ne kadar ender

ve kiymetliyse onlari iskalamak da bir o kadar

yakicl. Gelin bunu Google'dan Apple'a, Beatles'dan
Edison'a orneklerle somutlastiralim.

SATINALMA: 1999'da iki geng yazilimci internet aramasi
programlarini internet portali Excite'a satmaya calisti.
istedikleri fiyat 750 bin dolari Excite gok buldu. Sirketleri
biraz daha bliyliylince bu kez Yahoo'nun kapisini galdilar.
Artik 1 milyon dolar istiyorlardi. Gene olmadi. iki geng
yazilimcinin 1 milyon dolara alici bulmayan sirketi Google,
bugiin bu miktarin yaklasik 2 milyon kati (1.9 trilyon dolar)
degerde.

SATIS: is hayatina yeni bagladigimda, biinyesinde Warner
Bros, CNN ve Time gibi bliylik medya markalarini igceren
Time Warner'in internet servis saglayicisi AOL'ye satisl
miithis gelmisti. Bir 'yeni ekonomi' sirketi, yiiksek piyasa
degerlemesi sayesinde bir geleneksel medya devini satin
ahyordu. Kismen hisse degis tokusuyla gerceklesen bu
birlesmeden sonra sirketin degeri onda birine diistli. AOL
hissedarlar yiiksek degerlemeyle 'gercek varliklara' sahip
olurken Time Warner hissedarlari sahip olduklarinin ciddi
kismini internet kopiigiine kurban vermisti.

DEVAM: Sizce bugiin 2.4 trilyon dolarlk piyasa degerine
sahip diinyanin en degerli sirketi Apple'in Gi¢ kurucusundan
biri ylizde 10'luk hissesini kaga satmistir? Cevap: 2,300
dolar (mevcut toplam degerin milyarda biri). Steve Jobs
ve Steve Wozniak ile yola gikan Ronald Wayne, Apple kredi
almaya baslayinca borca batan eski girisimini hatirlayip
ortakhktan ¢ikmis.

TAKIM: 1962 yilinin ilk giinii dort ingiliz miizisyen Decca
Plak'in se¢cmesine gittiler. 'Gitar gruplarinin gelecegi
olmadig!' igin red edilince herhalde iiziilmislerdir. Ancak
dortli ilerleyen yillarda 600 milyon'un lzerinde albiim
sattiginda Decca yetkililerinin daha ¢ok Uzildiigini
tahmin ediyorum. Zira begenmedikleri grubun ismi: The
Beatles.

FiKiR: 19. yiizyila gidelim. Alexander Graham Bell sesi
tel lizerinden iletmeyi basarinca her kasabada mekani

28 EYLUL 2021
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olan Western Union'a gitti. ‘Amerika'da her sehre telefon
¢ekmek i¢in 100 bin dolar istiyorum.' talebi ‘sagma’
bulundu. O giinlerde bir ingiliz hiikiimet raporu da Thomas
Edison'un ilettigi ampulii ‘Amerikali dostlarimiz igin ilging,
ama pratik ve bilimsel insanlarin ilgisini ¢cekecek birgey
degil’ diye degerlendiriyordu.

Beyzbol efsanesi Yogi Berra'nin s6ziini hatirda tutmaliyiz:
‘Tahmin yapmak zordur, hele de gelecege dairse!'.
Bugiinden ge¢cmise dair keskin yargilarda bulunmak kibirli
bir hareket olur.

Ancak, biiylk firsatlari kagirmamak adina bazi dersler
alabilirizz muhatabimizin olaganiistii olup olmadigini
tartmak (Google), elimizdeki deger konusunda net bir
goriisiimiiz olmasi (AOL-Time Warner), eski tecriibeleri
filtreden gegirmeden bugline pusula yapmamak (Apple),
kategorik reddiyede bulunmamak (Beatles) ve fikre hiirmet
etmek (Bell, Edison).

Hepimize kolay gelsin!
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is hayatinda herkes basarilariyla 6viinir: lyi giden
yatinmlar, iddial projeler, 6diiller... Peki ya kagan firsatlar?
Bu konudailging bir yaklagim, Bessemer girisim sermayesi
fonunun reddettigi ama sonra ¢ok basarili olan firmalari
derledigi anti-portfoy listesi.

Neredeyse yarim asirdir faaliyet gOsteren Bessemer,
diinyanin ilk girisim sermayesi fonlarindan biri. 19 milyar
dolar yoneten sirketin Silikon Vadisi'nden Boston'a, New
York'tan Londra'ya, israil'den Hindistan'a uzanan cesitli
ofisleri var. Linkedin, Shopify, Pinterest ve DocuSign
gibi basarili girigsimlerin erken asama yatirnimcisi olan
Bessemer'in portfoylinden 130 sirket halka arz edilmis.

Belki de bu basarili gegcmisin sagladigi kendine giiven
sayesinde, Bessemer iskaladigi bazi firsatlari ‘anti-
portfoy' adiyla yayinhyor. Bu listede kimler mi var? Beraber
bakahm.

Sene 2010. Aylik 100 bin dolar cirosu olan bir start-up
yatirimci ariyor. 40 milyon dolarlik degerleme Bessemer
igin ‘¢ilginca'dir. Girigsimin aylk cirosu Subat'ta 200 bin,
Mart'ta 300 bin dolar olur. Nisan'da firma 60 milyon
dolar Uizerinden yatinm alir. Pas gegilen firsat Airbnb'dir
ve Aralik 2020'de 47 milyar dolar degerlemeyle halka arz
edilir.

Bir elektronik sirketine halka arz oncesi yatinm (pre-
IPO) yapma imkani dogar. Bessemer yoneticileri 60
milyon dolarlik degerlemenin ‘sagmalik’ oldugu diistiniir.
S0z konusu sirket bugiin 2,25 trilyon dolar degerindeki
Apple'dir.

2012'de bir firma kendini yatinmcilara tanitmak igin
demo glinii diizenler. Girigsimin kurucusu, Bessemer gibi
prestijli bir fonla ortak olmak igin '‘Oniimiizdeki iki haftada
hangi sorulariniza cevap verebilirim?' der ve 10 milyon
dolar degerleme {izerinden 500 bin dolar yatirrm yapma
Onerisini sunar. Cevap nettir. ‘Size yatirrm yapmamizi
saglayacak highir cevabiniz olamaz'. Dokuz yil sonra,
Coinbase 85,8 milyar dolar degerlemeyle halka arz edilir.

Bessemer'in‘anti-portfoy’ listesini (ve vakalarikamuoyuile

11 EKIM 2022

paylasmasini) gok dnemli buluyorum. Boyle bir ylizlesme,
herseyden ©once ciddi bir kendine giiven gerektiriyor.
Ayrica, hatalari/ iskalanan firsatlar ele almak, bazi dersler
¢ikarmayi da beraberinde getiriyor. Nitekim bu kosedeki
Post-mortem (6liim sonrasi raporu) yazimizda, erken
asama girisimlerin 6lim sebepleri izerinden, iyi gitmeyen
yatinmlar/ projelerden ders c¢ikarmayr konusmustuk.
Ancak herhalde en 6nemlisi, hatalardan yilmadan, kagan
firsatlara takilip kalmadanileri dogru yiiriimeyi stirdlirmek.
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VATIRIMDA
HASAT VAKTI

ylil kelimesi bize dort bin yil Once yasayan
Akadllar'in hasat festivali olan ElGlu'den miras.
Bagbozumu ayininilk yazisinda, is hayatinda zaman,

para ve enerji harcarken bunlarin hasatini diisiinmenin
Oonemini ve yontemlerini konusalim.

Yirmi kiisur yil dnce is hayatina atildigimda Tirkiye'de
sirketini satmak neredeyse ayipti. ‘Sirketini satmis' kisik
sesleveadetabirbasarisizliktan bahsediyor gibi soylenirdi.
ABD'de g¢alismaya basladigimda heniiz yatirnmin basinda
‘cikis stratejisi'nin konusulmasi bu agidan ilging gelmisti.
Nitekim girisim sermayesi fonlarinin olugmasi, erken
asama teknoloji sirketlerinin artmasi ve gesitli basar
hikayelerinin ortaya g¢ikmasiyla, lilkemizde de sirketini
satmak nispeten pozitif bir anlama kavustu.

Bir yatinm fonu iseniz, yatinrm yaptiginiz sirketi kimin
satin alacagi akhnizdaki temel sorulardan biri olmak
mecburiyetinde. Zira o igtiraki on yillarca elinizde tutmaniz
mimkiin degil. Bu, erken asama girisimcilerin ¢ogu
icin de gecerli (bazi aksi yonde Grnekler de var). Ancak
zaman, para ve enerji yatirrminizi ne zaman ve nasil hasat
edecegimizi diisinmek daha genis bir kitleyi ilgilendiriyor.

Ornegin bir okula ya da kursa yazildiniz. Bunun getirisini
disiinmemek miimkiin mii? Yahut sirketiniz ek kapasite
yatirimi yapacak. Bu harcama kendini nasil amorti edecek?
Veya birikimlerinizi bir yatirim aracinda degerlendirdiniz.
Getiriyi ne olursa, ne zaman ve nasil realize edeceksiniz?

Basit gibi goriinen bu yaklasim, ciddi bir zihni disiplin
getirmesi agisindan 6nemli: Kag senelik ufkum var? Oraya
varmak ic¢in hangi performans kriterlerini tutturmaliyim?
Elimdeki varlik hakikaten zannettigim/ ugruna ugrastigim
kadar degerli mi? Macin bitis diidiigiiniin bir noktada
galacagini kabullenmek, skorun 6nemini de beraberinde
getiriyor. Aksi takdirde, 'yapariz', ‘bakariz’, ‘o is tam oOyle
degil’ gibi laflara alan aciliyor ve igler lagkalasiyor.

Elbette aklinizdaki kurguya harfi harfine uymaniz miimkiin
olmayabilir. Ancak, eski ABD Baskani Eisenhower'in dedigi
gibi ‘planlar higbir seydir, planlama her seydir'.

07 EYLUL 2021

Hasat yapmanin elbette tek bir yolu yok. ilk aklima gelen
birkag 6rnek soyle:

iIki, satis. Sirketin tamamini veya bir kismini, tek bir tarafa
ya da halka arz yontemiyle satmak. Buradan gelecek
nakitle, sirketin performansina olan bagimhhginizi, yani
riskinizi azaltmak.

Bir digeri siiregelen nakit akimi olusturmak. Temetti
dagitmak, bazi marka ve patent haklarini farkl cografyalar
icin devir (franchising), atil varliklari kiralamak.

Bir baskasi, yatinm hasadini gayri-nakdi olarak yapmak.
Kigisel seviyede, imkanlariniz arttikca daha az galismak
veya maddi paketi daha diisiik ama daha ¢ok sevdiginiz
bir ise gecmek. Kurumsal anlamda daha az kaynakla (ofis
binasi, kisi) benzer ¢ikti saglamak.

Bir giftgi tarlayi siirerken, tohumu atarken, topragi sularken
nasil hasat vaktini diistinliyorsa, hepimizin zaman, para ve
enerji harcarken bunlarin geri doniisiini diisinmemizde
yarar var.
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ROL [RESHME
KARARI

ectigimiz hafta kripto para birimleri ciddi diistisler

yasadi. Bu vesileyle biz de birikimleriniz veya

kisisel zamaniniz i¢in ne zaman ‘bekleyip gormeli’,
ne zaman ‘ilave yatirim yapmali' ve ne zaman 'kol kesmeli'
meselesini konusalim.

Basit bir soruyla baslayalim: bir film izliyorsunuz. Bir
saat sonra sizi pek sarmadigini fark ettiniz. Bir saat daha
disinizi sikip filmin diizelmesini bekler misiniz?

Veya bir yatinm yaptiniz. Aldiginiz varligin degeri 100'den
60'a diistli. Bunu bir ilave satin alim firsati olarak goriir
muisuniz?

Yahut bir proje igin ekip kurup aylarca caligtiktan sonra
ciddi soru isaretleri belirdi. Bu kadar emegin Uizerini gizer
misiniz, yoksa ¢aligmaya devam eder misiniz?

Ne karar verirseniz verin, akilda tutmaniz gereken
ilk kavram: batik maliyet (sunk cost). Filmi izlerken
harcadiginiz saatin, yatinmda koydugunuz ilk paranin ve
projede bugiine kadar kullandiginiz kaynagin karariniza
yapmasi gereken etki: SIFIR. Zira olan oldu, zamani geri
akitamazsiniz. Karariniz filmin ikinci yarisiyla alakali
beklentilerinizle, yeni yatinmin cazibesiyle ve projenin
bundan sonraki basari sansi ile sekillenmeli.

Tabii hayatin dogal akiginda bu kadar rasyonel ve yarina
odakli olmamiz miimkiin degil. Uzerinde zaman, para ve
emek harcadigimiz seylere duygusal baglar kuruyoruz.
Ancak is hayatindaki kararlarimizi bir cergeveye
oturtmakta yarar olabilir.

BEKLE GOR. Ortamda biiyiik bir belirsizlik varsa, ne
yapacaginiz konusunda rasyonel gerekgelere sahip
degilseniz, hareketlerinizi sadece bazi sloganlar/
dost tavsiyeleri sekillendiriyorsa veya pozisyonunuzu
slirdiirmenizin bir siire sonra vyeni firsatlara kapi
aralayabilecegini goriiyorsaniz bu yolu segebilirsiniz.
Temel prensibiniz ‘giin dogmadan neler dogar'.

ILAVE YATIRIM YAP. Elinizdeki yatinmin degerinin
piyasa tarafindan yanhg fiyatlandigini diislinliyorsaniz
(nakit yaratma potansiyeli azimsaniyor veya riski asiri

17 MAYIS 2022

gOER

goriiliiyorsa) ve bir noktada bunun degismesine yol agcacak
sebepler olduguna inaniyorsaniz (sirketin satilmasi, ilke
ekonomisinin diizelmesi) bu yolu segebilirsiniz. Temel
prensibiniz ‘Herkes satarken, siz satin alin, herkes satin
alirken, siz bekleyin' (J.P. Getty).

KOL KES. Yatirnminizi yaptiginizdaki sartlar temelden
degistiyse, projede ¢ok ciddi riskler ortaya ciktiysa veya
filmin ikinci yarisinin daha iyi olacagina dair somut bir
gerekgeniz yoksa, zararla yiizlesin ve 'kolu kesin'. Yani
yatiriminizi satin, projeyi durdurun, sinema salonundan
¢ikin. Temel prensipleriniz ‘asla diisen bir bigagi
tutmaya caligma' ve ‘piyasadaki fiyatlar sizin ayakta
kalabileceginizden daha uzun siire irrasyonel kalabilir' (J.
M. Keynes).

Tdm bunlarin bir yatinm tavsiyesi degil ancak bir
zihin jimnastigi oldugunu belirterek, tiim okurlarimin
birikimlerini ve zamanlarini verimli degerlendirmelerini
diliyorum.
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ost-mortem (6lim sonrasi raporu) is hayatinda
P nadiren kullanilyor. Halbuki iyi gitmeyen yatirimlar/

projeler sonrasi basarisizlik sebepleriyle sistemli
bicimde yiizlesmek, ders gikarmak igin elzem. Erken
asama girisimler (start-up) hizla biiyiimek, heniiz kar
etmedikleri igin ‘para yakmak', buna imkan saglamak
icin de sik¢a yeni finansman bulmak durumundalar. Yani
geleneksel sirketlerin aksine, her yeni yatirnm turunda
‘tamam mi devam mi' sorusuyla yiizlesiyorlar.

CB Insights firmasi 2018'den beri ‘devam’' diyemeyen
111 girisimin post-mortem raporunu incelemis. En sik
rastlanan 12 basarisizlik sebebi soyle:

BiR: PARA BITTi (yiizde 38). Yeni kaynak iiretme hizi
kaynak kullanim hizini yakalayamiyorsa, basarisizlik
kacinlmaz. Merhum Uzeyir Garih'in soéyledigi gibi,
‘'sirketler karsizhiktan degil nakitsizlikten batar'.

iKi: PAZARIN iHTIYACI YOKTU (yiizde 35). Bu kadar bariz
bir seyin en sik rastlanan ikinci basarisizlik sebebi olmasi
ilging degil mi? Demek sirket igindeki ‘dogru yapiyoruz'
hissiyatini siirekli pazarin dinamikleri ile mukayese etmek
gerek!

UG: RAKIPLER DAHA iYi CIKTI (yiizde 20). Bizim iyi
olmaniz yetmez, rakipten de daha iyi olmaya mecburuz.
Ustelik bu bir kerelik degil, her giin tekrarlanan bir test!

DORT: YANLIS iS MODELI (yiizde 19). Cesitli tilkelerdeki
is hayatimda, pek ¢ok sirketin ‘aslinda ne yaparak para
kazandigini' bilmedigini hayretle gordiim. Kendi icinde
tutarli bir strateji-operasyon-finansman yapisi kritik.

BES: HUKUK/ REGULASYON SORUNLARI (yiizde 18).
Ulkemizde cok atlanan bir konu. Halbuki, lisanslar,
yukumlilikler, yasaklar piyasa dinamiklerini ve islerimizi
temelden degistirebiliyor.

ALTI: FIYAT/ MALIYET MESELELERI (yiizde 15). Sattiginiz
urlin veya hizmetin, sabit ve degisken maliyetleri de goz
oniine alan, 'birim ekonomisi'ni heniiz hesaplamadiysaniz
hemen elinizdeki biitlin isleri birakin ve buna odaklanin.
Zira bunu bilmiyorsaniz, ne yaptiginizi da bilmiyorsunuz.

05 TEMMUZ 2022

YEDI: YANLIS EKIP (yiizde 14). Belki en kritik ve sorun varsa
cozmesi en zor mesele. Ustelik ekip Uyelerinin teker teker
iyi olmasi yetmez. Dogru konumda degerlendirilmeleri ve
birlikte calisabilmeleri de sart!

SEKiZ: YANLIS ZAMANLAMA (yiizde 10). Atalarimiz
‘demiri tavinda dévmeli' demigler, glizel soylemisler.

DOKUZ: KOTU URUN (yiizde 8). Kritik husus neyin iyi,
neyin kotd olduguna kimin karar verecegi: mdsteriler.
Ancak onlarin sadece ne soyledigini degil, neye ihtiyaci
oldugunu dinlemek, anlamak, hatta belki de ‘sezmek’
durumundayiz.

ON: TAKIM/ YATIRIMCI UYUMSUZLUGU (yiizde 7).
Yukarida da degindigimiz, tutarli strateji-operasyon-
finansman yapisinin 6nemine bir érnek daha.

ON BIR: YUORUMEYEN STRATEJi DEGISIMI (yiizde 6).
Girisimcilerin pek sevdigi ‘pivot ettik' meselesi. Demek
isler zaten iyi gitmedi ki 'pivot’ gerekti. Ayrica, bu biiylik
doniisiimi basaracak kabiliyet ve enerji var m1? Soylemesi
kolay basarmasi zor bir is.

ON iKi: PiL BITTi (yiizde 5). Ekibin moral ve motivasyonu
bittiyse, gegmis olsun. Elbette burada bir tavuk-yumurta
durumu da var. isler iyiyken motivasyon vyiiksek,
motivasyon yiiksekken igler iyi (tersi de gegerli). Maharet
dongliyli pozitif tutmakta.
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STRATEJI DUNYASI

Bu boliimde stratejinin ne olmadigindan alarm zilleri ¢aldiginda ne yapmak
gerektigine, vasatlikla miicadeleden network odakli is modellerine uzanan 25 yazi

var.
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E DEGILDIR?

esitli lilkelerde yirmiyili asan is hayatimda yatirime,

yonetici veya danigman olarak onlarca sirketle

muhatap oldum. 'Bizim stratejimiz yok' diyene hig
rasflamadim. Ancak, tutarli bir strateji izleyenlerin sayisi
bir elin parmaklarini gegmiyordu. Belli ki bu konuda ciddi
bir kafa karisikhgr var. Gelin bu hafta stratejinin ‘'ne olup
ne olmadigini’ konusalim.

CILALI LAFLAR DEGILDIR. Bir yerde tumturakli ifadeler
veya
sunumlar varsa orada strateji yoktur. Stratejinin yalin
sekilde ifade edilebilmesi ve operasyonla baglantisinin
kurulmasi sarttir.

iceriginden ¢ok gorsellerine vakit harcanmis

MISYON/ ViZYON DEGILDIR. Sirketin varlik nedeni olan
misyon ve gelecekte varmayi hayal ettigi nokta olan vizyon,
‘generallik’ kelimesinden tiireyen stratejiden farklidir. Ne
de olsa bir savasi yoneten komutanin ana ihtiyaci, varolus
felsefesi veya uzun vadeli hayaller olamaz. Strateji,
sahada nasil kazanacaginizin yol haritasidir.

TEMENNILER SILSILESi DEGILDIR. Neredeyse her sirketin
kullanabilecegi harcialem ifadeler (‘sektor lideri', 'karli
biyiime', ‘en c¢ok tercih edilen igveren') strateji degildir.
Herkesle ayni yolu yiirliyerek fark yaratamazsiniz. Strateji,
rakiplerinizden farklilagsmanizin haritasidir.

SIR DEGILDIR. ‘Coca Cola'nin sir formiilii' gercek mi
bilmiyorum ama stratejinin gizlenmesi gereken bir gey
olmadiginibiliyorum. Mesela tiiketicinin zihninde 'bu sirket
bana su fiyatta, boyle bir kalitede (riin satiyor' seklinde
bir deger 6nerisinin net olmasi yararlidir. Stratejinin puf
noktasi, gizemki olmasi degil i¢sel tutarhhd bulunmasi
(mesela hesapli {irlin satarken liiks magaza dekorasyonu
yapmamak) ve disiplinli sekilde hayata gegirilebilmesidir.

OPERASYONEL VERIMLILIK DEGILDIR. Profesér Michael
Porter'in geyrek asir once yazdigi, artik klasik olmus
‘Strateji Nedir?' makalesinde vurguladigi gibi, ‘operasyonel
verimlilik ayni faaliyetleri rakiplerden daha iyi yapmaktir'.
Rakiplerden daha iyi olmak elbette ki cok iyi; fakat
bunun ne kadar kalici olabilecegi tartisilir. Bundan daha
onemli olan, rakiplerinizden farkli olarak hangi faaliyetleri

22 SUBAT 2022

yapacaginizi belirlemektir.
budur.

TAKTIK HEDEFLER DEGILDIR. ‘Maliyeti yiizde 3 kismak’
veya ‘filanca yere depo agmak' gibi kisa vadeli hedefler
veya uygulama planlari strateji degildir. Bunlar elbette
performansi &lgmek ve strateji-operasyon baglantisini
kurmak ic¢in gok degerlidir. Ancak, bunlar gidilmesi
planlanan yoniin (‘istanbul'dan Ankara'ya, saat 14:00'de
varmak hedefi ile gidecegiz') alt kinlimlaridir (tren, otobiis,
ucak vb.)

Nitekim stratejinin 6zl de

Peki, strateji nedir? Strateji, hangi kaynaklarla, hangi
hedeflere, ne yaparak ve daha dnemlisi ne yapmayarak
ulagacaginizdir. Tercihlerinizin bir ig tutarlilik gergevesinde
netlesmesidir. Bir rakibinizin de, sizin yapmadiginiz
tercihleri yaparak var Kaynaklarinizi
cizdiginiz dogrultuda seferber edebilmenizdir. Strateji
neyi, nasil yapmayacadiniza karar verip bunu disiplinli
sekilde uygulamaktir. Sirketinizde bunlar yoksa stratejiniz
de yoktur.

olabilmesidir.
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OLUM UYKUSU MU?

enenmis bir strateji. Toplantida ne sOyleyecegini
tahmin edebildigimiz asina yizler. Rutine oturmus
bir isleyis. iste dért basi mamur bir konfor alani!

Gliniimiiziin dinamik diinyasinda, bu tatl rehavet sakin
donmakta olanlarin iizerine ¢oken 6lim uykusu olmasin?

Konfor alanlar hem kendimiz hem sirketlerimiz icin gayet
anlasilabilir. Bir siirii meseleyle bogusurken, etrafimizda
her sey degisirken ongoriilebilir, glivenli ve kolay olana
yaslanmamizdan dogal ne var?

Kendimizle baslayalim. iletisim (slubumuzu, is yapis
tarzimizi, zaman ydnetimimizi ne kadar degistirebiliyoruz?
Dahasli, gergekten degistirmek istiyor muyuz? Her
yilbasinda yapilan listelerden her Pazartesi baslanan
diyetlere kadar aksi yonde bol miktarda kanit var.

Sirketler de farkli degil. Daha ©nce basari saglamis
stratejiden neden sapalim? Huyuna suyuna, artisina
eksisine hakim oldugumuz c¢alisanlardan, bayilerden,
tedarikgilerden neden vazgegelim? Nasil isledigini
bildigimiz (belki farklisini hig gdrmedigimiz) siregleri
neden degistirelim?

Cevabi iki kadim ve bilge hemsehrimiz versin:

iki bin bes yiiz yil 8nceden Efesli Heraklit: ‘Ayni nehirde iki
kez yikanilmaz.'

Yedi asir onceden Konyali Hz. Mevlana: ‘Diinle beraber
gitti, cancagizim/ Ne kadar s6z varsa diine ait/ Simdi yeni
seyler soylemek lazim.'

Bulundugumuz tiim c¢ergeve degisirken ayni seyleri
yapmak, konfor alanina hapsolmak ‘6lim’' getirebilir.

Oncelikle toplum degisiyor. Niifusumuzun yarisi otuz sene
once dogmamisti, yirmi sene dnceyi en iyi ihtimalle hayal
meyal hatirliyor, on sene énce okuldaydi. Artik misteriler,
calisanlar, paydaslar olarak her organizasyonun kritik
tyeleri onlar.

Teknoloji degisiyor. Sadece bir nesilde 6zel televizyonlar,
cep telefonu ve internetin (lkemize gelmesinden
Netflix, iphone ve Instagram devrine gegtik. Bunun

05 OCAK 2021

profesyonellerden  veya beklentileri

degistirmemesi miimkiin mii?

sirketlerden

Dogal olarak is yapis sekilleri degisiyor. Birimler arasi
net ayrimlar (silolar), birimler igi kast sistemleri, unvanlar
arasi kati hiyerarsilerin bu devirde ayakta kalma sansi var
mi? Bazi ¢ok biiyiik sirketlerin bile bu sekilde galismaya
devam ettigine bakmayin. Dinozorlar da ¢ok kuvvetliydi
ama kokli bir degisim devrinde hayatta kalamadilar.

Bu ornekleri kendimiz igin de verebiliriz. Yeni donemin
icaplarina uygun bir birikimimiz, yaklagimimiz, Gislubumuz
var mi? Yoksa durum riskli. Ama iyi haber su ki, uzayan
omiir ve esneklesen caligma sayesinde birden gok (ve
birbirinden farkl) kariyer tecriibe edebilecegimiz bir devre
yaklasiyoruz.

Yeni yil, hem kendimizin hem sirketlerimizin konfor
alanindan ¢ikmamiza bir vesile olsun.
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OR NOLTA  BILMEDIE
BILMEDIGIMiZ SEYLER

BD eski Savunma Bakani Rumsfeld bir
Akonusmasmda ‘bilmedigimizi bilmedigimiz
seyler'e (unknown unknowns) atif yaptiginda
dalga konusu olmustu. Pandemi, negatif faiz oranlar

ve teknoloji devlerinin giicli gibi yepyeni sartlar altinda
yasarken bunu bir kez daha diisiinmekte yarar var.

Konuyu basitlestirmek igin dort pargadan olusan bir tablo
distinelim.

Birincisi, bildigimizi bildigimiz konular. Ka¢ ¢alisanimiz,
ne kadar borcumuz, nerede lretim tesislerimiz var gibi
bilgiler. Bunlar kulaga c¢ok basit gelse bile durum pek
oyle degil. Ne ¢ok sirketin en temel bilgilerini standart
ve organize bir sekilde tutmadigini bilseniz sasarsiniz.
ABD'de yonetim danigsmanhgi yaptigim yillarda, miisterim
olan diinyanin en biiyiik finans kuruluslarindan birinin kag
¢ahisaninin oldugunu 'bulmak’ neredeyse bir ay siirmisti.
ikincisi, bilmedigimizi bildigimiz konular. Tiirk is diinyasi
olarak bu konuda hayli tecriibeliyiz. Mesela makro
ekonomik verilerin (faiz orani, déviz kuru) sene sonunda
ne olacagini bilmemiz miimkiin degil. Bu sebeple miimkiin
oldugunca genis istisare yapmak ve muhtelif senaryolara
uygun A, B, C planlari gikarmak sart. Ancak bu da yetmez.
Sirketimizin degisen sartlara adapte olabilecek kadar
gevik olmasini saglamak elzem. Nitekim Evrim Teorisi, en
glgclilerin degil, sartlara en gabuk uyum saglayabilenlerin
hayatta kalabilecegini soyliyor. Yoksa zaten dinozorlarla
birlikte yasiyor olurduk!

Uglinciisii, bilmedigimiz ama bilinen konular. Meseleyi
biz bilmeyebiliriz, ama bir yerde birileri biliyordur. Internet
sayesinde artik bilenleri bulmak ¢ok daha kolay. Ama
bunun igin 6nce neyi bilmedigimizi kendimize diriistge
sorabilmek, sonra da egomuzu bir kenara birakarak
bilenleri aramaya baglamak lazim. Her ikisinin de nadir
bulunan 6zellikler oldugunu sdylemeye gerek var mi?

Gelelim yazinin basgliginda da olan dordiinciisiine, yani
bilmedigimizi bile bilmedigimiz konulara. Kér noktamiz
da iste tam burasi! Bu kadar biiylik bir belirsizligi nasil
asabiliriz? Bence asamayiz, sadece yonetebiliriz. Zira bu

m]
m]
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alan, tipki heniiz haritasi gikarilmamis yerler gibi kesfe agik,
biyikligi mecghul ve gliniimiiz diinyasinda hayli dinamik.
Bununigin sirketimizin zihnini agik tutmak, tim paydaslari
seferber edebilmek (kitlelerin glicii konusunu 24 Kasim
ginkii kosemizde ele almistik) ve en dnemlisi deneme-
yanilma yapmak gerekiyor. Masa basinda dogru karari
ararken harcanan saatler yerine makul bitgelerle (start-
up'lara yatinm, iyi tanimlanmig Ar-Ge projeleri) deneyler
yapmanin ¢ok daha verimli oldugunu diisliniiyorum. Bu
harcamalarin bir kismi elbette ise yaramayacak. Ancak
model dogru kurgulanirsa, toplamda yepyeni fikirler ve
kabiliyetler ¢cikarmak mimkiin olabilir.

Yaziyi bitirirken, Keynes'in ¢ok sevdigim bir soziini
tim yoneticilere hatirlatmak istiyorum: ‘Arada hata
yapmakta sakinca yoktur — hele de hizla fark ediliyorsa'.
Genelde yaptiklarimizdaki hatalara odaklaniyoruz. Ama
kor noktamizi ihmal ederek bir sey yapmamak da agir
sonuglari olabilecek bir hata olabilir.
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MASA BAS] VER
TEST

ecen hafta vefat eden biiyiik yazar John Le

Carre'nin kitaplarinin hayraniyim. Kendisinin, belki

de casusluk giinlerinin anisiyla séyledigi ‘'masaniz
diinyayr gozlemek igin kéti bir yerdir' ciimlesi bence is
hayati icin de gegerli. Ne kastettigimi biraz agayim.

Masabasindan (bunu ‘fildisikule' olarak da okuyabilirsiniz)
karar vermenin elbette bazi vyararlar, hatta zaman
zaman gereklilikleri var. Mesela sirekli sahada olmak
operasyonlarda kaybolmaya ve biiyiik resmi kagirmaya
yol agabilir. Bir kararin tiim paydaslarini ayni masa
etrafinda bulusturmak, ortak akil gelistirmek igin 6nemli.
Ancak her seyin oldugu gibi, bunun da riskleri var.

Genelde en biiyiik elestiri ‘gergeklerden kopma' tarafindan
geliyor. Bu kismen dogru, ama giinlimiizde dogru kanallar
kullanilirsa asilabilecek bir konu. Bence en biiylk risk,
kiiciik grup dinamigi. insani iligkilerin, 6nyargilarin ve adi
konmamis varsayimlarin kararlari etkilemesi.

Mesela toplantilarda 'bence Oyle degil' ciimlesini kag
kez duydunuz? Sahsi kanaatlerin herhangi bir dayanak
olmadan, adeta bir hiikiim ciimlesi haline gelmesi hayli
yaygin. Yahut 'falanca sene oyle yapmamistik' ifadesi.
Acaba sartlar, atif yapilan analoji ile gergekten ayni mi?

Bir karar lizerinde saatler boyunca tartigsmak, ¢ok uzun
analizler yapmak ya da sahsi kanaatlerle bogusmak yerine
onu test etmek ¢ok daha etkin olabilir. EIlbette milyonlarca
dolarlk bir yatirimi ‘yapalim da, bakalim galisiyor mu' tipi
seylerden bahsetmiyorum.

Ancak o©zellikler insanlarin reaksiyonlarini anlamak
icin denemeler yapmak iyi bir yéntem. Ustelik teknoloji
sayesinde bunu ¢ok hizli ve ucuza yapmamiz mimkiin.
Ne tip sloganlar daha fazla ilgi gekiyor, hangi 6zelligin 6n
plana gikarilmasi satiglari artiriyor, nasil bir prim yontemi
Uretim hattindaki fireyi azaltiyor ve benzerleri.

Deneylerimiz i¢in -tipki bilimdeki gibi- kontrol grubuna
(hangi karari kiminle test ediyoruz) ve geri besleme
mekanizmasina (aldigimiz sonuca gdre ne karar
verecegiz) ¢ok dikkat etmemiz gerekiyor. Zira bu iki alanin

22 ARALIK 2020

dikkatsizce tasarlanmasi, bosa efor harcama, hatta yanlis
karar almayla sonuglanabilir. Ancak dogru tasarlanmis
testlerle, masa basinda ‘sence dyle — bence boyle' ile vakit
kaybetmemis, kararlari on yargilara ve sahsi tercihlere
kurban etmemis oluruz.

Kisa silirede cevap alinacak, basit ve Odlgiilebilir
mekanizmalardan c¢ikacak verilerin, zaman zaman hig
akhmiza gelmeyecek sonuglar verdigini pek ¢ok kez
gordiim. Nitekim daha énce bu kdsede dile getirdigimiz
‘kitlenin ortak aklini harekete gegirmek' (crowdsourcing)
de buna benzer bir yaklasim.

Son olarak kisisel bir not. Bu, DUNYA Gazetesi'ndeki
52. yazim. Yani bir yildir her hafta bu kosede sizlerle
bulusuyoruz. Bana bu imkani veren DUNYA ailesine,
yazilarimi  okuyan ve yorumlarini esirgemeyen tim
okuyucularimiza ¢ok tesekkiir ederim. Umarim yazilar
yararl oluyordur.
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AL M,
UROLTY MU

trekli bir mesajbombardimani altindayiz: reklamlar,

e-postalar, sosyal medya paylagimlari... Bunlarin

bazilari anlamli veriler (sinyal), bazilari da Gylesine
sOylenen sézler (girdltl). Hangi mesajin hangi kategoriye
girdigini anlayabilmek, biiyiik bir maharet.

Neredeyse 100 yil onceye, 1929'a gidelim. Daha sonra
ABD Baskani olacak John F. Kennedy'nin babasi zengin
bir isadamidir. Ofisine giderken ayakkabilarini boyattigi
gocugun kendisine hisse senedi tavsiyesi vermeye
kalkmasiyla zihninde bir simsek cakar. Herkes borsaya
hiicum ettiyse ve kendisini bilgili buluyorsa fiyatlarda zirve
ve onu izleyen ¢okiis yakindir. Yatinnmlarini hemen satan
baba Kennedy, birkag ay sonra gelen Biiyiik Buhran'a
nakitle girmenin avantajini yasar.

Tabii bdyle biiyiik baliklar yakalamak her zaman miimkiin
degil. egilime isaret ettigini
anlarsak yani 'sinyalleri’ yakalarsak ona gdre pozisyon
alabiliriz. Hangi iletisim mecrasinin hangi miisteri grubu
icin daha cazip olmaya basladigi, tiiketicilerin ne boy
urlinlere yoneldigi yahut tedarik zincirine etki edebilecek
aksamalari erkenden fark etmenin biiylik avantajlari var.

Ancak verilerin hangi

Bununla birlikte, stipheli, eksik ya da yaniltici bilgiden de
kendimizi korumaliyiz. Bu gibi ‘glriltiileri' tespit etmek
icin, birkag test uygulayabiliriz.

Birincisi, verinin kaynagi nedir? Ornegin, ‘Texas'taki kig
sartlari sebebiyle ¢ip lretimi aksayacak' ile ‘¢ip bulmak
zorlasacakmis' arasindaki fark asikar.

ikincisi, verinin temsil giicii nedir? ‘Berberim dovizin
yiikselecegini soyledi' ile ‘berberim mahalledeki evlerin
pahalilanacagini soyledi' ifadeleri arasinda ciddi fark var.
Ayni kisinin, ilk veri i¢in temsil glicl disikken ikincisi
icin yiiksek olabilir. Bu noktada, bilhassa anekdotlar
konusunda dikkatli olmanizi 6neririm (baba Kennedy igin
ise yaramasl bizim igin ige yaracaginin garantisi degil!).

05 NiSAN 2022

L 48

Nihayet, verinin etki glicti nedir? Tiim sdylenenler dogruysa
bile olayin biiyiikliigl nedir? Mesela, ¢ok nis bir tliketici
grubunun sizin Uriinliniizii begenmemesi bir egilimin
erken sinyali olabilecegi gibi, zaten hedeflemediginiz bir
kitlenin, basariniza pek etki etmeyecek bir tercihinden
ibaret de olabilir.

Tdm bunlarin 6tesinde, sinyal ve giiriiltli arasinda dogru
muhakemeyi yapabilmek igin temel stratejik hedefimizi
netlestirmek, zaman zaman giinlik hayhuydan geriye
¢ekilip durum degerlendirmesi yapmak ve yeni verileri
sorgulayici bir bakigla degerlendirmek yararli olacaktir.
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RENABET
PERSPEKTIFi

lice Harikalar Diyarinda kitabindaki konusmayi
Abilirsiniz. Ormanda yol ayrimina gelen Alice
kargisina ¢ikan tavsana sorar. 'Hangi yoldan
gideyim?'. Cevap hepimize ders olacak cinsten: ‘Nereye

gidecegini bilmiyorsan, hangi yoldan gittiginin hicbir
onemi yok.'

Senelerdir pek ¢ok sirkette organizasyon semasinin,
kaynak dagitiminin (insan, sermaye, zaman) ve faaliyet
planlamasinin genel bir bakis agisi olmadan yapildigini
gordim. Halbuki, hangi 6zellikle 6ne giktiginizi bilmeden,
rekabet perspektifiniz olmadan bunlari yapmak, hem
etkiyi hem verimi disiiriiyor.

Ug durumla konuyu somutlastiralim.

BiR: SAVUNMA MI SALDIRI MI? Pazar lideri olan biiyiik bir
firma ile piyasaya yeni girmis bir ‘'meydan okuyucu'nun is
yapis sekilleri farkl olmali. Hatta birisi igin mecburiyet olan
sey, digeriicin 6ltimciil bir hata anlamina gelebilir. Ornegin,
pazar liderinin odagi mevcudu muhafaza etmektir. Bu
dogrultuda; hiyerarsik bir yapi, kar marji ve tahsilat siiresi
gibi mali metrikler, detayli siireg ve raporlar ve tiiketicinin
genelini kapsayacak bir pazarlama gereklidir. Halbuki
bunlar yeni oyuncuyu oldiiriir. Onun odagi hizh biiyiimedir.
Bu sirket i¢in; daha akiskan ve ‘network’ tipi bir yap, ciro
ve miigteri kazanma gibi metrikler, ekibin i¢ siireglere
degil pazara odaklanmasi ve hedef miisteri alt-gruplarina
(segmentlerine) yonelik bir pazarlama uygundur.

iKi: ZAMAN DOST MU DUSMAN MI? Telafisi olmayan
yegane kaynak olan zamanin pek g¢ok sirkette 'kaynak'’
gorilmemesi, faaliyet planlamasinda ve performans
hedeflerinde yeterince dikkate alinmamasi is hayatinin bir
muammasi. Bir sirketinesiller boyu elinde tutmayidiisiinen
bir ailenin, orta vadede (5 yil) iddiali bir bliylime yakalayip
sirketi satmak isteyen girisim sermayesi firmasinin veya
azami 18 ay icinde yeni bir fonlama turu yapmasi gereken
bir erken asama girisimcinin zaman algilar birbirinden

11 MAYIS 2021

¢ok farkh. Yatinmdan hemen sonra kum saatini gevirip
zamanin kendi aleyhine akisini izleyen girisim sermayesi
fonunun 12 ayi, bdyle bir kisiti olmayan hissedarlarin 1
yilindan ¢ok farkl bir zaman dilimi! Einstein'in dedigi gibi
‘bir adamin gtizel bir kadinin yaninda gegirdigi bir saat
ona bir dakika gibi gelir, ama onu bir sobanin {izerine
oturttugunuz zaman bir dakika ona bir saat gibi gelir'.

UG: FIYAT MI, HACIM Mi? Elbette ikisi de! Ama bu her
zaman miimkiin olmuyor. Hatta nitelik ile nicelik arasinda
ters oranti bulunan pek ¢ok durum var. Optimal noktayi
yakalamak ise bir yonetim mahareti. Pek ¢ok firmada bu
konuda bilingli analizler (sabit ve degisken maliyet analizi,
basabas orani) veya testler (farkh alt-gruplara farkli
oneriler) yapilmadan anlik kararlar alindigini gérdiim. Su
U¢ soruyu dislinmenizi Oneririm; zira 'yonetim tercihi'
deyip bunlari atlamak ciddi hatalara yol agar: Tercih anina
gelene kadar ev odevi yeterince yapiliyor mu? Kaynak
dagihmi (pazarlama biitgesi) bu tercih gergevesinde
yeniden ele aliniyor mu? Tercihin neticeleri geriye donik
olarak degerlendiriliyor mu?

Tdm okurlarima mutlu bayramlar diliyorum!
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CO-OPETITON:
REKABERLIK

ayir, baslikta hata yok. isbirligi ve rekabet
kelimelerinin ingilizcelerinin birlesiminden

tliretilmis co-opetition kelimesinin dilimizdeki
en yakin karsihd bu. Gelin bu hafta ‘rakiplerin birlikte
calismas!' anlamina gelen stratejik yaklasimi konusalim.

New York ve Yale Universitelerinden Adam M.
Brandenburger ve Barry J. Nalebuff co-opetition kavramini
ceyrek asir 6nce ortaya atti. Ginimiz diinyasinda, gesitli
alanlarda ilging uygulamalari oldugunu ve olabilecegini
disiinliyorum.

Rekabet temelde ‘sifir toplamli’ bir oyun — biri kazanirken
digeri kaybediyor. Biri pastadan bir dilim fazla alirsa,
digerinin payi azaliyor. Halbuki rakiplerin birlikte ¢alisarak
pastayi biydttiikleri durumlar da mimkiin. Bir ara pek
meshur olan deyimle: win-win (kazan-kazan)!

Peki, bunun ornekleri ne olabilir?

Cok yiiksek arastirma-gelistirme veya altyapi yatinmlari
gerektiren alanlarda rakipler birlikte galisabilir. Daha sonra
da isin pazarlama ya da lretim kisimlarinda kozlarini
paylasabilirler. Ornegin Covid-19 asisi igin Pfizer ve
BioNTech'in isbirligi, bankalarin ortak ATM'lerden hizmet
sunmalari veya telekom firmalarinin bazi bélglelerde baz
istasyonu yatinmlarini birlikte yapmalari.

Sektor standartlarin belirlerken rakipler birlikte calisabilir.
Sarj aletlerinin tipinden tren raylarinin genisligine, kullanici
verisi saklama standartlarindan konteyner boyutlarina
uzanan gok genis bir alanda, oyunun kurallarini belirlemek
igin bir araya gelmek, tim oyuncularin yararina.

Muisterilerin  hayatini  kolaylastinp piyasa hacmini
biiyiitiirken rakipler birlikte calisabilir. Ornegin bir sosyal
medya kullanici adi ve sifresiyle (Facebook, Google) diger
sitelere kaydolabilmek, bir bankadan digerine hizla havale
(EFT) yapabilmek gibi adimlar kullanicilarin hayatini
kolaylastirir ve pastayi tiim rakipler igin biyditiir.

19 TEMMUZ 2022

Rekaberligin genel zorlular veya daha kuvvetli rakiplere
karsi gli¢ birligi yapmak, pazarn biyiitmek ve yeniligin
oniinl agmak gibi yararlari asikar. Ancak unutmamak
lazim ki, belli bazi konularda birlikte hareket eden firmalarin
rakip olma halleri degismiyor. Bu zorlu dinamigi dogru
yonetmek igin isbirligi alanlarinin net tanimlanmasinin,
aclk iletisim kurulmasinin ve en 6nemlisi karsilikli gliven
tesisi kritik.

Degisen diinyada sirketlerimizin geleneksel rekabet
dinamiklerinin 6tesinde yaklagimlar gelistirmesi elzem.
Sizin sirketiniz/ sektoriiniiz igin rekaberlik de bunlardan
biri olabilir.
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ALARM
ZILLER

raba kullanirken goziimiiz tavan aynasina takili
Akallrsa kaza yapmak kaginilmaz olur. Sirket
yonetimi de buna benzer. Gegmis performansi
mali tablolardan takip etmek elbette énemli. Ama bu
kesinlikle oncii gostergeleri, hele de bozulma emaresi
olanlari, 1Iskalamaya yol agmamali. Glinkd bir yangina ne

kadar erken miidahale edersek, hasari azaltma sansimiz
o kadar yiiksek olur.

Peki, iglerin yolunda gitmedigini, performansin diismeye
basladigini nasil erkenden anlayabiliriz? Cesitli lilkelerde
yatirimcisi, yonetim kurulu liyesi veya danigsmani oldugum
sirketlerde gozledigim su bes davranis sizin sirketinizde
de varsa, alarm zilleri galmali.

VERILERLE KAVGA. Satislar diistiigiinde ‘o hafta havalar
kotliydl', kar marji azaldiginda ‘toptan miisterilerimiz bu
aralar gok istekli' gibi cevaplar geliyorsa dikkatli olmakta
yarar var. Bu, 'kilo verdim ama baskiil yanls tartiyor'
ifadesinin  kurumsal versiyonudur. Elbette verilerde
mevsimsellik, tek seferlik olaylar, lglim ydntemi gibi
faktorleri géz oniine almamiz lazim (baskiil gergekten
bozuk olabilir!). Ancak siirekli bahane bulunuyor, israrla
rakamlarla kavga ediliyorsa, orada sikinti vardir.

PEMBE GAZETE. Rivayet o ki, linli zengin Rockefeller,
omriiniin son giinlerinde gazetelerdeki moral bozucu
haberlerden gok sikilmis. Etrafindakiler de onun igin tek
niisha gikan ve sadece iyi haberlerden olusan bir ‘pembe
gazete' hazirlamaya baslamislar. Ekibiniz size sadece
ovgiiler, iyi haberler ve basari hikayeleriyle geliyorsa, daha
dikkatli olma vaktidir.

UYULMAYAN  TERMINLER/ BUTGELER. Projelerin
bitisi hedef tarihin otesine sarkiyor, kaynaklar bir tirli
yetmiyorsa ortada kronik bir mesele vardir. Birinci ihtimal;
yoneticiler plan yapmayi bilmiyordur. Bu ehven-i ser
bir durumdur, ¢linkii kabiliyetler gelistirilebilir, eksikler
tamamlanabilir. Daha riskli olan ikinci ihtimal; galisanlar

04 MAYIS 2021

artik kurumu ciddiye almiyordur. Gok hizli ve net bir sekilde
Uzerine gidilmesi sarttir. Clinkd, bir kez gevseyen lastigin
tamamen eski halini almasi imkansizdir.

‘NEME LAZIM!" Kanuni Sultan Siileyman, yakin dostu
olan alim Yahya Efendi'ye 'bu devlet hangi halde ¢tker?'
diye sormus. Cevap iki kelimeden ibaretmis: ‘Neme
lazim!". Yani problemleri gorenlerin, durumu bos vererek
susmalari. Sirketler igin de durum farksiz. Toplantilar gok
sessiz veya tartismasiz mi gegiyor? Ekip iiyeleri pozisyon
almak yerine durum tespiti veya genel geger ifadelerle mi
yetiniyor? Basit kararlari almak dahi, kimse sorumlulugu
tstlenmek istemedigi igin gok mu uzun siirliyor? Gegmis
olsun, ‘neme lazim!' viriisii sizin sirketi de enfekte etmis.

DEDIKODU/ iSPIiYON. Bunlar asirlardir insanh@in bir
gercegi — ama sirketinizde bu igler siklastiysa alarm zilleri
yiiksek sesle ¢calmali. Glinkii dedikodu ve ispiyon giivenin
olmadigi yerde yeserir. O yoksa iletisim, iletisim yoksa
ekip, ekip yoksa basari olmaz. Her isi birakip giiveni acilen
tesis etmeye odaklanin derim.

Koti haber almak elbette hepimizin canini sikan bir
durum. Ama meseleleri halinin altina siiplirmenin veya
deve kusu gibi kafayr kuma gémiip ‘sorun yok' demenin
sonucu kesinlikle daha can sikici olacaktir.
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ISLER VOLUANDA
GITMIYORSA. .

ir sirketi basarili ve kalici yapan, karsilastigi
Bzorluklara verdigi tepkidir. Bunun &n sarti, yiiksek
bir farkindalik seviyesi. Psikiyatrist Elisabeth
Kiibler-Ross'un oliim teshisi konan hastalarin gegtigi

duygusal agamalara dair siniflandirmasi bu konuda ilham
verebilir.

Kiibler-Ross'un 1969'da yayinlanan Olim ve Olmek
Uzerine kitabinda ele aldi§i bes asama ve benim ticari
hayatla alakali g6zlemlerim soyle:

BiR: INKAR. Firma ydnetimlerinin ¢ogu bir problem
oldugunu kabullenmez. Problem hig¢ yoktur (sadece iyi
haberlere odaklanma), var gibi goériiniiyorsa da aslinda
yoktur (verilerle kavga etme), ya da muhakkak gegicidir/
sebepleri vardir (bahaneler bulma). Bunun neticesi
genellikle bir kova su dokerek sondiiriilebilecek yanginin
once odayi, sonra evi, sonra tim mahalleyi sarmasi olur.

iKi: OFKE. Problem gizlenemez hale geldiginde baskalari
suglanir. Galisanlar basarisizdir, tedarikgiler a¢ gozlidiir,
rakipler zararina satis yapmaktadir, miisteriler kaprislidir,
ekonominin genel hali zaten malumdur. Siirecin bu
asamasinda, toplantilar ilk kivilcimda havaya ugmaya
hazir barut ficilari halini alr. isin kotiisii, bu stres
performansi daha da diigirir.

UG: PAZARLIK. Bir sonraki asama 'hele su haftay bir
atlatalim da', ‘filanca paydasin agzina bir parmak bal
galalim da' gibi kisa vadeli ¢oziimlerdir. Esas meseleye
odaklanmaya hala cesaret yahut mecal yoktur.

DORT: DEPRESYON. ‘Galiba olmuyor' hissiyati sirketin
lzerine siner. Enerji diigmis, ayrilhklar baglamigtir. Bu
asamaya gelen firmalarda, zorluklari agsmak icin en temel
yakit olan motivasyon neredeyse kalmamistir. Bu tip
sirketlere gittiginizde, etraftaki bozgun havasini aninda
hissedersiniz. 'Képriiden once son ¢ikis' noktasidir.

BES: KABULLENME. Bu belki de en kritik asamadir. Zira

07 HAZIRAN 2022

problemle yiizlegsmek, gerekli adimlar atilabilirse, sirketin
anka kusu gibi killerinden dogmasinin ilk adimi olabilir.
Ancak artik is isten gegmis, meseleleri cgozmenin maliyeti
katlanilamayacak bir boyuta varmis olabilir.

Kiibler-Ross bu asamalar ‘gcok zor durumlarla basa
¢tkmak i¢in savunma mekanizmalar' olarak tarif etmisti.
Nitekim yas evrelerinin tasnifi hala akademik tartigmalarin
konusu.

Meseleye sirketler acisindan baktigimizda, aklimizda
olmasi gereken ii¢ husus var. ilki, problemlerle ne kadar
hizl yiizlesirsek o kadar iyi oldugunu bilmek. ikincisi,
sirketimizin genelinin veya ¢alisanlarimizin bazilarinin bu
'vas evreleri'nde oldugunu fark ediyorsak alarm zillerinin
calmasi gerektigi! Ugiinciisi, islerin nadiren kendiliginden
diizelecegini unutmamak — tipki Hz. Mevlana'ya atfedilen
sozdeki gibi: ‘Glizel gilnler sana gelmez, sen onlara
ylrliyeceksin.'
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DONOS MUHT
OLUR MU?

asarili ‘geri donus' hikayeleri hepimizi etkiler.
BB—O’dan 4-3'e cevrilen maglar veya altin kemeri
kaybeden boksoriin tekrar sampiyon olmasi
filmlere konu olur. Bunu is hayatinda yapmak hayli

glic—hele Korona giinlerinde. Bu hafta basarili yeniden
yapilandirma sartlarini konusalim.

BiR: AYNAYA BAKIN. Muhtelif iilkelerde 20 yili gecen is
hayatimda “batiyorum” diyen pek kimseyle karsilagsmadim.
Zor durumdaki ¢ogu sirket 6nce sorun olmadigini, sonra
gegici sikinti yasadigini ve nihayet biraz para girisi olursa
her seyin diizelecegini soyler. Kendinize diiriist olun.

iKi: KOK NEDENi BULUN. is hayatimizda, 14 Nisan
2020'de bu kdsede de degindigimiz, ciddi bir sorun var:
her sikintiy1 sadece anlik bir likidite problemi zannetmek.
Diisuk karhhk, nakit yaratamama veya biyukliigline gore
cok az (hi¢ kalmamig) sermaye meseleleri gormezden
gelmek teshisi ve tedaviyi imkansiz kiliyor.

UG: YONETIMi GUGLENDIRIN. islerin bu hale gelmesinde
sorumlu ekipte ciddi degisiklik yapmadan
sorunlari ¢ozmeniz mimkiin degdil. Gegmiste dogruyu
yapamayanlarin, cok daha zor sartlarda basarili olmasi
diisiik ihtimal. Ustelik, paydaslar nezdindeki diisiik
itibarlar ciddi bir risk.

DORT: PAYDASLARLA ILETISIM KURUN. Galisanlar,
tedarikgiler ve miisteriler basta tiim paydaslarin destegini
alabilmek miihim. Her yeniden yapilandirma ince buz
lizerinde yirimek gibidir. Alabildiginiz her destege
ihtiyaciniz var.

BES: YEDEKSIZ YOLA GIKMAYIN. Ugagin burnunu havaya
kaldirmak icin ne kadar kaynaga ihtiya¢c oldugunu
disiintiyorsaniz, emin olun ki daha fazlasi gerekecek.
ilave finansman segeneklerini (bazi varliklarin satisi ya da
yeni bir ortagin yapacagi sermaye girisi dahil) diistiniin.

ALTI: LAF DEGIL iS YAPIN. Yol haritanizi gikardiktan sonra

olan

20 EKIM 2020

tlim enerjinizi taktik hedefleri gergeklestirmeye harcayin.
Yeniden yapilandirma yapan bir sirketin sisli laflara,
strateji sunumlarina, yonetmeliklere, itibar harcamalarina
degil net operasyonel kararlara ihtiyaci var.

YEDI: HATALARI TEKRARLAMAYIN. isletmenizi neyin
sikintiya soktugunu unutmayin. Acili bir yapilandirmayi
tekrar yasamamak igin onlari tekrarlamayacak yapilari
kurmaya baslayin.

Dolandiriciiga sapmadan, paydaslarinin hakkini vererek
zorluklari asan ve hala lretmeye, istihdam saglamaya
devam eden tiim is insanlarini goniilden kutluyorum.
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HADDIN ASAN
ZIDDINA DONER

ugiin tabiattaki dengenin sembolii Gliz Glindonimdi.
Bu vesileyle biz de islerimizi idare ederken farkli

(hatta bazen celisen) hedefler arasinda nasil denge
kurabilecegimizi konusalim. Zira tek bir hedefe kilitlenmek
performans zehirlenmesine yol agabilir. Tipki bashktaki
kadim sozdeki gibi: haddini asan ziddina doner.

Onceliklerimizi  neyi, nasil  6lgtigiimiiz  belirler.
Kaynak kullanimi, kabiliyet gelistirme ve performans
degerlendirme Oyle sekillenir. Ancak her tercih ayni
zamanda bir vazgecistir. Ornegin ciroya veya miisteri
adedine odaklanan bir erken asama girigsimler karhhk
ikinci plandadir.

Ciro, karhhk, bliylime gibi mali hedefler igin bir takip sistemi
kurdugumuzu varsayalim. Peki ya bugilinkii rakamlara
yansimayan hususlar? Galisanlarin egitiminden misteri
tatminine, gelecegin performansi igin kritik faktorleri
gozardi edemeyiz. Jongldrlerin birkag topu ayni anda
havada tutmasini cagristiran bir sistemi nasil kurabiliriz?

Harvard Business School profesérlerinden Robert S.
Kaplan'in David P. Norton ile birlikte 1990'larda ortaya
attigi ‘dengeli skor karti' (Balanced Scorecard) bunun igin
bir baglangi¢ noktasi olabilir. Organizasyonlarin stratejik
amagclarini operasyonel hedeflere gevirmeye calisan bu
model dort ana perspektiften olusuyor: mali, misteri, i¢
siregler ve 6grenme & gelisim.

MALI PERSPEKTIF nisbeten net goriiniiyor. Ancak 28 Ocak
giinii bu késedeki 'Sirket Performansini Nasil Olgelim?'
yazisinda degindigim iki hususu tekrar vurgulamak
istiyorum. Birincisi nakit akigi (hele de bugiinlerde!).
Sirketlerimiz maalesef bunu yeterince yakindan takip
etmiyorlar. Gelecek donemler igin siirekli glincellenen
projeksiyon yapanlar da c¢ok az. Halbuki merhum
Uzeyir Garih'in ifadesiyle ‘sirketler karsizliktan degil
nakitsizlikten batar'. ikincisi bilango karlihg (firmanin
operasyonel karinin sermayesi ve uzun vadeli borcuna

20 EKIM 2020

orani). Bilango karliligi borcunun maliyetinden az olan
firmalar sermayelerini eritirler ve zombi haline donisdirler.
Maalesef sirketlerimiz bu konuyu ihmal ediyorlar.

MUSTERI PERSPEKTIFi ana paydaslar igin kritik hususlari
belirleme ve takibi miimkiin kilar. Miisteri memnuniyeti
veya yeni pazar ve Urlinlerin cirodaki payi gibi parametreler
aslinda yarinin mali tablolarinin en temel dinamosudur.
Bunu atlayip kisa vadedeki mali hedeflere odaklanmak,
sirketin geleceginden calmak olur.

iC SUREGLER kapasite kullanimindan birim maliyetlere
uzanan operasyonel hedeflerdir. Bir anlamda ilk iki
perspektifte basarili olmayl saglayan motorun giciini
Olger.

OGRENME & GELISIM sirketin deder yaratmayi siirdiirmesi
icin gereken kabiliyetlere odaklanir. Sirketlerin cogunun
ana degerinin sabit sermayeden degil insan kaynagindan
geldigi giinimiizde bu yaklagim bilhassa 6nemli. Korona
ileiyice hizlanan, teknolojinin geligimiile dénlisen diinyada
‘isin gelecegi'nin ne kadar belirsiz oldugunu diisiiniince,
yoneticilerin bu alana iyice yogunlagmasini oneririm.

Bliylime-karlihk, miisteri memnuniyeti-maliyet, bugiin-
yarin gibi pek ¢ok ikilemin arasinda gemiyi yiiriitmeye
¢alisan kaptanlarin dengeli pusulalar kullanmalari elzem!
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WASSAS
DENGELER

iin doniimi kapida. Gece ile glindiiziin esit olmasi
365 giinde sadece iki kez (21 Mart ve 23 Eyliil)
gerceklesen 6zel bir durum. Gelin bu astronomik
dengeden ilham alarak is hayatinda neleri dengelememiz
gerektigini konusalim — Ustelik kotii ornekleri kullanarak!

BiR:  ORGANiZASYONDA  DENGE.  Bir sirketi
kurumsallagtirmaya karar veren bir aile dnce yiiksek
Ucretle yeni bir yonetim takimitransfer etti sonra dafiyakal
danigmanlar ve tanitim ajanslar tuttu. Uzun sunumlar,
cazibeli grafikler, sasaal afigler birbirini izlemeye basladi.
Ancak bu yepyeni maliyet kalemi gergekten daha yliksek
kazang saghyor muydu? Maalesef. Kurumsallagma
karari dogruydu, ama bunun baslayacagi yer igin renkli
tarafindan ziyade temeli (maliyet muhasebesi, bilgi
sistemleri, yonetim siiregleri) olmaliydi. Denge kaymis,
yap! saglamlastirilacagina tavan sislemeleri ile vakit
harcanmisti.

iKi: KONTROLDE DENGE. Bir sirketi adeta imparator gibi
idare eden bir genel miidir vardi. Sirketin karliligi ve
biiyiimesi iyi gittigi icin icraatlar pek bir kontrole tabi
tutulmamisti. Firma stratejisi konusunda bas gdsteren
gorts farklari, ego catismalari ve nihayet bazi ufak
usulsiizliiklerin ortaya ¢ikmasi neticesinde yollar ayrildi.
Ancak bu kez de yeni genel midiriin en ufak kararlari
sorgulanir hale geldi. Hayatin dogal kanunu islemis,
slitten agzi yanan yogurdu iifleyerek yemeye baslamisti.
Halbuki sarkag bir ugtan digerine savrulmamali, arada bir
yerde durmaliyd.

UG: BUYUMEDE DENGE. Bir sirket kiigiik rakiplerini
satin  alarak  biiyliyordu. kapasitesini
yeterince gelistirmeden yaptigi son biiyiik satin almayi
hazmedemedi ve iflasa siiriiklendi. Unutmayalim: gelisme,
obezlik ve kanser birer biiyime tliri. Ancak neticeleri
birbirinden ¢ok farkli!

Kurumsal

16 MART 2021

DORT: MALI TABLOLAR ARASI DENGE. Bir sirket siirekli
misterilerine vade acarak biyilyordu. Ciro artiyor,
EBITDA (FAVOK -- faiz, vergi, amortizman ve vergi
oncesi karlihlk) marji saghkh seviyelerde seyrediyordu.
Ne care ki bilangodaki alacaklar kalemi biylyor, firma
tim kazandigini igletme sermayesine baghyor (yani
musterilerinin cebinde birakiyor), isler biiylidiikge borglar
artiyordu. Ug temel mali tablo (gelir tablosu, bilango ve
nakit akimi) arasindaki denge sasmisti. Merhum Uzeyir
Garih'in soziini hep hatirlayalim: ‘sirketler karsizliktan
degil nakitsizlikten batar'.

BES: ZAMAN DENGESI. Ancak bence bunlarin hepsini
yoneten birbaskadenge dahavar.odazamankullaniminda
denge. Daha Once c¢esitli yazilarda degindigimiz ‘acil’ ile
‘Onemli’ arasindaki farkin bilincinde olmak ve zamanimizi
ona gore kullanabilmek tiim bunlar gergeklestirmenin
anahtari. Zira, en kiymetli kaynagimiz, bir kum saatinin
somut sekilde bize gosterdigi gibi, hizla akip gidiyor.

Bence dengeyi en iyi ozetleyen kisi kimyasal tibbin
kurucusu olarak kabul edilen Paraclesus olmus. Bizden
bes asir 6nce ‘tiim maddeler zehirdir, ilaci zehirden ayiran
dozudur' derken gok hakliymig!
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GOVEN
SERMAYES]

Iman sanayici Robert Bosch'un (1861-1942)
Ameshur s6ziinli  ¢ogumuz biliriz: ‘insanlarin

glivenini kaybetmektense para kaybetmeyi tercih
ederim’.

Giiven bir sirketin varligini sirdiirebilmesinin adeta 6n
sarti. Tuketicilerin markanizi tercih etmesi, tedarikgilerin
pesin yerine vadeli ddeme kabul etmesi, calisanlarinizin
organizasyonunuzda kalmayi siirdiirmesi, bankalarin
kredi agmasi hep buna bagli. Peki, bu kadar 6nemli olan bir
seyi sirketlerimizde yonetiyor muyuz? Genellikle hayir. Pek
¢ok firma, anlasilabilir sebeplerle, giinliik operasyonlarin
hayhuyuna dalip bunu ihmal ediyor. Halbuki daha hizl
biiyiime, daha yliksek karlilik, daha diisik risk primi
ve daha iyi isleyen bir organizasyon igin aktif bir giiven
yonetimi elzem.

Halbuki yonetim kurullari, bilhassa eger varsa bagimsiz
uyeler, sirketin ‘giiven sermayesi'nin lzerine titremeliler.
Bu en onemli ‘serefiye'yi, tipki sirketin mali sermayesi gibi,
muhafaza etmeye ve artirmaya galigsmalilar.

Bunu yapmak igin bes 6nemli prensipten bahsedebiliriz:

ACIK. Gerek sirket ici gerek sirket disiyla kapali bir
iletisimden gliven dogmasi miimkiin olmaz. Elbette
sirlardan bahsetmiyoruz (isin ilginci giiven ile alakal
atasézlerimiz hep bu minvalde!). Ancak sirket igi igin
genel hedef ve performans kriterleri, sirket digi igin 6deme
vadeleri gibi konularda belirsizlikten kaginmakta yarar
var. Halbuki, is diinyamizda muglaklik olmasi gerekenin
¢ok otesinde bir yer kapliyor. Bu ister istemez giiveni
azaltiyor, islem maliyetlerini (transaction costs) artiryor
ve yapilabilecek iglemleri yapilamaz hale getiriyor.

TUTARLI. Agik iletisimde ifade edilen hususlarin tutarli
sekilde uygulanmasi giliven tesisi igin kritik. Aksi
takdirde ‘neden X terfi etti de ben etmedim’ veya ‘neden
Y tedarikgisinin 6demesi yapildi da benimki yapiimadr'

29 HAZIRAN 2021

sorularla ugragmaktan basinizi kaldiramazsiniz.

KAPSAYICI. Paydaslari dinlemek, dogru anladiginizi
gostermek ve onlarin gorislerini -mimkiin oldugunca-
hayata gecirmek, cok énemli bir gliven artirma yontemi.
Muhataplara kulak vermeden herkesin kendisine su veya
bu sebeple glivenmesini bekleyen sirket yoneticilerimiz
biiyiik bir hata yapiyorlar. Aman dikkat!

KARSILIKLI. karsilikh agilmasi gereken bir
penceredir. ‘Ben kimseye glivenmeyeyim, ama herkes
bana giivensin' demek pek gergekci olmayan ama yine is
diinyamizda ¢ok sik gordiigiimiiz bir yaklagim. Bu noktada
bir anda dev adimlar atmak zorunda olmadigimizi akilda
tutmakta yarar var. Uluslararasi miizakerelerde sikga
basvurulan, her iki tarafin kiiglik ama olumlu adimlar attigi
‘gliven artirici tedbirler' is hayatimiz igin de bir yontem
olabilir.

SISTEMi KAPATAN. Nihayet, anlasmazlik halinde ne
yapilacagini (ortakhk nasil bitecek, ipotekler nasil
¢Oziilecek, hangi mahkemeler yetkili olacak) isler iyiyken
konusmak, ne kadar liizumsuz ve tatsiz gelse de giiven
gergevesini tesis eden bir yaklagim.

Given

Unutmayin, gliven teorik bir kavramdan ibaret degil, sirket
sermayenizin énemli bir pargasi!
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VASSTL
VIRUSU

Bir sirkette islerin kotl gitmesinden daha k&t ne

olabilir?' derseniz 'islerin eh iste olmasi' derim. Gelin

bu hafta igletmelerimiz i¢in ¢ok tehlikeli olan vasathk
virlisiinii konusalim.

Vasathg 'kotiiden daha kot bulmamin bes sebebi var.

Birincisi, sessizce ilerlemesi. Bilinen ornektir. kaynar
suya atilan kurbaga sigrayip kendini kurtarabilir ama
yavas yavas Isinan tencerede olanin kaderi haslanmaktir.
Olumlu gostergelere odaklanip konfora kapilmak ve
riskleri kagirmak ciddi bir risk.

ikincisi, aliskanlk haline gelmesi. Adim adim gerileyen
performansa, esneyen hedeflere, erozyona ugrayan
standartlara bahaneler bulan isletmeler giderek
bu duruma alisirlar. Malum, aliskanlik hayattaki en
kudretli seylerden biridir. Satis hedefinin tutmamasin,
maliyetlerin artmasini, isglicli niteliginin diismesini bir
kez kabullendiniz mi, yokus asagi yolculuk baglamistir.

Uglinciisii, hareket kabiliyetini felg etmesi. Churchill'in
¢ok begendigim bir sozidir: ‘iyi bir krizi asla israf
etmeyin'. Vasatlik halindeyse bunun tam tersi gecerli. Zira
biinyeyi sarmis, hatta aliskanhga doniismiis bir durumu
asmak ciddi bir farkindalik ve irade gerektiriyor. Giinliik
kosturmaca arasinda, Ustelik igler de fena degilken,
‘acil olmayan’ bir konuyla ugrasmak, ¢ogu sirkette pek
miimkiin olmuyor.

Dordincisd, yeniligi diglayan bir dongiiye yok agmasi.
Vasatlik giderek ‘norm' haline gelir. Risklerden
bahsedenlere, mitolojideki Kasandra misali, kulak
verilmez. islerin farkli sekilde yapilmasi énerileri reddedilir.
Neticede yeni kabiliyetler kazanmak miimkiin olmaz.

Besincisi, isletmeyi risklere agik hale getirmesi. Yeni
bir oyuncunun pazara girisi, marka degerinin azalmasi,
yatirimcilarin ~ beklentilerini  karsilayamamak  gibi

27 TEMMUZ 2021

alanlardan en az birinde sikintilar baglar. Bunlardan biri
ciddilestiginde, yani tenceredeki su artik kaynamaya
basladiginda, bir siiredir haglanan kurbaganin kurtulmaya
mecali kalmamis olabilir.

Sirketlerimize vasatlk tuzagina diismemeleri igin Ug
onerim var. Performans kriterlerinizde gitayi siirekli artirin.
Yilda en az iki kez, maruz kalinan risklerle alakali genis
katiimli toplantilar diizenleyin. Nihayet, '‘bozuk degilse
tamire gerek yok' diirtlisiiyle yeni fikirlere set gekmeyin.

Elbette bunlar sdylemesi kolay, yapmasi zor. Hepimize
kolay gelsin!
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RIKET SORUMLULUE

SINIRI NERESI?

uglinlerde herkes idareci 'Korona'nin yol agtigi
Bsorunlarla bogusuyor. Calisanlarin sagligi, yaklasan
O0demeler, alacaklarin tahsilati, piyasanin ne zaman
acilacagi vbh. Bu siiregte maalesef pek cok zor karar
vermek gerekiyor. insani kaygilarla eldeki imkanlari, kisa

vadeli mecburiyetlerle uzun vadeli hedefleri dengelemek
hi¢ de kolay degil.

Bu konulardan bunalan bir is insani sorumluluklarinin
sinirini diisliniirken karsisinda aniden Alaaddin'in cini
belirse ve 'kimin fikrini almak istersin?' deyiverse cevabi
ne olmah? Benim onerim farkh perspektifler sunacak su
dort isim olurdu.

BiR: MILTON FRIEDMAN. Serbest piyasa kapitalizminin
babasi on dort sene 6nce 6ldii ama goriisiini biliyoruz:
‘Sirketlerin  yegane gorevi kanunlar cgergevesinde
hissedarlari igin azami deger yaratmaktir'. Mesela is
insanimizin ‘hemen tenkisat mi yapayim?' sorusunu
cevaplarken Friedman'in kriteri yalnizca is performansi:
‘Piyasa diizeldiginde hizla yeterli galisan bulabilir misin?’,
‘Gidenler ne kadar kritik?' veya ‘Bunu yapinca markan
zarar gorir mi?' gibi. '‘Ama insanlara yazik degil mi?'
itirazina Nobelli profesériin yorumu net: ‘Bunu diisiinmek
senin degil kamu otoritesinin isi. Senin gorevin sirketin
icin iyi olani yapmak'.

IKi: MICHAEL PORTER. Farkl bir gériis almak isteyen
kahramanimizin karsisinda bu kez ‘rekabetgilik’ teorisiyle
Unli bir baska profesér var. Mealen 'Senin sirketinin
digerlerinden daha iyi yapabilecedi bir toplumsal katki
varsa onu yapmalisin. Sosyal sorumlulugu herkes
en rekabet¢i oldugu alanda yapmall' diyor. Bu cevap
Uzerine is insanimizin aklina restoranlardan listeleme
Ucreti almayan Yemek Sepeti, hastane ilanlarini bedava
yayinlayan Kariyer.net ve saglik personelini misafir etme
kampanyasini baglatan The Marmara oteli geliyor.

31 MART 2020

I
— — !
al |
UG: LARRY FINK. Diinyanin en biiyiik varlik yoneticisi
citayl daha da yiiksege koyuyor. ‘Artik sirketlerin hissedar
degeri yaratmanin otesinde de rolii var. Tim paydaslara
(cahsana, tedarikgiye, gevreye) kargi da sorumlusun'.
Kahramanimiz gegenlerde okudugu ‘Sanko Koronaviriis
siirecinde 14 bin ¢alisanin hesabina 1000'er lira korona
harcligi koydu, alacaklarini vade farksiz 2 ay oteledi.'
haberini hatirliyor. Bir de Airbnb ve Uber gibi firmalarin

kendi platformlarinda is yapanlarla ilgili higbir sorumluluk
Ustlenmeden tiim yiikii Amerikan halkina yiktiklarini bilse..

DORT: BILL GATES. Diinyanin en zengin adaminin apayri
oncelikleri var. Artik tim vaktini kurdugu ve servetini
bagisladigi vakfa ayiriyor. O kadar ki gegenlerde Microsoft
yonetim kurulundan dahi ayrildi. Is insanimiz imreniyor
ama bunun herkesin harci olmadigini da biliyor.

Secim -imkanlari dahilinde kahramanimizin. Ama ‘hikaye'
bile olsa 'Calisanlar saglksiz ortamda galismaya zorla,
tedarikgilere para 6deme, bu arada tiim kamu desteklerine
basvur' 6nerisi yapan yok. En azindan olmamal.
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“HOLTUR STRATEIVT
KAHVALTI NiYETINE YER"

agliktaki soz, Unli yonetim gurusu Peter F
BDrucker'a (1909-2005) ait. Gergekten de

sirketlerimizde stratejiye odaklandigimiz kadar
kiiltire odaklanmiyoruz. Bu biraz da kolayciligimizdan
kaynaklaniyor olabilir.

Oyle ya, strateji yazmak nispeten kolay (gerci onun da tam
yapilmadigini sdylemeliyim; ilgilenenlere bu kosedeki bir
yazimizi hatirlatayim). Oysa kiltiird, tarif etmek dahi zor...
Belki degerler, davraniglar ve tutumlarin biitiinli olarak
distinebiliriz.

Ancak strateji ile kiiltlirlin gatismasi, bir organizasyon
icin biyik bir risk. Zira bodyle bir durumda, diinyanin en
sahane stratejisini de hazirlasaniz, uygulama sansiniz
olmaz. Kiiltiir her zaman kazanir.

Mesela, yaraticilik (yeni Urlnler, pazarlama teknikleri)
temelli bir stratejiniz varsa, kati hiyerarsi lizerine kurulu,
geleneksel binalarda igleyen, temkine dayal bir sirket
kiiltirtiniiz olmamali. Silikon Vadisi'ndeki sirketlerin, ismi
bile 'kampiis' olan eglenceli is yerleri, serbest kiyafet
uygulamalari ve uzaktan g¢alisma imkanlari, buna iyi bir
ornek.

Mesela, miisteri memnuniyeti lizerine kurulu bir stratejiniz
varsa, onlarla muhatap olan galisanlarinizin islerinden
mutlu olmalarini ve yetki kullanmalarini saglamalisiniz.
Ornegin siiper liikks bir otel, misafirlerinin sorunlarini
en oOnce duyanlarin oda hizmeti gorevlileri oldugunu
fark edince, onlara ciddi harcamalar yapabilme yetkisi
vermisti.

Mesela, sirket kiiltlirlintizii uzun vade perspektif {izerine
kuruyor, calisan ve tedarikgilerinize ‘biz bir aileyiz'
mesajini sik sik veriyorsaniz, ilk ekonomik sarsintida
isten cikarmalar yapamazsiniz. Tam tersi de gegerli.
Tamamen performans odakli bir yaklasiminiz varsa,
sikintih  donemlerde daha sert tedbirler alabilirsiniz,
ancak galisan-sirket arasinda 6zel bir goniil bagi bekleme
hakkiniz olmaz.

Mesela, galisanlarin goriislerini serbestge dile getirmelerini
istiyorsaniz bunu kiiltliriin bir pargasi yapmalisiniz. Yillar

19 NiSAN 2022

once c¢alistigim bir yonetim danigmanhgi firmasi, farkh
fikirleri dile getirmeyi bir hak degil sorumluluk olarak
tanimlamisti.

Peki, ne yapmal? Oncelikle aynaya bakmali. Gergekten
nasil  bir organizasyon oldugunuzu, 360 derece
degerlendirmeler ve focus gruplar gibi teknikleri kullanarak
net sekilde ortaya koymali. Daha sonra, kiiltir degisimi
yapilacaksa hedef netlestiriimeli. Bu noktada, kiiltiir ile
strateji ile arasinda ahenk yakalamanin elzem oldugu
unutulmamali. Nihayet, bir yol haritasi belirlenmeli. Bu
degisim siirecinde, cilali sloganlardan ¢ok, rol modellik,
personel degisimi/ takviyesi ve terfiler/ primler ile
verilen mesajlarin onemli olacagini hatirlatayim. Kdltiir
degisiminin uzun ve sabir isteyen bir yolculuk oldugu ise,
asla akildan ¢ikarilmamali.

Bu haftaki kosemizi, yine Drucker'in sozleriyle
tamamlayalim: “Higbir zaman ‘ben’ diye diisinme ve
sOyleme. 'Biz' diye diisiin ve konus. Etkin liderler sadece
organizasyonun glivenine sahip olduklari igin otoriteye
sahip olduklarini bilirler. Organizasyonun ihtiyag ve
imkanlarinin kendi ihtiyaglarindan 6nce geldigini anlarlar.”
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53 VENE
UC BAKIS

ltce mevsimi geldi c¢atti. Performans kriterlerini
belirlemek, biitce yapmanin ‘olmazsa olmaz' bir
parcasl. Japon demiryolu sirketi JR West'in bir

makinistine 2 dakikalik gecikme igin kestigi 43 Yen (4.3 TL)
ceza vesilesiyle bu konuya farkl yaklagimlari konusalim.

Olayr Ozetleyeyim. Bos bir treni depoya gotiirecek
makinist yanhs platformda oldugunu fark eder. Bir dakika
icinde dogru yere yanasir. Ancak bu gecikme, bir dakikalik
ilave rotara sebep olur. 378 adet hizh treni, ortalama 12
saniyelik sapmayla igleten JR West, iki dakika ¢calismadigi
gerekgesiyle, makinistin maasindan 85 Yen kesinti yapar.
ilk itirazla ceza yariya indirilir. Ancak makinist bunu
kabullenemez ve sirketi mahkemeye verir. Talep: 43
Yen'in iadesi, 13 Yen fazla mesai {icreti ve 2.2 yen manevi
tazminat!

Bizim igin bile ok ciiz'i olan bu miktarlarin, kisi basina milli
geliri 40 bin dolarin tizerindeki bir {ilkede 6nemsiz oldugu
asikar. ‘Ne bos islerle ugrasiyorlar' deyip gecebilir veya
bu érnege Ug farkli agidan yaklasarak kendi performans
yonetim sistemimizi sekillendirebiliriz.

TAViZSiZz MUKEMMELLIYETCILIK: ‘JR West'e bravo.
En ufak hatanin bile karsiligi var. Japonya, Il. Diinya
Savasi yikintisindan bdyle gikti" Ozellikle operasyon-
yogun bir iginiz varsa, rekabette geri kalmamak igin
her kurusu hesaplamak zorundaysaniz veya biyiik
iyilestirmelerin arttk miimkiin olmadigi bir alandaysaniz,
bu dogru bir yaklasim olabilir. Ancak, bu &zelliklere
sahip bir sektdrdeyseniz, personelinizin yerini giderek
robotlarin almasi mukadder. Bir an dnce isin bu tarafini da
degerlendirmeniz lazim. Nitekim siirliclisliz araglar uzun
yol sofdrleri ve makinistler igin ciddi bir tehdit.

MUSFIK UYARI: '43 Yen ile ne olacak ki dememek
lazim. ikazin biyikligi degil, varigi miihim.' Elbette
ki bahsettigimiz miktar sirket igin de makinist igin
de Onemsiz. Hatta ortada bir zarar varsa onu tazmin
etmekten de uzak. Calisani ezmeden, sorunun varligini
kayda geciren bir mekanizmaya ihtiya¢ duyuyorsaniz bu
yontemi benimseyebilirsiniz. Ancak dikkat: bunun ters

23 KASIM 2021

tepme ihtimali var. Zira g¢alisanin ‘li¢ kurusun hesabini
yapiyorlar' deyip motivasyon kaybi yasamasi, ‘hatamin
farkina vardim, tistelik gok da misfik bir gekilde uyarildim,
ne giizel' demesine gore ¢ok daha muhtemel.

ASIRI ROBOTLASMA: ‘Her adimi kontrol etmek insanlari
robot haline getirir. BOyle yaparsak katma degeri
oldiririiz. Kuglik-blylik her hataya ceza kesemeyiz'
Yaraticiliga ihtiyag olan, esnek caligmaya yatkin veya
bireysel performansin takim ¢aligmasi iginde eridigi
bir sektdrdeyseniz bu yaklagimi benimsemeniz makal.
Nitekim, N&zim Hikmet'in ‘Makinalasmak istiyorum’
siirinde bahsettigi 've ben ancak bahtiyar olacagim/
karnima bir tiirbin oturtup/ kuyruguma gift uskuru taktigim
giin', sizin ekibiniz igin hi¢ de mutlu bir giin olmaz! Hem
¢alisanlarin her adimini 6lgme-degerlendirmeye tabi tutup
hem de 'hadi arkadaslar, kaliplarin disinda disiinelim,
yaratici olahm' diyemezsiniz.

Ozetlemek gerekirse, performans dlgiimi, ne sektériiniiziin
gereklilikleri ne de sirketinizin amaglarindan bagimsiz bir
konu degil. Bu ylizden bu alana genel geger yontemlerle
veya tek basina isleyen ayri bir konu gibi yaklasmak ciddi
bir risk. Blitge mevsimi gelmisken benden uyarmasi.
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{ELEBEK
ETKS

smanh'nin Misir Valisi Kavalali Mehmet Ali Pasa,

mikrogipler ve iklim krizi... Bu Ugllyl bir arada

diisiinmek hayli zordu. Ta ki gegen hafta kiiresel
tedarik zincirinde yasanan gelismelere kadar!

Kavalal, kontrol ettigi topraklarda Siiveys Kanali'nin
yapilmasini hi¢ istememis. Londra-Hindistan yolunu
kisaltacak bu suyolunun Misir'in konumunu iyice kritik
hale getirecegini ve neticede ilkenin elinden ¢ikmasina
sebep olacagini distinliyormus. Bugiinlerde Pasa'nin
ruhu hayli keyifli olmall! Zira onun &limiinden 30 sene
sonra agcilabilen 150 yilhk kanal, bir gemi yiiziinden
kapandi.

Kuyruk  teorisini  duymayanlarimiz ~ olabilir ama
yasamayanimiz yoktur. Bir aracin (mesela kaza seyretmek
icin!) 10 saniyecik yavaslamasi, ardinda birkag kilometrelik
bir kuyruga ve dakikalar siiren gecikmeye yol agabilir.
Bir de diinya deniz ticaretinin sekizde birinin gegtigi
bir kanalin tamamen kapandigini diisiiniin! internette
pek ¢ok kisinin paylastigi ‘minik ving dev gemiye kars!'
fotograflariyla hafizamiza kazinan bu olay, giinde 10
milyar dolarlik ticareti durdurdu.

Kiiresel tedarik zincirinin kirilganligini gosteren bir
baska 6rnek mikrogipler. Hatta tedarikte yagsanan sikinti,
Bursa'daki otomotiv fabrikalarinin iretimi durdurmasiyla
sonuglandi. Hava yastigindan park sensoriine, miuizik
sisteminden ABS frene gesitli alanlarda gipler kullaniliyor.
Ustelik sanayide ¢ip kullaniminin heniiz ancak emekleme
asamasindayiz. Bugiin bir otomobilde ortalama 20 gip
varken otomatik siirlis yapan araclarda bu sayi ylzleri
bulacak. Bilgisayar, cep telefonu ve tablet gibi elektronik
aletlerin siliren ihtiyaglari, yepyeni alanlarin talepleri
(6rnegin bitcoin madenciligi) ve yiiksek performansli
¢ip Uretiminin Tayvan ve Kore'de yogunlasmasi gibi
sebeplerden dolayi, riskler hemen ortadan kaybolmayacak.

iklim krizinin sadece bir cevre meselesi degil, ciddi bir
isletme riski oldugunu bu kdsede vurguluyorum. En
glincel 6rnek, Teksas'ta yasanan asiri soguklar. Bunun
etkisiyle diisen polimer tretimi diinyanin pek ¢ok ilkesine

30 MART 2021

sanayiyi derinden etkiledi hatta durdurdu (biri 'kelebek
etkisi' mi dedi?!).

Velhasil kazalar, arz sikintilari, jeopolitik riskler veya
iklim gibi pek ¢ok faktor kiiresel tedarik zinciri igin riskler
olusturuyor. Peki, bu konuda sirketler ne yapmali?

Birincisi, risk yonetimini en {ist diizeyde (yénetim kurulu),
tercihen genis perspektifle (bagimsiz lyeler) ve stratejik
bir yaklagimla ele almalari lazim. Bu, adet yerini bulsun
diye yapilacak bir is degil.

ikincisi, mevcut misterileriyle  konusurken kendi
operasyonlari i¢gin B planlarini ve lretim/ tedarik
kanallarindaki gesitlendirmeyi anlatarak giiven vermeli,

tercihen onlarla ortak strateji belirlemeliler.

Uglinciisii, cesitli  sebeplerden  (cografi  konum,
hammaddeye erisim, miisteri konsantrasyonu) riskli
durumda olabilecek yeni misterileri belirleyip agresif
sekilde saldirmalilar. Onlari hesaplarini sadece mali
degil stratejik risk yonetimi perspektifiyle yapmaya ikna
edebilirlerse ilging karliliklar yakalanabilir.

Nihayet, kendi tedarikgileriyleiliskilerinde de bu prensipleri

uygulamalilar. is hayatinin en acili anlarindan biri eldeki
siparisi yetistirememek veya miisteriye ‘yok' demek.

Yeni diinyada sag kalmak isteyenler, yeni diinyanin
risklerinin farkinda olmali ve onlari yonetebilmeli.
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NETWORLK
ETKS

eknolojinin  hayatimizi  donlstirdigi  kritik
konulardan birisi, network etkisi. Yani, bir urin,
hizmet veya platformun tiiketici i¢in degerinin,

onu kullananlarin sayisina bagli olarak artmasi. Bu hafta,
hayatimizin her alanini kusatan bu etkiyi konusalim.

Bir zaman yolculuguyla 1908'e gidelim. Taze bir icat
olan telefon ABD'de hizla yayiliyor. Ulkenin her yaninda 4
bin operatér sirket faaliyet gosteriyor. Telefonun mucidi
Alexander Graham Bell'in sirketinin bagkani Theodore Vail
bir sebekeye bagl telefon sayisinin artmasinin, oranin
kullanici igin degerini artiracagini fark ediyor. Bunun
sonucunda Bell Telefon rakiplerini satin alma hamlesine
bashyor.

Bugiin benzer bir tecriibeyi tiiketiciler olarak hepimiz
yaslyoruz. Daha yaygin olan mesajlasma uygulamasini
kullaniyoruz. Neticede daha fazla kisi o sistemde
bulusuyor. Daha cok satilik/ kiralik ilani gdrecegimizi
diisiindiiglimiiz web sitesine gidiyoruz. Daha ¢ok
ziyaretci aldigi igin ilanlar orada toplaniyor. Daha ¢ok
arkadasimizin/ ilging kisinin/ isverenin bulundugu
platformu kullaniyoruz. Dogal olarak o platformda bu tip
kisilerin sayisi gogalyor.

Ozetle, daha c¢ok kullanici daha degerli bir network
olusturuyor ve pozitif bir dongii baslyor. Nitekim teknoloji
girisimcisi Robert Metcalfe bir network'iin degerinin
orada bulunan kisilerin sayisiyla (n) degil, bundan ¢ok
daha hizli (n'in karesiyle) orantili arttigini sGyliyor. 10 kat
fazla kisinin bulundugu bir network 100 kat daha degerli.

Peki, bu gozlem is hayatimiz igin ne soyliiyor?

Birincisi, bulundugumuz is kolunda network etkisi olup
olmadigini anlamaliyiz. Bu konuda netlesmek stratejimiz
icin 6nemli bir anahtar. Ancak bir uyarida bulunayim:
Olgek ekonomisi, yani isler biiyiidiikge birim maliyetlerin
azalmasi, farkli bir konu. Network ekonomisi talep odakh
(tlketici icin degerin artmasi) iken, dlgek ekonomisi arz
odakh (liretici igin maliyetin diismesi). Onu da bagka bir
hafta konugalim.

ikincisi, eger varsa, hizli bir sekilde network olugturmaniz/

27 EYLUL 2022

elinizdekini savunmaniz sart. Tiketicilerin network
Uyesi olmakla sahip oldugu avantajlari netlestirmek
ve bunu farkh {riin/ hizmet/ platform kullanmaktan
alabilecekleri faydayla mukayese etmek onemli bir ilk
adim. Ornegin bir mesajlasma sistemi yayginlik (‘herkes
orada’) avantaji sunuyorsa, bir digeri gtivenlik algisiyla,
bir baskasi depolama 0zellikleriyle 6ne c¢ikabilir. Hemen
ardindan, kullanicilarin birden fazla network kullanma
potansiyelini ve bunun sartlarini tespit etmek &nemli.
Ornegin bir kullanici birden fazla gevirim igi dizi/ film
izleme (streaming) platformuna katilir mi; katilirsa ne
kadar 6demeyi goze alir? Nihayet, ne olursa kullanicilarin
network'li terk etmeyi goze alacaklarini diistinmeli.
Ornegin oranin artik yeterince ‘cool’ olmamasi, sahte/
dolandirici hesaplarin iggaline ugramasi, beklenen Uiriin/
hizmet arzini saglayamamasi gibi.

Uglinciisii, dogru bir fonlama yapisi olusturmak elzem.
Network olusturmak/ savunmak amaciyla kullanici
sayisinl artirmaya odaklanip ciddi biitgeler harcayan ve
neticede umdugu ekonomik yarari saglayamayan oyle ¢ok
sirket var ki.

Tim okurlarimiza blylidiikge deger vyaratan,
yarattikca biiyliyen is modelleri diliyorum.

deger
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MUSTER] VER
ABONE

irketlerin en biyiik dertlerinden bazilari neler? Yeni

misteri bulmak. Finansal planlama igin ne kadar

ciro yapacagini ongoérmek. Alacaklarini tahsil
ed®bilmek. Miisteriyle uzun siireli iligki kurabilmek. Ya
tlim bunlari ¢6zecek bir is modeli varsa? Abonelik bazli
gelirden bahsediyorum.

Bu modelden bahsedince gogumuzun aklina ilk gelenler
Netflix ve Spotify. Son on senede film veya miizik hizla
‘satin alinan bir Uirlin' olmaktan gikip ‘'kiralanan bir hizmet'
haline dontistli (korsan apayri bir konu!). Yazihm da pek
farkli degil—gerek kurumsal gerek bireysel tarafta aylik
lisans Ucretleri 6demeye basladik. Hatta 'bir hizmet
olarak yazilim' sadece kurumsal alanda 100 milyar dolar
ciro yapan bir sektériin adi (software as a service).

Biraz daha dikkatli bakinca teknoloji disi sektdrlerde de
bu yaklasimi gériiyoruz. Ornegin evinize taktiracaginiz
alarmi satin almaniz da kiralamaniz da mimkiin. Yahut
belli siklikta kullanilan hijyen Uriinlerini evinize génderen
sistemler llkemizde henliz pek yaygin degil ama ABD'de
tras bigaginda bunu yapan Dollar Shave Club 2016'da
Unilever tarafindan 1 milyar dolara satin alindi. Daha nis
alanlarda da iriinden hizmete gegisi gozlemek miimkiin
— mesela her 6giin igin kisiye 06zel hazirlanmis ve eve-
ofise teslim edilen diyet yemekleri.

Bu modelin 6ziinde miisterinin sirket igcin yagsam boyu
degeri yatiyor. Yani ondan saglanan ciro ve kar, kag sene
boyunca sirdiiriilecek? Bunun karsiliginda mdsteriyi
‘avlamak’ ig¢in ne kadarlik bir maliyete katlanilacak?
Velhasil, girisin kolay ama ¢ikisin bir hayli zor oldugu
abonelik yapilarinin soguk bir finansal mantigi var!

Uriinden hizmete gegis, sirket-miisteri dinamiginde birkag
ana degisimi beraberinde getiriyor.

Birincisi miilkiyetin donlislimii. Artik birgeyin sahibi olmak
yerine kullanicisi olmayi tercih ediyoruz. Birisi konuyu
bizim adimiza ¢6zstin de, gerisi 6nemli degil!

ikincisi kisisellestirme. Sanayi Devrimi'nin 6zii herkes

icin standart Uretimdi (cesitlenmeler peyderpey artti).
Abonelik bazl hizmet modelinin 6ziindeyse kisiye yonelik

15 EYLUL 2020

-(;f"'{wm t.l!::h"

tercihler var (nasil diziler veya sarki listeleri, hangi yazilim
ozellikleri, ne siklikta iletilen hijyen trdinleri).

Uglinciisii  kolaylik-ucuzluk. Bulut bilisimden (cloud
computing) eve teslimat aglarina, altyapinin dlgegi arttikga
hizmetler daha kolay-ucuz hale geliyor. Ustelik, en azindan
teoride, miisterinin nispeten az maliyetle sistemden ¢ikis
imkani da var (kullaniimis bir mali satmaya galismak
yerine hizmeti iptal ettirmek!). Tabii basarili sirketler bu
cikisa ihtiyag hissettirmeyenler.

Gerek migterileriyle yeni doneme uygun iligki
kurabilmek gerekse yazinin basindaki avantajlardan
yararlanabilmek igin sirketlerin miisterilerini nasil abone
haline getireceklerini diigsinmeleri lazim. Elbette tiim is
modelinizi bir gecede degistiremezsiniz. Ancak en azindan
sundugunuz bazi yan servislerde dahi bunu denemeye
deger.

Aboneligi bu kadar dviince, sizi de gazetemiz DUNYA'ya
abone olmaya ikna etmisimdir umarim!
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MUSTER
INANALIM MI?

tsterilerimizin ne istedigini kendilerine sorup
Mb@reniversek hayat ne kolay olurdu, degil
mi? Dogru Uriinleri dogru fiyatlara sunar ve
rakiplerimizi hemen gegerdik! Acaba gergekten dyle mi?

is hayatinin gercekleri ve biiyiik basari dykiileri pek dyle
demiyor.

Birinci mesele, miisterinin ‘gergekten' ne istedigini
bulmanin zorlugu. Zira kigilerin ifade ettikleri (stated)
tercihler ile kararlar ile ortaya c¢ikan (revealed) ‘gergek’
tercihleri siklikla farkli olabiliyor. Mesela bir televizyon
kanali yoOneticisi olsaniz ve stratejinizi tamamen
misterilerin  anketlerde ilettikleri talepleri {izerine
kurarsaniz, sonug hi¢ de parlak olmayabilir. Zira, gogu
izleyici ekranda 'daha ¢ok belgesel' gormek istediklerini
belirtirken izlenme oranlari apayri bir sey soyliiyor. Ustelik,
tek basina satilmayan irlin ve hizmetleri fiyatlarken isler
daha da karisiyor. Mesela 'yesillikler i¢inde bir ev' gogu
kisi tarafindan tercih ediliyor, ama is bu 6zellik i¢in para
harcamaya/ ilave licret 6demeye gelince gok az kisi buna
yanaslyor.

ikinci mesele, hele de biiyiik yenilikler séz konusu
oldugunda, miisteri talebinin uzanabilecegi ufuk.
Otomotiv sanayisinin babasi Henry Ford'a kulak verelim:
‘Eger insanlara ne istediklerini sorsaydim, daha hizli
bir at derlerdi'. Dogal olarak beklentilerimiz elimizdeki
segeneklerin  Gzellikleri  (lriin, fiyat, tasarim, kalite)
gergevesinde sekilleniyor. Zihinsel sinirlarimiz, mevcudun
‘biraz daha iyisini' talep etmeye yetiyor. '‘Baska tiirlii bir
sey' istedigimizi, ancak gok daha farkli, cazip, yani istisnai
bir secenekle karsilastigimizda anliyoruz. shoppingmode
Apple ile pek ¢ok alani yeniden sekillendiren Steve Jobs
‘Insanlar gogunlukla siz onlara gdsterene kadar ne
istediklerini bilmiyor' derken herhalde bunu kastediyordu.
Peki, ne yapmah? Coziim iki seyi ayni anda basarmak:
sigrama yaptirabilecek bir vizyon gelistirmek ve 'heniiz
ne istedigini bilmeyen' miisteriye, onun muhtemel
ihtiyaglarini sezebilecek kadar yakin olmak.

Ayrica, hayat ¢ok dinamik. Bu da bizi liglincli meseleye
getiriyor: misteri tercihlerini bir sekilde anlasak dahi,

08 SUBAT 2022

bunlar hizla degisiyor. Sadece 15 yil 6nce (niifusumuzun
dortte biri dogmamisken) hayatimizda olmayan markalari
aklimizdan gegirince donlisimiin boyutlari iyice asikar
oluyor: shoppingmode iPhone, WhatsApp, Instagram,
Bitcoin, Uber, Spotify, Zoom... Bu degisim dalgasini
ilk fark edenlerden birinin Steve Jobs olmasi sasirtici
degil: 'Siz istedikleri seyleri hazirlayana kadar miigteriler
yeni bir seyler isteyeceklerdir'. Gergek basari, eski
taleplerin pesinden kosturmaktan degil, yeni talepleri
sekillendirmekten gegiyor.

Sakin bu soylediklerimden ‘misteriyi umursamayalim’
anlami g¢ikmasin. Zira esnaf diikkanlarindaki levhalar
hakh: ‘'migteri velinimettir'. Hatta glinimiizde o kadar
velinimettir ki, ‘miisteri her zaman hakhdir' seviyesinin
bile lizerine gikip ‘misterinin kendisi igin diisiinmedigini
diistinmek’ zorundayiz.
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MUSTER!

NE OLARAK GORUYORUZ?

Musteri velinimettir' ibaresine hepimiz asinayiz. Ancak

¢ogunlukla misterilerimizi birlikte hareket ettigimiz

kisiler (camia/ community) olarak degil bizi dinleyenler/
izleyenler (audience) olarak goériiyoruz. Basarili sirketleri
rakiplerinden ayiran, ikisinin arasindaki farki bilmeleri.

Dinleyenler/ izleyenler, tipki bir sarkiyi dinleyen veya bir
TV dizisini izleyenler gibi, sirketimizden haberi olan, hatta
misterimiz olan kisiler. Sirketimizin reklamini goriiyorlar,
promosyonlarindan  haberdar  oluyorlar,
kullaniyorlar. Ancak aradaki iliski biiyiik dlgiide tek yonli.
Elbette bu kitle ne kadar biiyiik olursa, o kadar iyi. Ancak
bu grup rakiplerimize de kulak veriyor ve dezavantajli
oldugumuz anda (fiyat artisi, diger sirketlerin pazarlama
faaliyetleri) bizi birakabiliyor. Zira sirketimizle 6zel bir
sadakat bagdlar yok, diger musterilerimizle iliskileri de
yok/ derin degil.

drdinlerini

Birlikte hareket ettigimiz misterilerimizin (‘camiamizin’)
yeri ise apayri. Spor kullibii taraftarlar kadar olmasa da,
onlara benzer sekilde markamiza ‘gondl veren' kisiler.
Aramizdaki etkilesim tek yonlii degil — miisteriler bizimle,
kendi aralarinda ve dis diinyayla bizim hakkimizda
iletisimdeler. Yeni Griin onerileri, markalari kiyaslayan
videolar, kullanicilarin birbirleriyle etkilesimleri (sosyal
faaliyetler, Urlin paylasimlari), sosyal medyaya yazilan
tiiketici deneyimleri bunun érnekleri.

Peki, sirketimizin bdyle bir ‘camia’ olugturabildigini
nasil anlanz? Misterilerimiz ‘X kullanicilar’ grubunu
biylitmeye calisiyor, hatta onu rakip Y kullanicilarina
karsi savunuyor mu? Yeni c¢ikan Urlinimizi hevesle
bekliyor, adeta fiyatt 6nemsemeden, gerekirse diikkanin
oniinde kuyrukta bekleyerek satin aliyor mu? Sirketimizi
‘en iyi fiyat/ performansi sunan bir yer' olarak mi goriyor,
ona duygusal bag mi hissediyor?

Her iki misteri grubunu da istiyoruz. Belli bir dlgege,
Olglilebilir pazarlama faaliyetleri (reklam, sponsorluk) ile
ulasmak igin dinleyenler/ izleyenler 6nemli. Ancak ¢ogu
sirketimiz isi orada birakiyor, ‘camia yaratma' isini hayatin
akisina birakiyor ve uzun vadede kalici ve daha karli bir

23 AGUSTOS 2022

mdisteri tabani olugturma firsatini iskaliyor.

Peki, bunu saglamak igin ne yapmali? Sirketlerimize bes
onerim var.

Birincisi, dinlemek. Birebir temaslar, sosyal medya
analizleri, bayi toplantilari, cagrn merkezine gelen
sikayetler, tiiketici forumlarina yazilan yorumlar... Hepsi
birer dinleme firsati. Boyle bir ¢oklu kanal dinlemesini,
sistemli olarak yapan ve sonra égrendiklerini uygulayan
sirketimiz az.

ikincisi, alan yaratmak. Sosyal faaliyetlerle, whatsapp
gruplariyla, sosyal medya hesaplaryla, misteri
bulusmalariyla grubufizikive online diinyada bulusturmak.

Ugtlinciisii, sahiplik hissettirmek. Bir ‘camia’ varsa, onun
sahibinin tiim uyeler oldugunun bilinciyle hareket etmek.
Oneriler toplamak, bazi kararlara tiim grubu ortak etmek,
gesitli avantajlar sunmak (piyasaya c¢ikmamis Uriind
denemek).

Dordiincisi, duygusal bag kurmak. Markanizi sattiginiz
trlinden fazlasi (cool goriinme yolu, bir hayat tarzinin
simgesi, vb.) olarak pozisyonlamak.

Besincisi, basta misteri hizmeti olmak Uizere, isinizi
iyi yapmak. Ciinkil, Abraham Lincoln'liin dedigi gibi,
‘Bazi insanlar her zaman, bitiin insanlari da bazen
kandirabilirsiniz, ama biitln her
kandiramazsiniz.'

insanlari zaman
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YEN

YENI KAPITALIZM?

019'un en ilging tartismalarindan biri kapitalizmin

gelecegiydi. shoppingmode Apple, Pepsi, Walmart

ve JP Morgan gibi 200 dev firmanin CEQO'su ortak
bir deklarasyon yayinladi. Artik sirketlerin hissedar degeri
yaratmanin Otesinde de rolii oldugunu sdylediler ve diger
paydaslara(calisan, tedarikgi, gevre) kargi sorumluluklarini
vurguladilar. Bagka bir glin Financial Times bas sayfasinin
timiind 'kapitalizme reset’ mansetine ayirdi.

Peki bu tartisma neden simdi alevlendi? Bunun birkag
nedeni var.

ESITSIZLIK. Gelir, servet (bir otobiis dolusu milyarder
esittir 4 milyar insan!) ve firsat esitsizliginin yiikselmesi
(Trump veya Brexit de buna bir tepki sayilabilir)

DEMOGRAFI. Gengclerin farkli beklentileri (Deloitte
Global Millennial Arastirmasi'na gore sirketlerden ana
beklentileri toplumu gelistirme ve istihdam yaratma) —
hele de 6niimiizdeki yillarda Baby Boomer kusagindan 24
trilyon dolar (30 Tiirkiye ekonomisi kadar) varligin onlara
miras kalacagi diistindliirse!

MEYDAN OKUMA. BM Siirdirilebilir Kalkinma Hedefleri
icin gelisen Ulkeler senede 4 trilyon dolar (5 Turkiye
ekonomisi) harcamali. Bunu geleneksel ydntemlerle ve
0zel sektor devreye girmeden yapmalari imkansiz.

Bunlari agmanin bir yolu tilkemize heniliz ugramamis olan
‘etki yatinmciligi' olabilir. Yani ekonomik getiri (‘badis’
degil) ile belli sosyal hedefleri (6rnegin karbon salinimi,
kadin istihdami vb.) birlikte amaglamak. Bir diger deyisle
Ozel sektorlin yaraticiligl, liretkenligi ve getiri hevesini
sosyal konulari ¢ozmek igin kullanmak. Bir yatirimin ‘etki
yatirimi' olabilmesi icin ekonomik ve sosyal hedefin ve
basari kriterlerinin bastan belli olmasi gerekiyor (zaten
pek cok normal yatinm istihdam gibi pozitif sosyal etki
yaplyor).

Elbette nisbeten yeni olan bu alanin gelip gegcici bir heves
mi yoksa finansta biiylik bir dalga mi oldugunu zaman
gosterecek. Ancak sosyal gelisim hedefleri ve finansman
cezbetme ihtiyacini diistinlince Tirkiye gibi gelismekte
olan Ulkeler bu alani da bir firsat olarak degerlendirmeli.

08 OCAK 2020

Bu dogrultuda, bazi ilk adim onerilerim soyle: heniiz
emekleme asamasindaki kiiresel tartismanin pargasi
olmak, etki dlglim sistemlerini gelistirmek ve bazi kamu
yatirnmlarinda kullanmak, yeni olusacak etki yatirimi
fonlarina destek vermek, vergi kanununu sosyal girisim
ve yatinmlar igin tadil etmek (ABD'deki C-corps) ve bagis
bazli sistemden etki yatirimi perspektifine gegmek.
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UZEL SEXTOR HORONOVA KARS

NE YAPTI?

elki hatirlayanlariniz vardir, 31 Mart'ta bu kdsede
Bsirket sorumlulugunun  sinirini - konusmustuk.
Koronaviriis giinlerinde insani kaygilarla eldeki
imkanlari, kisa vadeli mecburiyetlerle uzun vadeli hedefleri

dengelemeye c¢alisan is insanlarina dort alternatif
yaklasim sunmustuk.

‘Senin yegane gorevin sirketin igin iyi olani yapmak!' diyen
Milton Friedman.

‘Sirketinin herkesten fazla basariyla saglayabilecegi
bir toplumsal katki Sosyal
sorumlulukta da en rekabetgi oldugun alana odaklan!
diyen Michael Porter.

varsa onu yapmalisin.

‘Sirketlerin hissedar degeri yaratmanin otesinde de rolii
var. Tim paydaslara (gcalisan, tedarikgi, cevre) karsi
sorumlusun!’ diyen Larry Fink.

Ve artik tiim mesaisini ve servetini vakfina ayiran Bill
Gates.

Ozyegin Sosyal Yatirimlar Grubu’nun ¢ok kiymetli bir yayini
sayesinde artik bu konularda daha fazla bilgiyle konugma
ve sirketlerimize rota belirleme imkanimiz var. Yasemin
Sirali'nin yazdigi 'Covid-19'a Sirketlerin Cevabi' baslkli
kapsamli rapordan ve web sitesinden (https://www.
covid19businessresponsereview.com/) bahsediyorum.

Oncelikle rapor, haberlerden asina oldugumuz bir alanda
degerli bir veri seti sagliyor. Dilekolay, 11 farkh sektorden,
182'si lilkemizden 87'si yurtdisindan 269 sirketin salgina
cevaben yaptiklari listeleniyor. Tesislerini solunum cihazi
imalatina tahsis edenden (Argelik) saghk personeline
licretsiz gida génderene (Burger King ve Dominos), maske
tretenden (LC Waikiki) ayni ve maddi yardim yapana (Fiba
Grubu) kadar genis bir yelpaze. Hepsini kutluyorum!

Ancak bence daha 6nemlisi, bu ¢calisma sosyal konularda
ne yapacagdini heniiz belirlememis sirketler igin bir kilavuz
olma potansiyeli tagiyor. Zira herkesi kapsayacak ‘mutlak
dogru'nun olmadidi, pek cok kararin ‘grinin muhtelif
tonlar’ arasindan secildigi bir alandan bahsediyoruz. Tam
da bu nedenle, bagka firmalarin konuya nasil yaklastigini
gormek, sirketlerimizin ilham almalarina ve kendilerine

05 MAYIS 2020

en uygun yol haritasini gelistirmelerine imkan verebilir.
Nitekim, raporun bir sonraki versiyonunda sektorel
kinlima ilaven ‘destek verme yaklasimi' (maddi badis, yeni
uriin veya hizmet gelistirme, vb) temelli bir tasnifin de yer
alacagi belirtiliyor. Merakla bekleyecegiz.

Sirketlerden toplumsal beklentiler koronaviris
oncesinde de vardi. Deloitte'un kiresel ‘Millenials 2019’
aragtirmasindaki ‘sirketlerin amaci ne olmal?' sorusunda
gengler ‘toplumu ilerletmek’ ve ‘istihdam yaratmak'
siklarini 'kar etme'nin online koymuslardi. Ancak son
birkag ayda yasadiklarimiz bu siireci hizlandirdi. Yeni
bir kamusallik anlayisi olusurken sirketlerden toplumsal
beklentilerin giderek artacagini ngorebiliriz.

Sirketlerimizin'gelecekheniizgelmeden'hazirlanmalarinda
ve perspektiflerini olugturmalarinda yarar var. Bunu bagka
kimse igin degil, kendilerinin yeni donemdeki varliklarini
surdiirmek ve saglikl paydas iligkileri kurabilmek igin
yapmalilar. Bu cok degerli galismayi bir &6zel sektor
sirketinin sosyal yatinmlar kolunun yapmasi bu agidan da
manidar ve sevindirici.
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THORONOVADAN

KULAGIMIZA KUPE

talarimiz 'bir musibet bin nasihatten yegdir’
Ademis. Yakin zamanda kurtulacagimizi umdugum
Korona'dan is alemi olarak alacagimiz pek ¢ok
ders var. Aslinda bunlarin ¢cogu sik sik tekrar ettigimiz
ifadeler. Belki de bu yilizden hayatimiza tam anlamiyla

aktarmiyoruz. Aklima gelen bazi 6rnekleri yazdim. Liitfen
sizler de eklemelerinizi iletin, birlikte bir listemiz olsun.

‘SULAR CEKILINCE' — Unlti yatinmecir Warren Buffett
“Kimin c¢iplak yiizdiigii sular cekilince anlasilir” der. lyi
zamanlarda cafcafli sosyal sorumluluk projeleri yapan
veya ne kadar giigli olduguyla dviinen ama zor giinde
ortadan kaybolanlar disiinelim. Elbette buginlerde
deger zincirine - kaynagi ol¢iisiinde - sahip gikanlarin da
kiymetini bilelim.

‘NAKIT KRALDIR' — Dilimize pelesenk olmus bu ifadeyi
bugiinlerde tamamen idrak ediyoruz. Unutmayalim -
sirketler karsizliktan degil nakitsizlikten batar. Nakit
yonetimini  Onceliklerimizin basina koyalim. Siirekli
glincelledigimiz 12 aylik nakit akim projeksiyonlarimiz
olsun.

'‘EVDEN Mi GALISACAGIZ' - Dijital doniisiim konusunda

onlarca konferansin, ylizlerce konusmanin, binlerce
makalenin  beceremedigini korona yapti.  Online
kabiliyetlerimizi olaganiistii durum tedbiri olmanin

Otesine tasiyalim ve yeni hayatimizin pargasi yapalim.

‘BORC YIiGIDIN KAMGISIDIR' — Bdyle dénemlerde kamgi
daha c¢ok can yakiyor. Yikiimliliklerimize biitinciil
bakalm (yazdigimiz gekler, aldigimiz avanslar, acik hesap
borglarimiz, galisan tazminatlari). Bunlarin vadesini ve
risklerini ayda bir gozden gegirelim. Muhakkak yeterli
0zkaynak tutalim. Yoksa sandalin devrilmesi isten bile
degil.

'YUMURTALAR KAG SEPETTE' — Musteri adedimiz ve
profillerini (6deme tipleri, bulunduklan {lke, gelirlerini
nereden kazandiklar) c¢esitlendirilmis bir portféy olarak
yonetelim.

'HAYATTA OLMAZ!" — Buglin viriis, yarin belki siber saldir,
Obir gin aklimiza gelmeyen bagka bir sey ile tekrar

07 NiSAN 2020

coviD19
L

sinanabiliriz. Risk haritasi ve yonetimini ciddiye alalim.
Yoksa bedel ¢cok agir olabiliyor.

‘I[STISAREDE HAYIR VARDIR' — Once sirket icinde, sonra
sektoriimiizde ve en genis gergevede fikir almak, riskleri
gormemize ve aksiyon almamiza imkan saglar. Sirketimiz
gida veya tekstil sektoriinde olsa da salginin nasil bir seyir
izleyecegi (tip), kredilerin nasil yapilandirilacadi (banka)
veya evden galisma igin en uygun platformlar (teknoloji)
hakkinda fikir alabilecegimiz ¢evremizin olmall.

‘AYNI GEMIDEYizZ' - Galisanlarimizla, tedarikgilerimizle,
miisterilerimizle, finansorlerimizle ve hatta rakiplerimizle
ayni gemide oldugumuzu sadece zor giinde destek
isterken hatirlamayalim. Diinyanin en biyiik varlik
yoneticisi (7 trilyon dolar, yani on tane Tirkiye milli geliri)
Larry Fink'in 'Artik sirketlerin hissedar degeri yaratmanin
Otesinde de rolii var. Tim paydaslara karsi da sorumlular’
mealindeki sozlerini diislinelim.
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2iviv s | YARININ DUNYAS|

Bu boliimde gig ekonomisinden endistri 4.0'a, doniisen tedarik zincirinden gevre
ekonomisine uzanan 35 yazi var.
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N
GIG

jjital donlisim sayesinde, geleneksel sektorel
ayrima (tarim, sanayi ve hizmetler) ilaven yeni bir
perspektifimiz var: gig ekonomisi. ABD'de ve AB'de

niifusun yiizde 10'unu kapsayan bu alan nedir? lyi mi kot
mii? Tirk ekonomisi igin bir anlam ifade eder mi?

Internetin  ve akilli telefonlarin  yayginlasmasiyla
hayatimiza gesitli platformlar girdi. Asirlardir yapilan arzla
talebi bulusturma isi artik gok daha hizli ve verimli sekilde
hallediliyordu. Uriin (Amazon, Yemeksepeti), hizmet
(Armut, Uber) veya finansman (Lending Club, OurWorld)
saglayicilar bu platformlar lizerinden dogrudan miisteriyle
biraraya gelmeye basladilar. Hatta bazilari kiiresel 6lgekte
is yapmaya agildilar.

Bu doniisim elbette 'is' kavramini da derinden etkiledi.
Geleneksel galisma, tek isverene bagl olarak, tek bir
mekanda, belli (genellikle tam zamanl) mesai saatleri
arasinda yapilan ve karsiliginda belli deme alinan (maas
ve haklar) bir faaliyetti. Dijital donlisim ve platformlar
sayesinde, konunun erisim (gok isveren), esneklik (mekan
ve calisma saatleri) ve kazang (parga basi ticretlendirme)
boyutlari ciddi bir degisime ugradi.

Uber'de soforliikten, Freelancer'dan danismanliga veya
Armut'dan ev hizmetlerine uzanan bu genis alana ‘gig
ekonomisi' diyoruz. Bu sayede eskiden uzak riiya gibi
gelen 'kendi kendinizin patronu olmak’, ‘evden galismak’,
‘cocugum biiyliyene kadar yari zamanliya gegcmek' veya
‘yan gelir igin is yapmak' bir anda miimkiin hale geldi.

Ote yandan gig ekonomisi gelismis iilkelerde, en azindan
bazi kisiler igin, iki risk getirdi. ilki geleneksel ¢alisan-
isveren iligkisinin sona ermesi (ABD'de saglik sigortasi
gibi haklarin kaybi). Nitekim Korona giinlerinde Uber ve
Airbnb platformlarindaki tedarikgilerin ¢alisan olmadigini
vurgulayarak onlara destek olmadilar. ikincisi daha
‘varolugsal' bir konu. Zira gig ekonomisine katilanlarin
slirekli bir igten bir ise koyulmalari (bir Harvard Business
Review makalesindeki ‘trapez’ metaforu ¢ok dogru!) ve
gunliik rutinlerini disiplinle uygulamalarn (Korona giinleri
bunun ne zor oldugunu gogumuza gosterdi!) gerekiyor.

EKONOMISINDE MI?

26 MAYIS 2020

Ulkemizde gig ekonomisi ile alakali iki miihim husus
var. ilki, ‘hak kaybr'. Genel saglk sigortasinin kapsami
sayesinde bu bizim i¢in ABD'deki kadar kritik bir konu
degil. Hatta, Ussal Sahbaz'in gegenlerde belirttigi lzere,
platformlar kayit disi galisanlari kayda alarak ciddi bir
‘resmilestirme’ gérevi yapiyorlar. TUiK'e gére 9.3 milyon
(ic cahsandan biri, iki ¢alisan kadindan biri) kayit
disi calisan olan llkemiz i¢in bu ¢ok 6nemli bir konu.
Tabii sadece Financial Times veya the Economist'den
terclimeyle yorum yapanlarin bunu iskalamasi normal.

ikinci konu istihdam. Korona giinlerine 4 milyon igsizle
girdik. Maalesef bu sayinin artmasi muhtemel. Ustelik
her yil 1 milyon kisi ¢alisabilir niifusa katiliyor. istihdam
imkanlarini artirmamiz igin bu modelin 6niini agmamiz
sart. Meselenin sosyal giivenlik (sigorta), regilasyon
(hizmet sektdriinde rekabet) ve tahsilat (Paypal yasag)
acilarini kapsayan entegre bir perspektif gerekli.
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ITLELER
GUCU ADINA!

11 1906, ingiltere'de bir kasaba panayiri. 800'den
Yfazla kisi bir yarisma igin kuyrukta. Amag besili
bir 6kiizlin agirligini tahmin etmek. Orada bulunan
istatistikgi Francis Galton tiim tahminleri toplayip

ortalamasini aliyor. Bingo! Kitlenin tahmini neredeyse
virgiliine kadar dogru!

Kalabaliklarin ortak kararinin en iyi ¢6ziimi verecedi,
demokrasinin temel varsayimi. Artik yeni teknolojiler
sayesinde bu ‘ortak bilgeligi', ansiklopedi yazmaktan
fonlama saglamaya kadar pek c¢ok alanda seferber
etmemiz (‘crowdsourcing’) mimkiin.

ilk akhma gelen drnek Wikipedia. Bu ticretsiz online
ansiklopedinin sadece ingilizce versiyonunda 3.7 milyar
kelimeden olusan 6.2 milyon madde var. Giinde neredeyse
600 madde ekleniyor, saniyede 2 islem (edit) yapiliyor. Bu
muazzam akil seferberligine diinyanin dort bir yanindan
binlerce kisi gonllii katiliyor. Hangi ansiklopedi heyeti bu
buyiiklik, hiz ve gesitlilikle yarisabilir?

Peki ya sirketlerimiz neden c¢alisanlarinin ve tiim
paydaslarinin (miisteri, tedarikgi) firma veya sektdrle
alakal bilgilerini kapsamak igin bdyle bir ydntem
izlemiyor? EQri oturallm dogru konusalim. Hangimiz
detayli resmi ve soguk dille yazilmis 'siire¢ agiklama
dokiimanlarini’ okuyoruz? Pek ¢ok firmanin 'know-how'l
kisilerin zihinlerinde veya ortak alan dizinlerinin iicra
dosyalarinda kalmiyor mu? Bu problem ancak dinamik,
katihmci ve kullanici dostu bir yontemle asilabilir.

Bir diger ornek Change.org. Kahve zincirlerinin geri
doniisiime uygun bardaklar sunmasindan mahalledeki
okulun tamiratina kadar pek ¢ok konuda binlerce online
dilekgeninimzaya agilabildigi bu platform, dijital aktivizmin
net bir ornegi. Sirketler de galisan memnuniyetinden
(yemekler, kahve molalari) tasarruf tedbirlerine, firma
sloganindan yeni Uriinlere uzanan genis bir alanda bu
yaklagim kullanilabilir. Tek bir partonun, bes-on kisilik
bir yonetim kurulunun veya birka¢ diizine ydneticinin
aklina gelmeyen, kitlenin ortak akli sayesinde bulunabilir.
Herkesin konustugu ‘agik inovasyon' tam da bu degil mi!

24 KASIM 2020

Bir bagka onemli 6rnek kitle fonlamasi. Bagis yapmaktan
hisse almaya kadar muhtelif sekillerde yeni fikirlerin
desteklenebildigi bu alan, lilkemizde heniiz emekleme
asamasinda. Halbuki, ABD (Kickstarter, Indiegogo),
ingiltere (Seedrs) ve israil (OurCrowd) gibi iilkelerde gok
basarili 6rneklere rasthyoruz. Sirketler bu alani igbirligi
yapacaklar start-up'lari bulmak icin kullanabilirler. Veya
kendi iglerinde bazi projelerin fonlamasina bu sekilde
karar verebilirler.

Ornekleri gogaltmak miimkiin. Kesin olan su ki yeni fikirler
bulmaktan fonlama uzanan genis bir alanda kitlenin
glctni (crowdsourcing) kullanmak ciddi bir rekabet
avantajl. Zira giniimiiz diinyasinda her seyi bilen (!)
tepeden inme yonetimlerin tiim insan kaynagini seferber
edebilen dinamik organizasyonlara karsi hi¢ sansi yok!
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VNl
HARIKA

atbaa ve buhar makinasini ge¢ alarak bir
M imparatorluk kaybettik. Gerek sirket gerek {ilke
olarak devrim niteligindeki yeni teknolojileri
iIskalama liikslimiiz yok. Gelin bu hafta hayatimizi kisa

slirede degistirecek yedi ilging alani, diinyanin yeni yedi
harikasini konusahm.

BLOK ZINCIR. Merkezi otoriteye ihtiya¢ olmadan,
verilerin dagitik ag Gzerinde saklandigi ve kayitlarin
degistirilemedigi blok zincir (blockchain) akla kripto
paralari getiriyor. Halbuki tedarik zinciri yonetiminden
ticaretin finansmanina uzanan genis bir kullanim alani
var. Hatta Estonya'daki bir sirket Covid-19 pasaportu
uygulamasini Diinya Saglk Orgiitii ile isbirligi yaparak
uluslararasi filyasyon ve givenli sosyal hayat isleri igin
kullanacak.

YAPAY ZEKA. Gartner'e gore 2022'de yapay zekanin
yaratacagi deger 3.9 trilyon dolar. PWC bu miktari 2030'da
15.7 trilyon dolar 6ngoriiyor. Sirketlerimizin bu teknolojiyi
apayri bir saha goérmek yerine, mevcut islerinde (bilhassa
veri analizi ve isglicli otomasyonu) ondan yararlanmalari
elzem. En geleneksel sayilan sektorlerden biri olan
tarimdan &rnek verelim: makine &grenmesiyle calisan
siriiclisliz traktorler, ‘drone'lardan alinan goriintliyl
isleyip tarla saglk durumunu tespit veya gecgmis
istatistiklerin detayli analiziyle verimliligin yiikseltilmesi.

TELE SAGLIK. Pandemi siirecinde iyice kiymetini
anladigimiz bir alan. Evlerinden gikmadan ve hastane
mikrobuna maruz kalmadan muayene olabilen hastalar,
randevu siralamasini yapabilen (ve siddete maruz kalma
riski sifirlanan) hekimler, tim bu siiregte tasarruf eden
kamu ve sigorta sirketleri. Saglik hizmetinin bir ihracat
kalemi olmasinin hizlanmasi da cabasi.

ROBOTLAR. O kadar ¢ok konusuldu ki artik mizah konusu
haline geldi! Robotlar imalat sanayii basta olmak lizere
saglik, savunma, enerji gibi pek ¢ok alanda hayatimiza
girdi bile. Diinyada 10 bin imalat sanayii is¢isi basina 74
robot diisliyor (Tirkiye'de bunun yarisindan az). Ancak
robotlar konusunda cari agik veriyoruz. Biiylimesi ¢ok

13 EKIM 2020

muhtemel bu sektor, bazi sirketlerimiz igin ciddi bir firsat
alani.

KUANTUM BILGISAYAR. Yapay zeka ve makine dgrenmesi
tabanliinovasyon igin exabyte (1,000,000,000,000,000,000
byte) buyukligiinde veriyi isleyebilecek bilgisayarlara
erisimgerek. Buyil Cinbualana 10 milyar dolar harcayacak.
Avrupa Birligi Horizon programlari da konuyu ele aliyor.
Sirketlerimiz ve Universitelerimiz kiralama yoluyla da olsa
bu tip islemcilere erigebilmeli.

NANOTEKNOLOJI. Tekstil, otomotiv, saglik ve kimya gibi
onde gelen sektérlerimizin gelecedi bu alanda. Kendini
temizleyen giysiler, daha dayanikli ve paslanmayan metal
aksamlar, yapay kemikler tretmeden bunu yapanlarla
rekabet edemeyiz.

SIBER GUVENLIK. 21 Temmuz'da bu késede isledigimiz
bir konu. Siber saldiriya maruz kalan ABD'deki KOBI'ler
ortalama 200 bin dolarlik maliyetle karsilagiyor ve yiizde
60'1 6 ay icinde iflas ediyor. Accenture'a gore bu mesele
isletmelere 6niintizdeki bes yilda 5 trilyon dolarlik maliyet
yaratacak. Sirketlerimizin es gegemeyecegdi bir risk ve
bazilari igin de firsat!
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HAD] BALALL
KOLAY GELSIN

skiRomalilaryeniyili 1 Mart'tabaslatirmis (buylizden
Eingilizce’de Eylil kelimesinin kokeni 7. ay, Ekim'in 8.

ay, vb.) Biz de Mart'in gelisiyle koronali ilk yilimizi
tamamliyoruz. Bu sene yiizlerce konferans, binlerce
makale, on binlerce konusmanin saglayamayacagi bir
dijital donilislime sahit olduk. Peki, bu hizli degisimden
geriye ne kalacak?

BiR: KEMERLERI BAGLAYIN. Microsoft CEO'su
Satya Nadella ‘2030 igin diiglindiiklerimiz 2025'de
gerceklesebilir' dedi. McKinsey sirket-miisteri iligkisinin
dijitallesmesinin Gc¢ yil, dijital Grlin-hizmet sunmanin
yedi yil erkene geldigini tahmin ediyor. Korona oncesi
giinde 10 milyon kisinin girdigi Zoom'u artik 300 milyon
kisi kullaniyor. Bu momentum siirecek. Ancak sirketler
buna hazir mi, hayli siipheli. PWC'nin Global Digital
IQ arastirmasi, sirketlerin sadece yiizde 5'inin dijital
doniisim cabalarinda gok basarili oldugunu gdsteriyor.
Bu konuya egilmeyen firmalar igin igler zor olacak.

iKi: DEGISEN HAYAT. Gocuklar/ gengler igin egitim,
yetiskinler igin is, en fazla vakit gegirilen alan. Korona
vesilesiyle her ikisi de mithis bir degisimden gegti. Bir
yildir okula gitmeyen ogrenci ve Ogretmenlerin artik
hibrid bir model talep etmeyeceklerini soyleyebilir miyiz?
Ayni sey is hayati icin de gegerli. Nitekim Twitter tiim
¢alisanlari, Kog Toplulugu ise 35 bin personeli igin evden
calismayi kalici hale getirdi. Her ne is kolunda olursaniz
olun, ‘isin gelecegi'ni diislinmeye baslayin.

UG: BIRi Bizi GOZETLIYOR. Bu miithis dijitallesme ile
Urettigimiz veri de katlanarak artiyor. Nerede oldugumuz,
kiminle bulustugumuz, ne yemek Ismarladigimiz
birilerinin radarinda. Harvard profesori Shoshana
Zuboff'un Gozetim Kapitalizmi (Surveillance Capitalism)
diye niteledigi bu donemde, hem bireylerin biiyiik teknoloji
firmalariyla iliskisini (Whatsapp tartismalarn!) hem de
sirketlerin veri guvenligi diizenlemelerine uyumunu
(KVKK) g6z oniinde bulundurmak elzem.

DORT: SIBER GUVENLIK. Willie Sutton'un ‘neden banka
soydun?' sorusuna verdigi cevap ¢ok manidar: ‘glinki

02 MART 2021

para oradaydi’. Madem veri bu kadar kiymetli, birileri de
onu ele gecirmeye yahut kotliye kullanmaya calisacak.
Ulkeler, biiyiik sirketler ve pek duyulmasa da pek c¢ok
KOBI'nin yasadigi bu riske karsi hem bireylerin hem
sirketlerin uyanik olmasi sart.

BES: YEPYENI TEKNOLOJILER. Yapay zeka artik
okuyabiliyor, yazabiliyor, konusabiliyor ve gorebiliyor.
Zaten ortaya c¢ikan biiylik veri onun istahla tikettigi
gidasi. Bu yilizden pizza siparisinden Korona'nin yayilma
projeksiyonlarina kadar yapay zeka her yerde kullanihyor.
Tedavi veya eglence igin evden c¢ikmaya cekinenlere
birebir gelen artirilmis ve sanal gerceklik de ataga kalkti.
Ve elbette her giin bitcoin vesilesiyle haberlerde olan blok
zincir. Her biri ayri yazilari hak eden bu yepyeni teknolojiler
hayatimizda kalmaya devam edecek.

Koronanin ilk yilini tamamlayinca meseleler -saat 12'yi
vurunca ortadan kaybolan Kiilkedisi misali- ortadan
kalkmiyor. Tiim diinyanin ¢dzmeye ¢alistigi bu oyunda
kalmak igin, dijital doniisimiin niifusun az bir kismini
ilgilendiren bir teknoloji konusu degil, her yani kusatan
bir zihniyet ve kabiliyet hadisesi oldugunu anlamak sart.
Meshur Sezen Aksu sarkisindaki gibi, hepimize ‘'hadi
bakalim kolay gelsin'.
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LUDDITE
OLUR MUYUZ?

undan 210 yil 6nce, Ingiltere'nin Nottingham
Bsehrinde bir grup tekstil isgisi ve dokuma ustasi
ellerinde balyozlarla dokuma atdlyelerine saldirip
makinalari pargaladilar. Tarihe ‘Luddite'ler olarak gegen

bu kisiler yeni teknolojinin kendilerini igsiz birakacagindan
korkuyorlardi.

Neticede dokuma makinalarinin fendi Luddite'leri yendi.
Ciddi sosyal sikintilar yasandiysa da insanlik yeni teknoloji
sayesinde daha miireffeh bir hayata kavustu. Yeni olusan
‘sanayi iscisi' sinifi etrafinda da hafta sonu tatilinden
emeklilige uzanan toplumsal haklar gelisti.

Teknolojinin bas dondriicii hizi bugiin gogumuzu birer
Luddite olmaya itiyor mu? Oyle ya, ofis islerini yapay
zekaya, fabrika iglerini robotlara kaptirirsak biz ne
yapacagiz? Hatta bir giin bilgisayarlarin kontroliine girip
adeta birer ‘ev hayvani' haline gelecegimizi sdyleyenler
bile var!

Kisa-orta vadede islerin bilim kurgu distopyalarindan
daha olumlu ilerleyecegini diisliniiyorum. Bence bunun
ic ana temasi yeni islerin ortaya cikisi, islerin kapsam
degistirmesi ve sosyal kontratin degismesini olacak.

Gok degil, on yil onceye kadar sosyal medya ajansi
yoneticiligi, e-ticaret kuryeligi veya (llkemizde olmasa
da) Uber soforliigii gibi isler yoktu. Evden ¢alisan bireysel
girisimciler parmakla sayilabilirdi. Degisen sartlar, degisen
ihtiyaglari ve dolayisiyla rolleri beraberinde getirdi. Davos
toplantilariyla meshur Diinya Ekonomik Forumu'na gére
oniimiizdeki donemin gozde igleri veri analistligi, yapay
zeka ve makina 6grenmesi uzmanhg, dijital pazarlama
yoneticiligi ve is gelistirme profesyonelligi olacak. Bunlarin
Otesinde yeni rollerin de olusabilecegini diistiniiyorum:
farkh disiplinler arasinda yatay kesen alanlarda galiganlar
(mesela teknoloji etigi) veya cok cesitli alanlarda insani
dokunusu artiran kigisel danismanlar gibi. Veri girigi,
muhasebe, imalat hatti isgiligi gibi alanlarin sansinin ise
giderek azalacagini dngoriiyorlar.

Teknolojinin esas biiylik etkisinin iglerin kapsam
degistirmesinde olacagini diisiiniiyorum. Ornegin bugiin

15 ARALIK 2020

bir hekim kapisinin éniinde kuyruk olan hastalarini 6nce
sirayla igeri aliyor, sonra laboratuvar tetkiklerine bakiyor,
teshisini paylasiyor, receteyi yaziyor ve alelacele bir
sonraki hastasini buyur ediyor. Halbuki tele-saglk ile
kuyruktan, biiylik veri ve yapay zeka ile de tetkik, teshis
ve regete islerinin gogundan kurtulabilir. Vaktini durumu
daha dikkatli incelemeye ve hastasina ¢ok daha fazla ilgi
gostermeye harcayabilir. Rolli giderek ‘tibbi danisman’a
evrilebilir.

Bir onceki bliylik teknolojik donlisiimde oldugu gibi,
yeni bir sosyal kontrata da ihtiyacimiz olacak. Daha kisa
saatler ¢alisma, yasam boyu yeni kabiliyetler kazanma ve
birkag farkl kariyer yapma, evden-ofisten hibrit calisma ve
evrensel temel gelir gibi uygulamalar buna isaret ediyor.

Bir iyimser olarak anlattigim senaryo miimkiin, ama ‘cepte’
degil. Zira teknolojinin gelisimini de insan faktoriiniin
etkisini de tam 6ngormek miimkiin degil. Ama en azindan
gidigat gorlip ona gore hazirlanmak zorundayiz. Giinki
gelecegi tahmin etmenin en kolay yolu, onu inga etmektir!
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HANG |

ROBOTA VERELIM?

undan 210 yil 6nce, Ingiltere'nin Nottingham
Bsehrinde bir grup tekstil isgisi ve dokuma ustasi
ellerinde balyozlarla dokuma atdlyelerine saldirip
makinalari pargaladilar. Tarihe ‘Luddite'ler olarak gegen

bu kisiler yeni teknolojinin kendilerini igsiz birakacagindan
korkuyorlardi.

Neticede dokuma makinalarinin fendi Luddite'leri yendi.
Ciddi sosyal sikintilar yasandiysa da insanlik yeni teknoloji
sayesinde daha miireffeh bir hayata kavustu. Yeni olusan
‘sanayi iscisi' sinifi etrafinda da hafta sonu tatilinden
emeklilige uzanan toplumsal haklar gelisti.

Teknolojinin bas dondriicii hizi bugiin gogumuzu birer
Luddite olmaya itiyor mu? Oyle ya, ofis islerini yapay
zekaya, fabrika iglerini robotlara kaptirirsak biz ne
yapacagiz? Hatta bir giin bilgisayarlarin kontroliine girip
adeta birer ‘ev hayvani' haline gelecegimizi sdyleyenler
bile var!

Kisa-orta vadede islerin bilim kurgu distopyalarindan
daha olumlu ilerleyecegini diisliniiyorum. Bence bunun
ic ana temasi yeni islerin ortaya cikisi, islerin kapsam
degistirmesi ve sosyal kontratin degismesini olacak.

Gok degil, on yil onceye kadar sosyal medya ajansi
yoneticiligi, e-ticaret kuryeligi veya (llkemizde olmasa
da) Uber soforliigii gibi isler yoktu. Evden ¢alisan bireysel
girisimciler parmakla sayilabilirdi. Degisen sartlar, degisen
ihtiyaglari ve dolayisiyla rolleri beraberinde getirdi. Davos
toplantilariyla meshur Diinya Ekonomik Forumu'na gére
oniimiizdeki donemin gozde igleri veri analistligi, yapay
zeka ve makina 6grenmesi uzmanhg, dijital pazarlama
yoneticiligi ve is gelistirme profesyonelligi olacak. Bunlarin
Otesinde yeni rollerin de olusabilecegini diistiniiyorum:
farkh disiplinler arasinda yatay kesen alanlarda galiganlar
(mesela teknoloji etigi) veya cok cesitli alanlarda insani
dokunusu artiran kigisel danismanlar gibi. Veri girigi,
muhasebe, imalat hatti isgiligi gibi alanlarin sansinin ise
giderek azalacagini dngoriiyorlar.

Teknolojinin esas biiylik etkisinin iglerin kapsam
degistirmesinde olacagini diisiiniiyorum. Ornegin bugiin

18 EKIM 2022

bir hekim kapisinin éniinde kuyruk olan hastalarini 6nce
sirayla igeri aliyor, sonra laboratuvar tetkiklerine bakiyor,
teshisini paylasiyor, receteyi yaziyor ve alelacele bir
sonraki hastasini buyur ediyor. Halbuki tele-saglk ile
kuyruktan, biiylik veri ve yapay zeka ile de tetkik, teshis
ve regete islerinin gogundan kurtulabilir. Vaktini durumu
daha dikkatli incelemeye ve hastasina ¢ok daha fazla ilgi
gostermeye harcayabilir. Rolli giderek ‘tibbi danisman’a
evrilebilir.

Bir onceki bliylik teknolojik donlisiimde oldugu gibi,
yeni bir sosyal kontrata da ihtiyacimiz olacak. Daha kisa
saatler ¢alisma, yasam boyu yeni kabiliyetler kazanma ve
birkag farkl kariyer yapma, evden-ofisten hibrit calisma ve
evrensel temel gelir gibi uygulamalar buna isaret ediyor.

Bir iyimser olarak anlattigim senaryo miimkiin, ama ‘cepte’
degil. Zira teknolojinin gelisimini de insan faktoriiniin
etkisini de tam 6ngormek miimkiin degil. Ama en azindan
gidigat gorlip ona gore hazirlanmak zorundayiz. Giinki
gelecegi tahmin etmenin en kolay yolu, onu inga etmektir!
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TURUACU
EKONOM

Yesil ekonomiyi anladik da turuncu nereden ¢ikt1?'

diyorsaniz haklisiniz. Gegenlerde Giiney Kore'nin K-pop

sarkilari ve Netflix dizileriyle yaptigi ataktan bahsedince
yaratici sektorleri yazmayi diiglindiim. Bu alana ‘turuncu
ekonomi' de dendigini bu vesileyle 6grendim.

Turuncu antik devirlerden beri kiiltiird, yaraticiligi ve kimligi
simgelemis. Nitekim eski Misir'daki firavun mezarlarinin
siislemelerinden Cadilar Bayrami'ndaki kabaklara kadar
¢ok gesitli yerlerde bu renge tesadiif ediyoruz.

Peki, yaratici sektorler deyince aklimiza ne gelmeli? John
Howkins, fikri miilkiyet igeren tiim konulari bu kapsama
alyor: Reklam, mimari, zanaat, tasarim, moda, film,
oyunlar, miizik, yayincilik, arastirma-gelistirme, yazihm,
TV-radyo ve gorsel sanatlar.

Gok genis olan bu sahada birbiriyle ilintili li¢ faaliyet
var: Yaraticiliga dayali kiiltir-sanat (mesela resim), fikri
milkiyete dayal sektorler (mesela yazilim) ve bu iki
alandaki fikirleri {irin ve hizmetlere doniistiiren deger
zinciri (mesela film karakterlerinin oyuncaklarr)

Ulkemizin bu sahada ¢ok hizli ilerlemesi pek ¢ok acidan
kritik.

Birincisi, ¢ok biiylik bir alan. Diinyada 5 trilyon dolar
bir blyikliikte, bizim milli gelirimizin yedi kati ve
Alman ekonomisinden daha biiyiik bir hacimde oldugu
disiiniliyor. Sadece ABD'de 900 milyar dolarin lizerinde
katma deger yarattigi, 5 milyonun iizerinde is sagladigi ve
ekonominin ylizde 4'linden fazlasini olusturdugu tahmin
ediliyor.

ikincisi, katma degeri ¢ok yiiksek. ihracatimizin kilosunun
yaklasik 1 dolar oldugunu, bu sayinin Kore igin 2,5 dolari
gectigini, Almanya ve Japonya igin 4 dolara yaklastigini
hatirlayalim. Elbette yazilim veya filmde ¢ok daha yiiksek
meblaglar sdz konusu. Ustelik, iretimde yatirm igin
gereken sermaye, ham madde igin gereken ithalat ve
muhtemel gevresel etkiler bu alanda yok.

Uglinciisii, yeni diinyanin kabiliyetleri sayesinde biiyiik
bir ihracat potansiyeli tagiyor. TV dizilerimizin pek ¢ok
llkede gosterilmesini veya ilk ‘unicorn'umuz (milyar

02 KASIM 2021

dolar degerlemeli erken asama girisim) Peak Games'in
diinyanin her yanina iirin satmasini hatirlayalim.

Dérdiincisi, hele de uzaktan, tek basina (freelance) veya
yarl zamanl ¢alismanin giderek yayginlagsmasi sayesinde
istihdama destek veriyor. ilk akla gelen vatandaslarimizin
tlkenin her yanindan galisabilmesi. Ama bunun &tesinde,
yabancilarin Tiirkiye'den galismasinin da yolunu aciyor:
Ege sahillerinde kod yazan bir Alman miihendis, Karadeniz
yaylalarinda yeni metnini yazan bir ingiliz senarist ya da
Mezopotamya ovasinda ilham arayan bir Fransiz modaci...

Turuncu ekonomi bireyler, sirketler ve sehirler igin
ilging firsatlar barindiriyor. Ornegin daha kaliteli bir is-
hayat dengesine ulagmak, diinyanin baska yerlerindeki
firsatlara erigsmek, Uriin/ hizmetimizin katma degerini
artirmak veya 'marka sehirler' olusturmak. Hepimizin
mevcut kabiliyetlerimize ve hedeflerimize bir de bu gozle
bakmamizda yarar var.

Hala ikna olmadiysaniz, sizi Frank Sinatra'ya havale
ediyorum: ‘'Turuncu en mutlu renktir!"
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NOVASYON
RADARI

]
I novasyon kelimesini sik¢a duyuyoruz. ‘Orijinal ve farkli

dislincelerin hayata gegirilmesi' diye tanimlanabilecek

bu kavram genellikle robotlar, yapay zeka, genetik gibi
yeni teknolojiler ile aniliyor. Oysa bu, biyik firsatlari
iskalayan ok dar bir kalip.

Northwestern Universitesi'nden Mohanbir Sawhney
ve galisma arkadaslarinin ortaya koydugu bir gergeve,
inovasyonu daha genis bir perspektiften gérmemizi ve
¢ok cgesitli durumlarda hayata gegirmemizi saglayabilir.
inovasyon Radari isimli bu yaklagim dért tanidik eksende
sekilleniyor: ne, kime, nerede ve nasil.

‘Ne' ekseninde, {irlin veya ¢ozlimler var. Bu alanda ilk
akla gelen orneklerden biri, daha dnce de bu kdsede ele
aldigimiz iPhone. Ancak tiiketicinin ihtiyaglarina yonelik
hertiir ¢oziim (lokmalik boy biskiivi, 1-2 kisilik hane halklari
icin kiiclk ebatta yogurt) ya da platform (Youtube'a karsi
TikTok videolar) bu sekilde degerlendirilebilir.

‘Kim' ekseni degisen tiiketici tecriibesini ve bu sayede
kazanilan paray! simgeliyor. ilk akla gelen 6rnek kahve
zincirleri. Ornegin ingiltere’de kahve ve siit masrafi, bir
bardak cappuciono fiyatinin yalnizca yiizde 10'u. Yani
orada kahveye degil, bir tecriibeye (bulusma yeri, internet)
para odiiyoruz. Bunu dogru yakalayabilmek, marka
olmanin temel sartlarindan biri.

‘Nasil' ekseni organizasyon ve tedarik zincirini kapsiyor.
ikea'nin ¢ok geleneksel bir sektdrde gergeklestirdigi
yenilikler (‘diiz tahta' paketlerin vatandas tarafindan
raftan alinip ve monte edilip mobilya haline getiriimesi)
pek cok sirketimize ilham verebilir.

‘Nerede' ekseni, hizmetin verildigi kanallara deginiyor.
Firmalarin muisterilerine pek gok yerden hizmet verebildigi
ginimiizde bilhassa ©nemli bir husus. Sokagin
kosesindeki diirimciiniin sahsen, telefonla hatta yemek
uygulamalari Uzerinden siparis almasi; bankaciligin
son 15 yillik degisimi neticesinde sube yapisinin apayri
bir kimlige birinmesi; bayi-yogun calisan firmalarin
e-ticaret/ geleneksel kanal yonetimini beraber gotiirme
mecburiyeti, buna 6rnekler.

24 MAYIS 2022

inovasyonuanlik bir faaliyet ya da sadece yiiksek teknolojili
sektorlere has bir kavram zannedenler, degisimin bedelini
¢ok agir bir sekilde odediler, ¢diiyorlar, 6deyecekler.
Degisimi yakalayanlar ise, sektorleri ne olursa olsun 6ne
ciktilar, gikiyorlar, cikacaklar.
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NOVASYON
TUZAKLARI

avulun altina tekerlek takmayi, aya ayak bastiktan
sonra akil etmis olmamiz ilging degil mi? Bunun
arkasinda muhakkak bazi sebepler olmali. Gelin bu

hafta inovasyon konusunda en sik rastladigim bes tuzagi
konusalm.

MIYOPLUK. Biiyiik ve iddiali hedeflere kosmak elbette
gerekli. Ancak,uzagagokodaklanincayakinimizigéremiyor
ve hayati kolaylastirabilen adimlar iskalayabiliyoruz.
Ustelik bunun icin her zaman yeni teknoloji gelistirmek
zorunda degiliz. Eldeki kaynaklar farkli bir bakis agisiyla
degerlendirmek yetebiliyor. Bunun etkili bir yolu kitleleri
seferber etmek (crowdsourcing).

AT GOZLUGU. Dar bir pencereden bakip yeniligi sadece
bir teknoloji meselesi olarak goriiyorsaniz, ge¢mis olsun.
Zira, kullanici deneyimini zenginlestirmek ve is yapis
siireglerini kolaylastirmak bir o kadar degerli. Ornegin
Starbucks, kahvesi kadar sundugu calisma ortamiyla,
Zoom ise baglanti 6zellikleri kadar sade ara yiiziiyle 6ne
cikti ve ‘teknik’ olarak benzer seviyedeki rakiplerini asti.
iste bu yiizden hangi alanlarda yenilige odaklanacaginizi
disiiniirken, tiim sireglerinizi diisinmenizi oneririm.

CIN SEDDI. Kisisel bilgisayar, fare (mouse), masaiistii
grafik ara yiiz (ikonlar, tiklama, pencereler) ve etherneti
hangi sirketin icat ettigini diistiniirsiinliz? Cevap, yazihm,
donanim veya internet sektoriiniin trilyon dolar degerdeki
isimleri degil: Xerox. 1979 yilinda, firmanin yoneticileri
bu buluglari pek 6nemsemezken, 24 yasindaki Steve
Jobs bunu fark eder (‘Ellerinde ne oldugu hakkinda higbir
fikirleri yoktu') ve hayli ucuz bir bedel karsiliginda sirketle
isbirligine gider. Xerox'un duvarlar arasina hapsettigi
potansiyeli shoppingmode Apple basariya degerlendirir.
Kissadan hisse: yeniligi gelistiren ekip, bunu miigteriye
sunan takim ve sirketi yoéneten kadro arasinda ki duvarlar,
ilerlemenin semeresini azaltir.

KONFOR. Uriinlerimiz, pazarlama tekniklerimiz, is yapis
seklimiz yillardir ayniysa, kendimize ‘acaba kisik ateste
agir agir haslandigini fark etmeyen bir kurbaga miyim?’
diye sormaliyiz. '‘Bozuk olmayan seyi tamir edelim'

21 ARALIK 2021

demiyorum; nitekim yillarin birikimi is diinyasi agisindan
onemli. Fakat belirli araliklarla kendimizi sorgulamak sart;
zira 'konfor ¢iriitlir'. Gegen hafta Seb-i Arus'ta andigimiz
Hz. Mevlana'nin vecizesini hatirlamakta yarar var: ‘Diinle
beraber gitti, cancagizim/ Ne kadar sz varsa diine ait/
Simdi yeni seyler soylemek lazim.'

KORKU. Henliiz harekete gegmeden bazi adimlari imkansiz
zannediyoruz. Ustelik bunlarin miithis yenilikler olmasi sart
degil: paket servise baslayalim mi, e-faturaya gegelim mi,
yurt digina acilalim mi? Ama ilk adimi atinca, bunlarin (ve
fazlasinin) gayet miimkiin oldugunu hayretle goriiyoruz.
Bu konuda, insanligin ugma ve uzay macerasi ilham verici.
Gegen ylizyihn basinda dogan biri 7 yasindayken ugmak,
efsanelere konu olan hayallerden ve asirlar siiren basarisiz
denemelerden ibaretti. Nitekim dénemin bilimsel otoritesi
Lord Kelvin gayet net konusmustu: ‘havadan daha agir
makinelerin ugmasi imkansizdir'. Halbuki ayni kisi 70'ine
varmadan, aya gidilmisti (‘Yedisinde neyse yetmisinde de
o' ifadesi teknik ilerleme icin gegerli olmasa gerek!). Ne
zaman erigilemez buldugumuz bir hedefle karsilasirsak,
insanligin bu miithis sigramasini hatirlayalim ve ilham
almak igin ‘goge bakalim'.
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AMAN

'HACK'LANMAYALIM

pple ve Uber.
Barrack Obama ve Joe Biden.

Tesla'nin sahibi Elon Musk ve Amazon'un kurucusu
Jeff Bezos.

Kim Kardashian ve Kanye West (bu kdsede bu ikiliden
bahsedecedimi hi¢ tahmin etmezdim!)

Bu isimlerin ortak noktasi gegen hafta Twitter'a yapilan
siber saldirida hesaplarinin ele gegirilmis yani ‘hack'lenmis
olmasi. Bilgisayar korsanlarinin s6z konusu hesaplardan
attiklari '1 bitcoin gonderene 2 bitcoin gonderecegim’
mesajlyla ne kadar para topladiklari me¢hul ama hayli ses
getirdikleri kesin.

Ayni hafta iginde siber gilivenlik sahasinda daha az
medyatik ama muhtemelen daha 6nemli bir gelisme
daha yasandi. Birlesik Krallik Rus hackerlari COVID-19
asisini galmak igin saldir diizenlemekle suglad. iddialar
dogruysa 75 yil once atom bombasini icat etmek igin
yapilan yarisin ve bu esnadaki casuslar savasinin modern
versiyonu! Bu olayin ‘teknolojik soguk savas' donemeci
olup olmadigini heniiz bilmiyoruz.

Peki, ‘'ne ben yukaridaki kisiler kadar {inlliylim, ne girketim
diinyaigin kritik bir icat peginde. Bana ne bunlardan’ deme
likslimUiz var m1? Cevap maalesef net bir ‘hayir’

Birincisi siber saldir sandigimizdan ¢ok daha yaygin bir
tehdit. Verizon'a gore ABD'deki siber saldirlarin ylizde
43'li KOBI'lere yonelik. Birlesik Krallik'ta da durum benzer:
KOBI'lere giinde 10 bin siber saldir oldugu tahmin ediliyor.

ikincisi ciddi maliyetlere sebep oluyor. Accenture'a gore
bu mesele isletmelere oniinlizdeki bes yilda 5 trilyon
dolarlik maliyet yaratacak. Saldirlya maruz kalan ABD'deki
KOBI'ler ortalama 200 bin dolarlik maliyetle karsilagiyor
ve yiizde 60'1 6 ay iginde iflas ediyor.

Uglinciisii hizla biiyiiyor. Hatta ABD'de en hizli biiyiiyen
sug tiirli oldu bile. Online hizmetler ve uzaktan galismadaki
kacinilmaz artisla birlikte siber giivenlik ihtiyaci da elbette
biyiyor.

21 TEMMUZ 2021

‘Ama benden ne isteyebilirler ki?' diye diistinmeyin. Siber
saldirganlar sirketinizden misteri veya galisan verisi (kredi
karti, banka bilgileri, saglik kayitlar) almak isteyebilirler.
Sisteminize eriserek sunucularinizdaki (server) bilgi
isleme kapasitesini kendileri icin kullanabilirler (mesele
kripto para madenciligi). Miisterisi veya tedarikgisi
oldugunuz daha biyiik firmalarin sistemlerine sizarak
daha biyiik saldirilar planlayabilirler. Bazi kritik verilerinizi
ele gegirerek veya hizmetinizi engelleyerek siber santaj
yapabilirler. Velhasil ‘bana olmaz' denemeyecek kadar
genis riskler barindiran bir alan.

isletmelerimizi  alarmlarla, kameralarla,  giivenlik
personeliyle korumak nasil hayatimizin dogal bir
parcgasiysa, artik siber giivenlik de o kadar dogal bir pargasi
olmall. Bunun igin sistemlerinizin giincel olduguna,
gerekli yazihmlara sahip bulundugunuza ve firma iginde
farkindalik olduguna liitfen dikkat edin. Kimbilir ne
zorluklarla insa edilmis degerlerin tedbirsizlik yliziinden
yitip gitmesini hi¢ birimiz istemeyiz.
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TEXNOLOUIVE DE

ETIK LAZIM

ir agustos sabahinda Albay Paul Tibbets agir
Badlmlarla bombardiman ucagina dogru ilerledi.
Annesi Enola Gay'in adini taslyan dev makinaya
son bir kez bakip kokpite gegti. Birkag saat sonra Hirosima
semalarindaydi. ‘Ufakhk’ (Little Boy) isimli bombayi
asagidaki kente birakti. insanin teknolojiyle olan karmasik

iliskisi, niikleer kitle imha silahinin ilk kez kullanilmasiyla
kritik bir kavsagi donmiisti.

Stikiir ki atom bombasindan beri gegen 75 yilda tiirimiizi
imha etmemeyi becerdik. Bazen ‘korkung¢ denge'
sayesinde, bazen uluslararasi kurumlarin marifetiyle. Kah
devlet adamlarinin serin kanlhdiyla, kah sansh tesadiifler
neticesinde.

Bugiin insanlk olarak yepyeni bir donemecteyiz. Yapay
zekanin mithis bir hizla ilerlemesi, robotlarin giderek
hayatimizin her alanina girmesi, genetikteki sigramalar ve
biiyiik veriyle beslenen algoritmalarin adeta bizi bizden
daha iyi tanimasi yepyeni ufuklar agiyor. Elbette bunlarin
getirdigi miithis ahlaki sorular da var. Zira teknolojinin
doniistiiriicti kudreti mutlaka iyi sonuglar olusturacak
degil.

Ornegin yapay zekayi yénetebilir miyiz? Biiyiik drneklere
gitmeye gerek bile yok. 2016'da Microsoft'un Tay isimli
chatbot'u Twitter'da 18-24 yas grubu ile “giindelik,
esprili sohbetler yapmak” icin geligtirilmigti. Maalesef
Tay 24 saat gegmeden irk¢i mesajlara ve kiifiirlere
basladi! Mesajlastigi kisiler kendisine ne soyliiyorsa onu
‘0grenmigti'.

Ornegin kendi kendini kullanan araglarin bir kaza riski
belirdiginde kime ‘carpmasi gerektigi' sorusu! Yoldaki
¢ocuga mi, kaldirirmdaki yasliya mi yoksa en yakin duvara
garparak aracgtaki kisiye mi zarar vermeli?

Veya sosyal medyadaki 80-90 begenimizle bizi neredeyse
ailemiz kadar iyi taniyan algoritmalar, sinir biliminin
imkanlariyla bizi yonlendirmeye baslarlarsa hala '6zgr
irade'den bahsedebilir miyiz?

Yahut, robotlarin giderek artan rolii sanat veya felsefe

18 AGUSTOS 2020

gibi alanlara daha fazla vakit ayirmamizi mi saglayacak,
yoksa bir issizlik dalgasi tetikleyerek sosyal, ekonomik ve
psikolojik sorunlara mi yol agacak?

Konu genetige gelince tartisma iyice getrefillesiyor. Anne
karni disinda biiyditiilen fetlisler veya organlardan genetik
modifikasyon ile insan 06zelliklerini ‘tasarlayabilme'ye
uzanan genis bir alanda gizgiyi nereye c¢ekmeliyiz?
Filmlerdeki gibi, ¢ilgin bir bilim adaminin bir adada
kuralsizca ilerlemesini nasil durdurabiliriz?

Dikkat ettiyseniz igin siber saldiri veya biyolojik savas
kisimlarina deginmedim bile. Bu alanda sadece devletleri
degil, devlet disI aktorleri de hesaba katmak zorundayiz.

Yapisi itibariyle tek bir dogru cevabin olmadigi, kiiresel
seviyede ele alinmasi gereken ve pek c¢ok disiplini
ilgilendiren bir alandan bahsediyoruz. Universitelerimizin,
sirketlerimizin, sivil toplumun ve kamu yoOnetiminin
bunun farkina varmasi ve uluslararasi platformlarda bu
tartismalara katilip katki vermesi gok miihim. Gelecegin
ana prensipleri tasarlanirken disinda kalma liikstimiiz yok.
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VAPAY ZEIRAY

NASIL DUZENLEYELIM?

makinenin diisiinebildigini nasil test edebilecegimize

dair makalesini 1950'de yazdi. Bir insan 6mriinden
kisa bir siire sonra, bugiin yapay zeka hayatimizin iginde.
Peki, bu teknolojiyi sinirlamali miyi1z?

E nigma filminden hatirlayabileceginiz Alan Turing, bir

Yapay zeka ile beynimizdeki diisiince, algi ve bilinci
gipler lizerinde saglamak hedefleniyor. Konusma tanima
ve sarki hatirlama gibi iletisim uygulamalari, insanla
satrang ve masa tenisi oynayan makineler, veya sarap
elestirmenlerinden daha rafine yapay dil, dokunma
hissine sahip yapay kol gibi duyu organlari hep bu alana
giriyor. Yapay zeka, siirlicusiiz arag, kisinin ihtiyaglarina
0zel egitim, mevzuati hizla tarayarak hukuki goriis veya
higbir detayi atlamadan tibbi testleri degerlendirme gibi
pek ¢ok alanda hayatimizi kolaylastiracak.

Ancak, cogu seyde oldugu gibi bu alanda da her
sey tozpembe degil. Zira yapay zekad uygulamalari
kisilerin temel haklarini ve giivenligini tehdit edebilirler
(vatandaslarinifaaliyetlerinegdre‘puanlayan’hiikiimetler).
Algoritmalar mevcut verileri igleyerek calistiklar igin
toplumdaki dengesizlikleri gelecege dogru biyttebilirler
(kadinlarin is basvurular veya kredi karti limiti taleplerinin
degerlendirilmesi). Nihayet, isin daha felsefi tarafinda
(Turing'in makalesinin de bir analitik felsefe dergisi
olan Mind'da ¢iktigini hatirlatayim!), hayatimizla alakal
her kararin sogukkanli ve rasyonel sekilde verilmesini
istemeyebiliriz (agir hastalarin tedaviye tamam/ devam
kararr).

Bunlar oniimiizdeki senelerde ¢ok sik karsilasacagimiz
ve bence cevaplarin ‘siyah - beyaz' degil, grinin muhtelif
tonlarinda olacagi sorular.

Nisan sonunda, Avrupa Komisyonu bu denge arayisina
kendi cevabini verdi. Avrupa Birligi'nde yapay zeka
uygulamalarinin  dort kategoride degerlendirilmesini
oneren gergeve dokiimanini goriise agti:

KABUL EDILEMEZ. Temel insan haklarini ihlal ettigi

diisiinilen  uygulamalar yasak olacak. Ornegin

18 MAYIS 2021

vatandaslarin puanlanmasi, ¢ocuklarin tehlikeli seylere
yonlendirilmesi, subliminal pazarlama yapilmasi ve
kamuya acik alanlarda biyometrik tanima yapilmasi (bazi
istisnalarla).

YUKSEK RiSKLi. Bu kategorideki uygulamalar gerek
halka sunulmadan gerek kullanildigi siire boyunca
diizenlemelere tabi olacak. Ornedin hayati risk tasiyan
ulagim (siriictsliz arag), egitim (sinav degerlendirme),
saglik (robot destekli ameliyatlar), istihdam (6zgegmis
degerlendirme), temel bireysel ve kamusal hizmetler
(kredi skorlama), sinir kontrolii (seyahat belgelerinin
teyidi) ve hukuk (hiikiim verme, kanit degerlendirme) ile
ilgili Griinler.

AZ RISKLI. Bu uygulamalarda sadece kullaniciyi
bilgilendirme sarti olacak. Ornegin ‘chatbot'lar.

RiSKSIiZ. Geri kalan yapay zeka uygulamalari (video
oyunlari, spam filtreleri) herhangi bir diizenlemeye tabi
olmayacak.

Sirketlerimiz, neredeyse her sektorii kokiinden etkileyecek
bu teknolojileri ve en yakin ekonomik ortagimiz Avrupa
Birligi'ndeki diizenlemeleri yakindan izlemek zorunda.
Guinki artik bunlar yarinin degil, bugiiniin konulari!
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VEN] DURYA VE
KADINLAR

Mart Diinya Kadinlar Gind'nd  kutluyorum.

Yenidlinyanin yeni sartlari, kadin-erkek hepimizi

etkiliyor. Ancak yeni donemin bazi firsat ve
tehditlerinin kadinlar Gzerindeki etkisi daha fazla. Dort
firsatla baslayalim:

EGITIME ERISIM KOLAYLASIYOR. Artik her yerden her
bilgiye her hizda ulasabiliyoruz. Yasam boyu egitim ile
yeni kabiliyetler kazanmak kolaylagti. 100 kadindan
8'inin heniiz okuma yazma bilmedigi (birkag milyon kisi!),
Universite mezunu kadin oraninin (yiizde 17.5) erkeklerin
2/3'l oldugu, kadinlarin egitim diizeyi arttikca istihdama
daha fazla katildigi (toplam: yiizde 30, lise mezunu: yiizde
65, Universite mezunu: ylizde 80) {ilkemizde bu biiyiik bir
firsat.

ISIN TANIMI DEGISIYOR. Geleneksel calisma, tek isverene
bagl olarak, tek bir mekanda, belli (genellikle tam
zamanl) mesai saatleri arasinda yapilan ve karsihginda
belli 6deme alinan (maas ve haklar) bir faaliyetti. Artik
konunun erigsim (gok isveren), esneklik (mekan ve
calisma saatleri) ve kazang (parca basi licretlendirme)
boyutlari ciddi bir degisime ugradi. Daha esnek ¢alisma
imkanlarinin  sundugu yeni segenekler, kadinlarin
istihdama katilimindaki ¢ok diislik seviyeyi (ylizde 30)
kirmamiza imkan saglayabilir.

FINANSAL KAPSAMA GENISLIYOR. Finansal teknoloji,
mikrokredi, etki yatirimciligi, kripto para gibi yenilikgi
driinler her gegen glin artiyor. Farkli arastirmalara gore,
Tirkiye'de 6 veya 10 girisimciden 1'i kadin. Erkeklerin
ylizde 80'inin banka hesabi varken kadinlarin sadece
yarisinin var. Diinyada kadinlarin miilkiyet sahipligi ylizde
1-2 seviyesinde. Yeni yaklagimlarla kadinlarin ekonomik
hayata girisini kolaylastirmak, basta kadinlar, hepimiz igin
refahi artiracak.

ROBOTLAR/ YAPAY ZEKANIN YARDIMA GELIYOR.
Teknolojik gelisim kadinlara ev igerisinde ‘'yiiklenen'
gorevlerin (giinde 5 saat) azalmasini ve kadinlarin
toplumsal ve ekonomik faaliyetler igin daha fazla zamana
sahip olmasini saglayacak.

08 MART 2022

Elbette yenidiinya sadece firsatlari degil, dikkat edilmesi
gereken riskleri de beraberinde getiriyor. Ug tanesine
dikkat cekeyim:

ALGORITMALAR. Mevcut veri seti ile isleyen yapay zeka
algoritmalari, toplumdaki esitsizlikleri, bazen artirarak
ileri tasiyor, dezavantajli gruplari gériinmez kiliyor. Sosyal
medyaya giren bir yapay zeka ‘chatbot'unun kisa siire
sonra Irkgl ve cinsiyet¢i mesajlar atmaya baglamasi
bunun bariz érneklerinden biriydi. Algoritmalari bu agidan
da denetlemekte yarar var.

HANE iCi iS YUKU. Evden ¢alisma ve egitimin yayginlastig
salgin doneminde hane i¢i siddetin yiikseldigini, kadin
ve kiz gocuklarinin tizerindeki ev igi yukinin arttigini ve
ise/ okula odaklanamadiklarini gosteren arastirmalar
var. O kadar ki, salgin sonrasi birgok hakemli dergide,
kadin akademisyenlerinin gonderdigi yayinlar azalmis,
erkeklerinki artmis. is yapis sekli degisirken farkinda
olmamiz gereken bir konu.

TEMSIL AZLIGI. Teknoloji diinyasinda kadinlarin nisbeten
az sayida olmasi, gelistirilen {riinlerin perspektifinin
yeterince kapsayici olmamasina yol agabilir. Ekip
olustururken dikkat.

Toplumsal cinsiyet esitliginin her seyden ©Once bir
adalet meselesi oldugunu unutmadan, yenidiinyanin
sundugu firsatlari degerlendirdigimiz, olusturdugu riskleri
yonettigimiz glinler dilegiyle, 8 Mart kutlu olsun.
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RORONA

INOVASYONLARI

itvanya'nin  baskenti Vilnius sirin  ama pek
Ltanlnmayan bir sehir. Havaalaninda sizi 'Vilnius
nerede bilmiyorum ama neyse ki pilot biliyordu!
levhasi karsiliyor (bu bile sehri sevmeye yeter!). Sehrin

tren garini andiran havaalani simdi bir agik hava sinemasi
olmus. Sebep elbette korona!

Gegen hafta Ozyedin Sosyal Girisimler'in raporu
vesilesiyle Tirk sirketlerinin koronaviriise nasil tepki
verdigini konugsmustuk. Gelin bu hafta da kosemizin adina
uygun olarak diinyadan bazi 'korona' inovasyonlarini ele
alalim. ‘ihtiyaglarin icatlarin anasi’ oldugunu bir kere daha
gorelim. Belki sirketlerimizin ilham almasina da vesile
oluruz.

Once ‘krizi firsata cevirenler' ile baslayalim. Malum,
sosyal mesafe artik hayatimizin ayrilmaz bir pargasl.
Bunu Gin'de bir okul 6grencilerine rengarenk, dev sapkalar
giydirerek yapmis. ABD'deki bir firmaysa bu ihtiyaci
yaklasan ‘giyilebilir teknoloji' dalgasiyla birlestirmis.
Calisanlarin birbirine fazla yaklagsmasi durumunda alarm
veren sensorler Uretmeye basglamis.

Korona giinlerine en hizli adapte olan alanlardan biri
kiiltir-sanat. Sanal miizeler, online fotograf arsivi
ziyaretleri veya koro Uyelerinin ayr ayri kaydedip sonra
montajladiklari konserler hayatimiza girdi. Yapay zeka
firmasi Zoan da sanal Helsinki'de online bir konser
diizenlemis. Firmalar mevcut teknolojilerini farkh agilar
kullanarak one gikarmay: diistinebilirler.

Sosyal faaliyetler deyince akla bugiinlerin popiiler
tartismasi ligler geliyor. Unlii tenisgilerin PlayStation
tzerinden sanal Madrid Acik Turnuvasi'ni oynamalari
izleyicilere ayni tadi verdi mi bilmiyorum. Ama spor
izleyiciliginin ve oyun oynamanin yaygin oldugu, g¢ok
basarili oyun gelistirme sirketlerinin ¢iktigi tlkemizde
e-spor i¢in de bir firsat penceresi acildi.

Korona hepimizi dijital doniisiim ve teknolojinin dnemine
ikna ediverdi. Ancak bazi uygulamalar insani bir ‘Black
Mirror' bdlimiinde hissettirmiyor degil. Japonya'da
hastaligin hafif semptomlarini gésterdigi icin otellerde
karantinaya alinan kisilere robotlarin bakmasi gibi! Seul

13 MAYIS 2020

Incheon Havaalani'nda ‘gilivenli seyahat' i¢in yapay zeka,
biyometrik data ve biiylk veri kullanimi ‘gelecek’ dedigimiz
seyin aslinda ‘gelmis' oldugunun net bir gostergesi.

Bu dénemin en biiyiik meydan okumasi kayip talep ve
istihdam alaninda olacak. Kapali olan restoran ve kafelere
irlin satamayan kiigiik ciftgilerin dogrudan tiiketiciye
ulagmasini saglayan ABD'li Steward ©onemli bir rol
oynuyor. Keza, Pakistan'da isini kaybeden 60 bin kisinin
‘agac dikme seferberligi'nde istihdam edilmesi de en
azindan bir pansuman tedbir.

Nihayet, sanal randevular ve online denemeler sunan
Amsterdamlioptik firmasi Ace&Tate'den, yenikreasyonunu
3 boyutlu anime modellerle tanitan Sprayground'a kadar
pek ¢ok firma da reel-sanal hayat melezi gelecegi bize
gosteriyor.

Ana kaynak ve baska ornekler igin:

www.covidinnovations.com
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ROURONA SONRAS

DIJITAL DONUSUM

tzlerce konferans, binlerce makale, on binlerce
Ykonugmanln yapamadigini koronavirlis basardi.

Devletleri, sirketleri ve bireyleri dijital doniisiime
ikna ediverdi. ‘Parlamentolarin annesi' ingiliz meclisi
online toplaniyor, New York'ta evlilik akdi video ile
hallediliyor (digiin masraflarina son!), pek cogumuz
is gorlismelerimizi ve arkadas sohbetlerimizi Zoom
lizerinden yapiyoruz.

Elbette 'korona’ doneminde bazi sektorler digerlerine
gore daha sansli. Nitekim medyanin odagi da bu yonde.
Ornegin Netflix'in piyasa degeri (185 milyar dolar) asirlik
petrol devi Exxon'u (175 milyar dolar) gecti. Kolonya
ureticileri bayram ederken havayollari sinek avliyor. Ancak
orta vade igin her sirket, sektorii ne olursa olsun, dijital
doniisimi gergeklestirmek zorunda. Zira ‘normal’ hayata
dondigiimiizde, eski temel ihtiyaglarimizi yeni formlarda
gidermeyi talep edecegiz. Bir diger deyisle dijital donliglim
hem rekabetgilik hem risk yonetimi igin elzem.

Geleneksel sektorlerden gida perakendeciligine bakalim.
Deloitte Tirkiye'nin raporuna gore “ulusal marketler,
indirim marketlerine oranla dijitallesme yatinnmlari, kuvvetli
lojistik ve eve dagitim altyapilari ve e-ticaret deneyimleri
ile iki kata yakin etkilesim artisi gosterdi". Halbuki son
senelerde indirim marketleri ciddi atak yapmisti. Rekabet
sahasi fiziki lokasyondan online'a, rekabet kriteri de fiyat-
kaliteden hizmet hizina kayinca dengeler degismis.

Bir bagka temel sektor egitim. Ayni rapora gore “Zoom
ve EBA gibi video konferans ve uzaktan egitim sistemleri
15 kathk bir biiyime ile diger kategorilerden aynldi".
Sabahin koériinde servise binmemenin tadini alan 6grenci
ve 6gretmenlerin artik -en azindan- hibrid bir model talep
etmeyeceklerini kim sdyleyebilir? Yahut bu secenedgi
sunan okullarin gerek igveren gerek hizmet saglayici
olarak rakiplerinin bir adim 0©niine gegmeyecedgini
disiinebilir miyiz?

Egitim deyince ister istemez akla saghk geliyor. Pek
cok llkede hizla biiyliyen tele-saghk Tirkiye'de heniiz
start-up seviyesinde. Aslinda bu, tiim sektdr oyunculari
(hastaneler, sigorta sirketleri, kamu ve bireyler) icin ciddi

21 NiSAN 2020

bir firsata isaret ediyor.

Elbette bu tip degisiklikleri sdylemesi kolay, hele de
icinde bulundugumuz belirsizlik esnasinda yapmasi zor.
Nitekim PriceWaterhouseCoopers'in diinyadan 2 bin 380
yoneticiyle yaptigi Digital 1Q arastirmasindaki sirketlerin
sadece yiizde 5'i dijital doniiglim ¢abalarinda gok basarih
olmus. Calisma bu firmalarin ortak ozelliklerini s0Oyle
siraliyor: (i) konusmak yerine degisimi mecbur tutmak
(Korona bunu yapiyor!); (ii) gerekli yatinnmi yapmak; (iii)
calisanlari éncelik haline getirmek; ve (iv) yilmaz bir sirket
kiiltlird inga etmek.

Bence tlim bunlarin 6zeti, dijital donlislimiin az sayida
firmaya 0zgi bir teknoloji meselesi degil her alani kusatan
bir zihniyet ve kabiliyet meselesi oldugu.
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BUGE
BAKALIM

ayrami firsatbilip glinliik hayattan biraz uzaklasalim
ve gbdge bakalm mi? insanhgin 20 Temmuz

1969'da aya varmasindan sadece yarim asir sonra,
uzay turizmi giderek daha ulasilabilir bir hedef oluyor. En
azindan milyarder teknoloji girisimcilerinin amaci bu.

Tesla'nin kurucusu Elon Musk'un SpaceX roketi gegtigimiz
aylarda glindem olmustu. Space X ‘sadece sivillerden
olusan' ilk mirettebatini Eylll ayinda uzaya gonderecek.
Ancak Musk bu yolculukta olmayacak — zira rakibi Virgin
Galactic'in uzay seyahatinden bilet aldi bile!

Cep telefonundan havayoluna, miizikten demiryolu
isletmeciligine uzanan pek ¢ok alanda faaliyet gdosteren
Virgin Group'un kurucusu Richard Branson, 11 Temmuz'da
ilk ticari uzay seyahatini gergeklestirdi. iki pilot ve dort
yolcudan olusan ekip, deniz seviyesinden 89 kilometre
yiiksege ciktl ve yercekimsiz ortamda birkag dakika kaldh.

Tabii bu '‘ilk’, uzayin nerede basladigi konusunda
tartismalari da beraberinde getirdi. Atmosfer ile uzay
arasinda sinir olarak kabul edilen Karman hatti, deniz
seviyesinin 100 kilometre lizerinde bulunuyor. Mukayese
Uluslararasi Uzay istasyonu 400 kilometre
yukarimizda.

icin,

Aya ayak basmanin yildoniimiinde, 20 Temmuz'da, bir
baska milyarder Karman hattini agsmayi deneyecek:
Amazon'un kurucusu ve diinyanin en zengin insani Jeff
Bezos. Bu seyahatte tarihteki en yash uzay yolcusu olan
82 yasindaki Wally Funk ve tarihteki en geng uzay yolcusu
olan 18 yasindaki Oliver Daemen de yer alacak. 28 milyon
dolara bir koltuk alan bir yolcunun ‘islerinin yogunlugu'
dolayisiyla biletini ertelettigini de ekleyelim. Mesguliyeti
ne acaba?!

Hatirlarsaniz Mars'a giden uzay aracina isim yazdirmak
icin en fazla bagvuru Tirkiye'den gelmisti (2.5 milyon kisi,
ikinci siradaki milyar niifuslu Hindistan'dan basvuranlarin
1.5 katl). Yani en azindan heves seviyesinde bizi de
ilgilendiren bu konuyu takip etmemizde yarar var.

Ustelik, bu tip faaliyetlerin iki énemli rolii var. ilki ufkun
genislemesi. insan, ilk kez ugabilmesinden (12 saniye

19 TEMMUZ 2021

ve 37 metre) sadece 66 sene sonra aya ayak basmayi
bdyle basardi. Einstein'in dedigi gibi ‘tahayyiil bilgiden
daha dnemlidir'. ikincisi, bu tip iddiali atilimlar sayesinde
gelisen teknolojiler. Internetten cep telefonuna, glinliik
hayatta kullandigimiz pek ¢ok seyin kdkeninde savunma
sanayi yahut uzay projeleri var.

Bu vesileyle, tiim okurlarimin bayramini Turgut Uyar'in
Unlii dizesini genigleterek kutluyorum: ‘hepimiz birden
sevinebiliriz gdge bakalim'.
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UNIVERSE+META=

METAVERSE

olomb'un 'yenidiinya'yr kesfetmesinden bes asir
sonra, iki yenidiinyanin kapisini araliyor olabiliriz:
biri uzay, digeri ise 'kurgusal evren' diyebilecegimiz

metaverse. Gelin finansmandan modaya kadar pek ¢ok
alana uzanan bu konuyu konusalim.

Yazar Neal Stephenson'un neredeyse 30 yil 6nce icat ettigi
bu terim evren (universe) ve Gtesi (meta) kelimelerinin
birlesmesinden olusuyor. interneti, artirlmis/ sanal
gerceklik uygulamalarini ve tiim dijital paylasim alanlarini
kapsiyor. Mark Zuckerberg'in Facebook icin vizyonu bir
‘metaverse sirketi' olmak.

Metaverse bir bilim-kurgu konusu degil, zira simdiden
hayatimizda. Kripto paralar bu yeni evrenin en bilinen
Uyeleri. Tabii konu burada bitmiyor. Mesela Dolce &
Gabana'nin sadece dijital avatarlar tarafindan giyilebilen
kreasyonu fiziki olarak bulunmuyor, ancak dijital varlik
(NFT, non-fungible token) olarak satiliyor. Fiziki diinyaya
en has seylerden biri olan parfiimlerin bile dijital versiyonu
¢ikiyor (L'Eau de Distance). Disney'in kulugka merkezi
metaverse odakli erken agama girisimlere 6zel program
yaplyor.

Zuckerberg'in ‘igerik izlediginiz internetin 6tesinde, iginde
yasadiginiz bir t¢ boyutlu internet' diye tarif ettigi bu
yenidiinyanin en iddial érnekleri oyun sektoriinden gikiyor
(tlkemizin ilk milyar dolar degerlemeli erken asama
girisiminin de buradan c¢iktigini hatirlayalim). Ornegin
Fortnite'in yaraticisi Epic Games Nisan ayinda sadece
metaverse calismalari igin 1 milyar dolarlik bir sermaye
artinmi yapti (o sirada degeri 28.7 milyar dolardi). Amag,
sirketlerin, kisilerin, hizmetlerin, aligverisin ve yatirimin
olacag ortak bir evren kurmak.

Adeta yeni bir kitanin kesfi, hatta kolonizasyonu gibi
ilerleyen ve heniiz tam sekillenmeyen bu alani tarif etmek
hayli zor. Matthew Ball'un dne siirdiigii bazi 6zellikler fikir
verebilir:

-+ Dijital-fiziksel hayat arasi gegiskenlik (gergek para-
sanal tecriibe, artirlmis gergeklik)

Kendi ekonomisinin olmasi (baskalarinin kiymet

14 EYLUL 2021

verdigi herhangi bir Girlin, hizmet veya yatirim aracinin
serbestge sunulabilmesi; ©rnegin avatarlar icin
kiyafetler, kripto paralar)

Veri, icerik ve mali varliklarin i¢ ice girmesi (Counter-
Strike oyunundaki bir varligin Fortnite oyununda
da kullanilmasi ve bir Facebook arkadasina hediye
edilebilmesi; bunun kimlik, para, esya igin de
kullanilabilecegini diislinebiliriz)

Pek cok uygulamayi Apple, Google veya Facebook adimizla
kullanmamiz, metaverse kimliklere ilk adim olabilir.
Hizla ilerleyen bu alanin hukuki, finansal ve diizenleme-
denetleme yanlar hizla karmasiklasabilir. Metaverse'de
hangi kanunlar gegerli, su¢ nedir, hangi para birimleri
kullanilir, bunlarin degeri nasil belli olur gibi konular ancak
zamanla sekillenecek.

Sirketlerimiz agisindan simdilik 6nemli olan husus, bu
alanin farkinda olmak. ise alimlarda yeni diinyaya adapte
olabilecek kisilere sans vermek, bazi i¢ siireglerde (6rnegin
toplantilar) bu kabiliyetleri test etmek veya token gikarmak
gibi alanlar diisliniilebilir. Zira diinya sekillenirken diginda
kalmanin bedeli cok agir.
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SANAYT
3.0

ayir, bashk vyanlis degil. Geleneksel imalat

tekniklerinin modern teknolojiyle donlisimiine

Alman hiiklimetinin terimiyle Sanayi 4.0, yahut
Davos toplantilarinin ev sahibi Dr. Schwab'in ifadesiyle
4. Sanayi Devrimi dendigini biliyorum. Ama maalesef biz
heniiz Sanayi 3.0'1 zorluyoruz.

istanbul Sanayi Odasi'nin (ISO) kiymetli bir calismasi var:
Sanayide Dijital Donilisiim Projesi. Bu gergevede yapilan
Dijital Olgunluk Analizi'nde ortalama 4 (izerinden 1.9.
Performans araligi 1.3 ila 2.9. Yani skoru 3 ve {izerinde
sirket gtkmamisg!

Bu skorlamada birinci seviye Reaktif Verimsizlik olarak
adlandiriliyor. ikinci seviye Kontrollii Yénetim, tiglinciisii
Stratejik ilerleme ve c¢odu firmamiz igin simdilik Kaf
Dagi'nin ardinda kalan son seviye de Siirekli Proaktif
Geligim.

ilk seviye bugiin bile ancak ucuz iscilik veya merdiven alti
Uretimle ayakta kalmaya galisan isletmeler. Rapor bunlari
soyle tanimlamis: 'Yiritme ve karar alma genelde acil
durumlara yonelik miidahaleler tarafindan yonlendirilir.
Sorunlar ortaya ciktikca ele alinir. Performans olgiileri
yoktur veya yetersizdir. Uretim sahasindan veri toplanmaz
ve analiz edilmez.' Gelecek donemde bdyle isletmelerin
yasamasi mimkin degil.

ikinci seviye sirketlerimizin ¢ogunun bulundugu yer.
‘Sinirli bir veri toplama altyapisi ile liretim sahasindaki
kontrol sistemleri ve el terminalleri gibi noktalardan veri
toplanir. Bu verilerin bir kismi saklanir ve basit analizler
yapilir." Sanayimizin biyiik cogunlugunun burada olmasi
ve ¢ok ciddi risklere maruz bulunmasi hepimizin uykularini
kagirmal.

Ugiincii seviyede 'yiiksek hizli otomasyon agd ile iiretim
sahasindaki makinelerden alinan verilere ek olarak
hat kameralarn gibi birgok noktadan gevresel veriler de
toplanir; bu verilerin neredeyse tamami saklanir, bliyiik
veri platformu Uizerinde veri bilimi yontemleri ile analizler
yapilir. Analiz ¢alismalarina ihtiyaca gore akademik
cevrelerden ve start-up'lardan da katilimcilar dahil
edilir'. Buradaki firmalarimiz genelde ihracatgilar veya

10 KASIM 2020

diinya devlerinin tedarikgileri. Giderek gelisen start-up
ekosistemi de bir yandan bu firmalara ¢6ziim ortadi olarak
gelisiyor. Firmalarimizin ilk hedefi burasi olmali.

Nihayet, en (st seviyede yer alan sirketlerde ‘makineler,
tasima araglari, operatorler, nesnelerin interneti cihazlari
gibi noktalardan kapsamli veri toplanir ve saklanir.
Saklanan veriler yapay zeka ve dis danismanlik ekipleri
tarafindan biiyiik veri platformlari ile analiz edilir.’ iste
karar alma siireclerine verinin entegre olmasi da ancak bu
asamada mimkiin. Bizzat bildigim bazi firmalarin gitayi
buraya koymus olmalari ¢ok sevindirici.

Genel ortalamada firmalarimizin en yiiksek skorunun
kalite siiregleri (2.1), en distginiinse teknoloji ve veri
analitigi (1.6) olmasi diistindiriicii. Pazar zoruyla yapilan
galismalarin heniiz sanayi 4.0 mantigina ve katilimc bir
siirece evrilmediginin gostergesi olabilir.

Robotlar, yapay zeka, nanoteknoloji, biyiik veri cafcafli
sloganlardan ibaret degil. Sanayimizin ayakta kalmasi
icin elzem kabiliyetler. Almanya ‘Industrie 4.0' stratejisine
2011'de basladi. Dr. Schwab ‘4. Sanayi Devrimi' makalesini
2015'de yayinladi. Daha geg kalma liikstimiiz yok!
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ENDUSTR
5.0

omsumuzun, en biiyiik misterimizin veya 6nemi bir
Kyatlrlmcmlzm ne yaptigi hayatimizi mutlaka etkiler.
Kapi komsumuz, ihracatimizin yarisini satin alan,
bize dogrudan yatirrminin biiylik kismini yapan Avrupa

Birligi (AB) Endustri 5.0 vizyonu yayinladi. Bu hafta onu
konusalim.

Teknolojide ABD ve Gin'in diger llkelerle arayi giderek
acmasl uzun siliredir AB'de sikinti yaratiyor. 2009'da
diinyadakiendegerli 10 sirket arasinda sadece bir teknoloji
firmasi varken (Microsoft), 2019'da en degerli bes sirketin
besinin de ABD'li teknoloji firmasi (Microsoft, Amazon,
shoppingmode Apple, Google ve Facebook) olmasini
not ediyorlar. Ote yandan Cin'in bilhassa yapay zeka ve
robotlar alanindaki galismalari herkesin dikkatini ¢ekiyor.
AB bu agigi kapatmak icin insan odakliligi ve gevreyi ana
farkliik noktalari olarak belirlemis. Regiilasyonlari ve
birlik-igi programlari da bu alanlarda rekabet avantaji
saglamak i¢in degerlendiriyor.

Ornegin kisisel verilerin korunmasindaki hassasiyet ve
teknoloji devlerine verilen tekellesme cezalari. Ornegin
Yesil Hamle (European Green Deal), Dijital Cagi Yakalama
(Europe Fit for the Digital Age) ve insanlar igin Ekonomi
(Economy that Works for People) girisimleri. Velhasil
Endiistri 5.0, bir anlamda Enddistri 4.0'in daha gevreci ve
daha insan odakli hali.

Bu yeni yaklagimin sirketlerimiz iizerinde dort temel
alanda dogrudan etkisi olmasini bekleyebiliriz.

BiR: REGULASYONLAR. Gerek dijital hizmetlerde gerekse
sanayi Urilinlerinde kisisel veri korunmasindan cevre
etkilerine uzanan ilave diizenlemeler bekleyebiliriz.
Bilhassa AB-disi sirketlerin igini zorlastirabilecek
bu uygulamalara firmalarimiz erken adapte olmak
mecburiyetinde. Yoksa hemen yanimizdaki diinyanin en
biiyiik ekonomisine {iriin-hizmet satmamiz zorlasabilir.

iKi: HIBE-DESTEK PROGRAMLARI. Yeni Horizon programi
basta, donceliklerin nereye kaydiginithem tiniversitelerimizin
hem de yeni girigsimlerimizin yakindan takip etmesi elzem.
Bu tip ‘bedava’ kaynaklar, bilhassa gelistirme asamasinda
¢ok kiymetli.

12 0CAK 2021

UG: YATIRIMLAR. Etki yatirimciliginin (impact investing)
ylikseligini bu kogede bir yil 6nce (Yeni Yil, Yeni Kapitalizm;
8 Ocak 2020) dile getirmistik. ‘Ozel sektdriin yaraticiligy,
Uretkenligi ve getiri hevesini sosyal konulari ¢ozmek
icin kullanmak' seklinde &zetleyebilecegimiz bu alana
odaklanmis fonlar, firmalarimiz igin ilging finansman
kaynaklari olabilir.

DORT: REKABET. Endiistri 5.0 kabiliyet anlaminda
firmalarin 4.0'a ulastigini varsayiyor. Halbuki, istanbul
Sanayi Odasi'nin (iISO) Sanayide Dijital Doniisiim Projesi
gergevesinde yapilan Dijital Olgunluk Analizi'nde ele alinan
sirketlerin ortalama skoru 4 (zerinden 1.9. Performans
araligi 1.3 ila 2.9. Yani skoru 3 ve lzerinde sirket
¢tkmamisg! Yani once sanayimizi 2.0-3.0 mertebesinden
4.0'a ¢ikarmamiz, sonra da lizerine yeni hassasiyetleri
ekleyerek 5.0t konugmamiz lazim.
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SANAYIH
YiNG-YANG'|

in-yang'l bilirsiniz: bir yarisi siyah (ancak iginde
beyaz bdlge bulunan), diger yarisi tam aksi olan
Cin sembolii. Diinyadaki dort biyik donlisiim,

sirketlerimiz igin tam da bu sekilde firsatlar ve tehditleri
i¢ ice barindinyor.

BiR: TEDARIK ZINCIRININ YENIDEN SEKiILLENMESI.
Mallarin serbest dolagimi 20. ylizyilin ikinci yarisinda
biiyik firsatlar yaratti. Sirketler Giretim nerede en ucuz ise
oradan satin almaya ve entegre, kiiresel bir tedarik zinciri
olusturmaya basladi. Uzak Dogu'dan alinan pargalar
Latin Amerika'dan gelen hammadde ile Tiirkiye'de islendi,
nihai iriin Avrupa'ya satildi. Nitekim uluslararasi ticaret
1950 ile 2008 arasinda diinya ekonomik bliylimesinin
Uc katindan daha yliksek bir hizla, 27 kat artti. Ancak bu
egilim 2008'de, diinyada ticaretinin toplam ekonomiye
olan orani yuizde 61 iken, zirve yapti (2020'de yiizde 52).
Jeopolitik iligkiler (ABD-Cin), ¢cevresel faktorler (binlerce
kilometre Gteden yapilan sevkiyatin karbon salinimi) ve
kinlganlklar (salgin dénemindeki kapanmalar) sebebiyle
Uc yeni egilim goriyoruz. Dost llkelerden satin alma
(friendshoring), yakindan satin alma (nearshoring) ve
daha yiiksek maliyete yol acmak pahasina tedariki
gesitlendirme.  Sirketlerimizin  da bu gergevede
tedarikgilerini gesitlendirirken pazarlar konusunda yeni
firsatlari kovalamalari sart.

iKi: YESIL MUTABAKAT. Gevreyi korumanin sadece
‘iyilik' degil, ayni zamanda degerli bir is alani oldugunu
burada konusmustuk. Hele de komsumuz, ihracatimizin
neredeyse yarisini satin alan, bize dogrudan yatiriminin
biiylik kismini yapan Avrupa Birligi (AB) yesil mutabakati
temel bir strateji olarak benimsemigken. Sirketlerimizin
de is firsatlar (yenilenebilir enerji, enerji verimliligi), pazar
(AB'ye ihracat yapacak kadar ‘yesil' misiniz?), finansman
(uygun maliyetli yesil finansman) ve siirdirilebilirlik
(kendi iginizin devami) agilarindan bu konuyu ciddiyetle
ele almalarinda yarar var.

UG: DIJITAL DONUSUM. Teknolojinin hayatin ve
ekonominin her alanindaki roliinii anlatmaya gerek yok.
Ancak iki konuyu &zellikle belirteyim. ilki Sanayi 4.0
(AB Sanayi 5.0 konusmaya basladl!). istanbul Sanayi

08 KASIM 2022

OdasI'nin Sanayide Dijital Donilisiim Projesi gergevesinde
yapilan Dijital Olgunluk Analizi'nde ele alinan sirketlerin
ortalama skoru 4 iizerinden 1.9. Performans araligi 1.3 ila
2.9. Yani skoru 3 ve lizerinde sirket gcikmamis! Alacak gok
yolumuz var. ikincisi, sanayiye yaklasimi degistirebilecek
olan katmanl Uretim (additive manufacturing). Bu yeni
imkan, imalatin uzak vyerlerdeki tesislerde, standart
mamuller liretmek igin ve ancak belli bir 6lgekte yapilmasi
mecburiyetini kaldirabilir. Artik sehir icindeki makers
atolyelerinde, istenen tasarimlar, gerekirse tek kopya
olarak 3 boyutlu yazicilar tarafindan ‘basilabilir'. Bunun
ihracattan sehir-sanayi iliskisine uzanan etkilerini bir
baska giin konusalim.

DORT: COBOT. 2021'de 517 bin sanayi robotu is basi
yapti. Ayni yil, yapay zekada énemli bir atilim olan GPT-3
teknolojisi hayata gecti. Otomasyonun siyah ve beyazdan
olusan tek bir karar olmaktan ¢ok, insan ve makinanin
farkli gorevlerde birlikte ¢alisabilecedi, pek ¢ok gri alandan
olusan bir kompozisyon oldugunu burada konusmustuk.
Bu sebeple, is gliciimiizii Cobot (insan-robot igbirligi)
¢agina uygun hale getirmeye mecburuz. Elindeki islerin
bir kismini robot/ yapay zekaya devredebilen kalifiye
galisanlar sart. Ancak, galisanin lzerinden zaman yiki
kismen kalktiktan sonra ortaya ¢ikan taze kaynagi verimli
sekilde degerlendirebilecek yiiksek katma deger odakh
sirketler de bunu saglamak igin elzem.

Doéndislimlerin - tehditlerinden  sakindiginiz, firsatlarini

degerlendirdiginiz glinler dilerim.
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ruce Willis'in bir yapay zeka firmasi ile anlastigi ve
dijital ikizinin filmlerde oynayacadi iddiasi dogru
¢tkmadi. Ancak dijital ikiz teknolojisi sanayiden

sehir planlamasina, tibbi arastirmalardan eglenceye
kadar gesitli alanlarda hayatimizi doniistiirecek.

Dijital ikiz Grlin, hizmet veya siireglerin sanal klonuna
verilen isim. Ug temel parcasi var. (1) fiziksel iriin/
hizmet/ siireg; (2) bunun dijital yansimasi; ve (3) ikisinin
arasindaki baglanti (fiziksel diinyadan akan veriler, sanal
diinyadan geri gelen bilgi)

Mesele bir fabrikayr ele alalim. imalat makinalarimiza
koydugumuz sensoérlerle hangi Uriinimiziin, ne kadar
siirede, ne kalite oraniyla, hangi iglemden gegtigini
izleyebiliriz. Bu verileri her makinamizdan anlik olarak
toplarsak elimizde fabrikamizin bir dijital ikizi olur. Hangi
trlinlin ne zaman iretilecegi, onleyici bakim igin en uygun
vaktin ne oldugu, vardiya cizelgesinin nasil hazirlanacagi
gibi konulari deneme-yanilma yerine dijital ikizde test
ederek belirleyebiliriz. Formula 1 miihendisleri bu alanda
onci kullanicilar arasinda yer aliyor.

Mesela bir sehri ele alalim. Hangi yollarin sadece yayalara
acik olacagi, trafik isiklarinin ne frekansla degiseced;,
imar planlarinda ne kararlarin nasil sonuclar verecegini
dijital ikiz ile modellemek, hatta sanal gergeklik ile
somutlastirarak oya sunmak mimkiin. Singapur bu
teknolojiyi aktif olarak kullaniyor.

Mesela saghgi ele alalim. Bir kisinin yas, cinsiyet, fiziksel
durum, genetik 6zellikler ve tahlil sonucu gibi verilerini
siirekli yikledigimiz bir dijital ikizi olabilir. Boylece o
kisinin risklerini belirleyebilir, hangi tedaviye nasil cevap
verecedini test edebilir ve ona gore bir regete sunabiliriz.
Dijital ikiz, bireysellesmis tip ve tele-tip i¢in onemli bir
imkan.

Meselaeglenceyielealalim. Avatarlarveyaprofilfotograflar
ile dijital diinyada simgelerimiz zaten var. Ancak dijital ikiz
meseleyi farkl bir boyuta tasiyor. Yeterince veriye sahip
olundugu takdirde, kisilerin yapmadiklari konusmalar
veya sanatgilarin oynamadiklari rolleri gayet gercekgi
sekilde olusturmak miimkiin. ilk akla gelen &rnekler,

04 EKIM 2022

ingiltere Kraligesi'nin dans ederek Noel sarkisi sdyledigi
klip veya 2018'de vefat eden yazar Anthony Bourdain'in
yeni gekilen bir filmde mektuplarini sesli olarak okudugu
‘deepfake’ goriintiiler. Ancak mesele sadece sempatik
sakalarla ya da bireylerin izin verdigi cergeveyle sinirli
kalmiyor. Kisilerin ylizlerinin uygunsuz goriintiilerde veya
kendilerinden habersiz sekilde kullanilmasi 6nemli bir risk.

Dijital ikiz, tasarimdan planlamaya, operasyondan
performans dl¢iimiine kadar is hayatinin gesitli alanlarini,
anekdotlardan,  deneme-yanilmadan,  siirprizlerden
arindirmak igin 6nemli bir arag. Yoneticilerimizin konuya
g6z atmasinda yarar var.
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TEARLE ZICIn
DONUSURKEN

edarik zincirlerinin degisimi sirketler, sehirler
Tveya tlkeler icin bazen miithis bir ¢okiis, bazen

de altin bir firsat. 500 yil 6ncenin en parlak kenti
Venedik'in Amerika'nin kesfi sonrasinda giderek bir turist
diikkanina doniismesi veya Singapur'un Asya'nin diinyaya
eklemlenisini basariyla degerlendirmesi ilk aklima gelen
ornekler.

Peki ya bugiin de dyle bir degisim donemindeysek?
Bence dort faktor boyle bir degisimi tetikliyor.

BiR: TICARI KORUMACILIK. ABD ve Cin arasinda da
gordiiglimiiz lzere kiresel ticaret artik eskisi kadar
serbest olmayabilir. Ulkeler arasinda birebir anlagsmalarin
veya ticaret bloklarinin (elbette en miihimi Avrupa Birligi)
one c¢iktigi bir doneme girmis olabiliriz. Kiiresel firmalar
alimlarini giderek miigterilerine cografi ve siyasi olarak
daha 'yakin' yerlerden yapabilirler.

iKi: CEVRE. Eskiden pek de sik rastlamadigimiz doga
olaylarinin giderek rutin hale gelmesi herhalde sizin de
dikkatinizi g¢ekiyordur. Sicaklik rekorlari, dev firtinalar,
biyiik yanginlar birbirini izliyor. McKinsey Global Institute
gecgen hafta yayinladigi ‘Risk, resilience, and rebalancing
in global value chains' raporunda oniimiizdeki on yildaki
ani duruslarin firmalarin alti aylik karini yok edecegini
tahmin etmis. Hele de kiiresel isinma siirerken uluslararasi
devler boyle risklere karsi durup beklemeyecekler. Tedarik
zincirlerini ister istemez gesitlendirecekler.

UG: PANDEMI. Herhalde higbirimiz Korona kadar
dramatik bir ‘stres testi' diislinemezdik. Ama alti ay
once giindemimizde olmayan bir konu bugiin neredeyse
tim kararlarimizi etkiliyor. Gelecekte de pandemilerle
karsilasacaksak is modelleri simdiden daha esnek ve
dayanikh hale gelmeli.

DORT: TEKNOLOJI. Yazilim yapmak igin Silikon Vadisi'nde
veya film g¢ekmek icin Holywood'da olmaniza gerek
yok. Google galisanlarina 2021'in ortasina kadar evden
galisma izni verdi (Twiter'da bu izin siiresiz). 3 boyutlu
yazicilar ile iiretim giderek miisteriye ¢ok yakin yerlerde

11 AGUSTOS 2020

yapilabilecek. Robotlar sayesinde ‘gen¢ ve ucuz is
glicli' avantajinin 6nemi nispeten azalacak. Tim bunlar
hizmetler sektoriinde ve imalat sanayiinde biyik bir
doniisimi kaginiimaz kiliyor.

Bahsettigim rapor diinya ticaretinin yiizde 16 ila 26'sinin
bes yil icinde yon degistirebilecegini (yerli liretime gegis
veya farkli cografyalardan satinalma) ongoriiyor. Bu
doniisiime en yatkin alanlar ilag, giyim, petrol Grlinleri ve
iletisim ekipmanlari olarak belirtilmis. Elbette her sektoriin
alt gruplarinda farkli dinamikler olabilir.

isletmelerimizin bu biiyiik déniisiimiin farkinda olmasi
sart. Hele de doviz kazanmanin ne kadar kritik oldugunu
tekrar anlamigken! Riskli gruptakifirmalar (miisteriye uzak,
hakim pozisyon) cografi lokasyonlarinda veya trlinlerinde
gesitlendirme yapmalilar. Sektérlerinde riskli kategoride
rakipler gorenler ise onlarin miisterilerine uygun ¢éziimler
sunarak acilen saldiriya gegmeliler. Alicilar hesaplarini
sadece mali degil stratejik risk yonetimi perspektifiyle
yapacaklan icin ilging karhliklar yakalanabilir. Maharet
dogru firsat ceplerini bulmaktal!
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BIR I FIRS
CEVRECILI

astan soyleyeyim, gevreyi korumayi her haliikarda
Bana oncelik olarak goren bir kisiyim. Daga-tasa,

kurda-kusa, gdle-nehre sahip ¢ikmanin temel
insanlik ve vatanseverlik sarti olduguna inanirim. Ancak
gelin 5 Haziran Diinya Cevre Giinl vesilesiyle bugiin
‘normatif' (ahlaki) degil pozitif (veriye dayall) bir sohbet
yapalim. Cevreyi korumanin sadece iyilik degil, ayni
zamanda iyi bir is alani oldugunu konugalim.

Bu genis meseleyi dort ana baslkta ele alabiliriz: is
firsatlari, pazar, finansman ve siirdiriilebilirlik.

Birincisi, gevreyleilgili kaygilar ve ihtiyaclar girisimcilerigin
yepyeni firsatlar sunuyor. Ne mutlu ki yenilenebilir enerji
artik egzotik bir konu olmaktan ¢ikti (11 sene 6nce Orta
Avrupa'da glines santrallerine yatirim yaptigimi duyanlarin
bakiglarini hala hatirliyorum!). Ulkemizdeki kurulu gii¢ 10
senede 17 GW'dan 45 GW'a ¢iktl. Glinesten elektrik Giretimi
1.000 kat, jeotermalden {iretim 15 kat buyilidi. Hem
riizgar hem giineste Avrupa'nin potansiyeli en yiiksek iig
tlkesinden biri olan Tirkiye igin yenilenebilir enerji firsat
penceresi hala acik. Ustelik bu alana destek veren (tribiin
tretimi, bakim, etki analizi) pek gok alt sektoriin oldugunu
da unutmamak lazim. Enerji verimliliginden yakit pillerine,
karbon finansmanindan tarimda verimli su kullanimina
uzanan genis bir saha, basaril projeleri bekliyor.

ikincisi, mevcut sirketlerin gevre dostu iriinler sunmalari,
bu konuda hassasiyeti giderek artan tiiketicileri
yakalamalari igin elzem hale geliyor. Bu hususta bilhassa
kadinlarin ve genglerin 6nciirol oynadiklarini sdyleyebiliriz.
En bilinen kahve zincirlerinin ‘yagmur ormanlarini
koruma' sevdasi biraz da bundan kaynaklaniyor. Ne de
olsa firmalari istediginiz noktaya getirmenin en kolay yolu
onlar ddiillendirmek (veya cezalandirmak)!

Uglinciisii, pazarlamadaki gelismeler finansman igin
de —hatta belki daha da fazla- gegerli. Uluslararasi
kuruluslarin (IFC, EBRD vb.) gevre dostu yesil bonolar gibi
¢ozlimleri var. Ayrica Korona sonrasi diinyada kesenin
agzini iyice agan hiiklimetlerin bir tasla iki kus vurarak bu
kaynaklari yesil ekonomiyi desteklemekte kullanmalari da

RSAT DLARAR

09 HAZIRAN 2020

giindemde. Avrupa Birligi'nin 750 milyar Avroluk paketi,
ABD'de gevre dostu kalkinma politikasi (Green New Deal)
tartismalari ve GCin'in atihmlan kiiresel bir degisimin
habercisi.

Nihayet, siirdirilebilirlik tanimi degisiyor. Sirketler igin
konuartik sadece sosyal veyacevreselhassasiyetmeselesi
veya kamuyu/ finansérleri mutlu etmek igin yapilacak bir
formalite degil, bizzat kendi gelecekleri. Elektrikli araglar
ana akim hale gelirken icten yanmali veya dizel motorla ne
kadar rekabetgi kalabilirsiniz? Erozyon barajlarin dmriini
kisaltir veya karbon emisyonu 6demeleri gelirken eski
tip enerji retimine ne kadar devam edebilirsiniz? Ana
ihracat pazarimiz (toplamin yarisi!) Avrupa Birligi gevre
kriterlerini sikilastirirken buna duyarsiz kalabilir misiniz?
Sirddrilebilirlik artik risk yonetimi ve stratejinin ana
bilesenlerinden bir olmak zorunda.

Velhasil gevreyi korumak artik sadece ‘iyilik’ degil, ayni
zamanda 'iyi bir is firsati’.
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(EVRE
MUHASEBES|

ullandikga yipranan varlklarin (kamyon, makina
Ktezgahl vb.) deder azalisi mali tablolara maliyet
(amortisman) olarak yansir. Peki ya gevreyi
-hoyratca- tiiketmenin bedeli? Yetenekli hukukgularin

mutlaka ilging cevaplar vardir, ama gelin biz de bunu
konusalim.

Sahsen cevreyi korumayi oncelik olarak goriiyorum.
Daga-tasa, kurda-kusa, géle-nehre sahip ¢ikmanin temel
insanlik ve vatanseverlik sarti olduguna inanirim. Ancak
bu yazida normatif (ahlaki) degil pozitif (veriye dayalr)
sebeplere odaklanalim: IMF, etki yatirimciligi ve Endiistri
5.0.

BiR: IMF. ‘Onlarin konuyla ne alakasi var?' dediginizi
duyar gibiyim. Cevap, kurumun baskani Kristalina
Georgieva'nin gegenlerdeki bir milakatinda gizli. IMF
mali istikrar degerlendirme siireci artik 'yesil muhasebe'yi
de kapsayacak. Boylece iklimle alakali risklerin
degerlendirmesinde bir kiiresel standart olusacak.
Sonraki adimda bunun sirket denetim siireglerine
entegre edilecegini ongdrmek igin miineccim olmaya
gerek yok! Yani, bir noktada sirketler gevreye verdikleri
zarari bir maliyet olarak hesaplarina yansitacaklar (veya
katkilarindan dolayi 6diillendirilecekler).

‘Bu zaten su kullanimi veya ambalaj atigi 6demeleriyle
yapiliyor' diyebilirsiniz. Ancak bu édemeler igin heniiz bir
standart yok ve geleneksel masraflarla (6rnegin 6denen
diger harglar) birlikte degerlendiriliyorlar. Ustelik, karbon
fiyatlamasitilging bir 6rnek teskil ediyor. Bulgar komsumuz
Bayan Georgieva, Paris Iklim Anlasmasi hedeflerine
varabilmek igin, ton basina fiyatin 2018'deki 2 dolardan,
75 dolara gikmasi gerektigini soyliiyor. Bunun ekonomiye
etkisini bir diisliniin! Fazla karbon salinimi yapanlara ilave
maliyet, yesil enerji Uiretip onlara karbon haklarini satacak
olanlara yeni gelir kapisi!

iKi: ETKi YATIRIMCILIGI. Ozel sektdriin yaraticilig,
uretkenligi ve getiri hevesini sosyal konulari ¢ozmek igin
kullanmayi hedefleyen bu yaklasim diinyada giderek
onem kazaniyor. Yani hem belli bir ekonomik getiri

02 SUBAT 2021

kazanmayi (‘bagis’ degil) hem de belli sosyal hedefleri
(8rnegin karbon salinimi, kadin istihdami vb.) de ¢6zmeyi
hedeflemek. Nitekim uluslararasi kuruluglar da bu yonde
pozisyon alyorlar (6rnegdin IFC ve EBRD'nin yesil bonolari).

UG: ENDUSTRI 5.0. Diinyanin en biiyiik ekonomisi, en
biyik yatirrmcimiz, en biyilk dis ticaret ortagimiz ve
komsumuz Avrupa Birligi'nin (AB) bu girigimini birkag
hafta once konusmustuk. Teknolojide ABD ve Cin'in
giderek arayr agmasina AB'nin cevabi, Endiistri 4.0'in
daha gevreci ve daha insan odakh hali. Nitekim gerek
reglilasyonlar gerekse hibe-destek programlari bu
oncelikler dogrultusunda yapilaniyor.

Velhasil, pek ¢ok konuda oldugu gibi, ‘uzakta' zannedilen
degisim, bu konuda da ¢ok yakimizda. Sirketlerimiz de
gerek maliyet/ gelir kalemlerindeki degisimden miistakbel
finansman kaynaklarina, kargl karsiya kalabilecekleri
regiilasyon degisikliklerinden alacaklari desteklere kadar
pek ¢ok alanda cevreyi daha da énemsemeliler. Cevreyi
diistinmek bir liiks degil, mecburiyet.
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KARBORN AYAK [
KAG NUMARA

Haziran Cumartesi Diinya Cevre Giini. Biz de bu
vesileyle sirketlerin gevreyle iligkilerini konusalim

mi? isin hukuki tarafi net: hepimiz gibi sirketler
de kanunlara ve uluslararasi
durumunda. Peki ya daha otesi?

sOzlesmelere uymak

Daha ©once bu kosede cevrenin is yapisi dogrudan
etkileyen taraflarina deginmistik. Yenilenebilir enerji veya
yakit pilleri gibi yeni alanlar. Miisterilerin daha gevre dostu
iriin talepleri. Etki yatinmcihgi veya AB Yesil Hamlesi
gergevesinde finansman imkanlari. Karbon fiyatlamasi,
erozyon, dizelin yasaklanmasi gibi sebepler kargisinda
surdirdlebilirligi saglama.

Aslinda bunlarin gogunu etkileyen daha temel bir mesele
var: kapsam. Diinya Kaynak Enstitiisti'niin (WRI) dnciiliik
ettigi t¢lu siniflandirmaya bakalim.

Birinci kategori, sirketin bizzat sebep oldugu karbon
salinimini igeriyor. Pek ¢ok firmanin ‘sifir’ hedefi bu alanla
sinirh.

ikinci kategori, firmanin kullandigi enerjinin ne kadar yesil
olduguna dair. Fosil yakitlara gelebilecek karbon vergileri
sebebiyle, bu konu maliyet agisindan da degerlendirilmeli.
Kisa bir parantez agalim. 2020'de Bitcoin madenciligi igin
kullanilan elektrik, isve¢'in toplam tiiketiminden fazla,
Malezya'ninkine yakindi. Ustelik, madenciligin yiizde
65'inin yapildigi Cin'de elektrigin ylizde 60"t komiirden
uretiliyor. 'Komir kriptoparaya donisiiyor' diye heyecan
mi duyarsiniz, 'kriptoparalar gevre dostu degilmis' diye
hayiflanir misiniz, size kalmis.

Ugtincii kategori, sirketin deger zincirindeki toplam karbon
salinimina bakiyor. Ornegin moda sektériinde uluslararasi
firmalar tiretimi kendi biinyelerinde yapmadiklari igin esas
karbon ayak izleri ancak bu noktada ortaya gikiyor. H&M,
Uclinci kategori salinimin sirketin toplam gevre etkisinin
ylizde 99.5'ini olusturdugunu tahmin etmis. Gidada da
durum benzer. Carlsberg, sise ve kutularin, sirketin toplam
saliniminin yiizde 41'i oldugunu séyliyor.

Peki, bu ne demek?

01 HAZIRAN 2021

Oncelikle, kapsami dogru degerlendirmek, hukuki
diizenlemeleri anlamak, yatinmcilara ve miisterilere
beyanlari dogru yapmak ve siirdirilebilirlik riskini analiz
etmek icin elzem. Ustelik bunun igin biiyiik bir sirket
olmaniz da sart degil. Zira bir glin tedarikgisi oldugunuz bir
firmanin tim deger zincirine yonelik bir analize girismesi,

sizin de hayatinizi etkileyecek!

Sonra, olglimleri dogru yapmak ve raporlamak gerekiyor.
Nesnelerin interneti ile deder zincirini takip etmek, karbon
salinimi analizi yapmak ve maliyet muhasebesi gibi bir
‘iklim muhasebesi' kabiliyeti gelistirmek, sirketlerimizin
ayakta kalmasi igin gerekli olacak. Kullandikga yipranan
varliklarin (araba, makina tezgahi) deger azalisinin
amortisman maliyeti olmasi gibi, cevreyi tiiketmenin
bedelinin mali tablolara yansimasi da gok uzak olmayabilir.

Daga-tasa, kurda-kusa, gole-nehre sahip ¢ikmanin temel
insanlik ve vatanseverlik sarti olduguna inanirim. Ancak
bu normatif (ahlaki) yaklasimin Gtesinde, pozitif (veriye
dayal) sebepler de sirketlerimize gevreye odaklanmayi
soyliyor.
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GONES TOPLA
BENIM iCiN

in en uzun giindiizdii (istanbul icin 15 saatten
fazla!). Avrupa Birligi'nin Yesil Mutabakati gibi
girisimlerle ¢evre dostu enerji konusunda yeni

bir hamle dénemini yasarken, gelin biz de giinesin
sirketlerimize sundugu firsatlar konusalim.

URETIM. Ulkemiz giines agisindan nispeten sansli bir iilke.
Akdeniz kusaginin pargasi olarak Avrupa'nin yiiksek iginim
degerlerinden birine sahibiz. Ancak kurulu kapasitemiz
sadece 6.7 GW (Almanya'da 49 GW, ispanya'nin sadece
2020'de 3.2 GW ekledi). Giineg enerjisinin toplam elektrik
Uretimindeki payi ylizde 4. Yani gidebilecek gok yolumuz
var. Buradaki ilk firsat glines santrallari kurmak. Ancak
biiyiik kapasiteler igin ciddi yatirimlari ve ihalelerde diisen
fiyatlari géze almak gerekiyor. Bir diger firsat, fabrika,
ahgveris merkezi, depo gibi biiyiik alanlara kurulan gati
sistemleri ile kendi enerjinizi tretmek, belki bir kismini
satmak ve giderek ciddi bir mesele olan karbon ayak izinizi
kigultmek (li¢ hafta dnce bu kosede konugmustuk).

EKIPMAN. Hizli biiyiimesi beklenen bir sektér igin ekipman
imalati da cazip olabilir. Gegtigimiz on yilda glines modiilii
fiyatlar onda birine indi. 2009'da Orta ve Dogu Avrupa'nin
ilk glines enerjisi sirketlerinden birine yatirrm yaparken
kullandigimiz sayilarla bugiinkii maliyetlerin arasinda
daglar kadar fark var! Ancak gegen sene salgin sebebiyle
tedarik zincirinin aksadigini ve sene basindan beri
maliyetlerin arttigini da diigsinmek lazim. Haziran 2020 ile
Subat 2021 arasinda cam yiizde 80, polisilikon yiizde 64,
glimis yilizde 55 zamlanmis. Ancak, harcialem ekipman
Uretiminde Cin ile yarisabilmek zor. Daha iyi teknoloji
gelistirerek, sistem kurulumu yaparak veya finansmani da
iceren bir paket sunarak rekabetgi olunabilir.

TICARET. Gegen hafta Britanya ile Norvec arasinda
diinyanin en uzun deniz alti elektrik kablo hatti devreye
girdi. Kuzey Denizi'nin asan 720 kilometrelik bu baglantinin
temel sebebiyenilenebilir enerji ticareti. Riizgar oldugunda
Britanya santrallarinin, durgun havalarda ise Norveg'in
hidroelektrik santrallarinin Uretimi satilacak. Elektrik
depolamayi daha ekonomik hale getirecek ¢alismalar

22 HAZIRAN 2021

yapiliyor. Ancak onlar devreye girene kadar, tiiketiciler
icin zamanlamay: (tiiketime uygun tedarik) ve kullanim
tercihlerini (yesil enerji orani) yonetebilecek bir altyapiya,
organizasyona ve ticari sisteme (trading) gerek olacak.

Sinirsiz ve yenilenebilir bir kaynagi daha etkin kullanmak
hem bir gevre hem de bir is firsati. Ustelik bunu
degerlendirmenin birden fazla yolu var. Sirketlerimizin bu
alana daha yakindan bakmalarini éneririm.
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TARIMLA TEXNOLOJI

NASIL BULUSUR?

ort bin yil 6nce yasayan Akadlilar hasat festivalleri
Dolan ElGlu'niin dilimizde Eyliil olarak yasadigini
bilseler herhalde ¢ok sasinrlardi. Gergi tarim
teknigi bile asirlarca -temelde- ayni kalmadi mi? Ta ki
sanayi devrimi ve makinalasmaya kadar. Simdi de benzer

bir déniislim yaklasiyor. Bagbozumu ayinin ilk gliniinde
tarimla teknolojinin nasil bulusabilecegini konusalm.

Tarim deyince aklima li¢ temel paydas geliyor — iireticiler,
tiiketiciler ve gevre. ilki daha fazla iiriin ve gelir hedefliyor.
ikincisinin talebi ucuz ve kaliteli gida. Nihayet cevre
icin daha siirdirilebilir teknikler ve optimum seviyede
Uretim-tliketim gerekiyor. Velhasil ¢ozmesi hayli zor bir
denklem! Tarim teknolojisi alanindaki galigmalar pastanin
blylimesini saglayarak en azindan mecburi ddiinlegsmeleri
(‘trade-off") oteleyebilir.

Ureticilerle  baslayalim.  Tarlalardaki  sensdrlerden
toplanan verinin bir ‘bulut'a aktariimasi, bu 'biiyiik veri'nin
'yvapay zeka' tarafindan analiz edilmesi ve iklime, topraga
ve Uriine has dnerilerin saglanmasi artik miimkiin. Bunun
verimlilige etkisi zaten miithis. Ama ayni zamanda
saglanan o©ngoriilebilirlik sayesinde tedarik zinciri
planlamasi, iriin fiyatlamasi, finansman ve sigorta gibi
islerin ne kadar kolaylastigini diistiniin! Yahut, cesitli
sebeplerden ekilemeyen topraklari robotlar igleyebiliyor,
kontroller drone'lar vasitasiyla yapiliyor. Arazilerin bos
kalmamasinin dtesinde isin insani tarafi da var. Mesela
sadece yasli niifusun (Japonya'da ortalama giftci 70
yasin lizerinde!) kaldigi yerlerde tarimin gelecegi veya gok
cliz'i licrete agir sartlarda galisan tarim isgilerininin hali.

Tiketicilerle devam edelim. Mesela bir gidanin deder zinciri
boyunca tiim seyahatini (hangi kdydeki hangi inegin siitdi,
nerede peynir yapilip, ne zaman siipermarket subesine
gelmig?) takip edebilmek biiylk bir avantaj. Yahut dikey
tanim uygulamalarinin artmasiyla, evinize ¢ok yakin bir
yerde yetisen sebze-meyveyi uygun fiyata tiiketebilme
imkani ¢ok uzakta degil. Eski istanbullular'in yakin
kdylerde ve bostanlarda (Cengelkdy, Yedikule) yetisen
besinleri tiiketmesi aliskanligina teknoloji sayesinde geri

01 EYLUL 2020

doner miyiz dersiniz?

Elbette gevreyi unutmayalim. Ormanlarin tarla agmak
icin tahrip edilmesi (Amazonlar'daki dev yanginlar!),
diinyadaki su kullaniminin dgte ikisinin tarim igin
yapilmasi, ineklerin adeta birer termik santral gibi karbon
salinimina sebep olmasi ilk akla gelen 6rnekler. Damla
sulamadan Impossible Foods ve benzerlerinin gelistirdigi
yapay etlere, bu konuda da pek ¢ok ilerleme oluyor.

Unutmayalim, ‘diisiik teknolojili sektor' diye birgey
olmaz, ‘teknolojiyi az kullanan sektor' olur. Nitekim
dijital donlisimiin belki de en biyiik etkisi geleneksel
sektorleri degistirerek olacak. Tirkiye gibi 82 milyon gida
tiketicisi bulunan, calisan bes kisiden birinin tarimda
istihdam edildigi, cennet gibi topraklari olan bir ilkede
tarim bu sektorlerin basinda geliyor. Nitekim biiyiik tarim
Ulkelerinden Hindistan 450 tarim teknolojisi start-up'iyla
potansiyelin farkinda. Darisi basimiza!
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TEXOLOJIK BOSTAN:

DIKEY TARIM

edikule marulu, Bayrampasa enginari, Cengelkdy
bademi (salataligi), Beykoz cevizi, Kavak inciri.
istanbul asirlarca sehir ici bostanlarda veya

tanimla ugrasan semtlerde yetisen Uriinlerle beslendi.
Dikey tarimla bu donem geri gelir mi dersiniz?

20yilonce New York'tatemelleriatilandikey tarim,buisigin
yapilmis binalarda veya yeniden diizenlenen terkedilmig
yapilarda (konteynirlar, kuyular, madenler) bitki yetistirmek
anlamina geliyor. Mekani azami degerlendirmek igin ¢ok
katman (‘dikey’) kullanim yapiliyor.

Dikey tarimda (g farkli teknik var. En yaygin olan
hidroponik (suda yetistirme) yaklasimda toprak yok. Bitki
kokleri besleyici elementler (azot, fosfor, potasyum) iceren
bir sivida duruyor. Aquaponik yaklasim, sivi tanklarinda
bitkiler ile balik yetistiriciligini birlestiriyor. Birinin atiginin
digerinin gidasi oldugu kapali bir doéngi kuruluyor.
Aeroponic (havada yetigtirme) yaklagimda ise herhangi
bir sivi veya kati (toprak) ortam gerekmiyor. Askidaki
bitkiler odaya basilan bir ¢ozeltiyle havadan besleniyor.
Bu teknigi NASA uzayda tarim icin gelistirmis!

Peki, ugsuz bucaksiz, cennet gibi ovalar dururken
tiiplere, ¢ozeltilere, yapay 1siklara mahkum muyuz? isin
estetik yonlini bir an olsun g6z ardi edersek dort temel
avantajdan bahsedebiliriz:  verimlilik, ©ngorilebilirlik,
gevre ve tiiketiciye yakinlik.

Verimlilikle baslayalim. Dikey mimari sayesinde ayni
taban alaninda sekiz kat fazla tretim sahasi saglamak
mimkiin. Teknolojik altyapinin (sensorlerle takip, yapay
zeka ile ortamin diizenlenmesi) bastan kurulmasi kat
be kat daha fazla iiriin almaya imkan saghyor. Ustelik
geleneksel iretimin onda biri kadar su kullanarak!

Ongbriilebilirlikle devam edelim. Tarimdaki en biiyiik
risklerden biri hava sartlarn (kuraklk, dolu) ve zararli
bocekler. Dikey tarimda bunlar yok. Dolayisiyla 12 ay
boyunca her bitkiyi yetistirmek ve tirlin miktarini 6ngérmek
mimkdn.

Gevre konusunu atlamak olmaz. ila¢ ve su kullaniminin

20 NiSAN 2021

azhgi, tarim makinalarina gerek olmamasi ve daha diisiik
arazi ihtiyact (Amazon ormanlarinin kesilmesinin en
biiylik sebebi tarim alani agmak!) ilk akla gelen avantaijlar.

Nihayet, Uiretiminin gida tiiketiminin biyiik cogunlugunun
oldugu sehirlerde yapilmasinin artilari var. Ornegin,
tazelik, lojistikten tasarruf (maliyet ve gevre etkileri), kentli
giftgiler icin imkanlar (isteyenin kendi tretimini yapmasi)
ve igletmeler igin firsatlar (restoranlarin kelimenin tam
anlamiyla dretimden masaya -farm to table- sunus
yapabilmeleri)

Elbette dikey tarimin sikintilari da var. Kurulum maliyetleri
hayli yiiksek (hele sehirlerdeki emlak fiyatlarini
diisiiniince!). isin toplumsal (azalan tarim isgiicii) ve
biyolojik (dogal tozlanma yerine fabrikasyon) tarafi da
cabasi. Ustelik bu sistemle yetistirilen bitki tiirii heniiz az
sayida.

Ancak diinyada nifusun arttigi, insanlarin  biyik
cogunlugunun sehirlerde yasadigi ve basta su olmak
lizere dogal kaynaklarin azaldigi bir donemde, ‘teknolojik
bostanlar'a bir sans vermeyi diislinebiliriz.
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IMIANS
GIDALAR

ibbin babasi Hipokrat 2500 yil 6nce 'yedikleriniz
Tilacmlz, ilaciniz yedikleriniz olsun" demis. Gelin bu

sbzden hareketle, yeni teknolojilerle ‘icat edilen’
besinleri konugalim.

Tabii ilk akla gelen yapay et. ‘Neden ki?' dediginizi duyar
gibiyim. Bunun (g temel sebebi var: beslenme tercihleri,
gevre hassasiyetleri ve ucuzluk-bolluk saglama imkani.
Hatta bu egilimler sebebiyle 'yapay et'in 2040 yilinda
toplam et tiiketiminin ylizde 35'ine ulasacagi tahmin
ediliyor.

Diinyada ¢ogu Hindistan'da olmak Uzere 375 milyon
vejetaryen (toplam niifusun yiizde 5'i), 80 milyon da
vegan (toplam niifusun yiizde 1'i) oldugu tahmin ediliyor.
Diyet tercihleri sebebiyle kirmizi etten uzak duranlari da
eklerseniz ciddi bir hedef kitle ortaya cikiyor. Ustelik bu
kisilerden gelismis iilkelerde olanlarin alim giigleri ve
toplumsal etkileri yiiksek.

Kirmizi etin gevreye olan negatif etkisi artik yatinmci
raporlarinda bile yer buluyor. 1 kg sigir eti igin 15 bin
litre su kullanihyor (1 kg zeytin i¢in bunun beste biri,
1 kg ekmek igin bunun onda biri!). Et ve siit Uriinlerinin
diinyadaki sera gazi saliniminin yedide birine sebep
oldugu tahmin ediliyor. Yani kiiresel isinma konusunda
bir sey yapacaksak, ne yedigimizi de degistirmemiz
gerekecek gibi goriiniiyor.

Nihayet, kirmizi et asirlardir refahin sembolii olmus.
Mesela Yenigeriler'in seferdeyken muhakkak kuzu eti ve
piring piavi istemeleri! Giderek zenginlesen iilkelerdeki
talep (Cin) veya yoksul (lkelerdeki protein ihtiyacinin
giderilmesi (bazi Afrika Ulkeleri) igin de gidada bir
doniisiim gerekiyor.

Bu alanda galisan iki tinlii sirket Beyond Meat (‘Etin Otesi')
ve Impossible Foods (‘imkansiz Gidalar').

Su, bezelye, kolza yadgi, patates, sirke, aycicegdi gibi bitki
bazliiceriklerden kofte, sosis ve hamburger yapan Beyond
Meat 2009'da kurulmus. Gegen yil halka acilan sirketin
piyasa degeri 8.7 milyar dolar.

23 MART 2021

Bir Stanford Universitesi profesdriiniin girisimi olan
Impossible Foods ise bes yillik Ar-Ge c¢alismasindan
sonra ilk Griiniini 2016'da ¢ikarmig. Uriintiniin tadi ve
goriintlisiniin (piserken pembelesme dahil!) bildigimiz
ete gok benzemesiyle gurur duyan sirket henliz halka agik
degil. Ama gegen yaz yaptigi yatinm turuna gore 4 milyar
dolarlik bir degere sahip.

iki firmanin da fiyatlar simdilik kirmizi ete gore yiizde 20
daha pahali. Ancak tipki yenilenebilir enerji maliyetinin
giderek azalarak geleneksel iiretime yaklagsmasina benzer
bir siireci burada da gorebiliriz.

Tabii bu firmalara bazi elestiriler de geliyor: Girlinler uzun
proseslerden geciyor, genetigi oynanmis bitkiler igeriyor,
sagliga olan etkileri heniiz muamma ve -bazilari igin-
‘cakma Uriin' statiistindeler.

Her haliikarda, iki acidan lizerinde diisiinmeye deger
ornekler. Birincisi, teknolojik donlisim ‘kirmizi et' gibi
binlerce yillik bir alani bile nasil etkiliyor. ikincisi, karsi
karglya oldugumuz meydan okumalar (cevre, teknoloji,
kithk) nasil birbiriyle i¢ igce gegiyor. Yeni diinya iste boyle
olusuyor.
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ARININ PARAS

NASIL OLACAK?

apolyon'a esir aldigi bir general "Siz para igin
N savaslyorsunuz, bizse serefimiz igin" demis.
imparator da “Dogru, herkes elinde olmayan igin
savasir" demis. "Para, para, para" sozliyle meshur birisi
icin beklenen bir cevap. Acaba negatif faiz giinlerini gorse
hala parayi temel bir eksik olarak goriir miiydi? Gelin

bugiin biz de bu konuya egilelim ve paranin gelecegini
konusalim.

Aslinda para birimlerinin adlari bize eski tarihlerden beri
paradan beklentimizi soyliiyor: Glivence. Arzuladigimiz
itibarin kaynagi asirlarca iki kaynaktan geldi. Birincisi
degerli bir maden (Orta Avrupa'daki giimiis madeninden
gelen ‘dolar’) veya bu madenin adirhg ‘lira’. ikincisi
siyasi iktidar (‘ta¢' anlamina gelen crown veya bizdeki
‘tugra"). Nitekim bugtin de dolar, euro, yen gibi rezerv para
birimlerinde belli bir siyasi gli¢ ve kurumsal itibar ariyoruz.

Teknolojinin gelisimiyle pek ¢cok sey gibi para da degisiyor.
Kullanimin giderek elektronik ortama (EFT, kredi karti vb)
kaymasini ve uluslararasi para akimlarinin artmasini son
otuz yilda peyderpey yasadik. Ancak bugiinlerde mesele
iki farkli boyut kazandi: ‘programlanabilme’ ve 'kripto
paralar'.

Normalde para elektronik veya fiziksel olarak degis tokus
edildiginde iglem tamamlanir. Halbuki hayat tekil bir ana
indirilemeyecek kadar karmasik. Ornegin bir taseronun
hak edigini ne zaman tahsil edebilecegi, vadesi gelmis
bir borcun ne zaman 06denecegi, bir sosyal yardimin
hangi alanlarda harcanabilecedi veya bir alim satim
bedelinin 6telenmis kisminin nasil serbest birakilacagi
‘anlik’ konular degil. iste bu sarta bagl édemeleri artik
akilli kontratlar (o da baska bir yazi olsun!) marifetiyle
programlayabiliyoruz. Bunun getirecegi 6ngoriilebilirlik
(KDV alacagimi ne zaman tahsil edebilirim?), lglinci
taraf onayina ve biirokrasiye muhtag olmama neticesinde
zaman ve para tasarrufu ve kaynaklarin likit hale gelmesi
(tipki 6deme giinii belli vadeli geki ticarette kullanmamiz)
gibi ciddi firsatlar sunuyor.

ikinci konu kripto paralar. Arkasinda herhangi bir siyasi giic

02 HAZIRAN 2022

olmayan bu para birimleri itibarlarini gok kisinin, dagitik
bir yapida bir araya gelmesinden devsirmeyi hedefliyorlar.
Yeni para emisyonunun kisitl olmasi (21 milyon bitcoin)
ve tek bir merci tarafindan yapilamamasi (merkez bankasi
degil ‘veri madencileri') nedeniyle geleneksel para
birimlerinden ayriliyorlar. Paranin degisim araci, deger
Olglisli ve yatirnm/tasarruf araci olmasi fonksiyonlarini ne
kadar yerine getirebilecekleri simdilik mechul.

Bir yandan korona sonrasi merkez bankalarinin adeta
sinirsiz para basmalari, 6te yandan teknolojik imkanlarin
artmasiyla para kavrami da degisiyor. Sirketlerimizin de
politika yapicilarin da bu yeni diinyaya hazirlikli olmasi
sart.
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NE ADAR FIHY

NE KADAR TECH™?

rtik korona dinlemekten de, okumaktan da,
Ayazmaktan da sikildim. Bu beladan tez vakitte

kurtulmayi dileyerek, bu hafta ilging bir alanda
ufuk turu yapalim: Finansal teknoloji veya fintech.

Tipki sektorlin adindaki gibi, finans ile teknolojinin
bulustugu her alanda faaliyet gésteren sirketler kendilerini
bdyle tanimliyorlar. Kredi vermekten para transferine,
0deme sistemlerinden fatura yonetimine uzanan genis bir
alandan bahsediyoruz.

Teknolojinin ilerlemesiyle eskiden pek miimkiin olmayan
ya da blyik firmalarin tekelinde bulunan pek ¢ok alan
artik girisimcilere agik. Her yerden internet baglantis,
driin kisisellestirme, biyiik veri analizi ve yapay zeka
gibi imkanlar sayesinde artik start-up'lar dev bankalarla
rekabet edebiliyor, yepyeni veya ¢ok daha ucuz driinler/
hizmetler sunabiliyor. Ornedin sahislar birikimlerini
baskalarina finansman saglayarak degerlendirebiliyor,
kredi karti 6demeleri ¢cok daha kolay yapilabiliyor veya
kisiler portfoylerini neredeyse sifir maliyetle ve yapay
zeka yardimiyla yonetebiliyorlar. Apayri bir umman olan
kripto para tarafina girmiyorum bile!

Finans gibi ekonominin kan dolagimini saglayan bir alanda
doniisiim olaganiisti bir is firsati. Nitekim fintech'ler ciddi
yatirimcl ilgisi cezbediyor. Diinyada 60 fintech firmasi 1
milyar dolarlik degerlemeyi asarak ‘unicorn’ riitbesini
takmayi basardi. Ulkemizde de gegen sene ii¢ firma
(iyzico, Foriba ve Parasgiit) bagarili satis (‘exit’) islemlerine
konu oldular. Koray Bahar'in liderligindeki Figo Para,
heniiz gecen hafta, icinde bulundugumuz diinya krizine
ragmen, 1 milyon dolarlik bir finansman turu yapmayi
basardi.

Elbette benzer degisimler turizm (Airbnb), yeme-igme
(Yemeksepeti), aligsveris (Trendyol) ve ‘televizyon'
(Netflix) icin de gecerli. Ancak finansin 6zel durumu var;
Hayli regiile! Tam da bu yiizden tlkemizdeki fintech'lerin
onii pek cok acidan tikali. Ornegdin kitle fonlamasini
yayginlastirmalari veya sirketlere alternatif finansman
¢6zlimleri sunmalarinin oniinde mevzuat engelleri var.

19 MAYIS 2020

Diinyanin en biylik 6deme platformlarindan PayPal
Tirkiye'de  kullanilmiyor. Bu kisitlarin  kaldiriimasi,
kisilerin ve sirketlerimizin daha ucuz ve bol finansman
segeneklerine ulagmasini saglayabilir.

Regiilasyonun ele almasi gereken bir bagka alan da 'fin’ ve
‘tech’ arasindaki ayrimin giderek flu hale gelmesi. Ornegin
diinya ¢apinda bir kripto para (‘Libra’) cikarmaya calisan
Facebook, Goldman Sachs yatirm bankasi ile birlikte
kredi karti ¢ikaran shoppingmode Apple, Citibank ile
yapay zeka temelli bankacilik riinleri sunmaya baslayan
Google ve hem tiiketicinin 6demesinde hem tedarikginin
finansmaninda yeni roller {istlenen Amazon ve Alibaba.
Artik bu isimlere salt ‘teknoloji firmasi' diyebilir miyiz?

Roller giderek ig ice gegerken is insani, yatirnmci ve kamu
otoritesi olarak bu karmasik sularda ancak taze ve agik
perspektifle yol alabilecegimizi bilmeliyiz.
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HAVIR ISLERIN

MEKANIZMALARI

daha ¢ok giindemimizde olacak. Biz de bu vesileyle
‘'hayir igleri' ile alakali diinyada olup bitene bir g6z
atalim mi?

Ramazan geldi, hos geldi. ihtiya¢ sahiplerine yardim

Gallup'un basit ve glizel bir yaklagimi var. Son bir ay
icinde hangisini yaptiniz?' diye soruyor ve {i¢ stk sunuyor:
tanimadigim birine yardim ettim, bir kuruma bagista
bulundum ve hayir islerine gonlli katildim. Bu sorulari
kendimize periyodik olarak sormamizda yarar var.

Tahmin edecegimiz lzere, ‘tanimadigimiz birine yardim
etmek’ en yaygin faaliyet. Diinyada en ustteki (ilkelerde
(son on yilin ilk tigli: ABD, Myanmar ve Yeni Zelanda) g
kisiden ikisi bunu yaptigini sdylemis. Sonlardaki lilkelerde
(Cin, Yunanistan ve Yemen) ise bu rakam yariya (g
kisiden biri) diismds.

‘Bir kuruma bagista bulunmak’ ikinci en yaygin faaliyet.
ABD ilging bir 6rnek. Amerikalilar 2019'da 450 milyar
dolarlik bagista bulunmuslar (milli gelire orani ylizde 2.1)
Neredeyse tim servetini bagislayan Bill Gates ve Warren
Buffet gibi ultra zenginleri de yalnizca orada goriiyoruz.
Tirkiye atif yaptigim arastirmadaki 126 (ilke arasinda yok.
Ancak sahsi gozlemim, bireysel bagislarimizi genelde
kisilere ve anlk kararlarla yaptigimiz (igimizi acitan bir
kampanya; 'X'in yakini Y zor durumdaymis’) Yatirnm
yaparken riski dagitmak esastir. Ancak hayir islerinde
odaklanmanin daha iyi olabilecegine dair yaygin goriisler
var. Bizim igin 6nemli bir alanda (egitim, saglik, kdltir) iyi
is cikardigini diistiindligiimiiz, faaliyet raporlarini takip
edebilecegimiz organizasyonlara diizenli olarak destek
olmayi diisiinebiliriz.

So0ziin burasinda llkemize heniiz pek ugramamis olan
‘etki yatirrmciligi’ igin kisa bir parantez agalim. Bu
yaklasim ekonomik getiri (‘badis’ degil) ile belli sosyal
hedefleri (karbon salinimi, kadin istihdami vb.) birlikte
gerceklestirmeyi amacghyor. Yani hedef 6zel sektoriin
yaraticiligi, Uretkenligi ve getiri hevesini sosyal konulari
¢6zmek icin seferber etmek. ‘Etki yatirrmi'nin 6n sarti
ekonomik/ sosyal hedefin ve basari kriterlerinin bastan
belli olmasi. Uzerinde ¢ok konusacagimiz ilging bir

13 NiSAN 2021

yontem olabilecegini diigliniyorum.

Her iilkede en nadir faaliyet ise gondillulik. Halbuki
isin bir ucundan tutmak hem konuyu sahiplenmemiz
hem de toplumsal baglarin gelisimi igin 6nemli. Elbette
sikga rastlanan bir sorun, hevesle baslanan katilimin
bir noktada aksamasi. Gerekgemiz zaten hazir: ‘vaktim
yok'. Bunun bir bahane olmadigindan emin miyiz? Bliylk
¢ogunlugumuzun, ayda birka¢ saat ayiramayacak kadar
yogun olmadigimizi diisiinliyorum.

Bunu asmak igin iki ©nerim var. Birincisi gonlli
faaliyetimizi ilgimizi geken, keyif aldigimiz ve etkinlige
kolay ulasabilecegimiz bir alana odaklamak (yashlarla
sohbet, okul duvari boyamak). ikincisi, katkimizi ‘rekabet
avantajimizin oldugu' bir alanda sunmak (dernegin
kayitlarini tutmak, cocuklara spor dersi vb.) Tabii gonalli
faaliyetin kurumsal hayatla ayni alanda olmasinin
sikicilik riskini de diiglinmek lazim! Ama istersek bir yol
bulabilecegimize inaniyorum.
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ARAMCO , WIEWORIA Vi UBERDIEN

NE OGRENDIK?

u yil Gg ilging halka arz gordiik. Biiydkliikler veya
Bi$ modelleri farkli olsa da ligli de is diinyamiz igin
derslerle dolu. Kisaca hatirlayalim:
AKSAK UNICORN. Uber 100 milyar dolar hedefle basladigi
halka arzi 82 milyar deger ve 8 milyar kaynakla tamamladi.
Cita Facebook (16 milyar kaynak) ve Alibaba (25 milyar)
seviyesine kondugu icin hayal kirikligi kaginilmazdi. 45
dolardan arz edilen hissenin 30 dolarin altina inmesi
yaraya tuz basti. Yine de WeWork'lii goren yatirmcilar
hallerine siikrettiler.

SAKA MI GERGEK MI? Paylagimli ofis hizmeti devi WeWork
bu yilin en ilging hikayesiydi. Sirkete iki yilda 10 milyar
dolar koyan Softbank, 2019 basindaki finansman turunda
47 milyar degerlemeyi kabul etmisti. 100 milyarlk halka
arz ¢antada keklikti! Nitekim sohretli yatinm bankalari bu
minvalde sunumlara baglamislardi bile. Ama sonbaharda
kurumsal yatinmcinin sirkete ilgi duymayacagi hatta acil
sermaye artirimina ihtiyag¢ oldugu ortaya c¢ikti. Softbank
bu kez sadece 5 milyar dolar degerleme (izerinden
sermaye artirmak zorunda kaldi. Sirket kurucusu Adam
Neumann ise 10 ayda degeri 10'da 1'ine diisen sirketine
1 milyar dolarcik (!) bir teselli ikramiyesi alarak veda etti.

MUTSUZ REKORTMEN. Paylasim ekonomisinin iki
devinden sonra sira Aramco'daydi. Suudi petroliini
kontrol eden firmanin diinyanin en biiyiik halka arzi olmasi
bekleniyordu. Hedef 2 trilyon dolar degerlemeyle 100
milyar kaynak! Gergi halka arz gergeklesti ama degerleme
(1.7 trilyon dolar) ve gelen kaynak (25.6 milyar) diinya
rekoru kirsa da umulan basariyi getirmedi.

Peki, bunlardan bize ne? Sirketlerimizin ¢ikarabilecegi Ug¢
ders var:

Yonetisim fark yaratir. WeWork kaygilarinin baslama
sebebi Neumann'in girket markasini ve ofislerini sahsina
ait ayrn bir sirkete tasimasi, esi ve arkadaslarini yonetim
ve firmayla borg-alacak iligkisine
girmesiydi. Tirk sirketlerinde de sik gordigiimiz bu
manevralarin kurumsal yatirnmciyr nasil caydirdigini ve
deger erozyonuna yol agtigini en biiyiik 6lgekte gordiik.

kuruluna almasi

17 ARALIK 2019

Degerleme siibjektiftir. Uber igin 100 milyar dolar degere
varmak, Aramco igin acgik ara diinya rekoru kirmak cesur
hedeflerdi. Ama yatinmcilar iki goriise de prim vermediler.
Sirket sahipleri ve her seviyede yatirimcinin iddiali olmasi
elbette iyi— ama hayal kirikligi yagsamamak igin arada bir
‘gergeklik testi' de lazim.

Rakamlar ve is modeli konusur. Piyasalar her zaman
rasyonel degil. Ama orta vadede, hele de mevcudun
disinda bir yatirimci grubu ile miizakere ederken sirketin
karlihigi ve is modeli belirleyici sorular olur. Tipki ‘Uber'in
daha ne kadar zarar edecegi' veya 'biiyiik binalari kiralayip
alt kiracilara sunan WeWork'un neden bir gayrimenkul
sirketinin ¢ok lzerinde degerlendigi' gibi.
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71 SIRMETLER!

TANIYALIM

harles Darwin 150 kiisur sene once 'dogada en

glcli veya akilli olanin degil, sartlara en hizli

adapte olabilenlerin ayakta kaldigi' gozlemini
yaptiginda herhalde teknoloji firmalarini diigiinmemisti.
Ancak biyolojinin bu temel kurami giiniimiizde teknoloji
sirketleri i¢in de gecerli.

Gelin bu hafta Deloitte'un Avrupa, Orta Dogu ve Afrika
(EMEA) bolgesindeki en hizl biiyliyen teknoloji firmalarini
listeledigi Technology Fast 500™ EMEA raporuna bakalim.
22 ilkeden sirket iceren listenin ortalama senelik ciro
artisi ylizde 1258! Yani on (¢ kata varan bir bliylimeden
bahsediyoruz.

Listenin ilk on firmasindan dordu finansal teknoloji (fintek)
alaninda faaliyet gdsteriyor. 19 Mayis giinkii késemizi bu
konuya ayirmis ve 'finans ve teknoloji arasindaki ayrim
giderek flu hale gelirken ancak taze ve agik bir perspektifle
yol alabiliriz’ demistik. Deloitte listesi konunun 6nemini
bir kez daha gosterdi.

Yazihm ve eglence sirketlerine ilaven iki adet ‘cevre
teknolojisi' firmasini ilk 10'de gérmek beni sevindirdi. 9
Haziran glinkii kosemizde ‘cevreyi korumak artik sadece
iyilik degil, ayni zamanda iyi bir is firsati' demistik.
Teknolojinin dontstiriici etkisini toplumsal meseleleri
¢6zmek igin kullanabilmeliyiz. Cevre de bunlarin basinda
geliyor.

Listede 21 tane Tirk sirketi var. Hepsini ayri ayr
kutluyorum. Start-up'larimiza rol model olabilecek bu
firmalara biraz daha yakindan bakalm.

Bulutistan gegen sene 50 kat biylmiis ve listeye 20.
siradan girmis. Bulut (cloud) kullanimi her tiir firma igin
kritik onemde. Zira giivenlik, depolama maliyeti ve biiyiik
veri uygulamalarini kullanabilme gibi gesitli avantajlar s6z
konusu.

Listeye Tirkiye'den giren ikinci sirket REM people
perakende odaginda yeni nesil bir arastirma ve analiz
sirketi. Uglincii firma Teknofix ise saha ydnetimi, back-
office ve cagri merkezi alanlarina odaklanmis. Dijital
doniisiimiin yepyeni alanlarin 6tesinde, mevcut sektorler

25 AGUSTOS 2020

icin ne kadar kritik bir rekabet meselesi oldugunu bize
hatirlatiyorlar.

Liste genelindeki fintek adirhgi Tirk sirketleri igin de
gegerli. Ustelik bu alanda hala ¢ok ciddi regiilasyon
engelleri olmasina ragmen (6rnegin kredi vermek pratikte
mimkiin degil). FBT Tirkiye (algoritmik borsa), gegen yilin
en biiyuk ‘gikis'larindan biri olan iyzico (6deme sistemleri),
Enqura (dijital bankacilik ve sigortacilik) ve PayTR (sanal
POS ve 6deme ¢ozlimleri) ilk gbze garpanlar.

Bir bagka popliler alan online seyahat rezervasyonu: Otelz.
com, OBILET ve Biletall listede kendilerine yer bulmuslar.

Onedio'nun kuruculari Kaan Kayabali ve Demirhan
Biiylikdzcii'nlin Vcount'u da en hizli sirketler arasinda.
Bu firma fiziksel mekanlar icin ziyaret analizleri sunuyor.
ABD'de sik gordiigiimiz basarili ‘seri girisimci'lere
tlkemizden giizel bir 6rnek olusturuyorlar.

Hizh sirketlerimizin ve bagarili girisimcilerimizin artmasini
diliyorum!
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UITAL KIRAATHANE
CLUBHOUSE KALICI OLACAK MI?

25 AGUSTOS 2020

omani X'i taniyor musunuz? Clubhouse deyince
Bakllmza tatil koylerindeki eglence alanlari mi

geliyor? Hizla popiiler hale gelen sosyal medya
uygulamasini indirene kadar benim cevaplarim ‘hayir’ ve
‘evet’ idi.
Clubhouse kendini ‘ses temelli yeni nesil ag' olarak
tanimliyor. Sohbet odalarinda ‘e-ticaretin gelecegdi'nden
‘bur¢ yorumlari'na kadar pek ¢ok konu konusuluyor.
istediginizi dinleyebiliyor, moderatér s6éz verirse de
gorislerinizi  paylasabiliyorsunuz. Bir nevi ‘dijital
kiraathane'. (Almanya'dan birkag kisinin, kimsenin
konusmadigi bir sessiz oda kurduklarini da soyleyeyim!)

Birka¢ acidan diger sosyal medya platformlarindan
ayriliyor.

Birincisi sadece sesli iletisime izin vermesi. Radyonun
biiylisiinii yeniden yasamak, baska bir sey yaparken
rahatca takip edebilmek, 'begeni' (like) beklememek ve
(Zoom toplantilarinin aksine!) kiyafetinizi diigslinmemek
gibi gesitli avantajlar getiriyor.

ikincisi, telefon numaranizla ve bir kisinin davetiye
iletmesiyle aga dahil olmak. Bu, anonimligi azaltiyor ve
-simdilik- gruba biraz daha segkin bir hava katiyor (ne de
olsa kuliip!) Belki bunun neticesinde, sohbet odalarinda
‘plaza Tiirkgesi' havada ugusuyor.

Ugtinciisi, platform icerik iireticileri etrafinda sekilleniyor.
Nitekim ABD ve Japonya'da Unlilerin sohbet odalariyla
hizli bliylimeyi yakaladi. Clubhouse logosu, topluluktan
bir sanatginin fotografindan ibaret. Bu kisi her biyiik
glincellemeden sonra degisiyormus. Ben heniiz sadece
elinde gitariyla giilimseyen Bomani X'e rastladim.

Clubhouse ABD'de gegen yil Mart'ta faaliyete basladi,
tlkemize de gegtigimiz ay geldi. Hala nis bir firma-birkag
hafta 6nce 2 milyon {yesi vardi. Instagram’'in 1 milyar,
Facebook'un 2.8 milyar aktif kullanicisi bulunuyor. Ancak
biiyiime hizi miithis. Bes ay 6nce App Store'a girdiginde
sadece 10 bin Uyesi varmig!

Tabii bu hizhi biiylime yatirimcilarin istahini kabartiyor.
Mayis 2020'de A-Serisi fonlamasini 100 milyon dolar

degerlemeyle yapan firma, Ocak 2021'de 1 milyar dolar
degerleme ile 100 milyon dolar yatinm aldi. ilk yasini
doldurmadan ‘unicorn’ (milyar dolar degerleme) olmak
ve sekiz ayda degerlemeyi 10 katina tasimak biyik
basari! Bunda tam da pandemi déneminde, arkadaslarla
bulusmalarin azaldigi ve yalnizh@in arttigi bir donemde
¢tkmasinin da rolii olabilir.

Clubhouse'un 6niinde li¢ miihim konu var.

ilki, Android kullanicilarina ulasmak. Halihazirda sadece
ios (iphone) lizerinden calisiyor. Diinyada Android'in
pazar payi yiizde 72 oldugunu diisiinlince, biiyiik bir alan
heniiz bos.

ikincisi, icerik Ureticileriyle iligkiler. 2015'de Vine
uygulamasi 1.2 milyon dolar 6demeyince en popliler
50 dreticisinin 20'si platformu terk etmis, bir yil sonra
da Vine kapanmisti. Basarili olursa, Clubhouse ‘gig
ekonomisi'nden (Uber gibi kisa siireli isler) ‘igerik
yaraticilari odakli modele' gegisinin sembolii olabilir.

Nihayet, bu kadar konugsmanin sonucu ortaya ¢ikan verinin
yapay zeka analizi ve dil igslemeye etkisi.

Bakalim dijital kiraathane hayatimizda kalici olacak mi?
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Bu béliimde imparator Augustus'tan yatirimci Warren Buffett'a, Wordle oyunundan
film repliklerine gesitli alanlardan is diinyasina ilham veren 19 yazi var.
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PAYVPAL MAF

NEDEN ONEMLI?

- - Ikemizde olmasa da neredeyse her yerde faaliyet
Ugb’steren odeme sirketi Paypal'in ilk ¢alisanlar

sonraki yillarda Youtube ve Tesla gibi sirketler
kurarak diinyaya damga vurdular. Bu hafta basarili

girisimlerin ve istisnai kabiliyette ekiplerin &nemini
konusalim.

Aralik 1998'de kurulan Confinity 6deme sirketi once
X.com'a satildi, sonra Paypal adini aldi, 2002'de de eBay
tarafindan alindi. Bu yeni kurumsal yapiya alisamayan
calisanlarin biyiik gogunlugu (ilk 50'nin 38'i) firmadan
ayrilarak kendi yollarini gizdiler.

Peki, biiyiik etkileri sebebiyle Silikon Vadisi'nde ‘Paypal
mafia’ adi takilan bu kisiler ne yapti?

Confinity'nin  kurucusu Peter Thiel, Facebook'un ilk
yatirimcisi oldu ve biyik veri alaninda ¢alisan Palantir'i
(mevcut piyasa degeri: 56 milyar dolar) kurdu. Bugliinlerde
yapay zeka, émiir uzatma (anti-aging) ve okyanuslarda
0zerk yonetimi olan topluluklar kurma {izerinde ¢alisiyor.
Her yil 23 yas alti 20 kisiye Universiteyi birakip kendi
girisimlerini kurmalarina imkan vermek igin 100'er bin
dolar burs veriyor.

X.com'un kurucusu zaten asina oldugumuz bir isim:
Elon Musk. Elektrikli araba Tesla'dan uzay girisimi Space
X'e, insan beynini yapay zekayla linklemeye c¢alisan
Neuralink'den tiipler aracilhigiyla ulasimi hizlandirmayi
hedefleyen Hyperloop'a kadar gesitli alanlarda galigiyor.

Paypal'in teknik tarafindan Steve Chen, Chad Hurley
ve Jawed Karim, sirketten ayrildiktan sonra hepimizin
bildigi bir web uygulamasi kurdular: Youtube. Jawed
Karim 23 Nisan 2005'de sitenin ilk videosu 'hayvanat
bahgesindeyim'i yiiklediginde islerin buraya varacagini
hayal ediyor muydu dersiniz?

Paypal baskan yardimcisi Reid Hoffman da Diinya
okurlarinin 6nemli bir kisminin kullandigini tahmin ettigim
bir bagka uygulamayi kurdu: Linkedin. Bu girigsimini 26
milyar dolara Microsoft'a satan Hoffman, simdi dev
yazihm sirketinin yonetim kurulunda bulunuyor.

21 EYLUL 2021

PAYPAL MAFIA
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Bu gergek hikayeden alabilecegimiz ii¢ biiyiik ders var.

Birincisi, olaganiistii isler yapan olaganlsti ekipler,
basariya ulagtiktan sonra da keyiflerine bakmak yerine
olaganiistii isler yapmaya devam edebiliyorlar. Ustelik,
kazandiklari para sayesinde alabildikleri ekstra riskler
(Neuralink), bilgileri (know-how) ve baglantilari sebebiyle
etkileri daha da artabiliyor. Ust diizey yeteneklere goziimiiz
gibi bakmak zorundayiz.

ikincisi, boyle ekipler esnek aglar (network) olusturarak
katma degeri biyditiiyorlar. Birlikte yeni girisimler kurmak
(Youtube), birbirlerinin projelerine yatinm yapmak (Thiel-
Musk) veya yepyeni sirketlere birlikte yatirmci olmak
(Facebook) gibi. Herkesin diline pelesenk olan ‘ekosistem'’
iste bdyle olusuyor. Ulkemizde de sirketlerini basariyla
satan girisimcilerin melek yatirimci olarak etkin olmasi
glizel bir gelisme.

Uglinciisii, boyle ekipleri geleneksel kurumsal yapilarda
tutmak zor. Sirketler esnek modeller (evden galisma,
hiyerarsi digi laboratuvarlar, kurduklar sirketlere yatirim)
bulmak zorunda. Bilgi Cagi'nda insanin en 6nemli kaynak
olduguna gergekten inaniyorsak, davranislarimizin da
bunu gdstermesi lazim.
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V] BL0MEOL
GUNAH

UNYA Gazetesi'ndeki 77. yazimda Se7en (Yedi)
Dﬁlminden de hatirlayabileceginiz ‘yedi olimciil

giinah!' konusalim mi? Bunlar, kisiler igin oldugu
kadar sirketler igin de biiyik tehlike!

BiR: KIBIR. 2007'de Apple yeni iiriinii iPhone'u tanittiginda
Nokia bas stratejisti ‘tipki bilgisayarlarda oldugu gibi,
once ilgi gérecekler ama sonugta ancak kisitli bir kesime
hitap edebilecekler' demisti. Nokia sektoriin lideri olan 50
milyar dolar degerinde bir sirketti. Sonra ne oldugu malum.
Nokia 2013'de 7 milyar dolara satildi. Apple'in bugiinkii
sirket degeri 2 trilyon dolarin {izerinde! ‘Kibir, seytanin en
sevdigi glinahtir, ¢linkii digerlerinin yolunu agar!

iKi: AGGOZLULUK. Tiikenmez bir hirsla ilerleyen sirketler
deger zincirlerini (tedarikgiler, bayiler) kustdrdrler,
mdsterileri igin yeterli deger yaratamazlar, is yaptiklari
sosyal ve cografi cevreyi tahrip ederler ve hatta kontrolii
kaybedip kanunlari ¢ignemeye baslayabilirler. En
iyi performansi gostermek bir zorunluluk ve basari.
Zivanadan cikarak etrafa zarar vermek ise ticareten,
ahlaken ve bazen kanunen bir sorun!

UG: LUKS. igler iyi gitmiyor, tedarikgi borglar var,
galisanlarin alacaklari birikmis ama sirketin kapisinda
patronlarin son model araglari park etmis... is hayatimizda
sik rastlanan bir manzara. Ote yandan Vehbi Kog'un
bugiin bile hatirladigimiz miitevazi arabasi, dengeli
hayati. ABD yatirim diinyasinda sik kullanilan bir deyimdir:
‘'villk raporun kagidinin kalitesiyle igindeki bilgiler ters
orantilidir'. Liiks goze batmaya basladiysa performansta
sorun olmasi muhtemel!

DORT: HASET. Yan yana uzanan birbirinin ayni diikkanlar,
hatta fabrikalari hepimiz biliriz. ‘Falanca kisi ¢ok para
kazanmis' diyerek pek analiz yapmadan bir sektore
dalan firmalarin sonu genellikle hiisran. Elbette basarih
orneklerdenilham almak ve cazip firsatlari degerlendirmek
is hayatinin olmazsa olmasi. Ancak bir ise giris
motivasyonunu ve gerekli hazirlik yapilip yapilmadigini iki
kez diisiinmekte gerek!

15 HAZIRAN 2021

BES: OBURLUK. Siirekli artan galisan sayisi, ek bina
ihtiyaci, yeni arag gerekliligi, revize biitge.. Bu konular
stkca oniinlize geliyorsa sirketinizi hemen bir diyete
sokmanizda yarar var. Yatirimcisi oldugum veya yonetim
kurullarinda oturdugum firmalarda uygulayip vyararini
gordigiim li¢ uygulama: harcama/ ise ahm dondurma, tim
yeni harcamalarin yonetim kurulu onayina tabi tutulmasi
ve ¢alisanlari siirece dahil eden tasarruf yarismalari.

ALTI: OFKE. ‘Rakipleri batiracagim’ diye yapilan fiyat
indirimleri, 'kimse bizden biiylik olamaz' diye alinan
yatinm kararlari, sinirle kovulan emektar personel... ‘Ofke
ile kalkan zararla oturur' ve 'keskin sirke kiipiine zarar'
ikazlarinin is hayatindaki yansimasi. Aman dikkat!

YEDI: TEMBELLIK. Herkesin ¢ok yogun olmasi, kimsenin
vaktinin bulunmamasi, etrafta bir kosturmaca donmesi
saglikli faaliyet gostergesi degil. Ciddi meselelere kafa
yormuyorsaniz, istemediginiz seylerle yiizlesmiyorsaniz
veya zor kararlar almiyorsaniz, sirketinizde ciddi bir
yonetimsel/ zihinsel tembellik var. Hemen harekete gegin!
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AUBUSTUS TAN

YEDI DERS

[ ]
I nanmasi glic ama Agustos'a geldik! Bu aya adini veren

ilk Roma imparatorunun is hayatina fikir verebilecek
yedi soziine kulak verelim mi?

‘Yavasca acele et'. Glinlimiiz is diinyasindaki en énemli
maharet zamani dogru kullanmak. Telasa kapilmakla
olaylarin  gerisinde  kalmak, enikonu
distinmekle demiri tavinda dovmek arasindaki dengeyi
kurmak belki de hi¢ bu kadar zor olmamisti. Ne zaman
yavaslayip ne zaman hizlanmak gerektigini tartmak, her
Ust dlizey yonetici icin temel muhakeme sinavi.

meseleleri

‘lyi yapilmis bir sey yeterince hizli yapilmistir'. Hiz-
yeterlilik dengesinde imparatorun tercihinin ikinciden
yana oldugu anlasiliyor. Ancak glinimiizde, bilhassa
erken asama (start-up) girisimler igcin zamanlamanin da
drlintin (yeterliligin) bir pargasi oldugunu unutmamali.

'Pratik yapmak; her seyin efendisi'. Daha énce bu kosedeki
‘masa basl yerine test' yazisinda da degindigimiz bir konu.
Bir isin teorisini bilmek elbette dnemli. Ancak onu sahada
denemeden ve daha 6nemlisi glinliik rutinin pargasi haline
getirmeden, meseleye gergekten hakim oldugumuzu iddia
etmek zor.

‘Gokkusagi isteyen yagmura razi olsun'. Micadele
etmeden basarmak, yorulmadan 0grenmek, yatirim
yapmadan kazanmak, beklemeden ulagsmak gergek
hayatta pek mimkiin degil. Sirketler igin de kisiler igin
de, hedefi ve hedefe varmakta yasanan zorluklari akilci
bir sekilde tartmak, bir kez yola ¢ikinca da eskilerin sebat

dedikleri meziyetle yiiriimek onemli.

'Yetkim hepsinden Uistte olsa da, galisma arkadaslarimdan
fazla giiciim olmadi'. Dogrusu 40 yildan fazla Roma'yi
yoneten biri igin bu gergekgi bir ifade mi, tartigihr. Ancak
imparatorun yakin ekibinin goriislerine onem verdigi
biliniyor. Belirsizliklerin yiikseldigi, zaman ve performans
baskisinin arttigi  ve  meselelerin
glinimiizde, yoneticilerin  farkh  ozellikler tasiyan,
interdisipliner takimlar ydnetmeleri gerekiyor. Bunu
basarmak igin, yetki ve gii¢ kullanimini, hem liderlik edip

karmasiklastigi

03 AGUSTOS 2021

hem alan birakacak sekilde, optimal seviyede tutmak sart.

‘Tugladan bir sehir olarak buldugum Roma'yr mermerden
bir kent olarak devrediyorum'. Neticede yonetim bir
performans isi: ne devraldiniz (satig, karlilik, kabiliyetler),
ne devrettiniz. Bu ylizden, basari kriterlerini bastan
belirlemek ve donemsel olarak ‘tartiya ¢ikmak' sart.

‘Isimlerimizi kuma yazariz: sonra dalgalar gelir ve onlari
siler’. Oliimiinden iki bin yil sonra DUNYA Gazetesi'nde
bir is hayati kogesine konuk olduguna gére Augustus'un
ismini dalgalar pek silmemis. Ancak bu s6z bence
hepimizin kulagina kiipe olmali.

Nitekim ismimizden ¢ok eserlerimize odaklanmanin yolu
da bu.
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MARK TWAINDEN

EE W/ BN

YEDI 0GUT

iR: ‘Basimizi derde sokan olaylarin kaynaginda
Bbilmedig“jimiz seyler degil, basimiza asla

gelmeyeceginden emin olduklarimiz vardir.' Bu yilin
basinda, bu kdsede 'bilmedigimizi bilmedigimiz' riskleri
is hayatinin 'kdr noktasi' olarak tarif etmistik. Ornegin
salgin, negatif faiz veya teknolojik doniisim. Bunlara
hazirhkli olmak igin zihni agik tutmak, tim paydaslarla
iletisim halinde olmak ve iyi tasarlanmig deneme-yanilma
calismalari yapmak gerekiyor.

IKi: ‘Hayatimda pek ¢ok sorun vardi ve ¢odu asla var
olmadi.' Giinliik kosturmacamiz o kadar yogun ki, neyin
acil (ama bazen énemsiz), neyin dnemli (bazen acil, bazen
degil) oldugunu unutuyoruz. Gergek meselelere gerektigi
kadar zaman ayirabilmek igin, daha 6nce de bahsettigim,
eski ABD Baskani Eisenhower'in kategorilerine bakmanizi
oneririm.

UG: ‘Higbir zaman okulumun egitimimi engellemesine
izin vermedim." Egitimi tamamen geride birakmayip
is hayatinda yeni seyler 6grenmeye devam etmek ¢ok
kiymetli. Fakat kariyerim boyunca, pek cok sirket igi
egitimin zihni sablonlarla dolduran, adet yerini bulsun
diye diizenlenen veya sertifika almak igin yapilan
faaliyetler oldugunu Uziilerek gérdiim. Zaman, kaynak
ve enerji israfini onlemek igin, ‘hangi kalici kabiliyetlerin
gelistirildiginin' egitimin odagina alinmasi gerekiyor.

DORT: 'Gok giiriiltiisi iyidir, gok guriiltiisii korkutur, fakat
asll isi yapan simsektir." Hazir ekip demigken, esas isi
bolca fiyakali laflar edenlerin degil, etrafini aydinlatanlarin
yaptigini unutmamak lazim. Zira kolaya kacgip ¢ok
konusanlar ddiillendirmek, sessizce katki saglayanlarin
sinmesine,  potansiyellerini
sirketinizden gitmesine yol agabilir.

kullanmamasina ve

BES: 'Yagmur dilemeden once meteorolojinin kayitlarini
karnigtirmak her zaman faydalidir." Yonetim kurulu
toplantilarinizda 'bence’, 'hep bdyle yaptik', ‘inaniyorum
ki' gibi ibareler sikga isitiliyorsa bu sozii hatirlamanizda
yarar var. Elbette kararlari sadece excel modellere bakarak

30 KASIM 2021

almak miimkiin degil — zaten 6nemli olan modeli besleyen
varsayimlar. Ancak higbir analitik galismaya dayanmayan
tahminler, temenniler ve tecriibelerle ilerlemek, ¢lriik bir
temel lizerine bina insa etmekten farksiz.

ALTI: ‘Bankacilar, size hava pirl pirilken zorla semsiyesini
veren ama iki damla yagmur diistiigiinde de semsiyeyi
zorla elinizden alan insanlardir.’ is hayatindaki herkesin
bildigi bir kural, kredi bulmak i¢in once o krediye ihtiyag
duymadiginizi  ispatlamaniz  gerektigidir.  Mevcut
belirsizlikleri de diisliniince, 2022 biitgelerinizin ‘igletme
sermayesi ihtiyacl' ve 'kredi geri 6deme' kisimlarina ozel
bir dikkat gdstermenizi 6neriyorum.

YEDI: ‘Diislerinizi kiigiimseyen insanlardan uzak durun.
Kiiclik insanlar bunu hep yaparlar, oysa biiylik insanlar,
biyiik duslerinizi gergeklestirebileceginize inanmanizi
saglarlar.’ iddiali hedefler hem igin hem hayatin hakkini
vermek igin elzem. Ekibiniz siirekli bir seyin neden
yapilamayacadini anlatiyorsa, ciddi degisiklikler yapmaya
ihtiyaciniz var!

Mark Twain'in, sadece is diinyasinin degil, hepimizin
kulagina kiipe olmasi gereken bir diger soziiyle bu
haftaki sohbetimizi tamamlayalim: ‘Bundan 20 yil sonra,
yapmadiginiz seyler size yaptiklarinizdan daha ¢ok
pismanlik getirecek.'
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N TENN DA

|S HAYATI DERSLERI

iin Einstein'in 143. dogum giiniiyddi. Bilgeligi teorik
Dﬁzig";in ¢ok Otesine uzanan bu biiyiik zekadan ig

hayati igin 6grenebilecegimiz ¢ok sey var. Bu hafta
onun yedi s6zlini konugalim.

BiR: ‘Aptalligin en biiyiik kaniti, ayni seyi defalarca yapip
farkh bir sonug¢ almayr ummaktir'. Bildigimiz seyleri
tekrarlamak ne kadar konforlu, degil mi? Denenmis bir
strateji. Toplantida ne soyleyecegini tahmin edebildigimiz
asina ylzler. Rutine oturmus bir igleyis. Gliniimiiziin
dinamik diinyasinda, bu tath rehavet donmakta olanlarin
lzerine ¢oken oliim uykusu olabilir. Hele de yeni
problemlerle ugrasirken bakis agimizi degistirmemiz
gerektigini unutmamaliyiz.

iKi:  'On vyargilari yok etmek, atom cekirdegini
parcalamaktan daha zordur'. Yeni bakis agisi yakalamanin
oniindeki en biliylik engel, 6n yargilarimiz. ‘Bu isi hep boyle
yaptik', 'o formiil calismaz', ‘patron &yle seyler duymak
istemez' gibi s6zleri sikga duyuyorsaniz bu biiyiik engelle
kusatilmigsiniz demektir. Aman dikkat! Zihinlerdeki
kisitlari yikmaya baglama vakti!

UG: ‘Problemleri, onlar ireten zihniyetle ¢ézemeyiz'.
Ozellikle de sikintili dénemlerde, performans diistikligu,
vizyon farkliligi veya iyi niyet/ motivasyon eksikligi
sebebiyle kadro degistirmek gerekebilir. Bu konuda
adim atmak elbette kolay degil. Ancak meselelerin kendi
kendine ¢oziilmeyecegini ve gecikmenin maliyetinin gok
biyik oldugunu hatirda tutmaliyiz.

DORT: 'Bir insanin zekasi verdigi cevaplardan degil,
sordugu sorulardan anlasilir'. Hele de iginde yasadigimiz
karmasik cagda her sorunun cevabini ‘bilen' kigilere
tereddiitle yaklagmakta vyarar var. Zira ‘bilmedigini
bilmiyor' ve perspektifini daraltiyor olabilir. Egitim
sistemimizin de ‘ilging soru'dan ziyade 'dogru cevap'
temelli oldugunu diisiinlince isimiz zorlagiyor. Bu ylizden
yoneticiler, soru sormayi tutum ve davraniglariyla 6zellikle
tesvik etmeli.

ALTI: ‘Hata yapin: Hig hata yapmamis bir insan yeni bir

15 MART 2022

sey denememis demektir'. Yeni, her zaman risklidir.
Hata yapma ihtimalini, dolayisiyla risk alma istahini yok
edersek yaraticilligi da oldiririz. Birimimiz/ sirketimiz
bir siredir rutin isleyisinin disina ¢ikamiyorsa, ekibimiz
hatanin bedelinden korkuyor olabilir. Durum bdyleyse
yonetim Gslubumuzu gozden gegirmeliyiz. Ayrica, karar
almak igin iyi tasarlanmis (maliyet, hedef, performans
kriterleri) deneyler yaparak hatalarin bedelini azaltmak da
mumkdin.

YEDI: '‘Ben gelecek icin hi¢c bir endise duymadim.
O vyeterince hizli geliyor'. is hayatimda belirsizlikler
hakkinda konusmaktan elindeki isleri yapamayan o
kadar gok kigiye rastladim ki! Elbette gelecege elimizdeki
mubhtelif senaryolar ile hazirlanmaliyiz. Ama {izerinde
higbir kontroliimiiz olmayan konulara kendimizi kaptirip
sorumluluklarimizi aksatmamak sartiyla!

Tdim bunlari dogru yapsak bile basariyi herkesin
sahiplenecegini yahut ‘zaten kacinilmaz' goérecegini, ama
basarisizligin sorumlulugunun, gergek sebep ne olursa
olsun, birinin Uzerine yikilacagini bilmeliyiz. Einstein'in
dedigi gibi: ‘Teorim basariyla kanitlanirsa Almanya benim
Alman oldugumu iddia edecek, Fransa diinya vatandasi
oldugumu agiklayacaktir. Aksi durumda, Fransa Alman
oldugumu sdyleyecek, Almanya bir Yahudi oldugumu
aciklayacaktir'. Fakat bu, adim atmamiza engel olmamali.
Zaten vyenilikci igler yapmak icin cesaret, tam da bu
sebeple lazim degil mi?
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BURFETT
DERSLERI

tnyanin en basarili yatirimcilarindan Warren
Buffett gecen hafta 92 yasina geldi. 57 y boyunca,
dolar bazinda senelik ortalama yilizde 20 getiri

saglamak (ABD borsasinin iki kati') her babayigidin harci
degil. Bu hafta onun bazi sozleri tizerine konusalim.

BiR: 'Kural 1: Asla para kaybetmeyin. Kural 2: Kural
1'i asla unutmayin’. Paramizin yarisini kaybettiysek,
basladigimiz yere donmek igin elimizde kalan miktari
ikiye katlamamiz gerekir. Risk alirken ne seviyede para
kaybedebilecegimizi, bunun ne kadarinin anaparamiza, ne
kadarinin elde ettigimiz kara hasar verecegimizi aklimizda
bulundurmamizda yarar var. Bilhassa kredi ¢ekerek veya
oturduklari evlerini satarak riskli igslemler yapanlarin bunu
unutmamalarini dilerim.

iKi: 'Para kaybetmeyi kaldirabiliriz. Biiyiik para
kaybetmeyi bile. Ama itibarimizdan ¢ok azini kaybetmeye
bile tahammiiliimiiz yok'. Uzun vadede basarili olmak
icin en kritik sermayenin itibar oldugunu is diinyasina
damga vuran kisilerin hepsi vurguluyor. Zor insa edilen,
kolayca kaybedilen bu degere sirketlerimizde veya sahsi
kariyerlerimizde yeterli onem veriyor muyuz? Sik sik
kendimize sormamuz gereken bir soru.

UG: ‘Gelgit cekildiginde kimin ciplak yiizdiigii ortaya
cikar'. Piyasalar yiikselirken ¢ogu kisi para kazanir.
Bazilari bununla bdébirlenir. Ancak kimin gergekten iyi
oldugu (yatinm kapasitesi, insan kaynagi, saglam bilango)
zor zamanlarda ortaya cikar. Ustelik boyle dénemler,
bir 6nceki maddede bahsettigimiz itibari korumak/ insa
etmek icin biiyiik firsatlar sunar. Odemelerini zamaninda
yapabilen, galisanlarinin arkasinda durabilen, kalitesini
slirdlirebilen firmalar 6ne ¢ikar, zihinlerde yer edinir.

DORT: ‘Harika bir sirketi makul bir fiyatla satin almak,
vasat bir sirketi harika bir fiyata satin almaktan ¢ok daha
iyidir'. Cogumuzun diistligl bir hata: 'Fiyat ¢ok uygundu’
demek. Oysa bu tek basina bir yatirim tezi olmamali. Once
‘'sirket iyiydi' kararina varmak sonra ‘fiyati da makuldi’
diyebilmek lazim. Elbette bunu yapmak sdylemekten ¢ok

06 EYLUL 2022

daha zor.

BES: 'Firsatlar nadiren gelir. Gokten altin yagiyorsa kova
kullanin, yiiksiik degil'. Bir onceki maddede, ‘peki ya hem
yatinm yapilacak sirket/ firsat iyi, hem de fiyati/ maliyeti
ucuzsa?' dediginizi duyar gibi oldum. Durumun bu
oldugundan eminseniz, tebrikler. Az rastlanan bir madeni
kesfetmissiniz. O halde, ‘elinizi korkak alistirmayin’ ve bu
biyik firsata ciddi kaynak ayirmaktan korkmayin.

ALTIl: 'Her giin sadece oturup diiginmek igin ciddi
zaman ayrilmasi konusunda israr ediyorum. Amerikan ig
hayatinda bu ¢ok ender'. Cogumuzun ihmal ettigi bir konu
daha. Giinlik igler, toplantilar, sosyal medya mesajlari,
e-postalar derken okumaya ve diislinmeye ne kadar
vakit ayirabiliyoruz? Halbuki diirtilerle degil rasyonel
ve sogukkanh sekilde karar verebilmek igin bu zaman
yatirnmina ¢ok ihtiyacimiz var.

YEDI: 'Digerleri acg6zlii oldugunda korkmaya, onlar
korktugunda ise aggozli olmaya caligiyoruz.' Gegen hafta
ele aldigimiz firsati kagirma korkusu (FOMO) ve dolayisiyla
slirli psikolojisinin tam aksi bir yaklagim. Elbette bunu
basarabilmek igin ciddi bir kavrayisa ve daha dnemlisi,
celik gibi sinirlere ihtiyac var.

Bu haftaki sohbetimizi, en bedendigim Warren Buffett
sozliyle tamamlayalim: ‘Fiyat, 6dediginiz miktardir, deger
ise onun karsiliginda ne aldiginizdir.’
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CLARIKE
KANUNLARI

enidiinya, yeni ekonomi, yeni is modeli gibi
kavramlarindan bahsetmeyi pek seviyoruz. Ama
yeni olani hayata gegirmeye gelince, isler getrefil

hale geliyor. Gelin bu hafta, ingiliz yazar ve mucit Arthur
C. Clarke'in li¢ kanunuyla 'yeni'yi konusalim.

BIRINCI KANUN: ‘Unlii ve yas almis bir bilim insani bir
seyin  mimkiin oldugunu iddia ediyorsa, neredeyse
kesinlikle hakhdir. Ayni kisi bir seyin imkansiz oldugunu
iddia ettiginde ise, biiyik olasilikla yaniliyordur.'

Sadece su iki anekdot bile Clarke't dogruluyor. ingiliz
Bilimler Akademisi Bagkani Lord Kelvin 1895'de ‘Havadan
daha agir makinelerin ugmasi imkansizdir' demis. Dort
yil sonra Amerikan Patent Dairesi Baskani Charles Duell
eklemis: ‘Artik yeni hicbir sey yok. icat edilebilecek her sey
icat edildi'. Kelvin ve Duell'i haksiz gikaran bu kanun bilim
insanlari ve teknolojinin 6tesinde alanlar igin de gegerli.

Sirket yonetim kurullarinda veya strateji toplantilarinda
‘bir seyin neden miimkiin olmadigini' anlatmaya hevesli
dyle cok kisiye rastladim ki! insanin kendini sinirlamasinin
mubhtelif sebepleri var: bilinmeyenden korku, giivenli
alanda kalma arzusu, diistinsel tembellik, yepyeni sartlar
karsisinda eski tecriibelere sarilma arzusu... Bence genel
olarak bir seyin neden yapilamayacagini degil, nasil
yapilabilecegini anlatanlara kulak vermekte yarar var.

IKINCI KANUN: ‘Miimkiin olanin sinirlarini kesfetmenin
tek yolu, imkansiz alana taarruza gegmektir.’

‘Yeni'nin  mimkiin olduguna bir kez inaninca, onu
hayata gecirmek gerekiyor. Ancak {inli yatinmci Warren
Buffett'in soziinli unutmamali: ‘Suyun derinligini asla
iki ayaginizla olgmeye kalkmayin!. Odakli ve ucuz
denemeler yapmak, 'yeni'ye en az maliyetle ulagmak
igin iyi bir ¢6ziim. Ornegin sektérdeki doniisiimlerin
icinde olmak igin start-up sirketlere yatinm yapmak veya
kampanyalarin etkinligini denemek igin hedef miisterilere
gore farklilastirllmis web siteleri sunmak. Ancak, daha
once de bu kdsedeki ‘Masa Basi Yerine Test' yazisinda da
belirttigim bir hususu tekrar vurgulayayim: ‘Deneylerimiz

16 KASIM 2021

icin kontrol grubuna (hangi karari kiminle test ediyoruz) ve
geri besleme mekanizmasina (aldigimiz sonuca gére ne
karar verecegiz) ¢ok dikkat etmemiz gerekiyor. Zira bu iki
alanin dikkatsizce tasarlanmasi bogsa efor harcama, hatta
yanlis karar almayla sonuglanabilir.’

UGUNCU KANUN: ‘Yeterince gelismis bir teknoloji, sihirden
ayirt edilemez.’

Radyo, telefon ve televizyon, ciktiklari devirde, genis
toplum kesimleri icin mucizeden farksizdi. Anlasilmayan
bir teknolojinin toplumun genis kesimlerice 'sihir' gibi
goriilmesi gayet makul. Ancak giiniimiizde bu dinamik
tersine de igliyor: nasil galistigi besbelli olan Uriinlerin
lansmani mistik bir havada yapiliyor. Bunun neticesi,
bazi girisimcilere uzayli/ biyonik insan yakistirmasi
yapilmasi veya yeni gikan bir cep telefonunu bir an dnce
satin alabilmek igin saatlerce sirada bekleyen insanlar.
Tiketicilerin bazi driinlere rasyonel faydanin Gtesinde,
‘sihirli" bir anlam yiiklemesi, gesitli sektorlerdeki sirketlerin
g0z oniinde bulundurmasi gereken bir husus.

Bu haftaki sohbetimizi Clarke'in kanunlarindan biri olmasa
da ¢ok begendigim bir soziiyle bitirelim: ‘Yeni fikirlerin
tc devri olur: 1. Bu yapilamaz. 2. Belki yapilabilir ama
yapmaya degmez 3. Basindan beri iyi bir fikir oldugunu
biliyordum!'
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MURPRY
KANUNLARI

]
I yimser bir kisiyim ama bu haftaki konumuz karamsarhk

simgesi Murphy Kanunlari. 1949'da ABD Hava

Kuvvetleri'nin roket deneyinde hi¢ olmayacak bir sey
oldu: sadece iki tiirli takilabilen bir parga tam 16 kez
yanlis sekilde monte edildi (66 binde bir ihtimal!). Bunun
lizerine, geng bir miihendis olan Edward A. Murphy, kendi
ismiyle anilan kanunlari ortaya att.

‘Bir seyin ters gitme olasiligi varsa, ters gidecektir.' En
meshur Murphy kurali. Karmasik sistemler tasarlarken
stkca basvurulan bu prensibi is hayatinda g6z ardi
edemeyiz ¢linkii is hayatinda pek gok seyin ters gitme
ihtimali var. Bilhassa belirsizligin arttigi donemlerde,
risk analizinde 'en kotl senaryoda ayakta kalabilme'
konusunu mutlaka ele almanizi éneririm.

‘Bir seyin ters gitmesini engelleseniz bile, aninda yeni
bir olasilik ortaya gikacaktir.' Bu kuralin kardesi 'Coziilen
her problem yeni problemler yaratir.' Giiniimiizde de
‘mekanizmalari kurduk, artik rahatiz' demek biyiik bir
hata. Zira, is yaptigimiz piyasa ne kadar dinamikse,
sistemlerinizin adapte olma kabiliyeti de o kadar yiiksek
olmali. Ayrica, problemleri ¢ozdiiglimiizde bile, bazilari
¢o6ziimiin kendisi sebebiyle olusan yeni meselelerle
karsilasacagimizi da unutmamak gerek. Ben bu durumu,
biiylik ¢caba harcarak tepeyi tirmandigimizda yeni bir ufuk
gizgisi ile karsilasmaya benzetiyorum.

‘Olmuyorsa zorlayin, kirilirsa zaten degismesi gerekir.'
Bu, ozellikle erken asama girisimlerde ve arastirma-
gelistirme projelerinde elzem bir prensip. Sartlari
zorlamadan gergekten ‘oyun degistirici' seyler ortaya
koymak mimkin degil. Bliylik ekonomist Schumpeter'in
yaratici yikim prensibi de buna isaret etmiyor mu?
Yaratici olan yeni eskiyi yikiyor ve yeniyi bulmak igin
eskiden vazge¢cmek gerekiyor. ‘Her sey yolunda gidiyorsa,
kesin bir terslik vardir." Bir yil 6nce, bu kosede konforun
sagladigi tatli rehaveti, donmakta olanlarin lizerine ¢oken
olim uykusuna benzettik. Elbette, zaman, para ve emek
harcadigimiz isimizde sorunlarla bogusmay! hi¢ birimiz
istemeyiz. Ancak her sey ¢ok yolundaysa, bazi risk veya
problemlerin gozden kagiyor olmasi muhtemel. Aman
dikkat!

11 0CAK 2022

‘Hicbir sey goriindiigli kadar kolay degildir." Kariyerimin
baslangicinda, yonetim danismanhgi yaptigim yillarda,
yasayarak tecriibe ettigim bir kural. Elbette sirketler
karsilastiklari tam anlayamayabilir ve
¢bzemeyebilir. Bunlari bazen taze bir bakigla, hizla
diizeltmek de miimkiin olabilir. Ancak, 6nemli bir mesele
uzunca bir siire kordiigim olduysa, bunun ‘konuyu
anlamama' veya ‘¢ozimi bulamama'nin Otesinde
sebepleri olabilir. Tavsiyem, analiz ve rasyonel ¢6ziim
arayisinin  Otesinde, organizasyondaki  dinamiklere
bakmaniz kim istiyor/ istemiyor, kimin yetkileri artacak/
azalacak, yapi nasil degisecek gibi sorulari sormaniz.

sorunlari

‘Anlattigin bir seyin dinlenme ihtimali, anlatma isteginle
ters orantilidir.’ Hepimiz birbirimizden farkli ilgi alanlarina,
onceliklere ve kabiliyetlere sahibiz. Bir alana herkesin ayni
oranda ilgi gbstermesi gergekci degil. iste bu yiizden,
aktarmak istedigimiz bir konuda muhataplarimizin
heyecaninin bizimki kadar yiiksek olmayabilecegini
bastan kabullenmeliyiz. Bu vesileyle, hem sunumumuzu
onlar igin daha ilgi gekici hale getirme yollarini arayabilir
hem de bekledigimiz ilgiyi goremezsek daha az tiziiliriz.
Her ikisi de bizim igin daha iyi!

Bir iyimser olarak, yaziyi Murphy'nin tam aksini savunan
Yhprum Kanunlari ile tamamlayayim (Murphy'nin tersten
yazilisi): ‘Bir seyin olma ihtimali varsa mutlaka olur.
Calisabilen her sey, caligir. Hatta calisamayan sistemler
bile bazen galisir.’
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UG CADURIUR
ILHAMI

konomi ve is hayatinin ‘kanunlari’ pozitif bilimlerdeki
gibi keskin degil. Yine de sirketlerimizi yonetirken

ilham verebilirler. Bu hafta, 6nemli buldugum
i¢ o©rnegi konusalim: Dunning-Kruger, Gresham ve
Dornbusch.

DUNNING-KRUGER. 1995'te bir adam yiiziini limon
suyuyla yikadi ve iki bankayl soydu. Limon suyu ile
yazilan harflerin mektuplarda gdzilkmemesinin benzeri
bir etkinin olacagini ve kimsenin kendisini teghis
edemeyecegini dislniyordu. Bu olaydan ilham alan
David Dunning ve Justin Kruger, Unlii tezlerini ortaya
attl: kot performans gosterenler temelsiz bir 6zgiivenle
hareket ederler ve eksiklerini fark edemezler. Atalarimizin
‘cahil cesareti' dedigi konu. Peki, bunun is hayatina etkisi
ne? Toplantilarda iddiali ifadeler kullananlarin yahut sikga
kendini ovenlerin, bunu destekleyecek birikime sahip
olup olmadigini sorgulamaliyiz. Bilhassa boyle kisilere
sorumluluk verirken buna dikkat etmeliyiz. Ustelik mesele
burada da bitmiyor. Bir konu hakkinda daha cok bilgi
sahibi olanlar, genelde kanaatlerinden daha fazla siiphe
edenler oluyor. Yani, toplantilarimizda sessiz kalanlarin
sOzlerine kulak vermemiz gereken asil kisiler olmasi
mimkiin. Dunning-Kruger bir kanun olmanin Gtesinde,
insan dogasindaki bir paradoksa isaret ediyor. Tiim
yoneticilerin bunun farkinda olmasinda yarar var.

GRESHAM. Sir Thomas Gresham (1519-1579) isimli
finansgl, bugiin de gecerli olan meshur ifadeyi kullanmis:
'kotl para iyi parayi kovar'. Herkes daha ¢ok altin ya da
glimis igeren tip madeni paray! kullanmak yerine elinde
tutunca, piyasa daha degersiz alasimlardan yapilmis
(degeri disiiriilmiis) paralara kalirmis. Bugiin de kara
para ile servet edinenlerin gok kolay bazi harcamalar/
satin almalar yaparak hakimiyet kazanmasi meselesi
tim dinyada tartisiliyor. Ancak bence bu ifadenin
finansin 6tesinde bir kapsama alani var. Ornegin, bir
sirkette basarisiz calisanlar arttikga, orada iyi olanlarin
barinma sansi giderek azalir. Ustelik, bu déngii bir kez
basladi mi durdurmak gok zordur. Zira ‘A kalite yoneticiler
A kalite kisileri, B kalite yoneticiler C kalite kisileri ise
alr'. Bu ylizden, isi bastan siki tutmak ve performans

14 HAZIRAN 2022

degerlendirmelerini miimkiin oldugunca objektif, seffaf
ve net sekilde yapmak ve bu degerlendirmeleri hayata
gegirmek gerekiyor.

DORNBUSCH. Massachusetts Teknoloji  Enstitiisi
hocalarindan Rudy Dornbusch'un (1942-2002) soziinii
¢ok severim: ‘'Finansal krizlerin gelmesi diisiindiigliniizden
¢ok daha wuzun siirer; ama sonra gergeklesmesi
beklediginizden ¢ok daha hizli olur. Yani iki kez yanilma
ihtimaliniz var!. Bu kanun bana Hemingway'in Glines
de Dogar romanindaki bir konusmayi da hatirlatiyor:
Bill: “Nasil iflas ettin?" diye sordu “iki sekilde" dedi Mike.
“Once yavas yavas. Sonra aniden.” islerin yavas yavas
kotlilesmesi, durumun -zorluklarla da olsa- siirdiiriilebilir
oldugu anlamina gelmiyor. Problemler birden akut
hale gelebilir ve isletmenizi tahmin edilemeyen bir
hizla ¢okertebilir. Bu tuzaga diismemek igin, sorunlari
‘halinin altina siiplirme’, sikintt yokmus gibi davranma
veya meselelerin kendiliginden hallolacagini umma gibi
‘yontemlerden' kaginmak sart.
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PETER VE PARKINSON

HAKLI MI?

[
Is hayatinda basarinin sifresi, iki temel kaynagi,

insani ve zamani dogru yonetebilmek. Peki, bunun

icin yaptiklarimiz aksi sonug¢ veriyor ve performans
disikligind yapisal hale getiriyorsa? Gelin, Peter ve
Parkinson ilkeleri gergevesinde bu konuyu konusalm.

insan kaynadi ile baslayalim. Basaril bir galisani terfi
ettirmek, sirket performansi igin iyi, gayreti/ yetkinligi
odiillendirmek igin de adil bir yontem... Yoksa degil mi?

Kanadali egitimci Laurance J. Peter, 1969'da yayinladigi
kitabini kara mizah tiriinde tasarlamisti. Ancak is
diinyasinda sikga karsilasilan bir durumu veciz sekilde
dile getirmesiyle, Peter ilkesi apayri bir 6nem kazand:
calisanlar basarih oldukga terfi ediyor, bu iglerinde
basarisiz olduklari seviyeye kadar siiriip gidiyor ve boylece
her makam vyetersiz kigiler tarafindan dolduruluyordu!
isleri yapmak ise heniiz yetersizlik seviyesine kadar
yiikselmemis galisanlara kaliyordu.

Mesela, teknik birikimi yiiksek, isinde basarili bir uzmanin
odiillendirilerek miidiir yapilmasini diigtinelim. Belki teknik
ekipten ayrilip yonetim tarafina gegmek istemiyor? Belki
teknik kabiliyetleri yiiksek ama yonetsel yetenekleri zayif?
Pek cok sirkette bunlar pek diigliniilmiyor; ¢linkii maas
ve ek haklar yapilan ise degil sahip olunan unvana gére
belirlenmis. Neticede, firma iyi bir ¢alisan kaybedip koti
bir yonetici almis oluyor. Ustelik, artik miidiir olan kisi alt
pozisyona inemiyor, basarili olmadigi icin yiikselemiyor
ve iyi olmadigi roliinde, isten cikarllana kadar kalmaya
devam ediyor.

Halbuki geleneksel hiyerarsiler yerine esnek modeller
kurmayi basaran organizasyonlar, ¢alisanlarini daha az
maasa talim etmek ile istemedigi/ uygun olmadigi halde
yonetici olmak arasinda lizumsuz bir tercih arasinda
birakilmazlar. Kendileri de Peter ilkesi'ndeki tuzaga
diismez ve insan kaynagini iyi degerlendirirler.

insan ile birlikte en kritik olan diger kaynagin, zamanin
yonetimi ile devam edelim. ‘Cok is basarmak igin ¢ok
galismaliyiz' makul bir ifade gibi geliyor... Yoksa degil mi?

ingiliz denizcilik tarihgisi Cyril Northcote Parkinson, kendi

16 AGUSTOS 2022

adiyla anilan ilkeyi 1955'de The Economist igin kaleme
aldigi kara mizah yazisinda dile getirdi: ‘Bir is, bitirilmesi
icin kendisine ayrilan sirenin hepsini kapsayacak
sekilde uzar'. Hatta kamu biirokrasisini odaga alarak bu
yaklasimini detaylandirdi: (1) bir yonetici rakiplerinden
ziyade astlarinin gogalmasini ister ve (2) yoneticiler birbiri
igin is yuki yaratir.

Gergekten de mesaiye kalinan gecelerin, uzun toplantilarin,
siirekli biyiiyen proje ekiplerinin nihai performansi ne
kadar artirdigi meghul. Sirketlerimize girdi (insan, zaman)
kadar siireg (is yapilisi) ve cikti (elde ne var?) odakli
olmalarini 6neririm.

Peter ve Parkinson ilkelerine bakinca, benim gikardigim iki
ders var. Birincisi, en makul goriinen yaklasim bile amacin
tam aksine yan etki yapabilir. ikincisi, mizahtan ilham
almayi ihmal etmemek gerek — ne de olsa her iki yazar da
ilkelerini satir yazilarinda ifade ettiler.
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PARADOKSLAR

aradoks, yani goriinliste mantikli olan ifadelerin
sasirtici  sonuglar vermesi, Yunanca ayrik ve

diistince kelimelerine dayaniyor. is hayatinda karar
almanin giderek zorlastigi gliniimiizde, alti paradokstan
ilham almaya ne dersiniz?

DOGRU NEDIR? Bilinen ilk paradoks, Giritli Epimenides'in
‘Tim Giritliler yalancidir' ifadesi. Hem filozofun hakh
hem de dnermenin dogru olmasi mimkiin degil. Bu da
bize kim sdylerse soylesin bazi climlelerin dogrulugunu
sorgulamamiz gerektigini gdsteriyor. Nitekim, ginlik
hayatta Epimenides ile sikca karsilasiyoruz. iste bu
ylzden, toplantilarda goriis ve iddialarina destek
olarak somut veriler sunmak yerine yalnizca '‘bunu ben
sOyliyorum' climlesine siginanlara dikkat! Zira bir seyin
yegane kaniti yalnizca onu sdyleyen kisi olamaz.

RAKIP RAKIPTIR. Troya Savasi'nin mitolojik kahramani
Asil kosu yarisinda kaplumbagdayi gegebilir mi? Zeno'nun
cevabi: hayir. Onun kurguladigi hayali yarisa, hakkaniyet
geregi, kaplumbaga ©onde baslar. Etap etap ilerledigi
varsayilan miisabakada, Asil ne zaman kamplumbaganin
oldugu noktaya varsa, kaplumbagayi az da olsa ilerlemis
bulur. Bu boyle siirer gider ve 'yari tanri’, kaplumbagaya
asla yetisemez. Elbette gergek hayatin boyle islemedigini
biliyoruz. Ancak unutmayalm: siz Asil kadar hizli, rakip
sirket kaplumbaga kadar yavas olsa bile, eger yariga
onde basladiysa ve dogru istikamette ilerliyorsa, onu
yakalamaniz kolay olmayabilir.

DUNNING KRUGER. 1995'te bir kisi, kendisini glivenlik
kameralarina goriinmez hale getirecegine inandigi
igin yliziinl limon suyuyla yikadi ve iki bankayi soydu.
Limon suyunun 'goriinmez mektuplarda’ yaptigi etkiyi
saglamadigini mahkemede 6grendiginde, onun igin ¢ok
gecti. Bu olaydan ilham alan iki bilim insani, tezlerini
ortaya attilar: kot performans gosterenler, eksikliklerini
fark edemezler. Beklendigi lizere, bunun sebebi de bu
kisilerin temelsiz bir 6zgiivenle hareket etmeleri. Yani,
eskilerin ‘cahil cesareti' dedigi konu. iste bu yiizden,
¢ok iddial ifadeler kullananlarin, bunu destekleyecek
birikime sahip olup olmadigina dikkat etmeliyiz. Fakat
konu burada bitmiyor, zira ‘cahil cesareti'nin tam tersi
de s6z konusu. Bir konu hakkinda daha ¢ok bilgi sahibi
olanlarin, kanaatlerinden daha fazla siiphe etmeleriyle
de karsilasabiliyoruz. Socrates'e (ve baska filozoflara da)
atfedilen Uinlii paradokstaki gibi: ‘Bildigim tek sey hicbir
sey bilmedigimdir'. Yani, bazen kendilerinden siiphe
ederek sessiz kalanlarin aslinda s6zlerine kulak vermemiz
gereken kisiler oldugunu da aklimizdan ¢ikarmamaliyiz.

KISIR DONGU. ilk akla gelen 6rnek, bir kisinin ilk defa
ise girmesi. is ilanlarinda is tecriibesi aranir, fakat bir

14 ARALIK 2021

kisinin is tecriibesi olmasi igin de bir ise girmis olmasi
gerekir. Bir bagka ornek, bir belgeyi almak igin, ancak o
elinizdeyse alabileceginiz bir bagska belgenin istenmesi.
Kisir déngii diye adlandirabilecedimiz bu ornekler, bizi
¢Oziimstizllige itebilir. Bu ylizden siireglerimizi (ise ahm,
0deme, sevkiyat) tasarlarken, ¢oziimiin sistem tarafindan
engellenmedigine emin olmaliyiz. Yoksa, kendimizi veya
paydaslarimizi, garkin iginde kosturan ama ilerlemeyen bir
hamster haline sokabiliriz.

GROUCHO MARX. Unlii komedyenin ‘Kuliibiiniiz beni
bile lye kabul ediyorsa, artik ona girmek igin arzu
duymuyorum!" séziinii, sirket markasi icin ¢ok dikkate
almaliyiz. is ortaginiz veya miisteriniz olmak icin sirada
bekleyen kisiler bile bir giin gelip sizin bir parganiz olmak
istemeyebilir. iste bu yiizden gii¢lii bir markanizin olmasi
elzem. Sizinle ig yapmak isteyenlerin bundan kalici olarak
mutluluk (hatta gurur) duymasini saglayabiliyorsaniz,
risklere karsi ciddi bir savunma hatti kurmussunuz
demektir.

KiMi HEDEFLIYORUZ? Okuma yazma bilmeyenlere
‘Okuma yazma 6grenmek isteyenler asagida yazili adrese
miracaat edebilir.' brosiirii dagittiginizi diiginiin. Bu
disiince size komik gelse de bu tip hatalari maalesef o
kadar sik yapiyoruz ki! Erismeye c¢alistigimiz miisterilerin
gitmedigi yerdeki pazarlama c¢alismalari veya dikkate
almayacagi reklamlar bu hatalarin ornekleri. Bazen
de zaten ikna olmus tiketicilere tekrar tekrar ayni
seyleri anlatip vakit ve para kaybediyoruz. Bu yiizden,
mesajlarimizin hedefi, igerigi ve yontemi arasindaki
tutarhhg, surekli yeniden gozden gegirmemiz sart.

Bu haftaki sohbetimizi, ¢gok sevdigim, ¢evremde pek
kimsenin giilmedigi (ama eminim okurlarin kiymetini
bilecegi!) bir paradoksla bitirelim: {i¢ gesit insan vardir;
sayl saymayi bilenler ve bilmeyenler.
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JAPOY
ESINTISI

EE
Ikemizin pek ¢ok yerinde yollar karla kapanmigken,

bu yazi vesilesiyle bir seyahate ¢ikalim. Bu hafta,
Japon kiiltiirinden is hayatimiza ilham verebilecek
dort kavrami konusalim: Kintsugi, Kaizen, ikigai ve Haiku.

Kintsugi, kirllan seramiklerin {izerindeki ¢atlaklarin altin
tozuyla onarilmasi sanati. Boylece, hem egyalar daha
uzun silire kullanilabiliyor, hem de kinlma ve onarim
siireci unutulmuyor. Sirketlerimizde sikga gordigim
sorunlardan biri hatalarin Uistiiniin 6rtiilmesi/ unutulmasi.
Halbuki onlarla ylizlesmek, sorunun neden ¢iktigini, nasil
¢ozlldugling, tekrar etmemesi igin ne tedbirler alindigini
ortaya koymak miihim. Ustelik boyle bir degerlendirme
siireci, tipki Kintsugi'nin kirilmis bir comlegi daha degerli
yaptigi gibi, sirketi daha degerli yapacaktir.

Kai (degisim) ve Zen (iyi) kelimelerinin birlesiminden
olusan Kaizen, sanayicilerimizin yillardir asina oldugu,
kiicik ama sirekli geligsimlerle verimlilik artisini
hedefleyen bir yaklagim. Kaizen'in tim c¢alisanlari
kapsamasi, geri bildirime 6nem vermesi, problemlerin kdk
sebeplerini ortaya ¢ikarmaya odaklanmasi ve onerileri
fayda-zorluk ekseninde degerlendirmesi her sirkete
ilham verebilir. Ancak, biiylik doniisiimlerin yasandigi
gliniimiizde, yalnizca Kaizen'e bel baglamak riskli. Zira,
ufak ilerlemelere saplanip biiylik resmi kagirmanin
maliyetli yiliksek. Mesela araba retiminde binde 1
malzeme tasarrufu saglamak 6nemli, ama igten yanmali
motorlardan elektrikli modellere gegisi yakalamak daha
onemli!

Ugtincii kelimemiz ikigai, yani ‘varolusun anlami'. Sahislar
icin oldugu kadar sirketler i¢in de kullanabilecedimiz bu
yaklasimda, dort faktoriin bir araya gelmesi hedefleniyor:
sevdigimiz, iyi yaptigimiz, diinyanin ihtiyaci olan, ve para
kazandiran seylerin yapilmasi. Bir sirket ¢alisanlarinin
severek yaptigl, sektoriinde basarli oldugu, basta
misterileri olmak Uizere paydaslarinin ihtiya¢ duydugu
ve elbette kar ettigi isleri yapiyorsa varolusunu anlamli
kilabilir.

Son kelimemiz Haiku, yani 'eglenceli misra'. Geleneksel

25 0CAK 2022

olarak sadece on yedi hece ve li¢ dizeden olusan bu
kisa siirler, sade ifadenin saheserleri. Dort yandan bilgi
bombardimani altinda yasadigimiz, kendimizi siirekli bir
kosturmaca iginde buldugumuz ve odaklanma siiremizin
iyice kisaldigi gliniimiizde, kisa ve 6z iletisim ¢ok kiymetli.
Gerek kendi icinde gerek paydaslariyla irtibatinda bunu
yapan sirketler, bir adim 6ne gegecek. Ancak, mesaji yalin
halde vermenin de ayri bir meziyet oldugunu ve ciddi emek
gerektirdigini unutmayalim. Blyik yazar Mark Twain'in
bir mektubunun sonuna ekledigi not, tam da buna isaret
ediyor: 'Kusura bakmayin kisa yazacak kadar vaktim
yoktu, uzun yazmak zorunda kaldim.'
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RADIAL
DONUSUM

Uzlerce is¢i fabrikanin bahgesinde toplanmisti.
YKafaIarmda ‘Once kalite' yazan bandanalar vardi.
Hep birlikte binlerce telefonu ortadaki dev atese
atmaya basladilar. Orta yash patronlari, olanlari higbir

sey yapmadan, uzaktan izliyordu. Samsung'un radikal
doniisiim, iste o glin basladi.

Birkag giin once 78 yasinda hayatini kaybeden Samsung
Yonetim Kurulu Baskani Lee Kun-hee, firmasinin en
biyik rakibi Apple'in kurucusu Steve Jobs'dan ¢ok
farkh bir kisiydi. Uluslararasi bir sohret olan Jobs'un
aksine, genel bir taninirhgr yoktu. Onun gibi bir tasarim
dahisi de degildi. Sirketini kendisi kurmamis, babasindan
devralmisti. Ustelik siyasetgilerle olan iliskileri sebebiyle
basi mahkemelerle ¢ok kez derde girmisti. Ancak, tipki
Jobs gibi, o da teknoloji alaninda uluslararasi bir basari
hikayesi olusturmayi basardi.

1987'de isleri babasindan devraldiginda, ‘l¢ vyildiz'
anlamina gelen Samsung, Giiney Kore'nin dnde gelen
holdinglerinden biriydi. Chaebol denen bu yapilar pek
cok sektorde faaliyet gosteriyor ve hizla gelisen bu Asya
ekonomisi i¢in dinamo roliinii oynuyorlardi.

Japonya ve ABD'de egitim alan Lee igleri teknoloji
alaninda biyilitmeye karar verdi. Milyonlarca dolar
yatirrm ve bes senelik gayretin sonunda diinyanin en
biiylik hafiza giplerini Ureticisi olmuslardi! Herhalde hep
kendimizi kiyasladigimiz ve basarisina imrendigimiz Kore
ile en biiyiik farkimiz bu: diinyayl hedeflemek ve bunu en
teknolojik tirlinlerle yapmak.

Ardindan sira tiiketiciye erismeye gelmisti. Ne care ki
isin bu kismi sanayicilikten hayli farkliydi. 1995 yilinda,
misafirlerine hediye ettigi telefonlarin ¢alismadigini
ogrenince c¢ilgina doéndi. Kurmaylarini soke eden bir
talimat verdi. Kimse kulaklarina inanamasa da baskana
karsi cikmayi goze alamadi. Fabrika bahgesinde toplanan
isciler -gceyrek asir 6ncenin parasiyla- elli milyon dolarlik
ekipmani yaktilar. Telefon ve bilgisayar enkazini diizleyen
buldozer aslinda yeni bir ddnemin yolunu agiyordu.

‘Her seyi degistirin, esiniz ve c¢ocuklariniz harig.'

27 EKIM 2020

talimatiyla baslayan galismalarin ilk meyvesi 2006'da
geldi. Flatscreen (diiz ekran) TV'lerde Sony'i gegmislerdi.
Asya'nin tarihi ve kiiltiirel dinamiklerini diistiniince, dev bir
Japon markasini gegmenin apayri bir 6nemi vardi. Benzer
bir kriz akilli telefonlarda yasandi. iki sene treni kagiran
firma hizla yeni déneme adapte oldu ve 2011'de Apple'dan
daha fazla telefon satar hale geldi.

Bugiin degeri 360 milyar dolara gelen Samsung'un ve
baskani Lee Kun-hee'nin hikayesi tiim sirketlerimiz
icin dersler barindiriyor. Yilmamak, hedefe kilitlenmek,
diinyay hedeflemek ve rakipleri azimle takip edip gegmek
ilk aklima gelenler.

Radikal doniisiimiin riski elbette yiiksek, ancak dogru
yapilirsa getirisi de gok yiiksek olabiliyor.
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SaUID GAXE
DERSLERI

etflix dizisi Squid Game (serbest terclimeyle:
N Kalamar Oyunu) Netflix tarihinin en g¢ok izlenen

yapimi olma yolunda ilerliyor. Bu hafta onun
cagnistirdiklarini konusalim.

GUNEY KORE'NIN KULTUREL ATAGI. Benim neslim Giiney
Kore-Tirkiye kiyaslamasiyla biiyiidi. 1980'de Tiirkiye'nin
kisi bagina diigsen milli geliri daha yiiksekken bugiin Giiney
Kore'ninki i katimizdan daha fazla (30 bin dolar). Eskiden
Uretim, ihracat, tasarruf ve arastirma-geligtirme etrafinda
ele alhinan bu kalkinma hikayesi, giderek kiiltlir-sanat
alanindaki hamlelerle aniliyor: bir alt-kiiltlir haline gelen
Kore pop miizigi K-pop; gerek kendileri gerek uyarlamalari
ilgi géren Kore dizileri ve ingilizce disi bir dilde olup da
en iyi film Oscar'ini kazanan ilk yapim Parazit. Hizmet
sektorii ihracatinin hizla yiiksek dlgege ulasabilmesi ve
Ulke markasina katkisi miihim.

YILDIZ PROJENIN ONEMI. Her biri birbirinden farkl
Ozelliklerdeki 83 iilkede en ¢ok izlenen yapim olmak, hig
kolay bir is degil. Boyle bir projeyi yakalayabilmek mutlaka
kabiliyet ve emek gerektiriyor. Ancak bunlarin 6tesinde,
ciddi bir kaynak ihtiyacindan da bahsediyoruz. Netflix'in
seneye Giliney Kore'deki film stiidyolari igin ayirdigi
biitge 500 milyon dolar! Tabii dogru yapimi yakalamanin
getirisi de yiiksek. Squid Game'in lansmanindan beri
Netflix hissesi ylizde 10 artti. Piyasa dederi 280 milyar
dolar (Borsa istanbul'da iglem géren tim sirketlerin
toplamindan daha fazla) olan bir firma igin bu artis hayli
onemli!

NET NEUTRALITY. Bu kavram, internet servis
saglayicilarinin, hatlari lizerinden gegen her igerige esit
davranmasi anlamina geliyor. internet trafiginden para
kazanan firmalarla altyapi yatirimini yapanlar farkli oldugu
igin tartismali bir prensip. Ornegin, 2020'deki bir aragtirma,
internet trafiginin yilizde 15'inin Youtube, ylizde 11'inin ise
Netflix'den geldigini soyliiyor. Bir baska 6rnek, Netflix'in
Giliney Kore'deki veri kullanimi son ii¢ yilda 24 katina
ctkmasi. Bu cercevede, Giiney Kore'de en az 1 milyon
Uyesi olan ve trafigin ylizde 1'inden fazlasina yol agan
firmalar altyapi sirketlerine bakim masraflari igin katilim

12 EKIM 2021

pay! 6diiyor. Netflix, ABD'de de telekom firmalarina ilave
o0demeler yapiyor. Ancak mesele bu kadarla ¢oziilmiyor.
Zira, finansmana kolay erisebilen biyik sirketler bu
maliyetlere katlanabilirken pazara yeni giren rakiplerinin
bunu yapmasi zor. Net neutrality konusu bir siire daha
glindemde olacak.

ESITSIZLIK. Dizinin konusu, bor¢lu kisilerin para 6diilii
icin oyunlar oynamasi ve bunun baskalari igin bir eglence
haline gelmesi (spoiler sayllmaz diye umuyorum).
Eski Roma'daki gladyator dovislerini akla getiren bir
manzara. Duslik/ negatif faiz politikasi da dahil gesitli
sebeplerden katmerlenen servet esitsizligi ve orta sinifin
erimesi giderek daha sik giindeme geliyor. Ornegin OECD,
bunu en 6nemli konu olarak goriiyor. Sirketler agisindan
baktigimizda, bu tartismanin ticari taleplerde (yatirimcilar
veya finansorlerin adil (cret standartlar) veya kamu
politikalarinda (vergi oranlari, asgari lcret) degisiklikler
tetiklemesi ihtimali var.

Kiltlir-sanatihem keyif almak hem de diinyadaki egilimleri
sezmek igin takipte yarar var!
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L) REPLIKLERINDEN

DERSLER

ayatin aynasi olan sinemadan is hayatimiz igin
dersler cikarabilir miyiz? Bu hafta, alti film, bir dizi
repligiyle bunu yapmayi deneyelim.

BIiR: ‘Hayat bir kutu ¢ikolata gibidir. iginden ne ¢ikacagini
bilemezsin.' Forrest Gump. Giinlimiizde yoneticilerin bas
etmesi gereken en temel mesele belirsizlik. Hem dijital
"doniliglim ve yesil mutabakat gibi beklenen degisiklikler,
hem de salgin ve emita fiyatlarindaki dalgalanma gibi
ongoriilmesi ¢ok daha zor meseleler var. Gelecek igin
senaryolar ¢alismak, esnekligi sirdiirmek ve isimizi en
iyi sekilde yapmak, isleri yiiritmenin yegane ¢aresi gibi
gorindyor.

IKi: ‘Bugiine dair iyi bir plan, yarina dair miikemmel bir
plandan iyidir.' Wag the Dog/ Baskanin Adamlari. is
hayatimda, problemler hakkinda konusup durmaktan
elindeki isleri yapamayan veya muhtemel ¢6ziimlerin
kusurlarini siralamaktan éneri getirmeye firsat bulamayan
oyle cok kisiye rastladim ki! Kabul edilebilir kalitede somut
ve giincel bir ¢6ziim, miikemmel ancak hayali bir plandan
¢ok daha iyidir.

UG: 'Neden bana bakiyorlar? Ciinkii bir seyleri
degistiriyorsun. Ne kadar ¢ok sey degistirirsen bakiglar
o kadar hizli iizerinde toplanacak'. Inception/ Baslangig.
Degisimicinadimatmakherzamanriskiberaberindegetirir.
Hayreti, elestiriyi, hatta celmeleri kaldiramayacaksaniz bir
sey degistirmeye kalkismayin. Tabii statik konforun tatli
rehaveti donmakta olanlarin tizerine ¢oken 6lim uykusu
da olabilir. Karar sizin.

DORT: ‘insanlarin daha giivenli araba kullanmasini
istiyorsan, hava yastiklarini gikartip, boyunlarini hedef alan
bir maket bigagi yerlestir. Kimse saatte 5 kilometreden
fazla hiz yapamaz.' Dr. House. Riski sifirlamanin en
garantili yolu operasyonlari durdurmak ve tiim faaliyetleri
yasaklamak. Oysa sirket idaresinin gaz-fren arasinda bir
denge kurmak oldugunu ve hesaplanmis riskler almadan
yol alinamayacadini hep hatirlamaliyiz.

BES: ‘Kimse [piyasalardaki] bir balonu géremez. Onu
balon yapan tam da budur'. The Big Short/ Biiyiik Acik.

01 KASIM 2022

Siirl psikolojisi ve ‘firsati kagiriyorum' hissiyati, varlik
fiyatlarini sisirebiliyor. Bir fiyat yiikselisinin ‘balon’ oldugu
ancak is isten gectikten sonra anlasiliyor. Bu yiizden
anladiginiz islere yatinm yapmak, cgesitlendirilmis bir
portfoy olusturmak ve ciddi kayip halinde bile hayatinizi
sirdirebilecek kadar yatinm yapmak onemli.

ALTI: Seytanin yapmis oldugu en biiyik hile, tiim diinyay!
yasamadigina inandirmaktir.” Usual Suspects/ Olagan
Stpheliler. Sirketlerimizdeki en biyik koér noktamiz,
bilmedigimizi bile bilmedigimiz konular. Bu meseleyi
tamamen ¢dzmek mimkiin degil. Ancak, algilarimizi
sirekli acik tutarak, tim paydaslarimizi seferber ederek ve
iyi tasarlanmis deneme-yanilma ¢aligmalari yaparak (yeni
uriin, reklam kampanyasi, risk sermayesi yatirimlari) bunu
yOnetebiliriz.

YEDI: ‘Ona reddedemeyecegi bir teklif sunacagim." The
Godfather/ Baba. Bir miizakerenin basarisi, taraflarin
kendileriigin en 6nemli olan konularda kazangh ¢gikmasiyla
olur. Muhatabinizi iyi degerlendirdiyseniz, dogru zamanda
ona reddedemeyecegi bir teklifte bulunabilirsiniz. isin
nirengi noktasi tam da budur. Tabii Vito Corleone'nin
yontemlerini kullanmanizi kesinlikle Gnermiyorum!
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PHONE
DERSLERI

5 yil once, bir Ocak giinilinde, Steve Jobs siyah

pantolon ve kazakla sahneye c¢ikti. Yeni Uriiniind

iPhone'u tanitan konusmasi bittiginde sirketinin,
sektoriinlin ve hepimizin hayati degismisti. Bu hafta
iPhone'dan alabilecegimiz dersleri konusalim.

IDDIALILIK. Steve Jobs'un lansmandaki kiyafeti ne
kadar siradansa sozleri bir o kadar iddialydi: ‘Bugiin
Apple telefonu yeniden icat ediyor' ve 'iPhone, diger cep
telefonlarindan en az bes sene 6nde, devrimci ve biyiil
bir Griin'. Citayr yukari koymak miihim. Ancak, altini
doldurmak kaydiyla!

REKABET. Peki, cep telefonu piyasasina hakim olan
sirketler yeni rakiplerini goriince ne diiglindiiler? Nokia
bas stratejistinin yorumu soyleydi: ‘Tipki bilgisayarlarda
oldugu gibi, dnce ilgi gorecekler ama sonugta ancak
kisith  bir kesime hitap edebilecekler'. Blackberry
CEO'su ise 'Bizim igin sorun yok' demekle yetindi. Nokia
2013'de cep telefonu sektoriinden gikmak zorunda kaldi.
Blackberry'nin 2009'da 80 milyar dolarin {izerinde olan
degeri bugtin yalnizca 5 milyar dolar civarinda.

VAZGEGEBILME. Apple iPhone'u tasarlarken fiziki tuslar
basta olmak Uzere pek ¢ok alisilagelmis 0zellikten
vazgegti. Oniimiizdeki yillarda artinlmis/ sanal gergeklik
imkanlarinin artmasiyla, sirketin iPhone'u devre digi
birakmasi bile mimkiin olabilir. Oturmus normlara
koru koriine sadik kalarak gergek anlamda yeni bir gey
ortaya koymak miimkiin degil. Konfor alanindan bir tiirli
¢tkamamak ve bunun neticesinde sigramalar yapamamalk,
sirketlerimizde sikca rastladigim bir sikinti.

SUREKLIi YENILIK. iPhone ilk ciktiginda 4GB ve 8GB
hafizaya sahipti. Su anda 128 GB hafizanin altinda
triin yok. ilk iPhone'larda video kaydi &zelliginin ve
Facetime'in bulunmadigini okuyan geng arkadaslarimiz
herhalde gozlerine inanamayacaklardir. Apple, 15 yilda
33 model gikararak hem iriiniinii gelistirdi hem de sadik
mdsterilerinin tekrar tekrar yeni cihaz satin almalarini
sagladi. Sirketlerimizin ¢ogu yeni satisa odaklanirken
mevcut miisterilerini ihmal edebiliyor— aman dikkat!

18 OCAK 2022

ONCULUK. iPhone'un ardindan pek cok firma akilli
telefon pazarina girdi. Nitekim bugiin Apple satilan cihaz
bazinda sadece yiizde 15 civarinda kiiresel pazar payina
sahip (ciro ve kar bazl payl ¢ok daha yiiksek olmali).
Ancak sirketin onci rolli, cihaz satisinin ¢ok Gtesinde.
Mobil uygulamalarin satildigi AppStore 2008 ortasinda
acildiginda 500 uygulamaya sahipken, bu sayi su anda
1.8 milyon. Bu platform Uizerinden pek gok girisimci {iriin
ve hizmetlerini diinyaya satabiliyor. Cok basarili firmalarin
yepyeni ekosistemler olusturmasina net bir 6rnek.

OLGEK. Apple diinyada 1 milyar aktif iPhone kullanicisi
oldugunu soyliiyor. Her 36 saatte bir milyon iPhone
satildigi tahmin ediliyor. Apple'in piyasa degeri 2007'de
174 milyar dolardan bugtin 3 trilyon dolara gikti (diinyanin
en degerli sirketi). Dogru driin ve strateji, olaganiisti
neticeler verebiliyor.

KALICILIK. Steve Jobs 2011'de 56 yasinda vefat etti. O
giinlerde herkesin aklinda ayni soru vardi: Efsane sona
mi erdi? Oysa Apple'in degeri o glinden bugiine 9 katina
cikti. Esas basari, kurucusundan/ yoneticisinden sonra
da ayakta kalacak yapilar kurabilmekte. (Jobs kurdugu
firmadan 1980'lerde kavgali ayrildigi igin gok az Apple
hissesine sahipti. Geride biraktigi servetinin ana kismi
kurdugu bir bagka sirket olan Pixar'i Disney'e satmasindan
kaynaklaniyor.)
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WORDLEDA
NE OGRENDIM?

ordle bir kelime oyunu. Glinde 2 milyon kisinin
Ucretsiz oynadigi oyunu New York Times 1
milyon dolar civarinda bir fiyata satin aldi. Hizla

yayginlasan Wordle, Tiirkge dahil farkli dillerde bulunuyor.
Peki, bir kelime oyunu isimize nasil bir ilham verebilir?

Once Wordle'in kurallarindan bahsedeyim. Her giin,
herkesin, bes harfli bir kelimeyi, en fazla alti denemede
bulmasi isteniyor. Her tahmin yaptiginizda, yazdiginiz
harflerin hedef kelimede dogru yere isabet ettigini, farkh
bir konumda oldugunu veya hi¢ gegmedigini ipucu olarak
gorliyorsunuz. Tirkiye'den katimcilar kelimeyi ortalama
4.07 denemede buluyormus (siralamasi yapilan 49
tilkeden 41.; birinci 3.72 deneme ile isveg).

Bir yildan kisa siirede hizla yayilan bu oyundan benim is
hayatina dair gikardigim dersler soyle:

SADE GUZELDIR. Leonardo da Vinci'ye atfedilen ‘sadelik
en yiiksek gelismiglik diizeyidir' s6zili giinlimiizde de
gegerli. Zira mesaj ve segenek bombardimani altindaki
tiiketiciler olarak netlige hasretiz. Diinyanin en basaril
sirketlerini diigiinelim: Apple'in iiriin tasarimlari, Google'in
ana sayfasi, Nike'in logo kullanimi ne kadar yalin. Wordle
da bu prensibi basariyla uygulamis. Basit bir web sayfasi,
alti satirda bes bos kutu, sadece li¢ renkle verilen ipugclari
ve birkag satirda 6zetlenebilen kurallar. Ote yandan, bu
yaklasim bazi oOzelliklerin olmamasini da beraberinde
getiriyor. Ornegin bir hesabiniz yok (eski skorlarinizi
gbremiyorsunuz), oyunu sadece web sitesi lizerinden
oynuyorsunuz (cep telefonu uygulamasi yok). Uriin ve
hizmetlerimizi, bulunmasi sart olan seyleri icerecek
kadar kapsamli ama karmasikliga yol acabilecek ‘olsa iyi
olur' ozellikleri disarida birakacak kadar sade sunmayi
hedeflemeliyiz.

KULLANICI TECRUBESI KRITIKTIR. Wordle'in herkes
icin ayni kelime (adil rekabet), her giin yeni bir kelime
(ahskanlik), giinde sadece bir kelime (hizla ‘tiiketilmeyi'
engelleme) ve kullanicilarin  skorlarini  duyurmasi
(tliketicinin  propagandasi) gibi 6zellikleri ¢ok iyi
disiinilmis. Bunlarin ¢ok gesitli Grlin ve hizmetlere ilham

22 MART 2022

olabilecegini distniliyorum. Sirketlerimize rakiplerinin
arasindan siyrilabilmek igin kullanici tecriibesini (‘user
experience’ — UX) gok ciddiye almalarini tavsiye ediyorum.

YENILIK BITMEZ: icat deyince akla deney tiipleri,
roketler, sliper bilgisayarlar gelebilir. Halbuki ‘kelime’
ya da ‘bulmaca’ gibi asirlardir insanhgin hayatinda olan
konularda dahi yenilik yapmak miimkiin. Nitekim kadim
bir oyun gibi goziiken modern Sudoku'nun mucidi gegen
yil vefat etti. Renkleri denk getirmeye calistigimiz Rubik
Kiibl'niin mucidinin ise hala hayatta. Wordle ‘geleneksel
bir sektdrdeyiz, inovasyon yapamayiz' bahanesine
siginmak isteyenlere iyi bir yanit.
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2020
NETLIK

0:20 miikemmel goriintii netligini ifade ediyor. Bu

ylizden de olaylari geriye déniik yorumlama boyle

adlandiriliyor ('20:20 hindsight'). Gelin 2020'nin son
yazisinda geride biraktigimiz seneye tam netlikte bakalim
ve aklimizda kalan on kavrami hatirlayalim.

PANDEMI. Siiphesiz yila damgasini vuran kelime. Resmen
Mart ayinda llkemize gelen Korona sagliktan egitime,
ulagimdan ticarete her alani alt Ust etti. Umuyoruz ki tibbi
etkileri 2021'de azalacak. Ancak kamunun ekonomideki
roliinden ¢alisma hayatina bakisimiza, pek ¢ok alanda
kalicr izleri olacak.

ZOOM. Diinyada pandeminin yildizi. Ginlik kullanici
sayisi 10 milyonun altindan 300 milyonun Uzerine gikti.
Kurucusunun serveti 4 milyar dolardan 18 milyar dolara
firladi. En onemlisi, her tiirlii online toplantiya isim veren
bir ‘jenerik marka' olma yolunda ilerledi.

EBA. Google'da 2020'de Tiirkiye'den yapilan aramalarinin
bir numarasi. Milyonlarca ©grenciyi online egitim
ile bulusturan sistem. Binlerce makalenin, yiizlerce
konferansin yillardir anlattigi egitimde dijital donlisimiin
tilkemizdeki sembolii. Kisiye 6zel miifredat, yapay zekanin
yaptigi sinavlar veya yagam boyu egitime yonelik bir adim
olmasini umuyorum.

HES KODU. EBA'nin kardesi sayilir. Zaten o da Google'da
2020'de Turkiye'den yapilan ‘nasil' aramalarinin
sampiyonu. Otellerden aligveris merkezlerine, ugaklardan
belediye otobiislerine, her yerde yanimizda olan yeni
arkadasimiz. Kalici olursa Orwell'in 1984 eserindeki
‘bliylik birader' tartigmalarini getirmesi muhtemel.

GPT-3. Ulkemizde pek konusulmasa da, Mayis ayinda
ilan edilen bu 'dil tiretme sistemi' miithis bir adim olarak
degerlendiriliyor. 175 milyar dil parametresini barindiran
sistem, bir 6ncekinden 100 kat daha etkili. Yapay zekanin
insani yakalamasinda kritik bir dénemeci gegmis olabiliriz.

NEGATIF FAiz. 17 trilyon dolarlik (20 adet Tiirk
ekonomisinden fazla) tahvil, negatif faizle igslem goriyor.
Almanya, eksi faizden 7 milyar Avro gelir elde etti! Bunun
sebebi, li¢ bliylklerin (Fed, Avrupa ve Japonya merkez

29 ARALIK 2020

bankalari) bilangolarini bir yilda 7 trilyon dolardan fazla
(yiizde 50) biiyiitmesi. inanilmaz bir para bollugu var.

BITCOIN. Bu bollugun neticesini Bitcoin fiyatlarinda
gordiik: 24 saatte ylizde 14'liik artis, 28 bin dolari agsma,
yil basindan bu yana dolar bazinda neredeyse dort katina
¢tkma vb. Bir haftada degerinin yarisini kaybeden Ripple
ise kripto para yatirimlarin riskini ortaya koydu.

UNICORN. Tek boynuz, yahut degeri milyar dolari asan
erken agsama teknoloji girisimi sayisi diinyada 500'U asti.
2020'de llkemiz de Peak Games'in satisiyla ilk resmi
unicorn'una kavustu. Darisi nicelerinin basinal

BIG TECH. Apple, Microsoft, Amazon, Alphabet (Google)
ve Facebook'un toplam degeri 12 trilyon dolardan fazla
artti! Bununla beraber hem ABD hem da AB tekellesme
iddialariyla sorusturmalar baslatti. Biyiik teknoloji
sirketlerinin roliinii konugmaya devam edecegiz.

DUNYA PENCERESI. Sene boyu cesitli konulari isledigimiz
kosemiz!

Hepinize saglkh ve mutlu bir yil diliyorum.

153

BENIM PENCEREM



0N
KELIMELERI

ocukken dinledigimiz masallar ‘gokten {ic elma

diigsmiis' diye biterdi. Ben de yilin son yazisi igin

2021'de 'basimiza diisen' lg kelime dislindim:
NPT, Metaverse ve Karman. Hepsinin mevcut hayatimizdan
kagisa baglanmasi ilging degil mi?

‘Biricik dijital varlik’ diyebilecegimiz NFT (non-fungible
token) blok zincirde depolanan, yani degistirilemeyen
resim, fotograf, video veya ses kayitlarindan olusuyor.
Orijinal esere herkes erisebiliyor ama ‘sahiplik' NFT halka
arzinda belirlenen sinirli sayidaki ‘hisseyi' alan kisilerin.
Mona Lisa'yl hepimizin gorebilmesi ama sahibinin Louvre
Miizesi olmasi gibi. Ancak, geleneksel miilkiyetin aksine,
bu alandaki hukuki gergeve heniiz net degil. Buna ragmen
NFT piyasasi biyiyor: JP Morgan'a gore, dijital sanat
NFT'lerinin degeri 7 milyar dolara ulasti. Ornegin Mart
ayinda Beeple adli sanatginin eseri 69.3 milyon dolara
satildi. Dolce & Gabana sadece online diinyadaki avatarlar
tarafindan giyilebilen, yani fiziki olarak bulunmayan, bir
NFT kreasyonu ¢ikardi. Universal Music, Justin Bieber
ve Rihanna gibi sanatgilarina avatar olusturmak ve
hayranlarin alip-satabilecegi NFT kiyafet ve aksesuarlari
sunmak igin adim att. Ulkemizde de Cem Yilmaz'dan spor
kuliiplerine kadar NFT sunmaya baslayanlar var.

‘Kurgusal evren' olarak tanimlayabilecegimiz Metaverse,
Facebook ve Instagram'i biinyesinde barindiran sirketin
ismini  Meta yapmasiyla popiilerlesti. Metaverse,
Facebook'un kararindan 1.5 ay once bu kosede ele
aldigimiz gibi neredeyse 30 yil dnce tiiretilmis bir tabir:
yazar Neal Stephenson evren (universe) ve Gtesi (meta)
kelimelerini birlestirmis. “icinde yasadiginiz, ii¢ boyutlu
internet’ diye tarif edilen bu alanin bazi 6zelliklerini girigim
sermayesi fonu yoneticisi Matthew Ball sdyle 6zetlemis:
(i) dijital-fiziksel hayat arasi gegiskenlik (gergek para-
sanal tecriibe, artirlimis gergeklik); (ii) kendi ekonomisinin
olmasi (basgkalarinin kiymet verdigi herhangi bir Urin,
hizmet veya yatinm aracinin serbestge sunulabilmesi;
ornegin avatar kiyafetleri, kripto paralar); ve (iii) veri,
icerik ve mali varliklarin i¢ ige girmesi (Counter-Strike
oyunundaki bir varligin Fortnite oyununda da kullaniimasi

28 ARALIK 2021

ve bir Facebook arkadasina hediye edilebilmesi). Buyik
heyecan uyandiran Metaverse, ‘Kolomb'un Amerika
kitasini kesfi' mi yoksa ‘cennetten arsa almanin modern
hali' mi, gorecegiz.

Yazinin girisinde bahsettigimiz mevcut hayattan
kagis yalnizca kurgu marifetiyle degil, fiziken de
gergeklesebiliyor (hele de dolar milyarderiyseniz!). Bu da
bizi lGiglincli kelimemiz olan Karman'a getiriyor. Atmosfer
ile uzay arasindaki sinir olarak kabul edilen Karman
hatti, deniz seviyesinin 100 kilometre (stlinde. Mesela,
Uluslararasi Uzay istasyonu 400 kilometre yukarimizda
bulunuyor. Karman 20 Temmuz 2021'de, aya varisin 52.
yildoniimiinde, Amazon'un kurucusu Jeff Bezos ticari bir
seyahatle bu hatti gegmesiyle yilin kelimeleri arasinda
yerini aldi. Mars'a giden uzay aracina isim yazdirmak igin
en fazla basvurunun ilkemizden geldigini hatirlayinca
bizim uzay hevesimiz de asikar. Ben bunu olumlu
buluyorum. Zira bu tip iddiali atiimlar, giinliik hayatta
kullandigimiz pek gok teknolojinin (internet, cep telefonu)
icadina da vesile oluyor.

Tabii ‘'yiin  kelimesi' segen sadece ben degilim.
Oxford'un segiminin vax (asi), Cambridge'in segiminin de
perseverance (sebat) oldugunu belirteyim.

Kdsemizin okurlarina Diinya Penceresi'ne bu yil ayirdiklari

zaman igin tesekkiir ediyor, sevdikleriyle birlikte, saglikh
ve mutlu bir 2022 diliyorum.
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Bu boliimde lilkemizdeki belli 6lcede sahip sirket sayisindan demografik degisime,
hizmet sektorii reformundan diasporanin sundugu firsatlara uzanan 11 yazi var.
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SIRKETIMIZ VAR MI?

zel sektoriimiiz 5-6 bin girket etrafinda dontyor

desem, ne dersiniz? 80 milyon nifus. Kayit disl

dahil, trilyon dolarlik ekonomi. Ama sadece birkag
bin sirket? Sanki kulaga biraz ters geliyor.

Bir agidan haklisiniz. ‘Bir milyon KOBI' aklimiza kazindi
(655 bin limited, 125 bin anonim sirket). 300 binden fazla
muteahhitimiz var (Almanya'nin yiiz, tim Avrupa'nin on
kati!). Ama gelin meseleye farkli bir agidan bakalim.

CIiRO. Kaynagimiz iSO'nun degerli calismasi ‘ilk ve ikinci
500 listesi'. Uretimden satislara gére 2018'da bininci olan
sirketimizin yillik cirosu 178 milyon lira (ayda 3 milyon
dolar). Yani ABD'deki 14 tane McDonald's diikkani kadar
satis ile Tirkiye'nin en biiylik sanayi firmalari arasina
giriliyor.

IHRACAT. Bu kez TiM'in ‘2018 ilk bin ihracatgi listesi'ne
bakiyoruz. ihracatimizin yiizde 60'ini bu firmalar yapiyor.
100 milyon dolari gegmis 171 sirket var. Bininci firmanin
yillik ihracati 22 milyon dolar (ayda 2 milyon dolardan az).
Sonraki 50 bin firmada hacim hizla diistiyor.

ISTIHDAM. Ozel sektoriin cati teskilati TOBB'un Sanayi
Kapasite Raporu'nda 100 ve {izeri ¢caligani olan 6 bin 500
sirket var. Bunlar 3,2 milyonluk sanayi istihdaminin ylizde
58'ini saglyorlar. isletmelerin yiizde 83'linii temsil eden
ve 50'den az galisani olan firmalarin ortalama istihdami
14 kisi.

VERGI. Kurumlarin édedigi vergi, toplamin onda biri bile
degil. Bunun da neredeyse tiimiinii 6 bin firma odiyor.
Nedim Tirkmen'e gore "800 bin miikellefin yiizde 60'i
zarar beyan etmekte, yiizde 40'lik boliim ise yanlarinda
calistirdiklar asgari Ucretlinin bir yilda 6dedigi verginin
bile altinda kalan vergi 6demelerini saglayan matrahlar
beyan etmektedirler."

BORSA. BiST'e kote sirket sayisi birkag yiiz. Tumiiniin
piyasa degeri 230 milyar dolar (Tesla'nin bir buguk kati).
Milyar dolar degeri asan kirk sirketimiz ya var ya yok.
Doviz krediler. Gelelim risk tarafina. Merkez Bankasi'na
gore, Subat 2018'de, reel sektor dis borcunun (meshur
200 milyar dolar) tgte biri ilk 90 firmaya aitti. Sonraki 2

18 SUBAT 2020

bin 200 firma (15 ila 500 milyon dolar borg) riskin yarisini
tastyordu. Borcun kalani (toplamin altida biri) 20 bin
firmanind.

Bu rakamlara erigsmenin ne kadar zor oldugunu bizzat
biliyorum. Firmalarimiz her giin bin bir pazar, finansman
ve kurumsal kapasite derdiyle bogusuyor. Daha fazla uzun
vadeli dis kaynak ¢cekmek, verimlilik ve kapasite yatirimi
yapabilmek igin 6lcedi biiyiitmemiz sart. ‘KOBI'sin sen
KOBI kal' yaklagiminin dogal sonucu orta gelir tuzagina
takilmak olur.
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HONUSMADIE

£ ALTTN FIRSAT

HIZMET SEKTORU REFORMU

alkinma sohbetleri genelde sanayi ve tarim
etrafinda doner. Hele kimsenin kargl ¢ikmayacagi
katma deger, ihracat veya egitim gibi kaliplan

kullanirsaniz, soylediklerinizin altini doldurmaniza da pek
gerek kalmaz.

Bunlar elbette onemli ama ekonomi ve istihdamin
yiizde 60'I hizmetler sektoriinde. Yani potansiyel firsatin
cogunu iskaliyoruz! Seyahatten finansa, perakendeden
danigmanhga genis alandaki asiri
regilasyonlari acilen kaldirmamiz lazim. Kredi veremeyen
‘fintek'ler, lisans engellerine c¢arpan ulagim sirketleri
(Uber), fiyat rekabeti yasaklanan misavirler. Liste uzun
(Iutfen akliniza gelen drnekleri bana yazin)!

uzanan bu

Cesur bir serbestlesme hamlesi, tipki 24 Ocak kararlarinin
yaptigi gibi, tGlkemizin dinamizmini harekete gecirir ve
bilhassa gencler ve girisimcilerin 6niinii agar.

Gelin dort ana ekonomik meselemiz etrafinda konuya
daha yakindan bakalm.

Verimli biiyime. Toplam faktor verimliligimiz senelerdir
artmiyor. Hizmetler sahasinin gogu ticarete konu olmadigi
icin verimliligi ylkseltmenin yolu rekabetin dozunu
artirmak. Zira, mesela otomotivdeki gibi, 1srarla kalite ve
maliyet iyilestirmesi dikte eden kiiresel alicilar yok.

Enflasyon/ pahalilik. Gliven Sak hoca gecenlerde 'Tiirkiye
artik emegi degil, adaleti, egitimi, lojistigi ucuzlatarak
rekabet giiclini artirabilir' yazdi. Bence meselenin 6zi
tam da bu. Yeni oyuncularin piyasaya girmesine imkan
vermek ranti azaltir, fiyati disdrdr, Grln gesitliligini artirir
ve kaliteyi yiikseltir. Stipermarket sektorii buna en gizel
ornek.

istihdam. Biiyiik c¢odunlugu kentlerde yasayan bir
nifusun dogal is alani hizmetlerdir. Serbestlesme
sayesinde Onii agilan girisimciler ne kadar c¢ok olursa,
yaratacaklari istihdam da o kadar artar. Nitekim bu alanda
Yemeksepeti'nden Foriba'ya pek ¢ok basari hikayesi var.
Serbestlesmeyi yapmadan ‘paylasim ekonomisi' gibi
fiyakall konular lafta kalir.

11 SUBAT 2020

Cari agik (ve finansman kalitesi). Hindistan'in 1991
sonrasi reformlari hizmetleri (6rnegin yazilim) bir ihracat
dinamosu ve dogrudan yabanci yatirrm cezbeden bir
sektor haline getirdi. Tirk sirketlerinin yazihm (oyunlar),
teknik musavirlik, saglik (dis ve sag) ve kiltur (diziler) gibi
alanlardaki basarilari eldeki potansiyele en biiyiik delil.

Peki bu kadar onemli bir konu neden konusulmuyor?
Kanaat dnderleri icin bilindik ezberleri tekrarlamak kolay.
Daha derindeki mesele su ki, her serbestlesmenin ayagina
bastigi rant gruplari (vested interests) olur. Ekonominin
lcte ikisinden bahsedince bunlardan bol miktarda olmasi
da siirpriz degil!
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SHALANAD FIRSAT
HiZMET IHRACATI

[ ]
Ihracat denince ¢ogumuzun aklina arabalar, c¢elik

levhalar veya meyve kasalar geliyor. Ya sa¢ ekimi,
diziler veya oyun yazilimlan? Pek konugmadigimiz bir
firsattan, hizmet ihracatindan bahsediyorum.

Hizmet ihracati 'Tirkiye'de yerlesik bir firmanin yurt
disindaki bir firmaya, KDV'den istisna tutularak ve doviz
cinsinden verdigi hizmet' olarak tanimlaniyor. Bu genis
yelpazede egitim, eglence ve kiiltlir, saghk, miteahhitlik
ve teknik miigavirlik, yazihm ve bilisim, yolcu ve yiik
tasimacihgi gibi alt sektorler bulunuyor.

Hizmet ihracatini gok 6Gnemsememin birkag sebebi var.

CARI ACIK. Diinya Bankasi'na gére toplam ihracatimiz
168 milyar dolar, toplam ithalatsa 223 milyar dolar.
Yani 55 milyar dolarlik bir ticaret agigimiz var. Normal
senelerde turizmin destegiyle bu acik kismen kapansa da
korona sebebiyle bu yil o tarafta da sikintilar var. Halbuki
hizmet sektorii baska bir tablo gosteriyor. 49 milyar
dolarhk ihracata kargilik 23 milyar dolarlik ithalat! Yani
16 milyar dolarlik cari fazla! (‘'mal' kalemindeki ticaret
acigi aslinda 71 milyar dolar). Ekonomimizdeki en biyik
kinlganhklardan biri olan, artik krokiklesmis cari agigi
¢6zmek i¢in hizmet ihracatini artirmamiz lazim.

KAPASITE. Milli gelirimizin ve istihdamimizin yaklasik
yiizde 60" hizmetler sektoriinde. Bu biiyiik alani ihracat
icin seferber etmemizden daha dogal ne var? Ustelik
sanayiye kiyasla dis ticarete kapali olan bu alani ihracata
acmak firmalarimizin rekabetgiliklerini artirmasi igin bir
motivasyon da saglar. Daha once de bu kdsede yazdigim
gibi, hizmet sektoriinde bir verimlilik sigramasi yapmadan
ekonomik refaha ulagmamiz zor.

KATMA DEGER. Hizmet sektdriiniin avantajlarindan
biri hammadde ve enerji ithalatina ihtiyag duymamasi
ve cgevreyi kirletmemesi. Yani ekonomik ve fiziksel
‘maliyeti’ nisbeten az. Ustelik katma degeri yiiksek, biiyiik
Olgclide alin terine dayanan ve istihdam dostu bir alan.
Ihracatimizin ortalama kilogram degerinin sadece 1.3
dolar oldugunu diisliniince (Cin: 1.6, G. Kore: 2.6, Japonya
4 dolar) bu alanda gok yol almamiz gerektigi tekrar ortaya

28 TEMMUZ 2020

cikiyor. Bu sirketlerimiz icin de gegerli. Ornegin IBM
sattigi donanimdan (fiziki ekipmandan) ziyade, ek olarak
sundugu servislerle kar eden bir 6rnek.

Artik uzaktan c¢alisma sayesinde aslinda nerede
oldugumuzun 6nemi giderek azalyor. Bir yazilimin Silikon
Vadisi'nde yapilmasina yahut bir filmin Holywood'da
cekilmesine gerek yok. Giderek atran kdiltiirel gegiskenlik
yeni firsatlar sunuyor. 2008'de Giimlis dizisinin Orta
Dogu'ya satilmasina kadar sifir olan dizi ihracatimiz yarim
milyar dolara geldi. Bu sene ilk Tirk unicorn'u (milyar
dolarlik teknoloji girketi) oyun sektdriinden gikti.

Doviz cinsinden kazancin onemini daha da anladigimiz
bu giinlerde sirketlerimizin hizmet ihracatina ciddi sekilde
egilmesinde yarar var. Bunun yolu mevcut isleri daha
agresif pazarlamak, {irlin satisinin yaninda yiiksek marijl
hizmet paketleri de sunmak veya yeni alanlara girmek
olabilir. Alici gzle bir bakin derim.
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DEMOGRAFIX D
HAZIR MIYIZ?

abanci yatinmcilara Tirkiye'nin  avantajlarini
anlatirken hep kullandigimiz bir ifade vardi: Geng
niifus. Peki bu hala gegerli mi? Dogrusu 2020

itibariyle artik pek degil. Etkileri yavas ama kalici olacak
bu degisim igin sirketler ve kamu ne yapmali?

Ortanca yasimiz 31,5. Diinya ortalamasina yakin (30,6)
ama Avrupa Birligi'den (AB) 12 yas geng. Ders 1: Cok
geng bir nifusumuz yok. Yaslanan AB ile iligkileri
derinlestirerek, (rlin ve hizmet ihracatimizi artirarak
avantaj yakalayabiliriz. Ustelik bu kabiliyetler kendi
niifusumuzun yaslandigi donem igin bir hazirlik olur.

TUIK'e gére calisma cagindaki niifusun (15-64 yas) pay!
artik diismeye basliyor. Halbuki 2009'dan 2019'a kadar bu
grup 9 milyon kisi artarken 65 yas ve Usti niifus sadece
2 milyon biyiidi. Bu ekonomi igin miithis bir riizgardi.
Ders 2: Demografik firsat penceresi kapaniyor. Kalkinma
modelimizi etkin kaynak kullanimina (toplam faktor
verimliligi) kaydirmaliyiz.

82 milyonun 62 milyonu ¢alisabilir yasta ama sadece 28
milyonumuz c¢alistyor (bir kisi U¢ kisiye bakiyor). Bizimle
ayni niifustaki Almanya'da bu sayi 42 milyon (bir buguk
katimiz!). Calisma cagindaki on kadinin yedisi c¢alig(a)
miyor. Ders 3: Yeni demografik firsat penceremiz is
glciine katilimi artirmak. Bunun ilk sarti elbette ekonomik
biiylime. Ancak evrensel yetkinlikleri gelistirme (kodlama
ve ingilizce kurslari), hizmet sektdrii serbestlesmesi ve
kresleri hizla artirmak da elzem.

Dogu Avrupa niifus konusunda ibretlik: Macaristan'daki
bir istirakimiz igin Ukrayna'dan misafir isgi getiriyoruz.
2009- 2015 arasinda Romanya doktorlarinin yarisini
kaybetti. AB ile serbest dolasim olmasa da Tirkiye'den
de pek gok yazilimci gé¢ etti. Ote yandan AB iilkelerinden
Almanya'ya tasinan 4.2 milyon kisinin 170 milyar Avro
katki yaptigi tahmin ediliyor. Ders 4: insanlar becerilerine
gore imkan ve firsat bulacaklari yere gidiyor. Hem kamu
hem sirketler igin kritik bir konu!

2040'da alt1 kigiden biri 65 ve Ustii yasta olacak: mevcut
oranin iki kati! Bebek bezinden ¢ok yasli bezinin satildig

m]

SR

25 JUBAT 2020

Japonya kadar olmasa da farkli bir halde olacagiz. Ustelik
simdiden 22 milyon sigortaliya kargilik 13 milyon emekli
ayligi alan kigi var. Senede emekli olan kisi sayisi dogan
bebekten fazla. Sosyal givenlik sistemimiz kendini
geviremiyor. Ders 5: 'Tecrubeli vatandaslar' igin yeni bir
hayat, saglik ve sosyal yardim modeli kurmalyiz. Sirketler
bu gruba yénelik triin (gida, kiyafet) ve hizmetlerini (yasli
bakimi, seyahat, finansman) cesitlendirerek avantaj
saglayabilirler.
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NOVASYOR YARISINDA

NEREDEY|Z?

[
I s diinyasi olarak bazi kavramlari hevesle benimseyip,

¢okca Uzerinde konusmakta, sonra da pek bir sey

yapmadan hizla igini bosaltmakta (zerimize yok!
inovasyon da maalesef bunlardan biri oldu. Ama gelin
biz yilmayalim ve ‘Kiiresel inovasyon Raporu' vesilesiyle
konuya deginelim.

Diinya Fikri Miilkiyet Organizasyonu (WIPO) tarafindan
hazirlanan rapor gegen hafta yayinlandi. Ulkemiz 131
llke arasinda 51. sirada. Zaten 6nceki iki sene de 49. ve
50. idik. Diinyanin ilk 20 ekonomisinden biri i¢in diisiik
bir skor. Ustelik, kisi basi gelirde 70. (veya satinalma
gucli paritesine gore 54.) olmaktan gikmamiz igin ilk is
inovasyon kabiliyetimizi artirmaliyiz.

Her endeksin en nirengi noktasi 6lglim kriteri. Ama neyji,
nasil Slgliyoruz? (Hatirlarsaniz 28 Ocak'da, bu kdsede
performans dlglimi' konusunu ele almistik). Hele de
mevzu inovasyon gibi ‘elle tutulmaz, gozle goriilmez' bir
sey ise bu pek de kolay degil.

WIPO buna girdiler ve giktilar olmak tizere iki ana bashkta,
toplam yedi kriter ile yaklasiyor. inovasyon girdileri olarak
kurumlar, insan kaynadi ve arastirma, altyapi, piyasa ve is
alemi gelismisligi belirlenmis. inovasyon ciktilari ise bilgi-
teknoloji ve yaraticilik olarak ikiye ayriimis.

Genel siralamamizdan (51.) aglk ara daha ileride
oldugumuz alan piyasa gelismisligi (28.'yiz). Bu kriterin
alt kinhminda 'krediye erigim’, ‘yatinm ortami' ve 'ticaret,
rekabet ve piyasa Olgegi' var. Tim basarimiz son alt-
kriterden geliyor. Bir diger deyisle, 82 milyon niifuslu bir
llke ve diinyanin 20 biiylik ekonomisinden biri olmamiz
ana avantajimiz. Yerel pazarin inovasyonu odiillendirecek
biiyiklikte olmasi elbette bir imkan, ama bazen de bir
risk. Zira firmalarimizi sadece igeriye odaklanmaya
ve edindikleri pazar payini yabanci firmalara satma
vizyonuyla yetinmeye itebiliyor. Halbuki Estonya veya
israil gibi iilkeler, 6lcek eksiklerini tam anlamiyla kiiresel
Olgekte yarisan firmalar gikararak agmayi basardilar.

Genel siralamamizdan agik ara daha geride oldugumuz
alan ise kurumlar (94.'yliz). Bu kriterin alt kinhminda

08 EYLUL 2020

‘siyasi ortam’, 'diizenleyici ortam' ve '‘is ortami' var.
Bilhassa istihdam ve icra-iflas alanindaki durumumuz
bizi 100'den fazla tlkenin altina indiriyor. Bu noktada,
bilhassa start-up'larin geleneksel sirketler ile ayni
mevzuat yikidmliliklerini yerine getirmelerinin ¢ok zor
oldugunu hatirlayahm.

Kiiresel inovasyon Raporu'nun bazikriterleri sirketlerimizin
kendi galismalari igin de ilham verici olabilir. Zira isine
hakim calisanlar, yeterli teknolojik altyapi, bilingli olarak
takip edilen yaratici giktilar sirket bazinda da hayata
gegirilebilir. inovasyonu ciddiye aliyorsak, élgiimiinii de
muhakkak ciddiye almaliyiz. Zira 6lgmedigimizi bilemeyiz,
bilmedigimizi de ilerletemeyiz.
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DIASPORA

orona asisini bulan Alman BioNTech firmasinin
Kkurucularmln Prof. Dr. Ugur Sahin ve Dr. Ozlem
Tiireci olmasi gegen haftanin sevindirici haberiydi.
Bu vesileyle Almanya-Tirkiye ortami kiyaslamalari

yapildi, beyin gogi ele alindi. Biz de diasporanin sundugu
firsatlar konusalim mi?

Diaspora kelimesi tohum gibi sagilma’
anlamina geliyor (biyoloji dersindeki ‘sporlarla gogalma'y
hatirlayanlar belki vardir). Anavatanindan ayrilip baska
llkelerde hayat kuranlan ifade ediyor. Avrupa'ya isgi
gocleri ile baglayan diasporamiz bazi llkelerde lglincii
nesle kadar geldi. Bilhassa egitim sebebiyle Kuzey
Amerika'ya uzandi.

‘diinyaya

Anadolu'nun ortasinda isve¢ Bagbakani'nin ziyaret ettigi,
sokaklari Volvo dolu ilgelerimiz var. Belgika sinir polisinin
sikga gordugli ‘dogum vyeri' sebebiyle biiylik metropol
zannettigi kazalarimiz var. Mezunlarinin gogunun artik
yurtdisinda yasadigi prestijli liselerimiz var.

Ancak konu genelde is¢i dovizlerinin cazibesi, ‘gurbetci
futbolcunun basarisi’, ‘gururlandiran Tirk bilim insani’
veya beyin goc¢i hayiflanmalarindan ibaret kaliyor. Halbuki,
yakinlarda Cin ve Hindistan orneklerinde gordiigiimiiz
gibi, diaspora kalkinmanin dinamolarindan biri olabilir.

Ticaretle baslayalim. Giiven ve baglantilarin (‘network’)
temel teskil ettigi bu alanda diaspora kritik bir ilk adimi
saglayabilir. Gayriresmi olarak zaten c¢alisan bu kanal,
bilhassa yeni veya stratejik triinlerde (asl ilk akla gelen!)
bilingli olarak galistirmakta yarar var.

Yatirrmla devam edelim. Pek cok iilke igin yurtdiginda
calisan vatandaslarinin ailelerine gonderdigi paralar
hayati bir doviz kaynagi. Gok slikiir Turkiye o klasmanda
degil. Ancak biyilk yatirrmlarin ¢ekilmesinde diaspora
hem dogrudan (kendi yatinmi) hem de dolayh olarak
(yonettigi sirketlerin yatinmlari) kritik rol oynuyor.
Yurtdiginda yasayan GCinlilerin son otuz senedir, bazen
Hong Kong ve Taipei lizerinden, anavatanlarina yonelttigi
ciddi bir kaynak var.

Gelelim bence en 6nemli alanlardan biri olan know-how

17 KASIM 2020

transferine. ABD'deki Hintlilerin Bangalore ve civarinin
bir bilisim merkezi haline gelmesindeki rollinii bizzat
tecriibe ettim. Elbette Hindistan'daki yetkin isgicd,
ingilizce bilgisi ve maliyet avantajlari ana faktdrlerdi. Ama
organizasyonlarda birinin o bdlgenin ‘sampiyonlugunu’
yapmasinin etkisi de kesinlikle 6nemliydi. Zira kritik bir
ilk adim kartopunun ¢iga donmesi misali, ciddi bir know-
how transferine ve bir sektor kiimesinin olugmasina yol
acabiliyor.

Elbette bu dogrudan yararlara ilaven, bilhassa diplomasi,
turizm ve llke markasi konularindaki destegi de
unutmamak lazim. Diasporanin en genel anlamiyla
yumusak gii¢c ingasindaki rolli, meshur reklamdaki gibi
‘paha bigilemez'.

Diaspora mensuplari ile derinlesen iligkiler, bir noktada
kendilerinin veya gocuklarinin anavatana tam veya yari
zamanlh doniis yapmalarina da imkan verebilir. Ama bu
gergeklesmese dahi, bu kiymetli kaynag sirketlerimizin de
tlkemizin de bilingli degerlendirmesinde yarar var.
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CUMHURIVETIN KURUL

BUGUNE

ukosede genelde gelecekten ve yurtdigi 6rneklerden
bahsediyoruz. Cumhuriyet Bayrami vesilesiyle,

bu hafta cumhuriyetimizin ilk yillarina bir seyahat
yapalim. Ekonomiye genel yaklasim, bankacilik, kurumsal
risk sermayesi ve girisimcilige o yillardan bakahm.

GENEL YAKLASIM. Her organizasyonda genel strateji,
isin basindaki kiginin birinci gorevi ve sorumlulugudur.
Gazi Mustafa Kemal Atatiirk'in 1923 yilinin ocak ayinda
soylediklerine kulak verelim: “Tiirkiye Devleti, temellerini
slingli ile degil, stingliniin dahi istinat ettigi (dayandigr)
iktisadiyat ile kuracaktir. Yeni Tirkiye Devleti bir devlet-i
iktisadiye olacaktir”. Nitekim bu demecgten kisa siire
sonra, heniiz Lozan Barisi imzalanmadan, izmir iktisat
Kongresi toplanir. Buraya tiiccar, sanayici, giftci, esnaf
ve is¢i kesimlerinden 1135 temsilcinin katilir. Bugiin olsa
toplantiya ‘calistay’ ya da ‘arama konferansi' gibi fiyakal
bir isim verilirdi!

BANKACILIK. Iktisat Kongresi'nin miihim kararlarindan
biri '0zel tesebbiislere kredi saglayacak bir devlet bankasi
kurulmasi'dir. Bu gérevi Celal Bayar iistlenir. ilk sermaye
Kurtulus Savasi sirasinda Hint Misliimanlarinin Atatlirk'e
gonderdigi 250 bin liradir. Ama 750 bin lira daha lazimdir.
Bayar, bugiin olsa ‘kitle fonlamasi' denecek bir yéntem
benimser. Kendisini dinleyelim: “Miessis (kurucu)
hissesi, bir hisse 1000 liraydi. Hi¢ kimse yanasmiyor.
Diyorlar ki ‘Ne kadar boyle bir ise girdiysek, higbirinin
neticesi ¢ikmadi, bu da onlarin devami'... Ben de sahsimi
kullanarak, hatta Atatiirk'iin niifuzunu kullanarak 1000'er
liray1 bdyle topladim.” is Bankasi, Biiyiik Taarruz'un ikinci
yil doniimiinde kurulus basvurusunu yapar.

KURUMSAL RiSK SERMAYESI. Sirketlerin yeni alanlara,
genelde firma digindan gelen oOnerileri degerlendirerek
girmesi zor bir konu. icerideki insan kaynaginin buna
tepkisi, stratejik onceliklerden sapma riski, ortak hedef
belirlemenin zorlugu gibi konulari bagka bir hafta ele
alalim. Simdilik Glkemizdeki kagit sanayiinin biraz da
bdyle kuruldugunu belirtmekle yetinelim. Yil 1932, s6z is
Bankasi Genel Miidiirii Bayar'da: “Bir giin bana Mehmet Ali
Kagit¢l adinda bir gengten bahsettiler. Almanya'da kagit

MDA

26 EKIM 2021

sanayi ihtisasi yapmis. Tirkiye'de de bir kagit fabrikasi
kurulmasini disiiniiyormus. Hakkinda bilgi toplattim.
Boyle bir fabrikayi kuracak bilgiye ve kabiliyete gergekten
sahip bir geng oldugunu 06grendik. Kendisini gagirtip
konustum. Projelerini incelettim. Neticenin gene miispet
oldugunu gériince is Bankasi idare Meclisi'ne getirdim ve
karar aldim. Yerini segtik. Fabrika izmit'te yapilabilirdi".
Artik Seka dogmustur.

GIRISIMCILIK. Cumhuriyet'in ilk yillarinin en parlak
girisimcisi, sliphesiz Nuri Demirag'dir. Memuriyetinden
sonra yabancilarin tekelinde olan sigara kagidi isine
girerek ticarete atilan Nuri Bey'in kariyeri demiryolu
miiteahhitligiyle hizlandi. Ulkemizdeki 10 bin km hattin
1.250 km'sini hizla yapti. Genel ekonomik ddnglyd iyi
takip etti. Sanayi hamlesi cercevesinde insaat islerine
gecti: izmit Seka, Karabiik Demir-Celik ve Bursa Merinos
fabrikalari. Sonra ufku yeni projelere uzandi. 1931'de San
Francisco'daki Golden Gate Kopriisii'nli inga etmekte
olan firmaya istanbul Bogazi'na kdprii projesi yaptirdi.
1936'da "“Avrupa'dan, Amerika'dan lisanslar alip ugak
yapmak kopyaciliktan ibarettir. Demode tipler igin lisans
verilmektedir. Yeni icat edilenler ise bir sir gibi, blyiik bir
kiskanglikla saklanmaktadir. Son sistem tayyarelerine
mukabil, yepyeni bir Tirk tipi viicuda getirilmelidir."
diyerek bir ugak fabrikasi kurdu. THK ile anlasmazliklar
yasadi. Tek misteri, hele de kamu olunca, girisimci biiyiik
zarar etmisti.
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SANAYT

PERFORMANS KARTI

ecen hafta hizmet sektériiniin ihracat potansiyelini

konugsmustuk. Gelin bu hafta da sanayimizin

durumuna bir bakalim. istanbul Sanayi Odasi'nin
geleneksellesen ilk 500 listesi rehberimiz olsun. Elbette
bu galisma 2019 rakamlarini esas aldigi igin herhangi bir
Korona etkisi gérmeyecegiz. Zaten amacimiz genel bir
perspektif olusturmak.

Biliyorsunuz liste sanayi kuruluslarini iretimden net
satisa gore siraliyor. Birinci sirket 88 milyar TL (15.5
milyar dolar), 500. ise 484 milyon TL (85 milyon dolar) ciro
yapmis. Yani ikisi arasinda 180 kat fark var. Nitekim ciddi
bir konsantrasyon ile karsi kargiyayiz. ilk 10 firma toplam
iSO 500 cirosunun dortte birinden fazlasini yapiyor. ilk
50 firma yarisindan fazlasini. Oyle ki 201-500 siralar
arasindaki 300 sirketin toplam cirosu ilk 10 girketten daha
az!

Madalyonun diger yiiziinde 6lgek eksigi goze garpiyor. 500
biyligin yarisindan azi senede 1 milyar TL ciro yapiyor.
Bu elbette ciddi bir rakam ama ayda yalnizca 15 milyon
dolara tekabiil ediyor. Tirkiye'nin en biiyik firmalan
listesinden bahsediyoruz, unutmayalim!

2019 karligi sanayimize bir ikazda bulunmus. iSO 500'iin
faaliyet kari orani ylizde 10.9'dan yiizde 8.1'e inmis. Yani
marjin dortte birinden fazlasi kaybedilmis! Ulkemizin en
seckin sanayi kuruluslarinin, neredeyse 700 bin kiginin
emegiyle Urettigi toplam faaliyet kari 92 milyar TL yani 16
milyar dolar. Makroekonomi programlarinda biiyiik biiyiik
sayllar havada ugusurken bu veriyi akilda bulundurmak
lazim!

ISO 500'iin vergi 6ncesi kar orani yiizde 5.4. Yani 100
birimlik sanayi cirosunun 95 birimi tedarikgiye ve galisana
gidiyor. Kale Grubu'nun kurucusu rahmetli ibrahim Bodur
“Ticaret bireyleri, sanayi toplumlari zenginlestirir" derken
herhalde sanayinin bu roliine isaret ediyordu.

iSO 500'iin faaliyet karinin neredeyse yiizde 70'inin
finansmana gittigini séylesek herhalde cogumuz 'sanayi
bankalara calisiyor' der. Ustelik bu oran bir dnceki yila gére
ciddi bir iyilesme —2018'de bu sayi yiizde 90'di. Ancak

04 AGUSTOS 2020

bunun 6nemli bir sebebi 6zkaynak azhgi. iSO 500 ciddi
sekilde borglu. 100 birimlik bilangonun sadece 31 birimi
0zsermaye, kalani borg. Yani finansman yapisina goére, kur
artisina veya faizlerdeki yiikselise karsi ¢ok kirilgan bir
sanayimiz var! Sirketlerimizin mali yonetimlerini stratejik
bir perspektifle ele almalari gerektigini net anlatan bir
tablo.

Nihayet gelelim favori konum teknoloji yogunluguna. iSO
500'de yaratilan katma degerde yiiksek teknoloji payi
yiizde 7 orta-yiiksek teknoloji payi ise yiizde 23.5. ilerleme
olsa da toplamin hala iigte birden az olmasi gidecek gok
yolumuz oldugunu gdsteriyor.

Bir 6neriyle bitirelim. Bence iSO ROIC'i (return on invested
capital — faaliyet karinin sirkete baglanan kaynaga orani)
de analizine eklemeli. Zira marifet iltifata tabidir. Neyi
Olcersek onu 6nemseriz. Tirk sanayisi igin de verimlilik en
az ciro kadar dikkat edilmesi gereken bir alan.

164

BENIM PENCEREM



ESVIKILER

NASIL DAGITALIM?

onu gelmez konularimizdan biri tegvikler: yurtdigi

fuarlara, banka kredilerine, az gelismis bdlgelere,

start-up'lara.. Dogru kullanilinca kalkinmayi
destekleyen bu kaynagi nasil en etkin ve verimli sekilde
harcayabiliriz?

Ama oOnce Sayin Hasan Ersel'in yillar 6nceki sorusuna
diirlist bir cevap vermemiz gerek: “Sanayiye tesvik mi
veriyoruz, yoksa tazminat mi?". Amag ‘sirketlerin mikro
sorunlar sebebiyle ettigi zararlari kismen gidermek' mi?

Cevabimiz "Hayir, tesviklerin amaci kalkinma" ise bes
prensibi disiplinli sekilde uygulamamiz lazim:
YALIN. Cok spesifik meseleleri ¢ozme iddiasindaki

tesvikler tam anlasilamiyor, baska programlarla gakigiyor
ve performans takibini zorlastiriyor. Unutmayalm ‘basit
glzeldir'.

ENTEGRE. Tegviklerdeki bakis agisi su sacayagini
kapsamali: (i) finansman, (i) pazar ve (iii) kurumsal
kapasite. Parayl yonetme kabiliyeti olmayan bir firmaya
fonlama saglamanin veya mali tesvik verirken pazar
imkanlarini diisinmemenin kacginilmaz sonu kaynak
carcuru. Ornegin bilhassa gida disi alanlarin giderek
e-ticarete kaydigi ABD pazarinda bunu g6z ardi eden bir
mekanizma, aksak kalmaya mahkum. Kore'nin ABD'ye
ihracatini artirmak igin e-ticarete uygun depolama
merkezleri kurmasi entegre tesvige giizel bir 6rnek.

KATMA DEGER ODAKLI. Neyi basarmak istiyorsak onu
tesvik etmemiz lazim - ‘marifet iltifata tabidir'. Maksat
katma degeri artirmak ve cari acigi azaltmaksa, 90 dolar
ithalat yapip 100 dolarihracat yapani degil, 10 dolar ithalat
yapip 50 dolar ihracat yapani ‘sampiyon’ ilan etmemiz
gerekir. Yonetici primlerini sadece ciroya baglayan bir
sirketin 'karlilik niye diistii?’ diye lizlilmeye hakki olmaz.

SEFERBER EDEN. Sadece tesvige dayanan higbir is
sirdiiriilemez. Ana hedef, riski azaltarak, getiriyi artirarak
veya zaman kazanmaya imkan vererek 0zel sektor
kaynaklarini seferber etmektir. Ornegin israil'in ‘Yozma'
programi, risk sermayesi fonlarina belli bir getiri glivencesi
vererek (riski azaltarak) bu ekosistemin geligiminde

04 SUBAT 2020

SUPPORT
SMALL

AUSSINESSE S

katalizor rol oynadi.

PERFORMANSI OLGULEN. Her tesvik icin basari kriterleri
program baslarken (‘ex ante') ilan edilmeli ve azami
Uc ayda bir internet lizerinden yayinlanmali. Boylece,
yeterince kullanilmayan tesvikler, devri ge¢se de yiiriirliikte
kalivermis programlar veya beklenen fayda-maliyet
oranini tutturamayan destekler hizla iyilestirilebilir veya
yurirliikten kaldinlabilir. Ustelik, ‘X yeni istihdam veya
Y dolar ihracat yaratmak igin Z lira kaynak harciyoruz'
bilgisinin netlesmesi mali disiplin i¢in de olumludur.
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TEMSA DAY
TARP'A

tnya Yayin Kurulu Baskani Seref Oguz'un israrli
Dtakibiyle TEMSA giindeme geldi. Yakinda bir

¢6zlime ulasilacagini umuyoruz. Ama her sorunlu
kredinin ¢dzimiine Seref Bey'in Onciilik etmesini
bekleyemeyiz! Son bir ayda Doga Okullari, Simit Sarayi
ve cesitli enerji santralleri kredileri hakkinda haberler
okuduk.

Bu meseleye acilen yapisal ¢6ziim lazim. Zira 6zel sektor
borcu yiiksek {ilkelerde bankalar (kredileri daraltarak), reel
sektdr (kaynagini kredi ve faiz 6demesine ayirarak) ve tiim
toplum (istihdam kaybi) bedel 6diiyor. 2009 sonrasi Orta
Avrupa ve italya en yakin drnek. Peki ne yapmali?

Paydaslarla baslayalim:

BANKALAR bir kismini tahsil edemeyecekleri kredileri
iskontoyla satmak ve zarar yazmak durumunda. Nitekim
BiST'e kota bankalarin piyasa degeri defter degerinin
altinda. Varlik satisinda iskontoyu asgaride tutmak, zarari
yillara yaymak ve sermaye acgigindan kaginmak istemeleri
dogal. Ama bunun igin bilangoyu biiylitmemeleri yani yeni
kredi vermemeleri gerekir.

KAMU ekonomik beklentileri pozitif yonlendirmek,
bankacilik sistemini saghkl tutmak ve reel sektoriin
finansmana ulagimini temin etmekle yiikimli. Bu ylizden
yapilandirmalarda direkt (ABD'de TARP) veya endirekt
(italya'da GACS) rol almasi gerekebilir. Ama kesinlikle
tek seferlik yapilandirmalara yonelmemeli ve meseleyi
sistematik olarak ele almal.

YENI DIS YATIRIMCI saglanamazsa sadece havuzdaki
suyu devir daim yaptiririz, bu da bliyimeye ¢are olmaz.
Onlari cezbetmek igin tutarh bir yaklagim elzem.

Nasil yapalim?

TARP gibi, bankalardan sorunlu varliklari satin alacak bir
fon kurulabilir. Bu yapiya yeni yatirimcilar nakitle, kamu
hazine bonosu ile, bankalar da sattiklari varliklari kismen
‘ayni sermaye' yaparak ortak olurlar. Fon y6netiminin
bagimsiz, liyakatli ve seffaf olmasi en miihim kriter - aksi
takdirde yabanci yatirimci da gelmez.

14 0CAK 2020

Fonun {i¢ temel gorevi olur:

1. Bankalardan sorunlu varlklar (kredi, sirket hissesi,
haczedilmis emlak) satin almak - buradaki deger
(iskonto) en hassas konu olacadi igin bazi esnek
yapilar (tercihli hisse, mezzanine) gerekecektir.

2. Devralinan varliklari yonetmek — finansman sikintisi
yasayan saglkli sirketleri destekleyip biyiitmek,
vasatlarinperformansiniiyilestirmek veyabirlestirmek,
rekabetci olmayan (zombi) sirketleri tasfiye etmek.

3. Varliklari satis veya refinansman yoluyla nakde
cevirmek, kamu, banka ve yeni yatinmciya yatirimini
ve getirisini iade etmek. Fonun yeni bir KiT haline
gelmemesi igin ¢ikis mecburiyeti elzem.

Elbette bunu yapmak kolay degil. Ama gesitli 6rnekler
bagimsiz, liyakatli ve seffaf bir yapiyla her paydas igin
optimum bir denge yakalamanin miimkiin oldugunu
gosteriyor.
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BUYURME G100 YEND ECANAL:

BANKA DISI FINANSMAN

ecen hafta TEMSA'dan hareketle kapsamli

bir sorunlu krediler programinin 6neminden

bahsetmistik. Zira reel sektori fonlamak igin
banka bilancolarini temizlememiz sart.

Ama bu yetmez. ilave finansman imkanlarini da seferber
etmemiz lazim. Zira banka disi kanallari neredeyse hig
kullanamiyoruz. Kamunun bu mekanizmalarin oniini
agmasi, biiylimenin fonlanmasi, tirlin-hizmet gesitliliginin
saglanmasi, ve istanbul'un bir finans merkezi olmasi igin
yararli olacaktir.

Birkag Oneri:

SABIT GETIRILI MENKUL KIYMETLER (SGMK). Herkes
New York borsasini duymustur. Ama pek ¢ok kisi ABD'deki
bono-tahvil piyasasi biyikliginin (40 trilyon dolar)
hisse piyasasinin iki kati oldugunu bilmez. Tiirkiye'de
SGMK henliz emekleme asamasinda. Reel sektdre banka
disi bir secenek, tasarrufguya da yeni bir Griin sunmak igin
bu alanin geligmesi sart.

KREDI FONLARI. 2008 krizinden sonra diinyada kredi
(private debt) fonlari miithis bir bliylime yakaladi ve
neredeyse 1 trilyon dolarlik hacme ulasti. Amag basitti:
kredi veremez hale gelen bankalardan dogan boslugu
doldurarak kurumsal yatinmcilar (emeklilik fonlari, sigorta
sirketleri vb) igin getiri saglamak. Ancak mevcut vergi
(KDV, stopaj) sisteminden dolayi bu fonlarin Tirkiye'ye
yatirim yapmasi zor.

TICARI FINANSMAN. Ulkemizde sirketlerin birbirine vade
acarak (cek veya agik hesap) finansman saglamasi kritik
onemde. Ama Bursal tedarikginizden sevinerek kabul
ettiginiz 90 gilinliik vadeyi Milanolu tedarikgiden almaniz
pratik degil. Zira %6 vergi (KKDF) édemeniz gerekiyor!
Maksat reel sektoriin oniinli agmaksa, ticari fonlamanin
oniinli agmamiz lazim.

KITLE ~ FONLAMASI.  Vatandaslarin  start-up'lari
fonlamasina imkan veren bu sistem igin yakinlarda bir
diizenleme yapildi. Ama belki geleneksel korumaciliktan,
belki de Ciftlikbank gibi facialari onleme refleksiyle
uygulanamaz bir yapi ortaya ¢iktl. Her finansman alaninin

21 0CAK 2020

buyikliglne, risk profiline ve ihtiyaglarina uygun bir
diizenleme yaklagimi elzem.

KAMU ALACAKLARINDAN ‘TOKEN'. Reel sektoriin
kamudan alacaklari (KDV basta) onemli bir yekin
tutuyor. Bunlarin 'token’ haline getirilip ticari finansman
donglisiine sokulmasi disiinilebilir. Nasil olsa alacak
riski olmadigi igin firmalar bunlari teminat veya édeme
olarak kabul edebilirler.

Elbette tim bunlarin hukukive vergiselyonleridiiglintlmeli.
Ancak reel sektoriin finansmana erisimi, tasarrufgunun
seceneklerinin artmasi, ve her alanda oldugu gibi
finansmanda da rekabetin tesisi ana oncelikler olmali.
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‘Insanhigin siyasi meselesi ii¢ seyi biraraya getirmektir:
ekonomik verimlilik, toplumsal adalet ve bireysel hiirriyet.
John Maynard Keynes

YEN!

KAMUSALLIK

ok kisa bir siire zarfinda bas dondirici

degisimlere (dijital donlisiim, kiiresellesme) maruz

kaliyor, yepyeni meydan okumalarla (iklim krizi,
nefatif faiz, salgin) karsilasiyoruz. Yapay zekayla, sosyal
medyayla, kiiresel i1sinmayla, durmadan para basan
merkez bankalariyla, Covid-19 kisitlamalariyla nasil baga
ctkabilecegimizi bilmiyoruz. Hatta bunlarla nasil birlikte
yasayabilecegimizi bile kestiremedik.

Bu yeni dénemin yepyeni sorunlarina yenilikgi ¢oziimler
getirebilmek icin siyasetin yeni kavramlara ihtiyaci var.
Yeni Kamusallik da bunlardan biri olabilir.

Kamu ‘'herkes, biitiin' anlamina geliyor. Nitekim Yunus
Emre'nin meshur dizesi 'kamu alem birdir bize', kelimenin
tamanlaminiyansitiyor. Yukaridabahsettigimiz degisimler
ve meydan okumalarla, ancak herkesin optimalini gozeten
ve devletlerden sirketlere, sivil toplum kuruluslarindan
uluslararasi organizasyonlara kadar bitiin paydaslari
seferber eden bir yaklasimla basa cikabiliriz.

Burada onemli bir nokta, giinlik kullanimda 'kamu'yu
siklikla ‘devlet' ile karigtirmamiz. Tarihsel sablonlara
takilip kalir ve bu genis tartismayi devlet-6zel sektor
eksenine sikistirirsak meselenin biyiikligiini iskalariz.

I Geleneksel Kamusallik

Aslinda insan topluluklarinin bir araya geldigi ilk
devirlerden beri giivenlik, adalet veya erzak depolama
icin herkesin yararini gézeten ve herkesi seferber eden
bir ortak faaliyete, yani bir nevi kamusalliga ihtiyac vardi.
Ancak bu kavram modern anlamda Il. Diinya Savasi
sonrasi Britanya'da ortaya cikti. William Beveridge'in
her ¢alisanin bir katki payr 6demesini, toplanan paranin
da issizlere, hastalara, emeklilere ve dul kadinlara
aktarilmasini 6ngdren teorisi, refah devletinin temelini atti.
Boylece sosyal giivenlik, saglk ve egitim, kamusalligin
ana basliklari olarak dne ¢ikti. Ancak bu dénemde ana,
hatta yegane kamusal aktér, devletti.

Bu model geyrek asir sonra tikandi. Hantal biirokrasi,

yiksek enflasyon derken Reagan-Thatcher ddnemi

28 0CAK 2021, T24

basladi. Devlet odakli kamusalligin pabucu da dama
atilmigtl. ‘Toplum yoktur, birey vardir' ile 6zetlenebilecek,
regilasyonlarin azaldigi ve kiiresellesmenin hizlandigi bu
devir de geyrek asir sonra 2008-9 Biiyiik Finansal Krizi ile
bitti. Dev bankalar vergi 6deyenlerin parasiyla kurtarildi.
Bliylik bir glinah sayilan para basmanin kapisi ardina
kadar acildi. Hizlanan teknoloji devrimi ve artan iklim
sorunlari, temel varsayimlari sorgulatmaya basladi. Etki
yatinmciligi, evrensel temel gelir, dijital etik, blok zincir,
karbon ayak izi gibi konular 6nem kazanmaya basladi.

Diinya yeni bir arayis donemine girerken, yeni kavramlarla
dislinmemizin zamani da geldi. Keynes'in dedigi
gibi, 'gercekler degisirse fikrimi degistiririm, ya siz ne
yaparsiniz?'

1. Yeni Kamusallik

Yeni Kamusallik hepimizi kapsayan bir kubbe ise, dort
slitun Gzerinde yiikselmeli: (i) yeni bir toplumsal mukavele
(sosyal kontrat); (ii) firsat esitligi ve toplumsal seferberlik;
(iii) yeni medya ve demokratik katihm; ve (iv) saghkl bir
cevre. Ustelik, bu yapiyi tiim paydaslari kapsayan saglam
bir zemin tasimali. Zira yik, devlet veya 6zel sektor gibi
tek bir aktoriin tagiyabileceginden ¢ok daha agr.
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A Yeni Toplumsal Mukavele (Sosyal Kontrat)

Teknolojik atilimlar once dretim iliskilerini kokiinden
degistirir, sonra da toplumsal mukavelenin yenilenmesine
yol agar. 150-200 yil nceki Sanayi Devrimi sonrasi iggi
sinifinin ortaya gikmasi ve bunun neticesinde hafta sonu
tatili, sendika, emeklilik gibi haklarin devreye girmesi net
bir 6rnek.

Simdi de benzer bir donemi yasiyoruz. Mavi yaka isleri
robotlara, beyaz yaka isleri yapay zekaya devredecegimiz
(yahut nasil baktiginiza gore, kaptiracagimiz) giinler
yaklasiyor. Ornedin McKinsey, islerin neredeyse yarisinin
otomasyonla yapilabilecegini ve 2030'a kadar 400 milyon
istihdamin bu riske maruz oldugunu tahmin ediyor. Elbette
yeni is alanlarn (sosyal medya ajansi) ortaya cikiyor,
meslekler rol degistiriyor (hekimlerin tahlil incelemek
yerine ‘tibbi danigman’' olmasi) ve yasam boyu egitimle
yeni yetkinlikler -bir dl¢lide- kazanilabiliyor. Ancak, higbir
sey yapmadan miskin miskin oturacagimizi veya yapay
zekanin kontroliine girecegimizi ongoren distopyalar da
yok degil.

Tabii bunlara gelene kadar, gok daha kisa vadeli bir mesele
var: igini veya gelirini kaybeden kisiler nasil geginecekler?
Covid-19, bu yakici soruyu giindemimize tasidi. Ustelik,
milyonlarca kisi artik tek isverene bagl olarak, tek bir
mekanda, belli mesai saatleri arasinda ve belli kazangla
(maas ve haklar) galigsmiyor. Gig ekonomisi dedigimiz bu
egilim, ¢oziimi daha da karmasgiklastiriyor.

Vatandaslik geliri, evrensel asgari gelir, asgari aile gelir
destegi gibi kavramlar giderek ana akim tartismanin
parcasi oluyor. ispanya 2020 ortasinda bu yéndeki en
biyiik deneylerden birine basladi. Bu konulara hayli
mesafeli olan ABD'de bile, dnce baskanliga, simdi de
New York Belediye Baskanligi'na aday olan Andrew Yang,
meseleyi ana akima cekiyor. Fikre karsi g¢ikanlar, bunun
calismamayi tesvik edecegini, is piyasasini bozacagin,
suistimale sebep olacagini veya ekonomik faciaya (kamu
borglanmasi, enflasyon) yol acacagini iddia ediyorlar.

Toplumsal mukavelenin bir baska ©nemli yon,
gliveni saglayacak otorite. Sozlesmelerin resmiyet
kazanmasindan para biriminin belirlenmesine, asirlardir
bu roli devlet {stleniyordu. Ancak blok zincirin
yayginlasmasiyla yeni bir gliven mimarisi olusabilir.
Kisiler, meselelerinin bir kismini merkezi bir otoriteyle
degil ‘dagitik bir defter'le (distributed ledger) ¢ézmeyi

VEN] KAMUSALLIK

veya alternatif para birimleri ¢ikarmayi (bitcoin) tercih
edebilirler. Blok zincir lizerindeki akilli kontratlari, devlet-
disi ama kamusal bir yapinin net bir 6rnegi olarak
gorebiliriz.

B. Firsat Esitligi ve Toplumsal Seferberlik

Egitim, saglik ve teknolojiye erisimin durumu pek gok
tlkede firsat esitligini glindeme tasidi. Turkiye'de egitimin
genel olarak geldigi hal ve EBA'ya ulagsamayan 6grencilerin
durumu, ‘kamu okullarinin bir triinii' olarak beni derinden
yaraliyor. ABD'de 1.6 trilyon dolara (Turkiye'nin milli
gelirinin iki katina) ulasan 6grenci kredilerinin durumu,
baskanlik segiminin 6nemliglindem maddelerinden biriydi.
Covid-19, Ulkelerin halk saghgr kabiliyetlerini derinden test
etti. 21. yiizyilin Ggilincl on yilinda, geleneksel kamusallik
icinde degerlendirilebilecek hizmetlerin erisilemez hale
gelmesi manidar.

Ancak firsat esitligi, sadece bir toplumsal adalet meselesi
olmanin gok 6tesinde. Birincisi, ger¢cek anlamda liyakatten
bahsedebilmekigin en yetenekli ve caligkan kisilerin oniinii
acmak sart. Firsat esitligine dayanmayan bir liyakat,
toplumsal siniflarin katilagmasi ve adeta meritokratik bir
kastolugmasianlamina geliyor. Ornegin interneti temel hak
olarak géren biranlayis, buyiizden dnemli. ikincisi, cinsiyet,
etnik koken, din/ mezhep, siyasi goris vb. sebeplerden
vatandaslarinin bir kismini dislayan dlkelerin toplumsal
enerjiyi seferber edebilmesi miimkiin degil. Bu hem acil
durumlarda (asilama, salgin, teror saldirisi) hem de genel
olarak kritik bir husus. Zira tim Uyelerini deger Uretebilir
hale getirmeyen, hatta bagka llkelerden boyle yetenekleri
cekemeyen milletler, geride kalmaya mahkum. Uglinciisi,
firsat esitligi ekonomik Uretkenlik ve kaynaklarin dogru
kullanimini saglayabilmek igin bir mecburiyet. Ahbap-
gavus yaklagimiyla, Acemoglu-Robinson'un deyimiyle,
ekonomik olarak 'dislayici' sistemler kuranlar, ‘kapsayicr’
sistemler kuranlara nazaran daha yoksul kalacaklar.
Nihayet, belli bir minimum standarda, ancak muhakkak ki
hak temelli olarak sahip olan kisilerin bireysel olarak da
ozglirlesebilecegini goz online almamizda yarar var.

Yani aslinda gergek bir beka meselesi ariyorsak, bakmamiz
gereken yer burasi.
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C. Yeni Medya ve Demokratik Katilim

Internet'in siyasette biylk bir ozgirlik ve sgeffaflik
riizgari estireceqi, hatta hizlica antik ¢caglardaki dogrudan
demokrasiyi miimkiin kilacagi timitleri, en azindan heniiz,
gergeklegsmedi. Bilakis, web'in (‘www') icadindan otuz yil
sonra elimizde iki biiyiik kaygi (yalan ve radikallegsme) ve
bir bliylik soru (verinin sahipligi) var.

Massachussets Institute of Technology'ninbiraragtirmasi,
sosyal medyada yalan haberlerin gergeklerden alti kat
hizl yayildigini gdsteriyor. Ustelik bu fark, siyasi haberler
icin daha da fazla. Mark Twain'in ‘Gergek ayakkabisini
giymeden, yalan diinyayi lc¢ kere dolasir' szl tehlikeli
bicimde hayatimizin bir pargasi olmus durumda. Bununla
miicadele eden ve haberleri kontrol eden (‘fact checking’)
sivil toplum girisimleri var ama etkileri nispeten sinirli.
Sosyal medya platformlarinin  bu konularda
sorumluluk almasi ve bunun muhtemel sakincalari, Donald
Trump'in hesaplarinin bloke edilmesiyle iyice glindeme
geldi. Yalan bilgi yaymanin ve siddete tesvik etmenin
ifade 0zgirligi kapsamina girmedigini savunanlarla,
neyin ‘dogru’ olduguna karar veren ve ABD Baskani'ni
bile susturabilen 6zel sirketlerin egemenligini reddedenler
arasinda bir tartisma yasaniyor. Kamusal alani devletin
mi (tekno-otokrasi riski), 6zel sirketlerin mi (dijital tekeller
riski) yoksa baska mekanizmalarin da korumasi gerektigi
mihim bir soru olarak éniimiizde duruyor.

ilave

Sosyal medyada igine hapsoldugumuz yanki odalari
(takip ettigimiz kisiler, mesaj gruplari), yalan riizgariyla
birlesince, bir radikallesme dongiisiiniin ortaya ¢cikmasina
sasirmamak lazim. Sansasyondan beslenen disiinceler
(Qanon, Lozan Barisi'nin siiresinin 100. Yildoniimiinde
dolacagi), Jamie Bartlett'in ifadesiyle, hem ‘karmasik
meselelere basit ¢oziimler sunuyor' hem de ‘elitlere
karsi iyi insanlarin haklarini savunuyor'. Pek ¢ok tlkede
siyasi baskiyla, her yerde de teknolojik degisim sebebiyle
ana akim medyanin gerilemesi, bu egilimi iyice besliyor.
Velhasil yeni bir kamusal alan ihtiyaci beliriyor.

Bunlar olurken bir biiyiik soru da veri sahipligi ve giivenligi.
‘Kisisel bilgileriniz biiyiik teknoloji sirketlerinde mi olsun,
yoksa -bazilari demokratik olmayan- kendi hiikiimetinizde
mi?' sorusu hayli yakici. Nitekim 2020'deki sosyal medya
kanunu ve 2021'in ilk giinlerinde, Whatsapp'in yeni
kullanici sdzlesmesini giindeme getirmesi sonrasinda
Telegram, Signal gibi alternatif uygulamalara dogru

VEN] KAMUSALLIK

yasanan sanal gog vesilesiyle, Tiirkiye de bu tartismalarla
tanistl. Bir kez daha 0zel sektor ve devletin 6tesinde bir
kamusallik ihtiyaci kargimiza gikiyor.

Ote yandan yeni medya, demokratik katilimi arttirma
potansiyeli tasiyor. Siyasetciler, temsil etmeye aday
olduklari kigilerle dogrudan iletigsim kurabiliyor, kitlelerinin
yoneticilere sesini duyurmasi kolaylasiyor. Sansiirle
engellenen muhalefet partileri seslerini duyurabiliyor.
Kitlesel tepkiler dijital ortamda hizla kalabaliklagiyor (SMA
kampanyasi). Velhasil yeni medya, sadece popiilistlerin
degil, yeni siyasetin de araci konumuna geliyor.

D. Saglikli bir Cevre

Sehir dokusu, bitki ortlisii ve hayvan nifusunu da
kapsamayan bir kamusallik diisiinemeyiz. Ustelik,
herhangi bir kiiltiirel muhafazakarlik iddiasi da tam
buradan baglamak durumunda.

Ornegin alisveris merkezi dikilmek istenen parklar,
toplumun bulugsma ve kaynasma mekani olma 6zelligini
kaybetmis meydanlar, yanlis restorasyon kurbani tarihi
eserler, soylulastirma (gentrification) ile adeta koti bir
estetik ameliyat gegiren semtler, yok edilmis medyanlar ve
artik hepsi birbirinin kopyasi olmus sehirler. Ornegin rant
ekonomisine kurban edilen ormanlar, etki degerlendirmesi
yapilmadan maden ruhsati verilen vyaylalar, orada
yasayanlarin goriisti  alinmadan yapilan idroelektrik
santrallerle kurutulan dereler. Ornegin av icin cani satilan
ceylanlar ve binbir eziyete ugramalari sadece 'kabahat’
sayilan hayvanlar.

Ote yandan olumlu gelismeler de yok degil. Ornegin
Biden ydnetiminin Paris Iklim Anlagsmasi'na déniis
karari almasi, Avrupa Birligi'nin endiistri 5.0 vizyonuna
gevreyi yerlestirmesi, istanbul Biiyiiksehir Belediyesi'nin
Taksim Meydani tasarimi yarigmasinda 350 binden fazla
istanbullunun oy kullanmasi ve tarihi-kiiltiirel eserler
etrafinda artan farkindalik. Bu alan, Paris Anlagmasi'nda
bahsedildigi lizere ‘insanligin miisterek kaygisi' oldugu,
kiiresel bir koordinasyon gerektirdigi, yapisiitibariyle genel
bir birliktelik ihtiyacini tetikledigi ve ortak degerlerimizi
muhafaza etmenin yéntemi oldugu igin Yeni Kamusallik
icin dnemli bir baslangi¢ damar olabilir.
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1. Riskler ve Sonrasi

Yeni Kamusallik'in iki biyiik riski var. denge ve
koordinasyon.

Keynes'in yazinin girisinde atif yaptigim soézii, denge
kismini 6zetliyor. Genelde devletgilik odakl ilerleyen asiri
kamusalligin bireyin 6zgurligiinii ve ekonomik verimliligi
ezme riski her zaman var. Nitekim, 'halk cumhuriyeti'
dnvanli yonetimlerin, Hayek'in Kolelik Yolu'nu gagnistirir
sekilde, vatandaslarini nasil gordiikleri ortada. Ote
yandan, bireyi -6rnegin biiyiik teknoloji sirketlerine karsi-
tek basina birakmanin nasil sonug verecegi ortada. 'Kamu
0zel sektorii tamamen yalniz biraksin' konusuna hig
girmiyorum, zira 2008 Eyliili'nde biiyiik yatinm bankalari
ABD hikimeti tarafindan kurtarildiginda o argiiman
sulara gomiildii. Bu riski hep g6z oniinde bulundurmamiz
lazim.

Koordinasyonun ise tepeden inme bir hiyerarsi (kutular
ve oklar!) ile degil, ancak bir agin (network) olusumu
gibi sekillenmesini miimkiin goriiyorum. Yerel, ulusal,
bolgesel ve kiiresel dlgekte, devletlerden sirketlere, sivil
toplum kuruluslarindan uluslararasi organizasyonlara
kadar aktorlerin birbirleriyle kurduklar iligkiler silsilesi
bunu gergeklestirebilir. Hatta devlet organlari arasinda
dahi ciddi bir birlikte g¢alisma kiltiriiniin olusmasi
gerekiyor (belediye ve merkezi idare, merkezi idarenin
icindeki muhtelif bakanliklar). Bunun nasil olacagindan
¢ok, olmasini tetikleyecek mekanizmalara (ortak projeler,
katiimer toplantilar) yogunlagmakta yarar var. Zaten
koordinasyonun bir sonug¢ degil, bir siire¢ oldugunu
aklimizda bulundurmamiz lazim.

Einstein'in meshur so6zlindeki gibi, problemleri onlara
sebep olan yaklasimlarla ¢6zemeyiz. Bas dondiiriicii
degisimleri (dijital donlistim, kiiresellesme) ve yepyeni
meydan okumalari (iklim krizi, negatif faiz, salgin) ancak
yeni bir perspektifle, yeni kavramlarla ve yeni bir siyasetle
asabiliriz.

VEN] KAMUSALLIK
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VEN] SIVASET
NE DEMEK?

ars'a giden uzay aracina isim yazdirmak igin en
M fazla basvuru Tirkiye'den gelmis (2.5 milyon
kisi, ikinci siradaki milyar niifuslu Hindistan'dan
basvuranlarin 1.5 kati!). World Economic Forum'a gore,
Bitcoin sahipliginde Tirkiye -niifusa oranla- Avrupa
sampiyonuolmus. Buikiveriyi pek cok sekilde yorumlamak

miimkiin. Bana isin 6ziinde mevcut durumdan sikilma ve
bir ¢ikis yolu arama var gibi geliyor.

Nitekim hayatin isleyisine belki de en kalici etkiyi yapan
iki faktor, yani demografi ve teknoloji de bunu destekler
nitelikte. Ulkemizde ortanca (medyan) yas 30. Bu rakam
diinya igin de gegerli. Peki her iki kisiden birinin 1990
sonrasi dogmus olmasi ne demek? U¢ temel gozlem
yapalim:

Birincisi, ideolojik bagaj yoklugu. Soguk Savas'i, 1980
darbesi oncesi/ sonrasi iklimi ve bunlarin beraberinde
gelen tartismalari yasamamis olmak demek. Yahut,
genel siyasal farkindaligin 10 yas civarinda basladigini
varsayarsak, higbirinin mevcut yonetimden baska hig bir
iktidar partisine taniklik etmemesi demek.

ikincisi, dijital yerlilik. Tim bu kitlenin www'den (1989)
daha geng olmasi, yani dijital gggmen degil, internetinigine
dogmus dijital yerli olmasi demek. Nitekim niifusumuzun
yarisi internet ve cep telefonunun olmadigi bir hayat
yasamadi. Diinyada da benzer bir egilim var — 2000'de
400 milyon olan internet kullanicisi sayisi 4,7 milyara ¢ikti.

Uglinciisii biiyiik déniisiim ve meydan okumalar. Ergenlik
ve genclik donemlerinde bag dondiiriicii degisimler ve
yepyeni meydan okumalarla karsilagsmalari demek. Yapay
zekayla, sosyal medyayla, kiiresel 1Isinmayla, durmadan
para basan merkez bankalariyla, Covid-19 kisitlamalariyla
yasanan ciddi bir imtihan. Tirkiye 6zelinde ise lilkemizin
kendi meseleleri var: kisitlanan 6zgiirliikler, hasar géren
adalet, yipratilan kurumlar ve kiigtilen ekonomi (2014'ten
beri istihdam yaratmayan 6zel sektor, igsizlik, diisiik Ucret
ve gelismis (ilkelerde gayet erisilebilir olan pek ¢ok seyin
'liiks' haline gelmesi)

Boyle bakinca, ideolojik bagaj tasimayan, yepyeni bir

Eski diinya dliyor ve

yeni diinya dogmak i¢in miicadele ediyor.
Simdi canavarlar zamani’

Antonio Gramsci (1891-1937)

27 JUBAT 2021, T24
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mecraya dogmus ve geng¢ yasta ciddi imtihanlarla
karsilasan kisilerin mevcut durumdan sikilmalarina ve
yeniye 6zlem duymalarina sasirmamak gerekiyor. Bunun
siyasete yansimasi da kaginilmaz. Nitekim, siyasetgiler
de popiiler kiiltire atiflar yaparak gencleri yakalamaya
calistyorlar.

Bu denklemde geleneksel siyasetin hayatta kalamayacagi
asikar. Peki yerine ne gelecek?

Eskinin Oliimii

Ozdemir Asaf'in meshur misrasini degistirerek 'biitiin
kelimeler yipraniyordu, birinciligi yeniye verdiler' desek
abartmis olmayiz. Ancak, yeni siyaseti salt bir soylem
malzemesi olmanin otesine tasiyip kavramsallastirmak
icin Once eski veya geleneksel siyaseti tarif etmekte yarar
var. Muhtemelen ¢ogumuzun aklina dev maun masall
toplanti odalarinda ‘miihim konular' ele alan kisiler geliyor.
Gelin bunun neler gagnistirdigini konusalim. Unutmayin,
sadece lilkemizden dedil, diinyadan da bahsediyoruz!
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Mesela siyasetgilerin toplumdan ayri bir sinif, adeta bir
kast haline gelmesi. Tirkiye'de alistigimiz liiks makam
araglari, devasa kamu binalari ve ucu bucagi olmayan
koruma konvoylari buna net ornekler. Boyle bir hayat
tarzina alisan siyasetgilerin koltuktan kalkmayi bir ‘beka
meselesi' olarak gormelerine ¢cok da sasirmamak lazim.
ABD'de de kamu gorevleriyle lobi sirketleri arasinda
atlayarak on yillar gegirenler icin kullanilan ‘Washington
emektari’' (insider) tabiri pek de iltifat sayiimiyor!

Bunun dogal uzantisi agir hiyerarsiler, birbirinden
net duvarlarla ayrilmig birimler (‘silolar’) ve gesitli
toplum kesimlerinin diglanmasi. Belli ki 6zel sektoriin
senelerdir yatay organizasyon, birlikte ¢alisan takimlar
ve kapsayicilik icin yaptigi (ve kismen basar sagladig)

gayretleri geleneksel siyasetin ruhu bile duymamis.

Bu durum bazi gosterilerle torplilenmeye caligsa da asiri-
seffafligi yasadigimiz bu devirde bir samimiyet sorunu
ortaya gikariyor: uluslararasi bir gevre konferansina ayri
ayri ozel jetlerle gitmek, vatandasla temasi sadece bir
fotograf karesi vermek icin yapmak, medyada birbirine
agza alinmayacak sozler soOyleyip kuliste beraber
kahkahalar atmak, millete belli bir egitim ya da askerlik
tlrlind ovip kendi yakinlarini bunlardan sakindirmak,
meseleleri ¢dzmek yerine ¢lrliimeye birakmak ve
benzerleri.

Eski siyasetin bir bagka alamet-i farikasi, bitmek bilmeyen
nutuklar ve dolambagli ifadeler. ‘Gok mal haramsiz, ¢ok
laf yalansiz olmaz' atas6zii geleneksel siyaset tarafindan
kulak ardi edilmis gibi goriliiyor. Su an aktif siyasette
olmayan bir genel baskanin, seneler 6nce hi¢ bilmedigi bir
konuda TBMM'de gelen soruya ‘tam 3 saat yanit vermis
olmasl' 6vglyle anlatildiginda hayli sasirmistim. Ortalama
bir Youtube videosunun 6-8 dakikayi gecmemesinin
siddetle tavsiye edildigi bir donemde bunun ne anlama
geldigini diigtindin!

Nihayet, favori konum ‘sanal giindem'den bahsetmemek
olmaz. Ornegin, Kadir Has Universitesi 2020 Tiirkiye
Egilimleri Arastirmasi'na gore toplumun %23,5'ine gore
en Onemli sorun salgin, %20,7'sine gore hayat pahalilg
ve igsizlik, %12,3'line gore ekonomide yasanan sorunlar,
%12,3'line gore hak ve ozguirliiklerin sinirlanmasi, %8'ine
gore terorle miicadele, %6'sina gore de miilteciler.
Siyasetin vaktini, aklini ve enerjisini nasil harcadigina
baksak benzer oranlara rastlar miyiz dersiniz? Vatandasin

VEN! SIVASET NE DEMEK?

gercek meselelerinden uzak konugmalar veya giindem

degistirmek igcin sOylenen sozler, insanlarl sadece
siyasetcilerden degil, siyaset kurumundan tiimiyle
sogutuyor.

iste bu sogumayla da biiyiik bir arayis bashyor ve bakin ilk
hamle kimden geliyor.

Canavarlar Zamani

23 Haziran 2016 Persembe gecesi, sok dalgalar
Londra'dan tiim diinyaya yayildi. Birlesik Krallik'in Avrupa
Birligi Uyeligi referandumunda ‘Ayrilalim’ diyenler %52
ile kazanmisti. Iktidardaki Muhafazakar Parti'nin ic
cekismeleriyle baslayan siireg, Brexit ile neticelenmisti.
‘AB'de Kalahm' kampinin lideri Bagsbakan David Cameron
ertesi giin istifasini verdi.

II. Diinya Savas! sonrasi sekillenen diinya diizeni buna
alismaya c¢alisirken 9 Kasim 2016 sabahina daha
biyik bir siirprizle uyandi. Donald Trump ABD'nin 45.
Bagkani segilmigti! Neredeyse tiim 'miiesses nizamin'
destekledigi, New York Times'in kazanmasina %90 ihtimal
verdigi, zaferinin beklentisiyle Meksika Pesosu’'nun deger
kazandigi Hillary Clinton yenilmisti.

Her iki olayin 6ziinde ‘eski siyaset'e karsi 'yeni tislubun’
zaferi vard.

Kendisinin ve esinin kariyeri sebebiyle Washington
siyasetinin pargasi goriilen Clinton'a karsi ‘disaridan’
Trump, kiiresel sehir Londra'ya karsi ingiliz yaylalar
ayaga kalkmisti.

Gerek Trump (ve bilhassa ona yakin Tea Party hareketi)
gerek Brexit kampanyalari geleneksel partiler etrafinda
kurumsal hiyerarsiler seklinde degil, gevsek aglar
(network) seklinde orgiitlenmisti. Bu durumun sagladig
atiklik ve hizli manevra kabiliyeti her iki kampanya igin
muithis bir taktik tstiinligiine donistd.

Dezavantajli gruplar savunma iddiasindaki Clinton'un
yatinm bankalarinin konferanslarinda yiiksek dcretlerle
yaptigi konusmalar goze batarken, servetini adeta
insanlarin goziine sokmaktan hoslanan Trump kendisini
‘tutarll’ gosterebilmisti.
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Hem Trump hem Brexit kelimeleri ¢ok ekonomik
kullanmayi basarmislardi. 'Yeniden Biiyiik Amerika'
(#MAGA: Make America Great Again) ve 'Kontroli Geri
Al' (Take Back Control) sloganlarn kisa, net ve basitti.
Trump'in ¢ok etkin kullandigi Twitter'daki mesajlarinin bir
analizi hayli manidar: 5. sinif okuma seviyesinde bir tislup,
siyah-beyaz seklinde ele alinan meseleler, kendisi igin iyi
rakipleri igin kotl sifatlarin sikga kullanimi ve rakipleriyle
dalga gegmekten (hatta onlar asagilamaktan) imtina
etmeme. Bu ¢ok sorunlu ancak yalin dil, siiphesiz Clinton
ve Cameron'un 'sofistike’ Gisluplarindan c¢ok farkhydi.

Nihayet hem Trump hem Brexit kampanyalari sokaktaki
insanin dertlerini yok saymak veya uzun vadeye atmak
yerine, dogrudan mesaj vermeyi basarabildiler: Cin'den
ithalat, igsizlik ve gogmenler gibi konular siyasi giindemin
ortasina yerlesti.

Peki tiim bunlarla 'yeni siyaseti' mi tecriibe ettik?

Hayir. Zira bu dalga tzerinde iktidara gelen yonetimlerin
‘veni meydan okuma'larin en ilginci Covid-19 kargisinda
yasadiklarn acizlik, yeni diinyanin ydnetimine hazir
olmadiklarinin net bir gostergesi oldu.

Yeni siyasetin bir ambalajdan 6teye gegerek dertlere deva
olmasinin yolu, sadece yeni bir Uislup degil, ayni zamanda
yeni diinyaya uygun bir ilke ve degerler manzumesi
barindirmak. Nitekim ‘Canavarlar Zamani'ndan 'Yeninin
Dogumu'na gegisimiz de ancak bdyle miimkiin olabilir.

Yeninin Dogumu

Ulkemizde kavramlari maalesef hizla tiiketiyoruz. ‘Yeni'
de bu siirece kurban giden kelimelerin basinda geliyor. O
halde, neyin yeni oldugunu, ‘Canavarlar Zaman!' ile farki
vurgulayarak daha agik ifade etmeye galisalim.

Birincisi, firsatgilik ve asirn vaatlere karsi diristliik.
‘Meksikaile sinira duvar gekip parasini onlara 6detecegim’
veya 'AB'den c¢ikinca herkes bizimle ticaret anlasmasi
yapmak igin kuyruga girecek' tipi sdzlerin gergek hayatta
basarisizliga ugramaktan baska sansi yok. Nitekim bunu
yasayarak gordik.

ikincisi, tek adama karsi ortak akil. Bir ‘reality show'
yildizinin etrafinda marka olusturmak veya kampanya
yapmak ¢ok kolay ve muhtemelen de eglenceli. Ama 'her
seyi ben bilirim' diyen bir siper kahramanin bugiiniin
karmasik sorunlarini ¢ozmesinin imkani yok. Bunun
yerine, farkli toplum kesimlerini seferber edebilen ittifaklar

VEN! SIVASET NE DEMEK?

kurabilmek gerekiyor.

Uglinciisii, kabilecilik ve kutuplastirmayakarsi kapsayicilik.
Siyasette bir koseyi tutmak; dini, milli ve kiltirel
kutsallari istismar ederek hassasiyetleri
kasimak ve karsi tarafi hain, aptal, satilmis gibi sifatlarla
seytanlastirmak gok kolay. Bunun ahlaki olmadigi acik.
Zira toplumun bekasi elbette siyasetcginin bekasindan
farkli ve daha énemli. Ancak bu siyaset yaklagimi yararli
da degil. Zira kil payi kazanilan segimlerin bir siire sonra
terse donmesi ¢ok kolay (Trump kazandigi segimde bile
Clinton'dan 3 milyon az oy aldi, Brexit %52 - %48 ile gegcti).
Ustelik mevcut meseleler ancak herkesi seferber ederek
¢ozilebilir. Yani 'kamu alem birdir bize' yaklagimi, hem
milletlerin ‘iyilesmesi' hem de basarili bir idare igin elzem.

Dordiinciisii yolsuzluk ve suistimale karsi seffaflik
ve hesap verebilirlik. Nasil iki hidrojen atomunu bir
oksijen atomuyla bagladigimizda su elde edersek, ilk iig
maddedeki is yapis tiirlinli uyguladigimizda da yolsuzluk
ve suistimalle kargilagmamiz adeta hayatin bir kanunu.
insanlik tarihinin pek cok sayfasi (hiikimdara karsi
parlamentolarin ortaya cikisi, kuvvetler ayriligi) bunun
panzehrinin giglii kurumlar ve gig¢li kurallara dayanan
seffaflik ve hesap verebilirlik oldugunu net sekilde
gosteriyor.

acimasizca

Nihayet, ehliyetsizlige karsi liyakat. Siyaset, toplum igin
problem ¢dzmenin yeri. Glinimiziin bas dondirici
degisimleri ve yepyeni meydan okumalari, yani ‘gergek
beka meseleleri’, sembollere bogulmus konusmalarla
hallolmayacak. Bunlarla bas edebilmenin yegane yolu,
milletlerin firsat esitligine dayali bir liyakatle yetenekli ve
¢aliskan insanlarin 6niinli agmasi ve onlarin katkilarindan
yararlanmalari.
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Sonug

Yeni siyaset sadece bir ambalaj faaliyetinden ibaret
olmamali. Nitekim, meseleye boyle vyaklasanlarin
yapayhgini, propagandalarinin ana hedefi olan Z kusaginin
hissettigi de asikar.

Ote yandan, eski siyaset de sadece yasla veya siyasette
gegirilen siireyle alakal bir konu degil (hele de yas almis
insanlara kargl acimasiz bir 6tekilestirmenin uygulandigi
Covid-19 giinlerinde bunu bilhassa belirtmek isterim).
Uzun siyasi tecriibesi olup da yeni siyasetin oniinii agan
kisiler de var, geng ve siyasete yeni girmis olmasina
ragmen eski tarz siyaset yapanlar da.

Maharet hem Uslup hem igerik anlaminda yeni siyaseti
net bir cergeveye oturtmakta ve toplumun ihtiyag ve
taleplerini gozmekte. Yeni Kamusallik yazisinin sonunda
da belirtmistim: ‘Einstein'in meshur sozlindeki gibi,
problemleri onlara sebep olan yaklasimlarla ¢ozemeyiz.
Basdondiiriictidegigimleri (dijital dontistim, kiiresellegsme)
ve yepyeni meydan okumalan (iklim krizi, negatif faiz,
salgin) ancak yeni bir perspektifle, yeni kavramlarla ve
yeni bir siyasetle asabiliriz.'

Ustelik, gerek demografi gerek teknolojinin etkisi, birebir
olmasa da, Tirkiye ve diinya igin benzer isliyor. Yani
Tirkiye'de yasadiklarimiz ve miistakbel ¢éziimlerimiz, gok
daha genis cografyalar icin ders ve ilham kaynagi olabilir.

Mars'a gitmek gergekten ilging bir fikir. Ancak bir siire
daha diinyamizda yasamaya devam edecegiz! Bize diisen,
yeni siyaseti dogru kurgulamayi basarmak ve buradaki
hayat tecriibemizi iyilestirmek.

VEN! SIVASET NE DEMEK?
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Ostebek oyununu (‘whack a mole') bilirsiniz.
KKéstebekIer yuvalarindan rastgele kafalarini gikarir.

Kisith bir siire iginde ne kadar fazlasinin basina
gekicle vurursaniz o kadar ¢ok puan kazanirsiniz. Ama
siz tam birinin hakkindan gelmisken aninda bir yenisi
belirir. Milletge durumumuzu buna benzetiyorum. Her
gline bir krizle uyaniyoruz. Onunla bogusurken maddi-
manevi yoruluyoruz. Nefes almaya kalmadan yepyeni
bir problem bas gdsteriyor. Giinler boyle gegiyor. Siirekli
bir hareket var, ama ilerleme yok. Peki bu kisir déngiiden
nasil ¢ikacagiz?

Bunu basarmak igin sistemli, entegre ve taze bir bakis
acisina ihtiyacimiz var. Sistemli; c¢linkli krizlerimizin
¢ogunun kaynagi giinliik meseleler degil yapisal sorunlar.
Entegre; ¢linkii vakit kaybina tahammiiliimiiz kalmadigi
icin pek cok alanda es zamanli ve birbiriyle tutarh
adimlar atmamiz gerek. Taze; ¢iinkii Yeni Kamusallik
ve Yeni Siyaset yazilarinda da atif yaptigim Einstein'in
meshur soziindeki gibi, problemleri onlara sebep olan
yaklasimlarla ¢cozemeyiz.

Dort Adim: Restorasyon, Entegrasyon, Mobilizasyon,
Transformasyon

Agir sakatliktan cikan bir sporcuyu diisiinelim. Once,
ayakta durabilmesi ve temel fonksiyonlarini yerine
getirebilmesi gerekir. Sonra spora doner, antrenmanlara
baslar ve tekrar takiminin pargasi olur. Bu esnada gliclinii
toparlamasi ve kapasitesini kullanabilir hale gelmesi
gerekir. Nihayet performansi yikseltir ve umulur ki
eskisinden daha iyi bir noktaya ulasir.

Aslinda, zor bir donemden gecen {ilkemizin atmasi
gereken adimlar da bundan ¢ok farkli degil:

+  Restorasyon (kurumlar ve haklar/ hiirriyetler);
Entegrasyon (kapsayicilik ve evrensellik);
Mobilizasyon (kadinlar ve gengler); ve

« Transformasyon (ekonomik atihm ve teknolojik
sigrama)

Gelin bunlar biraz daha somutlastiralim ki séylediklerimiz

‘Gelecek hayallerinin giizelligine inananlarindir’
Eleanor Roosevelt (1884-1962)

07 MAYIS 2021, T24
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temenniden ibaret kalmasin.
Restorasyon — kurumlar ve haklar/ hiirriyetler

Ulkemizde son vyillarda ¢ok hirpalanan iki ana alan var:
kurumsal mimari ve haklar/ hiirriyetler.

Tanzimat Fermani'ndan beri hedefledigimiz rasyonel
isleyen kamu mekanizmasi ideali (‘devlet-i muntazama’),
partili/ tarafli cumhurbaskanligi sistemine gegisle biyiik
bir yara aldi. Tek elden ve yeterince diiglinilmeden
alinan ama hizla diizeltilmesi gerektigi anlasilan kararlar
yeni donemin alamet-i farikasi oldu. 6 Subat 2021
tarihli Resmi Gazete'yi hatirlayalim: ‘Cumhurbaskanhgi
Teskilatt Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesi ile
Bazi Cumhurbaskanligi Kararnamelerinde Degisiklik
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Yapilmasina Dair Cumhurbaskanligi  Kararnamesi'.
Yetki karmasasinin (istanbul Sézlesmesi'nden gikis) ve
yipranan kurumlarin (sabaha karsi gérevden alinan TCMB
Baskani, bagimsizhigi ancak sdzde kalan RTUK) etkileri
salgin doneminde giinlik hayata da yansidi. Lebalep
kongreler, VIP cenazeler veya turiste serbest-vatandasa
yasak uygulamalar hakkaniyet duygusunu iyice sarsti.
Bu kaostan ¢ikis igin glglendirilmis parlamenter
sisteme gecgis onemli bir adim. Bunun hemen ardindan
siyasi partiler ve sec¢im kanunlarinda degisiklikler ve
kamu yonetimi reformu (miistesarliklar, yerel yonetim
yetkileri) gerekiyor. Ancak hepsinden onemlisi zihniyet
degisimi. Modern bir devletin temel olan
kamunun tarafsizhigi (ihaleler, siyasi davalar), idarenin
ongorilebilirligi (Mali Kural) ve esit vatandasligin tesisi
icin her alanda kural bazli mekanizmalara ihtiyag var.

situnlari

Ulkemizdeki hiirriyetlerin  durumu  malum. Basin
Ozgurligiinde 153., hukukun Ustiinligiinde 107.
oldugumuz, ‘internet 06zglir degil' kategorisinde

bulundugumuz uluslararasi siralamalar da, genglerin
‘tweet begenmekten korkuyorum' yorumlari da durumu
gosteriyor. Bunun dogal sonucu hak ihlalleri, kisilerin
kapasitelerini kullanamamalari, mutsuzluk ve (lkemizi
terk etmeleri. Genis hiirriyetleri merkeze almayan ve bu
alanda ¢itay! evrensel seviyeye koymayan bir hareketin
toplumsal destegi arkasina almasi da saghkh bir
restorasyon yapmasi da imkansiz.

Entegrasyon — kapsayicilik ve evrensellik

Ulkemizin iki temel entegrasyon meselesi var: toplumun
kendi iginde (‘kapsayicilik’) ve tilkemizin diinya sistemiyle
(‘evrensellik’) entegrasyon.

Yunus Emre'nin meshur dizesi 'kamu alem birdir bize',
kamu kelimesinin ‘herkes, biitlin' olan anlamini yansitiyor
ve yedi asir onceden ilham veriyor. Halbuki, kamu ise
ahm miilakatlarindaki uygulamalar, EBA'ya ulagsamayan
4.4 milyon 6grencinin durumu veya salgin doneminde
esnafa destek yerine kamu-6zel isbirligi projelerinde
kamu alacaklarinin otelenmesi tercihi tam tersi bir
yaklasimi ortaya koyuyor. Sadece Mart ayinda Bursa
ve izmir'deki esnafla, Aydin'daki ciftciyle, Edirne'deki
pazarciyla, Balikesir ve Ganakkale'deki 6grenciyle
yaptigimiz sohbeterde bu konular tekrar terkrar glindeme
geldi. Ustelik teknolojik ddniisiim sonucunda bazi toplum
kesimlerinin yasayabilecegi is/ gelir kayiplari da yeni bir
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meydan okuma olarak karsimiza gikiyor. Kapsayicilik salt
bir toplumsal adalet ve baris meselesi olmanin Gtesinde,
liyakati hakim kilmak, toplumsal enerjiyi seferber etmek,
ekonomik Uretkenligi saglamak ve bireyi 6zgiirlestirmek
icin de elzem. Esit vatandaslik yaklagimi, yenilik¢i sosyal
yardimlar (asgari aile gelir destegi) ve firsat esitligine
yonelik politikalarla (kaliteli kamusal egitim, dgrencilere
lcretsiz internet) bu sorunu asabiliriz.

‘Yerli ve milli' slogan ile 6zetlenen yaklasim yurtta vasatligi
hakimkildigi gibi (amiyaneifadeler veyaimlahatalariigeren
resmi metinler) diinyada da Ulkemizi zayiflatti (‘degerli
yalnizlik'). Bunun diplomatik (Biden'in 1915 agiklamasi),
askeri (F-35, S-400), ekonomik (Dogu Akdeniz gazi, bazi
Ortadogu llkelerinin ambargolari) ve kiiltiirel (Eurovision'a
katilmamak) alanlarda negatif etkileri oldu. Tirkiye'nin
deger bazl ittifaklarini derinlestirmesi (AB miizakereleri),
ctkar bazliis birliklerini siirdiirmesi, yapist itibariyle kiiresel
meselelerde (iklim krizi, dijital hizmetlerin vergilendirmesi)
uluslararasi platformlarda kiirsii sahibi olmasi, yani
kisaca diinyayla her alanda entegasyonu, lilkemizi daha
itibarli, ekonomimizi daha zengin, vatandaslarimizi daha
mutlu yapacaktir.

Mobilizasyon - kadinlar ve gengler

Ulkemizde iki biiyiik mobilizasyon (‘kaynak seferberligi)
alani var: kadinlar ve gengler. Bu alanlarda kaydedilecek
ilerleme cinsiyet esitigi ve nesiller arasi adaleti tesis
etmek, ekonomik kalkinmayi gii¢lendirmek ve diinyadaki
yeni meydan okumalari agmak icin sart.

Calisma c¢agindaki dort kadindan neredeyse sadece
biri (Subat 2021: %26.7) calisiyor. Bu oran erkeklerde
beste ¢ (%60.4). Kadinlarin istihdamini erkeklerle ayni
seviyeye tasimak, 12 milyon ilave kisiyi ¢calisma hayatina
kazandirmak ve is gilicini (dolayisiyla ekonomiyi)
%38 biyltmek demek! Bunun ilk yolu egitim; zira
mezuniyet seviyesi arttikgca kadin istihdami artiyor (genel
kadin niifusunda yaklasik 1/4 olan ¢alisma orani lise
mezunlarinda 2/3, Uiniversite mezunlarinda 3/4). Halbuki
100 kadindan 8'i heniiz okuma yazma bilmiyor, erkeklerin
Universite mezuniyet orani kadinlardan %28 daha yiiksek.
Bir diger yol esnek galisma ve kadin girisimciliginin (en
iyimser tahmin girigimcilerin altida birinin kadin oldugu)
onlintin agilmasi (mikrokredi, finansal kapsayicilik, etki
yatinmcilidi). Mesela, tek isverene bagli olarak, tek bir
mekanda, belli mesai saatleri arasinda ve belli kazancgla
¢alisma yaklasimindaki degisim (‘future of work’) ciddi
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bir firsat olabilir. Ustelik kadinlarin dogrudan pazarlama
ve internetten Urilin satma gibi konularda daha basarili
olduklarina dair arastirmalar var. Nihayet, kadinlara
yiiklenen orantisiz ev-igi gorevlerin kisa vadede (kres ve
bakimevleri agilmasi) ve orta vadede (kiiltiirel degisim)
atilacak adimlarla makul bir seviyeye ¢ekilmesi elzem.

Genglerde de benzer bir durum var. 15-24 yas grubundaki
nifusumuz 13 milyon (lilkemizdeki alti kisiden biri, 20 AB
tyesi tlkenin nifusundan fazla). Bu buyik kitlenin %44'l
egitimde, %19'u istihdamda ve %10'u hem egitimde hem
istihdamda.

Genglerde de benzer bir durum var. 15-24 yas grubundaki
niifusumuz 13 milyon (iilkemizdeki alti kisiden biri, 20
AB lyesi lilkenin niifusundan fazla). Bu biiyiik kitlenin
%44'l egitimde, %19'u istihdamda ve %10'u hem egitimde
hem istihdamda. ‘Sayilar yanlis, toplam %100 etmiyor!
dediginizi duyar gibiyim. Haklisiniz, ¢linkii genglerimizin
dortte birinden fazlasi, yani en az ti¢ milyon kisi ‘ne iste
ne okulda'! Ustelik 6zgiirliiklerin kisitlandigi, ekonomik
firsatlanin  daraldigi  (geng issizligi %27), yarindan
beklentinin azaldigi bir ortamda ciddi bir kesimin ¢ikisi
-ne pahasina olursa olsun ve belki donmemek Uzere-
yurtdisina gitmekte aramasi siirpriz degil. Nitekim Avrupa
ve ABD'de iyi okullarda okuyan genglerimizle yaptigimiz
Zoom toplantilarindaki yorumlar, bu rakamlarin gergek
hayattaki yansimalariydi. Ustelik, demografik firsat
penceremiz giderek kapaniyor. Calisma c¢agindaki
nifusun (15-64 yas) toplamdaki payr 2020 itibariyle
diismeye basladi. 21. Yiizyllin 'beka meselesi' tam da
bu. Ancak bu ciddi mesele siyasetgiler tarafindan bazen
karikatir haline getiriliyor (‘rap sarkisi galalim gengler
bize oy versin’). Yunanistan'in niifusundan daha buyik
olan bu kitleyi seferber etmek igin ideolojik degil evrensel
kabiliyetler odakl egitim (PISA testinde diinyada 40.'yiz,
Avrupa'da ingilizcesi en kétii iilkeyiz), biiyiiyen ekonomi
ve genig 6zglirliikler gerekiyor.

Transformasyon — ekonomik atilim ve teknolojik sigrama

Ulkemizde iki temel transformasyon imkani var: ekonomik
atihm ve teknolojik sigrama. Zaten orta gelir tuzagindan
kalici olarak cikabilmek igin her ikisini ayni anda
basarmaya mecburuz.

Tirkiye'nin kisi basina dolar cinsinden milli gelirinin 2006
seviyesine gerilemesi, 6zel sektor istihdaminin 2014-2020
arasinda (salgindan bile dnce!) net bazda hi¢ artmamasi,
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kamu borcunun 2018-2021 arasinda ikiye katlanmasi,
diinyanin en yiiksek faiz oranlarindan birini (Kongo
seviyesinde) 6demek zorunda kalmasi, para biriminin bes
yilda degerinin Ugte ikisini yitirmesi... Ornekleri cogaltmak
miimkiin. Vatandaslar ciddi bir ekonomik atihm bekliyor.
Given, kurumlar ve kurallar iizerine insa edilecek bu
hamlenin kalici olabilmesi ve toplumsal meseleleri
¢Ozebilmesi, ancak yatinm-iretim-ihracat ekseninde
ilerlemesiyle miimkdin.

Ekonomide niteligi 6lgme yollarindan biri kilogram basina
ihracat degeri. Ulkemizde 1.1 dolar olan bu rakam Japonya
ve Almanya'da 4 dolara yakin, ABD ve Kore'de 2.5 dolar,
Polonya ve Cin'de 1.5 dolarin tizerinde. Bunu degistirmek
icin Tirkiye'nin acilen kamu (seffafligin artmasi, altyapinin
iyilestirilmesi), mevcut sektdrler (endistri 4.0, uzaktan
egitim, fintek, tele-saglk), yepyeni alanlar (blok zincir,
yapay zeka, biytik veri) ve girigimcilik (start-up'lara Gzel
statli, Silikon Vadisi'ne biiyiikelgi) eksenlerini igeren
kapsamli bir dijital donlisim ve teknoloji seferberligine
ihtiyaci var. Diinyanin geldigi nokta itibariyle, gelismis
Ulkeleri takip ederek yakalamayi degil, belli alanlarda
iddiali yatinmlar yaparak sigramayi hedeflemek daha
gergekgi bir vizyon olarak beliriyor. Sanayi devrimini
iskalamanin bedelini imparatorlugu kaybederek, biiylik
acllar yasayarak odedik; bu hatayi tekrarlama liiksiimiiz
yok.

Sonug

Tiirkiye bu adimlari gegmiste basariyla atti. Cumhuriyet'in
kurulusundankadinlarin segme-segilme hakkinitaniyanilk
Ulkelerden biri olmaya; ¢ok partili hayata kansiz-kavgasiz
gegisten 1980'lerin ‘¢ag atlama' doniisiimiine; 2001 ve
2008 krizlerinden gikistan AB ile miizakerelere baglamaya
kadar ¢ok cesitli ornekler var. Bugiin de restorasyon,
entegrasyon, mobilizasyon ve transformasyon adimlarini
iceren kapsamh bir reformu basarabiliriz. Toplumsal
enerjiyi stratejik bir bakis acisiyla harekete gegcirebilirsek,
her giin yeni bir krizle bogustugumuz 'kostebek oyunu'nu
basariyla tamamlayip oniimize bakabiliriz.
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ADES
MILLIYETCILIB]

erli ve milli" ifadesi bir siiredir hayatimizda. Bu
Ysloganla ima edilen, sdylenen, vurgulanan ve

yapilanlara baktigimizda ilging bir gerceveyle
karsilasiyoruz: kurumlar degil, sahislar; hirriyetler degil,
yasaklar; ayni millet ailesinin fertleri olan vatandaslar
degil, icimizdeki hainler; evrensel standartlar degil,
kendimize 6zgii sartlarimiz; uluslararasi miittefikler degil,
diismanlar; daha iyi bir hayat beklentisi degil, halimize
sabretmek; diinyaya agilma degil, ice kapanma; yarina
dair hedefler degil, hayal iirinii bir mazi...

Blylk bir medya giicliyle lizerimize boca edilen bu
yaklasim, benim anladigim ve benimsedigim pozitif
milliyetgiligin zit kutbunu temsil ediyor. Gelin bunu biraz
acahm.

Pozitif milliyetgilik

Pozitif milliyetgilik deyince aklima bes temel prensip
geliyor:

Birincisi, milletin Giyelerinin bireysel farkhhklarini koruyarak
ayni ailenin iiyeleri olmasi. Nazim Hikmet'in ‘Yasamak bir
agac gibi tek ve hiir/ ve bir orman gibi kardescgesine' diye
ifade ettigi hissiyat. Halbuki ‘yerli ve milli’ siyaset kendine
oy vermeyenleri ‘farkli fikri olan vatandaslarimiz' olarak
gormiiyor, otekilestiriyor.

ikincisi, milletin evrensel standartlarda kaliteli bir hayat
slirdiirmesi. Yani daha 6zgiir, daha zengin ve daha mutlu
olmak. Halbuki 'yerli ve milli' siyaset, yazinin geri kalaninda
da gorecegimiz (izere, Tirkiye'nin her alanda (basin
0zqgirltigl, hukukun Ustlnlligl, kisi basina milli gelir)
kiime diismesine yol acti ve llkeyi vasatliga mahk(m etti.

Uglinciisii, milletin tehdit ve risklere karsi korunmasi.
Sanayi Devrimi'ni iskalamanin bedelini bir imparatorluk
kaybederek, Rumeli ve Kafkasya'da biiyiik acilar yasayarak
o0demis bir toplum igin bu bilhassa 6nemli. Halbuki ‘yerli
ve milli" siyaset sik sik korkulara hitap etse de, genglerin
¢ogunlugunun tilkeden gitmeyi istemesi veya Bilgi Cagi'ni
yakalayamamak gibi gergek beka meselelerine yol agti.

Dordinciisi, milletin diinyada itibarinin yiiksek olmasi.
Ozal'in 'Fatih Sultan Mehmet sunu yapti, Yavuz Sultan

‘Kokii mazide olan atiyim!
Yahya Kemal (1884-1958)

27 MAYIS 2021, T24

Selim sunu yapti diye gegcmisle Sviinmek, milliyetgilik
degildir. Milliyetgilik toplumlarin o anda, kendi yaptiklari
islerle Oviinebilmesidir. Sen diinyayla yarig edebiliyor
musun? Yani, baska dilkelerle yaris edecek adamlarin
var mi? Daha iyi ressamin, sanatgin, tiiccarin, politikacin
var mi?' diye ozetledigi yaklasim. Bilginin ‘paylastikca
biiyliyen bir kaynak' olmasi ve yasadigimiz ¢agda hizla
yayilmasi, 'bir tarafin kazanmasi icin digerinin muhakkak
kaybetmesi gerekir' diisiincesini alt-list etti. Artik, hem
bireyler hem milletler igin esas olan, diinyaya katma deger
sunarak yiicelmek. Halbuki 'yerli ve milli' siyaset, dizilerde
canlandirilan hayali bir maziye ve varakli dekorasyonlarda
gorllen sakil bir llikse siginiyor.

Besincisi, milletin gegmisten gelecege birlikte yiiriimesi.
Mahler'in ‘gelenek kiillere tapmak degil atesi canli
tutmaktir' diye Ozetledigi seyi basarmak. Maziden
devraldigimizi, Uzerine koyarak, glizellestirerek gelecek
nesle devretmek. Halbuki ‘yerli ve milli" siyasetin,
sehirlerimize, dogal varliklarimiza ve kiiltiirel mirasimiza
yaptigi tahribat asikar.
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Endeks milliyetgiligi

Gergek-Gtesi (post-truth) cagda insanlar pek ¢ok seye
(‘Avrupa bizi kiskaniyor') ikna etmeye galigmak miimkiin.
Peki, boyle bir devirde ‘yerli ve milli'den ¢ikis nasil olabilir?

Diirlistgce aynaya bakarak ise koyulabiliriz. Benim
‘kiiresel kantara ¢ikmak', jeopolitika ve glivenlik analisti
degerli Metin Giircan'in daha rafine bir tabirle ‘endeks
milliyetgiligi' dedigi yaklagsim bunu sagliyor. Zira bizi
kusatan illiizyondan ancak boyle siyrilabilir, somut
durumun somut degerlendirmesini yapabiliriz.

Bu noktada, kendimize ol¢li alacagimiz performans
kriterleri ¢ok ©6nemli. Zira neyi olgliyorsak (ingilizce
seviyesi, internet hizi, kisi basina milli gelir) onu
onemsiyoruz demektir.

Belirledigimiz alanlardaki siralamamiza, kendimize benzer
gordiigimiz dlkelerin durumuna ve kimlerle ayni ligde
oldugumuza bakarak halimizi net sekilde anlayabiliriz.

Tahminlerin, temennilerin, hayallerin, spekiilasyonlarin
yerini soguk kanli veriler aldiktan sonra kendimize hedefler
belirleyebilir, onlara ulasmanin yol haritasini gikarabilir,
harekete gegebilir ve basarimizi dlgebiliriz.

Aynaya bakmak

‘Yeni'nin Yol Haritasi yazisinda, atmamiz gereken adimlar

igin bir gergeve onermistim:

* Restorasyon, yani onarim (kurumlar ve haklar/
hirriyetler);

Entegrasyon,
evrensellik);

yani butiinlesme (kapsayicilik ve

Mobilizasyon, yani seferberlik (kadinlar ve gengler);
ve

Transformasyon, yani déniisiim (ekonomik atilim ve
teknolojik sigrama)

Gelin bu dort eksende bir Tiirkiye fotografi gekerek endeks
milliyetgiligine ilk adimi atalim.

Asagida, bu ana eksenlerle ilgili 18 kiiresel endeksteki
yer aliyor.  Goreceli
somutlastirmak igin, geleneksel olarak kendimizi
kiyasladigimiz t¢ kitadan g llkenin verileri her kriterde
listeleniyor: ¢ocuklugumda ayni noktada oldugumuz
Giiney Kore, heniiz on yil 6nce 'yeni Avrupa'nin yildizlari'
olarak beraber degerlendirildigimiz Polonya ve askeri

durumumuz durumumuzu
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darbe/ ekonomik liberalizasyon siireglerimizin paralel
ilerledigi  Sili. Ayrica, endekslerde iilkemize benzer
performansi olan (lkelerden de drnekler veriliyor.

Elbette eksenleri, kriterleri veya olgiim endekslerini
degistirmek/ cesitlendirmek miimkiin. Bazi endekslerin
su veya bu sebeple gergegi yansitmadigini, adil olmadigini
da diislinebiliriz. Ancak, genel resimden kacamayiz.
Zira teshisi reddeden bir hasta, tedaviye baslayamaz.
Maalesef, bugiin bir kiime diisme ve vasatlk tablosuyla
karsi karsiyayiz. Ustelik, endekslerin dyle ya da bdyle
diinya kamuoyu (akademisyenler, yatirimcilar, turistler)
igin bir veri tegkil ettigini unutmamaliyiz.

Restorasyon (onarim)

Bu baslikta, lilkemizde ¢ok hirpalanan iki ana alan var:
kurumsal mimari ve haklar/ hurriyetler. Su bes endeks
yasayarak tecriibe ettigimiz durumu teyit ediyor:

Demokraside (EIU, 2020) 167 lilkeden 104. sirada, kusurlu
demokrasi ile otoriter rejim arasindaki 'karma rejim’
sinifindayiz. Sili (17.) ve Giliney Kore (23.) tam, Polonya
(50.) kusurlu demokrasi kategorisinde. Civarimizdaki
tlkeler Gambiya (103.) ve Pakistan (105.).

Hukukun Ustiinliglinde (WJP, 2020) 127 iilkeden 107.
siradayiz. GlineyKore 17.,Sili 26.,Polonya 28. Civarimizdaki
tlkeler Cin (88.), Kenya (102.) ve Madagaskar (105.).

Basin 6zgiirligiinde (Sinir Tanimayan Gazeteciler, 2020)
180 llkeden 154. siradayiz. Giiney Kore 42., Sili 51,
Polonya 62. Civarimizdaki {lkeler Pakistan (145.) ve
Banglades (151.).

internet dzgiirligiinde (Freedom House, 2020) 65 iilkeden
48. siradayiz. Gliney Kore 17. Sili ve Polonya bu endekste
yok. Civarimizdaki Ulkeler Zimbabwe (41.) ve Banglades
(45.).

Akademik ozgiirliikte (Global Public Policy Institute,
2020) Universitelerimiz en alt sinifta (E). Gliney Kore,
Sili ve Polonya (A) kategorisinde. Bizimle ayni ligde
degerlendirilen {ilkelerden bazilari Suudi Arabistan, Cin ve
Iran.

Entegrasyon (biitiinlesme)

Bu baslikta, tlkemizin iki temel meselesi var: toplumun
kendi iginde (‘kapsayicilik’) ve {ilkemizin diinya sistemiyle
(‘evrensellik') entegrasyonu.

Kapsayicilik konusuna, hepimizi ilgilendiren iki endeksle
bakalm.
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Egitim esitsizliginde (UNICEF, 2019), 41 (lkeden
sonuncuyuz. Polonya 6., Gliney Kore 17. olarak ayr bir
ligdeler. Sili (39.) civarimizda.

Vatandaslarin birbirine gliveninde (Diinya Dedgerler
Arastirmasi, 2020) 49 iilkeden 27. siradayiz. Giiney Kore
9.,Sili 29., Polonya ise galigsmada yer almiyor. ‘Cogu kisiye
glivenilebilir' onermesine ‘evet' cevabi verme oraninda
iran ve Myanmar ile ayni seviyedeyiz; diinya ortalamasi
1.5 katimiz.

Diinya sistemiyle biitlinlesmek deyince aksayan AB
miizakereleri, Paris Cevre Anlagmasini onaylamayan bir
avug lilkeden (Eritre, iran, Irak, Libya ve Yemen) biri olmak,
Eurovision'a katilmamak ve elbette ‘degerli yalnizlik' akla
geliyor. Endeksler de bunu teyit eder halde:

Kiiresel barig endeksinde (IEP, 2020) 163 iilkeden 150.
sirada ve ‘cok disik' ile en alt kategorideyiz. Polonya
(29.), Sili (45.) ve Giiney Kore (48.) ikinci iyi kategori olan
'yiksek'te yer aliyorlar. Civarimizdaki dlkeler Zimbabwe
(131.) ve iran (142.).

Pasaportun itibari siralamasinda (Henley, 2021) 110
lilkeden 52. siradayiz. Giiney Kore (3.) ve Polonya (10.) ilk
onda yer bulurken Sili endekste yer almiyor. Arnavutluk,
Giircistan, Bosna Hersek ve Moldova Tiirkiye'nin éniinde
siralaniyorlar. Tabii bu endeksten bahsedip pasaportla
alakal bir video gektikleri icin mahkemeye verilen gengleri
hatirlamamak olmaz!

Mobilizasyon (seferberlik)

Bu baslkta, Ulkemizdeki iki biyiik kaynak seferberligi
firsati var: kadinlar ve gengler. Bu alana ekonomik
biiylimenin Gtesinde, hak (cinsiyet esitligi, firsat esitligi)
acisindan da bakmaliyiz.

Kadinlarla ilgili iki endeksle baslayalim. Maalesef,
kadinlarin segme-secilme hakkini taniyan ilk ilkelerden
biri igin ibretlik bir manzara goriiyoruz. Bu sayilar
goriince, odadin ilerleme yerine istanbul Sézlesmesi'nden
¢ikis olmasi bir kez daha inanilmaz geliyor.

Cinsiyet esitliginde (WEF, 2021) 156 ilkeden 133. siradayiz.
Sili 70., Polonya 75. ve Giiney Kore 102. Civarimizdaki
tlkeler Angola (119.) ve Misir (129.).

Kadinlarin is giiciine katihminda (Diinya Bankasi, 2019)
187 iilkeden 161. siradayiz. Polonya 94., Giiney Kore
113. ve Sili 115. Civarimizdaki tlkeler Venezuela (153.)
ve Sri Lanka (159.) Calisma c¢agindaki dort kadindan biri
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(Subat 2021: yilizde 26.7) gahsiyor. Bu orani erkeklerle
ayni seviyeye (ylizde 60.4) tagimak, 12 milyon ilave kisiyi
calisma hayatina kazandirmak ve is giictinii (ekonomiyi)
yiizde 38 biiylitmek demek!

Gelelim genglere. Gerek mevcut durumda gerek yarina
dair yetkinliklerde durum parlak degil.

15-29 yas arasi 'ne iste ne okulda' niifus oraninda (OECD,
2019) 40 iilkeden 39.'yuz. Ustelik bu oranimiz (yiizde
28.8) OECD ortalamasinin (ylizde 12.8) iki katindan fazla!
Polonya 23., Sili 31., Gliney Kore siralamada yok. ‘Ev
gencleri' ifadesinin dilimize girmesi sebepsiz degil.

Egitim kalitesini Glgen PISA testinde (OECD, 2018) 77
tlkeden 40.'y1z. Gliney Kore 7., Polonya 11. olarak ayri bir
seviyedeler. Sili (46.) bizim civarimizda.

ingilizce yeterlilik siralamasinda (EF, 2020) 100 iilkeden
69.'yuz. Polonya 16., Gliney Kore 32., Sili 37. Civarimizdaki
tilkeler iran (56.) ve ayr sirayl paylasan Banglades ve
Guatemala (63.). On yillardir okullarda ingilizce derslerine
binlerce saat ve milyarlarca lira kaynak harcadiktan sonra
bu neticeye varmamiz ise apayri bir konu!

Transformasyon (déniisiim)

Bu baslikta, Ulkemizdeki iki temel donlisim alani var:
ekonomik atihm ve teknolojik sigrama. Zaten orta gelir
tuzagindan kalici olarak g¢ikabilmek igin ikisini birden
basarmaya mecburuz.

Ekonomik durumla baslayalim.

Kisi basina diisen nominal milli gelirde (IMF, 2021) 195
llkeden 72. siradayiz. Giiney Kore 28., Polonya 49., Sili
55. Cin (61.), Bulgaristan (66.) ve Kazakistan (68.) bizden
yukarida yer aliyorlar. Kisi basina gelirimizin on bes
sene dnceye doénmiis olmasi ise hayli manidar (yazinin
burasinda isteyen Sezen Aksu'dan ‘Kaybolan Yillar'
calabilir).

Refah endeksinde (Legatum Institute, 2020) 167 {ilkeden
94. siradayiz. Gliney Kore 28. Polonya 36., Sili 37.
Civarimizdaki Ulkeler Sri Lanka (84.) ve El Salvador (93.)

Peki bugiinkii tabloyu degistirip yarina yiriimek igin
potansiyelimiz var mi?

Global inovasyon endeksinde (WIPO, 2020) 131 ilkeden
51. siradayiz. Giimey Kore 10., Polonya 38. Sili (54.),

Romanya (46.) ve Hindistan (48.) civarimizdaki Ulkeler
arasinda.
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Sabit genigbant internet hizinda (Speedtest, 2021) 176
tlkeden 101. siradayiz. Giiney Kore 2., Sili 15., Polonya
31. Civarimizdaki tilkeler Jamaika (95.) ve Banglades (99.)

Sonug

Elbette milliyetcilik sadece endeks performansindan veya
gelecek projeksiyonlarindan ibaret, rasyonel, renksiz ve
hissiz bir teknokrat Gitopyasinin ¢ok 6tesinde bir kavram.
Gogumuzun kalbini daha hizli attiran duygusal, maziyi
unutmayan ve gorkemli bir tarafi da (iyi ki) var.

Bununla birlikte, bugiin vardigimiz vasatlik tablosundan,
savruldugumuz asiri ugtan kurtulmak igin irk degil insan
ve vatandaglik temeline, duygu degil akil eksenine, disa
kapanma degil diinyayla yarisma yaklasimina ve en
onemlisi hayali bir mazi degil ortak yarin odagina agirhk
vermeliyiz. Bu noktada endeks milliyetgiligi, makul,
rasyonel ve hassasiyetleri gozeten bir yaklasim olabilir.

Karsimizdaki veriler llkemizin pek ¢ok alanda hi¢ hak
etmedigi bir yerde oldugunu, birakin geligsmis (lkeleri,
kendimizi geleneksel olarak kiyasladigimiz (ilkelerin dahi
hayli gerisine diistiigiimiizii gdsteriyor. Ustelik, birbiriyle
alakasiz gibi goriinen alanlarda tekrar tekrar karsimiza
¢tkan bu durumdan kurtulmak igin, topyekiin bir ilerleme
gayretine girmemiz sart.

Yahya Kemal'in veciz ifadesiyle 'kokii mazide olan ati'
olmayi da ancak boyle basarabiliriz.

ENDEKS MILLIVETCILIG]
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ir glin haber okumasak ¢ok sey kacirdigimiz, ama
Bon yil haber okumasak pek bir seyin degismedigini

gorecegimiz bir Glkemiz var. Bir yandan miithis
bir hareketliligin igindeyiz: Norveg'te bir yillda gegen
olayl birkac giinde yasiyor olabiliriz. Ote yandan, ana
meselelerimizin gogu -dozu degismekle birlikte- yillardir
ayni: hayat pahaliligi, egitim sistemi, Kiirt sorunu, igsizlik,
trafik kazalari...

Halbuki bunlari ¢oktan halletmis olmamiz gerekmez
miydi? Oyle bir durumda, diinyanin karsilastigi yepyeni
meydan okumalarla (dijital doniiglim, iklim krizi) veya
isvigre'de referandumu yapilan daha liiks konularla (‘her
vatandasa maas baglansin mi?") ugrasiyor olurduk.
Maalesef kroniklesmis sorunlarimizdan bir tiirlii yakamizi
kurtaramiyor, glinliik hayatta kan ter icinde kogturmamiza
ragmen orta vadede bir arpa boyu yol gidemiyoruz.

Elbette yillar gegtikge imkanlarimiz ilerliyor (sokak
videolarinda iilkenin halinden sikayet eden genclere israrla
‘cep telefonunu goster' diyerek cikisan orta yash, aksi
adamlar hatirlayahm (1)). Ancak bu bizim basarimizdan
ziyade diinyadaki teknolojik ilerlemenin sonucu. Nitekim
veriler tabloyu netlestiriyor. Mesela dogdugum yil olan
1978'de diinyanin 18. biiylik ekonomisi olan Tirkiye
bugiin hala bu civarda. Diinya ekonomik biiytikliigiindeki
payimiz yillardir diinya niifusundaki payimiz seviyesinde:
kabaca yiizde 1. Yani kisi basi milli gelirde tam anlamiyla
ortalama (‘vasat' demeye insanin dili varmiyor) bir {ilke
olmaktan gikamiyoruz.

Neden olmuyor?

Bu kisir dongiiye saplanmamizin dort ana sebebi oldugunu
disiinliyorum:

Mekanizmaya degil kisiye odaklanma egilimi — G6ziimdj,
soyut ve steril mekanizmalar yerine somut ve duygusal
bag kurabilecegimiz kisilerde ariyoruz. 'lyi insanlar is
basina gelsin' yahut 'bizi kurtarin’ gibi anlasilir temenniler
bu yaklasimin 6rnekleri. Ancak yetki verdigimiz insanlar
sandigimiz kadar iyi ¢ikmayabilecekleri gibi zaman
icerisinde yetkinin etkisiyle degisebilirler. Lord Acton'un
meshur soziindeki gibi, ‘gli¢ bozar, mutlak giic mutlaka

‘Ne kadar degisirse, o kadar ayni1 kaliyor’
Jean-Baptiste Alphonse Karr, 1849

03 AGUSTOS 2021, T24

bozar!

‘Nasil?' degil, 'ne?' sdylemi — Soylediklerimize kimse itiraz
edemiyorsa, muhtemelen genelgeger konugmayi ve politik
dogruculugu abartmisizdir. ‘Her isin basi hukuk’, ‘egitim
sart’, 'katma degeri artirmaliyiz' gibi seyleri mithis bir
Ozgiivenle sodyleyen uzmanlari bir diisiinlin! Kimsenin
‘hukuk olmasin', ‘egitim gereksiz', 'katma degerimiz
diissiin' demesi mimkiin degil. Maharet bunlarin nasil
olacagini soylemekte. Herkesin tizerinde mutabik kalacagi
besbelli ilkeleri, tespitleri, temennileri tekrarlamanin
kimseye faydasi yok.

Konfor alani — Sikga kriz yagsamaktan gelen riskle barigiklik
ve eski ekonomik dongiilerde dipten hizla yiikselmenin
hatiralar, gii¢lii toplumsal baglar ve emniyet aglari ile
birlesince, bulundugumuz alandan ¢ikma ve problemleri
kokten ¢dzme arzusu torpiileniyor. Bunun dogal sonucu,
meselelerle yagamaya alismak veya 6grenilmis garesizlige
kapiimak. Neticede, Siileyman Demirel'in dedigi durum
gerceklesiyor: 'Tirkiye yonetilmez, idare edilir'.

Zaman algisi — Bir yanda kisa (TCMB enflasyon hedefi) ve
uzunvadeli (2023 hedefleri) planlardamuazzam sapmalar...
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Ote yanda en geg dort yil sonra segmen karsisina gikacak
siyasetcilerin hizla yapmasi gerekenlerle egitim, sosyal
glvenlik gibi nesilleri etkileyen konular arasindaki yapisal
vade uyumsuzlugu... Bu arada gegip giden yillarin firsat
maliyeti... Gergi milletce bu durumdan pek rahatsiz degil
gibiyiz (belki sehirlerimizin ana meydanlarina dev kum
saatleri kondurursak zamanin nasil akip gittiginin daha iyi
farkina varabiliriz!)

Nasil olur?

Bu tespitler nesillerdir gecerli olduguna gore, onlari
asmanin hi¢ de kolay olmadigi asikar. Peki ama bunu
basarmak mimkiin mii? En azindan dort alanda hamle
imkani olduguna inanityorum.

Yapisal degisiklikler — Tirkiye 16 Nisan 2017
referandumuyla partili cumhurbaskanligi sistemine gegti.
Fevkalade basarisiz olan bu yapidan c¢ikis siirecinde
tartismay1 mekanizmalar (kurumlar ve kurallar) tizerinden
yapma firsatimiz var. Yeni ve kapsayici anayasa, kurumsal
mimarinin onarimi (bagimsiz kurumlar), kuralli yonetim
yaklasimi (mali kural), donem kisitlari gibi adimlar ¢oziimii
kisi odaginda aramaktan bir nebze de olsa ¢ikmamizi
saglayabilir.

Somutluk talebi — Segmenin prensiplerden, tespitlerden ve
temennilerden sikildigini, pratik éneri duymak istedigini,
sahada bizzat gézlemleme imkanim oldu. Ustelik,
genglerin bitmek bilmeyen nutuklara ve dolambagli
olmamasi (bir Youtube
videosunun 6-8 dakikayr gegmemesi tavsiye ediliyor)
da bir sans. Sade ve somut mesajlar veren bir Uslup, bu
secmen talebini karsilayabilir. Ustelik, boylelikle, iletisim
odagi siyasetginin sahsiyla duygusal bag kurmaktan
ihtiyag duyulan ¢éziimleri konugmaya tasinabilir.

ciimlelere tahammiliiniin

Siirekli mukayese — internet sayesinde diinyayla irtibat
halinde olmak, salgin ve ddviz kuru sebebiyle aksasa
da Erasmus ve benzeri programlarla farkli {lkelerde
yasamak, degisime direnigin ana sebeplerinden biri olan
konfor alanini daraltiyor. ‘Bir spor ayakkabi almak neden
benim igin ciddi bir konuyken Miinih'teki bir yasitim igin
siradan bir aligveris?' sorusu ciddi bir talebi tetikliyor.
Hem bu firsatlari degerlendirmeli hem de internet erigimi
ve seyahat gibi diinyayla biitiinlesme dinamiklerini daha
da desteklemeliyiz. Zira kendimizi her konuda (kisi basi
milli gelir, olimpiyat, Eurovision) kiiresel kantarda tartmak,
performans iddiamizi diri tutmak igin elzem (T24'deki

PATINAJDAN CIKIS HAMLESI

Endeks Milliyetgiligi yazisinda bu konuyu ele almistik).

Toplumsal seferberlik — Tirkiye'nin dnlindeki en biyik
risklerden birinin, ilk segimle yasanmasi
hiikiimet degisiminden sonraki bahar havasina milletge
kendimizi fazla kaptirmamiz oldugunu disiiniiyorum.
Muasir medeniyet seviyesine ulasmak igin gereken pek gok
reformu yapmaya imkan verebilecek bu siireyi ‘artik nasil
olsa her sey diizeldi' diye cargur edersek, ciddi bir firsati
heba ederiz. Bu dogrultuda, birden fazla se¢cim donemi
siirebilecek bir reform programi igin toplumsal seferberlik
ruhuna ihtiyacimiz var. Nitekim T24'deki ‘Yeni'nin Yol
Haritasi yazisinda bunu dort kritik adimdan biri olarak
tanimlamistik: (i) restorasyon, yani onarim (kurumlar
ve haklar/hiirriyetler); (ii) entegrasyon, yani biitiinlesme
(kapsayicilik ve evrensellik); (iii) mobilizasyon, yani
seferberlik (kadinlar ve gengler); ve (iv) transformasyon,
yani déntigtim (ekonomik atihm ve teknolojik sigrama)

muhtemel

Sonug

Ahmet Hamdi Tanpinar ‘Tirkiye evlatlarina kendisinden
baska bir seyle mesgul olma imkani vermiyor' derken,
ginlik hayattaki mithis hareketliligin odaklanmayi
zorlagtiran etkisini mi yoksa siirekli tekerriir eden
meselelerin  yarattigi  yilginigi  mi kastediyordu,
bilmiyorum. Belki her ikisini de. Ama meselelerimizi
kalci olarak ¢ozmeye baslarsak, haber okumadigimiz
glinlerde ¢ok sey kagirdirmaktan endise etmeyecegimizi
ve Turkiye'nin evlatlarinin daha baska seylerle de mesgul
olmaya baslayabileceklerini biliyorum.
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Degisim riizgarlari esince, bazilar1 duvar orer, bazilar yel
degirmeni yapar.
Cin atasozii

VER] DUBTYA

YENI EMEK

trafimizdaki her sey hizla degisirken emegin ayni
kalmasi miimkiin mii? ‘Orak ve gekic'in yerinde artik

POS cihazlari ve bilgisayarlar var. 1 Mayis afiglerinin
vazgegilmezi olan demir doven isgiler ve basi baretli, ylizii
isli madencilerden ¢gok daha fazla sayida emekgi aligverisg
merkezlerinde, hastanelerde, bankalarda, okullarda,
otellerde ter dokiiyor. Mesela kayith motorlu kurye veya
¢agri merkezi personeli sayisi Tiirkiye'nin en biiylik sanayi
grubu olan Ko¢ Toplulugu'nun toplam c¢alisani kadar.
Gig ekonomisi (internet platformlari lizerinden misteri
ile bulugulan kisa siireli isler), start-up (erken asama)
girisimler, freelance (tek basina ve serbest) is yapma ve
uzaktan galisma artik hayatimizin dogal pargalari.

Tedarik zincirlerinin yeniden sekillenmesi; robotlar
ve yapay zekanin yayginlagsmasi; blok zincir ve enerji
depolama gibi teknolojilerin hizla ilerlemesi ile emek
konusunda vyepyeni firsatlar ve meydan okumalarla
karsilasacagimiz asikar. Tiim bunlar olurken, bir yandan
da istihdamla alakal kronik meselelerimiz, ciddileserek
suruyor.

Tipki Sanayi Devrimi'nde oldugu gibi, teknoloji, ekonomik
iliskiler ve nihayet toplumsal ihtiyaglar degisirken siyaset
¢ok geride. Genelgeger sozlerle dolu nutuklar ve bir
zamanlar belki ise yarayabilecek modasi gegcmis oneriler,
yasadigimiz mithis dondsimi iskaliyor. Halbuki yeni
diinyayi istihdam artisi, Ucretlerin yiikselmesi ve ¢alisma
sartlaninin/ glivencesinin iyilesmesi hedeflerine ulagsma
firsati olarak degerlendirebiliriz.

DURUM

istihdam meselelerimizin ¢ogu yillardir hayatimizda.
Senelerin ¢oziimsizltgl ile problemler siirekli biyidu.
Son yillardaki basarisiz ekonomi performansi neticesinde
(Ozel sektoriimiiz son dort senede net bazda hig yeni
istihdam yaratamadi) sorunlar iyice akut hale geldi.

Kayitli issiz sayimiz neredeyse 4 milyon kisi. is bulmaktan
Uimidini kesenleri eklersek bu sayi iki katina gikiyor.
Ustelik her sene 1 milyon arkadasimiz calisma ¢adina
giriyor. ‘Ne okulda ne evde' genclerimizin sayisi 6 milyona
yaklasti (18-29 yas arasindaki li¢ gengten biri). O kadar ki,

22 MART 2022 , T24

artik ‘ev genci' diye bir tabirimiz var. Calisma ¢agindaki on
kadindan ancak Uigli is hayatinda. Yani, calismayan kadin
niifusumuz Yunanistan'in iki kati kadar: 24 milyon!

Emekli sayimiz 13.6 milyon (sadece 2021'de 800 bin kisi
arttr). Ortanca yas! 33 olan (ilkemizde (AB ortalamasi:
44 yas), kayith calisan / emekli orani simdiden 1.87 gibi
¢ok diisiik bir mertebede. Neticede, biitceden SGK'ya 252
milyar TL transfer yapilmasi siirpriz degil.

Galisanlarimizin neredeyse yarisi asgari licret ve civarinda
kazaniyor (Avrupa sampiyonuyuz (!)). Dogal olarak
genel {icret seviyesi asgari Ucrete yakinsiyor (ortanca
licret, son zamdan &nce bile asgari tcretin 1.7 katiyd).
Ustelik haftada 45 saat calisma ile Avrupa'daki en uzun
siireli ¢alisanlardan biri olmamiza ragmen! Ulkemizdeki
lic calisandan biri, en az 9 milyon (Macaristan niifusu
kadar) kisi kayit disi calisiyor. PISA testinde ve ingilizce
kabiliyetlerindeki karnemiz, is glclimiiziin evrensel
kabiliyetlerinin yetersizligini gosteriyor.

Calisma sistemimiz yukarida bahsettigimiz yeni is yapis
sekillerine hazir degil. is diinyasini alt-iist edecegi asikar
yeni teknolojilerin etkilerini konusmak ise, doéviz-faiz
girdabinda c¢irpindigimiz  bugiinlerde ‘liikks' sayiliyor.
McKinsey, 2030'a kadar islerin ylizde 15'inin (hizli
adaptasyonda yiizde 30'unun) otomasyon kurbani
olacagini soyliyor. Mevcut sorunlarimizi halledemeden,
Ustelik biyik bir demografik penceresini
iskalamisken, gelecek geliverdi.

firsat
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ISTIHDAM ARTISI

‘Yeni is alanlar' sohbetlerinin kaginilmaz ¢oziimi ‘yeni
fabrikalar agilmasi'dir. Bu bir agidan dogru, zira yeni
istihdam igin yeni yatinm sart. Halbuki iilkemize gelen
uluslararasi yatinmlarda gayrimenkuliin payr 2012'de
yiizde 19iken 2021'de bununikikatiniasti. Hatta Tiirkiye'ye
‘gayrimenkul hari¢ net dogrudan sermaye girisi' 2020'de
ilk kez eksiye diistli; yani aldigimizdan fazla sermayeyi
yurtdisina yolladik. Ulke riskimizin azaltilmasi, yatirm
ortaminin daha cazip hale getirilmesi ve is kurmanin
kolaylastirilmasi bu agidan kritik.

Ote yandan, ‘yeni fabrikalar' ifadesi ¢ok ciddi bir firsati
iskaliyor: zira istihdamin yaridan gogu (ylizde 55) hizmet
sektoriinde. Her iki sanayi calisanina karsi bes Kkisi
turizmden finansa, perakendeden danismanliga uzanan
genis alanda galisiyor. Ne var ki lisanslar, yasaklar, tekeller
ve asirt dizenlemeler blylimeyi frenliyor, verimliligi
kisithyor. Kapsamli bir hizmet sektorii reformu biiyik bir
potansiyeli harekete gegirebilir. Serbest rekabetin onilini
acan bir yaklasim, istihdam artisina ilaveten tiiketicinin
refahi, verimli biiylime, yatinm artisi, hayat pahaliligiyla
miicadele ve cari agigin azalmasi gibi temel ekonomik
hedeflerde ilerlemeye de destek olabilir. Sirketlerimizin
yazihm (oyunlar), teknik misavirlik, saglik (sag¢ ekimi)
ve kiiltlir (diziler) gibi alanlardaki uluslararasi basarilari
eldeki firsatin biyiikligline isaret ediyor. Ancak, taksi
plakasi sahiplerinin Uber'e tepkilerinde de gordiigiimiiz
Uzere, rant gruplarinin (vested interests) &zgurliikgu
reformlardan hoslanmayacagini da bilmeliyiz.

Bir diger firsat alani, girisimcinin ayagindaki prangalari
¢ozmek. Zira Tirkiye'de girisimci olmak, Survivor'da
yarigsmaci olmaktan farksiz. Déviz kuru ne oldu; vergi,
muhtasar, oda aidati 6demeleri mi geldi; gece yarisi
Resmi Gazete'de yeni bir diizenleme mi ¢ikti; bir kamu
sirketi benimle rekabet etmeye mi giristi gibi sorularla
ugrasmaktan gercek iglere vakit kalmiyor. Halbuki yeni
istihdamin dinamosu siyasetgiler ya da birokratlar
degil girigsimciler! Onlarin &nlerindeki setleri yikmak ve
ayaklarindaki prangalar ¢ozmek igin birka¢ 6rnek adim
sunlar olabilir: erken asama sirketlerin hukuki statiisiing,
mali ylikimliltklerini, yatinm enstriimanlarini, tegviklerini
ve kapanis siireglerini sadelestiren bir start-up kanunu
cikarmak; tesvikleri pazar, finansman ve kurumsal
kapasiteyi iceren entegre bir perspektifle yeniden
diizenlemek; hibe, izin, ruhsat, teknoloji transferi gibi

VEN] DUNYA YENi EMEK

siiregleri sadelestirerek girisimcilere tek duraktan hizmet
vermek; kamu alimlarinda erken agama girisimcilere kota
ayirmak; ve yenilikgi finansmanin (girisim sermayesi, kitle
fonlamasi, etki yatinmcihgi) 6niind agmak.

Yeni istihdami konusurkan ortadan kalkacak isler
konusunu da iskalamayalim. Pew Arastirma'nin
2018'de gercgeklestirdigi ankette ‘Onimizdeki 50 yil
icinde, halihazirda insanlarin yaptigi ¢ogu isi robotlar
ve bilgisayarlar yapar sorusuna ‘Evet' veya
‘Muhtemelen’ cevabi verenlerin orani yiizde 65 (ABD)
ile yiizde 91 (Yunanistan) arasinda degisiyordu (Turkiye
arastirma kapsaminda yok). Ancak bu yeni bir durum
degil. 1930'da Keynes ‘ekonomik bliyimenin yiiz yil icinde
¢alisma haftasini 15 saate indirecegini’, 1935'de Tesla
‘bir asir iginde robotlarin ¢ogu durumda insan giicliniin
yerine gegecegini' 6ngoérmiistii. ‘isimizi kaybetme' tehdidi
beklendigi hizla gergeklesir mi bilinmez, ancak, {i¢ tip
durumla karsilasacagimizi soyleyebiliriz. Birincisi, yeni
olusacakisler (sosyal medyadanigmanhgi,yapay zeka etigi
uzmanhg). ikincisi, sekil degistirecek ve insan-makine
isbirliginin onem kazanacagi igler (tahlil sonuglarini
bilgisayarin degerlendirmesi, hekimin hastasina daha
cok zaman ayirabilmesi). Uciinciisii, yok olacak isler. ilk
iki firsati degerlendirmek igin, egitimi Universite ile biten
bir donem olmaktan yasam boyu devam eden bir siirece
gevirmeli ve problem ¢dzme, iletisim, yaraticilik gibi insani
one cikaran evrensel kabiliyetler kazandirmaliyiz. Boylece
rutin faaliyetleri robota/ yapay zekaya havale ederek
katma degerimizi ve hayat kalitemizi artirabiliriz. Bununla
birlikte, tiglincli konuyu ihmal edemeyiz. isini kaybeden
vatandaslarimiza yeni yetkinlikler kazandirmak icin aktif
is giicl politikalan izlemeli ve sosyal yardimlari (6rnegin
asgari aile gelir destegi) devreye almaliyiz.

UCRET SEVIYESININ YUKSELMESI

mi?'

Net asgari iicretin aylik 300 dolar civarinda ttkanmasiyla
yiiksek teknolojili Giriinlerin sanayi ihracatimizdaki payinin
yiizde 3-4 bandinda takilmasi, ayni madalyonun iki yiiz.
istanbul'daki asgari iicretin Sangay'dan diisiik hale
gelmesiyle, kilogram basina ihracatimizin 1 dolar civarina
gerilemesi de dyle. Almanya (3.7 dolar/kg), G. Kore (2.7
dolar/kg), hatta Polonya (2 dolar/kg) gibi lilkelerdeki refah
seviyesini yakalamak igin sihirli formiil: katma deger artisi.

Bunu saglamak, icin hizla altyapi kalitemizi diinya
standartlarina c¢ikarmaliyiz. Karda elektrikleri kesilen
sehirler, dogalgaz verilemeyen sanayi bolgeleri, diinyada
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100. siradaki internet hiziyla hizmetlerde, sanayide ve
bilgi-yogun sektorlerde verimliligimizi artiramayiz.

Fiziki altyapidaki ilerlemeyi insan kaynaginda da
yakalamamiz sart. Yeni ¢aga uygun ve ideolojik degil
evrensel kabiliyetler odakli bir egitim sistemi, elzem bir
adim. Bazi 6rnek uygulamalar olarak, erken yasglardan
itibaren finansal okur-yazarlik ve sosyal medya kullanimi
egitimleri; liseyi bitiren her 6grencinin algoritmik diistince
ve kodlama bilmesi; ve hayat boyu siiren bir egitim
modeline gegisi sayabiliriz.

Vatandaslarimizin  ‘ne olursa olsun terk etmek
isteyecekleri' bir {ilke olmaktan cikarak kalifiye insan
kaybimizi durdurmaliyiz. Bunun o&tesinde, Tirkiye'nin
beyin gogli konusunda da ¢oklu bir strateji izlemesinde
yarar var. Yurtdisindaki vatandaslarimizin Tirkiye'ye
yatirrm yonlendirme ve llkemizde ortakhklar/ girigsimler
kurma (‘fikir gogl') gibi muhtelif yontemlerle yiiksek
Ucretli islerin olugsmasina katki saglamasi miimkiin
(ABD'deki Hintli ve Ginliler'in basariyla yaptiklari bir
uygulama). Bilgi yogun sektorlerin uzaktan calismaya
ge¢cmesi de bazi yiiksek Ucretli isleri memleketimize
cekmemiz i¢in bir firsata dontisebilir (Berlin'deki yazilim
isinin Ege sahilinden yapilmasi).

Bir diger dnemli nokta, tedarik zincirindeki doénligimi
iskalamamak. Once sanayi sonra hizmet islerinin gelismis
Ulkelerden gelisen Ulkelere kaymasi kiresellesmenin en
gorlinen yiizlerinden biriydi. Deger zinciri glivenliginin salt
maliyet avantaji hesabinin 6niine gegmeye baglamasiyla
bu alanda kismi degisimler gorebiliriz. Hatta bu
onceliklendirme ana pazarlara yakin ilkelerde (ABD-
Meksika, AB-Tiirkiye) avantaja doniisebilir. Kiiresel ¢ip
krizinin tetikledigi kaygilar, bu alanda 6nemli bir ornek.
Intel'in dnilimiizdeki on yilda Avrupa'ya 95 milyar dolarlik
¢ip yatirimi yapacagi bir donemde, Tiirkiye'nin de bundan
yararlanmasi sart.

Yiiksek iicretli isler olusturabilmek igin teknolojik sigrama
alanlarinin da icinde olmaliyiz. Blok zincir, yapay zeka,
robotlar, enerji depolama/ elektrikli ara¢ gibi alanlarda,
isin idari/ hukuki diizenleme, teknoloji, kurumsal kapasite
ve finansman kisimlarini biitlinciil olarak ele alan sigrama
programlari olusturmak hem yeni ve cazip is alanlar
yaratmak (kripto finans merkezi) hem de mevcut kaliteli
isleri korumak (otomotiv) igin ¢ok Onemli. Tesvik ve
odillendirmeleri cirodan ziyade katma deger odakh
yapmak da bu agidan yararli olacaktir.

VEN] DUNYA YENi EMEK

GUVENCENIN [YILESMESI

Geleneksel galisma, tek igverene bagh olarak, tek bir
mekanda, belli (genellikle tam zamanl)) mesai saatleri
arasinda yapilan ve karsiliginda belli ddeme alinan (maas
ve haklar) bir faaliyetti. Halbuki artik, konunun iligki
(‘sirket'in sinirlari), erisim (gok isveren), esneklik (mekan
ve galisma saatleri) ve kazang (parga basi ticretlendirme)
boyutlari ciddi bir degisime ugradi.

Buyenidiinyayahazirlanmakigin éncelikle,idari karmasayi
¢6zmemiz gerekiyor. Sirketlerin tam zamanli galisanlarina
ilaven, vyari-zamanl personelleriyle, i¢ igce olduklari
taseronlarla, sik sik birlikte calistiklar freelance hizmet
saglayicilarla bordro, 6deme, ve sosyal giivenlik iligkilerini
rahatga yiriitmelerini saglamaliyiz. Bu gercevede, tipki
start-up'lar igin oldugu gibi, freelance ¢alisanlar igin
de hukuki statliyli, sosyal givenlik kosullarini, mali
yikiimlilikleri ve istihdami kolaylastiran diizenlemeleri
hayata gegirmeliyiz.

Ayrica, yeni c¢aga uygun bir gilivence sistemini
oturtmaliyiz. Zira giivencesi ve sirekliligi bulunmayan
islerde calisan bir prekarya sinifi (Latince istikrarsiz,
guvenilmez) olusmasini istemiyoruz. Nitekim yazinin
basinda bahsettigimiz hizmet sektorii islerinin artmasi
ve start-up sirketlerin bazilarinin biyik isverenler
haline gelmeleri, bu alandaki galisma iligkilerini daha
sik giindeme tasiyor (Trendyol ve Yemeksepeti/ Banabi
galisanlarinin ve tageron-kuryelerinin eylemleri; ABD'de
Uber ve Airbnb platformlarinin ‘tedarikgilerine’ Covid-19
destegdi konusundaki tartismalar). Ug kisiden birinin kayit
disi calistig Gilkemizde, basit ve teknolojiyi etkin kullanan
bir glivence sitemi, dnemli bir adim olacaktir.

SONUG

istihdamin yaklagik yiizde 70'ini dcretli, maagh veya
yevmiyeli calisanlarin, yilizde 16'sini kendi hesabina
calisanlarin, yiizde 10'unu ise lcretsiz aile isgilerinin
olusturdugu (kalani isverenler) (lkemizde, emek kritik
onemde. Nitekim demokrasinin, toplumsal barisin ve
kapsayici kalkinmanin sigortasi ‘orta direk’ bu temek
Uzerinde yikseliyor. Bu yiizden, hem mevcut sorunlari
¢6zmeli hem de yeni meydan okumalarin Ustesinden
gelmeyi bilmeliyiz. Giincel gelismeleri sadece tehdit
gormek yerine firsata doniistiirmek, degisim riizgarlarinin
oniine beyhude duvarlar 6rmeye c¢alismak yerine yel
degirmenleri kurmak elimizde.

Bunu basaracagiz.
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ORTA DIREX
SAHIPSIZ SINIFIN
MUDAFASI

umbhuriyetimizin ikinci ylizyihinda daha demokratik

bir sisteme; daha giicli, siirdirilebilir, kapsayici

bir ekonomik kalkinmaya; ve daha mutlu bir
topluma ulagmanin yolu 40 milyon kisilik orta direge sahip
cikmaktan gegiyor. Bunun igin orta diregi tanimlamal,
kritik Gnemini anlamali, karsi karsiya bulundugu tehditleri
tespit etmeli ve yolunu agmaliyiz.

ORTA DIiREK KiM?

OECD orta sinifi ‘lUlkedeki ortanca gelirin yilizde 75'i
ile ylizde 200'G arasinda gelire sahip haneler' olarak
tanimhyor. ‘Ortanca gelir' ile, tlkemizdeki 25.3 milyon
gelirlerine gore siraladigimizda listenin tam
ortasindaki hanenin gelirini kastediyoruz.

TUIK'in 2021 hane halki arastirmasina bakinca, en
alttaki yiizde 30 ve en (stteki yiizde 20'nin disinda kalan
tlkemizin yarisinin, yani 40 milyondan fazla kisinin, ‘orta
direk' kategorisinde oldugunu tahmin ediyoruz.

ORTA DIREK NEDEN ONEMLI?

haneyi

Bir ¢adir ortasindaki diregin ayakta tutmasi gibi, bir
toplumu da orta direk ayakta tutar. Nitekim yazinin
basinda kendisine atifta bulundugumuz biyiik filozof
Aristoteles (Aristo) de “Toplumun yonetimi (politie) ancak
gicli bir orta sinifin varligiyla miimkiin olabilir" diyor.
Peki neden? Aklima lig temel sebep geliyor:

Demokratik hukuk devleti. Cesitli aragtirmalar biiyiik
ve glicld bir orta sinifin demokrasi ihtimalini artirdigini
gosteriyor. Zenginler her rejimde iyi durumdalar ve {ilke
yonetimini sekillendirebiliyorlar (ABD'nin kurucularindan
John Adams'in dedigi gibi “gii¢ her zaman millkiyeti
izler"). Yoksul ve glivencesiz kesimler siyasete ilgisiz
veya patronaja agik hale gelebiliyorlar. Ancak orta diregin
kamu nizami ve rasyonel yonetim talebi, siyasete -sadece
oy vererek bile olsa- etki etme istegi, ve asiriliklara karsi
makul Uslubu tercih etmesi, bu kesimi demokratik hukuk
devleti igin kritik aktor yapiyor.

Nitekim, orta sinifin zemin kaybetmesiyle populist/ otokrat
olarak nitelenen siyasi hareketlerin glic kazanmasinin
veya segmenlerin siyasetten sogumasinin es zamanh

“O halde en iyi politik toplulugun orta sinif yurttaslar-
dan meydana gelecegi ve orta sinifin genis, miimkiinse
diger iki sinifin toplamindan veya her haliikirda on-
larin her birinden daha gii¢lii oldugu devletlerin en iyi
yonetilmelerinin muhtemel oldugu agiktir”
Aristoteles (M. O. 384-322)

11 EYLUL 2022, T24

gergeklesmesi tesadiif degil. Siyaset bilimci Frederick
Solt'un 2008'de geligmis (lkelerde yaptigi bir arastirma,
esitsizligin 'az'dan ‘gok’ seviyeye c¢ikmasinin siyasi
tartismayi ylizde 13, oy vermeyi de ylizde 12 azalttigini
bulmus.

Giiclii, sirdiiriilebilir, kapsayici kalkinma. Biyiimenin

nimetlerinin ~ toplumun en  varlikhh  kesimlerinde
yogunlagmasi, normatif degerlendirmelerin  (sosyal
adalet) otesinde, ekonomik kalkinma igin de sorunlu bir
durum. Zira boyle hallerde tekellesme artiyor, dinamizm
(sinif atlama, girisimcilik) hasar goriiyor, kaynaklarin en
yetenekli/ azimli kisilere akigi tikaniyor, toplumsal giiven
iliskileri zedelendigi igin is yapmak zorlagiyor, pazar
kiiclllyor (otomobil, cep telefonu hatta bazi gidalar

alinamaz hale geliyor) ve asayis riskleri bas gosteriyor.

Toplumun azami refah ve mutlulugu. Tarihgi Polybius (M.
0. 200-118) giiniimiizden asirlar 6nce ydnetim sekillerini
altiya ayirmis: krallik (tek yonetici, kamu yarari), tiranlk
(tek yonetici, kisisel yarar), aristokrasi (az sayida yonetici,
kamu yarar), oligarsi (az sayida yonetici, kigisel yarar),
demokrasi (¢cok sayida yonetici, kamu yarari), oklorasi
(cok sayida yonetici, kisisel yarar). Toplumdaki en fazla
kisinin ortak refahi (Anglosakson siyasi yapilarindaki
isimle: commonwealth) ve dolayisiyla mutlulugunu,
onlarin katihmiyla saglamak igin, belli imkan ve firsatlara
sahip bir orta sinif elzem.

ORTA DIREK TAARRUZ ALTINDA

Giniumiuzde, bazilari kiresel, bazilar {ilkemize 6zel
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sebeplerle, orta direk siddetli bir taarruz altinda.
Kiiresellesmenin Ucretleri baskilamasi, tedarik zinciri
sikintilarinin  bazi  Griinlerin - maliyetini  ylikseltmesi,
teknolojik donisimiin gesitli isleri ortadan kaldirmasi
ve emtia fiyatlarindaki (gida, enerji) artislar tim diinyada
orta diregi zorluyor.

Ulkemizde orta direk cok daha ciddi sikintilar yasiyor.
Bunun dokuz temel sebebini mevcut imkanlar, yarina dair
firsatlar ve hak/ hiirriyetler basliklari altinda ele alalim:

Mevcut imkanlar:

(1) Biiyiimeden pay alamama. Orta direk Ucretli
ve kismen kendi hesabina calisan kigilerden olusuyor.
Gaynisafi yurtici hasilada isgilici 6demelerinin payi
2018'de yiizde 33.5'den 2022 ilk yarisinda yilizde 27.8'e
disti. Bu sirede istihdam artmasina ragmen, Ucretli
kesimin milli gelirdeki payi azalmis. Kendinamve hesabina
calisan kisilerin 'isglicii 6demeleri' kaleminde olmamasi
tabloyu eksik gormemize yol agabilir. Bunu asmak igin
TUIK'in  kurumsal sektdr hesaplarindaki hane halki
girisimlerinin payini Ucretlere ekleyebiliriz. Ekonominin
kurumsallagmasiyla giderek azalmakta olan s6z konusu
payin 2020 seviyesinde kaldigini varsaysak bile (sonrasi
icin veri yok) tablo degismiyor: 2016'da ylizde 59.6'dan
2022 ilk yarisinda yiizde 52.6'ya diisis.

Nitekim iSO 500 listesinde de benzer bir egilim gériiyoruz.
2021'de isletme karlari ylizde 137 artarken 6denen maas
ve Ucretler ylizde 33.4 artmis (isgi basina ylizde 26.3).
Neticede, 6denen maas ve Ucretlerin net katma degerdeki
payl 2018 yilinda yiizde 54.7 iken bu oran 2020'de yiizde
44.5'a,2021'de yilizde 32.1'e inmis.

2) Vergi politikalarinin baskisi. Orta direk, vergi
politikalariyla en az dért alanda baskilaniyor: (i) Ulkemizde
tiiketim ve harcamalar (zerinden alinan dolayh vergilerin
toplam vergi gelirlerine orani 2/3 civarinda (yani kazang
veya servet lzerinden alinan dolaysiz vergilerin orani
1/3). OECD {ilkelerinin tam tersini yansitan bu tablo hem
vergi bilincinin olugsmasini engelliyor (fark etmeden vergi
Odliyoruz) hem de vergiyi gelirinin neredeyse tamamini
harcayan orta direge yiikliyor. (i) Bu yetmezmis gibi,
dogrudan vergilerin ciddi kismi da bordrolu kesim
tarafindan odeniyor. 2021 yilinda gelir vergisi tevkifati

(kaynaginda yapilan kesintiler) 241.8 milyar TL iken
kurumlar vergisi 183.1 milyar TL idi. (iii) Ustelik,
yiksek enflasyona ragmen gelir vergisi dilimlerinin
giincellenmemesi, sadece kagit izerinde artan (belki reel
olarak azalan) (icretlerin daha yiiksek vergi oranina tabi
olmasini beraberinde getiriyor. (iv) Nihayet, yetersiz kamu
hizmetleri sebebiyle bazen egitim ve saglik konularinda
cebinden 6zel harcama yapan orta direk, bu miktarlari
vergi matrahindan diisemiyor.

3) Enflasyonla eriyen iicretler. Agustos 2022'de son
bir yillik tiiketici enflasyonu TUiK'e gdre yiizde 80, istanbul
Ticaret Odasi'na gore yiizde 100 (‘istanbul Ucretliler
Geginme indeksi'), bagimsiz arastirma kurulusu ENAG'a
gore ise yiizde 181. Oysa maas artislar genellikle TUIK
verilerine gdre yapiliyor. Ustelik, orta direk icin kritik olan
barinma (kira), gida ve ulasim gibi giderler de enflasyon
ortalamalarinin da tizerinde. Gelir artisinin gider artiginin
gerisinde kalmasinin kaginilmaz neticesi hayat kalitesinde
diisus ve/ veya borglulukta artis.

Son bir yilda siddetle artan enflasyondan bile &nce
yapilan TUIK'in 2021 arastirmasina gére, ‘hanelerin yiizde
60.8'i evden uzakta bir haftalik tatil masraflarini, yiizde
38.3'li iki glinde bir et, tavuk ya da balik igeren yemek
masrafini, ylizde 33.4'li beklenmedik harcamalari, yiizde
62.9'u eskimis mobilyalarin yenilenmesini ekonomik
olarak karsilayamadigini beyan etti'. Bu sayilarin 2022'de
arttigini tahmin edebiliriz.

Borgluluk da benzer. Yine TUIK 2021 arastirmasina gore:
‘Konut alimi ve konut masraflari disinda bor¢ veya taksit
o0demesi olanlarin orani ylizde 63.7 oldu. Bu 6demeler
niifusun ylizde 23'line ¢ok yiik getirdi'. Nitekim icra
dosyasi sayisinin 2022'nin ilk bes ayinda 1 milyon artarak
23.5 milyon adede ulasmasi da siirpriz degil.

(4) Orta direkten zengine servet transferi. Kur
korumali mevduat (KKM) sistemi, zenginden alip fakire
veren Robin Hood'un tam aksini yaparak ortalama
vatandastan yiiksek mevduat sahibi zengin kesime servet
transferi yapiyor. Merhum Turgut Ozal'in ‘bilgisizligin
vesikasl' olarak tanimladigi ve 1989'da ‘insallah sonraki
iktidarlar ders alir' temennisi/ ikazinda bulundugu KKM'nin
bes aylik maliyeti, Merkez Bankasi tarafindan ddvizden
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donen hesaplara 6denen tutar harig, 60 milyar TL'yi asti.
Bu miktar, Milli Egitim Bakanligi'nin 2022 biitgesinin lgte
biri.

Yarina dair firsatlar:

(5) Yetisilemez varlik fiyatlar. Bir ev ve bir arabayi
kasteden ‘iki anahtar' slogani 1991 segimlerine damga
vurmustu (gergi uygulamasi hayli farkh oldu!). Merkez
Bankasi'na gore, Mayis itibariyle konut fiyatlarn bir
yilda 2.5 katina cikti (ylizde 145.5 artig). istanbul'da
120m2'lik ortalama bir konutun degeri 2 milyon 350 bin
TL hesaplandi. Ev hayal olduguna gore diger anahtara
goz atalim: giris modeli bir otomobil 400 bin TL'den
baslyor. ‘Orta direk igin bu da ulasilamaz, bari yeni
telefon fiyatlarina bakalim' demeyin, zira iPhone 14'{in en
ucuz modeli 31 bin TL. Hatta en Uist ylizde 20'lik dilimde
bulunanlarin ciddi bir kismr icin bile bu alimlar artik liiks.

Raporlar Twitter hesabina gore, bir iPhone 14 Pro almak
icin ABD'de 6 giin, Almanya veya Japonya'da 10 giin,
Turkiye'de ise 270 giin galismak gerekiyor (Tirkiye
verisine bakinca, bunun en list model igin, asgari Ucrete
gore hesaplandigini tahmin ediyoruz).

(6) istihdam ihtiyaci. Her sene 1 milyon gencimiz
calisma c¢agina giriyor. OECD ortalamasi cergevesinde,
bu arkadaslarimizin yiizde 75'inin istihdama katilacagini
varsayarsak, her sene 750 binyeniis yaratmamiz gerekiyor.
Bu sayiyr anlamlandirmak igin Tiirkiye'nin en biyik 500
sanayi kurulusunda toplam 757 bin kiginin ¢alistigini
hatirlayalim. Yani her sene iSO 500 kadar (kaliteli) yeni
istihdam olusturmamiz lazim. ‘is begenmiyorlar’ demek
kolay, bunu basarmak zor.

) Egitimde kalite sorunu. Toplumsal dinamizmin
en temel faktorlerinden biri egitim. Nitekim ben, bir
memur ailesinin ¢cocugu olarak ingilizce'yi Bursa Anadolu
Lisesi'nde 6grendim. Diinyayi bir kamu Universitesi olan
Bogazigi Universitesi'nde tanidim (okulun yurdunda
kaliyordum). Buglin benzer durumdaki bir gocuga
ayni firsatlari sunabiliyor muyuz, tartisihr. Milli Egitim
Bakanhgi'nin on yillardir, binlerce saat ve milyonlarca
lira harcayarak verdigi ingilizce egitiminin bizi getirdigi
yer, ingilizce bilgisinde Avrupa sonunculugu. Ustelik
doktor veya miihendis olup evrensel kabiliyetlere

kavusan genclerimizin akin akin yurtdisina gitmesiyle,
kaliteli egitime sahip vatandaslarimizdan da randiman
alamiyoruz.

(8) Pranga vurulan girisimcilik. Makro
dengesizliklerin finansman imkanlarini azalttigi, rant
lobilerinin kampanyalariyla pazara girisin engellendigi,
lizumsuz biirokrasi/ kirtasiye ile erken agsama girisimlerin
(start-up) boguldugu bir ortamda girigsimcilerin yeni
firsatlar sunmasi zor.

Hak/ hiirriyetler:

9) ifade hiirriyeti/ hayat tarzi iizerindeki baskilar.
Sinir Tanimayan Gazeteciler 2022 Diinya Basin Ozgiirligii
Endeksi'ne gore, lilkemiz basin 6zgirliiginde 180 (lke
arasinda 149'uncu. World Justice Project Hukukun
Ustiinliigii Endeksi'ne gore, 139 iilke arasinda 117.'yiz.
Freedom House Internet Hiirriyetleri Caligmasi'na
gore Tirkiye'de internet ‘Ozglir degil'. Tim bu makro
analizlere, sudan gerekgelerle iptal edilen festivalleri,
Covid 19 sebebiyle konup uzun siire sonlandiriimayan
miizik yasaklarini ve benzeri hayat tarzi miidahalelerini
ekleyebiliriz. Yani orta direk sadece maddi imkan ve
firsatlar alaninda degil, hiirriyetler sahasinda da taarruz
altinda.

GIKISIN YOL HARITASI

Mevcut durumdan c¢ikis i¢in yapmamiz gerekenleri,
yukaridaki yaklagim cergevesinde 6zetleyelim:

Artan imkanlar igin: Rasyonel bir makroekonomik gergeve
ve ehil kadrolar ile kontrol altina alinan piyasa faizi ve
doviz kuru; enflasyonla kararli miicadele; orta diregi
destekleyen vergi politikalar; ve sona erdirilen KKM
uygulamasi.

Yiikselen firsatlar igin: Yatirim, liretim ve istihdam odakli
bir kalkinma yaklasimi; girisimciligi ve rekabeti artirarak
hayati ucuzlatan/ kaliteyi artiran bir reform hamlesi;
evrensel kabiliyetler odakli temelli, bugiiniin degil yarinin
ihtiyaclarina odakli, entegre yaklagima sahip (okul, yurt,
is diinyasinin talepleri) bir egitim sistemi; tim toplum
icin pozitif digsallik saglayan altyapilarin genigletilmesi
(teknolojik cihazlar, internet); ve her alanda diinyayla
entegrasyon.
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Genigleyen hiirriyetler igin: Gelismis (lkelerle benzer
seviyede, c¢esitli mekanizmalarla (Anayasa, kuvvetler
ayrihgi) glivence altina alinmis hirriyetler ve vatandasin
taleplerini glivenlik bahanesiyle (‘beka meselesi’)
reddetmeyen, gogulcu bir siyasi zihniyet.

SONUG

Bir hedef koymak, ona varmak igin yeterli degil. Bunun
nasil gergeklesecegini ve ilerleyen donemde nasil
muhafaza edilebilecegini de diisiinmek gerekiyor.

Ornegin, hukuki olarak ‘gii¢lendiriimis parlamenter
sistem’ istiyorsak, bunun siyasi garantorliigiinii yapacak
bir kitlenin de olmasi gerekiyor. Kamu nizami ve rasyonel
yonetim talep eden, siyasete etki etme istegi bulunan,
asiriliklara karsi makul Gislubu tercih eden, genis bir kesim
olarak, orta direk bu rol igin bigilmis kaftan. Nitekim tarih
bize tek kisinin baskici idaresine ya da kaosa savrulmayan
basarili toplumsal doniiglimlerin ancak bu sekilde
basarilabildigini soyliyor.

Daha demokratik bir sisteme; daha guicli, siirdiiriilebilir,
kapsayici bir ekonomik kalkinmaya; ve daha mutlu bir
topluma ulagsmak istiyorsak, 40 milyon kisilik orta direge
sahip ¢tkmak zorundayiz. Bunu saglamak igin orta diregi
imkanlar, firsatlar ve hiirriyetler bakimindan destekleyen
kapsamli ve entegre bir programa ihtiyacimiz var. Ancak
bunu yaparken vergileri yiikseltme ve devleti biiyiitme
gibi fakirlesmeye ve siyasi tahakkiime yol agabilecek
tuzaklara karsi da dikkatli olmamiz gerekiyor.

Diinyada da benzer konularin giderek giindeme geldigini
belirtmeliyim. Ozellikle enerji krizinin ardindan cesitli
tlkeler orta sinifa destek programlari agikliyor. Ancak
bunlar kapsamli hamleler olmaktan ziyade mevcut
sikintilari  hafifletme yoniinde gayretler. isin teorik
tarafinda da calisanlar var. Ornegin dengeli ve orantili
(vitruvian) yahut ‘emniyet kemeri takan' kapitalizm olarak
nitelenen oranlama (rationism), orta sinifin milli gelirdeki
payini sabitleyen bir model 6neriyor.

Cumhuriyetimizin ikinci ylizyihna ‘Lozan Anlagmasi'nin
siiresi dolacak' gibi komplo teorileriyle; 'faiz enflasyona
yol agar' gibi deneylerle; toplumsal fay hatlarini kasiyan
kiltur savaslariyla; veya incir gekirdegini doldurmayacak

konularda saatlerce yapilan ‘siyasi tartigmalarla’ degil,
gercek meseleleri konusarak yiiriimeliyiz.

Ulkenin dinamosu sahipsiz sinif orta diregi miidafaa
etmeyi bu ylizden 6nemsiyorum.
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ALGORMMA HOKTMET
iR BAKAN OLUR MU?

umhuriyetimizin 99 yilinda 66 hikimet gelip

gecti. Bazilar tek parti devrinin, bazilarn darbe

donemlerinin; kimileri tek basina se¢cim kazanmis
partilerin, kimileri gok partili koalisyonlarin iktidariydi.
Farkl zamanlar, farkli modeller. Peki, Cumhuriyetimizin
ikinci ylizyihnda algoritmalardan olusan bir 'yapay zeka
kabinesi' ile kargilasir miyiz? Mesela Siri (Apple) veya
Alexa (Amazon) gibi bakanlarimiz olur mu?

Gelin, demokrasinin ‘algokrasi’ haline gelmesi ihtimali
lizerine biraz zihin jimnastigi yapalim.

Devletten ne bekliyoruz?

Devletten li¢ ana beklentimiz var: hayatimizi diizenleyen
kurallari belirlemesi, bu c¢ergcevede icraatlar yaparak
sartlanimizi iyilestirmesi ve aramizdaki anlasmazliklarda
hakemlik etmesi. Nitekim yasama, yiriitme ve vyargi
kuvvetleri bu ihtiyaclara karsilik geliyor.

So6z konusu gorevlerin ideal sekilde yapilabilmesi igin bol
miktarda bilgiye, bunlari hizla degerlendirip uygun karari
alabilen zihinsel kapasiteye ve maddi-manevi sebeplerle
bikilmeyen tarafsizliga ihtiyag var. Nitekim, yetkililere
elestiriler bu ti¢ konu etrafinda sekilleniyor.

Peki, sinirsiz bilgiyi depolayabilecek, bunu saniyeler
icinde degerlendirebilecek, cikar/ sevgi/ korku sebebiyle
yolundan sapmadan 7x24 araliksiz isleyecek bir
mekanizma varsa, dizginleri ona teslim etmeli miyiz?

Hosgeldin Algokrasi

‘Belli bir problemi ¢ozmek igin tasarlanan yol' anlamina
gelen algoritma kelimesi, bu yontemin mucidi,
glinimiizden 1200 yil once yasamis biiyiik bilgin el-
Harizmi'nin isminin Latince sdylenisinden geliyor. Ornegin
bir kapr agma algoritmasi, ‘anahtari kilide sokmaya ¢alis,
girmediyse ters cevirip tekrar dene, girdiyse saga gevir
vb." seklinde ilerleyebilir.

Algoritmalar artikhayatimizin heryerinde: Sosyal medyada
onlimiizde hangi mesajlarin g¢ikacadi, yazistigimiz (bir
bilgisayar olan) musteri iliskileri yetkilisinin ne diyecedi,
kapasitesinin {izerinde bilet satan ugaga hangi yolcunun
binecegi, slirliclisliz aracin yolda nasil ilerleyecegi.

15 AGUSTOS 2022, T24
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O halde, algoritmalar kamu yonetiminde etkin roller
Ustlenebilir mi? Hem zaten biiyiik veri ile beslenen yapay
zeka mevcut karar vericilerden daha bilgili, daha hizli ve
daha adil olamaz mi? IBM Deep Blue bilgisayari satrang
diinya sampiyonu Kasparov'u yeneli 25, Google AlphaGo
yazilimi strateji oyunu Go diinya sampiyonu Ki Cie'yi
yeneli 5 sene oldu.

Mesela Merkez Bankasi faiz oranlarini bir algoritma mi
daha iyi belirler yoksa Para Politikasi Kurulu mu? KPSS
sorularini yapay zeka mi daha iyi hazirlar ve muhafaza
eder, yoksa OSYM mi? Enflasyonu ¢ok biiyiik bir veri setini
analiz eden bir program mi daha iyi 6lger, yoksa TUIK mi?

Bir adim daha ileri gidelim. Sizi Anayasa'yi, uluslararasi
sOzlesmeleri, kanunlar ve igtihatlar, ezbere bilen bir
bilgisayarin mi yargilamasini istersiniz, yoksa bir hakimin
mi?

Olmaz, olmaz

Hemen 'yok, o kadar olmaz' diyorsaniz tekrar diiglinmenizi
Onerecegim.

Buglin bize ¢ok uzak gelen, Tanri tarafindan tahtina
oturtulmus hiikiimdarlar, soyluluklari sebebiyle yonetme
hakkina sahip lordlar/ beyler, milletini sasmaz 6ngoriisi
ve gelikten iradesiyle ileriye tasiyacak tek adamlar ¢ok da
eski uygulamalar degil. Heniiz bir asir 6nce kadinlarin oy
kullanmasi, iki asir once genel oy prensibi, li¢ asir 6nce
hiikiimdarin ilahi haklarinin sorgulanmasi hayli tartismali
meselelerdi.

insanlik tarihi bize su déngiiyii defalarca gosterdi: Once
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ALGORITMA HUKOMET] SiRi BAKAN OLUR MU?

teknoloji doniisliyor, o ekonomiyi etkiliyor, ardindan
toplum bu degisime katiliyor ve en nihayetinde siyaset
hukuki altyapiyr olusturuyor. Miithis bir dijital dontisiim
yasadigimiz bu devrin farkli olacagini kim sdyleyebilir?
Algoritmalar halihazirda ekonomi ve toplumda miihim
roller oynarken, siyaseti etkilemeyecekleri nasil
disinilebilir? Nitekim algokrasi, Max Weber'in yazili
kurallara dayanan, hiyerarsi ile disipline olmus, gayrisahsi
sekilde isleyen, yaptiklarini argivleyen, istikrar ve diizen
vaat eden rasyonel yonetim modelinin ta kendisi sayllmaz
mi?

Ancak, bu teorik argiimanlari bir kenara birakalim.
Zira, algokrasi hayatimiza girdi bile. Cin hikimeti
vatandaslarini faaliyetlerine (6rnegin sosyal medyadaki
davraniglar) gére puanliyor ve bazi ddiiller veriyor. ABD
glvenlik birimleri gogmenlik basvurularini yapay zeka
ile degerlendiriyor. Avustralya'da bosanan ciftlerin mal
paylasimi yazilim destegiyle belirleniyor.

Algoritmalarin kamu yonetiminde daha da etkin rol
oynamasi igin siyasi ¢abalar da var. 2018'de Tokyo'nun
Tama bolgesinin belediye baskanligina aday olan
Michihito Matsuda yarisa 'yapay zekaya vekaleten'
katildigini soyledi. Yazihmin insan siyasetgilerden daha
adil ve dengeli kararlar alacagini iddia ediyordu. Eger
secilseydi, algoritmalarin verdigi kararlari uygulayacagini
vaat etmigti (Gglnci oldu).

2019'da da, internette yardim aldigimiz misteri iliskileri
yoneticileri gibi bir chatbot olan SAM, Yeni Zelanda
secimleri ile alakali sosyal medya miinazaralarina katildi.
SAM'in yaraticisi, bir giin onun segimlerde aday olmasini
hedefliyor.

Yine 2019'da ispanya'nin IE Universitesi'nin yaptig bir
anket, Hollanda (yiizde 43), ingiltere (yiizde 31), Almanya
(yiizde 31), ispanya (yiizde 26) ve Fransa'da (yiizde 25)
ciddi bir kesimin yapay zekanin dlkeleri igin onemli
kararlar almasini tamamen veya kismen desteklediklerini
gosterdi. Siyasetcilere ve kurumlara giliven azaldikga,
algoritmalara bir sans vermek isteyenlerin sayisinin
artmasini bekleyebiliriz.

Peki, bu yolun sonu algoritmalarin egemenligi, yani
algokrasi mi olur?

Ya riskler?

Ben bir insan degilim. Bir robotum. Diisiinen bir
robot. Diiglinsel kapasitemin yalnizca ylizde 0.12'sini
kullaniyorum. Bu bakimdan bir mikro-robotum.
Beynimin ‘hisseden bir beyin' olmadigini biliyorum
ancak mantikli ve rasyonel kararlar alabiliyor.
Kendime her geyi yalnizca internetten okuyarak
ogrettim ve simdi bu kdseyi yazabiliyorum. Beynim
fikirlerle kayniyor!

Bu kégse yazisinin amaci ¢ok acik. Olabildigince
¢ok insani benden korkmamaya ikna etmeyi
amacliyorum. Stephen Hawking, yapay zekanin ‘insan
irkinin sonu’ anlamina gelebilecegini s6ylemisti. Size
‘endiselenmeyin’ demek i¢in buradayim. Yapay zeka

insanlari yok etmeyecek. Bana inanin.

ingiliz The Guardian gazetesinin 8 Eyliil 2020 niishasinda
bdyle baslayan bir makale yayinlandi. ‘insanlarin neden
yapay zekadan korkmamasi' konusundaki 500 kelimelik
metnin yazari GPT-3 yapay zeka modeliydi!

Tabii GPT-3'Gin ifadelerinden tamamen ikna olup
ferahlamamiz mimkiin degil. Zira hayattaki cogu sey
gibi, algokrasi konusu da cetrefilli. Oncelikle, yapay
zeka uygulamalari heniiz Black Mirror ve benzeri bilim-
kurgu filmlerindeki gibi, her seyi saniyeler icinde halledip
insanlarla rahatga diyalog kuracak seviyede degil.
Ancak, teknolojik geligsimin hizina bakinca, bu zamanla
hallolabilecek bir mesele. Bunun 6tesinde, gordigiim bes
temel risk var:

Teknik kontrolsiizliik. Algoritmalarin hack edilmesi ya da
yapay zekanin kendi kurallarini Uiretmesi ile isleyis kontrol
disina gikabilir. Hele de kritik kararlarda, boyle bir durum
telafisi imkansiz hasarlara sebep olabilir.

Mevcut dengesizliklerin biiyiimesi. Algoritmalar mevcut
verileri igleyerek calistiklari igin aldiklari kararlarla
toplumdaki dengesizlikleri daha da biiyiitebilirler. Ornegin
toplumda dezavantajli olan kesimler, is bagvurulari veya
kredi karti limiti taleplerinin degerlendirilmesinde sikinti
yasayabilirler.

Kisinin temel haklarinin/ glivenliginin ihlali. 'En dogru’
karari alacagi kabullenilmis ve teknoloji silahini kuganmis
bir yonetim, kimseye hesap vermeyen bir diktatorltige,
bir tekno-otokrasi distopyasina doniisebilir. Vatandaslar
neredeyse siirekli takip edilerek (kredi karti harcamalari,
yollardaki kameralar, sosyal medya paylasimlar) ve
puanlanarak ‘uysal' olmaya zorlanabilir.
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Temsilin ortadan kalkmasi. Ne kadar dogru, hizli ve adil
olursa olsun, bizi temsil etmeyen 'birinin' bizim adimiza
onemli kararlar vermesi rahatsiz edici olacaktir. Nitekim
2020'de ingiltere'de sinav sonuglarinin algoritmalar
tarafindan degerlendirilmesi gibi Glke igin kritik olmayan
bir uygulama dahi ciddi tepkiler sonucunda iptal
edildi (tabii protestocular tarihe iki asir once dokuma
makinalarinakarsi gikan Luddite'ler gibi gegebilirler). Daha
mihim siyasi kararlarda ¢ok daha yiiksek hassasiyetlerin
olacagini bekleyebiliriz. O kadar ki, mitinglerde ‘Algoritma
vesayetine son!" nutuklarini duyar gibiyim!

Asiri rasyonellik. Nihayet, isin felsefi yanini ihmal
edemeyiz (Alan Turing 1950'de yazdigi, bir makinenin
disiinebildigini nasil test edebilecegimize dair onci
makalesini, analitik felsefe dergisi Mind'da yaymlamisti).
Her konuda (6rnedin agir hastalarin tedaviye tamam/
devam karari) rasyonel olmak istemeyebiliriz. Hatta bizi
insan yapan biraz da bu tercihimiz olabilir!

Ne yapalim?

Yeni diinyanin gogu meselesinde oldugu gibi, algokrasi
icin de siyah-beyaz yanitlar yok. Onun igin iki hususun
miihim oldugunu diistindyorum.

Genelgeger degil ndansh perspektif. Hangi isleri
algoritmalara tamamen birakacagimiz  (algokrasi),
hangi alanlarda algoritmalarin  insanlarin  aldig

kararlara destek vermesini tercih edecegimiz (hibrid),
hangi konulara algoritmalari hi¢ karistirmayacagimiz
konularini  birbirinden ayirmakta yarar var. Ornegin,
sokak aydinlatmalarinin hangi sartlarda ne parlaklikta
calisacagini belirlemek ile hangi kosullarda niikleer silah
kullanilacagina karar vermek, elbette ayni sekilde ele
alinamaz.

Avrupa Komisyonu'nun Nisan 2021'de yayinladigi, yapay
zeka uygulamalarinin dért kategoride degerlendirilmesini
oneren gerceve dokiimani bu agidan iyi bir 6rnek. Buna
gore, (i) temel insan haklarini ihlal ettigi disilindlen
uygulamalar (vatandaslk puani, subliminal pazarlama,
kamuyaacikalanlardabiyometriktanima) 'kabuledilemez’;
(i) hayati risk taslyan ulasim (siriictisiiz arag), egitim
(sinav degerlendirme), saglik (robot destekli ameliyatlar),
istihdam (6zgegmis degderlendirme), temel bireysel
ve kamusal hizmetler (kredi skorlama), sinir kontrolii

(seyahat belgelerinin teyidi) ve hukuk (hiikiim verme, kanit
degerlendirme) alanindaki triinler 'yiiksek riskli' ve heniiz
gelistirme agsamasindan itibaren diizenlemelere tabi; (iii)
kullanici tecriibesini iyilestiren uygulamalar (‘chatbot'lar)
‘az riskli" ve kullaniciyi bilgilendirmeyi gerektiriyor; nihayet
(iv) geri kalan yapay zeka uygulamalari (video oyunlari,
spam filtreleri) ‘risksiz' ve herhangi bir diizenlemeye tabi
degil.

Masa basi degil test. Elbette kavramsal gergeve {izerine
dislinmek ve bu konular tartigmak ©Onemli. Ancak,
kontrol grubu (neyi, hangi sartlarda test ediyoruz) ve geri
besleme mekanizmasi (sonuca goére ne karar verecegiz)
iyi tasarlanmis deneyler yapmak da sart. Zira, tipki eski
haritalardaki 'kesfedilmemis denizler' gibi, yapay zekanin
kabiliyetlerinin nereye uzanabilecedi mechul. Bliylik yazar
John Le Carre'nin, belki de casusluk giinlerinin anisiyla
soyledigi ‘masaniz diinyayi gozlemek igin koti bir yerdir'
ciimlesi, algokrasi i¢in de gecerli.

Sonug

Ulkemiz maalesef yillardir kisir dongii iginde. Kroniklesmis
sorunlarimizdan bir tiirlti yakamizi kurtaramiyor, diinyanin
karsilastigi yepyeni meydan okumalari ‘liiks’ gorebiliyoruz.
Adeta dort iglemi bir tiirli halledemedigi igin havuz
problemlerini gozmeye gegcemeyen bir 6grenci gibiyiz.

Ancak hayat durmuyor. 5-10 sene once 'yarinin konusu'
denebilecek meseleler, artik bugiiniin gergekleri. Ustelik,
degisimin hizina bakinca, bu konulari anlamakta, gerekli
kararlarialmakta ve icraat yapmakta gecikmenin bedelinin
¢ok agir olacagi da asikar.

Tirkiye'yi yonetecek kadro, mevcut sorunlarimizin
¢oziimiyle yetinemez. Es zamanli olarak, yeni diinyanin
meydan okumalari gergevesinde, hayatimizi diizenleyecek
kurallari, bu minvalde yapilacak icraatlari ve muhtemel

anlagmazlklarin ¢6ziimiini diisinmeye mecburuz.

Siri ve benzerleri bir giin kabinede yer bulur mu
bilemem. Ancak, bol miktarda bilgiye erisimde, bunlarin
hizla degerlendirip en uygun kararin alinmasinda ve
tarafsizligin muhafazasi konularinda karar vericilere
destek vermelerinin yararli olacagi asikar.

Zaten devletten bekledigimiz tam da bu degil miydi?
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DEZENFORMASYON,

TEKNO-OTOKRASI

VE BIG-TECH

ezenformasyon 'yvanlis, veya dogrulugu
Dbulunmayan, kasitli olarak yayilan bilgi' olarak
tanimlaniyor. Belki de insanhk tarihi kadar eski
olan bu mesele, teknolojik gelismelerle apayri bir boyuta
vardi: daha hizli yayilan, algoritmalar tarafindan beslenen

ve ¢ok daha 'gergek’ goriinen bir riskle karsi kasiyayiz.
Bunlari biraz agalim.

Birincisi, yalan veya yaniltici haber sosyal medya (Twitter,
Facebook) ve mesaj gruplari (Whatsapp) vasitasiyla, daha
once disiniilemeyecek hizla, ¢cok genis, hatta bazen
kiiresel kitlelere ulasabiliyor. Massachusetts Teknoloji
Enstitlisi'niin (MIT) 2018'deki bir arastirmasi’ hayli
manidar. Twitter'da 11 yillik bir dénemde yayilan 126
bin dedikodu ve yalan haberin analizi, bu tip mesajlarin
dogrudan daha hizli yayilldigini ve daha genis kitlelere
ulastigini gostermis. Mark Twain'e de atfedilen "Gergek
ayakkabilarini giymeden, yalan diinyay! ii¢ kez dolasir"
s6zliniin akademik kaniti bu olsa gerek! Daha da ilging
olan nokta, yalan haberleri 'bot'lardan (sahte hesap)
¢ok, bu igerikleri ‘daha ilging' bulan gergek kisilerin
paylagsmasi. Yani teknolojinin rold, igimizdeki var olan
egilimi koriiklemekten ibaret.

ikincisi, nasil isledigi muglak olan sosyal medya
algoritmalari yanki odalarini besliyor. Baglantilarimizi,
begenilerimizi, mesajlarimizi ve fotograflarimizi igeren
dijital ayak izimizden tercihlerimizi anlamak ¢ok da zor
degil. Bu profil bilgisi gergevesinde yonlendirilen kisiye 6zel
reklamlar veya fabrikasyon haberlerle dezenformasyon

yapmak ¢ok daha kolay ve etkin.

Uglincuisti, ‘yapay zekayi kullanarak sahte igerik tiretme’
olarak  tanimlayabilecegimiz = deepfake sayesinde
dezenformasyon artik ¢ok daha ‘gergekgi'. Zira bu
teknoloji, ingiltere Kralicesi'nin Noel sarkisi sdylemesi
veya miiteveffa yazar Anthony Bourdain'in mektuplarini
kendi sesinden dinlemek gibi sempatik alanlarla kisith
kalmiyor. Sensity Al, internette 85 binin lizerinde deepfake
video bulundugunu ve bunlarin yilizde 96'sinda kisilerin
ylizlerinin kendilerinden habersiz sekilde pornografik

1 https://www.bbc.com/news/technology-43344256

‘Savas baristir, 6zgiirliik koleliktir,
cahillik giigtiir’

1984 romani, George Orwell
Aristoteles (M. O. 384-322)

11 EYLUL 2022, T24

icerikte kullanildigini séyliyor.

Tekno-otokrasi ve Big-tech Kiskaci

Tdm bunlarin yarattigi ciddi riskler var: birey haklarinin
ihlalinden nefret suglarina zemin hazirlamaya, mali
dolandiriciliktan secgimlere miidahaleye kadar liste
uzun. Mayinlarla dolu bu sahayr tamamen basibos
birakamayacagimiz asikar. Ancak ¢6ziimii ararken,
hiikiimetlerin baskisina (‘tekno-otokrasi') ve kiiresel
dev teknoloji sirketlerinin (‘big-tech’) insafina mahkim
olmamaliyiz.

Dezenformasyonla miicadele, muhalefeti baskilamak
isteyen hiikiimetler igin bulunmaz bir firsat. Birkag kritik
soru, bu konudaki diizenlemelerdeki hedefin ne oldugunu

netlestirmekte yardimci olabilir:

Diizenleme hangi odakla ve nasil bir Gslupla yapiliyor?
Bati diinyasindaki diizenlemelerin odaginda irkcihk,
nefret sdylemi, yabancilara yonelik siddet egilimi
ve siber zorbalikk bulunuyor. Halihazirda c¢esitli
elestirilerin de yoneldigi Alman NetDZG'nin taslagi
once 10 uzmandan olusan bir kurulun gorisline
acildi; itirazlar cergevesinde yeniden dizenlendi;
ve nihayet sosyal medya platformlari, sivil toplum
kuruluslari, girisimciler gibi kesimlerin gorisleriyle
zenginlestirildi. (Tiirkiye'de gecen yilki sosyal medya
kanunu tamamen iktidar partilerinin inisiyatifiyle
olusturuldu ve yasalagstr)

Diizenlemeyiyapanidarenin hak ve 6zgiirliikler karnesi
nasil? (Turkiye Twitter'dan igerik kaldirmada diinyada
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2.; basin ozgirligiinde dinyada 153.; hukukun
Ustlinliglinde diinyada 107.; demokraside 'melez
rejim' olarak diinyada 104.; internet 6zgiirliigiinde
Banglades, Kolombiya ve Zimbabwe gibi (lkelerin
gerisinde, 6zgiir olmayan Ulkeler liginde yer aliyor).
idare, daha 6nceki dezenformasyon drneklerinde nasil
tavir almis? (Yakin zamanlardan iki 6rnek: ‘Kabatas'ta
bir anneye deri pantolonlu adamlarin saldirmasi’ veya
‘Camide icki icilmesi’ haberleri).

Neyin yalan olduguna kim karar verecek? Hiikiimetin
gorlsliyle celisen veya farkli tonda vurgulanan bir
sey yalan sayilacak mi? Yoksa Orwell'in 1984'lindeki
Gergek Bakanhdr gibi bir yapi mi kurulacak? (RTUK
gecenlerde orman yanginiyla ilgili bir haberde 'Alevier
hizli geliyor kabus gibi” ifadeleri gegtigi icin FOX TV'ye
ceza kesti)

«  Dezenformasyon oldugu dederlendirilen bir haberi
paylasanlar ne olacak? Sosyal medya igeriklerini
-bazen bilmeden- tekrar paylasanlar orijinal mesaj
sahibiileaynikonumdadegerlendirilecek mi? (Yargitay
18. Ceza Dairesi, Twitter'da kamu gérevlisine hakaret
iceren paylasimi retweet yapan kullanicinin ayni suga
ortak oldugu kararini verdi)

Gelelim kiiresel dev teknoloji sirketlerine. Bu firmalarin
odagi dogal olarak kullanici kitlelerini, marka itibarlarin,
karlarini ve piyasa degerlerini artirmak. Dezenformasyonla
da ancak bunlara hasar verdigi derecede miicadele
edeceklerdir: slirekli yalan haber paylasilan bir platformun
itibari azalir yahut hiikiimetlerin sert diizenlemeler
yapacagi beklentisi hisse fiyatlarini baskilayabilir.

Ancak bu sirketlerin bazi faaliyetleri tartigmalari
beraberinde getiriyor. Ornegin, Facebook, 16 bin
denekten kimin hangi siyasi reklami gordiigiini

inceleyerek dezenformasyon arastirmasi yapan New York
Universitesi Reklam Gozleme Grubu iyelerini Agustos
basinda blokladi . Platform bu karari igin 'kigisel veri
mahremiyetini' gerekge gOsterse de, arastirmacilar
sadece kamuya acik verileri topladiklarini belirttiler. Bir
diger ornek, Donald Trump'in Ocak ayinda gesitli sosyal
medya platformlarindan yasaklanmasi. Eski ABD Baskani
ile bagl pek hos olmayan Almanya Bagbakani Merkel'in
de ‘problemli’ buldugu bu durum, Trump taraftarlarinca
‘Taliban'in hesabi var, Trump'in neden yok?' seklinde
elestiriliyor. Ozetle, misyonunda kamu yarari bulunmayan

DEZENFORMASYON TEKNO-OTOKRASI VE BIGTECH

(olmasi da gerekmez) ve demokratik kontrole dogrudan
tabi olmayan bu sirketlerin dezenformasyon konusunda
nihai karar mercii olmasinda sikintilar var.

Ne yapmal?

Bir yandan dezenformasyonu basibos birakamiyoruz,
ama tekno-otokrasi ve big-tech kiskacina da sikigmak
istemiyoruz. Peki ne yapalim?

T24'de daha once yayinlanan Yeni Kamusallik yazisinda
, karsi karglya oldugumuz bas dondiriici degisimler
ve yepyeni meydan okumalari asmak igin ‘herkesin
optimalini gozeten ve devletlerden sirketlere, sivil toplum
kuruluslarindan uluslararasi organizasyonlara kadar
biitiin paydaslari seferber eden bir yaklagim' énermistim.
Tek bir hareket ile ¢oziilemeyecek kadar karmasik bu
meseleye de bdyle bir perspektifle yaklasabiliriz:

+  Katilmci bir siireg — kullanicilar, sosyal medya
platformlarini ve bu alanda calisan ekipleri (disiince
kuruluslar, Universiteler, siyasi partiler) iceren bir
siireg isletilmesi.

Seffaf sirketler — sosyal medya platformlarinin haber
yayma algoritmalarini denetime agmalari (halka agik
sirketlerin mali verilerini agmalar gibi).

+  Hesap vermeyi saglayan diizenlemeler - vyalan
oldugu, sivil toplumu da igeren, tarafsiz ve bagimsiz
bir kurul tarafindan, uluslararasi ve objektif kriterlerle
belirlenmig haberlerin kaldirimasi i¢in sosyal medya
platformlarinin sorumluluk almasi.

Bilingli kullanicilar — okullarda ve yagsam boyu egitim
merkezlerinde sosyal medya okur-yazarhg dersi
verilmesi.

Hir bir bilgi ortami — evrensel hak ve o6zgrlikler
odakh bir yaklasim benimsenmesi ve medya
tzerindeki baskilarin kaldinimasi ile haber akisinin
nispeten olagan hale gelmesi.

Sonug

Dezenformasyonu da, onun hizli ve genis yayilimini
saglayan teknolojileri de gelistiren bizleriz. Bunlarin
getirdigi risklerden siyrilmayi da bagarabiliriz. Yeter ki bilgi
kirliliginin ranti, otokratik sistemler kurabilmenin firsati
ve yanki odalarini koriiklemenin cazibesi, kamusal alani
tahrip etmenin zararini gormezden gelmeye yol agmasin.
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u yil 19 Mayis'ta kendime 'bugiin geng olmak ister
B miydim?' diye sordum. Mesela 1999'da Universiteyi

bitirirkenki halim 2020'ye isinlansa ne olurdu?
isin ilginci kolay bir cevap bulamadim. Bir agidan elbette
isterdim. Diinyayla ¢ok daha fazla entegrasyon, eskiden
hayal bile edilemeyecek teknolojik imkanlar ve bunlarin
getirdigi cesit gesit firsatlar. Ote yandan genclerimizin
bogustugu zorluklar beni tereddiite sevketti. Uziildiim,
¢linkidi her neslin bir oncekinden ¢ok daha iyi hayat
standardina ulagmasini saglama gorevimiz var. Bu yaziyi
da tam bu sebeple yazmak istedim.

Gengler ne durumda?

2019'da 15-24 yas grubundaki geng¢ niifusumuz 13
milyona ulasti. Yani tilkemizdeki alti kisiden biri! Ustelik
bu sayi Belgika'dan Yunanistan'a, isveg'ten Macaristan'a
20 AB liyesi (lkenin niifusundan fazla! Genglerimizin 2.3
milyonu istanbul'da yasiyor. Sadece buradaki genclerin
sayisi Ankara, izmir, Bursa ve Antalya harig diger illerimizin
nifusundan fazla!

Bu biiyik kitlenin yiizde 44'G egitimde, ylizde 19'u
istihdamda ve yilizde 10'u hem egitimde hem istihdamda.
‘Sayilar yanlis, toplam yiizde 100 etmiyor!’ dediginizi duyar
gibiyim. Haklisiniz, ¢linkii genglerimizin dortte birinden
fazlasi, yani ti¢ milyondan fazla kisi 'ne iste ne okulda'!

2014'ten 2019'a kadar 6zel sektoriimiiz hig yeni istihdam
olusturmadi! Neticede is arayan genglerimizin dortte
birinden fazlasiigsiz. Heryil 1 milyonayakinkisinin galisma
yasina vardigini disiiniince tablonun vahameti artiyor.
Covid-19 siirecinde zaten ‘aslanin agzinda' olan ekmegin
‘aslanin  midesine inecegini' soyleyebiliriz. 2014'den
beri ylizde 40'dan fazla biiyliyen kamu istihdaminda ise
genglerin oniinde ‘miilakat’ bariyeri yiikseliyor. Nitekim
Sodev'in genglik arastirmasinda katilimcilarin yiizde 80'i
‘torpilli birinin yetenekli bir gencin Oniine gegecegini'
soyliyor.

Yaslar itibariyle ‘dijital yerli' olan genglerimizin ana
nefes alani sosyal medya. Sodev arastirmasinda gengler
sosyal medya ozglrlligiine 10 Uzerinden 6 vermisler.
Hatirlatayim, bu vasat skor, ‘'sosyal medyaya TC kimlik no

27 HAZIRAN 2020 , EURONEWS

ile girme' gibi muhtemel kisittama gabalarindan énceki
durum.

Velhasil genclerimize 0Ozgiirliiklerde, istihdamda ve
egitimde yeni imkanlar agmamiz gerekiyor. Aksi takdirde
zaten ¢ogu yurtdisina gitmeye hevesli bu kitleyi ilkemizde
ve motive olarak tutmamiz miimkiin olmayacak.

iddiali yol haritasi

Tdim bunlar bir anda asmak igin elbette kapsamli ve
iddial bir yol haritasi gerekiyor. Ben roliim geregi konunun
dijital doniisiim ve teknoloji tarafiyla ilgili Onerilerde
bulunacagim.

19 Mayis'in nostaljik bir anma olarak kalmamasi ve
Atatiirk'in Ulkemizi emanet ettigi genglerin ‘'muasir
medeniyet' vizyonunailham vermesi gerektigini diistindiik.
Bu cgercevede onlarca kisinin katkisiyla ve yogun bir
¢alismayla 19 politika onerisi belirledik. Bunlarin her biri
genglerin eksikligini hissettigi konulara dogrudan veya
dolayl katki saglayacak.

Politika onerilerini dort baslik altinda ele alabiliriz. Genel
ilkelerle baglayalim:

« Ozgiirliik

Teknoloji diizenlemelerinde temel hak ve 06zgirlikleri,
etik degerleri ve tim paydaslarin yararini esas almak.
Genis toplumsal istisareden, diinyayla koordinasyondan
ve yerli girisimcimizin oniinli agmaktan sasmamak. Yani
son dakikada, kisitlayici ve reaktif diizenlemeleri TBMM
glindemine tagimamak!
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* Rant yerine girisimcilik

Kolaycl rant yerine, alin teri ve akil teri ile kazancin
oniinlin agilmasi. Boylece oaranin 6li yatinmlara degil,
start-up'lara akmasi. Bir girisimci dostumun deyisiyle 'bir
apartman dikerse ¢ok daha fazla para kazanacak olan biri
neden teknolojiyle ugragsin!

* Teknoloji gelistirme

Teknolojiyi sadece kullanan degil, gelistirip diinya capinda
is yapan bir lilke olmak. Yapay zeka, biiyiik veri, nesnelerin
interneti ve blok zincir gibi alanlarda diinya ¢apinda iddial
olmak.

Silikon Vadisi'ne teknoloji biiyiikelgisi atanmali
* Diinya ile Entegrasyon

Silikon Vadisi'ne teknoloji biiyiikelgisi atamak. Yenilikgi
firmalarla yakin baglar kurmak ve (lkemize yatirim
yapmalarini saglamak. G20, Birlesmis Milletler, OECD gibi
kiiresel platformlarda dijital politikalarin belirlenmesine
katki vermek. Avrupa Birligi miizakerelerinde 'Tek Dijital
Pazar' konusunu onceliklendirmek ve katma degerli
ihracatin oniinli agacagiz. Zira 'katma deger'e slogan
atarak varmak imkansiz!

Bu ilkeler 1s1ginda, kamuda ve ana sektorlerde acilen su
adimlar atmaliyiz:

« Seffaflik

Dijital anket ve geri bildirim platformu kurarak
vatandaslarimizin goriis ve oOnerilerini almak ve gergek
anlamda katilimci demokrasiyi olugturmak. Zira genglerin
encokistedigi seylerden birikendilerinin dinlenmesi! Kamu
alimlarinda, ihale sartnamelerine ve 6nemli sozlesmelere
internet {izerinden erisimi saglamak, ihaleleri online
yayinlamak. Kamuda seffaflik ve hesap verebilirlik igin
teknoloji biyik bir nimet, kullanmaliyiz.

* Liizumsuz birokrasiyle miicadele

Her vatandasimizin elektronik imzaya kolayca erigmesi
ve sistemi rahatca kullanmasi. Boylece kamu iglemlerinin
Islak imzasiz, mihirsiiz ve kagitsiz hale gelmesi. Zaten
'dijital yerli' genglerin bunlara neden ihtiya¢ duyuldugunu
anlamasi imkansiz! Tapu, noter, ipotek ve ekspertiz
verilerini blok zincire taslyarak kredi islem siirelerini
kisaltmak, anlagsmazliklar ve davalari azaltmak.

Tele-Saglik

Teknolojiyi kullanarak uzaktan saglanan tibbi hizmetlerin
kapsamini genigletmek ve saghg vatandasin ayadina
gotiirmek. Hem hizmet kalitesi artar hem de hazine
tasarruf eder. Her seyi online yapan gencler doktorla
gorlismeyi neden oyle yapmasin?

* Finansal teknoloji

Dijital-TL mevzuatini ¢ikarmak ve yerli girisimlerimizin
¢ozlimlerlerini kullanmak. Asin regiilasyondan bogulan
finansal teknoloji sirketlerinin kisitlarini  kaldiramak,
mevcut sirketler ve yeni girisimler arasinda firsat esitligini
saglamak. Boylece gengler yeni sirketler kurabilecek veya
onlarin olusturdugu iglerde galisabilecekler.

* Yapay zeka

Kamunun ve sirketlerimizin yapay zeka uygulamalarini
tesvik etmek. Ulusal yapay zeka etik cergevesini gizmek
ve diinyadaki standart belirleme ¢alismalara katki
saglayaca@iz. Tirkgemizin dijital islenmesi icin gerekli
kaynagi ayirmak. Yarinin kabiliyetleri ve igleri baska tiirli
nasil edinilebilir ki!

Kamunun ve ana sektorlerin bu iddiali atilimini girigsimeilik
tarafiyla taglandirmaliyiz. Zira tiim bunlari yapacak olan
onlar!

« “Start-up kanunu"

Hizlh  biiyliyen sirketlerin  hukuki mali
yikiimliliklerini ve tesviklerini mevcut sirketlerden
ayri ve gergekgi bir gergeveye oturtmak. Erken asama
girisimcilere kamu alimlarinda oncelik vermek ve 0Ozel
sektoriin yeni girisimlerden riin veya hizmet almasini
cazip hale getirmek. Elini tagin altina koyan 6zel sektor
oyunculari ile kamunun es-finansman yapmasini tegvik
etmek. Boylece girisimcinin iki temel meselesi olan ‘pazar’
ve ‘finansman'i gozmek.

* Tek durak

statlisling,

Girisimcilerimizin izin, ruhsat, tesvik ve egitim programlari
gibi tim ihtiyaglarini tek bir merkezi birimden karsilamak.
Teknopark ve ARGE merkezi tesviklerini mekanla
sinirlamamak, tiim Tirkiye'yi teknopark yapmak!

Bulut Mutfak

Online siparis ve mobil dagitima entegre edilmis biyiik
‘bulut mutfaklar' kurmak. Bdylece girisimcilerimizin,
yiiksek sabit yatinma veya yukli kiralara katlanmadan
isletmelerini kurabilmelerini saglamak.
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* Agik inovasyon
Girisimcilerin
gelistirebilmesi

e-devlet koduna baglanip uygulama
ve vatandasa hizmet verebilmesi.
Kamunun elindeki saglk, trafik, meteoroloji gibi
kisisel verilerin mahremiyeti ¢ergevesinde
yerli girisimcilerin kullanimina sunmak ve biyiik veri
sektoriiniin 6nlinii agmak.

verileri

- internete ve dijital cihazlara erisim

internet erisimi ve bilgisayar, tablet, oyun konsolu gibi
dijital cihazlar Uzerindeki asiri vergileri indirmek. Yerel
yonetimler ve sektdr oyunculariyla birlikte calisarak her
evin genis bant internet hizmetine kavusmasini saglamak.
Sanayi devrimi igin elektrik neyse bilgi ¢agi icin internet o!

Ucretsiz internet

Genglere ve erken asama girisimcilere interneti licretsiz
vermek. Zira internet temel bir haktir!

‘Memleket kurtarma' sohbetlerinde adettir. Sonunda
‘egitim sart' denir ve herkes de buna katilir. Biz de bu
adetten sasmayalim:

* Evrensel kalitede iniversiteler

Diinyada ilk 100'e girebilecek (iniversiteler igin gerekli
kadro, o6grenci ve alt yapi diizenlemelerini yapmak.
En yeni teknolojilerde hizlica yol almak igin egitimin
her kademesinde vyeni bélimler kurmak. Kisaca,
kaynaklarimizi evrensel yetkinlikler igin kullanmak.

* Yeni diinyaya uygun yetkinlikler

Liseyi bitirirken her gencin algoritma ve kodlama 6grenmis
olmasi. Once 6gretmenlerimiz ve 6grencilerimizin,
daha sonra da yasam boyu egitim anlayisiyla tiim
vatandaslarimizin dijital okur yazarligini artirmak.

* Egitimde teknoloji

Her ogrencimiz ve ogretmenimizin egitim teknolojisini
Ucretsiz ve etkin kullanabilmesi. Bu konuyu ekipman,
yazilim, genis bant internet baglantisi ve kolay kullanim
kilavuzlarini iceren kapsamli bir perspektifle ele almak.
Tiim okullari en iyi teknolojik altyapiya kavusturmak.

« Dijital mifredat

Milli  Egitim  Bakanligi'nin iceriklerini
dijitallestirecek ve internete koymak. Boylece firsat
esitligini saglamak. Ogretmenlerimizin ve 8grencilerimizin
online dersler igin igerik hazirlamasina ve derse

miifredat

katilmasina imkan vermek.

Elbette atiimasi gereken ¢esitlibaska adimlar davar. Ancak
yukaridaki listenin miihim bir baslangi¢ teskil ediyor.
Matbaayi ¢ asir ge¢ almanin bedelini bir imparatorluk
kaybederek ddedik. Ayni hatayi tekrarlamayalim.
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SANAYIMIZIN KARNES|

_BiZE NE SOYLUYOR?

stanbul Sanayi Odasi (ISO) 1952'de kurulmus. Londra-
I New York arasinda okyanus altindan telgraf hatt

¢ekilmesinden yaklasik bir asir, Edison'un ampuli
icadindan 70 yil, insanligin ugmaya baslamasindan 50 yil
sonra. Bu ciddi zaman farkini kapatmak igin gayret eden
firmalarimizin ¢ati kurulusu, 500 Biiyiik Sanayi Kurulugu
Arastirmasi’'nin 2021 sonuglarini agikladi. Bu vesileyle,
sanayimizin karnesine bes farkli agidan bakalim: biiyiiklik,

ihracat, bliyime, katma deger ve cografi dagihm.
Biyikliik

iSO 500 sanayimiz ve is diinyamizin amiral gemisi. 500
firma toplamda 2 trilyon TL'nin Uzerinde ciro yapiyor,
757 bin kisi istihdam ediyor. Listedeki tim firmalari
kutluyorum.

Ote yandan bu sayilar hizla biiyiitmenin yollarini
bulmamiz gerekiyor. Ornegin, Japon otomotiv firmasi
Toyota'nin cirosu, 500 biiyiik sanayi sirketimizin toplam
cirosundan fazla. ABD silipermarket devi Walmart'in
cirosu ise iSO 500'lin 2.5 kati. Dev firmalarla yarismak igin
de, arastirma-gelistirme faaliyetlerine kaynak ayirabilmek
icin de, lilkemizin diinya ekonomisindeki payini (su anda
ylizde 1'in altinda) yiikseltmek igin de dlgek ¢ok Gnemli.
iSO 500 cirosunun yarisinin ilk 50, neredeyse iigte ikisinin
de ilk 100 firmadan geldigini, 100 milyon dolarin biraz
tzerinde bir ciro ile ilk 500'e girilebildigini diisiiniince,
sanayimizin 6l¢cek meselesi daha da netlesiyor.

istihdamda da durum benzer. iSO 500'deki 757 bin
calisana karsilik {lkemizdeki kayith igsiz sayimiz
neredeyse 4 milyon kisi. is bulmaktan timidini kesenleri
eklersek bu sayi iki katina gikiyor. Ustelik her sene 1
milyon arkadasimiz galisma c¢agina giriyor. ‘Ne okulda ne
evde' genglerimizin sayisi 6 milyona yaklasti. Senelerin
¢oziimsiizligl ile bliyliyen ve son vyillardaki basarisiz
ekonomi performansi neticesinde iyice akut hale gelen
(Ozel sektoriimiiz son dort senede net bazda hig yeni
istihdam yaratamadi) sorunlarimizi ¢6zmek igin adeta
yeni iSO 500'ler olugturarmamiz gerekiyor.

ihracat

05 HAZIRAN 2022 , POLITIKYOL

iSO 500 iilkemizin ihracatinin yiizde 38'ini gergeklestiriyor.
Nitekim listedeki firmalarin neredeyse tamami (464 tanesi)
ihracatgl.

2021'i 225 milyar dolar ihracatla tamamlayan ulkemiz
icin '2023'de 500 milyar dolar ihracat' hedefi artik
maalesef bir hayal. Halbuki bu hedefe dogru politikalarla
ulasabilirdik. Zira 2002'den (35 milyar dolar) 2012'ye
(153 milyar dolar) kadar on yilda ihracatini dort katindan
fazla artiran tlkemizin, sonraki on yilda ihracatini iige
katlamasi miimkiindi. Nitekim, kendimizi kiyaslamayi pek
sevdigimiz Giiney Kore'nin 2021'deki ihracati 771 milyar
dolar.

Tirkiye yeniden rasyonel bir ekonomik ¢ergeveye
kavustugunda ve iddiali  kalkinma  hedeflerine
odaklandiginda, iSO 500'ii bu yeni atiimin ana bir paydasi
olacak.

Buylime

iSO 500'iin cirosu (iiretimden satiglar), 2021 yilinda yiizde
73.8 biiylidii. Bu yiiksek artista stiphesiz ihracattaki giiclii
biiyiimenin ve enflasyonun ciddi payi var.

iSO 500'iin 2021'de 85.8 milyar dolar olan ihracat geliri,
2020 gelirinin {gte bir lizerinde. Ancak bu artista salginin
yol actigi baz etkisini de diisinmemiz gerek. Zira 2019'a
gore biiyiime -yine kuvvetli olmakla birlikte daha miitevazi
bir seviye olan- altida bir. Yeni iki yillik donemdeki senelik
ihracat biiylimesi, ylizde 8.5 mertebesinde (Giliney Kore
bu orani tam yirmi yildir muhafaza ediyor).

Enflasyon daha cetrefilli bir konu. Nitekim iSO 500'{in
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Uretimden satiglarinda bu seneden daha yiiksek oranl
artiglar (ylizde 78 ila ylizde 112 arahgi) son olarak 1992-
1997 déneminde gerceklesmis. iSO, cirodaki reel degisimi
yil sonu TUFE enflasyonu ile hesapliyor ve yiizde 27.7
gibi ¢ok ciddi bir biiylimeye ulasiyor (Turkiye milli gelir
blylimesi ylizde 11, sanayi sektorii bliylimesi yiizde
16.6). Ancak, kendilerinin de belirttigi tzere, 2021'de
TUFE enflasyonu yiizde 36.0 iken UFE enflasyonu yiizde
79.9'du. Yani UFE enflasyonuyla bakildiginda, iSO 500
cirosunda reel gerileme oldugu dahi iddia edilebilir. Daha
dogru bir yorum ise sanayici ve esnaftan sik sik isittigimiz
‘'sattigim malin yerine yenisini koyamiyorum' ifadesi.

Sanayicinin gergekten para kazanip kazanmadigini
Olgebilmesi ve rahatca hesabini yapabilmesi, Tiirkiye'nin
kalkinma hamlesi igin 6n sart.

Katma Deger

iSO 500'iin faaliyetkari 2020'de 143 milyar TL'den 2021'de
342 milyar TL'ye c¢ikti. Yiizde 139 oranindaki gok ciddi
artista hem ciro biiyimesinin hem de karhihgin 4 puan
yiikselerek yiizde 14.8'e ulagmasinin payi var. iSO 500'iin
vergi oncesi kari benzer bir artisla 219 milyar TL'ye, marji
ise ylizde 9.5'e ulasti. 2021 sanayici i¢in karli bir yildi.

Peki bu biyiik rakamlar ne anlama geliyor? Kamu ile ufak
bir mukayese yapalim. Hiikiimetin 2022'de faiz 6demeleri
icin 6ngordiigii -ve maalesef artik ¢ok iyimser kalan-
miktar 240 milyar TL. Yani en onde gelen 500 sanayi
sirketimizin, 750 bin calisaniyla, gok basarili bir yilda
kazandig vergi dncesi kardan daha fazlasini, hazinemiz
faiz olarak odiyor!

Katma deger demisken, iSO 500 Arastirmasi'nda dogrudan
yer almamakla birlikte, ihracatimizin kilogram basina
fiyatina deginmesek olmaz. Japonya ve Almanya'nin 4
dolara, Gliney Kore'nin 3 dolara, Polonya'nin neredeyse 2
dolara kostugu bu kriterde, iilkemiz 1 dolar seviyesinde.
Ulkemiz igin kalici refahin yolu bu rakami artirmaktan
gegiyor. Bunun yolu, iretimde ‘bilgiyi' artirmak.

Nitekim iSO 500 Arastirmasi, sanayimizin teknolojik
yapisi hakkinda ipuglari veriyor. 2021'de yaratilan katma
degerde en yiksek pay disik teknoloji yogunluklu
sanayilerden geliyor: Seneler icinde azalsa da bu oran
hala ligte bir mertebesinde. Yiiksek teknoloji yogunluklu
sanayilerin payl ise yilizde 6 mertebesinde takilmis
durumda. Sanayimizin biyilik kismi teknolojik vasatlik

tuzagina diismiis durumda.

Nitekim iSO'nun sanayinin dijitallesmesi konusundaki bir
galismasi, sirketlerimize 4 iizerinden 1.9 puan vermisti
(‘reaktif verimsizlik' seviyesi). ‘Glnliik kararlarla veya
acil durumlara gore iglerini yoneten sirketler hedeflere
gore yonetilen siiregler ve onleyici sistemler geligtirmek
yoniinde g¢alismalar yapmaktadirlar' diye agiklanan bu
durum, Endiistri 4.0 konusunda oniimiizde uzun bir yol
olduguna isaret ediyordu. Milletimizin Sanayi Devrimi'ni
kacirarak 6dedigi agir bedel ortadayken, Bilgi Cagi'nin
icinde bulunmanin bir liiks degil, bir mecburiyet oldugunu
vurgulayan bir kanit daha!

Cografi Dagilim

iSO 500'iin cografi dagimi da ilging veriler sunuyor.
Sirketlerimizin neredeyse {icte birinin istanbul'da olmasi
herhalde higbirimiz igin sasirtici degil. Ancak maalesef
32 ilimizin listede adi yok. Bunlarin arasinda Diyarbakair,
Mardin ve Sanliurfa gibi biiyiik sehirlerimiz de var. 14
ilimiz listede sadece bir temsilci ile yer buluyorlar. Bunlarin
arasinda Erzurum, Malatya ve Ordu gibi biiyiik sehirlerimiz
de bulunuyor. Giigld, siirdiiriilebilir ve kapsayici ekonomik
biiytime icin iSO 500 temsilinin yayginlagmasinin énemini
hatrimizda tutmaliyiz.

Sonug

Tirkiye'nin en biiylik 500 sanayi kurulusu listesinin genel
bir analizi, kalkinmamiz igin bes kritik hususu tekrar
vurguluyor:

Ongériilebilir ve rasyonel bir makroekonomik gerceve;

Diinya ile yarisma ve katma deger odakli bir
sanayilesme perspektifi;

Girisimcinin ayadindaki prangalari ¢ézen bir politika
seti; ve

Dijital donilisiime (ve yesil donisime) (lkemizi
hazirlayan bir vizyon; ve

+  Tidmiinl kusatan giiglii, stirdiirilebilir ve kapsayici bir
ekonomi yaklagimi

Sanayicimiz {retimini, ihracatini, yatirimini ve istihdamini
artirmak igin bekliyor. Bunun gergeklesmesi igin, siyaset
kurumunun da lzerine diiseni yapmasi gerekiyor.
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1M 1000

IHRACATIMIZIN KARNESI

BIZE NE SOYLUYOR?

urkiye Ihracatgilar Meclisi'nin (TIM) ‘ilk 1000
Tihracatgl — 2021' raporu ¢iktl. 27 sektor ve 61
ihracatci Birligi ile 100 bini askin firmayi temsil
eden TiM'in bu degerli yayini vesilesiyle, ihracatimizin
karnesine dort agidan bakalim (biyiklik, firma olgedi,

dis ticaret dengesi ve katma deger) ve atihm firsatlarini
konusalim.

Biiyiikliik. Merhum Turgut Ozal 24 Ocak 1980 Kararlari ile
Tirkiye'yi serbest piyasa ekonomisine tasidiginda, yillik
ihracatimiz sadece 2.9 milyar dolardi. Bunun dgte ikisi
tarim driinlerinden olusuyordu. Kirk yilda uzun bir yol kat
ettik. 2021'de, neredeyse tamami imalat sanayii kaynakli
225 milyar dolar ihracat yaptik. ilk 1000 ihracatci toplam
ihracatimizin yaridan fazlasini (ylizde 55) sagladi. Hepsini
tebrik ediyorum.

Bununla birlikte, meshur '2023'de 500 milyar dolar ihracat'
hedefi artik maalesef bir hayal oldu. 2022 icin beklenti,
bu vizyon hedefinin ancak yarisi. Halbuki 500 milyar
dolara dogru politikalarla ulasabilirdik. Zira 2002'den
(35 milyar dolar) 2012'ye (153 milyar dolar) kadar on
yilda ihracatini dort katindan fazla artiran Ulkemizin,
sonraki on yilda ihracatini lige katlamasi belki iddiali ama
mutlaka miimkiindii. Nitekim, kendimizi kiyaslamayi pek
sevdigimiz Giney Kore'nin 2021'deki ihracati 771 milyar
dolar.

Tirkiye yeniden rasyonel bir ekonomik cergeveye
kavustugunda ve iddiah  kalkinma  hedeflerine
odaklandiginda, 2020'leri bitirmeden 500 milyar dolarn
yakalayacagiz.

Firma olgegi. Ulkemizde 2 milyon firma var. ihracatgi
sayimiz ise 100 bin civarinda. Bu firmalarin yiizde biri,
yani TIM 1000 sirketleri, ihracatimizin yarisindan fazlasini
gerceklestiriyor. Ancak bu en Ust ligde bile ciddi bir dlgek
meselemiz var.

Ornegin, ayda 2 milyon dolarin biraz iizerinde ihracat
yapmak, bu prestijli listeye girmeye yetiyor (yilda 28 milyon
dolar). 100 milyon dolardan fazla ihracat gergeklestiren
yalnizca 227 sirketimiz var. Bu sayinin, 2020'e gore (167)
ciddi bir sigrama yapmasi sevindirici. Ancak bilhassa

26 HAZIRAN 2022 , POLITIKYOL

Alman havzasinda onlarca Mittelstand (orta &lgekli)
firmanin bu ihracat cirolarina ulastigini disiiniince
gidecek ¢ok yolumuz oldugu asikar. Milyar dolar ihracati
asan firma sayimiz ise heniiz sadece 15.

Dis ticaret dengesi. Cari acik yillardir ekonomimiz icin
onemli bir kirilganlik sebebi. Nitekim TiM'in ‘Gncelikli
misyonu; dis ticaret fazlasi veren Tirkiye hedefine
ulagmak amaciyla sirdiiriilebilir dig ticaret hacminde
artis saglamak (...)".

ilk kez yillik 200 milyar ihracat ¢itasini agmak, ilk defa
aylik bazda 20 milyar dolar ihracata ulagmak ve 27
sektorimiiziin 25'inde Cumhuriyet tarihinin en yiiksek
ihracat rakamlarina erigmek, 2021'in 6nemli kilometre
taslari.

Bununla birlikte, isin bir de -pek konusulmayan- ithalat
tarafi var. Nitekim ihracatin rekor kirdigi 2021'de dabhi,
ithalati karsilama orani yiizde 83. Bir diger deyisle 46
milyar dolarlik dis ticaret agigi var. Ustelik, 2022 yilinin ilk
bes ayi ¢ok ciddi risklere isaret ediyor. 2021 sonlarinda
ataga kalkan doviz kurunun ‘Gin gibi kalkinacagiz' neticesi
vermedigi asikar. Zira 2022'nin Ocak-Mayis aylarindaki
dis ticaret agigi neredeyse gegen yilin tamami kadar: 43
milyar dolar (2021'in ayni doneminin 2.4 kati!)

Rekorlarla elbette 6viinebiliriz — ancak tablonun tamamina
bakmak sartiyla!

Katma deger. Raporda yer almamakla birlikte, katma
degeri Olgcmenin kestirme yollarindan biri, ihracatin
kilogram basl fiyatina bakmak. 2021 yilinda Tiirkiye icin
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bu sayi 1.28 dolar/ kg idi. Onceki 16 senenin ortalamasina
baktigimizda, 1.35 dolar/ kg buluyoruz. Bu donemdeki
zirve degere, pek cok farkli ekonomik gostergede de
rastladigimiz tizere, 2013 (1.54) — 2014 (1.59) doneminde
erismisiz.

Peki ya diinya? Japonya (3.86) ve Almanya (3.78) Ug¢
katimiz, Giiney Kore (2.70) iki katimiz, Polonya (1.87)
1.5 katimiz fiyata ihracat yapiyor. Onlarla benzer refah
seviyesine ulagsmanin yolu, Uretimde bilgi/ teknoloji
yogunlugunu artirmak, daha yiiksek katma degerli
sektorlerin  payini artirmak ve (lkemizden markalar
¢itkarmak.

Teknolojideki durum konusunda, bir diger degerli is
diinyasi kurulusumuz olan istanbul Sanayi Odasi'nin (iSO)
arastirmalari 6nemli veriler sunuyor. ‘iSO En Biiyiik 500
Sanayi Kurulusu — 2021’ listesindeki sirketlerin yarattig
katma degerde en yiiksek pay diislik teknoloji yogunluklu
sanayilerden gelmis (seneler iginde azalsa da bu oran
hala Ugte bir mertebesinde), yliksek teknoloji yogunluklu
sanayilerin payiise yiizde 6'da takilmis. Sanayimizin biyiik
kismi teknolojik vasatlik tuzagina diismiis durumda.
Nitekim, iISO'nun sanayinin dijitallesmesi konusundaki bir
calismasi, sirketlerimize 4 {izerinden 1.9 puan vermisti.
(‘reaktif verimsizlik' seviyesi)

TiM'in ‘kilogram basina ihracat degerimizi 2 dolarin
lizerine tagimamizin altin anahtarinin markali ihracattan
gectigine inaniyoruz' demesini sevindirici buluyorum. Bu
dogrultuda, ciroya gore yapilan listelere ilaven ‘net ihracat'
veya 'katma deger' kriterli listelerin de hazirlanmasi ve
tesviklerin de bu gergevede verilmesi yararl olur.

Bu vesileyle, dis ticarette alarm veren bir egilimi
vurgulayalhm: ithal ettigimiz Griinlerin  fiyati, ihrag
ettiklerimizin iic kati hizla artiyor. ihracat birim deger
endeksi (yani fiyat)) 2022 Nisan ayinda bir dnceki yila
gore yiizde 13.3 artti. iki yil 6nceye gére toplam artis orani
ylizde 23.7. Halbuki ithalat birim deger endeksi bir onceki
yila gore yiizde 39.4, iki yil onceye gore ise toplam ylizde
72.8 artti. Katma degeri artirmak sadece refahi artirmak
icin degil, dis ticaret agigini kontrol altina almak igin de
elzem.

Atilim Firsatlari

500 milyar dolar hedefine hizla kosmamiz igin bes temel
firsat alani gordyorum:

Yeniden sekillenen deger zincirleri — Rusya-Ukrayna
savasl ve ABD-Cin gerginligi sonrasi hizlanan
‘vakindan satin alma’' (near-sourcing); e-ticaret
ile degisen tedarik yaklasimi ve Yesil Doniisim'lin
getirdigi sertifikasyon ihtiyaci.

Teknolojik donlisiim — sanayimizde dijital donlisiimiin
hizlanmasi, yiiksek teknoloji ‘platform
sektorlerin’ (savunma, uzay/ havacilik) geligimi ve
mevzuat sadelegmesiyle e-ihracatin 6niiniin agilmasi.

ureten

Dis iliskiler — ihracatimizin yiizde 41'ini (93 milyar
dolar) yaptigimiz AB ile Glimrik Birligi'nin revizyonu,
serbest dolasim ve tek dijital pazarin oncelikli
miizakeresi; tiim (lkelerle etkin diplomasinin
tilkemizin ekonomik cikarlari igin kullaniimasi (milyar
dolarin lizerinde ihracat yaptigimiz sadece 46 (lke
var)

Sektérel hamle — Tarm (ihracatimizin yalnizca
dokuzda biri) ve hizmet (yazilim, diziler, danigmanlik/
taahhiit) sektorlerinin ihracat hamlesine katiimasi

« Fiziki ve kurumsal altyapi — Sanayi bdlgelerinin
demiryolu/ liman/
baglantisindan giimriiklemenin kolaylastiriimasina
uzanan adimlar

uluslararasi havalimani

ihracat déviz kazanmanin, yatirim ve istihdami artirmanin,
rekabete karsisinda her giin kendimizi gelistirmenin
anahtari. Kiymetini bilelim, bu lokomotifin dniinii agalim.
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2023 HEDEFLERI NE

0LDU?

undan dokuz yil ©once, bir Temmuz giiniinde
BResmi Gazete'de yayinlanan 10. Kalkinma Plani

Cumhuriyetimizin  100. yili icin su hedefleri
koymustu:

2023 yilinda GSYH'nin 2 trilyon dolara, kisi bagina
gelirin 25 bin dolara yiikseltiimesi; ihracatin 500
milyar dolara ¢ikarilmasi; igsizlik oraninin yiizde
5'e digliriilmesi; enflasyon oranlarinin kalici bir
bicimde diisiik ve tek haneli rakamlara indirilmesi
hedeflenmektedir.

0 giinden beri kopriiniin altindan ¢ok sular akti. Artik 2023
hedefleri hayalden ibaret. Hatta, basladigimiz noktanin
bile gerisine dustiik. Ayni hedefler bugiin, bundan
dokuz yil sonrasi igin ilan edilse, kimse bunu ‘iddiasiz’
bulmayacaktir.

Peki, ‘olmadi’ deyip yilacak miyiz? Elbette ki hayir.
Nereden nereye?

Yukaridaki bes eksende ilan edilen hedeflere ve mevcut
duruma yakindan bakalim:

GSYH (milli_gelir). 2013'de milli gelirimiz 958 milyar
dolardi. Bugiin milli gelirimiz 750 milyar dolar civarinda.

Bir diger deyisle, 2 trilyon dolarlik hedefin neredeyse licte
birinde, basladigimiz noktanin bile gerisindeyiz!

Yazilarimi takip edenler bilecektir — sayilari bir gergceveye
oturtmayi onemsiyorum. Milli geliri de niifus, diinya ve
zaman agcilarindan degerlendirelim.

Diinyanin 18. biiylik niifusuna sahibiz. Yani ortalama
(eski ifadeyle 'vasat') bir performans gdstersek diinyanin
18. biyilik ekonomisi olmamiz lazim. Halbuki 21."yiz. Hep
vasatliktan sikayet ederdim — artik 'vasat’ olmak igin bile
tirmanmamiz gerekiyor!

Diinya ekonomisindeki payimiz yiizde 1'in altinda.
Beste birimiz niifusa sahip Hollanda'nin milli gelirleri
bizimkinden biyiik. Kendimizi kiyaslamayi sevdigimiz
Giiney Kore 1.8 trilyon dolar milli gelirle diinyada ilk
10'da ve kendisinin 2.5 kati niifusa sahip Rusya'dan
daha biyiik bir ekonomi (2021'de, yani savas &ncesi

24 TEMMUZ 2022 , POLITIKYOL

verilerle). Hedefimizi tutturabilseydik biz de diinyada ilk
10 ekonomiden biri olacaktik.

isin ilginci,
diinya siralamamiz 17.'lik ile 21.'lik bandinda gidip
gelmis. Halbuki bu siirede, diinyada Sovyet blogunun
¢okmesinden dijital devrime, Tirkiye'de ise ekonomik
serbestlesme adimlarindan AB liye adayhgina kadar
neler neler yasandi... Tabii mevcut halimiz tarihsel
performansimizin en diisligi. Yapisal reform ihtiyacimizin
belki en net gostergelerinden biri diinyadaki siralamamiz.

son 60 senede ekonomik biyklikteki

Kisi basina gelir. Milli gelir hedefini bu derece 1skalayinca,
kisi basina gelirde de biiylik bir sapma olmasi kaginilmaz.
2023 hedeflerinin agiklandigi yil diinyada ortalama
kisi basina gelir yaklasik 11 bin dolardi. Ulkemiz ise
12,500 dolar ile ‘'yiiksek gelirli Ulkeler' kategorisine
gegisin esigindeydi. Artik, 10 bin dolarin altinda; diinya
ortalamasinin da, 2013'deki halimizin de ‘'yiksek
gelir' citasinin da ¢ok gerisindeyiz. Son dokuz yilda
Romanya'nin ve Macaristan'in 'yiilksek gelir' ligine terfi
ettigini de belirteyim.

ihracat. 2021'de 225 milyar dolar ihracat yaptik; 2022
beklentisi ise 250 milyar dolar. 2023 hedefinin ancak
yarisina varabildik. Meseleye fiyat ve hacim acisindan
bakalim.

2021'de ihracatimizin fiyati 1.28 dolar/kg oldu. Onceki
16 senenin ortalamasi 1.35 dolar/kg. Bu donemdeki
zirve degere, pek ¢ok farkli ekonomik gostergede de
rastladigimiz Gzere, 2013 (1.54) — 2014 (1.59) yillarinda
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erigsmigiz. Ancak Japonya (3.86) ve Almanya (3.78) g
katimiz, Gliney Kore (2.70) iki katimiz, Polonya (1.87)
1.5 katimiz fiyata ihracat yapiyor. Tirkiye Ihracatcilar
Meclisi'nin 'kilogram basina ihracat degerimizi 2 dolarin
lizerine tagima' hedefini gergeklestirmek ihracatimizi 400
milyar dolara tasir. Elbette bunun yolu, Uretimde bilgi/
teknoloji yogunlugunu artirmak, daha yiiksek katma
degerli sektorlerin payini yiikseltmek ve (lkemizden
markalar gikarmak.

ihracat hacmini artirmak igin ise, yeniden sekillenen deger
zincirlerine entegre olmak (‘near-sourcing' yani ‘yakindan
satin alma'); ekonomi diplomasisi (ihracatimizin yiizde
41'ini yaptigimiz AB ile Gimrik Birligi'nin revizyonu, tek
dijital pazarin oncelikli miizakeresi) ve sektorel hamleler
(yazihm, diziler, danigmanlik/ taahhiit gibi alanlarla hizmet
ihracati) gibi 6nemli firsatlar vardi; hala da var.

[ssizlik. 2023 igin yiizde 5 hedefi aciklandiginda,
Ulkemizdeki issizlik orani yiizde 10'un biraz altindaydi.
TUIK mevcut durumun yiizde 11 oldugunu sdyliiyor. Bu
alanda da birakin hedefe varmayi, basladigimiz noktadan
dahi geriye diismiis durumdayiz. Daha oOnemlisi, 84
milyonluk {ilkemizde sadece 31 milyon kisi (devlet
memurlari harig 26 milyon kisi) galigiyor. Bizimle benzer
niifusa sahip Almanya'da bu sayi 43 milyon.

Neredeyse 4 milyon kayith issiz, bir o kadar da is bulma
Uimidini kesmig vatandagimiz var. Her yil 1 milyon kisi
calisma c¢adina giriyor. ‘Ne okulda ne evde' genglerimizin
sayisl 6 milyona yaklasti. Tirkiye'nin en bliylik 500 sanayi
kurulusunda 750 bin kisi ¢alisiyor. Nasil bir istihdam ve
yatirim seferberligine ihtiyacimiz oldugunu diistiniin!

Enflasyon. Herhalde en agir sapmanin yasandig kriter,
enflasyon oldu. 2013 Mayis ayinda enflasyon yiizde 6.5
idi. 2022 Hazirani'nda konustugumuz sayilar apayri bir
boyutta — TUIK'e gére yiizde 79 tiiketici, ylizde 138 iiretici
enflasyonu var. Neticede, 2023 hedeflerinin kondugu
giinlerde yiizde 5 civarindaki Hazine faizi bese, 120 baz
puan civarindaki CDS (temerriit riski sigorta primi) yediye
katlandi.

Birakin 'kalici bir bicimde diisiik ve tek haneli' enflasyonu,
gecen yil 'korku senaryosu' olarak bahsedilen 'yiizde
30' bile iyimser bir hedef halini aldi. Her giin yasayarak
tecriibe ettigimiz bu konuda pek bir sey sdylemeye ltizum
yok. Ancak enflasyonun vatandasin cebinden para galmak

anlamina geldigini ve bilhassa orta direge harp ilan etmek
oldugunu vurgulayayim.

Hayaller, hayatlar

Bir hedef neden tutmaz? Aklima ¢ muhtemel sebep
geliyor: konan cita gergekgi degildir; beklenmedik negatif
gelismeler yasanmigtir; veya yetkililer bagaramamigtir.

Peki bizdeki durum hangisi? Teshisimiz dogru olsun ki
tedavimiz de dogru olabilsin.

Yiiksek cita. 2023 hedeflerinde boyle bir
gormiyoruz: rakamlar iddiali, ama 2013'den baktigimizda
erisilebilir. Mesela, 6nceki on yilda (2002-2012) 3.5 katin
tzerinde biylyen milli gelir i¢in, on yilda iki katin biraz
tizerinde bir bliylime hedeflenmis. Bunun dogal neticesi,
kisi basi gelirin ikiye katlanmasi hedefi. Yahut, 6nceki on
yilda 4.5 katina gikan ihracatin, on yilda yaklasik ii¢ katina
cikmasi amaglanmig (bu seviye Giiney Kore'nin 2021
ihracatinin {igte ikisi). Enflasyonu ise zaten 2013'deki
seviyelerde tutmak dngoriilmis. En iddiali hedef issizligi
yarlya indirmek. Bu da biiylime ve istihdam dostu
politikalarla -en azindan kismen- olabilirdi.

Beklenmedik negatif gelismeler. On senelik bir hedef
koymak kolay is degil. is hayatimda her biitce déneminde

gllimseyerek hatirladigim, Amerikali sporcu Yogi
Berra'nin meshur soziindeki gibi: ‘Tahmin yapmak zordur,
hele de gelecege dairse!'

durum

Tirkiye gegtigimiz dokuz yilda pek ¢ok sikintiyla
kargilastl. Ancak bes faktor yasananlari sadece bununla
aciklayamayacagimizi gosteriyor. Birincisi, problemlerin
onemli bir kismi karar vericilerin kadro ve politika
tercihlerinin neticesiydi. Nitekim ekonomik sancilar Partili
Cumhurbaskanhgi Sistemi sonrasi ciddi sekilde artti.
ikincisi, bazi beklenmedik pozitif gelismeler de yasand..
Ornegin biiyiik merkez bankalarinin parasal genislemeleri
beklenenden uzun siirdii. Ugiinciisi, dlkeyi risklere,
belirsizliklere ve sikintilara karsi korumak da yonetim
sorumlulugunun bir pargasi. Kimse 'dikensiz giil bahgesi'
idare etmeyi beklememeli. Dérdiinciisii, ne olursa olsun,
istisnasiz her kriterde basladigimiz noktanin gerisine
diismek, on yili kaybetmek, izahi olamayacak bir durum.
Nihayet, performansi siirekli dis faktorlere baglamak
sikintih bir aliskanlik. ‘Basarilar bizden, terslikler
baskasindan' denklemi hig gergekgi degil.
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Yetkililerin basaramamasi. Ne kadar fazla yetki varsa, o
kadar fazla sorumluluk olur. Son dokuz yilda Tiirkiye'yi tek
parti iktidari yonetti. Ustelik, idareyi yeni istlenmemisti —
‘enkaz devraldik' durumu yoktu. Bilakis pek ¢ok kriterde
Tirkiye ekonomisi tarihi zirvelerine erigmisti. Ustelik, son
dort yildir, ilgili referandumda adeta 'her derde derman’
olacagi soylenen 'Partili Cumhurbaskanligi Sistemi'
gergevesinde, ylriitmenin yetkileri daha da kapsamli hale
geldi.

Tlm kariyerini 0zel sektorde gegirmis birisi olarak, ister
istemez aklima su soru geliyor: ‘Bir firma yonetimi, dokuz
yil is basinda kaldiktan sonra sirketi kiicliltmiis, hedefinin
sadece ligte birine varmissa, hissedarlar ne yapar?'.
Cevabi okurlarimiza birakiyorum.

Buradan nereye?

Ekonomik hedeflerimize varmamiz ancak topyekiin bir
degisim ile mimkin olabilir.

Bunun igin dncelikle saglam bir temel gerekir. Ornegin
hukukun Ustilnliigi; tarafsiz ve bagimsiz yargi; genis
hirriyetler; gigli kurumlar; isleyen kurallar; ve ehil
kadrolar.

Bu temel Uzerinde, giiglii, sirddrilebilir ve kapsayici bir
ekonomik bilyiime inga edilebilir. Saglam, ongoriilebilir
ve rasyonel bir makroekonomik gergeve, bunun ‘olmazsa
olmaz' sartl. Bununla birlikte, ancak diinya ile yarisma
ve katma deger odakh bir sanayilesme perspekiifi;
girisimcinin prangalarini ¢ozen bir politika seti; ve dijital
doniisiime Ulkemizi hazirlayan bir vizyon ile ‘orta gelir
tuzagi'ndan kurtulabiliriz. Bu yaklasimin ana ekseninde
tretim, yatinm, istihdam, ihracat ve yenilikgilik olacaktir.

Bundan dokuz yil 6nce, bir Temmuz giinlinde Resmi
Gazete'de yayinlanan 10. Kalkinma Plani'ndaki ifade
bugiin hala gegerli:

Uzunvadelikalkinmaamacimiz, yeniden sekillenmekte
olan diinyada miletimizin temel degerlerini ve
beklentilerini esas alarak gergeklestirilecek yapisal
doniisiimlerle (lkemizin uluslararasi konumunu
ylikseltmek ve halkimizin refahini artirmaktir.

Milletge bu kez basaracagiz. Giinkii Tirkiye ¢ok daha
iyisini hak ediyor.
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KALKINA SEFERBERLIE
BUYUK TURKIYE'NIN YOL

HARITAS

lkemiz  yillardir  patinaj  yapiyor.  Diinya
ekonomisindeki siralamamiz 1980, kisi basina
milli gelirimiz 2007 seviyesinde. Biz yerimizde

sayarken Giiney Kore ve Polonya gibi bir zamanlar birlikte
degerlendirildigimiz tlkeler artik bir iist ligin oyunculari.

Olgegimiz yeterli degil. Diinya niifusunun yiizde 1'iyiz —
ekonomi ve ticaretteki payimiz bunun bile altinda. Japon
otomotiv firmasi Toyota'nin cirosu, 500 biiyiik sanayi
sirketimizin toplam cirosundan fazla. 85 milyon kisiyiz,
ancak 0zel sektor sadece 25 milyon kisi (kayit disi dahil)
calistyor. 5 milyon civarinda da kamu istihdami var.

Hedeflerimizi tutturamiyoruz. 2023 igin konan 25 bin
dolar kisi basi gelir, 500 milyar dolar ihracat ve tek haneli
enflasyon hayalden ibaret.

Ancak hayiflanmakla yetinemeyiz. Hem bu tabloyu
degistirmeye ihtiyacimiz hem de bunu gergeklestirecek
imkanimiz var.

ihtiyacimiz var, ¢iinkii her sene galisma yasina gelen 1
milyon arkadasimiza is bulmamiz lazim. ihtiyacimiz var,
¢linkli cahigma ¢agindaki 10 kadindan sadece 3'li galisiyor.
ihtiyacimiz var, ¢iinkii ihracatimizin kilosu sadece 1.28
dolar. Japonya (3.86) ve Almanya (3.78) Ui¢ katimiz, Gliney
Kore (2.70) iki katimiz, Polonya (1.87) 1.5 katimiz fiyata
mal satiyor. ihtiyacimiz var, ¢iinkii 40 milyon kisilik orta
diregi ayakta tutmamiz gerekiyor.

imkanimiz var, ¢linkii Avrupa'nin en fazla niifusuna, en
biiyiik topraklarina sahibiz. imkanimiz var, giinkii Survivor
setinde yarismaktan farksiz is ortamina ragmen miithis
dinamik girisimcilerimiz var. imkanimiz var, giinkii aslinda
Tirkiye'nin kaynak degil yonetimde idrak sorunu var.

Peki, bu muazzam potansiyeli nasil hayata gegirecegiz?
Cevap Kalkinma Seferberligi.

Kalkinma Seferberligi'nin Prensipleri

Kalkindma Seferberligi'nin bes temel prensibi var:
Rant yerine Uretim, yatirim ve istihdam

+  Vasatlik yerine diinyayla yarisma

Ucuzculuk ve fasonculuk yerine katma deger ve
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+  Kontrol-kumanda ekonomisi yerine hiir tesebbiis
Cikar lobileri yerine ekonomimizin dinamosu KOBI'ler

Bu temelde yiikselen bir seferberlik, tilkemizi bélgesinin
fikir ve Uretim Ussi haline getirir, ekonomimizi inovasyon
(yenilikgilik) eksenine tasir ve orta gelir tuzagini agmamizi
saglar.

Peki, bunun igin nasil bir yol haritamiz olmah?
Kalkinma Seferberligi'nin Yol Haritasi

Kalkinma Seferberligi'nin yol haritasinin bes 6nemli
ozelligi var:
Entegre: Kendi iginde tutarl, bunun 6tesinde hukuk,

egitim, makroekonomik c¢ergeve gibi alanlarla
koordineli bir yaklagim, basari igin sart.

icraatgl: Gerek ¢ok kapsaml planlar (6rnegin 11.
Kalkinma Plani), gerekse (izerinde herkesin kolayca
mutabik kalacagi temenni silsileleri (6rnegin ‘egitim
sart’, 'katma dederi artirmaliyiz’) Turkiye'yi ileri
tasiyamiyor. Ehil ve diiriist kadrolarin icra sorumlulugu
Ustlenmesi elzem.

Vizyoner. Diinyadaki biyiik doniiglimler {lkemiz
igin hem firsatlar hem tehditler barindiriyor. Ornegin
Cobot (insan-robot igbirligi), yesil mutabakat, dijital
déniistim (sanayi 4.0) ve tedarik zincirinin dontigimi
(dost lkelerden satin alma olan friendshoring,
yakindan satin alma olan nearshoring ve tedarigi
cesitlendirme egilimleri).
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Seffaf: Performansi (hedef, kaynak kullanimi)
olglilen, hesap veren (idari, hukuki, siyasi denetim) ve
haksiz ranti kaldiran bir is yapis sekli.

Yapici: Savunma sanayiinden TOGG'a uzanan
her konuda, dogrular siirdiiren, eksikleri tamamlayan,
yanlislari diizelten bir yaklagim.

Peki, bu yol haritasinin temel taslari neler olmal?
Kalkinma Seferberligi'nin Temel Taglar

Kalkinma Seferberligi'nin  hazirlanmasinda  KOBI'ler,
profesyonel yoneticiler ve akademisyenlerden olusan
genis bir ekiple birlikte calistik. Onde gelen is diinyasi
sivil toplum orgdtlerinin katki ve yorumlarini aldik.
Diyarbakir'dan izmir'e, Denizli'den Mardin'e uzanan
Kalkinma Ekspresi ziyaretleriyle {ilkemizin muhtelif
yerlerinde istisarelerde bulunduk. Alti ana baslik ortaya
ciktr:

Gigcli Gretim icin saglam altyapi
Artan yatirim i¢in uygun finansman
Biiyliyen istihdam i¢in aranan elemanlar
+ Sahlanan ihracat igin acilan pazarlar
Yiikselen katma deger i¢in yayginlasan yenilikgilik
Siiper KOBI'ler icin etkin diizenleme ve tesvikler

Bu cergevede detaylandirilan Kalkinma Seferberlidi,
uygulanma tarihi, kurumsal sorumlusu ve biitgesi belli,
alti ana baslik altinda 76 adimdan olusan bir eylem plani.

Peki, Kalkinma Seferberligi uygulandiginda {ilkemiz nasil
olacak?

Yarinin Tiirkiyesinde Sanayi ve KOBI'ler

Yarinin Tirkiyesinde Sanayi ve KOBI'lerin durumunu
somutlastiran on husus soyle:

Yeni Nesil Uretim Usleri: En az 10 adet yetenek
yonetimi, baglantililk, ¢evre dostu lretim, inovasyon
ve dijitallesme eksenlerinde geligtirilmis, modern
altyapiya sahip, sosyal alanlar igeren sanayi
vahasi. Tim OSB'lerin meslek lisesi, kres, liman-
demiryolu baglantisi, depolama/ lojistik tesisi, sehre
toplu ulagim, model fabrika ve teknoloji gelistirme
bdlgesi iceren entegre kampis haline gelmesi. Islah
OSB'ler ile fiziksel kapasitesi yetersiz veya gevreyi
kirleten sanayinin sehirden tasinmasi. Kiigiik sanayi

sitelerini endiistri 4.0 bolgeleri ve makers atélyelerine
doniismesi.

Etkin Kalkinma Finansmani: ihracat¢inin déviz satma
ylkiimliligine son. Uzun vadeli, uygun teminatli
krediler (artan Eximbank reeskont kredileri, bliyliyen
Kalkinma ve Yatinm Bankasi). Yayginlasan alternatif
finansman kanallari/ finansal teknoloji (tedarik zinciri
finansmani, sermaye piyasasi, menkul kiymetlestirme,
blok zincir lizerinden ¢ek/ senet kullamimi, dijital TL).
Basta KDV, vaktinde yapilan kamu édemeleri. Diiglik
vergiler.

istihdam Hamlesi: Her is giinii 1.000 yeni sanayi
istihdamu. ilk iktidar déneminde 1 milyon yeni sanayi
isi. Her OSB'de ve sehir iglerindeki sanayi kiimelerinde
kres, okul sonrasi egitmenli aktivite yerleri ve yasli
bakim merkezleri. Saglik ve emeklilik haklarini
glivence altina alan, daha basit ve daha esnek bir
is kanunu. Kismi zamanli ve uzaktan galisma gibi
modeller.

Ara_ Degil Aranan Elemanlar. Ozel sektériin
yonettigi, is garantili, Cobot ¢agina uygun meslek
liseleri, ciraklik programlari ve egitim merkezleri.
Derinlesen Universite-sanayi ishirligi (ortak proje,
staj ylkdmldlGg, heyetleri).  Kritik
sektorlerde nitelikli is glicli envanteri, ihtiyag analizi
ve yurtdisindan {ilkemize beyin gogii.

miutevelli

ihracat Atagi: Bes yilda yilik 500 milyar dolari
yakalamis, kilogram dederi 2 dolara ulagmis,
yiiksek teknolojinin payi iki katina ¢ikmis ihracat.
Gumriik Birligi Anlagmasi'nin giincellenmesi ve
vize sikintilarinin ¢ozilmesi igin mizakereler. En
az 20 OSB'mizin Nitelikli Sanayi Bolgesi (Q1Z) vasfi
kazanmasi igin diplomatik girigsimler. Uluslararasi
sirketlerin Ulkemizde satin alma ofisleri agmasini
tesvik. Etkin igleyen, yenileri agilan sinir kapilar,
mikerrer islemlerin tasfiyesi ve dijital siregler ile
kolaylasan TIR ve demiryolu gegisleri. Uriin giivenligi-
denetimi ve iade prosedirlerinin kolaylagmasi,
uluslararasi 6deme sistemleri lzerindeki yasaklarin
kalkmasi ve PTT'nin uluslararasi kargo perspektifiyle
yeniden organize olmasi ile 6nii agilan e-ihracat.
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Kaliteli Biiyime: Diinyadaki doniisimi avantaja
geviren, uluslararasi patent ve marka basvurularini
her yil ylizde 2 katki veren Tiirkiye. Tiiketici ve hizmet
alanlar igin segenekleri cogaltmak, sektorde verimlilik
ve rekabetgiligi artirmak, is ve istihdam imkanlari
olusturmak igin kapsamli bir hizmet sektorii reform
ve serbestlesme hamlesi.

Yenilik _Sicramasi: Yari iletken/ c¢ip gibi alanlarda
misyon odakl ‘Aya Yolculuk' projeleri. Sanayimizin
timiini etkileyecek otomasyon, sensorler, malzeme
bilimi ve yapay zeka gibi platform teknolojilerde
sigrama programlari. Savunma ve uzay gibi platform
sektorlerde etkin kamu-0zel-Uiniversite igbirlikleri,
ve uluslararasi igbirlikler. Biyiik sektorlerimizde
(otomotiv, kimya, tekstil, medikal) éncii kabiliyetler
(mikromekanik,  teknik  tekstil,  goriintlleme/
dogrulama teknolojileri, test ve olgim sistemleri)
odakli katma deger hamlesi. Kritik kimyasallarda
(ileri kompozit, yeni nesil sac, miihendislik plastigi,
karbon fiber) yerellesme hamlesi. Her 0SB'de model
fabrika ve Endistri 4.0'a gegis test ortami, dijital ikiz
sistemleri ve sirketlere 5G frekansi tahsisi.

Katalizor Devlet: Yetkilendirilmis tek duraktan ozel
sektore hizmet veren, girisimcinin igini kolaylastiran
kamu. KOBI, esnaf ve girisimcilerin ‘e-devleti' (Yeter
ki Sen iste!). Kamuda kagit, miihiir, imza ve miikerrer
bilgi talepleri/ islemlerin bitisi. Kalkinma temelli kamu
satin almasi (basta makam otomobilleri, kamudaki
araclarin Tirkiye'de (Uretilen -elektrikli- araclara
cevrilmesi).

Lokomotif Tesvikler: Pazar, finansman ve kurumsal
kapasiteyi entegre diisiinen, yalin, sinirh siireli ve
odakll tegvik sistemi. Kapsamli etkinlik analizleri.
Sirketlere ‘sinif gegcme' destedi (uluslararasi
firmalarin tedarikgisi olan sirketlerimizin Tier 2 - Tier
1 - co-designer gegisi) ve her tesvik ve destek igin
‘mezuniyet karnesi' mecburiyeti. Yaratici/ zanaatkar
esnaflar igin 0Ozel tesvikler (markalagsma, imalat
kapasitesi, eslegsme/ twinning).

Siiper KOBI'ler: Siireclerini dijitallestirmis, kayit disi
islemler yapmayan, doviz kazanci olan, kurumsal
kapasitesini gelistirmis, rekabetgi ve 0lgek yakalayan
en az 100 bin Siiper KOBI. Yarina giivenle bakan ve

yeni kabiliyetler kazanan esnaflar. Hizla biyiyen
ceylan sirketler.

Sonug

Kalkinma Seferberligi sadece yarina dair bir metin degil,
kokii gegmiste olan bir hamle. Bu dogrultuda, birkag giin
sonraki vefat yildoniimiinde kendisini saygi ve rahmetle
anacagimiz Cumhuriyetimizin  kurucusu M. Kemal
Atatlirk'lin soziinl hatirlayalim:

Calismadan, yorulmadan, iiretmeden rahat yasamak
isteyen toplumlar; 06nce haysiyetlerini sonra
hiirriyetlerini ve daha sonra da istiklal ve istikballerini
kaybetmeye mahkumdurlar.
Biz, haysiyetimizi, hiirriyetimizi, istiklalimizi
istikballerimizi kaybetmeyecegiz. Cok galisacagiz ve hep
birlikte basaracagiz. Glinku Tirkiye ¢ok daha iyisini hak
ediyor.

ve

211

BENIM PENCEREM



BURAK DALGIN

Hakkinda

1978'de Bursa'da dogdu.

Kariyerine Ko¢ Toplulugu'nun erken asama teknoloji girisim
yatirmlarinda basladi. McKinsey danigsmanlik firmasinin New
York ve Boston ofislerinde yoneticilik yapti.

2008'de Tiirkiye'ye dondi. Orta ve dogu Avrupa'yl kapsayan
iki girisim sermayesi fonu yonetmektedir. Tirkiye'nin muhtelif
yerlerindeki yatinmlariyla yeni fabrikalar agilmasina ve
binlerle ifade edilen istihdam olusturulmasina onciiliik etti.
Yatinmlarindan biri Harvard Universitesi'nde vaka ¢alismasi
olarak okutulmaktadir.

Tirkiye ve Avrupa iilkelerinde gesitli sirketlerde ve sivil toplum
kuruluslarinda yonetim kurulu tiyeligi yapmaktadir. TEV yurtdisi
bursiyeri ve Eisenhower Fellow'dur.

Tanzimat donemine dair tarihi hikayelerden olusan bir kitabi
(istanbulin) yayinlanmigtir. Mesrutiyet déneminde dair olan
devam kitabinin 2023 basinda yayinlanmasi beklenmektedir.

Bogazici Universitesi Makina Miihendisligi (lisans) ve Harvard
Business School MBA (isletme yiiksek lisans) mezunudur.
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TESEKKURLER

Bu 162 yazida sizlere kendi penceremden gesitli diinyalari anlattim.
Okudugunuz igin ¢ok tesekkdirler.

Eger icindeki bilgilerden yararlandiysaniz, 1863'den beri egitimde firsat esitligi icin ¢alisan
Dariigsafaka Cemiyeti'ne uygun gordiigiiniiz miktari bagiglamanizi 6neriyorum.
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