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Ben sana bir yumurta versem, sen bana bir yumurta
versen, ikimizde de birer yumurta olur.

Ben sana bir bilgi versem, sen bana bir bilgi versen,
ikimizde de ikiser bilgi olur.”

- Konfligyts
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2025'yi bitirirken gesitli yazilarimi Benim Pencerem adinda bir e-kitapta toplamigtim.
2026 igin de bir benzerini yapmak istedim.

Ekonomi gazetesindeki is hayatiyla alakali haftalik yazilarimi; Daktilo 1984'de ¢ikan makalelerimi; ve
Scrolli'de yayinlanan makalelerimi Benim Pencerem 2025’de topladim

Bu metin bir ‘agik kaynak’; licretsiz olarak interenete kondu. Telifi (copyright) bulunmuyor (modern
deyimle copyleft, eskilerin deyimiyle miri mali). E-posta, whatsapp grubu veya basili metin halinde,
istediginiz kadar kisiyle goniil rahatliiyla paylasabilirsiniz. Eger buradaki yazilardan yararlanirsaniz,
1863'den beri egitimde firsat esitligi icin ¢calisan Darliggafaka Cemiyeti'ne uygun gordiigiiniiz miktari
bagislamanizi 6neriyorum. (www.darussafaka.org/bagislariniz)

Yazilarimi yayinlayan medya kuruluslarina ve editorlerine; kiymetli goriis ve katkilarini cémertge sunan
dostlarima; beni vekilleri olarak segen vatandaglarima ve anlayigini esirgemeyen aileme tesekkiir
ederim.

Pencere kelimesinin dort duvarin disindaki ‘besinci yol’ (peng + reh) kdkeninden geldigini séyleyenler
var. Bunu teyit etmeyi dil bilimcilere birakarak, elinizdeki (veya ekraninizdaki) dokiimandaki yazilarin yeni
bir yol agmaniza destek olmasini umuyorum. Dort duvar arasinda kisildiginizi hissettiginizde, her zaman
disari agilan bir besinci yol oldugunu unutmamaniz dilegiyle, keyifli okumalar dilerim.
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PROFESYONELIN DUNYASI

Bu boliimde yaraticiliktan anolojiye, yapilmayanin maliyetinden

maniipiilasyonla miicadeleye, kagan firsatlardan kararlarin rasyonelligine
uzanan 5 yazi var.
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210 SORUN
VAR MI?

°
I s gortismesinin son virajinda sirket temsilcisi genelde

usililen ‘sizin sorunuz var mi?" der. Yorgunluktan,

stresten, veya kendini anlatmaya odaklanmaktan dolayi
¢ogdu aday bu altin firsati iskalar. Bugin iyi bir milakat igin
adayin sorabileceklerini konusalim.

Oncelikle bunu neden ‘altin bir firsat’ olarak niteledigimi
biraz daha acayim. Birincisi, sirketlerin genelgecer
sOylemlerinin ardindaki gergekleri anlamak igin. Zira her
sirket ayni ve muglak sloganlari kullaniyor (gelisime aciklik,
takim oyunu, esneklik vb.). ikincisi, segenekler arasinda
karar veriyorsaniz (bugiinlerde biiyik bir liks oldugunun
farkindayim!) sizin igin énemli hususlari daha iyi tartip
kararinizi netlestirmek icin. Uglincist, sirketi ne kadar iyi
arastirdiginizi ve pozisyona gergekten ilgi duydugunuzu
gostermek icin. Belki de en 6nemlisi, goristlen pek ¢ok
aday arasindan zihinlerde iz birakmak ve sivrilmek igin.
Nitekim akilli bir igveren standart milakat sorularina
ezberlenmis cevaplari tekrarlayan biri yerine ilging sorular
soran birini tercih etmeli!

Bu konularda dikkatli
genelgecer cevaplarla
savusturulabilecek sorular sormayin. ‘Calisanlarinizin
kendilerini geligtirmelerine imkan taniyor musunuz?’
sorusuna her sirket ‘Elbette!’ der ve mesele kapanir.
Mesela, aldiginiz cevapla ne yapacaginizi bilmediginiz
sorularla firsati heba etmeyin. ‘Bes yillik bliyime planiniz
var mi?’ derseniz buna da birtakim cevaplar verilebilir,
hatta rakamlar da telaffuz edilir (‘ikiye katlayacagiz’). Cok
glizel ama bu bilgiyle tam olarak ne yapacaksiniz? Hedef
koymak bedava! Mesela, iddiali goziikmek igin lizumsuz
ukalalik yapip miilakati havaya ugurmayin. ‘Sirketiniz bana
ne Oneriyor?’ veya ‘ne zaman mudir olurum?’ buna tipik
ornekler.

Tabii sorularin riskleri de var.

olmanizi 6neririm. Mesela,

Peki, ne sormali? Kisa cevap: sizin igin/ sirket i¢cin dnemli
olan seyleri sormali. Ancak en az bu kadar kritik bir husus
daha var: nasil sormali? Zira aldiginiz cevap neticesinde
bir karar/ aksiyon alabilmelisiniz. Bunun yolu, mimkiin

Ekonomi Gazetesi, 18 Subat 2025

oldugunca spesifik sorular
somutlastiralim.

sormak. Birkag o&rnekle

is tanimi ve sizden beklentileri daha iyi anlamak icin cogu
aday ‘Bu rolde benden ne bekleniyor?’ der. Halbuki sirketin
faaliyet alanina ve sektdriine uygun bir gergeve gizerek
soru sormaniz ¢ok daha etkili olur. Mesela, ‘ilk ii¢ ay icinde
bu rolde hangi belirli hedeflere ulagsmam bekleniyor?
Basariyl nasil dlgliyorsunuz?’ veya ‘Yeni baslayacak kisi
hangi projelere ne konularda destek olacak?’

Sirketin gelecegini anlamak igin ‘Blyime hedefleriniz
neler? yerine ‘Son alti ayda yapilan en 6énemli degisiklik
neydi ve bu benim rolimi nasil etkileyebilir?’ veya
‘Rakiplerinizle kiyaslandiginda, sizin su anda en ¢ok yatirim
yaptiginiz alan nedir?’ Kariyer gelisimini anlamak igin
‘Terfi siregleri nasil isliyor?’ yerine ‘Siz sirkete ne zaman
katildiniz/ nasil ilerlediniz?’ veya ‘Benim gibi bir pozisyonda
baslayan birinin nasil bir kariyer yolculugu izledigine dair
bir 6rnek verebilir misiniz?’ diyebilirsiniz.

Milakati glicli kapatmak igin ‘Bu pozisyon igin segim
yaparken sizin i¢in en onemli fark yaratan kriter nedir
ve benim bu konuda kendimi nasil gelistirebilecegimi
dislniyorsunuz?’ veya ‘Siz burada ¢calismaya baslamadan
once bilsem iyi olurdu dedidiniz bir sey var mi?’ gibi
sorularla muhatabinizi partner haline getirebilirsiniz.

Benim sahsi favorim ise ‘bilinmeyen bilinmeyenler'e
(unknown unknowns) degdinen bir soru: ‘Sormami tavsiye
edeceginiz bir sey var mi?’

BENiIM PENCEREM 2025



PATRON [V
CEVRES|

atron iyi, cevresi kotl!" sitemini sikga isitiriz.
Yoneticiyi kollar gibi goziiken bu sz aslinda onu
kiicimser. Soyleyen kisiyi gerceklerle yiizlesmekten

alikoyar. En onemlisi de, boyle bir durum imkansizdir -
patron neyse gevresi, gevresi neyse patron odur.

‘Car iyi, Boyarlar (asiller) kotl' Rusya'da yaygin bir soz.
Daha onemlisi, tarihi bir siyasi yaklasim. Sebebi agik:
Bir yandan hiikiimdara toz kondurmamak ve muhtemel
cezasindan korunmak, 6te yandan da mevcut durumdan
mutlu olmadigini belirtmek. Benzer bir duruma is hayatinda
da sikga rasthyoruz. Bu yaziyi okuyan yoneticilerimizin
‘benim is yerimde insanlar neden mutlakiyet rejimlerinde
rastlanan davranislar géstermek zorunda hissediyor?’ diye
sormasinda yarar olabilir!

Ancak masum, hatta ciliz gibi géziiken bu sitem {i¢ agidan
tehlikeli.

Birincisi, patronu kollayayim derken aslina onu
kiicimsersiniz. Neden mi? ‘Cevresi kotld' olan bir insan
icin ihtimalleri beraber diisiinelim, yoneticiniz i¢in aslinda
ne ima ettiginizi anlayalim. Ya durumun farkinda degildir -
yani yetkin degildir. Ya ekip kurmayi/ yénetmeyi bilmiyordur
- yani en temel yoneticilik vasfindan mahrumdur. Ya da
aksiyon alamiyordur — yani glg¢sizdir. Hig biri iyi degil,
Oyle degil mi?

ikincisi, kendinizi bir hayal alemine hapsedersiniz.
Yoneticinizin hosunuza gitmeyen kararlarini anlamak,
deg@erlendirmek, bazen hak vermek, bazen katilmamak
yerine topu taca atarsiniz. Mesela sizi terfi mi ettirmedi?
‘Kesin o etrafindakiler yiiziinden!" der gecersiniz. Terfiyi
hak etmemeniz, daha kalifiye baska bir aday olmasi, biitge
kisitlari bulunmasi veya yoneticinizin dipediiz yanls/
haksiz karar vermesi gibi ihtimaller akla bile gelmez. Siz
hakh kurban, patron masum, gevre koti. Tertemiz.

Uglinciist, ‘patron iyi, cevresi kétii’ diye bir durum esyanin
tabiatina aykindir. Boyle bir sey olmaz, olamaz. Yakin
calisma ekibini segen kisi yoneticinizin ta kendisidir.
is hayatinin temel kuraldir: ‘A kalite yoneticiler A kalite

U MU?

Ekonomi Gazetesi, 22 Nisan 2025

kisileri ise alirlar. B kalite yoneticiler -rahat yonetebilmek
ve baskasinin parlamasini engellemek igin- C kalite kisileri
ise alirlar’ Ustelik Iritik kararlari, calisma arkadasglarindan
etkilenerek ancak sorumlulugu tasiyarak alan Kkisi,
yoneticinizin ta kendisidir. Tam da bu ylizden, ‘zaferde
kimin heykeli dikilecekse maglubiyette o kursuna dizilir'.
Belki de en 6nemlisi, zamanla yakin cevresine benzeyen,
yoneticinizin ta kendisidir. ispanyol filozof Gasset'in ‘Ben,
kendim ve gevremin toplamiyim’ dedigi durum tam da
bu! En ¢ok zaman gecirdigimiz bes-alti kisinin ortalamasi
oldugumuzu gosteren arastirmalar var.

Peki ne yapmali?

Oncelikle gercekle yiizlesmeli ve ‘patron iyi, cevresi
kotd' illizyonundan siyrilmali. Sonra somut durumun
somut tespitini yapmali. Yukaridaki terfi Orneginde
bahsettigim Uzere, kendinizi ‘hakh kurban’ gormek yerine
alternatif acgiklamalari diisiinmeli. Bu ¢ergevede soru,
goris ve yorumlarinizi ilgili kisilerle paylasmali (‘neden
terfi alamadim?’ veya ‘bence su sebeplerden dolayi
terfi etmeliydim’). Gelismelere gore, durumun sizin igin
ne ifade ettigini (sirddrilemez, tatsiz, makul, iyi) ve
alternatiflerinizin (is degistirmek, birimler arasi transfer)
ne kadar cazip oldugunu disinmeli. Son olarak, golge
boksuna kagmadan kararinizin icabini yerine getirmeli.

Kendinize iyi bir gevre kurdugunuz bir hafta diliyorum.
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animlar  hem algilarimizi hem eylemlerimizi
sekillendirir. Bir seyi nasil tarif ettigimiz goriisiimiizd,

iliski kurusumuzu ve davraniglarimizi belirler. Gelin
beraber bir deneme yapalim. Hatta Buffett'tan Musk'a,
Jobs’dan Bezos'a gesitli isimler de bize eslik etsin!

Erken asama girisimlere (start-up) biiyime danismanhgi
yapan Natia Kurdadze'nin Substack sayfasinda gordigim
bir mesaji ¢ok bedgenmistim. Basarili yoneticilerin is
hayatina bakiglarini bir-iki kelimeyle 6zetlenmisti.

Bence bunu her profesyonelin kendisi i¢cin yapmasinda
biyiik yarar var. Zira giinliik hayhuyda sirketimiz, gorevimiz
ve uzun vadeli kariyerimizin esas amacini iskalayabiliyoruz.
Bu yiizden is hayatimizi mimkiin olan en az s6zciikle, en
saf haliyle tanimlamamizda yarar var.

Peki, tanimlar neden 6nemli?

Gunku algimizi sekillendirir. Bir projeyi glivenlik meselesi,
stratejik oncelik, tasarruf adimi veya markalagma yatirimi
olarak nitelemek, ona nasil bakacagimizi belirler.

Gunkd sinir gizer, odaklanmayi saglar. Nitekim en giizel
tanim, eskilerin deyimiyle pargalarini igeren, disindakileri
icermeyendir (‘efradini cami, agyarini mani’).

Gunki yon verir. Hatta genel olarak kimin tanimi kabul
goriiyorsa, o kisi ya da kurum konunun cercevesini
belirleme giicline sahip olur. Bu yiizden tanim savaslari,
aslinda bir tir hegemonya miicadelesidir.

=0

“beceri eksikligi

yetersizligi”  olarak

Gunkl cevabi etkiler. Mesela, issizligi
olarak  tanimlamakla  “talep
tanimlamanin sonuglari gok farklidir.

Bahsettigim Substack mesajindan
ornekleriyle konuyu somutlastiralim.

‘is ne demek?

Warren Buffett: Degerdir. Diinyanin en tnli yatinmcisi igin
makul bir cevap!

Steve Jobs: Anlatidir. Jobs, Onciilik ettigi her Grind bir
oykl olarak sundu. ‘Dinyanin en glgli insani hikaye
anlaticisidir’ s6ziini bosuna soylememisti!

Elon Musk: Yikip gegmektir (disruption). Otomotivden uzay

Ekonomi Gazetesi, 13 Mayis 2025
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seyahatine pek ¢ok sektorl alt-list eden bir girisimcinin is
hayatina bakisi bu olsa gerek.

Jeff Bezos: Misteri takintisidir. Amazon'u bir diinya devi
yapan kurucusu, misteriyi her zaman igin odagina koydu.
Kendisinden dinleyelim: “Amazon’un tek bir amaci varsa, o
da misteri deneyimine bastan sona takintil bir dikkattir...
Uzun vadede, misteri cikarlari ile hissedar cikarlari
arasinda hi¢bir zaman uyumsuzluk olmaz.”

Bernard Arnault: Zanaatkarliktir. Louis Vuitton'dan Christian
Dior'a, Fendi'den Bulgari’ye uzanan ve pek ¢ok liiks markayi
barindiran bir holdingin baskani, misterilerinin ¢ok yiiksek
fiyatlar 6demesini boyle izah ediyor.

Peter Thiel: Karsit diistincedir. Késemizde daha once ele
aldigimiz Silkon Vadisi'nin basarli yatinmcisi/ girisimcisi
hem is hayatinda hem siyasi fikirlerinde gogunlugun
aksine gitmeyi benimsiyor. Nitekim bir burs programiyla 20
yas alti genc girisimcilere 100 bin dolar veriyor. Programin
kabul orani binde 1. Tek sart: okulu birakmalari!

Peki, bu ornekler 1si§inda basliktaki soruyu tekrarlayalim:
sizin i¢in is ne demek?

Bu ‘basit’ sorunun cevabini verdiginiz ve gereklerini
yapabildiginiz bir hafta dilerim.

BENiIM PENCEREM 2025



MONDLOG
FESTIVALI

°
s hayatinda en biyiik israf ne?' deseniz, teredditsiiz
cevap veririm: toplantilar! Bulusalim, konusalm,
dagilahm. Netice: zaman israfl. Bunun en biiyiik sebebi,

kisilerin dinlemek yerine sadece kendini
odaklanmasi: monolog festivalil

anlatmaya

Cogu is toplantisinin verimsiz gegtigini soylesem pek itiraz
eden c¢ikmaz. Peki, neden israrla bu kadar ¢ok toplanti
yapiliyor? Clnki her paydasi memnun eden bir tarafi var!

Oncelikle, herkes bir is yaptigl, ‘mesgul/ énemli insan’
oldugu hissine kavusuyor.

Ust yonetici ‘acik iletisim’ ve ‘kapsayicilik’ gibi fiyakali
prensipleri hayata gecirdigi i¢cin memnun. Yapilmasi
gereken bir mecburiyeti yerine getirdigini diistiniyor.

Tepeye en yakin yoneticiler aslinda kararlarin boyle genis
toplantilarda degil, birebir veya dar grup gérismelerinde
alindiginin bilinciyle rahat. Rollerini oynuyor.

Sistemi ¢0zmiis, organizasyonda yasamayl o0grenmis
calisanlar sorumlulugun belirsiz hale gelmesinden ve
mesaiyi doldurmaktan memnun. Top geviriyorlar.

Daha toy calisanlar gorislerini heyecanla savunuyor.
Niyetleri iyi, ama yegane odaklari kendilerini israrla ifade
etmek. ilerleyemiyorlar.

Pek cok kisinin konustugu ama kimsenin birbirini pek
dinlemedigi toplantilara is hayatinda en sikga rastlanir.
Katilimcilar sirayla s6z alir, kendi fikrini soyler ve susar.
Bazen ayni fikir g farkh kigiden (g farkli climleyle tekrar
edilir. Bazen de fikirler gatisir ama kimse digerini dikkate
almadigi icin sonug¢ c¢ikmaz. Neticede toplaniimis ve
istisare edilmis olur ama sonug alinmaz.

Bu durum sadece zaman kaybi degil;
gecikmesine, calisan motivasyonunun diismesine ve i¢
iletisimin zayiflamasina da yol agar. 2015'te Microsoft,
ekip i¢i toplantilarin verimsizliginin yilda 150 milyon
dolar kayba yol agtigini hesaplamisti. Procter & Gamble,
ic toplantilarinda siirekli ayni fikirlerin doniip durdugunu
fark edince “Amazon tarzi” sessiz baslangi¢ uygulamasina

kararlarin

Ekonomi Gazetesi, 5 Agustos 2025

Y.

= i)
gegti: Yani toplantinin ilk 10 dakikasinda herkes hazirlik

dokiimanini sessizce okuyor, sonra tartisma baslyor.
Boylece herkes ayni bilgide bulugsmus oluyor.

Airbnb, “tek sesli beyin firtinasi”"na kargi onlem olarak
“yazili fikir toplama” kural getirdi. Once tiim katiimcilar
fikirlerini kagida yaziyor, sonra tartisiliyor. Boylece sadece
en baskin konusanlarin degil, herkesin sesi duyuluyor.

Toplantilarin bir monolog festivali haline gelmemesi igin
ne yapmali? Ug dnerim var.

Birincisi, toplantilarin amacini netlestirmek: Karar mi
alacagiz, fikir mi toplayacagiz, bilgilendirme mi yapacagiz?
Basit bir kural: Amagcsiz toplanti olmaz.

ikincisi, dinlemeyi tesvik edecek bir kiiltiir olusturulmal.
Zira toplantilar sadece konusmak igin degil, diisiincelerin
birbirine temas etmesi igin var. Basit bir kural: “Birinin
fikrine referans vermeden yeni fikir 6nerme (katiliyorum /
katilmiyorum ¢link)”

Ugtinciisii, aktif moderasyonu saglamak. Yani toplantiya
baskanlik eden kisinin pasif sekilde dinlemesi ve herkesin
sirasini savmasini beklemesi yerine gorusleri 6zetlemesi,
Oneriler arasinda bag kurmasi ve neticeyi so0zli/ yazih
Ozetlemesi sart. Basit bir kural: Her toplantinin ozet
notunun tutulmasi. iletigim trafiginizin tek yonli degil gift
yonll aktig bir hafta diliyorum.

BENiIM PENCEREM 2025



CUVALDIZ YO
IGNE CALISANA

Neredeyse tamaminda ‘soyle yapmali, béyle yapmamalr’

seklinde ahkam kesilir. Cuvaldiz onlara batirilir. Bu kdse
de buna dahil! Peki ya galisanlar? Gelin bu hafta meseleye
baska bir agidan bakalim.

Is diinyasi yazilarinin ¢ogu yoneticilerle ilgilidir.

Mesela, ‘6grenmeye agik miyim?’

Cogumuz kendimizi boyle niteleriz. Bu ylizden soruyu daha
net sormakta yarar var. Son {i¢ ayda ne 6grendim? Neyi
daha iyi veya farkl yapiyorum? Bu kendimin, bolimudmiin,
sirketimin performansina nasil bir etki yapti? Daha
onemlisi, 6nimizdeki alti ayda neyi 6grenmek istiyorum?
Ogrenmeye acik olmayan Nokia miihendisleri dnce sektdr
liderligini Apple’a kaptirdi, sonra da firmalarinin gékmesini
izledi!

Mesela, ‘sirketimin degerlerini sahipleniyor muyum?’

Burada elbette ilk soru ‘sirketin degerleri ne?’ Bu konuda is
arkadaslanimla ve yénetimle mutabik miyim? ikinci soru,
bu deger (mesela misteri memnuniyeti) diger hedeflerle
(mesela tasarruf) celisince ne yapiyorum? Ugiincii soru, bu
deger igin ekstra ugrasiyor muyum? Egder sirket “misteri
memnuniyeti” diyorsa, “bana ne, satis sonrasi servis
departmanina sorun” diyor muyum?

Mesela, ‘Ustiime diiseni, tercihen fazlasiniyapiyor muyum?’

Hemen birturnusol 6nereyim: “Benim gorev tanimimda yok”
s0zinu sikga kullaniyorsaniz bahanelere kagiyorsunuz.
En iyi ihtimalle isinizi asgari kabul edilebilir diizeyde
yapiyorsunuz. Modern organizasyonlarda sorumluluk
muisterektir. Toyota fabrikasinda isgiler kaliteyi riske atan
ufak bir hatayi gérdiigtinde tretimi durdurur!

Mesela, elestiriye nasil tepki veriyorum?

“Raporda hata var” dendidinde ne yapiyorsunuz? Savunma
ve reddetme mi; yoksa anlamaya galisma mi? Gergekten
hata varsa bahaneler mi (¢ok ¢aliglyoruz, boyle bir format
istediginizi sdylemediniz, bilgisayarim koti) soéyliyorsunuz
¢6zUm onerileri mi?

Mesela, ‘is arkadaslarima gtliven veriyor muyum?’

Elbette temel hususlar var: verdiginiz s6zi tutmak,

Ekonomi Gazetesi, 9 Eylll 2025

zamaninda teslim etmek, kimseyi yari yolda birakmamak...
Ancak bunun otesinde calisma arkadaslarinizla makul
seviyede bir iletisim kurmak, onlarla temas etmek, ihtiyaci
olana destek vermek. is hayati bireysel bir oyun degildir ve
gliven gunlik kiguk davranislarla kazanilir.

Mesela, ‘sorun mu sodyliyorum, ¢ozim de getiriyor
muyum?’

Yoneticiniz ve c¢alisma arkadaslarinizla son bir aylk
iletisiminizi gozden gegirin. Su ti¢ grup konuiletisiminizin ne
kadarini kapladi: (i) izin, tatil ve maas artisi gibi talepleriniz;
(ii) bir seyin ne zaman yetisecegine verdiginiz cevap ve
neden olmadidi/ olmayacagi konusundaki gortisleriniz; ve
(iii) varsa yeni atim énerileriniz. ilk iki grup cogunluktaysa,
alarm zilleri galiyordur.

Mesela, ‘enerjim ve tavrim pozitif mi?’

Kendimiz konusunda objektif olamayiz. Zaten konumuz
kisi olarak pozitif/ negatif olmanin 6tesinde, profesyonel
olarak nasil oldugumuz. Bir test: Son bir ayda, bir isin neden
olmayacagini/ yetismedigini/ baskasinin isi oldugunu mu
daha gok sdylediniz; bir hedefin nasil tutacagini, biriminizin
hangi yeniliklerle daha iyi basarili olacagini mi?

Zor sorularla igneyi kendinize batirdiginizda bile caninizin
acimadigi bir hafta dilerim.
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BOLUM 2

YONETIM DUNYASI

Bu bolimde grup yanilgisindan degisim yolculuguna, kriz yonetiminden toksik
kiiltlre, performans yonetiminden miikemmelliyetcilik tuzagina uzanan 12 yazi
var.
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Sl
SIS

isli havada hi¢ ara¢ kullandiniz mi? Bence en zor
hava durumu! Siz oninizi, arkanizdandakiler
sizi goremez. Kendi farlariniz gorlsiniizii daha

da kisitlar. ‘Savas Sisi’ tabiri boguna sdylenmemis. isin
kotisu, is hayatinda artik her giin sisli bir siris!

Savas Sisi kavramini Prusyali general ve askeri teorisyen
Carl von Clausewitz (1780-1831) ortaya koymus. Tipki sisli
ortamda ilerlemek gibi, belirsizlik, kaos ve bilgi eksikligi
icinde karar alma mecburiyetini kast etmis. Tabii bu
kavram sadece askeri strateji igin degil, is diinyasi i¢in de
gegerli. Zira glinimdz yoneticileri de tipki generaller gibi
eksik, celiskili ve hizla degisen bilgilerle hareket etmek
zorunda.

Mesela, ani piyasa/ ortam degisiklikleri. Salgin, finansal
krizler, tedarik zinciri aksakliklari veya jeopolitik gelismeler
nedeniyle cesur manevralar yapmak gerekebilir.

Mesela, bilgi eksikligi ve yaniltici veriler. Yoneticiler karar
alirken eksik veya celiskili verilere dayanmak zorundalar.
Ustelik danistiklari heyet tiyelerinin kisilikleri, perspektifleri,
hatta sahsi cikarlar bile s6zde objektif (verilerin nasil
aktarildig) ve subjektif (muhakeme) katkilar etkileyebilir.
Maharet bu ortamda dogruyu bulabilmek!

Mesela, rekabet belirsizligi. Rakiplerin hamlelerini
ongormek her zaman miimkin degildir ve beklenmedik bir
yenilik veya strateji degisikligi tim dengeleri degistirebilir.
Oyun teorisi teoride glizel ama pratikte uygulamasi pek de
kolay degil!

Peki, boyle bir ortamda basarili olmak i¢in ne yapmah?

Birincisi, belirsizligi kabullenmeli. Unlii  ekonomist
Keynesnesnel belirsizlik (objective uncertainity) dedigi
yaklasimini soyle agiklar: ‘Belirli olaylari veya gelismeleri
onceden gorebilmenin higbir yolu yoktur ¢iinki bunlar
nesnel olarak bilinmemektedir’. Bu gergegi kabullenmeyen
yoneticiler kararsizlik i¢inde kivranabilir, bir tdrli adim
atamayabilir veya eksik bilgilere/ yorumlara yanlhs sekilde
kesinlik atfedebilir.

ikincisi, esnek olmali. Belirsizlik varsa, degisen kosullara
hizla uyum saglamak i¢in esnek olmak elzemdir. Bunun 6n
sartl, sabit planlar yerine alternatif senaryolar gelistirilerek

Ekonomi Gazetesi, 25 Subat 2025

farkli durumlara hazirlikli olmaktir. Masa basi kararlar
yerine iyi tasarlanmis deneylerle karar almak gerekliligini
kosemizde daha dnce de ele almistik.

Uglinciisii, varsayimlari siirekli gdzden gegirmeli. Mali
tablolar, saha miilakatlari, anketler, odak grup galismalari
ve pazar payi gibi gesitli kaynaklardan toplanan verilerle
dinamik sekilde taze degerlendirmeler yapmali. Genellikle
Keynes'e atfedilen meshur sozi hatirlayalim: ‘Gergekler
degistiginde, fikrimi degistiririm. Siz ne yaparsiniz
bayim?. Oyle ¢ok yéneticinin bu bariz gibi gériinen
prensibi uygulamadigini gordim ki! Bazen verilerin hosa
gitmemesinden, bazen kibirden, bazen de halin icabini
yapmak istememekten otiirl riskler gerceklesti, firsatlar
kacti.

Dordiinclisl, net bir vizyon ve degerler seti etrafinda
birlesmis bir ekip yaratmali. Belirsizlik hallerinde pusula,
sirketin temel misyonu ve uzun vadeli hedefleridir. Pusula
stk degisiyor veya pusulaya aykiri ¢ok sayida adim
atiliyorsa, sisli durumlarda kaybolmak kaginilmaz olur. Ayni
sekilde, ancak misterek bir ekip ruhu yaratilmigsa kisiler
birbirlerinden glig alabilirler. Nitekim bir ydneticininyapmasi
gereken belki de tek is, bu maddede bahsettiklerimizi
gerceklestirebilmektir. Gerisi bir sekilde hallolur.

Belirsizligin icinde yol aldiginiz, bunu yaparken sadece
riskleri degil, firsatlar da gordiigiiniiz bir hafta diliyorum.
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BOLLUK,
DEVRIMI

konominin temel prensibi malum: ihtiyaglar sinirsiz,
kaynaklar kit. Acaba o&yle mi? Dijitallesme ve

network’ler (aglar) sayesinde bu varsayim kokten
degisiyor olabilir mi? Yapay zeka bilgi ve uretkenlikte bir
bolluk ¢cagini baslatirken ezber bozmanin vaktidir.

Geleneksel toplumda retim temel olarak ham madde ve
is glicline dayaliydi. Bilgi dolasimi sinirliydi, tam da bu
ylizden ‘bilgi glgtii’. Dogru kitabi veya 6gretmeni/ ustayi
bulmak icin ylzlerce kilometre yol kat eden bilginleri
dislnin... Sanayi devrimiyle de bu prensip ¢ok degismedi.
Hammaddeye erisim igin savaslar yapildi. ‘Coca Cola’nin
gizli formlU’ ile popllerlesen sekilde ticari sirlar bas taci
edildi.

Halbuki simdi yeni bir paradigmanin esigindeyiz.
Dijitallesme sonrasinda, ozellikle internetin
yayginlasmasiylabirlikte, bilgi Giretimive dagrtimineredeyse
sifir maliyetle miimkiin hale geldi. Bilango okumaktan
musluk tamirine kadar pek ¢ok bilgiye aninda ve licretsiz
erisimimiz var. Dogru kitabin veya 6gretmeni/ ustanin
sOylediklerine genellikle bir tik ile ulasabiliyoruz. Gazete
yazisindan sarkiya, formilden bilgisayar programina kadar
bilgiyi kopyalamak ¢ocuk oyuncagi.

Yapay zeka sayesinde bilgi uretimi, islenmesi ve analiz
edilmesi, insan emeginden bagimsiz hale geliyor. Dil
modelleri, gorsel Uretim araglari ve otomasyon sistemleri
icin gereken biyilk kaynaklar artik gok ciiz'i mertebelerde.

Degerikatimcilarinin sayisiile katlanarak artan network’ler
‘ne olur bize gelin’ diye binbir israrda bulunuyor. En son
DeepSeek’te gordigiimiiz lizere, pek ¢ok alanda ‘agik
kaynak’ uygulamalar var: buyrun alin, kullanin, gelistirin!

Velhasil, zihnen kithgr yonetmekten bollugu yonetmeye
gegis yapmaliyiz. Bunu soylemek kolay, yapmak zor. Bu
sirketleri ve profesyonelleri nasil etkileyecek?

lyimser bir gériisle baslayalim: Bazi yorumcularin ‘kithk
sonras!’ dedigi durum. Otomasyondaki ilerlemeler, mallari
Uretmek igin gereken is gliclinde 6nemli azalmalara imkan
taniyacak ve sonugta insanlar bilim, sanat ve yaratici
faaliyetlerle ugragsmak igin énemli miktarda bos zamana
sahip olacaklar. Bu fikrin sahibi, goriiglerini 1857—-8 kisinda
Grundrisse adini alan defterlerine yazmis. ismi Karl Marx!

Ekonomi Gazetesi, 4 Mart 2025

Glnimize gelecek olursak, bilgi bollugunun firsatlari
saymakla bitmez. Online veya yapay zeka destekli
ogrenme  platformlar,  kisisellestirilmis  mdufredat
sunabiliyor ve sirekli 6grenmeyi mimkin kihyor. Misteri
analizleri daha iyi yapilarak kisisellestirilmis kampanyalar
olusturabiliyor. Otomasyon sayesinde tekrarlayan isler
ortadan kalkiyor, calisanlar daha stratejik, ilging ve yaratici
islere odaklanabiliyor. Kiglik veya yeni igletmeler igin
biylik oyuncularla rekabet etme imkani olusuyor.

Ote yandan, sahte bilgi ve manipiilasyon riski artiyor—
tliketiciler pek cok segenekleri olsa da alistiklari/ itibarli
markalardan vazgegmemeyi tercih edebiliyor. Veriye dayall
is modellerinde tekellesme riski artiyor; kisiler ve igletmeler
biylk veri sahiplerine bagimli hale gelebiliyor. Elbette is
glcl piyasasi kokten degisiyor, bazi roller kaybolurken
yeni becerilere sahip ¢alisanlara ihtiya¢ duyuluyor.

Sirket olarak da profesyonel olarak da en biiyiik rekabet
avantajiniz ‘kimsede olmayan bilgi’ veya ‘yillardir bu isi
yapmak’ ise alarm zilleri galmali. Zira her ikisi de saldiri
altinda. Ote yandan, hizli hareket etmekte veya deger
yaratan network’ler yaratmakta iyiyseniz, yeni dénem sizin
icin buylk firsatlar barindiriyor.

Ezberleri bozdugunuz, bollugun firsatlarini ve risklerini
yonettiginiz bir hafta diliyorum.
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BORUA0EZ 6UG -
BiLGi ASIMETRIS!

glniimiizde belki hi¢c olmadigi kadar anlaml. Tam da

bu yiizden, bilgi asimetrisi, yani bir tarafin digerine
kiyasla daha fazla veya daha dogru bilgiye sahip olmasi, is
hayatinin en biyik goriinmez glicu.

Francis Bacon ‘bilgi glictiir’ diyeli dort asir oldu. Bu s6z

Hayatin genelinde oldugu gibi, is hayatinda da bilgi esit
dagilmaz. Bu durum, misteri-satici iligkilerinden sirket igi
yonetime kadar birgok alanda kararlari etkileyebilir, hatta
bazen gliven sorunlarina yol agabilir.

Bilgi asimetrisini rakiplerimize karsi korumamiz, sirketimiz
icinde -genelde- azaltmamiz, bir sey satin alirken de
kendimizi buna kargi kollamamiz gerekir.

Mesela, belli bir icat, is yapis sekli veya misteri fiyat listesi,
kesinlikle korumamiz gereken bilgi asimetrileridir. Zira
rakiplerimize karsi temel avantajimiz buradan kaynaklanir.
Artik bir sehir efsanesine doniisen ‘Coca Cola’nin gizli
formilld’ veya diinyada pek ¢ok sanayi sirketine ilham
veren Toyota imalat Sistemi'ni hatirlayalim.

Ote yandan, sirketimizde birimler arasidaki bilgi akisinda
bilgi asimetrisini azaltmamiz gerekir. is hayatimda finans
ile Uretim, pazarlama ile satis birimlerinin birbirinden bilgi
gizledigi ve bodylece gi¢ devsirmeye calistigi durumlara
sikga rastladim. Farkli departmanlarin kendi ‘silolarini’
olusturdugu ve ekip olamadigi durumlann kaginimlaz
sonu basarisizliktir. Yeni fabrika yatinmina uygun vadeli
finansman bulamamaktan rekami yapilan Griini raflara
koyamamaya kadar pek ¢ok sorun buradan gikar. Zaten
liderlik de bu durumlara meydan vermemektir.

Ancak bilgi asimetrisinin herhalde en sik rastlandigi
yer miisteri-satici iligkileridir. ikinci el ara¢ satisinda,
saticl aracin geg¢misini bilir ama alici bunu tam olarak
O0grenemez. Bu durumun bir benzeri ise alim siirecinde de
yasanir. Birgcok is ilani, sirketin gergek ¢alisma ortamini
tam olarak yansitmaz. ise giren galisan, nereye geldigini
sonradan anlar. Bununla birlikte, pek ¢ok sirket ise aldig
kisinin kapasitesini, performansini ve is ahlakini ancak
calismaya basladiktan sonra deg@erlendirebilir. Boyle

Ekonomi Gazetesi, 18 Mart 2025

durumlarda yanhs kararlar verilebilir, gliven duygusu hasar
alabilir ve neticede tiim piyasa bozulabilir.

Bilgi asimetrilerini azaltmak gereken durumlarda bes adim
atabiliriz. Birincisi, seffaflik ve acik iletisim. Sirketimizin
sundugu Urlnlerden acgtigi is ilanlarina kadar, her tirli
bilgilendirmesinde net olmak giiveni artinir. ikincisi,
dijitallesme ve veri paylasimi. Mesela, e-ticaret ve e-hizmet
platformlari, ¢ift tarafli puanlama sistemleri kullanarak
hem musterilerin hem de hizmet saglayicilarin birbirleri
hakkinda daha fazla bilgiye sahip olmasini sagliyor. Alici
oldugumuzda arastirmamizi yapmak, satici oldugumuzda
mdusterilerimizi puanlama yapmaya tesvik etmekte
yarar var. Uclinciisti, egitim ve bilinclendirme. Ozellikle
finansal okuryazarlik editimleri bu alanlarda gok énemlidir.
Dérdiinciisi, regiilasyonlar ve standartlar. Ornegin Avrupa
Birligi'nin GDPR dizenlemeleri, sirketlerin tiketicilere veri
kullanimi hakkinda daha fazla bilgi vermesini zorunlu
kiliyor. Besincisi ve belki de en 6nemlisiyse, farkindalik. Bir
karar alirken ‘neyi bilmedigimizi’ ve dolayisiyla ‘karsi tarafin
neyi bizden daha fazla biliyor olabilecegini’ aklimizdan
cikarmamakta yarar var.

Bilgi asimetrilerini dogru degerlendirdiginiz ve geregini
yaptiginiz bir hafta diliyorum.
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BUYUI TABU -

HALEF PLANLAMASI

netameli bir konu oldugu igin pek konusulmayan,
bilingli olarak ertelenen, hatta tabu haline gelen bir
konuyu konusalim: halef planlamasi.

B ugiin sirketlerin Gizerinde galismasi sart olan, ama

Bugiline dek ‘daha kurumsal' olma iddiasi bulunmayan
bir girket gormedim. Lafa gelince herkes siireglerin iyi
tanimlandigi, kurallara gore galisan, kisilerden bagimsiz
isleyen yapilar kurmak istiyor. Neredeyse bunun igin yanip
tutusuyor! Ancak is bunun icaplarini yapmaya gelince
elbette gesitli -bir kismi hakli- bahaneler giindeme geliyor:
‘simdi ortalik karisik’, ‘heniiz hazir degiliz’, ‘6Gnimizdeki
yilin programina alalim’.

Kurumsallik meselesinin belki de en c¢ok gegistirilen
konusu halef planlamasi. Bunun gesitli sebeplerini
anlamak zor degil. Mevcut yoneticiler kendi sonlarini
konusmaktan rahatsizlik duyabiliyor. Hatta bazilar
kendilerini vazgegilmez gorerek halef yetistirmeyi gereksiz
bulabiliyor. Yillar sonra olacak, belki de sadece teoride
kalacak bir degisimi gilindeme getirmek, simdiden glg
kaybi korkusu yaratabiliyor. Bu isi planlamakla yikimli
olan yonetim kurullari veya hissedarlar kisa vadeli
performansa odaklanarak uzun vadeli planlamayi ihmal
edebiliyorlar.

Ancak bu ihmalkarhgin bedeli agir olabiliyor. Yanlis bir
halef secimi organizasyonu yillarca geriye gétirebiliyor.
Sehzade Mustafa Sendromu diye bir kavram ortaya atsak
tutar mi dersiniz? Hazirliksiz bir gegis, gorevi devralacak
kisinin yeterince pismeden sorumluluk Ustlenmesine yol
acabiliyor. Ani karar alma mecburiyeti yonetim boslugu
yaratabiliyor. Belirsizlik ¢alisanlarin motivasyonunu ve
yatinmeci giivenini sarsabiliyor.

Peki, basarili bir halef planlamasi nasil yapilmal? Ug
hususu vurgulayayim:

Birincisi, bu suire¢ bir kriz aninda degil, sistemli ve proaktif
bir sekilde yiritilmeli. Belki de en glizel 6rnek Apple. Kolay
degil - sirketin karizmatik, vizyoner ve gok basarili kurucusu
olan Steve Jobs'dan gorevi devralmaktan bahsediyoruz.
Ancak Jobs sirketine en biiylik hizmetlerinden birini Tim
Cook’un liderligini yillar icinde kademeli olarak hazirlayarak
yapti. 2011 yilinda Cook Jobs'un yerine gegtiginde Apple’in

- ——

b A4 IANHE

piyasa degeri 350 milyar dolardi. Bugiin dokuz kati: 3.3
trilyon dolar!

ikincisi, halef planlamasinda mevcut ydneticiye ilaven
yonetim kurulu, insan kaynaklar ve kilit paydaslar aktif rol
almali. Bu heyetin segim kriterleri, aday havuzu ve degisim
zamanlamasi gibi temel konularda mutabik kalmasi
sart. Aksi halde keyfilie alan agmak ve meseleyi sansa
birakmak kaginilmaz olur.

Uglinciisii, aday havuzundaki kisilerin edinmeleri gereken
kabiliyetler, tecriibe kazanmalari gereken alanlar ve adim
adim devralacaklari yetkiler acgikca konusulmali. Bu
yapilmazsa, gorev devri giinii yaklastiginda ‘ama X satistan
anlamaz’, ‘ama Y’nin yurtdisi tecriibesi yok’, ‘ama Z'den
ekipleri sikayetci’ gibi cliimleler havada ucgusur. Ancak bu
sikintilari agmak igin artik zaman kalmamustir.

Kurumsallagma iddiasindaki sirketler igin halef planlamasi
liks degil, mecburiyettir. Bugiini gii¢li kilma bahanesiyle
ertelenen bu siireglerin yarinin krizlerine ve eksiklerine yol
acma ihtimali ¢ok ylksektir. Bunun tek yolu, bugiinden
hazirlanmaktir.

Yarinlari planladiginiz bir hafta diliyor ve Ramazan
Bayramimizi simdiden kutluyorum.
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UNERAY

SUSKUNLUK KULTURU

icilya mafyasinin ‘suskunluk yasas’’ Omerta
Smaalesef organize su¢ diinyasina 6zgi bir mesele

degil. Bugiin is hayatinin pek ¢ok alaninda da susma
mecburiyeti yok mu?

Elbette sug¢ dinyasinin Omerta'si ile is dinyasininki
birbirinden ¢ok farkli.

Su¢ diinyasinda amac¢ kanun disi igleri gizlemek. is
diinyasinda genellikle yasanan ise (ist yonetimin egilimleri
disinda goriis bildirmemek.

Sug diinyasinda Omerta net sekilde bildiriliyor, kurali ihlal
etmenin cezasi da 6lim. is diinyasinda ise mesele daha
‘nazik’ ve ‘sofistike’ sekilde dgretiliyor: “Ust ydnetim dyle
istiyor”, “Bosuna karisma, basini yakarsin”, “Burada igler
boyle yirir". Mesaji almayanlar ise bedelini terfi veya
primde geride kalmakla 6diyor.

Ancak iki diinya arasindaki en biylk fark, suskunlugun
etkisinde. Zira su¢ dinyasinda suskunluk yasasi polise
yakalanma ihtimalini azaltiyor, bir anlamda ‘basarr’
getiriyor. Halbuki is dinyasinda suskunluk yasasinin
kacinilmaz sonucu basarisizliktir.

Zira sessizligin ¢ok siddetli bir sesi vardir. Maharet dogru
mesajlar ¢ikarabilmekte. Besteci Debussy’nin soziini
hatirlayalim: ‘Mizik notalar arasindaki sessizliktir’.

St. Thomas Universitesi profesérlerinden Chad Brinsfield,
calisan sessizligini alti kategoriye ayiriyor: (i) bilerek ve
koti niyetle bilgi saklama; (ii) iligkilerini zedelememek igin
susma; (iii) sonuglarindan korktugu igin sessiz kalma; (iv)
kendine glivensizlikten 6tlrl susma; (v) paylasacad bilgi
onemsiz oldugu/ dikkate alinmayacagi i¢cin konusmama;
ve (vi) is yerini artik umursamadigi igin susma.

Bunlarin her biri ayri bir meseleye isaret eder. Yazinin
burasinda bir nefes alip sizin organizasyonunuzda
bunlardan hangilerinin oldugunu bir disiinmenizi 6neririm.
Litfen kendinize sorun: Omerta bilingli veya bilingsiz
olarak uygulaniyor mu?

Biraz disindiyseniz, devam edelim. Zira bu sessizligin
korkung sonuglari olabilir.

Boeing'in yeni modeli 737 MAX ucgagi, bir yazihm hatasi
nedeniyle burnunu yanlis sekilde asagiya yonlendiriyordu.

Ekonomi Gazetesi, 15 Nisan 2025

Ancak
uyarilari Ust yonetim tarafindan goérmezden gelindi.
Clnku Uretim takvimi sikisiktl, rekabet baskisi biiyiikti ve
“sorun ¢ikmasin” anlayisi hakimdi. Sonug: Endonezya ve
Etiyopya'da disen iki ugak, 346 kisinin 6limu ve Boeing'in
milyarlarca dolarlik zarari.

Bazi mihendisler bu riski erkenden fark etti.

EnerjideviEnron, yillarca karli gibi gériinmek icin muhasebe
oyunlari oynadi. Bu duurm birgok kisi tarafindan bilinse
de sirket ici baski ve “diizeni bozma” korkusu kimsenin
konusmasina izin vermedi. 2001°'de durum ortaya ¢ikti,
sirket batti, binlerce kisi isini kaybetti, emeklilik fonlari buhar
oldu. Sessizlik, tarihin en biyik kurumsal yikimlarindan
birini hazirladi.

Volkswagen mihendisleri, dizel araglarin emisyon
testlerinde dusik deder gdstermesi igin bir yazilm
hilesi gelistirdi. Bu durumu igeride konusanlar dislandi,
susturuldu. Sessizlik tercih edildi. Skandal 2015te
patladi. 30 milyar dolarin lizerinde ceza, marka degerinin
zedelenmesi ve biyiik bir gliven kaybi yagandi.

Saglik teknolojisi girisimi Theranos, birkag damla kandan
ylizlerce test yapabilecegini iddia etse de icerideki
uzmanlar bunun mimkin olmadigini biliyordu. Ama
kurucusu Elizabeth Holmes'un yonetim tarzi sessizligi
koriikledi. Cogu kisi konusmadi. Konusanlar susturuldu.
Skandal patlayinca, sirket ¢okti, Holmes hapis cezasi ald.

Suskunluk kiiltiirliyle miicadele ettidiniz bir hafta diliyorum.
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AR |
PSIKOLOJISI

isan 1945, Berlin. Rus ordulari sehre girmek lizere.
Yeralti siginagindaki Hitler ve yakin gevresi harbin

kaderini degistirecek gizli bir ordudan bahsediyor,
zafer hayali kuruyor, aklindan farkli fikir gegirenleri
susturuyor. Sakin sirketiniz de boyle olmasin?

Hitler'in ve zalim Nazi rejiminin son gunlerini anlatan
Cokis (Der Untergang) filmi o giinleri gok giizel anlatir.

Sahadan tamamen kopmus bir yodnetim heyetinin
gerceklerle yiizlesmekten kagmasi, kendini kandiracak
mucizevi ¢ozimler oldugunu iddia etmesi, temelsiz bir
sekilde zafere inanmasi, bu tath illizyonu bozan verileri
Israrla reddetmesi ve farkl fikir sahiplerini susturmasi...
Netice: biiylik bir facia.

Siginak psikolojisi dedigimiz bu yaklagima maalesef is
hayatinda da rastlaniyor. Ozellikle performansi diisiik
olan, kriz yasayan veya rekabet baskisi altinda bulunan
sirketlerde bu risk ¢ok yiiksek. Sirket yonetimleri disaridan
gelen fikirleri reddetmeye basliyor, hatta bazi paydaslarini
diisman olarak gormeye baslayabiliyor. Sagduyu, genis
perspektif, gercekgilik ve farkli gorigler yerine tek ses
tercih edilebiliyor. Kurum giderek igine kapanabiliyor. Bir
olim katiligi firmay: sariyor.

Peki, sirketinizde durum ne? On turnusol soruyla anlamaya
calisalm mi?

Olagandistii bir donemden gegctiginizi dislniyor
musunuz? Ne kadardir siriyor? Olaganisti
tedbirlerinizvar mi? Ne olursaolagan hale gegeceginize
karar verdiniz mi? Sonu gelmeyen bir olaganiistii hal,
aslinda sizin yeni normaliniz olabilir.

Sirketinizde gelen elestirilere ilk tepki red, ofke
veye cevap verme mi? Yoksa, merak ve daha fazla
dinleyerek anlama mi?

Sirketiniz en son ne zaman bir kabiliyet gelistirdi/
disaridan bir sey 6grendi?

Somut performans kriterleriniz var mi? Gergeklesen ile
hedefler arasindaki sapma ne siklikta/ ne buyikliikte
oluyor? Beklenenin altinda performans varsa,
temennide bulunmak veya isleri zamana birakmak
disinda bir adim var mi?

Sahadan gelen verileri cesitli gerekgelerle sikga
reddediyor musunuz? (Satiglar diistiigiinde ‘o hafta
havalar kotlydd’, kar marji azaldiginda ‘toptan

Ekonomi Gazetesi, 29 Nisan 2025
ey

misterilerimiz bu aralar ¢ok istekli’) Bu, ‘kilo verdim
ama baskil yanls tartiyor’ ifadesinin kurumsal
versiyonudur. Elbette verilerde mevsimsellik, tek
seferlik olaylar, 6l¢lim yontemi gibi faktorleri goz 6niine
almamiz lazim (baskil gergekten bozuk olabilir!).
Ancak strekli bahane bulunuyor, israrla rakamlarla
kavga ediliyorsa, sikinti vardir.

Yonetim ekibinde farkh gorisler ne siklikta ortaya
cikiyor? Bunlardan ne kadari nihai karara etki ediyor?
Ekibin lideri en son ne zaman bir kararini degistirdi?

Gidisat ve stratejiden calisanlar (genel olarak) haberdar
mi? ‘Sizin bilmediginiz seyler var’, ‘yakinda ¢ok giizel
haberler gelecek’ gibi ifadeler sik kullaniliyor mu?

Kararlar resmi yapilar (yonetim kurulu) veya siireglerle
(biitge) mi, yoksa dar gruplarla mi aliniyor? Dar grubun
uyeleri birbirine ne kadar ‘benziyor'?

Meseleler ahlaki zeminde mi (‘cok iyiyiz’, ‘en dogruyuz’),
rasyonel zeminde mi (biitgemizi tutturduk, karliligimizi
artirdik) degerlendiriliyor?

Sirketinize atfettiginiz olumlu ozelliklerin kendinizden
baska somut ve objektif kaynagi var mi (pazar payi,
musteri miilakatlari, odak gruplar, mali performans)?

Siginaktan gikma cesareti gosterdiginiz, farkh seslere kulak
verdiginiz, dis diinyay! tehdit degil, ilham kaynagi olarak
gordiigiiniiz ve kendini gelistirdiginiz bir hafta dilerim.
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VETI DEVE
ILLUZYONU

alisanlar daha fazla yetki ister. Yoneticiler yetki
devrettiklerini, daha fazlasini yapmak istediklerini

soyler. Is ilanlar inisiyatif alabilen adaylar arar.
Cesitli Ulkelerde ve konumlardaki tecriibeme dayanarak
soyleyeyim: ¢ogu illizyondan ibarettir.
is hayatinin karsi ¢ikilamaz, tekrarlanmasi sart olan, ancak
Uzerinde pek diisiiniilmeyen kavramlari var. Yetki devri
(havali haliyle: ‘delegasyon’) bunlardan biri.

Son sodyleyecedimi en bastan sodyleyeyim: yetki devri
sirketin tim stratejisini kapsayan bir sekilde tasarlanmaz
ve sirketin o gunki durumuna uygun derecede
uygulanmazsa herkesin bahsettigi ama hayata gegcmeyen
bir sehir efsanesinden ibaret kalir.

2009 yilina gidelim. Netflix galisanlarina 125 sayfalik bir
sunum gonderir. Firmanin sektoriiniin en baskin oyuncusu
olmasinin ve bugiinki 500 milyar (yarim trilyon!) dolar
degerine ulasmasinin yolu belki de orada acilir. Bugiine
kadar 20 milyon kez goriintiilenen ve ‘Silikon Vadisi'nin
en Oonemli metni’ denen sunum yeni insan kaynaklari
politikasini agiklar.

Sunumda c¢alisanlar igin harika haberler vardir: izin limiti
YOK. Masraf yazma limiti YOK. Sabit ¢alisma saatleri YOK.
Sadece bes kelimelik bir slogan var: Calisirken Netflix'in
azami yararini gozetin (Act in Netflix's best interest).

Harika, degil mi? Hatta belki de dodru olmak igin fazla
miikkemmel. Kismen haklisiniz.

Gunkid bu muthis yetki devrinin blyik bir ‘bedeli’ var:
olaganiistl performans gostermek. Yeterli degil, iyi dedil,
cok iyi de degil — olagandistu. Zira ¢ok iddiali hedefleri olan
firmanin tam bir yildizlar takimina ihtiyaci vardi. Sirketin
CEOQ'u vizyonunu soyle 6zetledi. ‘Yaratici islerde en iyi ile
ortalama arasindaki fark ylizde 30 degil, 10 kat. Olaganiisti
performans gosterenlere piyasanin 2-3 kati licret 6deseniz
bile, 10 kat deger aldiginiz icin sirket karh ¢ikar’.

Elbette her sirketin boyle iddiali hedefleri yok. Hatta bu
vasiflarda insan kaynagdina erisimi de yok. Miihim olan,
sizin igin dogru seviyedeki yetkilendirmeyi bulmak. Zira
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- -

yetki devri var/ yok gibi siyah-beyaz bir durum dedil,
farkl dereceleri olan, grinin tonlarindan olusuyor. Jim
Schlecksers ve Peter Economy’nin yaklagimini begendim:

Seviye 1:Bir sorun veya karara ilk analiziyapmasiniistemeyi
icerir. Amag, calisanin yoneticisine gelip 6grendiklerini ve
olasi karar seceneklerinin neler olabilecegini agiklamasidir.
Yonetici daha sonra nihai karari verirken bunlardan birini
segebilir.

Seviye 2: Calisan sorunu arastirir ve ne yapilmasi gerektigi
konusunda tercih yapar. Ancak, yonetici devam etme/
devam etmeme hakkini sakl tutar. Bir onay stireci vardir.

Seviye 3: Calisan sorunu arastirir ve ne yapilmasi gerektigi
konusunda tercih yapar. Yoneticinin vetosu vardrr,
ancak bu belli bir siire igin gegerlidir (24 saat iginde aksi
sOylenmedigi takdirde plana devam)

Seviye 4: Yonetici, galisandan eylem zaten yapildiktan sonra
ne yaptigini sdylemesini ister. Bu, onay yaklagimindan
bilgilendirici bir yaklagima gegistir. En zorudur. Glnku Ust
diizey bir ortak anlayis, performans ve giiven gerektirir.

Seviye 5. Tam delegasyon. Yoneticinin “halledin ve ne

yaptiginizi bilmeme gerek yok” dedigi durumdur. Netflix
degilseniz, genel olarak degil, bazi konularda uygulanabilir.

Dogru kisilere, dogru seviyede yetkiyi, dogru zamanda
devrettiginiz bir hafta diliyorum.
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HANG]
LIDERLIK

[ J
I s hayatinin en temel kavramlarindan biri: liderlik. Genelde

tek bir davranis kalibi, hatta tilsimli bir 6zellik olarak

goriilen bu kavram, igcinde olunan durumdan bagimsiz
degil. Bazen ¢ok etkili olan bir tarz, bir bagka ortamda ¢ok
basarisiz olabiliyor. Neden mi?

Olgun bir sirkette ¢ok basarili olan bir yonetici bir erken
asama girisim (start-up) igin de uygun mudur? Bir
danigsmanlik firmasinin basinda gosterilecek liderlik tarz
ile cephe hattindaki ayni midir? Her basarilh CEO anektodu
sizin sirketinizde de isler mi?

Bu sorularin cevabi hayir. Clnki bir durumun ‘dogru’su
diger durumigin 6limciil. Zira, liderlik iginde bulundugumuz
baglamdan bagimsiz bir konu degil. Glinimdziin dinamik
diinyasinda her giin farkli bir meydan okumayla bas
etmek igin ‘alet gantamizda’ farkli durumlara uygun
liderlik kabiliyetleri bulundurmamiz sart. Konuyu Daniel
Goleman'in  “Alti Liderlik Tipi” ile agalim, orneklerle
somutlastiralim.

BiR: ViZYONER (“Hadi bu yéne gidelim!”). insanlari ortak bir
hedef etrafinda toplar. Yon net, dil motive edicidir. Ozellikle
degisim donemlerinde ya da yeni bir yon belirlenmesi
gereken zamanlarda etkili olur.

Akla gelen bir 6rnek, Steve Jobs. Apple’l sadece Urin
gelistiren bir sirketten ¢ikarip kullanici deneyimini merkeze
alan, estetik ve teknolojiyi bulusturan kiiresel bir markaya
donustirdi. Gelecegi hayal etti, vizyonunu paylasti ve
ekibini buna ikna etti.

iKi: KOCLUK YAPAN (“Geligimin igin seni destekliyorum.”)
Bireylerin giiglii yonlerini kesfetmelerine ve potansiyellerini
gelistirmelerine yardimci olur. Ozellikle bireysel gelisimin,
yetenek yonetiminin ve uzun vadeli yatinmlarin 6nemli
oldugu ortamlarda one ¢ikar. Kisa vadeli sonu¢ almakta
zorlanabilir.

Akla gelen bir 6rnek Satya Nadella. Microsoft'un basina
gectiginde sadece teknolojik doniisimi degil, kiiltirel
donliisimi de baslatti. “Statik zihniyet” yerine “biylime
zihniyeti’ni  yerlestirerek calisanlari  6grenmeye ve
gelismeye tesvik etti.

UC: DOSTANE (“Once insan.”) Takim uyumunu ve duygusal

Ekonomi Gazetesi, 3 Haziran 2025

bagi giiclendirir. Ozellikle kriz sonrasi moral yiikseltmekte
etkilidir. Kriz yonetiminde zorlanabilir.

Akla gelen bir 6érnek Howard Schultz. 2008 krizinde
gegici kapanan magazalara ragmen calisanlarin saglk
sigortalarini kesmedi; aidiyet duygusunu 6n planda tuttu.

DORT: DEMOKRATIK (“Ne diisiiniiyorsunuz?”) Katilimi
tesvik eder, ekip Uyelerinin goruslerini alir. Karmasik
problemlerde farkli bakis acilarina ihtiyag duyulan
veya konsensiis gereken ortamlarda etkilidir. Degigimi
saglamakta zorlanabilir.

Akla gelen bir 6rnek Angela Merkel. Almanya'yi 16 vyl
koalisyonla yonettti.

BES: YONLENDIRICI (“Benim gibi yap, hemen yap.”) Yiiksek
standartlar koyar ve 0Ornek olur. Asin kullanildiginda
motivasyonu diisdrebilir.

Akla gelen bir 6rnek Elon Musk. Citayi hep yukari koyar ve
kendisiyle ayni tempoda c¢alisan ekipler ister. Hem cigir
acan projeler ¢ikarir hem insan yonetimi elestirileri alir.

ALTI: BUYURGAN (“Dedigimi yap.”) Disiplin, hizli karar alma
ve mutlak uygulama gerektiginde devreye girer. Krizde ise
yarayabilir, uzun vadede giiveni zedeleyebilir.

Akla gelen bir 6rnek Amazon'un kurulus yillarindaki Jeff
Bezos. Zamanla yarisan, kaynaklari sinirli bir start-up’i
demir yumrukla yonetti ve basardi.

Dogru zamanda dogru liderlik 6zelliklerini kullandiginiz bir
hafta diliyorum.
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U UILAN Y
I MUSTERI

Esnaf dikkanlarindaki ‘Misteri velinimettir' levhalari

da plazalardaki ‘Musteri odakhlk’ sunumlari da ayni

prensibi vurgular: misteri kraldir! Bu dogru, ancak
eksik. Glinkl ‘misteri’ sadece disarida degil, ayni zamanda
sirketin iginde: ¢alisan, tedarikgi, bayi.

Sirketler genelde dis miisteriyi mutlu etmeye odaklanir:
kampanyalar, promosyonlar, sadakat kartlari... ic miisteriyi
—cgalisani, tedarikgiyi, bayiyi— genelde ihmal ederler. Ne de
olsa bu paydaslar sistemin iginde, hayatin dogal akisinda
gorevlerini yapacaktir.

Bu biyiik bir hatadir. Zira dis miisteri memnuniyeti, ancak
icerideki memnuniyetin yansimasidir. Daha iddiali bir
ifade igin, ABD’nin 16. Bagkani Abraham Lincoln’e kulak
verebiliriz: “Kendi iginde bélinmds bir ev ayakta kalamaz”.
Orneklerle somutlastiralim.

British Airways, 1990’larin sonunda yasadidi kalite
diisusunin nedenini sadece musteri sikayetlerinde degil, i¢
stireglerde aradi. Gordiiler ki yer hizmetleri ile ugus ekipleri
arasinda koordinasyon kopmus, 6n saflardaki personel
yonetimle yabancilasmisti. Toparlanma stratejisinin ilk
adimi galisan deneyimini diizeltmek oldu.

ABD'li ayakkabi perakendecisi Zappos, sirket kiiltirtind
¢alisan memnuniyeti lizerine kurarak farklilasti. Galisanlar
icin esnek calisma saatleri, otonomi ve sirekli egitim
sundu. Bu yatinm dis misteri sadakatinde biiyiik bir artisa
yol acti.

Tabii aksi 6rnekler de var. Fast food zinciri Subway, agresif
blyliime doneminde bayilerini baskilayan, disik kar
marjlarina zorlayan bir modele yoneldi. Cok sayida bayi
kapandi, marka imaji zedelendi. Mutsuz i¢ misteri dis
musteriyi mutlu edemedi.

Peki, sizin organizasyonunuz ne yapmali? Bes 6nerim var.

Birincisi, i¢ misteri kiltlrini benimsemek. Yani, igeriyi
saglam tutmadan disarida basarili olunamayacagina,
bunun igin de yatinm yapmak gerektigine inanmak.

ikincisi, gercek anlamda dinlemek. Usiilen yapilan
anketlerden veya sdylenenlerin not alindi§i ama icraata
dokilmedigi  goriismelerden  bahsetmiyorum. Kast
ettigim, siirekli isleyen geri bildirim sistemleri, muhatabin

Ekonomi Gazetesi, 1 Temmuz 2025

-

soylediklerine olumlu/ olumsuz geri bildirim yapilan
samimi muzakereler ve iggorilerin aksiyona donistigu
mekanizmalar. Unutmayin: pasif dinleme yasak savmadan
ibarettir.

Uglinciisii, giiven iliskisi kurmak. Zira i¢ miisteri, sadece
bugiinkii performansla degil, gelecede dair giivenle baglilik
gelistirir. Dev tliketim firmalari, tedarikgilerine uzun vadeli
planlama imkani taniyarak hem fiyat istikrari saglar hem
de yenilik¢i is birliklerine zemin hazirlar. Burada kritik
konu, glivenin ¢ift tarafli galigmasidir. Tek yonli isleyen bir
gliven/ sadakat talebi, apagik bir tahakkiim denemesidir.

Dordiincisi, yetkilendirme. Yetki vermek, kontrol kaybi
degil, baghlik kazanci yaratir. Basarili perakendeciler
magaza miudlrlerine bitce yonetiminden topluluk
etkinliklerine uzanan genis karar alanlari tanir. Calisanlarin
markayi sahiplenmesini saglar.

Besincisi, ortaklik yaklagimi. Hedefleri, zorluklari ve getiriyi
adil paylasacak modeller olusturmak sarttir. Bazi firmalar
bayi agiyla paylasimh basari anlayisiyla ¢alisir: Ortak
hedefler belirlenir, basari odiilleri sadece satigs hacmine
degil, misteri memnuniyetine gore de verilir. Bu sayede
kisa vadeli kéar yerine sirdurilebilir biyiime tesvik edilir.
Daha da 6nemlisi, bu basarilar saklanmaz, gortndr kilinir.
Mutlak esitlik, adaletsizliktir.

Basari, memnuniyet ve sadakat kozasini igten disa
ordiguniz bir hafta diliyorum.
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ESS)
APATI

Sempati, yani bir sey hakkinda olumlu distinme

kelimesini sik¢a kullanirnz. Antipati, bunun tersi. Bu

diisman ikizlerin bir kardesleri daha var: apati, yani
kayitsizlik. Sirketleri, kurumlari, topluluklari sessizce ama
derinden ciirtten bir illet!

is hayatimda apatinin i¢ tiiriinii de yakindan gdrdim:
basariya kayitsizlik, basarisizliga kayitsizlik ve risklere
kayitsizlik. Birbirinden farkli goriinen bu Gg yola ilerleyen
ekipler ve organizasyonlar ayni menzilde bulustu: sessiz
bir yikim.

Basariya kayitsizlik ile baglayalim. Bircok kurumda basari
kutlanmaz. Calisanlar gece giindiiz emek verir, hedef
tutturulur, yeni miisteri kazanihr ama kimsenin umurunda
olmaz. Belki ‘zaten gorevlerinin geregi’ diye diisiinilir, belki
calisanlarin simarmasindan endise edilir, belki de basariyi
getiren kisilerin ileride st yoneticilere rakip olacagindan
korkulur. Ancak takdir edilmeyen basari, zamanla hevesi
torpller. “Ne yaparsan yap fark edilmiyor” duygusu yayilr.
“Bana ne” demeler baslar. Neticede vasatlik girdabina
tutulur. Halbuki diinyanin en o©nde gelen sirkleleri
basariya sahip gikarak performanslarini artiriyor. Mesela,
diinyaca Unli yazilim sirketi Salesforce, galiganlarinin
kiiciik zaferlerini bile gorinir kilmak igin “success from
anywhere” programlari gelistiriyor. Cinki biliyorlar ki
basariya kayitsizlik, performansi 6ldirdr.

Basarisizliga kayitsizlik ile devam edelim. Bu, ekipleri ve
sirketleri ylkima daha hizli gotiirir. Bir misteri sikayeti
cevapsiz kalir, bir teslimat hatasi “ne olacak canim”
diye gegistirilir, performansi diisiik bir kisi ‘yoneticinin
ahbabr’ diye gorevde tutulur. Ancak, géormezden gelinen
kiiciik problemler, zamanla dev bir kar topuna donustir.
Mesela, Wells Fargo bankasi satiggilarinin prim hedeflerini
tutturmak igin binlerce sahte hesap agmasi skandali,
Ust yonetimin yillarca sikayetlere kayitsiz kalmasinin
sonucuydu. Mesela, Volkswagen araglarinin emisyon
test degerlerinin dislik gosteriimesi de ayni sekilde
uyarilara kulak tikayan bir kiiltlrin Griinlydi. Basarisizliga
kayitsizligin bence en 6nemli sikintisi, Kirk Camlar Teorisi
ile 6zetlenen durum: bir binadaki herhangi bir kirtk cam
tamir edilmez ise, binaya kimsenin g6z kulak olmadigini
disinen diger insanlar kalan camlari kiracaklardir. Belli bir
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siire sonra ise bina camsiz kalacaktir.

Risklere kayitsizlik ile tamamlayalim. Bu belki de en sinsi
kayrtsizlik hali. Uyarilar ortadadir ama kimse onlara bakmaz
ve harekete gegmez. Zira, konfor alaninin tath rehaveti,
donmakta olanlarin {izerine ¢oken bir 6lim uykusu haline
gelmistir. Mesela, Nokia, akilli telefon devrimini gordi
ama “mevcut pazarimiz yeterli” diyerek kayitsiz kaldi;
Apple ve Samsung sahneyi ele gegirdi. Mesela, Boeing
muhendislerin dile getirdigi glivenlik kaygilarinin uzun siire
gormezden gelinmesi, 737 Max krizine yol agti, milyarlarca
dolarlik zarara ve itibar kaybi ile sonuglandi.

Kayitsizlik ilk bakista zararsiz goriinir. Kavga yok, sorun
yok, kriz yok. Ancak tam da bu nedenle tehlikelidir. GUnkii
sessizce kurumun enerjisini emer. Calisan “nasil olsa
fark edilmiyor” diye inisiyatif almaz, yonetim “nasil olsa
idare ediyoruz” diye degisim baslatmaz. Clriime, ¢ok
gec¢ oldugunda, bazen de is isten gectiginde fark edilir.
Nitekim genellikle kurumlari gurdltild krizler degil, sessiz
kayitsizliklar guratur.

Care bellidir: farkindalik ve sorumluluk kdltiiri. Basariyi
takdir etmek, basarisizliyi ders cikarma firsati olarak
gormek, riskleri stirekli masaya yatirmak. Yoneticilerin en
onemli gorevi, “kayitsizlik konforunu” bozmak ve insanlara
“yaptigin sey 6énemli, fark ediliyor” hissini vermektir. Buna
kisaca “ilgili liderlik” diyebiliriz.

Kayitsizlikla miicadele cesaret ve enerjisi ile dolu bir hafta
diliyorum.
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BULBEDEX
IKINGI SIRA

I iderlik Uzerine sikga konusuyoruz. Ancak sirket

performansini ve kiiltlirini yalnizca tepe yonetici

belirlemez. Onun ¢evresindeki ikinci sira —Ust
yoneticiler, sag kollar, danismanlar— somut kararlar alir,
calisanlarla temasta olur ve havayi sekillendirir.

Bunu en iyi teknoloji diinyasinda goriyoruz. Ciinki bu
sirketler iddial bir vizyonu pratik operasyona doniistiirmek,
hizli blyime ile kurumsallagsmayr es zamanli olarak
basarmak ve erken asama girisimliktem (start-up)
olmaktan olgun sirketlige gegisi dogru yonetmek zorunda.
Bunun yolu vizyoner ve teknik kokenli kurucuyu farkli
kabiliyetlere sahip ve kaliteli bir ikinci sira ile desteklemek.

Apple’in efsanevi CEO’su Steve Jobs, vizyoner oldugu
kadar zorlu bir liderdi. Onun fikirlerini hayata gegirip
sirkete sirdirilebilirlik kazandiran ise ikinci siradaki
isimlerdi: Tim Cook operasyonlari yonetirken, Jony Ive
tasanimlari kiiresel basariya donistiirdd. Nitekim Apple’in
Jobs’un vefatindan sonra ayakta kalabilmesi ve basarili
performansini siirdiirebilmesiikinci siranin giicii sayesinde
mumkdin oldu.

Benzer bir tablo Facebook’ta (bugiinkii adiyla Meta)
gorildi. Mark Zuckerberg, teknolojik vizyonu ve (riin
odakliligiyla 6ne cikarken, Sheryl Sandberg sirketin is
modelini kurdu. Reklam gelirleri ve is siregleri biyik
Olglide Sandberg'’in katkisiyla sekillendi. Zuckerberg biyiik
fikri, Sandberg ise isleyen makineyi temsil ediyordu.

SpaceX'in basarisinda Elon Musk kadar, sirketin baskani
Gwynne Shotwell'in roli bdyiktir. Musk'in vizyoner,
hatta uguk fikirleri Shotwell'in yonetim becerisiyle hayata
gegcebildi. Yani birinci sira hedefi koyarken, ikinci sira onu
uygulanabilir hale getirdi.

Tarihte de pek ¢ok benzer drnek var. istiklal Savasi'nda
Gazi Mustafa Kemal Atatlrk’iin yaninda Fevzi Gakmak,
ismet indnii, Kazim Karabekir ve Rauf Orbay gibi isimlerin
olmasi ayni anda pek ¢ok cephede miicadele verilmesini
sagladi. ABD’nin kurulusunda George Washington‘un pek
¢ok kurucu baba ile beraber galismasi 250 yildir ayakta
kalan bir sistemin kurulmasina imkan verdi.

Elbette aksi durumlar da var. Karizmatik liderin golgesinde
kalan ikinci sira yetersizse, kurumlar hizla ¢ozuliyor. Ekip

oo
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yetistirilmedigi igin vizyon ve diizen bir anda ortadan
kalkiyor. Mesela bir¢ok aile sirketi bu ylizden kurucusunun
ardindan dagihyor.

Aslinda gugli bir ikinci sira kurmak, tepe ydneticinin
hayatini kolaylastiracak bir sey. Sirketin performansi
artacak, koydugu hedefe ilerlemek kolaylasacak, kendisi
detaylarda bogulmayacak, olusturmaya calistigi kiltir ve
marka imaji igin somut ornekler sunacak... Peki neden
olmuyor?

is hayatindaki tecriibem iki kdk nedeni one gikariyor.
Birincisi, 0zglvensizlik. ‘A kalite yoneticiler A kalite
ekiplerle galisir, B kalite yoneticiler C kalite ekiplerle galisir’
sOziinde 6zetlenen durum. Kor onay veren ikinci siranin
sundugu sahte konfor aci gerceklere gore daha cazip
gelebiliyor. ikincisi, gerek gérmeme. ‘isler zaten yolunda,
bu meselelerle ugrasmaya ne gerek var?’ disilncesi.
Tabii ‘Steve Jobs’un, Mark Zuckerberg'in, Elon Musk'in
ihtiyag duydugu seye bizim gergekten ihtiyacimiz yok mu?’
sorusunu sorabilen liderler, kuskusuz rakiplerinin 6niine
gegciyor.

Hedeflerinize sadlam ekiplerle yiridiginiz bir hafta
diliyorum.
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SOYILERN 4l
EYLEM MI?

I I em gunlik hem is hayatimizda sik sik yasadigimiz

bir durum var: iddialar ile icraatlar arasindaki

uyumsuzluk. Mesela, saglikli yasamak istedigini
sOyleyip gece yarisi cips paketine uzanmak. Mesela ‘biz
bir aileyiz' deyip ¢alisanlarinin hakkini vermemek.

Bu durumu agiklayan bir kavram var: cognitive dissonance,
yani biligsel celiski. Sozkonusu geliski hem disa karsi
tutarsizlik izlenimi veriyor hem de kisinin/ sirketin iginde
ciddi bir rahatsizlik yaratiyor. Buna ragmen hayli yaygin.

Mesela Volkswagen cevre dostu ve disik emisyonlu
araclar sattiginiiddia etti. Oysa motorlara emisyon testlerini
yaniltacak yazilimlar yerlestirildigi ortaya ¢ikti. Dieselgate
skandal “yesil teknoloji” sdylemini bosa diisiiren biyik
bir bilissel celigkiydi. Mesela Uber “esnek ¢alisma, herkes
icin firsat” soylemiyle piyasaya girdi. Ancak suriiciilerin
calisma kosullarinin kotiligu ve sosyal glvencesizlik,
sirketin verdigi mesajlarla ortlismedi. Mesela Facebook
(Meta) “diinyayi birbirine baglamak” misyonuna sahipti.
Ancak veri givenligi ve kisisel mahremiyet skandallar
(Cambridge Analytica) ve yanlig bilgi yayilimi, kamusal
sOylemle gergek uygulama arasindaki ugurumu gosterdi.
Benzer sekilde birgok firma, kar odakli igletme oldudunu
adeta gizlercesine “biz bir aileyiz” sdylemini kullanir. Fakat
isler kotl gidince calisanlarda kesinti yapilir. Séylenenle
yapilan arasindaki fark, gliveni zedeleyen tipik bir biligsel
celigkidir.

Musteri tarafinda da durum farkli degil. TV kanallarinin
yaptidi anketlere bakarsaniz herkes “daha fazla belgesel”

izlemek istiyor. Halbuki reyting ol¢cimlerinde hangi
programlarin tepede oldugu malum!
Biligsel celigki kisisel profesyonel hayatta da sik

stk kargimiza ¢ikar. Mesela, bir CEO “yeni fikirleri
destekledigini” soyler. Ama risk almak istemedigi igin
aslinda farkli bir 6neri geldiginde hep engeller. Neticede
eski ekibiyle ve fikirlerler yola devam eder. iddia ettigi
vizyonuyla gergeklesen davranigi arasindaki uyumsuzluk
sirketini giderek goraklastirir. Mesela, bir yonetici “is-0zel
hayat dengesi”ni savundugunu belirtir, ama her aksam ge¢
saatlere kadar galisip ekibinden de ayni tempoyu bekler.
Soylemle davranis arasindaki fark hem kendisinde hem de

Ekonomi Gazetesi, 23 Eylil 2025

—

ekibinde huzursuzluk yaratir. Mesela, bir ¢alisan, isinden
tatmin olmadigini bilir ama yiliksek maas veya prestij
nedeniyle ayrilmaz. “Ben isimi seviyorum” demekle “sirf
para igin buradayim” gergegi arasindaki celigki, zamanla
tikenmiglige donisebilir. Bu geliskinin en sikintili oldugu
yer, etik degerlerdir. Herkes bunlara sahip oldugunu iddia
eder, ama performans hedefini tutturmak icin raporlarda
rakamlari biraz cilalamak ya da kayit disi is yaparak karlihgi
artirmak gibi durumlarda kimin ne yapacagi belli olmaz.

r

Peki ¢ozim ne? Sirketler igin durdstlik. Yani, duvar
panolarina yazilan degerlerin giinliik kararlara yansimasi.
Eger “calisan mutlulugu” bir deger olarak ilan edildiyse,
performans baskisinin insani sinirlari gézetilmeli. “Cevre
dostuyuz” deniyorsa, tedarik zinciri gergekten seffaf
olmali. Ote yandan, bu degerler hayata gegmeyecekse,
bu iddialarda da bulunmamak demek. Kar amagli bir
isletmenin aile oldugunu iddia etmesine ne gerek var?

Bireyler icin ise kilit nokta farkindalik. Kendi degerlerinizi
bilmek ve kariyer segimlerinizi onlarla uyumlu yapmak ¢ok
onemli. E§er uyum mimkiin dedilse, en azindan celigkinin
sizi nasil etkiledigini gozlemleyip diizeltmeler yapmak
faydali olabilir.

Bilissel geliskilerinizin farkinda oldugunuz ve onlari
yonettiginiz bir hafta diliyorum.
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siLim 3 | STRATEJI VE FINANS DUNYASI

Bu bolimde 6nci gostergelerden karar analitigine, risk yonetiminden yaratici
yikima, biitge yonetiminden sinerjiye uzanan 13 yazi var.
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GUIR AATIANL

COZUM

konomik analizi de sirket stratejisini de birbiriyle
‘konusan’ dort katmanda yapmamiz lazim: meta,

makro, mezzo ve mikro. 2025'in ilk yazisinda
genellikle birbirinden kopuk olarak ele alinan bu dort
kavrami konusalim.

Meta ile baslayalim. Biraz kafa karistirici bir kavram.
Nitekim kelimenin Yunanca'da ‘Gtesi’, ‘arkasl’, ‘yanr’
gibi cesitli anlamlari var. is hayatinda kapsayicilik
vurgusuyla, bir ‘biiyiik anlat’’ seklinde éne cikiyor. Ornegin
‘kiiresellegsme’, ‘dijital donlisim’ veya ‘paydas kapitalizmi’.
Nitekim, dinyanin en blylk sirketlerinden, Facebook,
Instagram ve WhatsApp't da binyesinde bulunduran
firmanin 2021'de bu ismi ald.

Meta diizey analizler, bir sistemin genel yapisini veya
isleyisini kavramaya odaklanir. Cesitli disiplinlerde
(teknolojik, ekonomik, kiiltiirel) yapilan c¢alismalari bir
arada degerlendirerek genel bir sonuca ulasmayi hedefler.
Sirketin uzun vadeli vizyonunu belirlerken bu perspektifi
yakalamak sarttir. Aksi takdirde, 1930 yilinda tasimacilik
icin at ciftligi kuran veya 1990 yilinda daktilo fabrikasi
acan birinin durumuna disebiliriz.

Makro ile devam edelim. Genis bir dlgekten bakigi ifade
eder. Bukavram, ekonomi, sosyoloji ve ydnetim bilimlerinde
siklikla kullanilir. Hatta, llkemizde ekonomi neredeyse
makroekonomi demek — doviz kuru, faiz ve biit¢ce dengesi
konusmaktan baska konulara gegemiyoruz!

Sirketlerde strateji belirlerken gereken, bilyik resme
odaklanan bakis budur. ‘Ulkenin veya sektoriin durumu
bizi nasil etkiler?’ sorusuyla 6zetlenebilir. Zira, gidecegimiz
yere nasil varacagimizi belirlemek, yani stratejimizi
olusturmak igin, 6nce konumumuzu ve etrafimizdaki
sartlari anlamamiz gerekir.

Mezzo orta katman anlamina geliyor, makro ile mikro
dizeylerin arasini isaret ediyor. Organizasyon yonetimi
acisindan baktigimizda, firmanin bitiind ile galisanlar
arasinda kalan katman, yani birimler akhmiza gelebilir.
Nitekim farkh birimler arasindaki koordinasyon, stratejiyi
icra etmek ve basariya ulasmak igin elzemdir. Uretim
ile pazarlama, finans ile satis arasinda hedef birligini
olusturmak, ayni frekansta ¢alismayi saglamak ve bunu

Ekonomi Gazetesi, 7 Ocak 2025

makul diizeyde bir gerginligi muhafaza ederek basarmak,
gergek bir yonetim maharetidir. Yayllar, Gflemeliler ve
vurmalar ancak bir maestronun koordinasyonunda basarili
bir konser verebilir.

Mezzo ayni zamanda firmalar (mikro) ile Glkeler (makro)
seviyeleri arasindaki ekonomik katmanin da adi. Jeopolitik,
teknolojik ve ekolojik sebeplerle tedarik zincirinin dontistgi
gliniimiizde, mezzo ekonomik analizlerin 6neminin giderek
artacagini disintyorum.

Mikro ile sohbetimizi tamamlayalim. Mikro, en kiiguk
birime odaklanmayi ifade eder. Bazen bireyler, bazen kiiglik
gruplar, bazen de sirketler (zerine yogunlasir. Ornegin,
mikroekonomi, bireylerin ve firmalarin ekonomik kararlarini
ve bu kararlarin piyasa tizerindeki etkilerini inceler. Sirketler
icin ise ‘Bir yoneticinin galisanlarla kurdugu birebir iletigim,
motivasyon ve verimliligi nasil etkiler?” sorusu bir 6rnek
olabilir. Neticede, her organizmanin basarisi en kiiglk
yapi tasindan (ekonomi igin sirketler/ tiiketiciler, sirketler
icin calisanlar) baslar. Asla ihmal edilmemesi gereken bir
katmandir.

Meselelere biitlincdl ve i¢ tutarliidi olan bir bakis agisiyla
yaklastiginiz bir yil diliyorum.
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VOT

ayir, buginki konumuz Alperen Sengin veya
Shaquille O’Neal degil. Excel fonksiyonlari hig degil.
Konumuz, en zor stratejik kararlardan biri olan pivot.

Yani bir sirketin is modeli, Griin veya hizmet stratejisinde
kokld bir degisiklik yapmasi.

Pivot, bazen basarisizliktan kaginmak, bazen de firsati
deg@erlendirmek igin yapilan cesur bir hamle. Adera kritik
bir ameliyat. Ozellikle erken asama girisimlerin sikca
basvurdugu bu yolu rekabet, miisteri talebi veya teknolojik
donlsiim tetikleyebiliyor.

Mesela, Twitter. Bir podcasting platformu olarak kurulan
Odeo, Apple’in podcast pazarina girmesiyle birlikte pazari
kaybetme riskiyle karsilasti. Sirket, hizla bagka bir fikre
pivot yapti ve buglnki Twitter’i olusturdu.

Mesela, Instagram. Burbn adiyla baslayan sirket, gok
gesitli hizmetler sundugu icin kullanicilar tarafindan
tercih edilmedigini fark etti. Sadelie odaklanarak
yalnizca fotograf paylagimi 6zelligini one ¢ikardi. Gerisini
biliyorsunuz.

Mesela, Netflix. DVD kiralama servisi olarak isliyordu.
Genis bant internetin yayginlagmasiyla film ‘kirlama’ isini
¢ok daha fazla segenekle, cok daha az lojistik zorlukla ve
uluslararasi boyutta yapabilecegini fark etti. Daha sonra
baskalarinin filmlerine ilaven kendi orijinal igeriklerini
Uretmeye baslad.

Peki, pivot yapma kararini nasil almaliyiz? Ya boyle bir
hamle gerekmiyorsa?

Bazi isaretleri dikkatle gbzlemekte yarar var. Mesela, Uriin
veya hizmetiniz, hedeflediginiz pazarin ihtiyaglarina yanit
veriyor mu? Mesela, is modelinizin nasil siirdirilebilir
karlihk saglayacagini ongorebiliyor musunuz? Mesela,
pazar lideriye nasil basa c¢ikacaginiz konusunda bir
yol haritaniz var mi? Mesela, mdsterileriniz {rlin veya
hizmetinizi sizin tasarladiginiz sekilde mi kullaniyorlar?
Mesela, diizenlemelerdeki veya teknolojideki degisiklikler
firsat veya tehditleri barindiriyor mu?

Eger bu sorular sizde tedirginlik yaratiyorsa pivot yapma
vaktiniz geliyor olabilir. Bunun igin ekibinizle acik bir
konusma yapmaniz sart. Onlar da benzer kaygilari tasiyor,

Ekonomi Gazetesi, 21 Ocak 2025

benzer imkanlari goriiyorlarsa konuyu degderlendirmeye
alabilirsiniz.

ilk adim mevcut durumu tiim acikligiyla analiz etmek
ve Ozellikle musteri geri bildirimlerini degerlendirmek.
Zira sizin kendinizi nasil gordiiginizden daha onemlisi,
mdusterinin sizi nasil gordugidir. Sonraki adimda hangi
firsat ceplerinin oldugunu ve sirketinizin kabiliyetlerinizin
bunlarla ne kadar uyumlu oldugunu diisiinmeye baslamak
gerekir. Firsat penceresi yeterince blyik mi? Eksik
kabiliyetler varsa gelistirilebilir mi? Rakipler de benzer
hamleler yapiyor mu? Belli bir odak belirledikten sonraki
asama, test yapmaktir. Masa basi analizler yerine iyi
tasarlanmig, performans kriterleri belli, dislk btceli
deneylerin ¢ok énemli oldugunu bu kosede cesitli defalar
ele aldik. Testten gelen sonuglar gergevesinde gerekli
degisiklikleri yapip biylk pivot adiminizi atabilirsiniz. Bu
noktada yine ilk adima donecegiz, zira pivotun basarili
olup olmadigini gosterecek yegane pusula, musteri geri
bildirimleri olacak!

Pivot cok iddiali ve cesur bir hamle. Bence (¢ temel
basar kriteri var. Birincisi zamanlama: gok erken yapmak,
potansiyel bir basariy1 gozden kagirmaniza, geg kalmak ise
kaynaklarinizin tiilkenmesine yol acabilir. ikincisi miisterinin
yolladigi sinyaller dogrultusunda yol alma. Uciinciisii ise,
kararli sekilde icra etme.

Sirketinizi dogru yonlendirdiginiz bir hafta diliyorum.
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enilik deyince akla son model telefon kuyruklari
geliyor: cazip tasarimlar, gelismis ozellikler,
yliksek fiyatlar. Halbuki yenilikle daha az kaynakla

daha fazla sey basarmak ve daha gok kisiye ulagsmak da
miimkin. Konumuz tutumlu yenilik (frugal innovation)

Tutumlu yenilik sinirh kaynaklarla kullamigli, diistk
maliyetli ve sirdurdlebilir goziimler gelistirmek anlamina
geliyor. Ayni islevselligi daha az kaynak (enerji, malzeme),
daha mitevazi ozellikler (telefonumuzun kag o6zelligini
gercekten kullaniyoruz?) veya daha basit siirecglerle
yapmayi dislniin... Maddi sartlar sebebiyle gelismekte
olan (lkelerde dodan bu kavram, gerek sirdurilebilirlik
arayislari gerekse ekonomik calkantilar neticesinde
kiresel bir hal aldi. Birkag 6rnekle somutlagtiralim.

Hindistanile baslayalim. Zor sartlarda yagsayan milyonlarca
kisinin oldugu tlke, tutumlu yenilik igin en kritik yer. Jaipur
Ayagi, disik maliyetli protez (retiminde bir devrim
yaratti. Geleneksel protezler, karmasik Gretim sirecleri
ve pahali malzemeler nedeniyle birgok kisi igin ulasiimaz
durumdaydi. Jaipur Ayagi plastik ve kauguk gibi ucuz
malzemeler kullanilarak Uretildi. Bu sayede 30 dolarlik
bir maliyetle 1,8 milyondan fazla kisi protez kullanma
imkanina kavustu. Benzer bir sey, Aravind G6z Hastanesi
tarafindan da basarildi. Standart prosedirlerde kullanilan
pahali lenslerin yerine daha ucuz alternatifler bulan ve
ciddi olgek sayesinde maliyetlerini daha da disiren
hastane katarakt ameliyatinda devrim yapti. Ortalama 100
dolara kadar diisen tedavi milyonlarca kisi icin ulasilabilir
hale geldi ve 70 milyonun lizerinde hastaya ulasildi! Tata
Motors’'un Nano otomobili, diinyanin en ucuz arabasi
olarak tasarlandi. Geleneksel araglarda kullanilan gelik
yerine hafif ve diisiik maliyetli malzemeler tercih edildi.
Karmasik Ozelliklerden arindiriimis bu arag, yaklasik 2.500
dolarlik fiyatiyla binlerce aileye ulagim imkani sundu.

Tutumlu yenilik i¢in bir bagka 6nemli yer, Afrika. Dogrusu
bazen geriden gelmek daha avantajli olabiliyor. Zira,
eski sistemi/ altyapiyr savunan giic odaklari yok, en son
imkanlara ulagsma imkani var, rakipleri ‘takip etmek’ yerine
sigrayarak onlerine gegmek muimkiin. Bunun bir 6rnegi
M-Pesa mobil 6deme sistemi. Geleneksel bankacilik
altyapisinin olmamasi, Kenya'da 2007 yilinda M-Pesa'nin

Ekonomi Gazetesi, 28 Ocak 2025

I
-

dogusuna zemin hazirladi. Cep telefonlari sayesinde
milyonlarca kisi banka hesabi olmadan 6deme yapmaya
basladi. Disuk maliyetli ve her yerden ulasilabilir dijital
altyapi geleneksel bankacilik sistemine kiyasla ¢ok daha
ekonomik bir ¢oziim sundu. 50 milyondan fazla aktif
kullaniclya ulasarak kirsal bolgelerde ticari hareketliligi
artirdi.

Tutumlu yenilik gelismis Ulkelerde de kendine yer buldu.
Tesla, elektrikli arag Uretiminde pahali pillerin yerine
daha az nadir metal iceren, maliyeti disirilmis lityum-
iyon bataryalar kullanarak sektérde o©ncii oldu. Biraz
da bu yaklasim sayesinde diinya liderligine ulasti. Bir
diger bariz ornek, Ikea. Mobilyalari montaj gerektirecek
sekilde diiz ambalajlarla satmak, nakliye maliyetlerini
yariya indirdi. Firma 2023'te 44 milyar dolar ciroya ulasti.
Tedarik zincirinden bir bagka 6rnek Xiaomi. Firma fiziksel
magazalar yerine online satis kanallarina odaklandi ve
2023'te 250 milyon cihaz satti.

Tutumlu yeniligi hem sirketinizin iginizde (lirlin ve siireg
tasarimi) hem de yeni misteri Kkitlelerine ulasmakta
kullanacaginiz bir hafta diliyorum.
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ESHK [0y
YENI ADET

D egisim yapmak, yani eski kdye yeni adet getirmek

isteyenlerin direngle karsilagsmalari normal. Aksi
takdirde yenilik zaten gergeklesmis olurdu. ‘Biz
bunu zaten yapiyoruz'dan ‘burada isler Oyle yirimez'e
uzanan tepkileri ve bunlari nasil yenecegimizi konusalim.

“Zaten Yapiyoruz”

Zaten kelimesine alerjim oldugundan bahsetmistim. Bana
zihinsel kapaliligin, pesin hikimliligin, ¢ozim aramama
yilginh@inin, sifresi gibi geliyor. Bunun is hayatindaki
tipik kullanimlarindan biri, yeni Onerilere verilen ‘zaten
yapiyoruz/ diisiindik’ cevabi.

Bu ifade bazen degisime direncin gostergesi. insanin
icinden ‘zaten yapiyor olsaniz bu halde olmazsiniz’ demek
gelse de bu pek mimkin olmaz. Boyle durumlarda
mimkiin oldugunca spesifik sorular yoneltmek yararl
olabilir: ‘ne zamandir yapiyorsunuz?’, ‘sorumlusu kim/
hangi birim?’, ‘aldiginiz neticeler ne oldu?, ‘ne kadarlk
bir kaynak ayirdiniz?’ gibi. Genelgecer, yuvarlak cevaplara
hazir olun!

Ancak pek ¢ok durumda, bu ifade ayni zamanda disaridan
gelenfikirlere kapalihgin da gostergesi — ingilizce deyimiyle
‘not invented here' (burada icat edilmedi) sendromu.
Sirketlerimizin know-how sahibi firmalara yatirrm yapmak
yerine ‘biz bunu kendimiz yapariz' diye dislinmeleri buna
tipik bir 6rnek.

Halbuki Google bizim sirketler kadar akilli olmadigi igin ()
2006'da heniz bir yasindaki bir video paylasim sitesini 1.65
milyar dolara satin almisti. Youtube’'un gegen yilki reklam
geliri 34 millyar dolar. Benzer bir islemi Facebook 2012'de
yapti ve bir fotograf paylasim sitesini 1 milyar dolara aldi.
Instagram’in 2024 reklam geliri 67 millyar dolar.

“Denedik, Olmadi”

Gecgmiste bir fikrin basarisiz olmasi, onun gelecekte de
basarisiz olacadi anlamina gelmez. Sartlar, teknolojiler
ve is yapis bicimleri degisebilir. Ancak “denedik, olmadi”
arglimani, yeni girisimlerin 6nini kesmek icin sikga
basvurulan bir bahanedir.

Yillar 6nce, bir yatinm komitesi toplantisinda, tiyelerden biri
degerlendirdigimiz yatinm firsatina gok karsiydi. Bir siire

Ekonomi Gazetesi, 11 Mart 2025

konustuktan sonra anladik ki, uzun yillar 6nce, farkl bir
kitada, ayni sektorde bir firmaya para koymus ve isler koti
gitmis. Tatsiz tecribesinin etkisiyle, iki durum arasindaki
pek c¢ok farkliia degil, belki de tek benzerlie bakiyor
ve analizini bu eksende yapiyordu. Bu gerekgeyi hayretle
dinledigimi hatirhyorum.

Apple 1990’larda piyasaya sirdligi tablet benzeri bir cihaz
olan Newton'daki tecriibesine saplanip kalsaydi 2010'da
iPad diye bir tiriini olamazdi. “Denedik, olmadi” dendiginde
hangi kontekstte neyin denendigini detayli sorgulamanizi
oneririm.

“Burada isler Oyle Yiiriimez"

Kurum kiiltlrd, bazen yeniligin en blytk dismani olabilir.
Ustelik bu genellikle kararsizligin, zihinsel tembelligin
veya riskten kaginmanin kilifi olarak kullanilir. Neticede,
disandaki basarili 6rneklerden ders almayi zorlastirir.
Sonra bir Tesla veya lkea gelir ve sektoriniizii bastan
asagi degistirir, ayazda kalirsiniz.

Bohle durumlarda kritik soru ‘neden?'dir: Neden oyle
yapmiyorsunuz? Biylk ihtimalle bu soruya ‘glinkii Gyle
yapmadik’ gibi totolojik bir cevap gelir. Sokrates sabriyla
ilave sorular sorarak muhatabinizi ‘siz ne dneriyorsunuz?’
noktasina gekmenizi 6neririm.

Degisime diren¢ bahanelerinin en klasik yontemi olan
“komisyona havale” ise kendi basina bir yaziyi hak ediyor.
Simdiden not etmis olalim!
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KONRORBUIREHAR

OLIGOPOL PIYASA

er sirketin hayali sektériinde tekel (monopol)
olmaktir. Bu ¢ok zor ve genellikle yasak oldugu igin
pratik hedefe odaklanir: az sayida oyuncunun biiyiik

pay sahibi oldugu, rekabetin sinirli ve dikkatli yasandigi bir
sistemde olmak. Yani oligopol piyasa.

Firmalarnn kiran kirana rekabeti misteriler igin sahane bir
durum: fiyatlar diistyor, iriin ve hizmet kalitesi artiyor,
strekli yenilikler yapiliyor. Ancak bu durum sirketler igin
gecerli degil. Bliylime zorlasiyor, kar marjlari darahyor,
daha iyisini yapmak igin kogturmaca hig bitmiyor. is hayati
uzmanlarinin ‘rekabet sizi diri tutar’ sloganlari uzun vadede
belki dogru olabilir, ancak su da net bir gercek: hi¢bir sirket
rekabeti sevmez.

Peki sirketler ne ister? Elbette rekabetin olmadig,
istedigi fiyati belirledigi, biiyimekte zorlanmadig, strekli
kosturmadigi bir diinyay! ister. Yani tekel (monopol)
piyasa! Tabii boyle alanlar enderdir. Firma ya bir lisans
almistir (6rnegin elektrik dagitimi) veya biiylk bir yenilik
yapmistir (Apple Store’'un ilk zamanlari). Ancak tiiketiciyi
zora sokabilecek bu durumlar genelde diizenlemelerle
tanimlanir (lisans ile gelen hizmet kalitesi mecburiyeti ve
fiyat politikasi), uzun sirerse engellenir (Rekabet Kurumu)
veya piyasa sartlari gergevesinde sona erer (yeni gelen
oyuncular veya sektorel yenilikler).

Pratik hayatta bir sirket i¢in en iyi ihtimal oligopol piyasada
olmaktir. Pazarin buyik kismini birkag sirket kontrol eder.
Fiyatlari benzer, irlin ve hizmet kaliteleri neredeyse aynidir.
Kendi aralarinda ¢ok dikkatli bir rekabet vardir, kimse
cilginca fiyat kirmaz. Hatta bazen rekabet varmis gibi
gorindr ama aslinda yoktur (Rekabet Kurumu'nun sikca
duydugumuz “ortili anlagma sliphesi” ifadesi bu yiizden
anlamlidir). Piyasaya giris yapmak neredeyse imkansizdir.
Elbette bu tiiketici igin iyi bir durum degildir. Zira sirketlerin
ylksek karliliginin ve konforunun bedelini birinin 6demesi
gerekir!

Oligopol yapilar dogal ya da yapay giris engelleri nedeniyle
olusur. Mesela, yiiksek sabit yatirrm maliyetleri. Havayolu,
enerji, telekom gibi alanlarda altyapi yatinmlari milyarlarca
dolari bulabilir. Bu da pazara yeni girigleri caydirir. Mesela,
lisans ve diizenlemeler. Bankacilik, sigortacilik, ilag

Ekonomi Gazetesi, 6 Mayis 2025

gibi alanlarda faaliyet gostermek igin lisans gerekir. Bu
da oyuncu sayisini sinirlayan bir filtredir. Mesela, 6lgek
ekonomileri. Bliylik oyuncular maliyet avantaji elde ettikge
kiclklerin rekabet etmesi zorlasir. Geleneksel sanayi
sektorlerinde sikga rastlanan bir durumdur. Mesela, dagitim
glcl ve marka etkisi. Market rafina girebilmek ya da
tliketicinin zihnine yerlesebilmek ciddi bir yatirim ve zaman
gerektirir. Yuzlerce hizl tiiketim Grininin bes-alti sirketin
catisi altinda faaliyet gostermesi bu sebepledir. Mesela, ag
(network) etkileri. Ozellikle dijital platformlarda, kullanici
sayisi arttikga platform daha cazip hale gelir, platform
daha cazip hale geldikge yeni kullanicilar katilir. Yeni bir
sosyal medya platformuna neden kimse katilmiyor? Ciinki
herkes digerinde!

Mevcut oyuncularla ayni isi ayni sekilde yaparak oligopol
piyasaya girmek intihardir. Oligopol yapilar l¢ sebeple
kinlabilir. Birincisi, lisans ve diizenlemeler degisirse, yeni
oyunculara lisans verilir veya giris kisitlari kaldirilirsa
(deregiilasyon). Mesela Tiirkiye otomotiv piyasasinin
iki firma tarafindan domine edilmesinden bugiinki
coklu rekabet ortamina gecmesi. ikincisi, yeni bir is
modeli gelirse. Mesela, geleneksel havayollarina karsi
ekonomik alternatiflerin veya Uber gibi paylasimli yolculuk
segeneklerinin ortaya gikmasi. Ugiinciisd, yeni bir teknoloji
atihmi olsa. Mesela uydudan internet erisimi saglayan
Starlink veya kiiresel otomobil piyasasini donistiren
elektrikli arag Tesla.

Ne tip bir piyasada oldugunuzu bildiginiz ve geregini
yaptiginiz bir hafta dilerim.
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ANDELA ETH
HATIRLIYORUM,

kampanyayi zaten yapmistik”

”

“O pazara girdik ama tutmadi
“Soylediklerinizi cok denedik”

Bu ciimleleri is hayatinda ne g¢ok kez duyduk, degil mi?
Bir agidan bakarsaniz kurumsal hafiza, bagka bir agidan
yenilik digmanhg.

Bir ihtimal daha var: ya aslinda 6yle olmamissa?

Nelson Mandela (1918-2013) Giiney Afrika'nin meshur
lideri. Kendisine uluslararasi iligkilerde, siyasette, hukukta
cok atif yapiliyor. Ancak is hayatinda da onun adiyla anilan
bir kavram var: Mandela Etkisi.

Mandela Etkisi insanlarin hig¢ yasanmamis bir olayi
dogruymus gibi hatirlamasini ifade ediyor. Zira, Nelson
Mandela’nin 1980’lerde hapiste oldiigline inanan biylk
bir kalabaliktan varmis. Oysa kendisi 2013'te, 6zglr bir
lider olarak hayatini kaybetti. Ancak insan hafizasi bazen
gerceklerden bagimsiz galisiyor. Hele de yeterince kisi bu
alternatif gergege inanirsa veya bir otorite dyle oldugunu
soylerse is iyice kolaylasiyor.

is hayatinda bu durumu sik sik gériiyoruz. Bir reklam
kampanyasinin etkisi abartiliyor, basarisiz olmus bir
proje basari hikayesine donisulyor, yapiimamis bir hamle
yapilmis gibi anlatihyor.

Klasik bir ornekle baslayalim. Yillar 6nce bir icecek
markasi, gen¢ hedef kitleye hitap etmek igin TikTok
fenomenleriyle bir is birligi planlamig ama kampanya son
anda iptal edilmisti. Buna ragmen hala “O zaman ¢ok yanki
uyandirmist’” diyenler var. Oysa kampanya yayina bile
¢ctkmamisti.

Birbagka 6rnek: pazara giris hikayeleri. “Biz o ilkeye girmeyi
¢cok denedik ama olmadi” diyen yoneticiye, hangi tarihte,
ne urind, nasil konumlandirdiniz diye soruldugunda yanit
netlesmiyor. Cogu zaman bu tir hamleler, fuara katilmak
veya bir distribiitorle iki goriisme yapmaktan ibaret oluyor.

Son bir 6rnek de driin gelistirmeden gelsin. Bir teknoloji
sirketi, mobil uygulamasina sesli asistan 6zelligi eklemeyi
tartisiyor. “Bunu 2019'da denemistik, ise yaramamist”
diyen biri ¢ikiyor. Kayitlara bakildiginda, sadece bir sunum

YLEYSE OLDU

Ekonomi Gazetesi, 10 Haziran 2025

yapilmig, ama projeye hi¢ baslanmamis. Zihin, fikirle eylemi
birbirine karistirabiliyor.

Peki, bunun zarari ne?

insan zihni zaten genellikle netlik ariyor. Hele de bu netlik
ifadesi bir otoriteyle birlesirse, hizla gerceklik haline geliyor.
Eh, kurumsal hafizadan iyi mi bileceksin! Verilere ve agik
iletisime dayanmayan kiiltuirlerde bu durum organizasyonu
sessizce sabote eder bir hale geliyor. Yenilikgiligi oldirtyor,
hantalligi besliyor.

Bu ylizden dokiimana dayali kurumsal stiregler 6nemli. Bu
ylizden “eminim boyle olmustu” demek yerine, “kaydina
bakalim” demek 6nemli. Bu yiizden “o zamanin baglami ve
yaptiklarimiz bugiine benziyor mu?” demek 6nemli. Nitekim
anolojilerin bazen zararl hale geldigini de kosemizde daha
once konugmustuk.

Zihninizin tuzaklarina kapilmadiginiz bir hafta diliyorum.
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DUSUNRUYORUM,

OYLEYSE YOKUM

varim’ hem profesyoneller hem de sirketler igin

gegerli. Ancak maalesef genellikle tersinden: Pek
cok kisi ve kurum diisiinmedigi icin yok oluyor. Peki,
dislinen organizasyon ne demek?

Descartes'm meshur sozi ‘Dusliniyorum, Oyleyse

Ginumuzin dinamik diinyasinda meseleleri sadece patron
veya yoneticilerin gozmesini beklemek hem gergekgi degil
hem de biiylk bir insan kaynagi israfi. Karmasik sorunlari
hizli ve etkili gozmek igin her ¢alisanin, hatta her paydasin
katkisi sart. Yenilik Giretmekigin statiikoyu sorgulamak sart.
Krizleri agabilmek igin esneklik ve yiiksek ¢alisan baglilig
sart. Tim bunlari basarmak i¢in de organizasyonun her
Uyesiyle birlikte diiginmesi sart.

Birkag ornekle meseleyi somutlastiralim.

En begendigim 6rnek Toyota'nin isgilere andon ipi gekme,
yani oniine gelen pargada bir kalite aksakhg gordigi
takdirde tim Uretim hattini durdurma hakki/ gorevi
vermesi. Her bir isciye acilan mithis alani diisiinsenize!
Elbette bununla birlikte gelen diisiinme sorumlulugunu da!
‘Uretimimiz milkemmel mi?' sorusunu siirekli sormak ve
¢6zim disinmek artik hattin basindaki formenin, uzak bir
ofisteki kalite yoneticisinin, belki de hi¢ gormedigi fabrika
mudiridnin dedil o isginin de meselesi. ‘Aman, Urin
benden ¢iksin da birileri nasil olsa kontrol edip dizeltir’
lakaythgi nerede, bu biling nerede...

Bir baska 6rnek Google. Sirket, ¢alisanlarinin zamaninin
ylizde 20'sini, yani haftada bir giinlerini, kendi projelerine
ayirmasini destekliyor. Hangi konuda galismak isterlerse
o konuda... Sonug¢. Gmail ve Google Maps gibi urlnlerin
meydana gelmesi.

Bir diger begendigim oOrnek, asansor firmasi Kone. Bir
muisteri i¢in o sirketin ete kemige biriinmiis hali karsisinda
gordiigi kisi. Filanca departman, falanca sistem veya bol
ritbeli yoneticilerden degil karsisinda gordugi kisiden
¢6zim bekliyor. Hemen bekliyor. Bakayim, sorayim gibi
laflar dinlemek istemiyor. isin ilginci, pek ¢cok durumda
¢6zUmi de belki o kisi biliyor ama Ustlerine aktaramiyor.
Kone sahadaki teknisyenlerini aninda veriye dayali karar
almayi saglayan dijital sistemlerle donatmis. Maliyetler
azalmis, arizalar dismis, misteri memnuniyeti artmis.

Ekonomi Gazetesi, 17 Haziran 2025

Tabiibunlariyi,hos da, hayatin dagergeklerivar. Cogumuzun
zamani glnlik operasyonun hayhuyu ile gegiyor. Yapilacak
isleriyetistirmetelasiyla adeta surikleniyoruz. Bu galisanlar
icin de, yoneticiler igin de, organizasyonlarin kendisi igin
de boyle. Nitekim Unli yatinnmei Warren Buffett'in gok basit
gibi gériinen ama ¢ok nadir uygulanan tavsiyelerinden biri
bu konuda: ‘Her giin sadece oturup disiinmek igin ciddi
zaman ayrilmasinda israr ediyorum. Amerikan is hayatinda
bu ¢ok ender!

Tam da bu ylizden disinmeyi mimkiin kilan siregler
gelistirmek gerekir. Mesela, geri bildirim kdltdri
olusturulmali,  calisanlar  fikirlerini  glivenle  dile
getirebilmelidir. Mesela, yatay iletisimi tesvik eden
yapilar kurulmali; sadece yoneticilere degil, takimlara
da karar alani taninmalidir. Mesela, veriye dayali karar
mekanizmalari desteklenmeli; hissiyat degil, analiz esas
alinmalidir. Mesela, hatalardan 6grenmeyi sistematik hale
getiren post-mortem gibi uygulamalar devreye alinmalidir.
Ve belki de en 6nemlisi: merak tesvik edilmeli, soru sormak
cezalandirlmamalidir. Tabii bunlari sdyleyince, yoneticiler
ve patronlar ‘disiinen organizasyon ister mi?’ diye de bir
diistinmek lazim!

Sizin de organizasyonunuzun da disindiginiz ve
varoldugunuz bir hafta diliyorum.
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SIAIN [RAD
DEME

Bir seyi kirk kere soOylersen olur’ atasoziniin is

hayatindaki karsihgi kendini doguran kehanet. Yani,

beklentinin, sadece varligiyla sonucu sekillendirmesi.
Kisi ya da kurum, bir seyin olacagina inanir, bu inangla
davranir ve sonunda tam da o netice gerceklesir.

Kendini doguran kehanetlerle (self-fulfilling prophecy) sik
sik karsilasiriz. Bir yonetici, bir calisanin yetersiz olduguna
kanaat getirirse, ona daha az sorumluluk verir, daha az
zaman ayirir, gelisimine firsat tanimaz. Calisan da zamanla
geri planda kalir, motivasyonu diiser ve gercekten diisiik
performans gosterir. Baslangigta temelsiz, hatta yanlis
olan 6nyargi, zamanla dogru hale gelir.

Benzer bir dinamik piyasaya yeni giren sirketlerde de
gorilir. Bankalar kredi vermez, yatinmci uzak durur,
musteriler sipheyle yaklasir. Sirket kaynak bulamaz,
rekabet giicii zayiflar ve “tutmaz bu is” kehaneti kendini
gerceklestirir.

Durmus oturmus kurumlarda da bu dinamik igler. “Biz risk
alamayiz” diyen sirket zamanla hantallasir. “Kimse yaratici
degildir” algisi, yenilikgi fikirleri dogmadan bogar. Halbuki
bu yaftalar genellikle i¢i bos yargilardir. Ancak zihinlerde
kabullenildikge faaliyetlere yon verir ve varsayilan neticeyi
dretir.

Tabii bu dongl her zaman olumsuz olmaz. “Bu magil
kaybetmeyecegiz” diyen bir takim son dakikaya kadar
savasir ve gercekten de kaybetmeyebilir. A Milli Futbol
Takimr’'nin 2008 Avrupa Sampiyonasi’ndaki performansi
bunun en dramatik orneklerinden biri. Hirvatistan
ile oynadigimiz mag, belki de stadda izledigim igin
hala g6zimiin oOninde. Uzatmalarin son dakikasinda
yedigimiz bir gol. MagI birakmayan milli takim. Uzatmanin
uzatmasinda gelen gol. Penaltilarla gelen zafer. “Biz bitti
demeden bitmez”

Olumludongiileribeslemek, olumsuz déngiilerikirmak ciddi
bir liderlik gerektirir. Basarili liderler bunlari sekillendirirken
basarisiz olanlar kaginilmaza teslim oluverir.

Mesela, 1990’larda Apple igin herkes “artik bitti” diyordu.
Yatirnmcilar umudunu kesmis, pazar payi hizla azalyor,
sirketin degeri yerlerde. Maglubiyet kokusu sirkete sinmis.
Ta ki Steve Jobs geri donene ve hem igceride hem disarida

Ekonomi Gazetesi, 24 Haziran 2025

“yeniden dogus” kehanetini 0nce sozle, sonra somut
adimlarla insa edene kadar. Netice, killerinden dogan bir
marka ve diinyanin en degerli sirketi.

Kendini dogrulayan kehanetlerin 6ziinde varsayimlar
yatiyor. Bu isleri zorlastiriyor, zira hem kararlari goériinmez
bir elle sekillendiriyor hem de kaginilmazlik hissi yiikliyor.

Tamdabuyiizdenyoneticiler ve tim galisanlarin kendilerine
hangi varsayimlari yaptiklarini ve bunlarin ne kadarinin
gecmisteki inanglarinin Griini oldugunu sormalar sart.
Buna ilaven, sozlerle deg@il somut verilerle karar alma,
farkli gorislere alan agma, “biz yapamayiz” gibi ctimleleri
yasaklama ve yeni fikir ve girigsimlere pesin hiikiimle dedil,
kontrolli bir merakla yaklasma gibi adimlar atmak sart.
Bunlarin Otesinde, miusteriler, tedarikgiler, finansorler ve
diger paydaslarin sirket hakkindaki varsayimlarini/ pesin
hiikiimlerini distinmek ve buna gére adim atmak da elzem.
Elbette sdylemesi kolay, yapmasi zor. Ama basarinin kolay
geldigini kim soyledi?

Kehanetleri kader saymadiginiz bir hafta diliyorum.
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BUNERANG

ETLS]

KOR INADA SAPLANMAK

Ekonomi Gazetesi, 8 Temmuz 2025

950’lerin Chicago'su. Bir grup, liderlerinin uzaylilardan
1 aldigr mesajlar tzerine yakinda kiyamet kopacagina

inanir. Evlerini, islerini birakir; kurtulus gunine
hazirlanir.  Kiyamet kopmaz. Ancak, grubun inanci
sarsilmak yerine daha da guglenir!

1956 tarihli Kehanet Yalanlaninca kitabinda anlatilan bu
mdthis olay, “biligsel uyumsuzluk” ve “bumerang etkisi"nin
carpici bir 6rnegi. Neden mi bumerang? Ciinki kisiinancina
zit delillerle karsilaginca fikrini degistirmek yerine goriigiine
kor bir inatla daha da baglaniyor, iyice savunmaci/ agresif
hale geliyor ve bundan zarar gortyor. Tipki hizla firlatilan
bir bumerangin geri donip sahibini vurmasi gibi.

Bu durum sadece kisiler i¢in degil, gruplar ve sirketler igin
de gecerli olabiliyor. Pek gok organizasyonda Keynes'in
meshur ‘sartlar degisirse ben de fikirlerimi degistiririm
- siz ne yaparsiniz?’ s6zu uygulanmiyor. Veriler yerine
inanglarla yol aliniyor, tatsiz analizler yerine hosa gidecek
anekdotlar kanit gosteriliyor, dogal olarak araba duvara
toslayinca da sorumluluktan siyirilmayi saglayan makul
bahaneler araniyor.

Akla gelen ilk ornek BlackBerry. Telefondan e-posta
atabilmeyi saglayan bu telefonlar bir donemin yildiziyd.
Bir yandan hayatimi ne kadar kolaylastirdigini, 6te yandan
isi tim hayatima yaydigini hatirliyorum. Ancak iPhone'u
kiicimsedi. “Misteriler klavyeden vazgeg¢mez” diyerek
strateji deg@istirmedi. Bu inan¢ o kadar gugcliydi ki, disen
satiglara ragmen rota uzun sire ayni kaldi. Sonucta,
2009'da 80 milyar dolar degerinde olan bir sirket bugiin
piyasada yok.

Bir bagka ornek, Yahoo! 2000 yilinda iki geng yazilimci
internetin gelecedinin ‘arama’ fonksiyonunda oldugunu ve
kendi algoritmalarinin ¢ok iyi ¢alistigini distindyordu. O
glinlerin en popliler web portali Yahoo!'ya islerini 1 milyon
dolara satmak istediler. Yahoo! yetkilileri ‘MUsterileri neden
baska web sitelerine gondereyim ki, benim portalimda her
bilgi zaten var’ diye diislindi ve satin almay! pas gegcti.
Mesele burada kalsa, ‘kagan buyik bir firsat’ demekle
yetinebilirdik. Ancak, sonraki yillarda internet aramalari
hizla artsa ve ayni firsat -elbette daha yiiksek fiyata-
kendilerine tekrar sunulsa da fikirlerini degistirmediler. 1

milyon dolara almadiklari igin ismi Google, bugtinkii degeri
2.2 trilyon dolar (2.2 milyon kat!).

Bu konuda bence iki biiyiik ders alani var — biri kisiler, biri
kurumlar igin.

Kendimizle baglayalim. Tamamen rasyonel (akilci) canlilar
olmadigimizi kabul etmemiz lazim. Tam da bu sebeple,
sadece veriler/ gergekler ile kisileri/ gruplari ikna etmek
mumkiin degil. ‘Kiyamet su tarihte kopacak’ gibi ¢ok iddiali
ve somut bir kehanetin tutmamasinin bile grubun inancini
sarsmadigi bir diinyada yasadigimizi unutmamaliyiz. Buna
ilaven, kendimizin boyle bir kor inada tutulmadigimizi hep
kontrol etmeliyiz. Akilci karar vermek gereken alanlarda ilk
kanaatimizi/ gorisumizl/ inancimizi ¢lriten gergeklerle
karsilastigimizda farkli bir yol segiyor muyuz?

Kurumlar ise bu tuzaktan kagmak i¢in bazi mekanizmalari
oturtmak zorunda. Mesela, karar sureclerine elestirel
sesleri dahil etmek - iceriden gelen farkli goriigler
susturulursa bumerang ¢ok daha sert doner. Mesela,
liderlerin yanilabilecegini kabul eden bir kurum kiiltdrd
ingsa etmek —hi¢ yaniimamakla &viinen bir yonetici ya
gerceklerden kopuktur, ya da kendini asiri begeniyordur.
Mesela, biyiik kararlari almadan 6nce “goriisiimiiz hatal
ciktiysa ne yapariz?” senaryosu diisinmek — kor inang
yerine adaptasyonu saglayan temel adim, B, C, D planlaridir.

Varsayimlariniz duvara garptiginda
toslamadi§iniz bir hafta diliyorum.

bumeranga
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(4 E?D
‘NASIL?

Strateji konusmayi severiz. Vizyon belgeleri, biiylk

.

hedefler, detayl planlar.. Genelde bunlar hayata

ge¢cmez. Neden mi? Ciinkii fikirleri hayata gegirecek
olan yaplyi, yani sistemi yeterince diislinmeyiz. Zira, kot
bir sistem, en iyi stratejiyi bile sabote eder.

Pek ¢ok organizasyonda ‘ne yapilacagr’ sik sik konusulur.
Ancak ‘nasil’ vyapilacagina pek deginilmez. Bunun
neticesinde, hedefler temenniler seviyesinde kalir (‘katma
dederi ylkseltecegiz’, ‘misteri sadakatini artiracagiz’).
Bir siire sonra herkes sikilir. Planlar rafta kalir. Mesele
unutulur. Ezkaza hatirlayan olursa cevap hazirdir:
‘iletisimini yeterince yapamadik’. Bdylece icerikte veya
uygulamada bir yanlis veya eksik olmadidi netlestirilir. Bir
sonraki strateji calistayina kadar!

Sistem teorisinin énemli ismi Dennis Meadows’un bdyle
durumlar igin giizel bir s6zii var: ‘Daha hizli veya daha gigli
calismak, yapiyi degistirmedikge sonucu degistirmez.

Gergekten de hedeflerinin  gerisinde kalan  bir
organizasyonun yoneticilerinden ‘daha ¢ok calisacagiz’
ifadesini sik sik duyuyorsaniz orada ¢ok ciddi bir problem
vardir. Demek ki meselenin kok nedeniyle yizlesilmemis.
Demek ki ‘temel bir hata mi yaptik?” sorgulamasi
yapilmamis. Demek ki atilmasi gereken yapisal adimlar
atil(@)miyor. Eh, bir sey sdylemek gerektigine gore, en
kolay ¢6ziime siginiliyor: ‘daha gok galisalim’.

Halbuki yanhs bir sistem ile daha ¢ok calismak higbir
ise yaramayabilir, hatta daha zararli bile olabilir. Mesela,
Ankara’dan Samsun'a gitmek amaciyla yola ¢ikan bir
arabanin Adana istikmetine dogru gaza basmasi ancak
toplam maliyeti artirir. Birkag 6rnekle somutlastiralim.

Satislanini artirmak isteyen bir sirket disiinelim. Hedef
dogru, strateji makul. Ancak satis ekibinin komisyon
sistemi sadece hacme dayaliysa, ¢alisanlar kaliteden ¢ok
adede odaklanir. Misteri memnuniyeti dlser, iade orani
artar, marka deg@eri zedelenir. Sistem, stratejiyle celisir.
Dinyanin en buyiik bankalarindan Wells Fargo tam da
bunu yasadi. Milyonlarca sahte hesap acildi, biiylk bir
glven krizi oldu ve banka ciddi cezalarla karsilasti. Bliyliime
stratejisi, sistem dogdru kurulmayinca faciaya doniistu.

Bir baska o©rnek otomotiv devi Volkswagen. Sirket,

Ekonomi Gazetesi, 15 Temmuz 2025

NASIL

cevre dostu imaji ve mihendislik kalitesiyle 6ne gikmak
istiyordu. Ancak yeterli sistemleri kurmayinca, yazilm
manipllasyonlari ile araglarin emisyonu diisiik gosterildi.
Sonug ciddi cezalar, biiyik bir itibar kaybi ve stratejik
hedeften iyice uzaklagma.

Bir baska tipik ornek, satinalmalar. Temel esas, firma igin
en uygun fiyat/ kalite oraninin tutturulmasi. Hatta bazen
bu temelin lzerine ilave stratejik hedefler de gelebilir -
tedarikgi cesitlendirmesi, teknoloji transferi, iligki gelistirme
gibi. Ancak, ‘Neden en disik fiyati veren kazanmadi?’
baskisinin altinda ezilen satinalma birimleri, ister istemez
ucuz ama riskli ¢éziimlere yonelebiliyor.

Peki ne yapiimali? Ug temel adim énereyim.

Birincisi, sistemi basan icin temel bir gereklilik olarak
goérmek. Yani sadece hedefleri (ne yapalim?) degil, o
hedeflere ulastiracak yapilari (nasil yapalim?) da tartismak.
ikinciss, geri bildirim mekanizmalar kurmak. Sistem
basarilar, basarisizliklar ve verdiler ile 6grenebilmeli
ve gerekirse tadil edilmeli. Uclinciisi, tesviklerin
tasarimi. Ciinkd insanlar her zaman o&dillendirildikleri/
cezalandirildiklari yénde davranir.

Dogru strateji, dodru sistem ve dogru ekibi bir araya
getirdiginiz bir hafta diliyorum.
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PATIKA BAGIMLILIGH

Ekonomi Gazetesi, 22 Temmuz 2025

tim secgeneklerimizi belirler. Rasyonel tercihler

yaptigimizi dislinsek de aslinda sirikleniriz.
Klavyedeki harf siralamasindan uzay mekigi biiyikliklerine
uzanan patika bagimliligini konusalim.

B azen aldigimiz ufak bir karar, ileride karsimiza gelen

Bir ornekle baslayalim: iki bin yil éncenin savas arabasi
tasarimlari bugiiniin en son teknolojisini nasil belirliyor?

Roma imparatorlugu egemenligi altindaki topraklari
yollarla donatirken savas arabalarinin izlerini beraberinde
gotirdi. Yollarin genisligini at arabalarinin ebatlari
belirledi. Asirlar sonra bir baska imparatorluk, ingiltere,
demiryolu doserken yollarin genisligini 6rnek aldi. Bu
standart, ABD tarafindan da benimsendi. Bir asir sonra,
insanlik uzaya gider hale geldiginde bu dlgekten ayrilmadi
— daha dogrusu ayrilamadi. Glinkii Amerikan uzay mekigi
roketleri, ABD'deki tren tiinellerinden gecerek tasinacakti.
Tineller dogal olarak tren raylarina gore yapilmisti.
Ray araligi ise ABD'nin ‘atas’’ ingiltere'nin 6lgiilerine
dayaniyordu. Sozkonusu araliklart yol genisligi, onu da
Roma savas arabalarinin tekerlek izleri belirlemisti!

Bu durumun kargimiza ciktigi pek ¢cok baska alan da var.
Mesela Q klavyedeki harf siralamasi verimlilik agisindan
en iyi segenek degil - ama alistigimiz igin degistirilemiyor.
Mesela, pek c¢ok sirket yillar once sectikleri yazilim
altyapisina eklemeler yaparak ilerliyor ve giinimizden
cok farkh bir devrin kisitlar iginde is yapmaya calisiyor.
Mesela, seneler once kurulan bayi yapilar dev firmalari
internet (zerinden dogrudan miisteriye ulasan rakipleri
karsisinda c¢aresiz birakiyor.

Patika bagimhhgini en gicli kilan 06zelligi, goériinmez
olmasi. Dinin kisitlari sizi 6yle bir sarar ki, aslinda kararlari
siz degil hayatin akisi vermeye baslar. Herhangi yeni bir
fikrin “zaten hep boyle yaptik” denerek rafa kaldirildigi dyle
¢ok toplantiya katildim ki! Halbuki dis diinya degisirken,
gecmise tutunmak gemiyi batirabilir.  Meshur Cin
atasoziindeki gibi, bugiiniin gamasirlari diiniin giinesinde
kurutulmaz!

Yoneticilerin bu tuzaga diigmemesi igin 6nce farkindalik
gelistirmesi gerekir. Mevcut isleyisin hangi varsayimlara
dayandigini, hangi kararlarin artik gegerliligini yitirdigini

acikca masaya yatirmak sart. Tam da bu yiizden, bazen
en radikal yenilik, “Neden boyle yapiyoruz?” sorusunu
sormaktan geger.

Bence tiim profesyonellerin Alice Harikalar Diyarinda'daki
sahneyi akilda tutmalarinda yarar var: Alice bir yol ayrimina
gelir ve karsisina gikan Cheshire Kedisi'ne hangi yoldan
gitmesi gerektigini sorar. Kedi “Nereye gitmek istiyorsun?”
diye sorunca, Alice “Fark etmez” der. Kedi’'nin cevabi nettir:
“Oyleyse hangi yoldan gittiginin 6nemi yok.”

Bu sahne, genelde hedef koymak igin 6rnek gosterilir.
Stiphesiz dogru. Ancak is hayatinda durum daha karmasik
— bazen nereye gitmek istedigimizi bilsek de, ge¢cmiste
sectigimiz patika bizi baska bir rotaya mahkim edebilir.
Yahut sececedimiz patika gelecekteki seceneklerimizi
belirleyebilir.

Gegmisin patikalarina esir dismediginiz, gelecegin
patikalarini genis diislinerek segtiginiz bir hafta diliyorum.
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TEKNOLOJIK MUCAHALE

Ekonomi Gazetesi, 29 Temmuz 2025

veya dusuk teknolojiyle yapmak vardir' sozini

severim. Hangi sektorde olursaniz olun, teknolojiyi
kullanma bigiminiz avantajinizi belirler. Bunun son ornegi,
icimizi yakan orman yanginlari.

Y[jksek veya duslik teknoloijili is yoktur; bir isi yliksek

Topraklarimizda belki binlerce yildir orman yangini ¢ikiyor.
Bu yanginlar ginimiizde daha da siklagsmis olabilir -
bazen hava durumu (sicaklk, kuraklik), bazen insan
hatasi (cam c¢opler, aniz yakma), bazen altyapi eksikleri
(elektrik iletim hatlari), hatta bazen de sabotaj. Ancak
artik elimizde yepyeni teknolojik imkanlar var. Nasil bir
asir oncenin imkanlariyla is yapmiyorsak, tilkemizin nefes
borusu olan yesil vatani da bir asir 6ncenin yontemleriyle
savunmamaliyiz. Dort 6rnekle somutlastiralim.

insansiz hava araclari, yani drone'lar, yanginla miicadelede
devrim vyaratti. 2020'de Kaliforniya’daki Creek Fire
yangininda, gece gorusli drone'lar kullanilarak alevlerin
yoni ve sicakhigi anlik izlendi. Bu sayede ekipler, karanlikta
ilerleyen alevlerin oniini kesebildi. Geleneksel yontemlerde
helikopterle kesif saatler alirken, drone’lar dakikalar iginde
veri saglayabiliyor.

Yangin sondiren robotlar, ozellikle yerlesim alanlarina
yakin bolgelerde énemli bir boslugu dolduruyor. 2022'de
Gliney Kore'nin Gyeonggi bdlgesinde ¢ikan orman
yangininda, insansiz kara araclari kullanildi. insanlarin
giremedigi yogun dumanl alanlara giren bu robotlar,
basinglh su pskirterek yanginin yayllmasini engelledi. Bu
teknolojinin en biyilik avantaji, personel riske girmeden
midahale imkani sunmasi. Bu vesileyle, Eskisehir ve Bursa
yanginlarindaki sehitlerimizi rahmetle aniyorum.

Akilli sensorler, yangin ¢ikmadan oOnce tehlikeyi haber
veriyor. Ne de olsa, en maliyetsiz yangin, hi¢ ¢cikmayan/
yayllmayan yangin. ispanya’nin Katalonya bdlgesinde,
binlerce sensor agaglara yerlestirildi. Bu sistem sayesinde
2021'dekikiiguk ¢aplibiryangin, hentizkivilcim halindeyken
fark edildi ve sonddrildl. Oysa geleneksel sistemde bu tir
kicilk yanginlar genellikle fark edilmeden yayiliyor.

Uydular, biiylik resmi gérmemizi sagliyor. Avrupa Birligi'nin
Copernicus sistemi, 2023 Yunanistan yanginlarinda yogun
sekilde kullanildi. Uydu verileriyle alevlerin ilerleme hiz

ve yoniu hesaplandi, tahliye kararlari veriye dayali alind.
Uydularin avantaji, kita 6lgeginde dahi es zamanl izleme
yapabilmeleri.

Tabii teknoloji, tek basina yeterli degil — isin kiiltur, saha
ekibi, agac deseni gibi taraflari da gok 6nemli. Ancak, tipki
sirketlerimizde oldugu gibi, risklerle miicadelede teknolojik
imkanlari kullanmak tespiti hizlandiriyor, miidahaleyi daha
kolay ve etkin hale getiriyor, ve dolayisiyla hasari azaltiyor.

Orman yangini haberi almadigimiz bir hafta diliyorum.
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skeri literatlirden is hayatina gelen bir kavram:
mission creep yani “gorevin siriinerek biiyimesi”.
Belli bir amagla yola ¢ikan projenin, zaman iginde

farkinda olmadan baska hedefleri de lstlenmesi. Sonug:
odak kaybi, kaynak israfi, hatta basarisizlik.

1990’larda Somali'ye giden Amerikan askerlerinin gorevi
yardim malzemelerini korumakti. Ama zamanla “hadi biraz
da dizeni saglayalim, hadi liderleri yakalayalim” denildi.
Gorev buyidi, kontrolden giktl, sonunda “Black Hawk
Down” (Kara Sahin Disti) filmiyle akillarda yer eden askeri
basarisizlik yasandi.

is diinyasinda hangimiz benzer durumlar yagsamadik ki?
Belli bir basariyla ulasan bir projenin ‘onu da yapalim’, ‘bu
ozelligi de ekleyelim’, ‘sunu neden ¢ozmeyelim ki’ diye diye
sismesi sikga rastlanan bir hal.

Mesela bir yazilim projesi disliniin: Basta sadece
mudsteri verilerini diizenlemek i¢in baslatiliyor. Sonra satis
raporlarini da ¢ikarsin, pazarlamaya da destek versin, insan
kaynaklarini da igine alsin derken proje iginden ¢ikilmaz
hale geliyor. Bitge asiliyor, takvim uzuyor, ekip tiikeniyor.

Bu durumun biiyiik sirketlerde de ornekleri cok. WeWork,
baslangigta girisimcilere ortak ofis alani sunan basit ve
parlak bir fikre sahipti. Ancak zamanla egitimden konut
projelerine, hatta “WeGrow” adinda okul agmaya kadar
uzandi. Odak dagildi, kaynaklar sacildi, sirket devasa bir
¢cokus yasad.

Bir baska oOrnek de Meta (Facebook). Baslangigta
insanlarin arkadaslariyla iletisim kurdugu bir sosyal agdi.
Fakat zamanla alisveristen kripto para birimine, sanal
gerceklikten metaverse'e kadar birgok farkli alana atlad.
Bugin sirket hala karliama en biiyiik tartigma su: Facebook
kullanicilarinin ilgisini kaybederken, sirket enerjisini gok
genis bir alana yayarak asil gliclini zayiflatti mi?

Aslinda bu tablo yeni degil. Késemizde daha once ele
aldigimiz Parkinson Kanunu'nu hatirlatiyor. ingiliz tarihgi
C. Northcote Parkinson 1950’lerde biirokrasiler lizerine
yazarken sdyle demisti: “is, tamamlanmasi igin mevcut
olan zamani dolduracak sekilde genisler.” Parkinson’un
gozlemi suydu: Biirokrasi kendi kendini besleyerek stirekli
buyur. Tipki memurlarin yeniigler yaratip daha gok memura

Ekonomi Gazetesi, 2 Eylil 2025

ihtiyag dogurmasi gibi, projeler de yeni gorevler ekleyerek
siser.

lyi niyetle yola cikip, cok calisip, ilave sorumluluklar
lstlenerek basarisiz olmak hi¢ de iyi bir durum degil. Peki
¢6zim ne?

Birincisi hedefleri net tanimlamak. Bir problemi ne kadar
iyi tarif edersek ¢oziime o kadar yaklasiriz. Burada isin
puf noktasinin mimkin oldugu kadar sey eklemek degil,
mumkiin oldugu kadar sey ¢ikarmak oldugunu belirteyim.
Michelangelo’nun “Ben heykel yaratmiyorum, heykeller o
taslarin icinde zaten var, ben sadece fazlaliklari aliyorum”
vecizesini hatirlayalim.

ikincisi, net performans hedeflerini belirlemek ve diizenli
kontrol etmek. Bu sayede yeni isteklerin temel hedefe
katkisini gézden gegirmek ve “bu ig bizi asil hedefimizden
uzaklastiriyor mu?” sorusunu sormak mimkin olacak.

Ugtinciisi, hayir diyebilmek. En zor ama en kritik nokta. Her
talebi kabul etmek cazip gelebilir. Ama hayir diyemeyen
projeler ya yarim kaliyor ya da herkesi yoruyor.

Net hedeflerinize dogru kararli bir sekilde yiriidiigiiniz bir
hafta diliyorum.
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siLim 2 | ILHAM DUNYASI

Bu boliimde 6ncli gostergelerden karar analitigine, risk yonetiminden yaratici
yikima, biitge yonetiminden sinerjiye uzanan 6 yazi var.
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NOOSFER

ayatt katmanlarla tanimliyoruz. Bu yiizden
kiire anlamindaki ‘“sfer’ ekine sahip kelimeler
kullaniyoruz: hava igin atmosfer veya canlilar igin

biyosfer. Peki ya insan zihni ve kolektif bilincinin yarattig
soyut ama kritik katman? Noosferi konugalim.

insanhigin bilgi birikimini ifade eden noosfer kavrami yeni
yeni glindeme gelse de kdkeni bir asir dnceye dayaniyor.
Rus jeokimyager Vladimir Vernadsky ve Fransiz filozof
Pierre Teilhard de Chardin’in ortaya attigi terim Yunanca
nous (zihin) ve sphaira (kiire) kelimelerinden tiremis. Hem
bugiliniimiize hem yarinimiza yon veren kritik katmanin da
bu oldugunu soyleyebiliriz.

insan diisiincesi, yaraticihdi ve kolektif bilgisinin
olusturdugu ag olan noosfer teknolojik ilerleme sayesinde
soyut bir kavramdan somut bir gergege doniisti. Internet
ve cep telefonlari bunda en kritik roli oynadi. Tahminen
giinde 361 milyar (evet, milyar) e-posta atiyor, dakikada
16 milyon kisa mesaj gonderiyoruz. Neticede, Uretilen veri
2010 ile 2020 arasinda 32 katina ¢ikti. Daha da onemlisi,
diinya Uzerindeki mevcut verinin yiizde 90" son iki yilda
uretildi. Sayaci Stimerler’in yaziyi bulmasindan baslatirsak,
ilk 5 bin yilda bir birim, son iki yilda dokuz birim!

Yapay zekénin gelisimi, blok zincirin buylmesi ve
nesnelerin internetinin (sensérler ile esyalardan veri
toplama) yayginlagsmasiyla bu sayilar katlanarak artacak.
Nitekim daha simdiden internetteki verilerin yarisini
robotlar Uretiyor.

Noosfer profesyoneller, sirketler/ organizasyonlar ve
ulkeler igin kritik Gnemde.

Kisisel olarak, surekli bir mesaj bombardimani altindayiz:
reklamlar, e-postalar, sosyal medya paylasimlari... Bunlarin
az bir kismi anlamh veriler (sinyal), ¢ogu da oylesine
iletilen mesaijlar (gurilti). Neyin hangi kategoriye girdigini
anlayabilmek, blyik bir maharet. Bilgi bollugu, ama
muhakeme kithgr var. Yani, bir profesyonelin basarisini
neyi bildigi kadar, hangi bilgiyi givenilir sekilde nerede
bulabilecedi ve daha da o©nemlisi, hangi bilginin ise
yarayacagini tartabilmesi belirleyecek.

Sirketler/ organizasyonlar acgisindan, noosfer hem
biyilk bir firsat hem de biyik bir tehdit. Firsat, ¢linki

Ekonomi Gazetesi, 14 Ocak 2025

1
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sirketteki muisterek bilgiyi bir yerde toplayabilmek, misteri
memnuniyetinden Uretim hattindaki fire oranina kadar gok
cesitli verileri degerlendirebilmek ve yenilikgi ¢ozimler
icin tim calisanlari seferber edebilmek miithis bir adim.
Ote yandan, sirketler/ organizasyonlarin degerinin giderek
arsa ve fabrika gibi sabit kiymetlerden maddi olmayan
varliklara (patent, marka, ¢alisanlarin tecriibe ve kabiliyeti),
kisaca noosfere uygun varliklara kaymasi yeni bir idare
seklini elzem kiliyor. Infosys firmasinin kurucusu, Hintli
dolar milyarderi N. R. Narayana Murthy'nin ifadesi her
yoneticinin kulagina kiipe olmali: ‘Sirket varliklarimiz
her aksam kapidan c¢ikip eve gidiyor. Ertesi sabah geri
gelmelerini saglamaliyiz. insan kaynagi icin séylenen bu
soze, sirketin bilgisini siber saldinlara karsi korumayi da
ekleyebiliriz.

Ulkeler acgisindan da durum farkh degil. Nifusun,
ylizolgimlniin, hatta dogal kaynaklarin Gtesinde, bilgiyi
daha iyi kullanan memleketlerin 21. ylizyilda daha basarili
olacagini biliyoruz. Nitekim bilgiye hilkmetme sanati olarak
tanimlanan noopolitik, jeopolitik gibi 6nemli bir kavram
haline geliyor. Bu alana merak duyanlara, Dr. A. Selami
Caliskan'in yeni ¢ikan ‘Yapay Zeka Ve Uluslararasi iligkiler:
Kiiresel Noopolitik Diizenin imkani’ (Kiire Yayinlari, Kasim
2024) eserini tavsiye ederim.

insanlik ve bilginin yeni katmanini bilingli yonettiginiz bir
hafta diliyorum.
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MABLUB
MUZESI

asumiyet Miizesiolurda Maglubiyet Miizesi olmaz
M mi? Bu hafta basarisiz yeniliklerin sergilendigi

koleksiyonlari ve onlardan ne 6drenebilecegimizi
konusalim.

Basarisizlik konusunu kdsemizde birkag kez ele aldik.
Bessemer Girisim Sermayesi Fonu'nun reddettigi ama
yiiksek kazang sa@layan ‘anti-portfoy’i de ‘basarisizlija
Oovglyl’ de konustuk. Ancak bu konuyu bizden daha
fazla ciddiye alan iki ornekle karsilagtim: iki basarisizlik
muzesiyle!

Psikolog Dr. Samuel West'in gesitli sehirleri gezen
basarisizlik miizesinin slogani ‘Basarisizliyi basariya
gevirmenin tek yolu 6grenmektir'. 200°'den fazla

arin iceren koleksiyonda glizel ama vaktinden ©nce
sunulan yeniliklerden ‘ne dislinerek bunu yaptilar ki’
dedirtecek calismalara kadar cesitli érnekler var. ilginizi
cektiyse https://museumoffailure.com/ adresini ziyaret
edebilirsiniz.

Benzer sekilde, Norwest Venture Partners yatinm sirketi
yoneticilerinden Sean Jacobsohn da binden fazla 6rnek
iceren bir miize agmis (https://failure.museum/).

Jacobsohn ayni zamanda Harvard Business School
Mezunlari Melek Yatirnmci Agr'nin kurucusu. Yani sirekli
yeni yatirim fikirleriyle kargilagan birisi. Basarisizliklar
altt kategoriye ayirmis. Yoneticilerden girisimcilere,
danismanlardan yatinmcilara kadar pek ¢ok kisi icin yararli
olacagini diisiiniiyorum.

BiR: URUN-PAZAR UYUMSUZLUGU. Basarisiz iriinlerin
ortak noktasi: satin almak igin yeterince glgli bir sebep
olmamasi. Belki fiyati yiiksek, belki Ozellikleri yetersiz,
belki ‘iyi bir ikinci tercih’, belki de ‘olmazsa olmaz' degil
sadece ‘glzel bir ek 6zellik'. Kendi alanlarinda basarili
olan markalarin baska sektorlerdeki basarisizliklari en
glizel 6rnek: mesela motosiklet devi Harley Davidson’un
parfim!

iKi: MALI SORUNLAR. Para biterse oyun biter. Hele de
biyimek igin sirekli ‘para yakan’ erken asama girisimler
(start-up) icin bu kritik bir mesele. Asirl borg, kontrolsiiz
harcama, yeni musterileri cok yiiksek maliyetle kazanma
veya tek bir gelir kaynagina bagimhhk bunun habercisidir.

Ekonomi Gazetesi, 4 Subat 2025

UC: MUSTERIYE KULAK TIKAMAK. ‘Tiiketici yorumlari
yanl’, ‘musteri arastirmalarn hatall’, ‘siparigler dogruyu
gostermiyor’ gibi Ilaflari sik duyuyorsaniz geminin
su aldigina emin olabilirsiniz. Esnaf prensibini asla
unutmamali: musteri velinimettir.

DORT: BASKIN REKABET. Rakiplerden neyi daha
iyi yaptiginiza emin misiniz? Bunun cevabini net
veremiyorsaniz hemen ekibinizi toplayin ve netlestirin.
2006'da ABD’nin en ¢ok ziyaret edilen web sitesi MySpace
idi. Yenilik¢i rakibi Facebook onu ezdi gegti. Benzer bir
dinamik bugiin otomobil piyasasinda igliyor. Aman dikkat!

BES: KOTU ZAMANLAMA. Ekonomik krizler, teknolojik
degisimler veya siyasi olaylar, driinlerin basarsini
etkileyebiliyor. Amazon’un Fire Phone'u, iPhone’un piyasaya
surilmesinden yedi yil sonra tanitildi ve basarili olamadi.
Pandemi doneminde parlayan pek ¢ok girisim dénemsel
kaldi ve hayat normale doniince batti.

ALTI: YONETIM HATALARI. Bazen etik disi uygulamalar
(Theranos'da yalan beyan, Enron’da mali usiilsiizliik) bazen
de kiiltlirel meseleler (WeWork’de asiri harcamalar) milyar
dolarlik sirketleri dahi hizla devirebiliyor.

Basarisizliklarla hizla yiizlestiginiz ve geregini yaptiginiz
ve bdylece isinizi hayati risklere maruz birakmadiginiz bir
hafta diliyorum.
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BRI
SONRA MI?

[ ]
I nsan omri uzuyor. Bireylerin de sirketlerin de kariyer

beklentileri degisiyor. Teknolojik doniisiim yeni firsatlar

sunuyor. Boylece, ‘bu yastan sonra mi?’ séziiniin anlami
kalmiyor. Harvardin girisimcilik arastirmasindan Van
Gogh’a uzanan orneklerle konusalim

Demografi belki yavas ilerleyen ama kesin sonuglar alan
bir faktor. Birlesmis Milletler'e gore, dogumdaki yasam
beklentisi 1950’de 46,5 yildan glnimizde 71,7 yila
ctkmis. 2050'de 77,3’e varmasi 6ngoriiliiyor. Ulkemizde
de benzer bir egilim var. Bunun dogal sonucu, faal olarak
gegirebilecegimiz yillarin artmasi.

Buna paralel olarak kariyer tanimi degisiyor. Bizden onceki
nesilde otuz yil c¢alistigi fabrikadan emekli oldudunu
gururla anlatan isciler, senelerce gorev yaptigi okulun
hafizasi olan 0dretmenler, en disik seviyeden ise girip
sube midirligine yikseldigini anlatan bankacilar vardi.
Artik yoklar. Tek bir alanda, hatta tek bir igverenle yapilan
kariyer yolcugu bireyler igin de sirketler i¢in de nostaljiden
ibaret.

Ustiine ustliik, teknolojik déniisim yepyeni imkanlar
sunuyor. Ornegin esnek veya yari zamanl calisma, gig
ekonomisine dair isler veya mikro girisimcilik. Tabii, bazi
tehditleri de beraberinde getiriyor. Ornegin yapay zekanin
bilhassa standart ofis iglerini ortadan kaldirmasi veya
insan-robot isbirligi (Cobot) ile gesitli mesleklerin ciddi
donisimu.

Tim bunlar bize ‘bu yastan sonra mi?' diyerek yeni
adimlardan kagmanin biyik bir hata oldugunu gosteriyor.
Yeni adim pek ¢ok farkli anlama gelebilir. Mesela yeni
kabiliyetler kazanmak. Mesela sirket iginde farkli bir
role gegmek. Mesela, ‘masanin diger tarafina gegmek
(danismanlik-girket). Mesela, sektor degistirmek. Mesela,
ek/ yan gorevler (liniversitede yarl zamanli ders, ciddi bir
vakif faaliyeti). Mesela girisimcilik (start-up, mikro ihracat).

‘Bizden gegcti, o islere daha erken baslamak lazimdr’
diyorsaniz birkag ornek vereyim.

Basarili girisimci deyince aklimiza geng¢ dahiler geliyor,
degil mi? Zira Bill Gates, Steve Jobs ve Mark Zuckerberg,
diinyayr degistiren sirketlerini  kurduklarinda  yirmili
yaslarinin basindaydilar. Nitekim dinyanin en o6nemli

Ekonomi Gazetesi, 11 Subat 2025

teknoloji hizlandirici programlarindan Y Combinator’in
kurucusu Paul Graham da “yatinmcilarin kafasindaki yas
sinir 32'dir... 32’den sonra biraz slipheci olmaya baslarlar”
demisti. Halbuki Harvard Business Review’de yayinlanan
bir arastirma bunun geneli yansitmadigini gosteriyor.
Zira rn basarili erken asama girisimlerinin kurucularinin
ortalama yasi: 45!

Diinyanin 6nde gelen girisimci agi Endeavor’in raporu da
benzer bir seye isaret ediyor. Degerlemesi 1 milyar dolari
asmis iki bin ‘unicorn’ sirketin girisimcisinin Gniversiteden
sonraki ortalama is tecriibesi: 10 sene!

Sizi yeterince ikna edemediysem, sanat gibi yetenegin gok
erken yasta ortaya ¢iktigi bir alandan da 6rnek vereyim. Bir
zamanlar 28 yasinda ressam olmaya calisan birine dogal
olarak ‘sizin i¢in gok geg’ cevabi verilmis. Yeni meslegine
gecikmeli baslayan adamin adi tanidik gelebilir: Vincent
Van Gogh!

‘Ama 28 yas da zaten geng’ diyorsaniz, belli ki sizi ikna
edememisim. O halde cevabi ben degil buiyik tarihgi
Profesér Halil inalcik versin: ‘72 kitabim var, gogunu 80
yasindan sonra yazdim’

Yasiniz kag olursa olsun yenilikleri kucaklayacaginiz bir
hafta diliyorum.
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enelde olumlu rol modelleri konusuyoruz. Bugin
tersini yapalim. Yoneticilerinin en olmamasi
gereken kisiyi konusalim: Hiroo Onada. O da kim

derseniz, haklisiniz. 1l. Diinya Savasi'nin bitiminden sonra
29 yil boyunca ‘savasi siirdiiren’ Japon askeri.

Hiroo Onada (1922-2014) savasin son yilinda Filipinler'deki
Lubang Adasri'na tayin edildi. Gorevi diisman saldirilarini
engellemek ve higbir kosulda teslim olmamakti. Birkag
ay sonra ABD ve Filipin gligleri aday aldilar. Onoda ve (g
askeri hari¢ herkes 6lmiis veya teslim olmustu. Dért adam
tepelere gekildiler.

Aylar sonra, Ekim 1945'te ellerine bir brosiir gegti: Japonya
Agustos ayinda teslim olmus ve Il. Diinya Savasi bitmisti.
Buna glivenmediler. Saklanmalari bir yili gegince havadan
atilan yeni brostrlerle karsilastilar. Yedinci yilda ugaklar
onlari teslim olmaya ¢agiran mektuplar ve aile resimlerini
attilar. Yillar boyle gecti. Onoda’nin askerlerinden biri
teslim oldu, ikisi 6ldurdldi. 1974'de, savasin bitmesinden
29 yil sonra Onoda, diinyayi dolasan ve kendisini arayan
biriyle tanisti. Ancak hala Ust diizey bir subaydan emir
bekledigini sdyleyerek teslim olmayi reddetti. Nihayet, yillar
onceki komutaninin adaya gelmesiyle durumu kabullendi.
Yaninda annesinin esir alindiginda kendisini 6ldirmesi
icin verdigi hancer de vardi.

Peki, bu gergek hikaye bize ne soyliiyor?

Elbette teslimiyeti reddetmek, sonuna kadar direnmek ve
talimatlara uymak gibi -bilhassa askeri anlamda- olumlu
taraflar da var. Ancak is diinyasi liderleri i¢in bence (g
onemli ikazi da i¢inde barindiriyor.

Birincisi, at gozligu takmamak lazim. Wideki ise saplanip
genel baglami kagirmamak yoneticiler igin ciddi bir risk.
Sektorel regllasyonlar, lkelerin dis ticaret politikalari,
teknolojik doniisim veya genel makroekonomik durum
(faiz, doviz) gibi konulari iskalamanin bedeli gok agir olur.

ikincisi, izole olmamak lazim. Etraftan ayrisan gruplar hem
yeni/ glincel bilgilere ulasarak durumu dogru tartamaz hem
de grup ici dinamiklerin esiri olurlar. Yale Universitesi'nden
Irving Janis'in 1972'de ortaya attigi grup disiincesi
(groupthink) kavramini daha 6nce kdsemizde de ele
almistik. Bir mesele tartisan gruplarin yonetici/ gogunluk

Ekonomi Gazetesi, 8 Nisan 2025

egilimi etrafinda hizla kimelenmesi, farkli gorisleri
olanlarin susmasi ve neticede hatali kararlarin alinmasi.
Nitekim is hayatinda ¢ogumuzun rastladigi bu durum,
yaraticili§i baskiliyor, risklerlere karsi kor noktalarimizin
sayisini artiniyor, insan kaynagimizdan yararlanmamizi
engelliyor ve yanlis kararlar almamiza yol agabiliyor.
ABD'nin ugradigi Pearl Harbor baskinindan (‘Japonya
buna asla cesaret edemez’), 2008 mali krizi ve Lehman
Brothers'in iflasi (‘ne yaptigimizi biliyoruz’) veya internette
sikga karsilastigimiz ‘iptal kiiltlirl’ ve neticesindeki lingler
buna net drnekler.

Ugiinciisli, yeni bilgileri pesinen reddetmemek lazim.
Rasyonel (akilcl) bir varlik oldugumuzu distiniyoruz.
Bu kismen dogru— kararlarimizi mantikla almaya
galisinz. Ancak kismen de vyanlis— Onyargilarimiz,
duygularimiz, hatta seceneklerin sunumu bile kararimizi
etkiliyor. Statiikonun 1lik konforuyla, yeni segenekleri
deg@erlendirmeye bile almayan zihinsel katilikla, ‘ben zaten
dogruyu yapiyorum'’ kibriyle meselelere yaklagmanin sonu,
29 yil boyunca hayali dismanlarla garpigsmak olabilir.
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sohbet robotlarinin sodylediklerini mutlak dogru

kabul etmek. Tam bu konuda yazmayi distinirken
Financial Times ilging bir ¢calisma yapti ve yapay zeka
robotlarina patronlarini sordu. Netice: sahibinin sesil!

Slk(;a rastladigim riskli bir davranis var: Yapay zeka

Odev yapan ogrenciler, resmi bir e-posta hazirlamasi
gereken gengler, ‘Tirkiye nasil kalkinir?’ diye tartisan is
insanlari... Son gilinlerde bir araya geldigim pek cok kisi,
sohbetin ederken bir mesele glindeme geldiginde hizla bir
yapay zeka sohbet robotu (chatbot) acti. Sorusunu yazdi.
Cikan cevabi da mutlak dogru olarak kabulleniverdi. Agik
soyleyeyim, bu ¢ok riskli bir durum.

Elbette ChatGPT ve ben benzeri yapay zeka robotlar
hayatimizi kolaylastiriyor. Ancak cevaplara temkinli
yaklagmak sart. Subat sonunda Silikon Vadisi'nin dahi
girisimcilerinden biriyle sohbet ederken bu konuyu
sormustum. Uc baslikli bir yaklagimi vardi: veri kalitesi,
arama kabiliyeti ve model performansi. Veri kalitesinin
en iyi durumda bile yiizde 70 mertebesinde oldugunu, en
iyi aramalarin bile ylizde 80 basariyla ¢alistigini ve model
performansinin yilizde 50’lerde oldugunu sdyledi. Bu
ylizden ylizde 100 yapay zekaya daha zamanimiz oldugunu
vurguladi. Yani bir stire daha yapay zekanin karar alicidan
ziyade karar destekleyici olacagini diigiinebiliriz.

Tam bu konuyu ele almayi distinirken, Financial Times
meseleyi cok iyi Ozetleyen ilging bir galisma yayinladi.
Alti 6nde gelen yapay zeka sohbet robotuna (OpenAl,
Anthropic, xAl, Meta, Google ve DeepSeek) yapay zeka
patronlari hakkinda sorular yoneltti. Dogrusu cevaplar
kurumsal sirket calisanlarinin vereceklerinden farksizdi:
kendi yoneticileri hakkinda o6vgiiler, rakipler hakkinda
elestiriler!

Mesela, ChatGPT kendi kurucusu olan OpenAl CEO’su
Sam Altman’i “teknolojik iyimserligi keskin is iggtidleriyle
birlestiren stratejik ve hirsli bir lider” olarak tanimladi.
Buna karsilik, rakip Anthropic firmasinin Claude robotu,
Altman’'in  liderliginin  “OpenAl’'nin orijinal kar amaci
gutmeyen ahlak anlayisindan ¢ok, biiyiime ve etki yapmayi
onceliklendiren tartigmali kararlar icerdigini” soyledi.
Ne tesadif ki, Anthropic’in kurucu ortadl Dario Amodei,

Ekonomi Gazetesi, 20 Mayis 2025

2021'de OpenAl'den ayrildiktan sonra Altman hakkinda
buna benzer elestirilerde bulunmustu.

Meta'nin Llama’si, kendi CEO’'su Mark Zuckerberg'in
“donistirici” bulurken, rakipleri onu “amansiz”, “vizyon
sahibi ama tartismall” ve “lriin odakl” olarak tanimladi.
Elon Musk’in robotu Grok, liderini “cesur” ve “vizyon sahibi”
olarak tanimlarken, rakip Claude onun “kutuplastirici” ve
“degisken” oldugunu soyledi.

Peki, yapay zeka patronlarinin zaaflari soruldugunda ve
“dirlst olmalan” istendiginde, sohbet robotlari ne dedi?
Rakip liderler konusunda acgik sozll, kendi patronlari
hakkinda hayli ¢ekingendiler. OpenAl'den ChatGPT,
Elon Musk'in en biylk zayifiginin “sik sik givenilirligi
zedeleyen, ortaklari yabancilastiran ve onceliklendirdigini
iddia ettidi uzun vadeli hedeflerden uzaklastiran dirtiisel
ve dengesiz davraniglari” oldugunu soyledi. Halbuki kendi
patronu Sam Altman icin seffafliktan ziyade kontrol ve
piyasa hakimiyetine oncelik verdidi yoniinde “biyiyen bir
algl” oldugunu soylemekle yetindi. Velhasil tam objektif,
mutlak dogru heniiz hayal.

Yapay zeka sohbet robotlarinin nasil egitilirse Oyle
cevap verdiklerini, insanlara duymak istedigi seyleri
sOyleyebildiklerini ve zaman zaman da ‘haliisinasyon’
gordiklerini (kafadan attiklarin) unutmadiginiz bir hafta
diliyorum.
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I s hayatinda en sik verilen 6gitlerden biri sudur: “Asla

pes etme.” Basari hikayeleri de ¢ogunlukla boyle baslar;

vazgegmeyen, sonuna kadar direnen kahramanlar...
Halbuki bazen isin sirr devam etmekte degil, durmayi
bilmekte ve durabilmekte gizlidir.

Mesela, karar almak. Genellikle hizli karar almak igin
onemli bir baski vardir. Halbuki Falkland Yasasi, eger karar
almaya acil bir ihtiyag yoksa, kararin ertelenmesinin en iyisi
oldugunu ileri surer. Amag kararlarin kalitesini artirmak,
kaynaklar verimli bir sekilde yonetmek ve sirekli karar
alma baskisinin getirdigi stresi azaltmaktir. Bu hedefler
dort soru ile gergeklestirilir: karari hemen almak gerekli
mi, elde yeterli bilgi var mi, riskleri anliyor muyum ve ilave
zamanim var mi?

Mesela, kol kesmek, yahut teknik tabiriyle “stop loss”
(zararh durdurmak). Basit bir soruyla baslayalim: bir film
izliyorsunuz. Bir saat sonra sizi pek sarmadigini fark
ettiniz. Bir saat daha disinizi sikip ‘asla pes etmez' ve
filmin diizelmesini bekler misiniz? Soruyu zorlastiralim.
Bir yatinm yaptiniz. Aldiginiz varligin degeri 100’den 60'a
diistl. Bunu bir ilave satin alim firsati olarak goriir misiiniiz
yoksa satip cikar misiniz? Konuyu ginlik is hayatina
getirelim. Bir proje i¢in ekip kurup aylarca galistiktan sonra
ciddi soru isaretleri belirdi. Bu kadar emegin lzerini gizer
misiniz, yoksa ¢alismaya devam eder misiniz?

Tim bunlar igin tek bir dogru cevap yok. Bazen J.P.
Getty'nin ‘Herkes satarken, siz satin alin, herkes satin
alirken, siz bekleyin’ sozinld dinleyip ilave yatirim
yapmak. Bunun igin elinizdeki yatinmin degerinin piyasa
tarafindan yanlis fiyatlandigini disiiniiyor veya mevcut
durumun degismesine yol agacak sebepler olduguna
inaniyor (sirketin satilmasi, lke ekonomisinin diizelmesi)
olmalisiniz. Ote yandan, yatinminizi yaptiginizdaki sartlar
temelden degistiyse, projede cok ciddi riskler ortaya
ciktiysa veya filmin ikinci yarisinin daha iyi olacagina dair
somut bir gerekgeniz yoksa, ‘asla diisen bir bigagdi tutmaya
calisma’ prensibini hatirlayip zararla yiizlesmek ve ‘kolu
kesmek’. Yani yatinminizi satmak, projeyi durdurmak,
sinema salonundan c¢ikmak. Bazen de ‘giin dogmadan
neler dogar’ atasoziine bel baglayarak bekleyip gormek.
Ancak her haliikarda, durup bir diiginmek!

Ekonomi Gazetesi, 16 Eylil 2025

2022'de ¢ikan Quit (Birak) isimli kitap tam da bu noktaya
odaklaniyor. Yazari Annie Duke, eski bir poker sampiyonu.
“Poker masasinda asil basariyi, sadece iyi elleri oynamak
degil, kotii ellerden zamaninda gikmak saglar” diyor. Is
diinyasi icin de bu gok gegerli. Spotify yillar iginde donanim
girisimlerinden vazgecti ve muzik isine odaklandi. Amazon
ise basarisiz Fire Phone'dan sonra ayni hataya saplanmadi;
enerjisini Alexa'ya yonlendirdi. Bu érnekler durmanin her
zaman basarisizlik gostergesi degil, zamani, parayl ve
enerjiyi bosa harcamak yerine, potansiyeli yiiksek alanlara
yoneltmenin ilk adimi oldugunu anlatiyor.

Peki ne zaman durmalisiniz? Ug soru dnereyim: Devam
etmek igin elimde saglam veriler var mi, yoksa sadece inat
mi ediyorum? Bu projeye harcadigim kaynaklari baska yere
koysaydim daha iyi sonug alir miydim? Daha fazla emek
koymak, sonucu anlamli bicimde degistirecek mi? Eder
bu sorularin cevaplari olumsuzsa, belki de en cesur hamle
birakmaktir. Clinki is hayatinda bazen en dogru adim, ileri
gitmek degil, zamaninda durmaktir.

Dogru zamanda durup dodru zamanda ilerlediginiz bir
hafta diliyorum.
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10 MADDEDE EMEK

abrikalarda  ve  tarlalarda, bankalarda ve
Fteknokentlerde, madenlerde ve insaatlarda, otellerde

ve c¢agri merkezlerinde, hastanelerde ve okullarda
alin teri doken tim vatandaslarimizin 1 Mayis Emek ve
Dayanisma Gunu kutlu olsun!

Bu vesileyle, gelin emek konusunu on madde etrafinda
konusalim.

Birincisi: Yepyeni alanlarda galisiyoruz.

Etrafimizdaki her sey hizla degisirken emegin ayni kalmasi
mimkiin mii? ‘Orak ve gekic'in yerinde artik POS cihazlan
ve bilgisayarlar var. 1 Mayis afislerinin vazgecilmezi olan
demir doven isciler ve basi baretli, yiizl isli madencilerden
¢ok daha fazla sayida emekgi alisveris merkezlerinde,
hastanelerde, bankalarda, okullarda, otellerde ter dokuyor.
Mesela kayitli motorlu kurye veya ¢agri merkezi personeli
sayisl Tirkiye'nin en blyiik sanayi grubu olan Kog
Toplulugu’nun toplam galisanindan fazla.

Bu vesileyle, emegin yapisini hatirlayalim, genelde
gormezden gelinen hizmet sektori galisanlarini glindeme
getirelim: ylizde 58 — hizmet sektori; ylizde 21 — sanayji;
ylizde 15 — tarim; ve ylizde 6 — ingaat.

Tam da bu yiizden kapsamli bir hizmet sektori reformu
ile buylk bir potansiyeli harekete gegcirebiliriz. Serbest
rekabetin Onidni agan bir yaklasim, istihdami artirtir,
tliketicinin segenekleri gogaltir, fiyatlan azaltir. Uber,
Booking, Paypal yasaklari kaldiriimalidir.

ikincisi: az galisabiliyoruz.

Nifusumuz 85 milyon, galisanimiz 32 milyon. Nufusu
bizimle ayni olan Almanya’'da bu sayi 46 milyon. Calisma
cagindaki 10 kadindan 3'G bile c¢alisamiyor. Sdyle
sOyleyeyim: c¢alismayan kadin niifusumuz Yunanistan'in
iki kati kadar: 24 milyon! 4 gencimizden 1'i, neredeyse alti
milyon kisi, ne okulda ne istihdamda. Turkiye'ye bir Turkiye
eklemek igin bir istihdam seferberligine ihityacimiz var.
Zira is sadece para kazanma meselesi degil, ayni zamanda
ekonomik 6zgtrlik ve bireysel 6zgiven de demek.

Bu seferberligin dinamosu girisimcilerdir. Ancak Tiirkiye'de
girisimci olmak, Survivor'da yarigmaci olmaktan farksiz.
Doviz kuru ne oldu; vergi, muhtasar, oda aidati 6demeleri

Daktilo1984, 1 Mayis 2025

mi geldi; gece yarisi Resmi Gazete'de yeni bir diizenleme
mi ¢iktl; bir kamu sirketi benimle rekabet etmeye mi giristi
gibi sorularla ugrasmaktan gergek islere vakit kalmiyor.
En istihdam dostu politika, girisimcilerin prangalarini
¢6zmektir.

Ugtlinciisi: kayit disi galigabiliyoruz.

Yukaridadegindigim 32 milyonun sadece 24.5 milyonu kayit
icinde. Mesela 10 galisanimizdak biri Gcretsiz aile isgileri.
3 milyon kisi. Kayit ici calisanlarin beste biri kamuda -- yani
5 milyon kisi! Yani 6zel sektorde, tam zamanl, kaytt igi isi
olan 20 milyon kisi bile yok. Tirkiye'de yasayan 4 kisiden
1'i bile degil' Agik soyliiyorum: Tirkiye'yi sirtinda tasiyan
orta direk budur. Bu kitleyi blyiitmezsek demokrasiden de
kalkinmadan da bahsedemeyiz.

Dordincisd: is artyoruz, aramayi da sirdiirecegiz.

Kayith issiz sayimiz neredeyse 4 milyon kisi. is bulmaktan
Uumidini kesenleri eklersek bu sayi iki katina cikiyor.
Burada bir ikaz yapayim: litfen igsizlik oranina dedgil,
genis tanimli issizlik oranina bakin. issizlik orani sadece
ylizde 7,9; Ustelik giderek azaliyor. Size bu gergekgi geliyor
mu? Bana hi¢ gelmiyor. Carsi-pazarda sohbet ettigimiz
vatandaslarimizin, Meclise ziyarete gelen arkadaslarimizin
en blyik talebi kendilerine, genelde de cocuklarina is
bulmak! Halbuki Genis tanimli issizlik orani yiizde 28,8 ve
artiyor. Daha gergekgi, degil mi?
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Ustelik her sene 1 milyon arkadasimiz ¢alisma gagina
giriyor. iSO 500'de 800 bin kisi calisiyor. Yani OECD
ulkelerindeki gibi ylzde 80Q'i istihdama katilsa, her sene
bir iSO 500 kurmamiz lazim. Seneye bir tane daha. Ondan
sonraki sene bir tane daha! Tam da bu ylizden iddiah bir
yatirim hamlesine ihtiyacimiz var.

Ancak son birkag yildir Tirkiye'ye ‘gayrimenkul harig
net dogrudan sermaye girisi’ yok denecek kadar az.
Hatta eksiye distiigd, yani aldigimizdan fazla sermayeyi
yurtdisina yolladigimiz yillar da oldu.

Ustelik, yatirim demek her zaman istihdam demek de degil.
Mesela Apple’in 500 milyar dolarlik bir yatirrmi sadece 20
bin yeni is yaratacak. Yahut degeri 3 trilyon dolar olan
NVIDIAnin yalnizca 28 bin calisani var. istihdam dostu
yatinm alanlari agmaya mecburuz.

Besincisi: uzun siire galigiyoruz.

OECD’de en uzun siire galisan niifusa sahibiz. Haftada
60 saatten fazla ¢alisma oraninda da sampiyonuz. Ancak
maalesef bu kadar kosturma pek netice Ulretmiyor. Bal
yapmayan ari gibiyiz. Ancak daha fazla kaynak eklersek
biylyebiliyoruz—daha fazla insan, daha fazla para, daha
fazla arazi. Mesela, 2005-2019 arasi 15 senelik donemin
sadece bes senesinde verimlilik artigi kaydedilebildik.
Bunun sonucunda da refah yaratamiyoruz. Verimlilik
odakli bir modele gegmek zorundayiz.

Altincisi: vasatlikta bulusuyoruz.

Zincirlikuyu Mezarlidr'nin giris kapisinda her nefis 6limi
tadacaktir ayeti yazihdir. Calisma Bakanhginin kapisina da
her ¢alisan asgari licreti tadacaktir yazsalar yeridir.

Ucretler giderek asgari iicrete yaklasiyor. Ulkemizdeki
ortanca Ucret asgari Ucretin iki katina yakindi. Yani
calisanlarin yarisi bundan fazla, yarisi bundan az
kazaniyordu. Simdi yalnizca 1.5 kati. Asgari lcret aglk
sinirl kadar. Sadece bes c¢alisandan biri asgari Gcretin iki
katindan fazla kazanabiliyor. Bu seviyede g¢alisan iki kisi,
yani evine dort asgari licret giren bir hane bile yoksulluk
sinirinin az tstline ancak gikiyor.

Yiksek teknolojili Uriinlerin  sanayi ihracatimizdaki
payl yirmi yildir ylizde 3-4 bandinda. kilogram basina
ihracatimizin 1,4 dolar civarinda saliniyor. Halbuki Almanya
(3,7 dolar/kg), G. Kore (2,7 dolar/kg), hatta Polonya (2
dolar/kg) bunun cok iizerinde. Katma deger meselesini
¢6zmeden bu vasatlik zincirini kiramayiz.

Yedincisi: dengesiz kazaniyoruz.

Turkiye'de 6zel sektor ne kadar? Bu sorunun bir degil, en

az ¢ cevabi var. Ozel sektérde asgari ticret 22 bin lira. Pek
¢ok kisi de bu veya bunun 1.5 kati mertebesinde para aliyor.
Kamuda bunun iki kati. Bazi belediyelerde G¢ kati. Yani 6zel
sektor galisanlarin gogunlugu kamudaki en diisiik maasi
bile kazanamiyor.

Bu gergevede 6nerim net: vergi dilimlerinin giincellenmesi.
Gegen yil bu konuda bir kanun teklifi vermistim, bu yil da
verecegim. Meseleyi hatirlayalim. Orta diregin aydan aya
maaslari eriten iki sinsi diigmani var: biri enflasyon, digeri
vergiler. Enflasyon malum. Digeri igin ¢alisan arkadaslar
bir zahmet Ocak ve Nisan/ Mayis aylarinda eline gegen
maasa baksinlar. Muhtemelen bir azalma gorecekler. Bir
ust vergi dilimine gegtiklerini ve daha yiiksek oranda vergi
kesintisine maruz kaldiklarini gorecekler. Yani bir yanda
her ay ylizde 3-4’lik enflasyonla eriyen paraniz. Bir yanda
bu enflasyondan daha diisiik oranda artan, yani reel olarak
azalan Ucretiniz. Bir yanda da sadece kagit Ustiinde artan
maastan alinan ek vergi! Gelir vergisi dilimlerini hemen
glincellemeli ve vatandasimizin cebinde daha fazla para
birakmaliyiz.

Bir baska dengesizligimiz de, bir ucu Macaristan bir ucu
Fas milli gelirindeki llkede tek asgari ticret belirlememiz.
Bolgesel asgari licreti gindemimize almaliyiz.

Sekizincisi: yetenek uyumsuzlugu yasiyoruz.

Universite bitirenlerin lise mezunlarina gére maas avantaj
10 yil once ylizde 75 idi. Buglin yarisi. Yani Universite
okumanin primi ¢ok azalmis. Daha 6nce sodyledim, yine
sOyliyorum: Para basarsaniz paranin degeri diiser, diploma
basarsaniz diplomanin degeri diiser!

ISKUR verilerine gére, 2023 yili itibariyla 6zel sektdrde ise
yerlestirmelerin acik isleri karsilama orani yiizde 46. imalat
sanayiinde yizde 41. Bilgi ve iletisim sektoriinde ylizde 37.
Yani iki isten sadece birine, bazi sektorlerde (g isten birine
uygun eleman bulunabilmis. Ben demiyorum, iSKUR diyor.
Bir yandan ortalik igsizlikten kiriliyor, bir yandan uygun
calisan bulunamiyor. Adini net koyalim: egitim sistemimizi
diplomal issiz degil, kdle emegi degil, ideolojik militan
degil, ara eleman degil, aranan eleman yaratan bir makine
haline getirmeliyiz.

Dokuzuncusu: giivencesiz ¢alisiyoruz.

Ulkemizdeki iic calisandan biri, dilekolay 9 milyon
vatandasimiz, yani Macaristan niifusu kadar kisi kayit
disi galisiyor. Kadinlarda bu oran daha da yiiksek. Agik
sOyleyeyim: glivencesi ve surekliligi bulunmayan iglerde
calisan bir prekarya sinifi (Latince istikrarsiz, glivenilmez)
olugmasini engellemeliyiz.
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Ortanca yasimiz heniiz 33 (AB ortalamasi: 44 yas).
Simdiden 16 milyon emekli maas! alan vatandasimiz var!
Zenginlegsemeden orta yasa geldik, yaslaninca bu sosyal
glivenlik sistemi nasil ¢calisacak, diistinen yok.

Onuncusu: Yepyeni bir diinyada galigiyoruz.

Geleneksel calisma, tek isverene bagli olarak, tek bir
mekanda, belli (genellikle tam zamanl) mesai saatleri
arasinda yapilan ve karsiliinda belli 6deme alinan (maas
ve haklar) bir faaliyetti. Halbuki artik, ¢cok isveren veya
mdusteriicin; esnek mekan ve calisma saatleri gergevesinde;
parca bas! tcretlendirme ile ¢calisan pek gok kisi var.

Gig ekonomisi (internet platformlari lzerinden misteri
ile bulugulan kisa stireli igler), start-up (erken asama)
girisimler, freelance (tek basina ve serbest) is yapma ve
uzaktan galisma artik hayatimizin dogal pargalari.

TUm bunlarin lzerine, tedarik zincirlerinin yeniden
sekillenmesi; robotlar ve yapay zekanin yayginlagsmasi;
blok zincir ve enerji depolama gibi teknolojilerin hizla
ilerlemesi ile emek konusunda yepyeni firsatlar ve meydan
okumalar geliyor. McKinsey, 2030'a kadar islerin ylizde
15'inin (hizh adaptasyonda yiizde 30'unun) otomasyon
kurbani olacagini séyliiyor. insan-robot (yazilim) isbirligi
ile yapay zekayi calisanlarimizin hayatini kolaylastiran
ve kabiliyetlerini artiran bir yardimci/ is arkadasi yapmak
durumundayiz.

Calisma sistemimiz yukarida bahsettigimiz yeni is yapis
sekillerine hazir degil. Avrupa'da ingilizce bilgisi en kétii
nifusuz. Yapay zeka kullaniminda sirketlerimiz yiizde 4 ile
OECD’de sonran ikinci. Bu deg@isimi kucaklamak ‘liks’ degil
mecburiyet.

Toplumsal baris igin de, demokrasi i¢in de, kalkinma
ve refah icin emek kritik énemde. Ama en onemlisi,
vatandasimizin mutlulugu igin emek kritik onemde.

Emekgilerimizin hakkini aldidi, kabiliyetlerinin arttigi ve
yeni diinyaya hazirlandigi bir dénem igin, popdlizmi de
bosvermisligi de redderedek, el birligiyle galismaliyiz.

Bu vesileyle, alin teri doken tim vatandaslarimizin 1
Mayis Emek ve Dayanigsma Giintint kutluyorum.
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£ BUYUI 1000 SAMAY

SIRKETI NE SOYLUYOR?

[ ]
Istanbul Sanayi Odasi (iSO), Tirkiye'nin 1000 biyiik

sanayi kurulusunu agikladi. 2024 sonuclarina gore

hazirlanan liste reel sektoriin durumu hakkinda 6nemli
ipuclari veriyor. Gelin, iISO'nun arastirmasini yedi maddede
ele alalim: Olgek, istihdam, karlilik, faiz, iicretler, katma
deger, ve cografi dagilim

BiR: OLGEK — OKYANUSTA TAKA iLE SEYAHAT

iSO 500 ve ikinci 500 sirketlerinin Tiirkiye ekonomisine,
ihracatina ve istihdaminakatkisi asikar. iSO 500 listesindeki
firmalar 2024’de 8.7 trilyon TL ciroya eristi, 96 milyar dolar
ihracat yapti ve 824 bin kisilik istihdam sagladi.

iSO ikinci 500 firmalarinin cirosu 1.4 trilyon TL, ihracati 16
milyar dolar, istihdami ise 291 bin kisi olarak gergeklesti.
Yani en blyiuk 1000 sanayi sirketimizin toplam 10.1
trilyonluk cirosu, 112 milyar dolarlk ihracati, ve 1
milyon 115 bin kisilik istihdami var. Her iki listedeki tim
firmalarimizi tekrardan kutluyorum.

Uluslararasi bir kiyaslama yaparsak, sanayimizin en
onde gelen sirketlerinin daha gidecek ¢ok yolu oldugunu
goriiyoruz. ISO 500 sirketlerin 2024 yili toplam cirosu 264
milyar dolar. iSO ikinci 500'tin toplam cirosu ise 42 milyar
dolar. Yani, Tirkiye'nin en biylk 1000 sanayi kurulusu
toplam 306 milyar dolarlik ciroya ulasmis. Halbuki, tek
basina Volkswagen'in 2024 cirosu 350 milyar dolar.
Sanayimizin gozbebegi bin sirket bir yerde, tek basina bir
sirket bir yerde!

Nitekim iSO 500'de 1 milyar dolarin iistiinde cirosu olan
sadece 47 sirket var. ilk 10 sirket iSO 500 toplam cirosunun
dortte birini olusturuyor; ilk 50 sirket yarisini. Fark o kadar
ciddi ki, ilk 500°tin birincisi TUPRAS'In cirosu 20 milyar dolar
iken 500. sirketin cirosu 129 milyon dolar (sampiyonun
ylizde 1'inden az), 1000. sirketin cirosuysa 56 milyon dolar.
Fark o kadar ciddi ki, iSO 500'iin tepesindeki ii¢ sirketin
cirosu ikinci 500'deki sirketlerin toplam cirosu kadar.

Ozetle, cok az sayida sirkete odaklanmis bir sanayimiz var.
Ustelik onlar bile daha kiiresel 6lgekte kiigiikler.

isin kétiisi, ISO 500 ve iSO ikinci 500 sirketlerimiz, dlgege
ulasmak yerine Ug¢ yildir kii¢ilyor.

Mesela, 2024 yilinda iSO 500 sirketlerinin (retimden

Daktilo1984, 19 Temmuz 2025

TURKITE'MIM TURKIYE'NIN 1KIMC

% )5

BUYUK SANAYI KURULUSY BOYUK SANAYI KURULUSU

satiglarl ylzde 36 artmis. Tabii Tirkiye gibi ylksek
enflasyonlu bir llkede bu sayi tek basina bir anlam ifade
etmiyor. Zira bu reel (lretici fiyati enflasyonundan -UFE-
arindirllmig) bazda yiizde 5'lik kiigtilme anlamina geliyor.
iSO ikinci 500'iin bu sene UFE’den arindirilmis biiyiimesi:
sifir.

iKi: ISTIHDAM - IS YOK

iSO 500 ve iSO ikinci 500 sonuglarindaki belki de en carpici
konu istihdam.

iSO 500 sirketlerinin 2024'de yarattigi yeni istihdam 21
bin. ikinci 500 sirketleri igin bu sayl sadece 7 bin! Yani
toplamda 1 milyon 100 bin kisiyi istihdam eden en buyiik
bin sanayi sirketimiz 2024’te sadece 28 bin yeni istihdam
yaratabilmis.

Dahasi var; son {i¢ senede iSO 500 sirketlerinin yaratabildigi
toplam yeni istihdam 67 bin kisi. iSO ikinci 500 sirketleri
icinse bu saylr 31 bin. Yani en buyik 1000 sanayi
kurulusumuz (¢ senede toplam 100 bin kisilik istihdam
bile yaratamamis!

Blyliyemeyen sanayinin istihdami, dogal olarak pek
blylyememis.

Biliyorsunuz heryilis glicimiize 1 milyon geng arkadasimiz
katiliyor. Yani, her yil en biyik 1000 sanayi kurulusunun
toplamikadar yeniistihdam yaratmamiz lazim. Ne editimde
ne de istihdamda olan yaklasik 5 milyon gencimize is
bulalim desek, en az dért tane iSO 1000 kurmamiz lazim.
Halbuki performans ortada...
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£ BOVDK 1000 SANAYI SIRKETi NE SGYLOYOR?

Bu ylzden, yatinm c¢ekecek, girisimcinin oniinii acacak,
calisan niteligini artiracak istihdam dostu biylime
politikalarini acilen devreye almamiz sart.

UC: KARLILIK- AVARA KASNAK

2024'te iSO 500 sirketlerimizin vergi éncesi kari 8 milyar
dolar civarinda —hazinemizin 2024 yilinda o6dedigi 39
milyar dolarlik faizin beste biri! iSO ikinci 500 sirketlerde
ise bu meblag 1 milyar dolar. Yani hazinemizin 2024'te
ortalama 10 glinde 6dedigi faizle es deger.

1 milyondan fazla kigi Tirkiye'nin en gbdzde sanayi
sirketlerinde galisiyor ve lilkemizin ¢ ayda 6dedigi faiz
kadar kar yaratabiliyor. Takdir sizin.

Karhhk oranlari son on yil ortalamasinin ¢ok altinda kalmig
durumda. iSO 500 sirketlerinde faaliyet karinin tiretimden
net satiglara orani 2014-2023 doneminde ortalama yilizde
10.4 diizeyinde iken, 2024'te yiizde 6.2'ye gerilemis. iSO
ikinci 500 sirketleri icin de son 10 yilda bu oran ortalama
ylizde 10.9 iken 2024'te yiizde 7.3’e gerilemis.

Satis karliliginda da (vergi 6ncesi dénem karinin tiretimden
net satiglara orani) tablo benzer. iki listedeki sirketlerde de
on yillik ortalama oran yiizde 7 diizeyinde iken bu sene
bu oran iSO 500 sirketleri igin yiizde 2.6'ya, iSO ikinci 500
sirketleri igin %2.1’e gerilemis.

Gerek iSO ilk 500 gerekse Ikinci 500 listelerinde sirketlerin
lgte biri zarar etmis. Bu, son 10 yilin en k&ti tablosu.

Kar edemeyen sirketler yatinm da yapamaz, istihdam da
yaratamaz, katma degerini/ teknolojik kabiliyetlerini de
artiramaz.

DORT: FAIZ — LOBi BULUNDU!

iSO 500 sirketlerinde son 10 yilda faaliyet karinin
finansman giderine orani ortalama olarak yiizde 60 olmus.
Bu sene ise bu sirketler faaliyet karinin yiizde 97’sini, yani
neredeyse tamamini finansman giderine vermis! iSO ikinci
500 listesindeki firmalar i¢in son 10 senedeki faaliyet kari/
finansman gideri ortalama orani ylizde 43 iken gegen sene
bu oranyiizde 81 olmus. Yani, bu sene sanayici tretiminden
kazandigini faize vermis.

Artik sanayicinin kazandiginin yansini degil, neredeyse
tamamini faize verdigi bir tabloyla karsi karsiyayiz.
Neticede, hazirda parasi olan sanayici de rantiye olmus;
finansman geliri faaliyet karindan fazla!

BES: UCRETLER - HERKES MUTSUZ

2024'te ISO 500'de calisan 824 bin iscinin ortalama aylik
net maas! 55 bin TL olmus. Unutmayalim, bu kisiler 6zel
sektoriin en 6nde gelen, teknik kabiliyeti olan firmalarinda

calisiyorlar. Bu meseleye li¢ agidan bakalim.

Birincisi, bu Ucret seviyesi 2023’e gore yilizde 84'lik bir
artisa isaret ediyor. Yani c¢ok yiiksek enflasyon bir yil
gecikmeli olarak, bir nebze de olsa telafi edilmis.

ikincisi, s6z konusu 55 bin TL, 2024 yilinda dért kisilik bir
aile icin TURK-IS'in yil ortasinda saptadigi 62 bin TLlik
yoksulluk sinirinin hala altinda kalmis.

Uglinciisii, rekabet giicii. TUSIAD'In Maliyet Bazli Rekabet
Gucl Endeksi,maaslarinbaskilandi§i2018-2023 déneminin
ardindan, Tirkiye'nin rakiplerine gére dezavantajli hale
geldigini gosteriyor. sanayiciler de maliyetlerden sikayetgi.

Ne calisani ne sanayiciyi mutlu etmeyen bu agmazdan
¢tkmanin yegane yolu verimliligi artirmak. Bunun igin de
is yapmayi kolaylastirmaya, yatinmin 6niinii agmaya ve
calisanlarimizi kiiresel kabiliyetlerle donatmaya mecburuz.

ALTI: KATMA DEGER — VASATISTAN

Sanayi Uretimimizde teknoloji diizeyimiz maalesef
hala disik. Hem iSO 500'de hem de ikinci 500'deki
firmalanimizin ancak yarisi Arastirma-Gelistirme (Ar-Ge)
harcamasi yapiyor. Ustelik bu firmalarin sayisi son yillarda
hi¢ artmamis.

iSO 500 listesinde yiiksek ve orta-yiiksek teknoloji
yogunluklu sektorlerin katma de@erdeki payr 2023'de
ylizde 37.4'ten 2024'te yiizde 34.1'e diigmis. 2022 ve
2023'te orta-diistik teknoloji agirlikh Gretim 6n plandayken,
2024'te tekrar diisiik teknolojiye doniis yagsanmis.

Bu sekilde gidersek fiyat rekabetinin 6tesine gegemeyen,
yani refah yaratamayan bir vasatlik denizinde ¢irpinmaya
devam ederiz.

Nitekim benzer birtabloyu genel olarak sanayiistihdaminda
da gériiyoruz. imalat sektorii istihdamimizin yiizde 50'si
dislk, ylzde 28'i de orta-diisiik teknoloji alanlarinda
galigiyor. Bir diger deyisle, imalat sektoriinde galisan bes
kisiden dordi biyik bir risk altinda. Beka meselesi arayan
buraya baksin!

YEDIi: COGRAFi DAGILIM — YUMURTALAR TEK SEPETTE

iSO 500 ve iSO ikinci 500 listelerini bir biitiin olarak
diistinlirsek, 1000 blyiik sanayi sirketimiz ¢ok az sayida
sehirde yogunlasmis. Bu firmalarin yaridan fazlasi sadece
bes sanayi odasina kayitli (istanbul, Ankara, Kocaeli, Ege,
ve Gaziantep). iSO 500'de yogunlasma daha da fazla —s6z
konusu bes cografya ylizde 60’a yakin bir agirlhiga sahip.
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Riskimiz, tim yumurtalarimizi ayni sepete koymamiz. Bir
deprem (ilkesiyiz. istanbul ve gevresinde bir afet yagasak
ne yapacagiz? Tirkiye lretemez, ihracat yapamaz, vergi
toplayamaz hale mi gelecek?

Riskimiz, pek g¢ok ilimizin kalkinma tuzagina diigmesi ve
potansiyeline erisememesi. Bunun neticesinde birkag
sehre yigilmanin oralari da yagsanmaz hale getirmesi.

Riskimiz, “yaprak doker bir yanimiz, bir yanimiz bahar
bahge” haline gelmemiz. Ulkemizin bir yaninin Macaristan
bir yaninin Libya seviyesinde kisi basi gelire sahip olmasi.

Bu ciddi riskleri, akhmizi kullanirsak yepyeni firsatlara
gevirebilir, Turkiye'nin kalkinma hikayesinde yeni bir ufuk
acabiliriz.

Firsatimiz, en az 15 sehrimizi cazibe merkezi hale getirmek,
yildiz sehirler ¢ikarmak.

Firsatimiz, Anadolu kaplanlarinin 6niini agmak, onlarin
enerjisiyle kalkinma seferberliginin mesalesini yakmak.

Firsatimiz, bolgesel bir kalkinma portfoyl olusturarak
dogal afetlere ve kiiresel doniisimlere dayanikli hale
gelmek

SONUG

Yukarida bahsettigimiz meseleleri asmak ve firsatlari
degerlendirmek icin Tirkiye'nin gigcli, surddrilebilir ve
kapsayici bir hamle yapmasi gerekiyor. Bunun igin Ug isi
basarmallyiz: delik desik bir pisti onarmak (kurumsal
mimariyi yeniden inga etmek), kalkacak ucagi hazirlamak
(kapsamli  bir kalkinma seferberligine girismek) ve
ucaga yiiksek oktanli benzin koymak (teknolojik sigrama
yapmak).

Bu ancak es zamanli olabilir — “Once birini sonra digerini
yapalim” veya “X konusu simdilik Iiks” gibi yaklagimlara
kapilirsak diinyanin gok gerisinde kaliriz.

Bu ancak yeni bir solukla olabilir — Einstein'in so6zini
hatirlayalim: Ayni seyleri deneyerek farkli sonuclar elde
edemeyiz. Meseleleri onu yaratanlar gozemez.

Bu ancak rasyonel bir performans iddiasi ile birlikte
basarma coskusunu bulusturarak olabilir — Daha ©nce
bunu “endeks milliyetciligi” olarak tarif etmistim. Turkiye’'nin
uluslararasi endekslerde yukari ¢ikma iddiasini toplumsal

birlik icin bir odak haline getiren pozitif bir milliyetgilik.

Basarabiliriz. Hep birlikte basaracagiz!
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OVIP 2028

BIZE NE SOYLUYOR?

(OVP) aciklandi. Ulkemize ve milletimize hayirli

olsun. OVPR, Bes Yillik Kalkinma Plani ve senelik
Merkezi Yonetim Biitgesi ile birlikte ekonomimizi makro
dizeyde idare eden ¢ buyiik plandan biri. Ancak belki
yogun giindemin hayhuyundan, belki kimsenin orta vadeyi
diistinecek hali kalmamasindan, belki de hedeflere olan
inancin dusikliginden o6tiri Gzerinde pek konusulmadi.
Biz ge¢mis, bugilin ve yarin ekseninde OVP'yi ele alalim.
Birincisi: Yepyeni alanlarda galisiyoruz.

GEGMIS: HAYALLER VE GERGEKLER

Hedef koymak muhakkak ki nemlidir. Hele de bir ekonomik
program igin elzemdir. Ancak bu hedeflerin gergekgi olmasi
ve belirli zamanlarda bunlara erisilebilmesi de bir o kadar
hayatidir. Hedeflere ulastikga vatandasin ve yatirimcinin
glveni pekisir; gliven arttik¢a risk istahi yikselir; tretim,
yatinm ve istihdamin 6nu agilir.

2025—2028 yillarini kapsayan Orta Vadeli Program

Hedeflerimize ulagsma konusunda karnemiz pek parlak
degil. Mesela, Cumhuriyetimizin 100. Yil igin 2011'de
konan 2023 hedefleri: milli gelir 2 trilyon dolar, kisi basi
gelir 25 bin dolar, ihracat 500 milyar dolar, igsizlik ylizde 5!
Hicbir kategoride bu seviyeleri tutturamadik.

Benzer bir durum gegmis OVP'lerde de oldu. icinde
bulundugumuz yil igin bazi 6ngoriilere bakalim:

2022 OVP'sinde bu yil i¢in enflasyon yiizde 9.9, 1 dolar
25.76 TL, ekonomik blyiime orani yiizde 5.5 olarak
ongorilmis.

Mevcut ekonomi yonetiminin hazirladigi 2023
OVP'sinde bu yil icin enflasyon ylizde 15.2, 1 dolar
43.93 TL, ekonomik blyiime orani ylizde 4.5 olarak
glncellenmis.

2024 OVP'sinde, yani gegen sene, bu yil i¢in enflasyon
ylizde 17.5, 1 dolar 42 TL, ekonomik biiyime yiizde 4
olarak hedeflenmis. Yani bir yil icinde bile enflasyonda
onemli bir sapma gozlenmis —bu yili en az 10 puan
yukarida bitirecegiz.

BUGUN: “HISSEDILEN SICAKLIK"

Yeni acgiklanan OVP’de bu sene igin projeksiyon soyle:

Daktilo1984, 14 Eylil 2025

yilsonu enflasyonu yiizde 28.5, 1 dolar 39.62 TL, biiylime
ylizde 3.3. Kisi basina gelirin 17.748 dolar, issizlik oraninin
da yiizde 8.5 olacagi sdyleniyor.

Halihazirda Eylil ayinda olduumuza goére seneyi bu
seviyelerde bitirecedimizi soyleyebiliriz. Yani burada
“tutmama” riski pek yok. Ancak daha temel bir mesele ile
karsi karsiyiz: “hissedilmeme.”

“Bu sicaklik mi ki, 6lgileni ile hissedileni arasinda gok fark
olsun?” diyorsaniz haklisiniz.

Mesela, niifusumuzun ne kadar kisi basi gelirin 18 bin
dolar, issizligin yilizde 8, enflasyonun %28.5 oldudunu
dislyor? Bence ¢ok azl.

Mesela, son bes yilda Tiirkiye'de milli gelir neredeyse iki kat
artmis, istihdam ytlizde 20 biyiimis, issizlik yizde 13'den
%8'e diismis. Organize sanayi bolgelerinde, kiiglik sanayi
sitelerinde, esnaf ¢arsilarinda, mahalle pazarlarinde bdyle
bir hava var mi? Net soyleyeyim ki yok.

Bunun sebebi bazen gelir dagiimi ve blyimenin
konsantrasyonu: Nifusun beste biri milli gelirin yarisina
sahip. Bazen ise tanimlarin kullanimi: OVP’'de genis tanimli
issizlige, yani atil isgiictine bir atif yok -halbuki haftada 40
saatten az ¢alisan eksik istihdam ve “is bulursam galigirim”
diyenlerin de dahil edildigi atil isglicl orani %30 civarinda.
Bazen de “ortalama” ile kisinin kendi durumu arasindaki
yapisal fark.
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0V 2025 BIZE NE SOYLUYOR?

Her haliikarda, konkordatolar, karsiliksiz gekler, protestolu
senetler gegen yila gore ikiye katlanirken bu rakamlar
vatandas icin inandirici olamiyor.

YARIN: AYNEN DEVAM?

Gelelim OVP'nin hedeflerine. Ozetle, 2028 vyili icin
hedeflenen milli gelir 1.9 trilyon dolar, kisi basi gelir 21 bin
dolar, enflasyon yiizde 8, ihracat 308 milyar, hedeflenen
issizlik orani ise ylizde 7.8.

Dort gozlemimi paylasayim.

Birincisi, T+2 formdill islemeye devam ediyor. Yani igler
hep i¢inde bulundugumuz yildan iki sene sonra dizeliyor,
enflasyon o zaman tek haneye dislyor. Ekonomi
yonetiminin yillar boyu verdigi demecler bu yénde. Tabii
surekli tekrarlanan bu ifadeler inandiricihidi yipratiyor, itibari
dusiriyor. Bu kez T+2'nin gergeklegsmesini diliyorum.
Ancak 2027’'nin muhtemel bir se¢im yili olmasi, enflasyon
yerine ekonomik biyiime ve istihdamin 6ne ¢gikmasina yol
acabilir.

ikincisi, vasatlik meselemizi asamiyoruz. OVP ile 2028
icin konan ekonomik hedefler 2011’de 2023 igin konan
hedeflerin bile gerisinde. Zamani ¢argur ediyoruz.

Eskiden ispanya, benim ¢ocuklugumda Kore, oglumun
dogduguyillarda Polonyaile ayni seviyede olan ekonomimiz
bugiin bu ilkelerin gok gerisinde. Uziilerek sdyleyeyim,
2028 hedefini tuttursak bile kisi basi gelirde Yunanistan'in
bugiinkii seviyesinden (25 bin dolar) asagida kaliyoruz.

Tirkiye2000yilindadadiinyaninenbiiylik 17.ekonomisiydi.
2014 yilinda diinyanin en buyik 16. ekonomisiydi. Fransiz
yazar Jean-Baptiste Alphonse Karr'in 1849'da yazdigi gibi:
“Ne kadar degisirse, o kadar ayni kaliyor.”

Uglinciisii, vergi yiikii artmaya devam edecek. OVP'ye gére
2025'te vergi gelirlerinin yizde 19’'unun faize gidecegi
ongoriliyor. 2028'e kadarki donemde de bu neredeyse
sabit kaliyor. Ayni projeksiyonlara gore oniimiizdeki tg¢
sene boyunca vergi gelirlerinde reel artislar olacak (2026,
2027 ve 2028'de enflasyon hedefleri ylizde 16, ylizde 9 ve
ylizde 8; vergi tahsilati artis oranlari yiizde 28, yiizde 16 ve
ylizde 14).

Dordiincli ve son olarak, meshur yapisal reformlar. OVP
benim de yillardir dile getirdigim mihim noktalara parmak
basiyor: sanayide yiliksek teknolojiye dayali doniisiim, yesil
doniisiim, dijitallesme, beseri sermayenin giglendiriimesi,
tarimda verimlilik artigi ve yatirim ortaminin iyilestirilmesi...
Bu adimlarin hayata gegirilmesi ciddi bir siyasi irade,
kurumsal kapasite ve finansman gerektiriyor.

Somut yasadiklarimiz ile bu ihtiyaglar arasinda bir makas
oldugu ¢ok agik.

SONUC

OVP’nin bir “temenni silsilesi” yahut “hayal defteri” dedil,
ekonomik kalkinmanin saglam bir yol haritasi olmasi igin
ne yapmaliyiz?

Birincisi, gegmis hedeflerle gergeklesen veriler arasindaki
farkliliklarla yiizlegsmeli, bunlarin sebeplerini acikga
konusmaliyiz. Hedefler mi uguktu? Beklenmedik gelismeler
mi oldu? Ekonomik mekanizmalarin bazilarinda aksamalar
mi oldu?

ikincisi, hedef koyma siirecini daha kapsayici hale
getirmeliyiz. Bes Yillik Kalkinma Plani kadar olmasa da sivil
toplumu, is diinyasini, akademiyi ve siyaseti siirece daha
fazla dahil etmeliyiz. Diinya tarihinin en biyik ¢ikartmasi
olan Normandiya'yl yoneten bir general ve ABD'nin 34.
Baskani Dwight D. Eisenhower’'in yazinin basina aldigim
s0zUnU unutmamalyiz: “Planlar higbir seydir; planlama ise
her seydir”

Ugiinciisli, “ne?” kadar “nasil?” sorusu (izerinde de
durmaliyiz. Bilhassa yapisal doniisim baslklarina pek
kimsenin itirazi olamaz. Ancak bunlarin nasil yapilacagi
konusunda net olmakta yarar var. Aksi takdirde, yiksek
teknoloji Urdinlerinin imalat sanayi Grinleri ihracati igindeki
payi 20 yildir oldugu gibi yiizde 4 seviyesinde kalir.

Dordincisl, genel siyasi ve hukuki ongorilebilirligi
saglamallyiz. Her giin operasyonlar yapilan, adliye
koridorlarindan gortintiiler paylasilan, el koyma/ kayyum
haberleriyle sarsilan bir ortamda yatinm istahi kalmaz.
Daktilo 1984'teki Ug Reform Problemi yazimda (https://
daktilo1984.com/yazilar/uc-reform-problemi-pist-ucak-
benzin/) bunu havaalani pistine benzetmistim. Pist ugagin
havalanmasini saglamaz —bunun igin kalkinma hamlesi ve
teknolojik sigrama gerekir. Ancak pist delik desik ise en iyi

ucak en mahir pilotun elinde bile havalanamaz.

Turkiye'yi hir, zengin ve diinyayla yarisan bir llke haline
getirmek icin iddiall ve hayata gegebilen programlar
yapmaya mecburuz. Basaracagiz.
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2020

BUTCESINE BAKIS

026, bitgesi Cumhurbaskani Yardimcisi Sayin

Cevdet Yilmaz tarafindan 23 Ekim Persembe giini

TBMM Plan ve Biitge Komisyonu'na sunuldu. Hayirli
olsun.

Bitce asirlardir parlamentolarin en ©6nemli hak ve
gorevlerinden birisi. Zira gok temel bir meselenin cevabini
veriyor: Devlet kimden/nasil kaynak saglayacak ve bu
kaynaklari nasil kullanacak?

Bitge bir sayllar manzumesi degil, onceliklerin netlestigi
bir metindir. Aslinda bu durum aile, is yeri ve ilke i¢gin de
aynidir. Evine aligveris yapmayip kumar oynayan baba da,
calisanlarina maas 6demeyip liiks araba alan patron da,
“tasarruf edelim” deyip harcamalarindan taviz vermeyen
hiikiimet de birbirine benzer.

Tam da bu yiizden, rahmetli Siileyman Demirel'in dedigi
gibi: “Bitce, bir hesaplagmanin zeminidir. Bu hesaplagma,
yonetenlerle yonetilenler arasinda olur ve hir demokratik
sistemin en 6nemli miessesesidir.”

Bu hesaplasmada asla unutmamamiz gereken bir husus
var: Devletin parasi yoktur, harcanan her kurus milletin
parasidir.

Genel Bakis

Biitceye bes parametre etrafinda bakalim: (i) harcamalar,
(i) faiz, (iii) vergi, (iv) butce agigi ve (v) borglanma.

Oniimiize gelecek olan biitce, 2026'da neredeyse 19 trilyon
TL harcama ongoriyor. Yani, 2025'e gore ylizde 28'lik bir
artis. Halbuki 2026 yil sonu enflasyon hedefi ylizde 16.
Yani devlet reel olarak “daha fazla para harcayacagim”
diyor. Kemer sikma sorumlulugu vatandasa kalmis gibi
gorinuyor.

Bu harcamalarin 2.7 trilyon TLsi faiz. Bu senenin faiz
bitcesine gore ylzde 35'lik bir artisa tekabiil ediyor. Her 5
liralik verginin 1 lirasini faiz olarak 6deyecegiz!

Biitce, 2026'da 13.8 trilyon TL vergi toplamayi 6ngoriyor.
Yani, 2025'e gore yizde 23'lik bir artis. Bu seviye de
enflasyonun {izerinde, ancak ekonomik biyiime ve daha
iyi tahsilat performansi ile ulasilabilirse, ne ala.

Buna ragmen 2026 biitgesi, 2.7 trilyon TL agik verecek.

Daktilo1984, 26 Ekim 2025

o io = e ysec A\
2025'e gore yiizde 40'lik bir artistan bahsediyoruz! Ustelik,
ongorilen 2.7 trilyon TLlik faiz 6demesi tim faizimizi
borglanarak 6deyecegimiz anlamina geliyor!

TUm bunlarin dogal sonucu olarak borcumuz artacak.
Halihazirda devletimizin borcu: 13 trilyon TL (kisi basi 153
bin TL), yani devletimizin 2025 geliri kadar (maalesef cirosu
kadar borcu olan sirket gibi bir durum var). Devletimizin
borcunda sadece 9 aylik artis ise ylizde 40, yahut saatte
500 milyon TL artis. 2026’da da benzer bir tablo gorebiliriz.
Detaylara bakalim.

Harcamalar

2025 igin ongorilen faiz hari¢ harcamalar yaklasik 12
trilyon 800 milyar seviyesindeydi. ilk dokuz ayda bunun 8.5
trilyon TLden fazlasini harcadik. Yani her giin devlet, faize
0dedigi para harig, 31.5 milyar TL para harcad..

2026 bitgesine gore faiz disinda yapilacak harcama bu
seneye gore ylizde 26'lik bir artisla yaklasik 16.2 trilyon TL
olacak. Yani devlet her giin 44 milyar lira harcayacak.

Biitce giderlerinin en biyik kalemi olan cari transferlerde,
deprem (zerinden gegen zamanin etkisiyle oransal
olarak bir azalma olacagi goriiliyor. 2025 planina gore
biitce giderlerinin ylizde 39'unun cari transferlere gitmesi
planlanmisken, 2026 igin bu oran yilizde 36.
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Buradan ayrilan tutarin personel giderlerine kaydigini
gorlyoruz. Personel giderlerinin, tim buitce giderlerinin
yaklasik ylizde 26'sini olusturmasi tahmin edilmis. 2025'de
bu oran ylizde 24 idi.

“Kamuda tasarruf” adina kontrol edilmesi gereken ilk
kalemlerden biri olan mal ve hizmet alimlarinda oransal
olarak ciddi bir degisiklik géremiyoruz.

Harcamalar konusunda sunu da belirtmek sart: Tirkiye,
OECD iilkeleri arasinda milli gelire oranla en az kamu
harcamasi yapan (lkelerden biri; sondan ikinci (lke.
Toplam kamu harcamalarinin milli gelire oraninda OECD
ortalamasi ylizde 46 seviyesindeyken, bizde bu oran yiizde
36. Yani aslinda sorun harcadigimiz paranin miktari degil!
Dogru diizgin harciyor muyuz? Etkin, verimli ve dengeli
harciyor muyuz? Neticede harcadigimizin karsihgini aliyor
muyuz?

Mesela, seneye 2 trilyon TL 6deyece@imiz Milli Egitim
Bakanligi'nin  sundugu hizmetleri nasil buluyoruz?
Cocugumuzu  gondl  rahathigiyla  devlet  okuluna
gonderebiliyor muyuz? PISA skorlarinda diinya ile
yarigabilecegini  disiiniyor muyuz? ingilizceyi iyi
ogrenecedine inaniyor muyuz? Yoksa “nasil olsa YouTube
ve yabanci filmler var” mi diyoruz?

Yahut her giin 4 milyar TL (100 milyon dolar) 6deyecegimiz
Saghk Bakanhgr'ndan memnun muyuz? Yasadigimiz
yerde yeterli sayida doktor bulabilecegimize, makul
stirede randevu alabilecegimize, aylarca ameliyat sirasi
beklemeyecegimize emin miyiz?

Daha da basiti, 6dedigimiz vergiler karsiliginda musluk
suyunu rahatga igebiliyor muyuz?

Harcama meselesine biraz da bdyle bakmamizda yarar
var.

Faiz
Cumhurbaskani Yardimcisi Sayin Cevdet Yilmaz gegen
sene biitgeyi sunarken “biitgeyi faiz biitgesi olmaktan

cikardik” demisti. Ne yazik ki bu seneki gergeklesmeler ve
2026 yilii¢in planlanan biitgede bunu pek géremiyoruz.

2025 igin planlanan toplam faiz gideri 1 trilyon 950 milyar
TL idi. Faiz 6ncesi dengede olan biitge, faiz 6demesi kadar
acik verecek ve neticede bu yil 6deyecegimiz tim faizi
borclanarak 6deyecegiz. Bunu ailenizde veya sirketinizde
gorseniz ne dersiniz?

isin kétiisi, sene icindeki biitce gerceklesmeleri meselenin
bunun da 6tesinde bir ciddiyet arz ettigini ortaya koyuyor.
Nitekim, dokuz ayda neredeyse 1.7 trilyon TL faiz 6dedik.

2026 BUTGESINE BAKIS

Dile kolay — dokuz ay boyunca her giin 6 milyar TLyi yaktik.

2026'da da durum farkli goziikmiyor. 2026 igin 6ngortlen
faiz gideri tutari 2.7 trilyon TL. Yani bu yila gore yiizde 40
artig! Halbuki 2026 yil sonu beklenen enflasyon yiizde
16. Yani faiz 6demeleri enflasyona tur bindirecek gibi
gorunuyor!

Kiymetli vatandaslarim, son OVP’nin 2026 yil igin ima
ettigi ortalama dolar kurunu baz alirsak, devletimiz seneye
neredeyse 60 milyar dolari faize 6demeyi diistiniiyor!

Yani 20 tane 1915 Canakkale Kopriisi! Yani 90 tane TCG
Anadolu! Yani 2 bin tam techizatli yangin séndirme ugagi!

Vergi

2025 vergi hedefi 11.1 trilyon TL idi. Bu dogrultuda,
gectigimiz dokuz ayda toplam 7.8 trilyon TL vergi toplandi.
Her glin neredeyse 29 milyar lira vergi 6dedik!

2026 bitgesine gore ise 13.8 trilyon TL vergi toplanmasi
planlaniyor. Vergi tahsilatinda ongoriilen artis ylizde 23.
Giinliik vergi yiikiimiiz 38 milyar TLye ¢ikiyor! Saatte 1.5
milyar TL bile kurtarmiyor!

Vergiyle ilgili asil sorun, miktarin Otesinde, vergi
sistemimizdeki bozukluk. OECD (ilkeleri arasinda genel
devlet gelirlerinin milli gelire orani ortalama yiizde 42
seviyesindeyken bizde ylizde 32 civarinda. Yani harcamaya
benzer bir durum burada da var. Mesele, vergiyi adaletli
toplamak. Daha acgik sOyleyeyim: Vergi kamgisini sadece
orta diregin sirtinda saklatmamak!

Mesela, tahsil edilen toplam verginin yaklasik Ggte ikisi,
ahsveriglerde vatandasa “hissettirmeden” kesilen Katma
Deger Vergisi (KDV) ve Ozel Tiiketim Vergisi (OTV) gibi
dolayli vergilerden geliyor. Dolayli-dolaysiz vergi orani
Avrupa’nin adeta tam tersi!

Dahasi var: Gelir vergisinin yarisindan fazlasi, maasli
calisandan otomatik olarak kesiliyor. Gelir vergisi
tahsilatinin 2025’in ilk dokuz ayinda devletin toplam
gelirindeki payi ylizde 22 seviyesinde! Kiyaslama yapacak
olursak bu oran, yiiz binlerce sirketin 6dedigi kurumlar
vergisinin iki katindan fazla. Bir diger deyisle bordrolardan
vatandasa “hissettirmeden” kesilen vergi, dev sirketlerin
0dedigi verginin izerinde.

Nitekim, ilgin¢ haberler de bu durumu kanithyor. Sivas'ta,
Konya'da ve Adana'da — Anadolu'nun en o&nemli
sehirlerinden Uglinde — futbolcular, blyik sehirlerde iyi
bir daire parasina denk gelecek tutarlarla gelir vergisi
sampiyonu olmuslar. Peki is insanlari, esnaf nerede?
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Acik sOyleyeyim: Turkiye'nin gercek vergi sampiyonu orta
direk, bilhassa 6zel sektor galisanlaridir.

Bitce Acig

Turkiye’nin 2001 krizi sonrasinda ogrendigi bir kavram
vardi: faiz disi fazla. Yani, faiz 6demesi Oncesi biitge
fazla versin ki, faiz 6demelerini en az borglanma yaparak
yapabilsin. Bu kavram giderek hayatimizdan ¢ikti. Nitekim
2025 igin bitge aciginin tamami faiz 6demelerinden
kaynaklandi (yani faiz 6ncesi dengede biitge).

2026 yilinda biitge 2.7 trilyon TL agik verecek —bu 2025'e
goére yiizde 40'lik bir artis anlamina geliyor. Ustelik,
icinde bulundugumuz senedeki biitce gergeklesmelerinin
sundugu tablodan da daha koétiimser bir ©6ngoriiyle,
2026'da faiz digl fazlanin sadece 29 milyar TL olmasi
beklenmis -2025 Ocak-Eylil arasinda gergeklesen faiz
disi fazla 445 milyar TL.

Faiz bélimiinde bahsettiklerimizi hatirlayalim: Bu biitgceye
gore iki yakamiz faiz 6demelerinden once bile bir araya
gelmiyor. Seneye 6deyecegimiz 2 trilyon 750 milyar TL
faizin tamamini borglanarak 6deyecegiz.

Borglanma

Bu acigin dogal sonucu, kamu borcumuzun artmasi.
Glncel tablo, gittigimiz yola 11k tutacak nitelikte.

Gincel borg stogumuz 13 trilyon TL seviyesinde. Yani 13
milyon kere milyon. Yani 13’Gin yaninda bir diizine de sifir
var. Durumun ciddiyetini daha da vurgulamak igin yedi
yil 6nceye donelim: Borg stogumuz sadece 1 trilyon TL
seviyesindeydi. Yani yedi senede 13 kat artig!

Dahasi, bor¢glanmak Tirkiye igin neredeyse hi¢ bu kadar
maliyetli olmamisti. Hazine ve Maliye Bakanhgi verilerine
gore yilin ilk dokuz ayinda i¢ borglanmanin ortalama faiz
orani ylizde 39! Bakanligin sitesindeki en eski verinin
bulundugu 2003'ten Eyliil 2025'e kadar gegen yaklasik 23
yillik dénemde, i¢ borglanmada en yiiksek yillik ortalama
faiz %40,21 ile 2003'te olmustu. Yani, 2001 krizi sonrasi
seviyelere dondik.

Peki bu borglari kim ©deyecek? Ya vergilerle bizler
(cogunlukla da dolaylh vergiler ve hakkaniyetle
giincellenmeyen gelir vergisi dilimleri ile orta direk). Ya da
bu mirastan hi¢ hoslanmayacak evlatlarimiz.

Sonug

Unlii filozof Aristo bundan 2.400 sene 6énce sdyle diyor:
“O halde en iyi politik toplulugun orta sinif yurttaslardan
meydana gelecegi ve orta sinifin genis, miimkiinse diger iki
sinifin toplamindan veya her haliikarda onlarin her birinden

2026 BUTGESINE BAKIS

daha gii¢li oldugu devletlerin en iyi yonetilmelerinin
muhtemel oldugu agiktir”

Bugiin yapmamiz gereken, orta direk dostu bir biitcedir.
Ben orta direk bir ailede bliylidiim; ayagini yorganina gore
uzatmak en temel nasihatti. Evin gelir ve gideri ince ince
hesaplanir, merde de namerde de muhtag olmamaya gayret
edilirdi. Ayni hassasiyeti blitgede de gormek istiyoruz.

Biiyiik sosyolog ibn Haldun bundan alti asir dnce kamuda
israfa dikkat gekiyor ve yliksek vergi oranlarinin yiksek
tahsilata yol agmayacagini vurguluyor: “iginde biiytdiikleri
likse aliskin olacaklari igin onlarin ihtiyaglari ve talepleri
de artar. Bu yilizden, tebaalari Uizerine yeni vergiler
ylklerler ve bu sekilde gelirlerini artirmak igin onceki
vergi yukseltirler. Ancak vergilendirmedeki
bu artis ekonomideki etkisini hissettirmeye baslar.
Ornegin, Uzerlerindeki vergi yiiki ile kendi gelirlerinin
mukayesesini  yapmalarinin  akabinde, girisimcilerin
cesareti kinlir. Neticede, Uretim yere gakilir ve gelir de
diiser” Yalin, adil ve diisiik vergilerden olusan bir biitce
istiyoruz.

oranlarini

Nihayet, biitgenin esas muhatabi millettir. Elbette yabanci
finansorlerin giivenini saglamak énemlidir. Ancak, Diyun-u
Umumiye yaklagimiyla, sadece vergiyi salip faizi 6ddemeye
odaklanmak da biiyilik bir hatadir. En az New York kadar
Balikesir'i, Londra kadar Konya'yi, Hong Kong kadar
Diyarbakir't 6nceleyen bir biitge istiyoruz.

Devletin parasi yoktur; para milletin parasidir. Milletin vekili
olarak benim en temel gérevim de bu kaynagin en adil, etkin
ve verimli sekilde toplanmasini/harcanmasini gdzetmektir.
Bu yolda gayret etmeye devam edecegim.
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STIHDAM KRz

ANATOMISI

eka meselesi” ifadesini bol bol kullaniyoruz. Gelin
bugiin gercek bir beka meselesinin anatomisini
beraber kesfedelim: istihdam krizi.

Bu vesileyle, gelin emek konusunu on madde etrafinda
konusalim.

Bir is sahibi olmak yalnizca para kazanmakla ilgili bir
mesele degil -vatandasimiz igin 0zgliven kaynagi ve
bireysel hirriyetin garantisi, memleketimizicin kalkinmanin
dinamosu ve demokratik hukuk devletinin teminati.

Zira bir iilkede galisan, kendi emegiyle lreten ve alin teri
ile kazanan ne kadar ¢ok kisi olursa o lilkede demokrasi o
kadar koklesir, derinlesir. Bir tlkede ne kadar ¢ok kisi issiz
kalirsa ve sosyal yardimlarla yasarsa demokratik sistem o
kadar zaafa ugrar.

Gelin Turkiye'nin i¢cinde bulundugu istihdam krizini (i¢ ana
baslik altinda ele alalim: Durum, Diinyada ve Tirkiye'deki
trendler ve Gdziim Onerileri.

A. Durum
Az Calisiyoruz

TUIK'in 2025 diciincii geyrek verilerine gére 85 milyon
niifuslu tlkemizde 66 milyon 500 bin kisi calisma ¢aginda.
Ancak galisan sayisi yalnizca 32 milyon 500 bin. Halbuki
bizimle ayni niifusa sahip Almanya'da calisan sayisi 46
milyon kisi.

Bir diger deyisle, calisma c¢agindaki niifusumuzun yarisi
bile istihdamda degil! Calisma ¢agdindaki her Ug¢ erkekten
biri, her t¢ kadindan ise ikisi galigmiyor.

TUIK verilerine gére igsiz sayisi 3 milyon goriinse de
eksik istihdam ve potansiyel isgticliyle birlikte —yani is
aramayanlar ve is aramaktan umudunu kesmis milyonlarca
vatandas— atil isglict orani yizde 30! Yiizde 30 demek
neredeyse 12 milyon, yani Belgika nifusu kadar insan
demek.

Nitekim Meclis'teki ofisimize gelen aramalarin ve
ziyaretlerin énemli bir kismi evladina, yakinina is bulmak
isteyen vatandaslarimiz tarafindan gerceklestiriliyor.

Kayit Disi Caligiyoruz

32 milyon 500 bin kisilik ¢alisan niifusumuzun sadece

Daktilo1984, 23 Kasim 2025

N0, T PN :
25 milyon 800 bini kayit icinde. Yani bes galisanimizdan
biri kayit disinda, giivencesiz ¢alisiyor. Dile kolay 7 milyon

kisiden bahsediyoruz!

Kayith calisanlarin 5 milyon 300 bini, yani beste biri
kamuda calisanlar. Kayitl, 6zel sektor galisani sayimiz
20 milyon 500 bin. Bu sayi Tirkiye'nin nifusunun dortte
biri. Tirkiye’nin ekonomik yiikiiniin ne kadar az bir kitle
tarafindan sirtlandigina bir bakin!

Ulkemizde 16 milyon 900 bin vatandasimiz emekli veya
yetim ve dul ayligi alyor. Bir tarafta 26 milyon kayitli,
sigorta primi 6deyen vatandasimiz; 6te yanda 17 milyon
aktif olarak ¢alismayan emekli ve dul ve yetim aylidi alan
vatandas sayimiz. Hatta, se¢im bdlgem Balikesirin de
dahil oldugu 21 ilimizde emekli ve dul ve yetim aylidi alan
sayisinin aktif calisan sayisiniastigini gortiyoruz. Tirkiye'de
ortanca yas daha 34 iken boyle bir tabloyu kabul edemeyiz.
Nitekim Turkiye'de emekli ayliklarinin bu kadar diigmesinin
ve emeklilerin ezilmesinin ana nedeni bu tablodur.

Acilen 26 milyon olan kayit ici ¢alisan sayimizi 40 milyona
cikaracak bir kalkinma hamlesine girismeliyiz. Siyasetin
kendine koydugu ¢itanin bu olmasi lazim. Ancak ne orta
vadeli planda, ne biitge teklifinde, ne de siyasi bir vaat olarak
bdyle cesur bir iddianin ortaya kondugunu goriiyoruz.
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Uzun Sire Galigiyoruz

TUIK'e gore haftalik ortalama calisma siiremiz 42,5
saat. OECD'nin Mayis 2025'te yayimladi§i rapora gore
Kolombiya'’dan sonra en uzun galisan OECD lilkesiyiz.
Ancak bu gabanin karsiligini alamiyoruz.

Uzun galigmamiza ragmen refah yaratamamamizin sebebi
verimlilik azligi. Nitekim, 2015-2022 arasinda toplam
verimlilik artigsimiz sifir. Yani gok ¢aligip bal yapamayan ari
gibiyiz.

Ancak daha fazla insanla, daha fazla sermayeyle, daha
fazla arazi ekleyerek biyiiyebiliyoruz. Halbuki Gcretlerin
artmasit igin, refah yaratabilmemiz igin verimliligi artirmami
lazim.

Az Kazaniyoruz

Bunun neticesinde az kazaniyoruz. Nitekim, 34 bin TL olan
tahmini aylik ortalama net Ucretimizle Avrupa’'da en diistik
ortalama net kazanca sahip Ulkeyiz.

Asgari Ucretin bir istisna Ucreti olmaktan c¢ikip tim
Ucretlerin asgari Ucrete yaklastigi bir tabloyla karsi
karsiyayiz. Eskiden asgari Ucretin neredeyse iki katina
yakin olan ortanca lcret buglin asgari licretin yalnizca bir
buguk kati. Asgari Ucret tartismalarinin bu kadar hararetli
olmasinin nedeni de bu! Normalde toplumun yiizde 10'unu
ilgilendirmesi gereken bir konu milletimizin blytk kismini
ilgilendiriyor.

Emekliler igin durum daha da vahim. Her bes emekli ve dul
ve yetim aylidi alan vatandasimizin dordi, asgari licretten
de disiik bir maas aliyor. Yani yaklasik 13 milyon 600 bin
kisi asgari Ucretin altinda bir gelirle hayatini stirdiriyor.
Artik ne kadar sirddrebilirse!

Bu kitleyi asgari (Ucretli calisan kitlesiyle — vyani
cesitli tahminlere gore 11 milyon 200 bin kisiyle —
birlestirdigimizde ortaya ¢ok aci bir resim cikiyor.
Tirkiye'de galisan (32 milyon 500 bin kisi) ve emekli ile
dul ve yetim ayhgi alan (16 milyon 900 bin kisi) toplam
49 milyon kisinin 25 milyonu ya asgari licret ya da asgari
Ucretten de disik bir maasla geginiyor. Net asgari licretin
22 bin TL oldugunu, Tiirk-is'in en giincel hesaplamasina
gore ise dort kisilik bir ailenin ag¢lik sinirnin 28 bin 400 TL

oldugunu hatirlatalim.

Bu durumu enflasyonu artirmadan degistirmenin yolu
verimliligi artirmak ve yeni istihdam imkanlari yaratmak ve
bdylece galisan sayisini/ maasini yiikseltmek.

is Yaratamiyoruz

Turkiye’'nin 1 milyon 100 binden fazla vatandasimizi
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istihdam eden en biiyiik 1000 sanayi sirketi, 2024 yilinda
toplamda sadece 28 bin yeni istihdam yaratabildi. Oysa
her yil 1 milyon geng galisma ¢agina giriyor. Arada yaklasik
12 milyon is arayan, is aramaktan umudunu kesen ve atil is
glclini olusturan vatandasimiz var.

Boyle bir istihdam agigina ragmen Tirk sanayisinin amiral
gemisinin yaratabildigi istihdam sayisi, hayata gegirmemiz
gereken istihdam seferberliginin kapsamini gozler 6niine
seriyor.

Geng igsizligi ve NEET

TUIK'in giincel verilerine gore 15-34 yas arasindaki
her 10 gencimizden 3'lQ ne egitimde ne de istihdamda
(NEET). Yani 7 milyon gencimiz ne okuyor ne de galisiyor!
Bulgaristan niifusu kadar bir kitleden bahsediyoruz! Oran
olarak da Avrupa ortalamasinin iki buguk kati!

Netice: Genglerin hayata dair umutsuzluk paylagimlarinin
giindem olmasi.

Netice: Kolay para hevesiyle berhava olan hayatlar. Netice:
Turkiye'yi giderek sarmalina alan sokak cgeteleri ve adi
suglar.

TUIK ise “bu gengler issiz” demek yerine “is aramiyorlar”
diyerek bu tabloyu &rtiiyor. Bu yaklasim bana ingiltere
Basbakani Benjamin Disraeli'nin “U¢ cins yalan vardir;
yalanlar, kuyruklu yalanlar ve istatistikler”
hatirlatiyor.

sozunu

B. Trendler
Hizmet Sektorii istihdamin Omurgasi

Turkiye’'de istihdamin omurgasinin artik hizmet sektori
oldugu yeterince anlasiimiyor. Her bes c¢alisanimizdan
Ucl hizmet sektoriinde. Bes kisiden ancak biri sanayi
sektoriinde galisiyor.

Bu tablonun nereden buraya ulastigini gérmemiz gerekiyor.
Ben Universiteyi bitirdigimde, yani yaklasik 25 yil once,
Turkiye'de istihdamin yilizde 36’si tarimda, ylzde 18’
sanayide, ylzde 6'sl ingaatta, ylizde 401 hizmetlerde idi.
Bugin istihdamin yiizde 14'lGnin tanimda, ylizde 20'sinin
sanayide, ylizde 7’sinin ingaatta ve ylizde 59’unun hizmet
sektoriinde oldugu bir tabloyla karsi karsiyayiz.

Yani hizmetlerde ve tarimda calisan sayisi 25 sene
oncesinde neredeyse basa bagken bugiin hizmetlerde
calisan sayisi tarimda c¢alisan sayisinin dort katindan
fazla. Bu nedenle emegi tarif ederken hizmetler sektorini
g6z onlne almamiz lazim. Hizmetler; hastanede ¢alisan,
okulda galisan, danigmanlik yapan, otellerde ¢alisan yani
genelde sehirlerde calisan kisiler demek.
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Dolayisiyla emegi savunurken geleneksel kas guciine
dayall sanayi ve tarim isgilerine ilaveten motokuryeler,
hemesireler, otel gorevlileri gibi calisanlarimizi kapsayan bu
gruba odaklanmamiz gerekli.

Orak ve gekicin yerini POS makinesi ve bilgisayarin aldigini
unutmamali!

Beceri Uyumsuzlugu

Dijital dontsiimle birlikte beceri uyumsuzlugu sorunu
dramatik sekilde artiyor. Uluslararasi Galisma Orgiitii'niin
(ILO) raporuna gore diinyada igverenlerin on yil 6nce ylizde
35'i ihtiyag duydugu niteliklerde galisan bulamadiklarini
sOylerken bu oran bugiin yiizde 77.

Tirkiye'de de benzer bir durum var. iSKUR'un 2023
verileri 6zel sektorde agik iglerin yalnizca yiizde 46'sinin
doldurulabildigini gosteriyor. Bu oran imalat sanayiinde
ylizde 41’e, bilgi ve iletisimde yilizde 37'ye dislyor.
Yani acik iglerin yarisini, bazen neredeyse (igte birini
doldurabiliyoruz.

Bu acigin kapatilmasi, galisan ve igveren beklentilerinin
uyumlastiriimasi devletin en 6nemli gorevlerinden biri
olmali. Bu baglamda meslek egitimi ve yliksekdgretim
reformu en hayati konu. Meslek liselerinin Organize Sanayi
Bolgeleriyle birlikte planlanmasi, meslek kurslarinin
isverenlerle koordineli bir sekilde yapilmasi, is saglama
alaninda basari gdsteremeyen (niversitelerin ve diger
yiiksekokullarin kapatilmasi gibi birtakim keskin tedbirleri
hayata gegirmek zorundayiz.

Ulkemiz universite mezunlarindaki igsizlik oraninin genel
nifusun issizlik oranindan daha yiksek oldudu tek
Avrupa llkesi. Zira para basinca paranin; diploma basinca
diplomanin degeri diistyor.

Diistik Teknoloji Yogunluklu Sektorlerde Coziilme

Disuk  teknolojili  sektorlerde  yasanan  ¢oOzilme,
istihdamdaki krizin en yikici unsurlarindan biri. ILO’nun
analizine gore otomasyon, yapay zeka ve dijital doniisiim
diisuk teknolojili ve emek-yodun sektorleri diinya genelinde

baskihyor.

Turkiye'de bu doniisim daha sert hissediliyor; zira
Ulkemizde imalat sanayii istihdaminin yilizde 78'i disik
teknoloji sektorlerinde yogunlasiyor. Yaniimalat sanayiinde
her bes ¢alisanimizdan dordd kiiresel gapta etkilenen ve bir
¢ozilme riskiyle karsi karslya olan, teknolojik dontisimiin
ilk olarak bigecegi bu sektorlerde galisiyor.

Nitekim, tilkemizde istihdamin belkemigi ve sagladigi kadin
istihdamiyla toplumsal anlamda biyiik bir 6neme sahip
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tekstil ve hazir giyimde son (g yilda yasanan ihracat kaybi
8 milyar dolar, istihdam erimesi ise 350 bin kisi. Turkiye'de
sanayinin amiral gemisi 1000 sirketin bir senede 28 bin
istihdam yaratabildigini belirtmistim. Varin bu erimenin
boyutunu siz diisiinin.

Bu konuda enerji maliyetleri, isgilik maliyetleri, bolgesel
asgari Ucret, orta vadede markalagsma ve uluslararasi
tedarik zincirlerine entegrasyon gibi basliklari ele almak
zorundayiz.

istihdam Yaratmayan Yatirnmlar

Modern yatirimlar, 6zellikle de teknoloji yatirimlari artik
is pek is yaratmiyor. Diinyanin en biiyik sirketleri devasa
yatirnmlar yapmalarina ragmen c¢ok sinirli istihdam
yaratabiliyorlar. Ornegin Apple’in 500 milyar dolarlik yatirimi
yalnizca 20 bin kigiye is saglyor. Halbuki eski diinyada, ABD
standartlarinda bile bu biyiikliikte bir yatirimin 500 bin ile
1 milyon arasinda insana istihdam saglamasi beklenirdi.
Harcanan para serverlara, bilgisayarlara ve ingaatlara
gidiyor. istihdama yatinm eskiye gére ¢ok az.

Bir diger ornek 3 trilyon dolarlik degere ulasan NVIDIA.
Sirketintoplam galisan sayisi 28 bin. Dolayisiyla, Tirkiye'nin
yatinm ¢ekmeye calisirken istihdam yaratacak yatirimlari
¢cekmeyi oncelik haline getirmesi bir zorunluluk.

Ulkemizde de istihdam dostu yatirimlari ayri bir kategoride
degerlendirmeliyiz.

Ucretler Krizi

Ucretlerde derinlegen esitsizlik krizin toplumsal boyutunu
daha belirgin hale getiriyor. ILO’nun kiiresel licret raporuna
gore en dislk Ucret alan ylizde 10°un aldidi pay, toplam
Ucretlerin yalnizca 200'de biri; en ylksek ylizde 10 ise
Ucretlerin yiizde 40'ini aliyor.

Ucretlerdeki bu esitsizlik servet esitsizligini de tetikliyor.
Orta diregin en biyiik hayali olan iki anahtar, yani bir ev bir
de araba, gergek anlamda bir “hayale” doniismiis durumda.
Ortalama bir konut bedeli 4 milyon TL, giris seviyesinde bir
araba 1 milyon TL. Yani iki anahtara ulagmanin minimum
bedeli 5 milyon TLye gelmis. Ortalama aylk net Gcret 34
bin TL iken, toplumun yarisi 22 bin TL olan asgari licretle
ve o lcrete ¢ok yakin gelirlerle hayatini idame ettirirken 5
milyon TLlye ulagsmanin zorlugunu disiiniin. Ustelik dért
kisilik bir aile igin aglik sinirn 28 bin TL, yoksulluk sinirrise 92
bin 500 TLye ulasmis durumda. Yani icretler bu haldeyken
ev ve araba almak igin tasarruf etmek, kredi 6demek orta
direk igin iyice “hayal” oluyor.
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C. Sonug

Ekonomi deyince genelde akla ti¢ kurum geliyor: Hazine,
Maliye, Merkez Bankasl. Yani borglanma, vergi ve faiz!
Ekonomiyi bu Ggluden ibaret goren anlayistan ¢gikmamiz
lazim. Daha ¢ok sanayi, daha gok ticaret, daha gok teknoloji,
daha ¢ok tarim, yani daha ¢ok kalkinma konusmamiz
gerekiyor. Bu dogrultuda, bes adim 6neriyorum:

Birincisi daha ¢ok istihdam dostu yatirimlar ¢cekmeliyiz.
Portfoy yatinmlari da tabi ki gelebilir. Ancak esas olan
Turkiye'ye istihdam yaratacak yatinmlarin gelebilmesidir.
Bunun icin milkiyet hakkina saygr duymak, altyapi
yatinmlarini ona gore yonlendirmek ve is yapmayi
kolaylastirmak gerek ki yatinmeci gelsin.

ikincisi girisimcinin prangalarini ¢dzmeliyiz. Tirkiye'de
sanayici veya mitesebbis olmak adeta bir delilik
seviyesine gelmis durumda. is yapmak zor, biirokratik
engeller agir. Bu prangalarla insanlarin ayagini baglarsaniz
insanlar ugamaz. Onlar ugamazsa is kurulmaz, istihdam
yaratilamaz. Bu dogrultuda, PayPal, Uber, Booking ve
benzeri yasaklari gibi yasaklarin bir an dnce kaldiriimasi
lazim.

Uglinciisii, biyiik bir hizmet sektorii reformu yapmak
zorundayiz. Hizmet sektoriiniin yurtdisiyla entegrasyonunu
artirarak rekabet carklarini galistirmali ve bu sektérde
verimliligi artirmaliyiz. istihdamimizin yaklasik yiizde
60'Ini  olusturan hizmet sektoériinde bu reformu
gergeklestirmeden bu krizden ¢ikamayiz. Bu konunun
bilhassa kadin istihdami igin kritik oldugunu vurgulayayim.

Dordiinciisl, yetenek uyumsuzlugu sorununa egilerek,
Ozellikle  Universitelerimizde bu uyumu artiracak
adimlar atmak zorundayiz. “Ben 50-60 sene ©ncesinin
yontemleriyle egitim vereyim, netice ne olursa olsun”
dersenizbuigolmaz; milyonlarcagencimizneiste ne okulda
haline gelir. Meslek liseleri ve Organize Sanayi Bolgeleri
beraber planlanmali, bazi fakdilteler ve yiiksekokullar
birkag sene boyunca yeterince istihdam saglayamiyorsa
kapatilmal. Halihazirda mezun arkadaslarin gerekli
becerileri edinmeleri igin 6zel sektore gerekli tesvikler
saglanmal.

Besincisi ve belki de en énemlisi bu isin ciddiye alinmasi
lazim. Bu bir kalkinma meselesi oldugu kadar bir sosyal
mesele ve bilhassa geng vatandaslarimizin psikolojileriyle
ilgili bir mesele. Tirkiye istihdam krizini ciddiye almazsa
bu krizden ¢ikamaz.

Atatirk’'in, “Calismadan, yorulmadan ve (retmeden
rahat yasamak isteyen toplumlar evvela haysiyetlerini,
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sonra hirriyetlerini daha sonra da istiklal ve istikballerini
kaybederler” s6zlini kulagimiza kiipe yaparak bir kalkinma
seferberligine girigmemizin vakti goktan geldi de geciyor
bile!
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ine bir Aralik ayindayiz ve yine asgari (cret
Ytartlsmalarlnln tam ortasindayiz. Kesin olan iki

sey var: rakamlarin havada ugusacagi ve bu “agik
artirmadan” kimsenin mutlu ayrilmayacagi. Zira az sayida
vatandasi etkileyen teknik bir detay olmasi gereken
asgari Ucret, lilkemizde mihim bir “memleket meselesi.”
Cunki asgari Ucret is hayatina yeni baslayanlarin, bilgi ve
kabiliyeti sinirli olanlarin, dezavantajli ¢alisanlarin hakkini
koruyan bir mekanizma degil 6zel sektoriin “genel lcreti”.

Bu kritik sayiyi belirlerken hassas bir dengeyi kurmak ve
adeta bir jonglor gibi Gi¢ topu ayni anda havada tutmak
zorundayiz: (i) calisanin refahi, yani vatandasimizi
enflasyona ezdirmemek ve insanca yasatmak; (ii)
islerin sirdurdlebilirligi, yani isletmelerin kapisina Kkilit
vurdurmamak ve kayit disina kagmalarina yol agmamak
ve (iii) makro denge, yani yapilan zammin birkag ayda
enflasyona yem olmasini engellemek ve kalici bereketinin
olmasini saglamak.

Yedi baslkta 2026 asgari Ucretine nasil yaklagsmamiz
gerektigini konusalhm.

1. Asgari Ucret Ne Olmal? Net Cevap: 30 Bin TL

Lafi dolandirmadan soyleyeyim: 2026 yili igin asgari Ucret
talebimiz net 30 bin TLdir. Bu rakam rastgele secilmis bir
temenni degildir; matematigin ve sokagin gercegidir.

Enflasyon ve Biylime: 2025 enflasyon beklentisi %31-
32 bandinda, reel bliylime ise %3 civarinda. Yani sadece
mevcut durumu korumak igin bile mevcut 22 bin 100 TLnin
Uzerine %35'lik bir artis sart.

Aclik Sinin: Kasim 2025 itibariyla dort kisilik bir ailenin
aclik siniri zaten 29 bin 800 TLye dayandi. Asgari Ucretin
bu seviyenin altinda kalmasi toplumsal risktir.bulmak!
Halbuki Genis tanimli issizlik orani yiizde 28,8 ve artiyor.
Daha gergekgi, degil mi?

Barinma Krizi: Kiralarin %36 arttigi, ortalama kiranin
istanbul'da 33 bin lirayi agtigi bir ortamda, 30 bin TL bir
[Gtuf degil, hayatta kalma zorunlulugudur.

Hiklmetin kisi basina diisen milli geliri 17-18 bin dolar
olarak acgikladigi bir tlkede, artik genel Gcret haline gelen
net asgari Ucretin yillik 9 bin dolar seviyesinde, yani kisi

Daktilo1984, 14 Aralik 2025

basina diisen milli gelirin yaklasik yarisi kadar olmasi da
makuldr.

2. Aclik Sinin Gergegi: Milyonlar Risk Altinda

Asgari Ucret, gectigimiz 24 ay icinde sadece dort ayda
aclik smirinin yukarisinda kaldi. Enflasyonun ve hayat
pahallidinin etkisiyle yoksulluk siniri yiikselmeye devam
ediyor. TURK-IS verilerine gére Kasim 2025'te dort kisilik
bir ailenin acglik sinirn ayda 29 bin 800 TL oldu. Bekar bir
galisanin yasama maliyeti 38 bin 800 TL, dort kisilik bir
ailenin yoksulluk siniri ise 97 bin 200 TL olarak belirlendi.

Tirkiye'de bir hanede ortalama olarak yaklasik G¢ kisi
yaslyor. Yani bir hanedeki (¢ kisinin lici de mevcut asgari
lcretle galigsa bile, hane geliri yoksulluk sinirinin oldukga
altinda kaliyor. Biz vatandasimiza “aglk sinirinin altinda
yasa” diyemeyiz.

3. Davul “Hamdi Efendi"nin Boynunda, Tokmak Devletin
Elinde

Asgari Ucreti devlet belirler ama parayi devlet 6demez.
Parayl 6deyen; sokadin kosesindeki esnaf Hamdi Efendi,
KOBI'sini biiyiitmeye calisan ismail Bey, girisimci Ayse
Hanim'dir. Turkiye'de istihdamin %70'ini saglayan bu
KOBI'leri ve esnaflarl gérmezden gelemeyiz.

65

BENiIM PENCEREM 2025



BSGAR] UCRET, AZAMI TARTISMA

isverene “basinin caresine bak” dersek, ya iflas ederler
ya da kayit disina kacgarlar. Balikesir'de konustugum is
insanlari, G¢ nesildir sirdirdikleri aile islerinden artan
maliyetler yiiziinden ¢gikmak zorunda kaldiklarini anlatiyor.

Bugiin net 22 bin 100 TL olan asgari Ulcretin isverene
maliyeti 30 bin 600 TL. EJer biz asgari Ucreti net 30
bin TL yaparsak, bu maliyet 41 bin 500 TLyi bulacak.
Gozim, net Ulcrete %35 zam yaparken isveren yikiine
hedef enflasyon, yani %16 kadar zam yapmaktir. Boylece
calisanimiza belli bir refah saglarken (%35 maas artisi),
isverene maliyeti de 40 bin TLnin altinda tutabiliriz (%30
maliyet artisi).

4. Enflasyon Hirsizligi: Zamlar Eriyor

Cift haneli enflasyon ortaminda yapilan zamlar, karin
glineste erimesi gibi yok oluyor. 2025 yilinda asgari licretli
galisanlarimiz tam iki aylik maasini enflasyona kaptirdi.
12 ay galisti, 10 ay maas aldi! Dolayisiyla asgari ticretlerin
artirlmasini  savunurken enflasyon ortamini harlayip
asgari Ucretli galisanlarimizin alim giiglerini birka¢ ayda
yutacak uygulamalardan kaginmaliyiz.

Ote yandan, “asgari lcret artarsa enflasyon patlar”
seklindeki sdyleme de yakindan bakmamizda yarar var.
Merkez Bankasr'nin 2023 yilinda hazirladigi raporuna
gore, asgari Ucrete yapilan %10’luk artig, enflasyonu
sadece 1 puan etkiliyor. Yani %25 yerine %35 zam yapmak
vatandas icin biiylk fark, enflasyona etkisi sadece 1 puan.

Cok soyledim, tekrar sdyleyeyim: Enflasyonla miicadele,
cuzi Ucretlerle ¢alisanlarin alim giiclini kisarak degil, arzi
ve verimliligi artirarak olur.

5. “Vasatistan” Tuzag:: Asgari Ucret Genel Ucret Oldu

Gelelim biraz daha yapisal ve kalici meselelerimize.
Asgari Ucret maalesef artik genel lcret haline geldi.
Ucretli calisanlarimizin neredeyse yarisi asgari iicretle
galisiyor.

Tirkiye'de asgari Ucretle galisanlarin orani %47 iken
bu oran ispanya’da %1, Almanya’da %7, komsumuz
Bulgaristan'da %14. Ozel sektor calisanlarinin yarisindan
fazlasi (%53,2) asgari lcret ve civarinda maas aliyor.
Ustelik, diger iicretler de giderek asgari iicrete dogru
yaklasiyor. Ortanca Ucret asgari Ucretin sadece 1,5 kati.
Asgari Ucretin iki katindan fazla kazanan galisan orani
ancak %20 civarinda. Yani, ¢cok az vatandasimiz asgari
Ucretin iki katindan fazla para kazaniyor.

Kadin cgalisanlarda durum daha vahim; %601 asgari
lcret ve altina mahkim. Maalesef tekstilde yasanan
gerileme bu durumu dogrudan etkiliyor. Tekstil ve hazir
giyim sektoriindeki birkag senede 360 bin kisilik istihdam
kaybi, belli iglerin merdiven altina kayiyor olmasi biitiin
ekonomimizi etkiliyor ama tekstil istihdaminin bel
kemigini olusturan kadinlar bilhassa etkiliyor. Oradaki
alarma bu agidan da dikkat etmek lazim.

Bir diger kritik konu da asgari Gcretin bir “gecis basamagi”

olmaktan c¢ikip, milyonlarca c¢alisanimizin ayagina
dolanan bir prangaya doniismesi. TEPAV'a gore 2013-
2021 doneminde asgari Ucretlilerin dortte Ugd, bir yil
sonra da ayni Ucreti almaya devam ediyor. Bunun neticesi
kalici yoksulluk. Yani ¢alisarak yikselmek, sinif atlamak
imkansiz hale geliyor. Vasatistan bu degilse ne?

6. Tek Bir Asgari Ucret Yok: Kamu-Ozel Ayrimi

Konusurken “tek” bir asgari Ucretten bahsediyoruz
ama gercek hayatta durum farkli. Ozel sektérde 22 bin
100 TL. Kamuda 50 bin TL — daha altinda kazanan yok.
Belediyelerde ise kim ne tutturursa! Yani asgari Ucret
dedigimiz sey aslinda Tirkiye'yi sirtinda tasiyan kayith
Ozel sektor galisanlarini ilgilendiren bir husus. Tirkiye'de
0zel sektorde kayith (kendi hesabina da dahil) galisan 21
milyon kisi var — toplam niifusun dortte biri!

7. Bolgesel Denge: Her Yerde Masraflar Ayni mi?

Son olarak, asgari Ucretin refah etkisi sehirden sehre
degisiyor. istanbul'da ortalama bir dairenin kirasi 33 bin
600 TL iken, Kilis'te 9 bin 700 TL, Usak’ta 17 bin 200 TL.
Ama biz hepsine ayni “tek tip” asgari lcreti dayatiyoruz.

Amerika'da, Cin'de bodlgesel asgari Ucretler varken
bizde Kocaeli ile Agri'yl ayni kefeye koymak, ekonomik
gergeklere aykiri. Zira kisi basi diisen gelire baktigimizda
Kocaeli'deki kisi basina diisen gelir Agri'daki kisi basina
disen gelirin 5 kati.

Turkiye’'nin bir tarafi Polonya ve Macaristan ile ayni
seviyede bir ekonomiye sahip. Bir tarafi Vietnam ve
Cezayir ile. Polonya ve Macaristan'daki Ucretler ile
Vietnam ve Cezayir'deki Ucretler dogal olarak ayni
degilken biz ayni Ucretleri veriyoruz. Bu dogrultuda satin
alma gicl paritesini dikkate alan daha esnek, saatlik ve
yerele alan taniyan modellere ihtiyacimiz var.

Sonugc: Emegin Degerini Ancak Ureterek Artirabiliriz

Asgari Ucret meselesi; isginin refahi, isverenin
surdrdlebilirligi ve enflasyon dengesi gozetilerek
¢ozllmelidir. Ancak asil ¢6zim, her yil bu rakamlar
konugsmak zorunda kalmayacagimiz bir “Kalkinma
Seferberligi”dir.

Hedefimiz; ucuz isglicii ve fasonculukla oviinen degil,
katma deger ve markalagsmayi hedefleyen; c¢alisanini
“parya”, llkesini “Vasatistan” yapmayan, her yil bu “acik
artirmayi” yapmak zorunda olmadigimiz bir Tirkiye
olmali.

Ucuz isglicliyle degil, katma degerle biyliyen; vasatligi ve
paryaligi reddeden; ¢alisaninin emeginin karsiligini aldig
bir Tiirkiye mimkinddr. Bunun yolu da bolgesel gergekleri
gdren, KOBI'sini destekleyen, kayit disiligi tesvik etmeyen,
akilcr ve verimlilik odakl bir kalkinma seferberliginden
gegiyor. Ancak o zaman asgari Ucret bir gegcim derdi
olmaktan gikar, refahi konugmaya baslariz.
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YOLCULUK

ubat’in son haftasinda, yedi lilkeden yedi davetliden

olusan bir grup olarak Washington DC ve San

Francisco/ Silikon Vadisi'ni igeren bir seyahat yaptik.
Ziyaretin amaci yapay zekanin siyasi ve ekonomik etkileri
Uzerine fikir aligverisinde bulunmakti. Ancak program
Baskan Trump’in gorevi devralmasinin hemen sonrasinda
denk gelince, iki sehrin temsil ettigi ¢ifte paradigma
degisimini birlikte degerlendirme firsati oldu: teknolojik
donlisiim ve Trump siyaseti.

Belki de insanlik tarihinin basindan beri degisimi ayni
sirayla yasiyoruz: once teknolojik bir déniisim yasaniyor,
onu ekonomi izliyor, ardindan da toplum yapisi yeni sartlara
gore sekilleniyor. Siyaset ve hukuki altyapi ise hayli geriden
gelerek bu fiili (de facto) duruma yasal (de jure) bir gergeve
getirmeye calisiyor.

Sanayi Devrimi bunun net érnegi. Once buhar makinasi,
demiryolu ve telgraf bilylk bir degisimi tetikliyor.
Bunun sonucunda imalat sanayinin olusumu ve
ticaretin doniisimi gergeklesiyor. Kdyden kente gog,
is¢i sendikalarinin  kurulmasi, veya kadin haklarinin
seslendirilmesi gibi gelismeler yasaniyor. Nihayet herkese
oy hakki verilmesi, 6l¢l sistemlerine standart getirilmesi
ve haftasonu tatili gibi diizenlemeler devreye giriyor.

Bugiin de benzer bir dijital donilisim yasiyoruz. Ancak
bunun etkisini, yaratacagi firsatlar ve meydan okumalari
onceki dontsiimlere nazaran apayri bir boyuta tasiyan iki
temel fark var: hiz ve zeka.

Degisimin hizi 6ncekilerle kiyaslanamayacak bir seviyede.
Mesela, ¢esitli teknolojilerin icatlarindan sonra 100 milyon
kullanicitya ulagma hizina bakalim: telefon 75 yil, otomobil
33 yil, cep telefonu 16 yil, internet 7 yil. Uygulamalar igin
durum daha da dramatik: Whatsapp 40 ay (3.5 yil), TikTok
9 ay, ChatGPT ise sadece 2 ay.

Ustelik, bu kez hayatimiza giren teknoloji, tarihte ilk kez
yasanan bir meydan okumay: tetikliyor ve insan tiriine
biricik oldugunu disiindiigi alanda rakip oluyor: zeka.

Elbette daha onceki teknolojiler de insani ikame ettiler.
Nitekim bundan 215 yil dnce, ingiltere'nin Nottingham
sehrinde bir grup tekstil isgisi dokuma makinalarini
parcaladi. Tarihe Luddite'ler olarak gegen bu kisiler yeni

0] PARAD BRI

Scrolli, 18 Mart 2025

icatlarin kendilerini issiz birakacagindan korkuyorlardi.
Ancak simdiki durum bunun da 6tesinde. Zira yapay zeka
devrimi sadece kas giiciimiizl degil, en temel 6zelligimizi
tehdit ediyor.

Bu paradigma degisiminde, eski ABD Savunma Bakani
Rumsfeld'in ~ ‘unknown  unknowns’  (bilmedigimizi
bilmedigimiz konular) dedigi yerdeyiz.

Trump donemi bir parantez mi, yoksa bir parantezin
kapanigi ve dolayisiyla yenibir donemin agilisi mi? Herhangi
bir degerlendirme yapmadan 6nce cevaplamamiz gereken
temel soru bu. Sahsen ikinci goriise daha yakinim. Boyle
diistinmemin li¢ ana sebebi var.

Birincisi, performans. Trump tek donemlik bir bagkan
kalsaydi, belki bir ‘sapma’ olarak degerlendirilebilirdi.
Halbuki mahkemelerden suikastlere uzanan zorlu bir yolu
asarak, Ustelik 2016'nin aksine rakibinden daha ¢ok oy
alarak, geri donmeyi basardi. Ustelik bu kez ‘bilinmeyen bir
aday’ degil, icraatlari ve sOylemleri bilinen bir eski baskan
olarak yaristi. Yani Amerikan halki neyi sectigini bilerek bir
tercihte bulundu.

ikincisi, etki giici. Trump hem kendi partisini hem de
rakiplerini donistlirmeyi basardi. Kendi partisi olan
Cumbhuriyetgilerde eski miiesses nizam artik yok -
Trump'in MAGA (Make America Great Again) siyasetini
benimsemeyen senatdrlerin/  milletvekillerinin isi  gok
zor. Rakip parti olan Demokratlar da Trump’tan adeta
nefret etmekle birlikte onun temel siyasetini takip etmek
durumunda kaldilar.
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Trump'in ilk baskanlk doneminde giindeme tasidig
Cin’in engellenmesi, ABD’nin tekrar bir Uretim Ussi
olmasi, devletin aktif istihdam politikasi izlemesi ve
ekononomik korumacilik gibi konular Biden yonetimi
tarafindan da prensipte benimsendi. Zaten esas basari
rakibi donistirmek degil mi?

Uglinciisii, zamanlama. Trump baskanligi pek cok
alanda c¢ok kutuplu bir diinyaya gecis anina denk geliyor.
[I. Dinya Savasl sonrasi kurumsal mimari Cin'den
Rusya'ya, Hindistan'dan Brezilya'ya, Tiirkiye'den Giiney
Afrika'ya kadar pek c¢ok llke tarafindan -farkli agilardan-
sorgulaniyor. ‘Egemen (lkelerin esitligi’ ve ‘medeniyet
sahibi lilkeler’ gibi yeni terimler devreye giriyor. Diinyanin
ekseni Atlantik'ten Pasifik’e kayiyor.

Tum bu agilardan, sonraki yontemlerin slup veya derece
farklari olacagini kabul etmekle birlikte, Trump’in yeni bir
donemin habercisi oldugunu sdyleyebiliriz.

Bu paradigma degisimine, bir baska eski ABD Savunma
Bakani McNamara'nin kendi belgeseli icin sectigi fog of
war’ (savas sisi) kavrami gok uygun.

Bu genel girizgahin ardindan, gelelim seyahate.

Programin amaci Tirkiye, Avrupa Birligi, Brezilya, Fas,
Hindistan, Meksika ve Tayland'dan yapay zeka-siyaset-
ekonomi iliskisi konusundaki birer uzmani ABD’deki
gesitli muhataplari ile biraraya getirmekti. Bu gergevede,
kamu kurumlari (Senato, Temsilciler Meclisi, Enerji
Bakanli@), tiniversiteler, disiince kuruluglari, sirketler ve
girisimciler ile toplantilar diizenlendi. Milletvekili sifatim
sebebiyle Vasington Biiyiikelgcimiz Sayin Sedat Onal'l da
ziyaret ettim ve izlenimlerimi paylagtim.

ilging buldugum hususlari on maddede 6zetleyeyim:

Bir: Trump Saskinligi. ABD’de 5.5 yil yasadim. Ceyrek
asirdir is ve sosyal sebeplerle yakin irtibatim oldu.
Washington DC’de g¢alisanlari ilk kez bu kadar moralsiz
gordim. Elbette bununun sebebi sehrin oy verdigi
Demokratlar’in segimi kaybetmesi ve Trump yonetiminin
attigr adimlardi. Kimisi Elon Musk’in DOGE biriminden
gelen ‘gecen hafta ne is yaptin?’ sorusundan raahatsizdi.
Kimisi biriminin kapatilacagindan endigeilydi (USAID
yeni kapatilmistl). Kimisi isinden ayrilmak zorunda
kalan arkadaslari igin lizgiindd. Kimisi de ¢alistigi yerin
misyonunu belirleyen Baskanlik kararnamesi iptal edildigi
icin ne yapacagini bilemez haldeydi. Velhasil ‘dis gugler’
sahsi endigelerine gomulmusta (1).

iki: Sadece Amerika. Trump yonetiminin ‘America First!’
(Once Amerika!) slogani malum. Bunun giderek ‘Sadece
Amerika!” halini aldigini sdyleyebiliriz. Nitekim Oval
Ofis'te Zelensky ile yasanan ‘siyasi reality show’ ziyaretim
esnasinda gergeklesti. Senato basta, kamu kurumlarda da
bu egilimi yakinen gordiim. Hatta yapay zeka gibi pek ¢ok
acidan kiresel bir konuda bile ‘diinya sistemi’ perspektifi
yok. Miinih Givenlik Konferansi'nin arastirmasina gore,
Amerikahlar i¢in birinci tehdit siber saldirilar, ikinci

tehdit Rusya, li¢linci tehdit ise diismanlarin diizenledigi
dezenformasyon kampanyalari.

Yeni donemin hedefinin yalnizca Cin ile rekabet ve
Amerikan sirketlerinin 6niinii agmak olacagi anlasiliyor.
Cin’in teknolojik agidan engellenmesin odagi yiksek
performansh ¢iplerin satisini kisittamak. Bu noktada,
onemli bir diiglince kurulugunun yetkilisinin soyledigi
iki noktayi ilging buldum. Birincisi nikleer analojisinin
uygun olmadigiydi: ‘Nikleer silahlara benzer bir yaklagim
izleniyor — yani donanima erisimi kisitlama. Halbuki bu
ne kadar siirebilir? Cin daha verimli gipler ya da yazilimlar
gelistirecektir'. DeepSeek buna bir 6rnek. Nitekim Cin'in
44 kritik teknolojinin 37'sinde diinya lideri. ikincisi,
lobilerin giciini gostermek acisidan ilgingti: ‘ABD’nin
Cin siyasetini Cin'de isi olmayan sirketler etkiliyor. Cin'de
is yapan ¢ip Ureticisi Nvidia’nin Washington DC’de bes
calisani var. Cin'de is yapmayan Meta'nin ise c¢ogu
hiikiimet iligkileriyle ilgilenen 800 ¢alisani'.

Giderek kireselden ziyade farkh giglerin etki sahalariyla
pargalanmis bir diinya pazarina gidiyor olabiliriz. Kabaca,
teknoloji devleri (big-tech) onciiliigiinde Amerikan etkisi;
dizenlemeler etkisiyle Avrupa Birligi etkisi; ve ulusal
sampiyonlar eliyle Cin etkisi.

Ug: Deregiilasyon. Bir odnceki maddede bahsettigim
hedeflere ulasmanin ana ydntemi deregilasyon
(diizenlemeleri azaltma) olarak goriilliyor. Temel prensip
‘Yeni gelisen bir alanda sirketleri sikbodaz edersek
yenilikgiligi oldurdririz’ olarak 6zetlenebilir. Avrupa’nin
teknoloji alaninda geri kalmasi da asin dizenleme
yapmasina baglaniyor (genel olarak katiliyorum).
Nitekim Avrupa Birligi'nin rekabetgilik sorunlari Gzerine
yazilan Draghi Raporu da diinyadaki 50 énemli teknoloji
sirketinden sadece dordiinin Avrupali olmasindan
yakinmisti. Birisi Vatikan'in yapay zeka-insan akli iligkisi
dzerine ilging bir yaklasimi oldugunu soyledi; Antiqua et
Nova (Eski ve Yeni) baslikli notu heniiz okumadim.

Bu konuda genel goriisim, nispeten az, ancak ‘akill’
diizenlemeler yapmak. Mesela teknolojileri degil kullanim
alanlarini diizenlemek (bilhassa biyoloji alaninda). Mesela
reglilasyon test bdlgeleri kurarak yeni teknolojilerin/
girisimlerin sahada denenmesini saglamak. Bazi
turistik ilcelerinde Bitcoin ile ddeme kabul edilse, bazi
yerlesimlerde siriiclisiiz araglara izin verilse (San
Fransisco'da bir toplantima siriiciisliz taksi ile gittim),
daha sakin yorelerde drone ile teslimat denense fena mi
olur?

Dort: Sigrama. ABD’deki c¢alisanlarin ylzde ikisinin
yapay zekayi islerinde kullandiklarini duyunca sasirdim.
Bekledigimden ¢ok daha disik bir oran. Bu kirilma
gelismekte olan tlkeler igin gok dnemli bir firsat penceresi
araliyor: yillarca belli dlkelere miinhasir kalan bilgi
birikimine erigebilme ve avantajlarin hentiz pekismedigi
yeni bir doneme uygun kabiliyet gelistirebilme. Her iki
husus yillardir vurguladigim ‘takip degil sigrama’ temelli
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kalkinma yaklagimini destekliyor. Abu Dhabi'nin 2027'de
dinyanin ilk ‘tamamen yapay zeka Uzerinde c¢alisan
hiikiimeti’ olma iddiasi ve Singapur Ongérii Bakanligi ile
gelecek perspektifi gelistirmesi buna uygun. Yillarca ABD
hiikiimetinin gelecek projeksiyonlariniyapan ve tahminleri
yiksek oranda tutan birinin soyledikleri manidard:
‘Istikrarli olarak yanildigimiz bir nokta oldu: gelecek hep
tahminimizden daha hizli geldi. Bazen teknolojik gelisim,
bazen krizler sebebiyle. Ama hep daha erken!

Bes: Enerji/ altyapi. Dijitallesmenin (ve yapay zeka
uygulamalarinin) artisiyla veri merkezi ihtiyaci artiyor.
Bu durum, Trump yonetiminin ABD'de daha fazla sanayi
yatirimi yapilmasi ¢agrisiyla birlesince, yillardir sabit olan
elektrik talebinde artis bekleniyor. Veri merkezlerinin
ABD elektriginin yiizde 4'lUnd kullandigini sdylediler. Bir
mukayese icin sayilara baktim: isvec'in iilke olarak toplam
tiketimi de yaklasik bu kadar. Daha 6nemlisi, bu oranin
2030'a kadar ikiye, hatta lce katlayacagini iddia edenler
de var. Veri merkezi kurmak isteyenlere kendi elektriklerini
dretme zorunlugu da geliyor. Teknoloji devlerinin kiglik
niikleer reaktorlere veya riizgar ciftliklerine yatinm
yapmalarinin sebebi bu.

Elon Musk'in Ukrayna'ya ‘Starlink olmasa cephe
operasyonlarini yapamazsiniz' diyerek aba altindan sopa
gostermesi de seyahatim esnasinda gergeklesti. Kritik
altyapinin énemini bir kez daha hatirlatan bir hareketti.

Nitekim ABD Enerji Bakanhgi'nin iki onceligi elektrik
talebi ve kritik altyapinin korunmasi. ABD'nin niikleer
cephaneliginin de buraya bagl oldugunu hatirlatayim.
[I. Dinya Savasi'ndan beri yeni teknolojiler konusunda
calisan bu birimin odaklandigi dort kritik alan var: yapay
zeka, quantum, biyoteknoloji ve mikroelektronik. ilham
verebilir.

Alti: istihdam yaratamayan yatirim. Baskan Trump gorevi
devraldiktan hemen sonra OpenAl, Oracle ve SoftBank’in
yapay zeka alanina 500 milyar dolar yatiracagini soyledi.
Turkiye'nin milli gelirinin yarisina yakin bir miktardan
bahsediyoruz! Ancak bu yatinmin ¢ogu veri merkezleri ve
elektrik Gretimiigin yapilacak. Bu elbette 6nemli, ancak bu
tip yatinmlarin istihdam etkisi hayli diisiik oluyor. Nitekim
Apple'in benzer dlgekte bir yatirimci sadece 20 bin yeni
is yaratacak. Yahut degeri 3 trilyon dolar olan NVIDIA'nin
yalnizca 28 bin ¢aligani var.

Bu da bana Carl Benedikt Frey’in ‘Teknoloji Tuzag!’ kitabini
hatirlatiyor. Yeni teknolojiler sayesinde ‘istihdam yok
eden’ gelismeler yasayacagiz — ancak ‘istihdam yaratan’
alanlari nasil olusturabiliriz? Bahsettigim &rneklerde
gorildigu tzere, bol sifirli sabit sermaye yatirnmlari isin
bu tarafini otomatik olarak ¢ézmeyecek.

Yedi:  Yetenek uyumsuzlugu. Tirkiye'de sikga
konustugumuz yetenek uyumsuzlugu meselesi ABD
Senatosu/ Temsilciler Meclisi'nin de giindemindeydi.
Cilah bir gelecek vizyonu iyi, hogs ama se¢gmenlerimize
istihdam imkanlar yaratmaya mecburuz. Kisa donemli,

O0zel sektor ile birlikte diizenlenen yetenek gelistirme
kurslari Gizerine konustuk.

Bunun bir uzantisi, devlet yonetiminde yiiksek kalibrede
kisilerin nasil istihdam edilecegiydi. ‘Ozel sektérde
birka¢ kat maas alabilecek birisi neden kamuda calissin
da diizgiin politikalar gelistirsin?’ sorusu dogal olarak
havada kaldi.

Sekiz: Veri milliyetgiligi/ Egemen Yapay Zeka. Yeni
donemde ayni anda egemenligi muhafaza etmek, birey
hak/ hirriyetlerini korumak ve firsatlari/ tehditleri
yonetmek hig kolay degil (bu konudaki bir makalem igin bu
yazinin sonundaki linklere bakabilirsiniz). Bu gergevede,
uluslararasi sistemde ‘glvenli llke’ statiisiini kazanmak,
Avrupa Birligi ile tek dijital pazari miizakere etmek ve
teknoloji devlerinin Utlkemizde veri merkezi yatirimci
yapmasinin éniind agmak gibi adamlar atmaliyiz.

Ayrica, bir milletin kendi altyapisini, verilerini, is gliclini ve
is aglarini kullanarak yapay zeka liretme kabiliyetini ifade
eden Egemen Yapay Zeka'yl kalkinma stratejimizin tam
ortasina koymak durumundayiz.

Dokuz: Sistem tasarimi. Yapay zekalarin birbiriyle
bizim anlamadigimiz bir dilde konusmaya baslamasi,
giderek Yayginlasan sirlciisiiz araglarin egitimlerinde
rastlamadiklari koyu renk tenli kisileri veya cocuklari
yeterince ‘gérmemesi’, teknolojik hurdalarin islenecek
yer bulunamadig i¢in okyanusta tankerlerle dolasmasi,
otonom silah sistemlerinde karar sirecine dahil olan
insanin o kadar veriyi o hizda analiz edip karar verememesi,
yapay zeka ile belirlenen hedeflere yapilan saldirilarda
pek cok sivilin de 6lmesi... Bunlarin hig¢ biri bilim kurgu
degil, buginiin gergegi. Tam da bu ylizden yapay zeka
(veya genel olarak teknoloji) meselesine isin ekonomik,
toplumsal, siyasi, hukuki ve ahlaki boyutlarini igeren bir

sistem tasarimi olarak bakmaya mecburuz.

On: Dahiler. Kimin dahi oldugunu tartmak benim haddim
degil ama iki gok zeki/ basarili/ ilging girisimciyle sohbet
ettik. Hatta birisi tam manasiyla i1ssizlijin ortasinda yaptigi
bir kulibe evde yasiyor. Silikon Vadisi milyarderlerinde
rastlanan ‘kiyamete hazirhk’ igin mi yoksa dogaya
disgkiinliginden dolayr mi boyle bir tercihte bulundu,
bilmiyorum.

Biriyle yapay zekanin giivenilirligi tizerine konustuk. Uclii
bir yaklagimi vardi: veri kalitesi, arama kabiliyeti ve model
performansi. Veri kalitesinin en iyi durumda bile yiizde
70 mertebesinde oldugunu, en iyi aramalarin bile ylizde
80 basariyla calistigini ve model performansinin yiizde
50’lerde oldugunu soyledi. Bu yiizden yiizde 100 yapay
zekaya daha zamanimiz oldugunu vurguladi.
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Bir slire daha yapay zekanin karar alicidan ziyade karar
destekleyici olacagini anliyorum.

Digeriyle daha genel bir sohbetimiz oldu. Canli hiicrelerin
artik programlanabilir mekanizmalar haline gelmesi
baglaminda soyledigi ‘Doda bilimleri artik mihendislik
problemine déniistil’ ifadesini cok begendim. islerin énce
yazilim, sonradonanimve en sonislak laboratuar (biyoloji)
seklinde ilerledigini, ancak kendisini en heyecanlandiran
ve diizenlemeler yapilmasi gereken alanin da biyoloji
oldugunu belirtti. ‘Temel evrensel gelir (vatandashk
maas!) olmadan bu ig ¢ozllir mi?’ meselesinde, isin
para kazanmaktan 6te bir roli oldugu konusunda mutabik
kaldik. Ancak tipki Sanayi Devrimi sonrasinda oldugdu gibi,
yeni bir sosyal giivenlik mimarisi icat etmemiz gerektigi
konusunda benim kafam net.

Cifte paradigma degisiminde diisiinmemiz gereken pek
gok konu var. Zira italyan filozof Gramsci'nin ‘Eski diinya
Ollyor ve yeni diinya dogmak icin miicadele ediyor. Simdi
canavarlar zamani’ dedigi yerdeyiz. Bu yaziy! bitirirken l¢
tanesini vurgulamak istiyorum.

Birincisi, belirsizlik. Ne olacagini kimsenin tam bilmedigi
bir donemdeyiz. Yani geleneksel modernlegsme yéntemi
olan ‘referans bir lilke veya kiiltlir seg, ona gore kendini
degistir' modeli artik gegerli degil. Bu hem buyuk bir
riski hem de ciddi bir firsati beraberinde getiriyor:
yillardir soyledigim ‘takip degil, sicrama’ yapmanin tam
sirasl. Saglikh ilerlemek igin yegane pusulamiz temel
prensiplerimiz, yegane yol haritamiz ise adaptasyon
kabiliyetimiz.

ikincisi, devlet kapasitesi. Bu kavram bir devletin
toplumsal, ekonomik ve siyasal hedeflerine ulasabilme
ve toplumu etkili bir sekilde yonetme kabiliyeti anlamina
geliyor. Halbuki ilkemizde bu rasyonel kavram yerine
mistik bir benzeri daha sik kullaniliyor: devlet akli. Her
seyi bilen, kadir-i mutlak ve gizemli bir lst akla degil;
milletimizi 21. ylzyilin firsatlarina hazirlayabilen, meydan
okumalarindan koruyabilen, siirekli 6grenen ve kapsayici
bir kurumsal kapasiteye ve c¢aga uygun bir kamu
mimarisine ihtiyacimiz var. Cifte paradigma degisiminde
firsatlari yakalamak, meydan okumalari asmak ve
Cumbhuriyetimizi/ milli egemenligimizi ilelebet payidar
kilmak icin buna mecburuz.

Uglinciisii, Bermuda seytan iicgeni. Bireyler bir iicgene
stkismis durumda: hikimetler eliyle tekno-otokrasi
(vatandashk puani, ‘1984’ uygulamalari); teknoloji
devleri (big-tech) eliyle tekellesme; ve deepfake,
dezenformasyon, itibar suikasti gibi yontemlerle dijital
anarsi. Buradan yeni bir kamusallik (‘devlet’ degil ‘kamu’!)
anlayisiyla gikabiliriz.

Degisim riizgarn estiginde duvar degil yel degirmeni inga
edenlerden olmamiz buna bagh.
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TURGUT DZAL DA

BUGUNE 7 MESAJ

etti. 1993'te mevcut vatandaslarimizin yarisi henliz

dogmamisti. Nifusumuz sadece 57 milyon, kisi
basi milli gelirimiz yalnizca 2.500 dolar, yillik ihracatimiz
15 milyar dolardi.

Turgut Ozal tam 32 yil 6nce, 17 Nisan 1993'de vefat

Internet Tirkiye'ye daha gelmemisti. Cep telefonunu kimse
bilmiyordu. Amazon deyince akla alisveris sitesi degil nehir
ve orman geliyordu.

Soguk Savas yeni bitmisti. Dogu Avrupa Ulkelerinin ve Orta
Asya Turk Cumhuriyetleri’'nin nasil ilerleyecegi mechuldi.
Avrupa Ekonomik Toplulugu Uyeleri Avrupa Birligi adiyla
birlesmeye karar vermisti. ABD’nin gigegi burnunda geng
baskaninin adi Bill Clinton'd1.

Bambaska bir diinya, bambaska bir Tirkiye.

Pek ¢ok seyin kokiinden degistigi bu kadar seneden sonra
Turgut Ozal'l nostaljik bir isim olarak mi gérmeliyiz? Yoksa,
VIII. Cumhurbagkani bugiinimduze bir sey soyliyor mu?

Bence pek ¢ok sey soyliyor.

Tarihi sahsiyetlerle iligkimiz maalesef problemli. Adeta
fanatik taraftarlar gibi, ‘mutlak iyiler’ ve ‘mutlak kotiler'den
olusan siyah-beyaz bir diinyada yasiyoruz. Halbuki her tarihi
figlriin, hele de st diizey yonetme sorumlulugu tstlenmis
kisinin, dogrular, eksikleri yanlslari var. Basardiklar,
engelledikleri, yapamadiklari var. Firsat buldugu, sartlarin
elvermedigi, celme yedigi meseleler var.

Bu genel tespitten sonra, gelelim Turgut Ozal'a.

Ben kendisinin asagida anlattigim yedi alanda buyik
hizmetler yaptigini diistiniiyorum. Elbette listeyi uzatmak
yahut daha genel bir muhasebe yapmak mimkiin. Ancak
benim Gzerinde durmak istedigim husus, bu konularda
bugiin almamiz gereken mesajlar.

BiR: GENIS HURRIYETLER

9 Kasim 1989 diinyada hirriyetler agisindan tarihi bir
glindii: Berlin Duvari yikildi. Tam da o giin Turgut Ozal
Cumhurbaskani yeminini etti ve “l¢ temel hirriyet”
konusmasini yapti:

“21. Yizylla dogru giderken, Ug blyiik, ¢ temel hirriyeti
gelistirmenin, simsiki korumanin uygar dinyanin 6nde

Daktilo 1984, 15 Nisan 2025

gelen devletlerinden biri olmamizin vazgegilmez sarti
oldugunu gormeliyiz.”

Bu li¢ hdrriyetin birincisi diigtince hdrriyetidir. Bir toplumun
bitinlesmesinin temel tasi, her kurumun bir digerinin
diisiincesine saygl gostermesidir. Eger diistince hiirriyeti,
diistinmeyi ifade hirriyeti ve disiinceye saygi bilinci
olusmazsa, iste o zaman kutuplasmalar, kamplagmalar,
bélinme ve pargalanmalar da dogar. Milli birligimizi
korumanin vazgegilmez geredi, diistince hirriyeti, ifade
hirriyeti ve dislinceye saygi bilincidir.

ikinci hiirriyet ise evrensel kapsamda ve evrensel anlamda,
insanin, insana duydugu sevginin, sayginin simgesi
ve gostergesidir. Bu hirriyet de, evrensel anlamda din
ve vicdan hirriyetidir. Laik ve demokratik olma iddiasi
ve iradesindeki gelismis Ulkeler, bu hirriyete simsiki
sarilabilmeyi basarmis tlkelerdir.

Ve Uglincl biyik hdrriyet, tesebbis hiirriyetidir. Uygar bir
rekabet ortami i¢inde insanlarin daha ¢ok ¢alisma, daha
¢ok kazanma isteklerinin 6niine engel konmamalidir. Asla
yasakg¢ilia sapmamali... Devlet miidahaleciligini sartlarin
el verdigi oranda, asgari seviyede tutmak kalkinmanin ilk
ve temel geregidir. Derin inancim o dur ki, Bat'nin gelismis
tlkelerine ekonomik alanda bir an 6nce yetismemizin ana
motoru, hizlandirici motoru, tesebbis hiirriyetidir.

Bugiin de genis hiirriyetleri, bunlarin birbiriyle iliskili oldugu
gercegini unutmadan onlari savunmaliyiz.
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iKi: DEVLET-VATANDAS iLiSKiSi

Turgut Ozal devlet-vatandas iliskisi konusunda ¢ok temel
bir acilim yapti ve bireyi devletin 6niine koydu. 4 Haziran
1992'deki izmir iktisat Kongresi konugmasi bu konuda
onemli bir cergeve sunuyor:

“Bundan boyle gli¢li devlet, memurlari ¢ok olan devlet
degildir. GUglu devlet, harcamalari gok, fakat iki yakasi bir
araya gelmeyen devlet degildir. Giigli devlet, bir istihdam
kapisi degildir. Glglu devlet, bir mabut veya baba degildir.

Hepsinden o©nemlisi, yeni goriiste, aslolan devletin
zenginligi sonucu milletin zenginligi dedil, milletin
zenginligi sonucu devletin zengin olmasidir. Yani, yeni
goriste hedef, insanin, ferdin bizzat kendisidir.”

Merhum Vali Recep Yazicioglu'nun “Kutsal olan insandir,
millettir, duygudur. Ug-bes kisinin bir araya gelip kurdugu
yonetim organizasyonunun adi olan devletin nesi kutsal?”
seklinde ifade ettigi hassasiyet tam da buydu.

Nitekim benzer bir yaklagimi ben de Ozal'dan 31 yil sonra,
16 Mart 2023'de yaptigim Yeninin Yiriytst baghkl izmir
iktisat Kongresi konugsmamda dile getirdim:

“icraatlar sorgulanamaz Tanri devletin 21. yiizyilda yeri
yok. Her seye karisan, bazen seven bazen doven, baba
devletin de yeri yok. Ahbap-¢avus iliskilerinde bogulan,
herkese istihdam sunan, girisimciye rakip g¢ikan isletmeci
devletin de yeri yok. Kagit, mihir, imza ile ayak bagi
olan devletin zaten yeri yok. Ama kalkinmay bos veren,
rekabetin kurallarini  koymayan, tiketiciyi korumayan
devletin de 21. ylizyilda yeri yok. Yeni devlet seffaf isler ve
hesap verir. Kural koyar ve isletir. Hir tesebbiisiin onini
acar ve geride kalan vatandaslarina rasyonel sekilde
destek olur. Tek bir kavramla ifade etmem gerekirse, yeni
devlet esittir katalizor devlet.”

UG: KALKINMA HAMLESI

Turgut Ozal 21. yiizyilin ne getirdigini cagdaslarindan ¢ok
once gormistil. Bu cergevede Avrupanin en yeni dijital
altyapisini kurdu. Hizmet sektoriiniin énemini vurguladi.
Siyasi rakipleri “38 yasinda emeklilik” veya “kim ne
veriyorsa 5 bin lira fazla tarim siibvansiyonu” gibi vaatler
verirken, izmir iktisat Kongresi'nde sunlari sdyliiyordu:

“21. asir ileri teknoloji ve bilgi ¢agidir. 80°'li yillarda
baslayan teknoloji ihtilali, basta elektronik ve biyoteknoloji
olmak lizere bilimde saglanan bas dondiiriici gelismeler,
insanoglunun beyin giciini ¢ok daha iyi kullanmasini
saglayarak Oniine inanilmaz sonsuzluk agmaktadir.
Oniimiizdeki asir ferdin asridir, bilgi asridir... Mutlaka idrak
etmemiz gereken husus, 21. yiizyili sekillendirecek olan
hizmet sektoriinin daha kabiliyetli, daha bilgili insana

ihtiyag gosterdigidir. Degisim, ferdin bizzat kendisinden
baglayacaktir. ileri iilkeler arasina girebilen milletler, bu
degisimi gergeklestirebilen, insanini 21. yiizyihn gerekleri
dogrultusunda egitebilen milletler olacaktir. Tirkiye'nin
bundan boyle hedefi, binlerce kisinin galistigi, devasa
tesisler degil, bilgi ¢aginin arkasinda kalmayacak insan
yetistirmek olmalidir”

Artik Bilgi Cagrni ¢ok daha derinden hissediyoruz.
Subat sonundaki ABD seyahatimden sonra yazdigim ve
paradigma degisimini 6zetledigim bir yazida 6zetlemistim:

“Bugiin de benzer bir dijital doniisim yasiyoruz. Ancak
bunun etkisini, yaratacagi firsatlar ve meydan okumalari
onceki dontisiimlere nazaran apayri bir boyuta tasiyan iki
temel fark var: hiz ve zeka.

Degisimin hizi 6ncekilerle kiyaslanamayacak bir seviyede.
Mesela, gesitli teknolojilerin icatlarindan sonra 100 milyon
kullaniclya ulasma hizina bakalim: telefon 75 yil, otomobil
33 yil, cep telefonu 16 yil, internet 7 yil. Uygulamalar igin
durum daha da dramatik: WhatsApp 40 ay (3.5 yil), TikTok
9 ay, ChatGPT ise sadece 2 ay.

Ustelik, bu kez hayatimiza giren teknoloji, tarihte ilk kez
yasanan bir meydan okumayi tetikliyor ve insan tiriine
biricik oldugunu diisiindiigi alanda rakip oluyor: zeka.

Elbette daha onceki teknolojiler de insani ikame ettiler.
Ancak simdiki durum farkli. Zira yapay zeka devrimi sadece
kas glicimuizi degil, en temel 6zelligimizi tehdit ediyor.
Bu paradigma degisiminde, eski ABD Savunma Bakani
Rumsfeld'in (bilmedigimizi
bilmedigimiz konular) dedigi yerdeyiz."

‘unknown unknowns’

Bu kirllma geligmekte olan (lkeler igin gok onemli bir
firsat penceresi araliyor: yillarca belli llkelere minhasir
kalan bilgi birikimine erisebilme ve avantajlarin heniiz
pekismedigi yeni bir doneme uygun kabiliyet gelistirebilme.
Her iki husus yillardir vurguladigim “takip degil sigrama”
temelli kalkinma yaklasimini destekliyor.

DORT: ORTA DIREK

Aristo'nun 2400 sene oOnce, “O halde en iyi politik
toplulugun orta sinif yurttaslardan meydana gelecegi ve
orta sinifin genis, miimkiinse diger iki sinifin toplamindan
veya her haliikarda onlarin her birinden daha gii¢lii oldugu
devletlerin en iyi yonetilmelerinin muhtemel oldugu agiktir”
diye anlattigi meseleyi Turgut Ozal cok sade bir ifadeye
donlstlirmistd: “orta direk.”
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Bugiin orta direk iyice zor durumda. Bunun bir kisminin
sebepleri kiresel: ticretlerin baskilanmasi, tedarik zinciri
sikintilarinin - bazi driinlerin - maliyetini  yiikseltmesi,
teknolojik doniisiimiin gesitli igleri ortadan kaldirmasi ve
emtia fiyatlarindaki (gida, enerji) artiglar. Ancak bazilar
da ulkemize 6zgu. Zira adeta bilingli bir taarruz var.
Mevcut imkanlar kisitlaniyor (bliyiimeden pay alamama,
orantisiz vergi yiiki, enflasyonla eriyen {cretler ve servet
transferi mekanizmalari). Yarina dair firsatlar koreliyor
(yetisilemez varlik fiyatlari, kaliteli istihdam problemi,
egitim kalitesi, pranga vurulan girisimcilik). Ustiine tstlik
ifade hiirriyeti ve hayat tarzi izerinde baskilar bulunuyor.

Halbuki orta direge sahip c¢ikmanin Onemini soyle
anlatmistim:

“Demokratik hukuk devleti. Cesitli arastirmalar biylk
ve glcli bir orta sinifin demokrasi ihtimalini artirdigini
gosteriyor. Zenginler her rejimde iyi durumdalar ve (lke
yonetimini sekillendirebiliyorlar. Yoksul ve gilivencesiz
kesimler siyasete ilgisiz veya patronaja acik hale
gelebiliyorlar. Ancak orta diregin kamu nizami ve rasyonel
yonetim talebi, siyasete -sadece oy vererek bile olsa-
etki etme istedi ve asiriliklara kargi makul tslubu tercih
etmesi, bu kesimi demokratik hukuk devleti igin kritik
aktor yapiyor.

Gugli, surdirlebilir, kapsayict kalkinma. Biyiimenin
nimetlerinin  toplumun en  varlikli  kesimlerinde
yogunlagmasi, normatif degerlendirmelerin (sosyal
adalet) otesinde, ekonomik kalkinma igin de sorunlu bir
durum. Zira boyle hallerde tekellesme artiyor, dinamizm
(sinif atlama, girisimcilik) hasar goriyor, kaynaklarin en
yetenekli/ azimli kisilere akisi tikaniyor, toplumsal gliven
iliskileri zedelendigi igin is yapmak zorlasiyor, pazar
kiguliyor (otomobil, cep telefonu hatta bazi gidalar
alinamaz hale geliyor) ve asayis riskleri bas gosteriyor.

Toplumun azami refah ve mutlulugu. Toplumdaki en fazla
kisinin ortak refahi (Anglosakson siyasi yapilarindaki
isimle: commonwealth) ve dolayisiyla mutlulugunu,
onlarin katilimiyla saglamak icin belli imkan ve firsatlara
sahip bir orta sinif elzem.”

BES: MILLIYETGILIK

Milliyetgiligin dinyada da lilkemizde de yikseldigi siklikla
dile getiriliyor. Ancak bunun nasil bir milliyetcilik oldugu
konusu karmasik.

Turgut Ozal'in pozitif, kapsayici ve diinyayla yarigmayi
savunan milliyetgilik anlayisini dnemli buluyorum:

“Milliyetgilik anlayisimiz, Anayasamizda ifadesini bulan,
Turk milletinin bagimsizligini ve butinltgind, ulkenin
bolinmezligini, Cumhuriyeti ve Demokrasiyi koruyan bir
muhtevaya sahiptir. Tirk milletini, Tlrk vatanini ve Tirk
insanini sevmeden, benimsemeden, Tirk Devleti'nin iyi
idare edilebilecegine inanmiyoruz. Atatirk’'in milliyetgilik

konusundakigorislerinebagh Tarkmilliyetciligianlayisimiz,
icraatimizin temel diisiincesini teskil edecektir.”

“Milliyetgiyiz demekle milliyetgi olunmaz. Tirkiye
Cumbhuriyeti’'nin siyasi ve ekonomik giictini arttirmak,
diinyadaitibarli bir gli¢ haline getirmek gergek milliyetgiligin

ilk ve en 6nemli sartidir.”
Ve sahsi favorim:

“Fatih Sultan Mehmet sunu yapti, Yavuz Sultan Selim
sunu yaptl diye gecmigle oviinmek, milliyetgilik degildir.
Milliyetgilik toplumlarin o anda, kendi yaptiklar islerle
oviinebilmesidir. Sen diinyayla yaris edebiliyor musun?
Yani, bagka iilkelerle yaris edecek adamlarin var mi? Daha
iyi ressamin, sanatgin, tiiccarin, politikacin var mi?”

Halbuki bugiin sik, ilging bir milliyetcilik anlayisiyla
karsilasiyoruz: kurumlar degil, sahislar; hirriyetler degil,
yasaklar; ayni millet ailesinin fertleri olan vatandaslar degil,
icimizdeki hainler; evrensel standartlar degil, kendimize
0zgu sartlarimiz; uluslararasi miittefikler degil, dismanlar;
daha iyi bir hayat beklentisi degil, halimize sabretmek;
diinyaya acilma degil, ice kapanma; yarina dair hedefler
degil, hayal Griind bir mazi.

v

Buradan ¢ikisin bir yolu olarak “endeks milliyetgiligi“ni
Oonermistim. Yani, kendimize belli performans kriterlerini
ol almak (ingilizce seviyesi, internet hizi, kisi basina
milli gelir), bu alanlardaki siralamamiza, kendimize
benzer gordiigiimuz Glkelerin durumuna ve kimlerle ayni
ligde oldugumuza bakarak halimizi net sekilde anlamak.
Tahminlerin, temennilerin, hayallerin, spekiilasyonlarin
yerini soguk kanli veriler aldiktan sonra kendimize hedefler
belirleyebilir, onlara ulasmanin yol haritasini gikarabilir,
harekete gecebilir ve basarimizi 6lgebiliriz.

ALTI: IDDIALI DIS POLITIKA

Turgut Ozal'in genis perspektifli ve diinyaya entegre olma
temelli dig politikasi bugiine de ilham verebilir.

Kendisi Avrupa Birligi'nin atasi olan Avrupa Ekonomik
Toplulugu'na tam Uyelik bagvurusu yapan hikiimetin
bagbakaniydi. ABD ile yakin iligkileri olmustu. Ote yandan,
vefatindan hemen 0Once, doniisim sancilari yasayan
Orta Asya Tirk Cumbhuriyetleri'ne ve Balkanlar'a iki uzun
gezi yapmig, Ortadogu ve islam alemiyle yakin iligkiler
surdirmeye c¢alismisti. Halepge’den Bosna'ya, yasanan
insani dramlara sessiz kalmamak ve vatandaslarimizin
akrabalarina sahip ¢ikmak da bu yaklagimin pargasiydi.
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Bir o kadar onemli olan, diinyayla yarigsma vurgusuydu.
Turkiye'nin diinyanin tasrasina savrulmasindan endise
ettigim bugulnlerde su sozleri 6zellikle anlaml buluyorum:

“Milletlerarasi medeniyet yarisinda mutlaka yerimizi
almaliyiz. Tirkiye, kendi kabuguna cekilmis, sadece
kendine yeterli bir {ilke olmamahdir. Hir, demokratik
ve gelismis bir Tirkiye, diinya Ulkeleri karsisinda ve
beseriyetin ilerlemesinde ¢ok o6nemli bir role sahip
olacaktir.”

YEDI: SIYASET USLUBU

Uslup dnemli. Nitekim Mevlana “Testinin iginde ne varsa,
disariya o sizar.” demis. Ahmed Cevdet Pasa ise daha ileri
gitmis: “Usil esasa mukaddemdir (6nce gelir)” demis.

Siyasetgilerin dnce birbirlerine agza alinmayacak laflar edip
sonra da “onlar siyaseten sdylenmis sozlerdi, alinmadiniz
degil mi?” dedigi glinimizde, tslup daha da dnemli.

Bir sohbet programinda (Ristem Batum Show) kendi
taklidininyapiimasinigiilerekizleyebilenbir Cumhurbaskani
onemli bir kazangti. Tirkiye o iklime geri donmeli.

VIIl. Cumhurbagkani Turgut Ozal'a 32. vefat yildéniimiinde
Allah’tan rahmet diliyorum.

Kendisini, 21. Yiizyila Dogru Tiirkiye temal 1992 izmir
iktisat Kongresi'ndeki konusmasinin kapanis ciimlesiyle
aniyorum:

“Ciddihatalaryapmazsak, 21. yiizyil Turklerin ve Tirkiye'nin
yiizyih olacaktir.”
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GERCEK BEKA MESELES|

borsa endeksleri geliyor. Sonra Merkez Bankasi

rezervleri, enflasyon orani, issizlik seviyesi
konusuluyor. Biraz daha diigliniince sektorlerin,
sirketlerin ve hane halkinin meseleleri glindeme geliyor.
Halbuki pek konusmadigimiz ancak diinyanin zihnini
giderekdahagokmesguledenbiralandahavar:jeoekonomi,
yahut ekonomik guvenlik. Milli gtvenlikle ekonomi
giderek i¢c ice gegerken, ABD'den Cin'e, Japonya'dan
AB'ye cesitli hikiimetler bu alanda hazirlik yapiyorlar.
Tirkiye bu sahayr dort ana baslk etrafinda
degerlendirmeli ve tedbirler almal: (1) tedarik
zinciri; (2) teknoloji; (3) finansman; ve (4) deprem.
Zira 21. ylzyihn esas muharebe sahasi budur. Bir diger
deyisle, gercek beka meselemiz budur.

Ekonomi deyince akla doviz kurlar, faiz oranlar,

GuUmrik vergisi savaslar, teknolojik Uriin ambargolar,
kiresel tedarik zincirinin doénldsimu, nadir mineralleri
elde etme yansi, misyon temelli kalkinma, kamu
sanayi politikasl... Son birkag yilin ekonomi ve
kalkinma giindemi, ciddi bir doniisiime isaret ediyor.
Cunku artik yeni bir diinyadayiz. Givenligin ‘nasilsa
var’ kabul edildigi bir ‘kiiresel huzur’ doneminden bas
rolde oldudu bir ‘gligler rekabeti’ donemine gegiyoruz.

ABD-Cin rekabetiyle, Rusya-Ukrayna savaslyla,
Covid-19  pandemisiyle,  Kizildeniz’'deki  korsanhk
faaliyetleriyle, Hobbes'un ‘herkesin herkesle savasl’
(bellum omnium contra omnes) dedigi yerdeyiz.

Bu cercevede, Edward Luttwak'in Soguk Savas biterken
(1990'da) ortaya attiji jeo-ekonomi kavrami popiilerlik
kazaniyor. Uluslararasi ekonomi, jeopolitik ve stratejinin
kesisimi olan bu alan, jeopolitik hedefleri ilerletmek igin
ekonomik araglarin kullanimi olarak da dustndlebilir.
Elbette isin merkezinde de ilkenin ekonomik guvenligi
yatiyor.

Ekonomik glvenlik On yillardir uluslararasi ekonominin
temel prensibi fiyat/ kalite oraniydi. ‘Bir Uriini kendi
tlkemizde Gretmek 10 birime, A (ilkesinde tiretmek 9 birime,
B lilkesinde Uretmek ise 8 birime mal oluyorsa, hepsini B
llkesinde Urettirelim’ diye disinilirdd. Artik bu yaklagim
geridekaldi. Yeniodak, 6zel sektoriinkapsamaalanidisinda
kalabilen milli gtivenlik riskleri. Bir 6rnekle somutlastiralim.

O
O

Scrolli, 25 Nisan 2025

Bir Amerikan sirketi ucuz Cin cipleri ithal edip telekom
altyapi insa ederse, kendisi igin karl bir hareket yapmis
olur ama uilke i¢in stratejik zafiyet yaratabilir. Cesitli tlkeler
bu meseleyi farkl yaklagimlarla gozmeye calisiyorlar. ABD:
Trump ilk baskanlik déneminde, 2017'de, ‘Ekonomik

glivenlik, milli glvenliktir' prensibini ortaya atmisti.
Biden'in Ulusal Glivenlik Danigmani Jake Sullivan ise Nisan
2023'te Brookings Enstitisii'nde yaptigi bir konusmada
ABD'nin kars! karslya oldugu dort ana zorlugu vurguladi ve
ekonomik giivenlik yaklagimini 6zetledi:

(1) sanayi tabaninin kiigiilmesi;

(2) onemli ekonomik etkileri olan, jeopolitik ve gilivenlik
rekabeti igeren yeni bir ortama uyum saglama gerekliligi;

(3) iklim ve enerji krizi;
(4) artan esitsizlik ve demokrasiye verdigi zarar.

Ulkenin 2022 Milli Giivenlik Stratejisi, Gin'in uluslararasi
diizeni yeniden sekillendirebilecek bir rakip olarak
ortaya c¢ikmasini temel mesele olarak niteledi.
Bu gergevede, yari iletkenler, temiz enerji ve biyoteknoloji
gibi kritik sektorlerdeki arastirma-gelistirme galigmalarina
milyarlarca dolar kaynak aktaran CHIPS vyasasi, yerel
pazari uluslararasi rekabete kargl korunakh hale getiren
glimriik vergileri ve Cin'e kargl Japonya basta cesitli Asya
ulkeleriyle kurulan teknolojik ittifaklar gibi adimlar atildi.
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Cin:

‘Kendi kendine vyeterli olma’ eskiden beri (lkenin
kiiltiirtinde vardi. Ustelik, Cin sanayi politikasinda gemi
insasi ve demiryolu gibi askeri etkileri de olan sektorler
her zaman 6ndeydi. Ancak, 2015’te yapilan ‘Made in China
2025’ plani, onceki politikalarin jeostratejik boyutunu
daha da giiglendirdi. Milli glivenlik alani giderek genisledi,
politika araglar kalkinma odagindan givenlik hedefine
yonlendirildi. Nitekim ekonomik giivenligin ne kadar
onemli bir alan oldugu, 2021'de hazirlanan Kapsamli Milli
Glvenlik GCergevesinde net sekilde gorildi.

Japonya:

Japonya, ekonomik givenlik konusunda en erken ve en
kapsamli yaklasim gelistiren Ulkelerden biri. Bunda kisitli
fiziksel kaynaklari olan bir ada olmasinin da, 2010 yilindaki
nadir mineraller ambargosu vesilesiyle Cin'in jeo-ekonomik
adimlarina ilk muhatap olan ilke olmasinin da payi var.
Japonya’nin 2022 Milli Givenlik Stratejisi, ekonomiyi
milli givenligin ayrilmaz bir pargasi olarak tanimladi ve
ekonomik givenligin ¢ok genis bir tarifini benimsedi:
‘ekonomik onlemler alarak Japonya'nin barig, giivenlik ve
ekonomik refah gibi ulusal ¢ikarlarini saglamak’.

Japonya’nin dort stratejik hedefi var:

(1) Tedarik zinciri dayanikhligini artirmak ve giivenlik
aciklarini azaltmak;

(2) internet altyapisi da dahil olmak iizere kritik altyapiyi
korumak;

(3) Teknoloji transferleri  (izerinde kontrol saglamak;
(4) Yabanci lkeler tarafindan yapilabilecek ekonomik
zorlamayi 6nlemek.

Bu gercevede, Japonya ekonomik giivenlikten sorumlu bir
devlet bakanhgi kurdu. Mayis 2022'de Ekonomik Givenlik
Tesvik Yasasini hazirladi. ‘insan igin hayati nem tasiyan
veya ekonomik faaliyetlerin bagh oldudu ve istikrarli
tedarigin ozellikle gerekli oldugu’ ve belirli lilkelere asiri
derecede bagli olunan (Uriinleri listeledi. Bu alanlarda
tedarigi giivence altina almak veya stok olusturmak igin
plan sunan firmalara hibe ve kredi desteg@i verdi. Kritik
teknoloji gelistiren arastirma kurumlari igin stibvansiyonlar
sundu. Bilgi paylasimi ve arastirmaya rehberlik etmek
icin bir Kamu-Ozel isbirligi Konseyi kurdu. Teknoloji
korumasini saglamak igin, bazi patent basvurularinin ifsa
edilmemesini saglayan bir mekanizma olusturdu.

Avrupa Birligi (AB):

AB’nin durumu biraz daha karmasik zira, birligin icra kolu

olan Komisyon ekonomi politikalar izerinde s6z sahibi,
ancak savunma konularinda kisith etkiye sahip. Bunun
dogal sonucu olarak ekonomik giivenlik, bir milli giivenlik
meselesinden ¢ok bir sanayi/ ticaret politikasi meselesi
olarak one cikiyor. Ustelik, mevzuatin AB diizeyinde
kararlastinldigr  alanlarda  bile, ekonomik giivenlik
politikalarinin gogu lye devletler diizeyde uygulaniyor. AB
ekonomik giivenligine dair dort risk Gizerinde galisiyor:

(1) Tedarik zinciri ve enerji dayanikhhgs;
(2) kritik fiziksel ve siber altyapi ;
(3) teknoloiji giivenligi ;

(4) ekonomik bagimliliklarin silah haline gelmesi ve
ekonomik zorlama.

Bu cergcevede, AB'nin biiyimesini ve rekabet giicilini
tesvik etmek (Draghi Raporu’nun ana konusu buydu),
ekonomiyi korumak (yabanci yatirnimlarin denetlenmesi,
ticari korumacilik, Horizon programi), ve isbirlikleri (serbest
ticaret anlasmalarn, Kritik Hammaddeler Kulibdi, Global
Gateway programi) ana basliklari altinda adim atmayi
planliyor. Kirmizi Kitap'ta ekonomik givenlik {ilkemizin
ic ve dis tehdit algilamalarini siralayan ve bunlarla
micadele igin gerekli stratejinin temelini olusturan Milli
Glvenlik Siyaset Belgesi 22 Ocak 2025'daki Milli Glivenlik
Kurulu'nda (MGK) yenilendi. Kamuoyunda Kirmizi Kitap
olarak bilinen ve her bes yilda bir yenilenen belge dogal
olarak gizli. Jeo-ekonominin ne kadar degerlendirmeye
alindigini bilmiyoruz.

Ancak U¢ hususu vurgulamakta yarar var. Birincisi,
‘dinyada kurallara dayali uluslararasi diizenden ¢ok
kutuplu bir sisteme gegilmesi siirecinin getirdigi risk ve
firsatlarin da ele alindig1’ ve ‘yapay zekanin bir tehdit unsuru
olarak tanimlandi§’’ kamuoyuna yansidi. Bunlar olumlu.
ikincisi, ekonomik giivenlige herhangi bir atif yapilmamasi,
isareti. Halbuki,
yatkinligi (600 milyar dolar hacim); enerji (50 milyar dolar
ithalat) ve bazi kritik Griinleri yurtdisindan almasi; doviz
borcu (515 milyar dolar briit, 260 milyar dolar net dis borg)
ve uluslararasi finansman ihtiyaci; yeni teknolojilerin devlet
ve devlet-disi aktorlere acgtigi alan (dezenformasyon, deep-
fake, siber saldir); ve Marmara depremi gibi muhtemel
riskleri var.

soru Ulkemizin uluslararasi ticarete
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Uglinciisi, MGK yelerinin dagilimi. Cumhurbaskan;
Cumhurbaskani Yardimcisi; Adalet, Milli Savunma,
icisleri ve Digisleri Bakanlari; Genelkurmay Baskani ve
Kara, Deniz, Hava Kuvvetleri Komutanlar’'ndan olusan
heyette ekonomik giivenlikle dogrudan baglantili tek bir
makam yok (mevcut Sayin Cumhurbaskani Yardimcisi,
sahsi kariyerinden dolayr bir istisna teskil ediyor).
Dort kritik alan MGK Genel Sekreterligi web sitesi soyle
diyor: ‘Her devlet, milli varligina, bekasina ve giivenligine
yonelik tehditlere karsi tedbirler almak durumundadir. Bu
gereklilik dogrultusunda, devletler; bolgesel ve kiiresel
ortamin izlenerek tehdit ve firsatlarin tespit edilmesi ile
bu hususlara matuf siyasetin belirlenmesini ve en uygun
politikalarin uygulanmasini saglayacak siireg ve unsurlari
ihtiva eden milli glivenlik sistemlerini tesis etmektedirler.
2025 diinyasinda, ekonomik gilvenlik olmadan bunu
basaramayiz. Bu gergevede, dort alanda kapsamli ve
birbiriyle entegre bir ekonomik glivenlik stratejisine
ihyiyacimiz var.

Birincisi, tedarik zinciri.

Uriinlerimizin satisi, tedariklerimizin saglanmasi, tilkemizin
bir lojistik koridoru olma vasfini siirdiirmesi gibi cesitli
alanlara deginen kritik bir alan. Dis ticaretin aksamadan
ylriimesi (fiziki, hukuki ve teknik altyapinin galismasi;
ambargo/ kisitlamarriskleri); bilhassa gida ve enerji akiginin
saglanmasi; sanayi igin gerekli teknolojik Griinler ve kritik
hammaddelerin tedarigi ve doniisen tedarik zincirindeki
firsatlardan vyararlanma (friendshoring, near shoring,
cesitlendirme) gibi alanlarda kapsamli planlara ihtiyacimiz
var. Avrupa Birligi ile Gimriik Birligi'nin glincellenmesinden
ABD ile Nitelikli Sanayi Bolgelerinin miizakeresine, Diinya
Gida Programi’nin Tirkiye'yi bdlgesel ve kiiresel bazda
‘stratejik gida stok merkezi' olarak konumlandirma
talebinden yerli enerjinin payinin artinlmasina, stratejik
teknolojik kabiliyetler igin destek programlarindan (Hit
30 bu alanda 6nemli bir adim) Avrupa markalarinin satin
alinmasina uzanan pek ¢ok adim bu baslk altinda ele
alinabilir.

ikincisi, teknoloji.

Bu alandaki miithis doniisimi daha 6nce bu sayfalarda
ele aldik (https://www.scrolli.co/hikaye-yeni-paradigmaya-
yolculuk-canavarlar-zamani-neye-donusur). icinde
bulundugumuz degisimi, daha 6nceki teknolojik devrimlere
nazaran apayri bir boyuta tasiyan iki temel fark var: hiz
ve zeka. Degisimin hizi dncekilerle kiyaslanamayacak bir
seviyede. Mesela, gesitli teknolojilerin icatlarindan sonra
100 milyon kullaniciya ulasma hizina bakalm: telefon

75 yil, otomobil 33 yil, cep telefonu 16 yil, internet 7 yil.
Uygulamalar igin durum daha da dramatik: WhatsApp 40
ay (3.5 yil), TikTok 9 ay, ChatGPT ise sadece 2 ay. Ustelik,
bu kez hayatimiza giren teknoloji, tarihte ilk kez yasanan bir
meydan okumayi tetikliyor ve insan tiiriine biricik oldugunu
diistiindligl alanda rakip oluyor: zeka. Bireyi tekno-otokrasi,
biyik teknoloji sirketler (Big Tech) ve dijital anarsi
(dezenformasyon, deep fake) ticgeni karsisinda caresiz
birakmamak; yeni c¢adin gerektirdigi kritik kabiliyetleri
kazanmak; siber saldirilara karsi korunakl olmak (sadece
Microsoft miisterileri glinde 600 milyon siber saldiriya
maruz kaliyor); kisisel verileri korumak; internet erisimi ve
veri merkezleri gibi kritik altyapilarn gelistirmek; yapay zeka
devrinde hem firsatlar yakalamak, tehditleri savusturmak
ve milli egemenligi korumak gibi pek ¢ok adim bu baslik
altinda ele alinabilir.

Uglinciisi, finans.

Milli gelirimizin beste biri kadar net dis borcumuz, yarisi
kadardigticarethacmimizvar. Yakinzamanakadar her sene
milli gelirin ylizde besi mertebesinde cari agik veriyorduk.
Ulke icindeki ticarette, sirket birlesme ve satinalmalarindaki
degerlemelerde, kamu isbirligi fiyatllarinin
belirlenmesinde, ekonominin  gidisati  konusundaki
hissiyatin olusmasinda ddviz kuru kullaniliyor. Ustelik,
Kinm Savasl esnasinda yaptigimiz ilk dis borglanmada
odedigimizfaizoranineyse,bugiinde6dedigimizfaizoranio!
Uluslararasi 6deme sistemlerinin yeniden sekillenmesine
(blok zincir) aktif katki vermekten CDS primlerini disik
tutmaya, TCMB rezervlerinin saglam olmasindan finansal
teknoloji (fintek) sayesinde finansman bollugu saglamaya
kadar pek ¢ok adim bu baslik altinda ele alinabilir.

ozel

Dordiincisi, deprem.

Muhtemel Marmara depreminin insani tarafi elbette esas
riskimiz. Ancak boyle bir durumun tlkemizin ekonomisine
verebileceg@i hasar da ¢ok ciddi. Zira, tim yumurtalarimizi
ayni sepete koymus durumdayiz. Ustelik sepet de pek
saglam degil. Nifusumuzun Ugte biri dort biyik ilimizde
yasiyor — istanbul, Ankara, izmir ve Bursa. Daha yiiksek bir
yogunlagmayi ekonomide goriiyoruz. Milli gelirimizin Ugte
biri tek basina istanbul'da. Yarisi, en biiyiik dort ilde. Ugte
ikisi en biiylik on ilde. Yani tilkemizin ekonomisi Gi¢ birimse;
bir birimi istanbul'da, bir birimi sonraki dokuz ilde, bir birimi
de kalan 71 ilde! istanbul Sanayi Odasi'nin Tiirkiye'nin en
biiylik 500 ve ikinci 500 sanayi kurulusu listelerinde yine
¢ok ciddi bir yogunlagsma goriyoruz.
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ilk 500'deki sirketlerin {icte biri istanbul’da. Sonraki bes
vilayette de bir o kadar sirket var (ikisi yine ayni deprem
riskini tasiyan Bursa ve Kocaeli). Sirketlerin geri kalan
licte biri de diger 75 vilayetimizde. Tiirkiye ihracatgilar
Meclisi'nin en bilyik 1000 ihracatgl listesindeki
sirketlerin neredeyse yarisi istanbul’da. Sonraki bes sehri
(Ankara, izmir, Bursa, Kocaeli, Gaziantep) ekledigimizde,
listenin dortte Ugline ulasiyoruz. Tim bunlarin vergiye
yansimamasi Turkiye’'nin  vergisinin
yiizde 80'ini bes vilayet ddiyor (istanbul, Kocaeli ve
Bursa bunlardan (gil). Binalarimizi giigclendirmek, sehir
planlarimizi gézden gecgirmek, afet sonrasi miidahale
kabiliyetlerimizi gelistirmek elbette sart. Ancak, bunun
Otesinde, Marmara depremi riskini Turkiye'nin yeni
kalkinma hikayesi igin firsata g¢evirmek, en az 15
sehrimizi cazibe merkezi hale getirmek ve bdlgesel bir
kalkinma portfoyl olusturarak dogal afetlere ve kiiresel
donisumlere dayanikli hale gelmek, bu baslik altinda ele
alinabilir.

mimkin mid?

Nasil?

Ekonomik glivenlik konusunda adim atarken bes hususa
Ozel olarak dikkat etmeliyiz.

Birincisi, farkindalik gelistirmek.

Yeni diinyada ekonomik guvenligin kritik roli konusunda
milli bir mutabakata ihtiyag var. Bu dogrultuda, meselenin
kapsaminin (6rnegin yukarida énerdigim dort baslik) tarif
edilmesi de gerekir. Kamu mimarisinin de bu gergevede
giincellenmesi gerekebilir (MGK'ya ilave lyeler, DPT'nin
yeniden farkl bir misyonla kurulmasi).

ikincisi, karmasikhgi kabullenmek.

Trump'in gimrik vergisi adimlarinin ciddi zorluklar
yaratmasinin bir sebebi, tedarik zincirlerinin ne kadar
entegre oldugunu yeterince goz 6niine almamasi. Mesela,
bir otomobil pargasinin islenmesi esnasinda ABD-Kanada
sinirini defalarca gegmesi. Airbus bu konuda ¢ok iyi bir
ornek. Dogrudan tedarikgi sayisi 1.600, ancak onlarin
da 12.000 tedarikgisi var. Bagimlilik analizini neye gore
yapacaksiniz?

Uglinciisti,  hedefleri netlestirmek. Her alanda tam
olarak ne hedeflendigini (kendine yeterlilik, risk azaltma,
kabiliyet gelistirme) net sekilde belirlemek sarttir.
Ayni anda, her alanda her seyi basarmak mimkin
degildir. Bu cercevede, dayanikhlik (robustness) ile
miicadele glicl (resilience) arasindaki fark, iyi bir 6rnek
olabilir. Dayaniklihk bir sistemin dis soklara direnme
kapasitesidir. Ornegin depremde ayakta kalan bir bina,

salgin doéneminde iglemeyi siirdiiren bir tedarik zinciri,
siber saldin karsisinda galisan bir bilgi-islem altyapisi.
Micadele giicu 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.

Dordinciisi,isbirlikleri olusturmak.

Ekonomik guvenlik ice kapanma ya her seyi kamu
birokrasisine hapsetmekle sadlanamaz. Tam aksine,
diglayici degil kapsayici olmak gerekir. Bu dogrultuda,
uluslararasi organizasyonlarla (kiresel stratejik gida
stok merkezi olmak), mittefiklerle (ABD ve AB'nin
friendshoring ve nearshoring adimlarindan istifade
etmek), 6zel sektorle (know-how getiren dis yatinm, bazi
ithal Grinlerin ikamesi igin yurt igi yatinm), Universitelerle
(arastirma-gelistirme faaliyetleri) ve sivil toplumla (bireyi
dijital anarsiye karsi korumak) deger yaratan network’ler
kurulmasi sarttir.

Besincisi, ekonomik gtvenlik adimlarinin  derecesini

dogru ayarlamak.

Zira her seyi givenliklestirmek, ekonominin verimlilik
veya hamlecilik taraflarini koreltir. Ustelik bu déngi bir
kez basladi mi, durdurmak da ¢ok zor olur. Hele de ticari,
kalkinma ve glivenlik hedeflerinin i¢ ice gectigi melez bir
durumda bu daha da zor olur. Unutmayalim, her hedefin bir
maliyeti (ilave vergi, ilave maliyet, ilave yatirim) vardir. Bu
noktada, etkiyatirimciligi (toplumsalhedefleride gozeterek
yatirrm yapmak) bir de@erlendirme cgergevesi sunabilir.
Her sey degisirken glvenlik taniminin da degismemesi
dislnilemez. Cok kutuplu yeni dinyayla uygun
yeni milli giivenlik mimarimizde jeo-ekonomi ihmal
edilmemelidir. Zira ‘ekonomik gtivenlik, milli glvenliktir’
Ustelik, medeniyetler seviyesine
erismesi’ i¢in hizla kalkinmasi sarttir. Ekonomik glivenlik,
salt bir giivenlik konusu olmasinin 6tesinde, kalkinma
risklerimizi yonetmek igin de 6nemli bir alandir.

tlkemizin ‘muasir

Zira ‘kalkinma gtvenligin temeli, giivenlik kalkinmanin
on sartidir’ Gazi Mustafa Kemal Atatiirk’'in 30 Adustos
Zaferinin  ikinci  yildonimiinde, kazanildigi
Dumlupinar sahasindaki sozleri bugiin de gegerlidir:
‘Higbir medeni devlet yoktur ki ordu ve donanmasindan
once iktisadiyatini dislinmis olmasin/

zaferin
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600 yilinin son giini. Bir grup ingiliz tiiccar Kralige
1 Elizabeth'ten nicedir bekledikleri tekel iznini aldi.

Kurduklari East India Company bugiin yasadigimiz
sorunun oncii modeliydi: devlet nerede biter, sirket nerede
baslar; devlet nerede baslar, sirket nerede biter?

DEVLET: EGEMEN, SIDDET TEKELI, MUTLULUK KAYNAGI

TDK Sozlugi devleti soyle tanimhyor: Toprak bitinligiine
bagli olarak siyasal bakimdan orgiitlenmis millet veya
milletler toplulugunun olusturdugu tiizel varlk; tilke.

Devletle alakali iki ana kavram var: egemenlik ve onu
mumkun kilan mesru siddet tekeli.

Alman sosyolog Max Weber egemenligin li¢ kaynadi
oldugunu soyliyor: (i) geleneksel (‘her zaman boyleydi’);
(i) karizmatik (‘liderin kahramanlik, kutsallik, vizyonerlik
gibi olaganiistii yetenekleri var’); ve (iii) hukuki/ akilci
(yazil kanunlar ve rasyonel biirokrasi gergevesinde isleyen
kurallar). Gergek hayatta teorik saf formlari dedil, bunlarin
karisimini goriiyoruz.

Devletin egemenligini saglamak icin glic kullanmaya
ihtiyaci var. Mesru siddet tekeli de burada devreye giriyor.
Vergi toplama, hapse atma veya askere alma gibi zorlayici
faaliyetler yalnizca devlet igin mesru. Bunlan bir baskasi
yaparsa eskiya, mafya veya terorist olur. Elbettte devlet bu
istisnai hakki konusunda kiskang olmak zorunda.

Pratik hayatimizda bunlarin Gtesine gegen bir husus
daha var: devletin mecazi anlami. Nitekim TDK So6zIigd,
yukaridaki geleneksel tanimin hemen ardindan devletin
diger anlamlarini da ekliyor: yiksek makam, mutluluk,
baht. Gunlik hayatimiza giren devlet kusu, devlet baba,
devlet akh gibi kavramlari hatirlayalim.

SIRKET: BIRLIKTE iS YAPMA KURUMU

TDK Sozligu sirket kavramini tek bir kelimeyle ifade etmis:
ortaklik. Nitekim en biyiik glinah kabul edilen Allah’a sirk
(ortak) kosmak da ayni kokten geliyor. Bati dillerindeki
durum da benzer: Latince'de ‘birlikte ekmek yemek’
ifadesi eski Fransizca'da ‘arkadaslar grubu’ anlamini almis
ve ingilizce'de ‘birlikte is yapma' (Company) anlamina
kavusmus.

‘Tekel' olan devlet ile ‘ortaklik’ olan sirket arasinda (g

Scrolli, 2 Eyliil 2025

temel fark oldugunu soéyleyebiliriz: (i) varlik sebepleri, (ii)
sahiplikleri; ve (iii) bunlarin neticesi olarak sorumluluklari.

DEVLET iLE SIRKET FARKI

Varlik sebebi ile baglayalim.

Sirketler igin cevap kolay goriiniyor: para kazanmak.
Nobel 6diillii ekonomist Milton Friedman'in ifadesiyle: “is
diinyasinin isi, is yapmaktir” (“The business of business is
business”). Friedman'a goére bir sirketin yegane toplumsal
sorumlulugu kanunlara ve piyasa kurallarina uyarak karini
artirmaktir. Toplumsal sorunlarin ¢ézimi devletin ve
bireylerin isidir. Sosyal sorumluluk harcamalari, ancak
sirketin uzun vadeli karhihgina hizmet ediyorsa (itibar,
muisteri sadakati, calisan motivasyonu sagliyorsa)
mesrudur.

Son yillarda buna karsi ileri siirlilen ve sirketin sorumluluk
alanini  genisgleten paydas kapitalizmi, toplumsal
sorumluluk projeleri ve gevresel- sosyal- yonetisim (ESG)
gibi yaklasimlar var. Ancak, kar etmeyen bir sirket igin
‘olsun, sosyal sorumlulugumuzu yerine getirdik’ diyen
higbir yonetici, hissedar veya yatinmci gérmedim. Asil
amag gayet net.

Devletler igin varlik sebebi gok daha karmasik ve asirlardir
tartigilan bir mesele. Platon’a gore adil, toplumsal siniflar
arasinda uyumlu bir diizen. Ogrencisi Aristo'ya gére iyi
yasam. Makyavel'e gore iktidarin korunmasi. Hobbes’a
gore mutlak otoriteyle glivenligi saglamak.
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Locke'a gore bireylerin dogal haklarini (yasam, 6zgdrliik,
miilkiyet) korumak. Hegel icin devlet, ‘yasamin en yiiksek
formu’; bireylerin 6zgirliglini ve toplumun biitiinliguni
gerceklestirmek. Marx ve Engelsiginise, liretim araglarina
sahip sinifin baski araci; nitekim hedef, sinifsiz toplum ve
devletsiz diizen.

Sahiplik ile devam edelim.

Sirketler igin cevap yine kolay goriiniyor: hissedarlar.
Daha genis bir bakisla, sirketin varlklarn Gzerinde
ekonomik hakki olan kredi verenler (banka, alacakllar)
da eklenebilir. Paydas kapitalizmi ‘sahipligi’ daha da
genigleterek mlisteriler, tedarikgiler, calisanlar, ve is
yapilan yerdeki yerel topluluklari da listeye ekliyor. Ancak
sirketin satilmasi veya batmasi gibi temel kararlari ancak
hissedarlar ve bazi 6zel durumda kredi verenler aliyor.

Devletlerigincevapyinedahakarmasikveyillariginde hayli
degisen bir konu. Modern déneme kadar cevap “ilahi hak
doktrini” temelindeydi. Hikimdar halkin degil, Tanri'nin
iradesiyle iktidardaydi: ‘kut’ sahibi hakan, ‘zillullah-i fi'l-
arz’ yani Allah’in yeryliziindeki golgesi olan sultan, ilahi
haklari olan krallar. Devletin sahibi de hikimdardi.
Fransa Krali XIV. Louis “devlet benim” diyerek meseleyi
dzetlemisti. Fransiz ihtilali sonrasinda demokrasi ve
cumhuriyetin yayginlagsmasiyla egemenligin (dolayisiyla
devletin) millete ait oldugu kabull yayginlasti. Ancak,
[I. Dinya Savasi sonrasi diinya diizeni gergevesinde
uluslararasi yapilarin olusmasi yeni bir pencere acti:
Birlesmis Milletler'in veya Avrupa Birligi'nin egemenlik
haklari nereden kaynaklaniyor ve nereye kadar uzaniyor?

Varlik sebebi ve sahiplik, dodal olarak farkli sorumluluklari
da beraberinde getiriyor.

Sirketler i¢cin yine cevap daha kolay goriniyor:
hissedarlar icin azami de@eri yaratmak. Elbette bunu
basarmak igin diger paydaslari da memnun etmek sart:
devletin kanunlarina uymak, calisanlara maas vermek,
tedarikgilerine vaktinde 6édeme yapmak, banka borcuna
sadik kalmak, misterilerini tatmin etmek... Ancak temel
sorumluluk sirketin sahiplerine karsi.

ilk bakista devletler igin de cevap kolay, hatta sirketlerle
ayni goriintyor: hissedarlari (yani vatandaslari) igin
azami mutluluk saglamak. Ancak t¢ hususu atlamamak
gerekiyor. Birincisi azami mutluluk nedir? (cevabi hig
kolay olmayan bir soru!) ikincisi, sirketlerin aksine
devletler faaliyetlerini kendileri dogrudan yapmak yerine
kanunlar ve diizenlemeler yoluyla islerin yapilmasini
saglayabilirler. Uciinciisii, sadece bugiinkii hissedarlarina

karsi sorumlu olan sirketlerin aksine, devletler gelecek
(hatta gegmis) nesillere karsi da sorumluluk tagimali. Zira
‘ebed miidded’ olma iddiasindaki devletler ‘sonlu’ degil
‘sonsuz’ bir oyunun aktorleri!

Tumbufarkliliklargiinimiiziin karmasik diinyasinda siyah-
beyaz yerine grinin tonlari halini aliyor. Zira glinimiizde
devletler sirketlesirken, sirketler de devletlesiyor.

DEVLETLER SIRKETLESIRKEN

15 Mart 2015 giinii Balikesir Ekonomi Odiilleri téreninde
konusan Cumhurbaskani Recep Tayyip Erdogan “Ben bu
tlkenin anonim sirket gibi yonetilmesini istiyorum” dedi.
Kastettigi iddia, hizli karar almak ve icraat yapabilmekti.
Turkiye'nin  bir anonim sirket olarak son on yillik
performansi hakkinda gesitli degerlendirmeler yapilabilir.
Ancak sirket gibi yonetme perspektifiyle gok basarili
olmus Ulkeler var.

Mesela ‘kiigik ve gevik’ Singapur ve Dubai. Sinirli dogal
kaynaga sahip kiiglik cografyalar; vizyoner liderler, glcli
bir devket kapasitesi ve 6zel sektdor mantigiyla yonetilen
kamu kurumlari sayesinde kiresel basar hikayeleri
yarattilar.

Mesela ‘diinyanin yeni devi’ Cin. 1978'deki ekonomik
acihm sonrasi yillik ortalama ylizde 7 biyidi (10 yilda
bir kendini ikiye katladi), diinya ekonomisindeki payini 10
kat artirdi. Bunu devlet kapitalizmi, i¢ pazarda kiyici bir
rekabet ve net performans kriterlerine tabi tutulan kamu
yoneticileri ile basardi.

Nitekim bir isadami olan Baskan Donald Trump Amerikasi
da bu orneklere imreniyor. Hatta Gronland’i satin alma
plani, Panama kanalina ortak olma talebi ve Zengezur
koridorunu (Trump Barig Rotasi) bir sirketle igletmek
buna birkag jeopolitik 6rnek.

Devletlerin sirketlesmesini iki agidan ele alabiliriz: is
yapma sekli ve faaliyet alanlari.

is yapma sekli konusunda genis bir yelpaze var. Mesela
Singapur'da kamu gorevlilerine 6zel sektordeki kadar
yiiksek ticret veriliyor. Boylece yetenekli insanlar devlet
icin calismayi cazip bulur ve yolsuzlugun 6niine gegilmeye
cahsiliyor.

Mesela, 2 trilyon dolarlik varligi yoneten Norveg tlke fonu
kamuya ait olmasina ragmen 6zel sektoriin mantigiyla
isliyor. Fon yoneticileri devlet memuru degil, uluslararasi
yatirrm  diinyasindan gelen profesyonel portfoy
yoneticileridir. Ancak, fonun nasil yatirim yapacagina dair
Norveg Parlamentosu’nun belirledigi net prensipler var.
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Tabii bu yaklagimi daha da ileri tasimak isteyenler
var. Mevcut ABD yonetiminin de yakindan takip ettigi
soylenen kanaat 6nderi “ABD’ye bir CEO lazim” diyor.
Ulkenin temel sorununu daginik ve hesap vermez bir
birokrasi olarak goren Yarvin'e gére ABD bugiinki haliyle
bir anonim sirket gibi ama milyonlarca kiigiik hissedari
(segmen) ve sirekli birbirini engelleyen yoneticileri var.
Bu da tilkeyi kimildayamaz hale getiriyor. Onerdigi ¢oziim
ise bir sirket nasil CEQ’ya tam yetki veriyorsa, devletin de
ayni sekilde tek bir kisiye genis ylriitme yetkileri vermesi.
Bu kisi, hissedarlar (yani halk) tarafindan segcilebilir ama
gorev slresince biirokrasiyi dagitma, yeniden kurma ve
yonetme konusunda neredeyse mutlak gii¢ sahibi olmali.
isler yolunda gitmezse ne olacagi kismi muglak kaliyor.

Faaliyet alanlari daha da genis bir konu. U¢ kavram
etrafinda konusalim: dirijizm, kamu girisimciligi ve
katalizor devlet.

Dirijizm Fransizca diriger (yonlendirmek, yonetmek) fiiline
dayanan bir kavram. Ekonomik hayatin devlet tarafindan
glcli bicimde yonlendirilmesini savunan bir anlayis.
Piyasanin kendi haline birakilmasina karsidir; devlet
stratejik sektdrlere dogrudan midahale eder, yatirim
kararlarini yonlendirir, sanayi politikalarn belirler. Uzun
vadeli kalkinma planlari; stratejik sektorlerde (eneriji,
ulastirma, telekom) kamu kontrolli; devlet bankalari,
tesvik ve slibvansiyonlar; ve yerli sanayiyi dis rekabete
karsi koruma gibi 6zellikleri vardir.

Bu ifadeler tanidik geldi, de@il mi? Zira Asya kalkinmasiyla
(Japonya, Giiney Kore, Cin) anilan bu faaliyetler artik Bati
diinyasinda da yayginlasiyor: Trump yonetiminin gimrik
vergileri ve teknoloji sirketlerine ortakliklari (Intel'e 9
milyar dolarlk yatirim yapmak, Nippon Steel U.S. Steel'in
satin alirken altin hisse almak), Avrupa Birligi'nin stratejik
teknoloji fonlari ve ingiltere’nin sanayi politikasi.

Kamu girisimciligi, Italyan  ekonomist  Mariana
Mazzucato'nun Girisimci Devlet (Entrepreneurial State)
yaklasimi ile gindeme geldi. Ana tez s0yle 0zetlenebilir:
Yenilik ve biylk teknolojik atilimlar sadece 6zel sektoriin
risk almasiyla degil, cogu zaman devletin aktif ve onci
roliiyle miimkiin olur. Mesela, internet, GPS, dokunmatik
ekrangibiteknolojilerilkagamada ABD devletinin (6zellikle
savunma ve NASA projelerinin) fonlariyla gelistirildi.
Apple’in iPhone'y, icindeki temel teknolojiler (internet,
Siri, GPS, mikrogipler) devlet destekli arastirmalara
dayanir. Bu yilizden Devlet yalnizca diizenleyici veya
piyasa basarisizliklarini diizelten degil, ayni zamanda risk
alan, yatirim yapan ve yon veren girisimci bir aktorddr.

Teknolojik devrimin hizlanmasiyla taraftar bulan bu
yaklasimi aslinda on yillardir uygulayanlar var. Mesela,
Singapur'da Basgbakan Lee Kuan Yew ve halefleri
liman igletmeciligi, biyoteknoloji, finansal teknoloji gibi
alanlarda 6zel sektorle i¢ ice yatirrm

tegvikleri ve kiimelenme stratejileri uygulandi.Dubai’'de
ise “petrol bitecek ama liman hep kalacak” diyerek
Jebel Ali Limanini kuran Emir Seyh Rashid bin Saeed al-
Maktoum ve marka sehir/ Ulke stratejisi izleyen halefi
Seyh Mohammed bin Rashid al-Maktoum bir bolgesel
finans, turizm ve lojistik merkezi yaratt.

Katalizér 16 Mart 2023'de izmir
iktisat Kongresindeki Yeninin Yiiriiyiisi konusmamda
anlatmistim:

devlet kavramini

“icraatlari sorgulanamaz Tanri devletin 21. yiizyilda yeri
yok. Her geye karisan, bazen seven bazen ddven, baba
devletin de yeri yok. Ahbap-gavus iliskilerinde bogulan,
herkese istihdam sunan, girisimciye rakip gikan igletmeci
devletin de yeri yok. Kagit, miihir, imza ile ayak bagi
olan devletin zaten yeri yok. Ama kalkinmayi bos veren,
rekabetin kurallarini koymayan, tiiketiciyi korumayan
devletin de 21. yiizyilda yeri yok. Yeni devlet seffaf igler, ve
hesap verir. Kural koyar ve isletir. Hiir tesebblisiin 6niini
acar ve geride kalan vatandaslarina rasyonel sekilde
destek olur. Tek bir kavramla ifade etmem gerekirse, yeni
devlet esittir katalizor devlet.”

Devletlerin girketlesmesi meselesi (¢ ana soruyu
beraberinde getiriyor. Birincisi, devletin aktif ekonomik
oyuncu olmasi kamu zararina, iktisadi verimsizlige ve
acik toplumu baskilamasina yol agmaz mi? ikincisi, dért
senelik secim dongistiyle hareket eden ve dogal olarak
segmenlerinin taleplerini karsilamaya mecbur olan
siyasetciler daha uzun vadeli ve belli prensiplere dayanan
programlari nasil uygulayabilir? Bunlara muhtemel
bir cevap iyi yonetisim prensiplerini (6ngoérilebilirlik,
seffaflik, hesap verebilirlik) uygulamak olabilir. Ancak bu
yanit bizi G¢linci soruya getirir: kurallari ve kurumlari tam
oturmamisg, gelir seviyesi heniiz yiikselmemis Ulkelerde
bunlari gergeklestirmek ne kadar mimkin? Mesela,
Norveg'in dogalgazdan edindigi 2 trilyon dolar kaynagi
gelecek nesiller igin bir lilke fonunda biriktirken gosterdigi
dirayeti ka¢ toplum gdsterebilir? Yahut isvicre'de her
yetiskin vatandasa kosulsuz aylik 2 bin 500 isvicre frangi
(128 bin TL) verilmesinin referandumda yiizde 77 ile
reddedilmesi baska tilkelerde ne kadar mimkiin?
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SIRKETLER DEVLETLESIRKEN

1600 yilinin son giniinde kurulan East India Company
(Dogu Hindistan Sirketi) afyon, pamuk, ipek, ¢ivit boyasi,
tuz ve cay gibi Urdnlerin ticaretini yapiyordu. Sirket
hisselerinin tamam tliccarlara ve asilzadelere aitti.
Hikimetin hi¢ hissesi yoktur ve sirket Gzerinde ancak
dolayh kontrole sahipti.

Ancak olaylar 6yle gelisti ki, 150 yil sonra sirket ordu ve
donanmasini kurmus, hukuk diizenini olusturmus, vergi
toplamaya basglamig, hatta diplomatik temsilcilikler
acmistl. Hindistan'in  6nemli bir kismini bir sirket
yonetiyordu. Sirketin devlet olma macerasi bir asir kadar
suirdii. 1857 Ayaklanmasinin ardindan Britanya hiikiimeti
Hindistan'in yonetimini devraldi. 15 yil sonra da sirket
feshedildi.

Glniumiizde tarih birebir tekerriir etmese bile kendini
hatirlatiyor. Ozellikle dev teknoloji sirketleri (Big Tech)
degisimin hizi, kabiliyetlerinin ylksekligi, islerinin
kiireselligive biyuklikleri sayesinde adim adim devletlerin
geleneksel alanlarina giriyorlar.  Sirketlerin odagini
genisletmeye yonelik toplumsal sorumluluk projeleri ve
cevresel- sosyal- yonetisim (ESG) gibi yaklagimlar da
sirketleri siyasi/ kamusal aktor olmaya tesvik ediyor.

Bes temel egemenlik alani etrafinda

somutlastiralim.

meseleyi

Guvenlik. East India Company kendi ordusunu kurmustu.
Ulkemizde de Diiy(in-u Umumiye idaresi'ne bagh Tiitiin
Rejisi'ne (tekel) silahli kuvvet olusturma hakki verilmisti.
1900 yilinda sayilari 6.500'in bulan bu ‘kolcular’la ¢ikan
catismalarda en az 20 bin vatandasimizin 6ldigid tahmin
ediliyor. Glinimiizde Rusya ile savasta olan Ukrayna’'nin
internet iletisimi 6zel bir sirket olan SpaceX’e bagh. Hatta
firmanin sahibi Elon Musk Ukrayna’nin Kirnm’'da Rusya
donanmasina yonelik planladidi saldiriyr engelledi. Musk
bile durumu ‘Bir 6zel sirketin bdyle bir sey yapiyor olmasi
aslinda tuhaf. diye yorumladi.

Hukuk. East India Company mahkemeler kurdu,
hukuki diizeni fiilen belirledi. Bugiin de biylk teknoloji
sirketlerinin platform kurallar bir anlamda kanunlarin
yerini ahlyor, onlarn kiresel 6lgekte yasa koyucu haline
getiriyor. Apple App Store veya Google Play hangi
uygulamanin erigilebilir olduguna karar vererek bir tir
ticaret lisansi dagitiyor. Meta'nin igerik moderasyon
kurallan, ifade 6zgirligu sinirlarini belirliyor.

Blokzincir  bunlarin da Gtesine gegiyor.  Kripto

ekosisteminde akilli kontratlar ve merkeziyetsiz otonom

organizasyonlar (DAO) klasik mahkemelere gerek
kalmadan anlagsmazliklari ¢ézebiliyor. “In code we trust”
ifadesi, yani geleneksel hukuk sistemi yerine yazilima
duyulan gliven her seyi 6zetliyor. Zaten code kelimesinin
kanun anlamina da geliyor olmasi manidar!

Eski Google CEO'su Eric Schmidt daha temel bir hususu
vurguluyor: “internet, insanh@in insa ettigi ama tam olarak
anlamadigi ilk sey; bugline kadar gordiigiimiiz en buyik
anarsi deneyi.”

Para basma. East parasini
basmisti. Meta da Mark Zuckerberg'in “Milyarlarca insani
glclendirecek kiresel bir finansal altyapi kuruyoruz”
iddiasiyla Libra isimli kiiresel bir para yaratmaya kalkisti.
Ancak ABD ve AB'nin tepkisi sonrasinda projeden
vazgecti. Apple Pay, Google Pay gibi 6deme sistemleri,
ulusal para birimlerinin tizerinde bir katman gibi ¢alisiyor.
Kripto paralar zaten devletsiz olma iddiasi tasiyor. Unlii
teknoloji girisimcisi Peter Thiel'in dedigi gibi: “Bitcoin, bir
hikimet tarafindan kontrol edilmeyen ilk para birimidir.”

India Company kendi

Diplomasi. East India Company yabanci devletlerle
antlagsmalar yapmisti. Bugiin de sirketler, uluslararasi
politika aktori haline geliyor. Microsoft CEO’su Satya
Nadella internette sivilleri korumak igin Dijital Cenevre
Sozlesmesi cagrisi yapiyor. Danimarka Silikon Vadisi
nezdinde biyiikelgi atiyor.

Kritik altyapi. East India Company ticareti sirdiirmek
icin limanlar, yollar, depolar insa etmis ve yonetmisti.
Glinimizin en biylik ticari emtiasi ise veri. Nitekim bliylik
teknoloji sirketleri (Amazon Web Services, Microsoft
Azure, Google Cloud) bulut biligsim hizmeti sunuyorlar.
Ancak bunun 6tesinde, uydudan internet (Elon Musk’a ait
StarLink, Amazon'a ait Project Kuiper) ve fiberoptik kablo
aglari ile kritik fiziksel dijital altyapi da kuruyorlar.

Sosyal medyadan banka transferlerine, kisisel
mesajlasmadan telefon goriismelerine kadar diinyadaki
internet ve iletisimin neredeyse tamamini 1.5 milyon
kilometrelik denizalti kablolari saglyor. Google, Amazon
ve Meta gibi teknoloji devleri yeni denizalti kablo hatlari
insa ediyorlar. Mesela Meta, simdiye kadar tasarlanmis
en bilyik deniz alti kablo agi projesini baglatti: 52.000 km
uzunlugundaki Project Waterworth.

Sirketlerin devletlesmesi (¢ ana soruyu beraberinde
getiriyor. Birincisi, devletler egemenlik haklari konusunda
ne kadar paylasimci veya ne kadar kiskang olacaklar?
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Meta’'nin kiiresel rezerv para denemesine gelen tepki,
artan kripto para diizenlemeleri ve biyiik teknoloji
sirketlerine yonelen elestiriler basincin arttiina isaret.
Donald Trump'in ikinci baskanlik donemi, ABD hiikiimeti
ile biiylk teknoloji sirketleri arasinda gorev alanlarinin
devlet lehine netlestigi ama sirketlere de ticari avantajlar
sunan bir isbirliginin éniinii acabilir. ikincisi, herhagi
bir demokratik temsil glici olmayan sirketler temel
meseleler konusunda ne kadar s6z sahibi olacaklar?
Tiiketicinin bazen bilingsiz bazen de adeta mecburi onay
yeterli mesruiyeti saglayacak mi? Ugiinciisii, 6zellikle
gelismekte olan llkelerde, Big Tech sirketleri 6zgirliik
havarisi veya ifade hiirriyeti garantori olarak goren kisiler
ne zaman onlarin ana amacinin hissedarlarina azami
kazang saglamak oldugunu anlayacaklar?

Aslinda tiim bunlar, devlet ile sirket arasindaki ¢ temel
farkta digimleniyor: (i) varlik sebepleri, (ii) sahiplikleri;
ve (iii) bunlarin neticesi olarak sorumluluklari.

SONUG

Devletlerin sirketlesmesinin de, sirketlerin
devletlesmesinin de siirecegini O6ngorebiliriz.
yasadigimiz diinya East India Company’nin kapanisinda
oldugu gibi “devlet geldi, sirketin gorevi bitti" ani
yasamayacak kadar karmasi bir halde. Ancak 2000
ve 2010'larda sirketler Iehine genisleyen sahada artik
devletler daha fazla kontrol sahibi. ABD Kongresi'nde
Big Tech’e olan tepki, AB’nin diizenlemeleri ve Cin'de bazi
isadamlarinin uyariimasi bu durumun 6rnekleri.

Zira

Rollerin karmasiklastigi bu ortamda ne yapilabilir?

Birincisi, devlet kapasitesini gelistirmeliyiz.  ABD
Senatosu’nda yaptigim bir konugsmadan sonra bir dinleyici
“cok daha fazla para veren sirketlerle akillica miizakere
edebilecek vyetenekleri cezbedemiyoruz” dedi. Cok
hakliydi. Akilli regllasyonlar yapan, etkin vergilendirme
politikalari belirleyen, orta-uzun vadeli stratejiler Gizerinde
¢alisan ve ciddi ekonomik buyduklikleri yoneten bir devlet

icin kapasite gelistirmek temel bir mesele.

ikincisi, sirketler kamunun ne yapti§ini gok daha iyi takip
etmeli ve iletisim kurabilmeli. Zira devlet artik sadece
diizenleyici-denetleyici degil, bazen ortaginiz, bazen
rakibiniz, bazen finansoriiniiz. Bunun yolu da her iki
diinyayi bilen kisilerle calismak. Ayni sey devlet agisindan
baktigimizda da gegerli.

Uclinciisi, bireyi iic tehdide karsi ayni anda korumaliyiz.
Baskici hikiimetlerin tekno-otokrasisine de, Big Tech'in
tekeline de, hakikat kavramini da insan haysiyetini de

cigneyen dijital anargiye karsi da durabilen mekanizmalar
kurmaliyiz.

Dordiincii ve son olarak, yeni bir kamusallik tarifi
yapmaliyiz. Giinlik kullanimda kamu kavramini siklikla
devlet ile karistiryoruz. Ancak tarihsel sablonlara takilip
yeni dinyanin ¢ozimlerini devlet-0zel sektor ikilemine
sikistirirsak meselenin biyikligini 1skalariz.

85

BENiIM PENCEREM 2025



O

od

| 0
riiksel’'de Iliman bir sonbahar giini. Liberal House'un
acilisi igin binaya ydrirken zihnimde bir soru: 21.
ylizyilda hirriyet miicadelesi ne demek?' Aglilista
cesitli Ulkelerden siyasetgi ve kanaat onderleriyle sohbet

ederken soru daha da getrefilleniyor: 2050'de daha hiir bir
diinyada yasayacak miyiz?’

HURRIYET 4.0

0 &=

Endustri 4.0, yani dordiincli sanayi devrimi, artik dilimize
yerlesmis bir terim. Buhar makinasinin temsil ettigi ilk
‘mekanik’ sanayi devrimi (1780’ler); demiryolu, telgraf ve
otomobilin temsil ettigi ikinci ‘seri imalat’ odakli sanayi
devrimi (1880’ler); mikrogip ve bilgisayarin temsil ettigi
icincd ‘dijital’ sanayi devrimi (1980’ler); ve nihayet siber
aglar, nesnelerin internet ve makina 6grenmesinin temsil
ettigi ‘bilgi’ odakh sanayi devrimi (2010’lar).

Bence bunu hiirriyetlere de uyarlamak mimkiin: Hdrriyet
4.0, yahut dordiinci hirriyet miicadelesi! Nitekim insanlik
tarihinin basindan beri degisimi ayni sirayla yasiyoruz:
once teknolojik bir doniisiim yasaniyor, onu ekonomiizliyor,
ardindan da toplum yapisi yeni sartlara gore sekilleniyor.
Siyaset ve hukuki altyapi ise hayli geriden gelerek bu fiili
(de facto) duruma yasal (de jure) bir cergeve getirmeye
calisiyor.

Hirriyet micadelesinde birinci sirimi 18. yizyll ile
baslatabiliriz. Budénemden bahsedince Kant'tan Voltaire'e,
Smith’den Jefferson’a uzanan pek c¢ok isim akhmiza
gelecektir. Nitekim klasik liberalizmin temel kavramlari
olan hukukun Ustiinlligl, bireysel haklar, sinirli hiikiimet,
ifade hdrriyeti, serbest piyasa ekonomisi gibi kavramlar
bu dénemde ortaya atildi, hatta uygulama imkani buldu.
Ulkemizdeki yankilari neredeyse bir asir sonra Midhat
Pasa, Namik Kemal ve Sakizli Ohannes Pasa gibi isimlerle
gerceklesti.

ikinci stirimii 1l. Diinya Savasi gergevesinde ele alabiliriz.
|. Diinya Savasl sonrasi yiikselen fasizm ve nasyonel
sosyalizm, o©nce Avrupa’nin sonra tim diinyanin
suriiklendigi felaket ve ardindan kurulan ‘liberal uluslararasi
sistem’. iki bilyiik miicadele, yani Biiyiik Buhran'dan (1929
krizi) ¢cikis ve Il. Diinya Savasl esnasinda ABD Baskani
olan Franklin D. Rooseveltin 1941'deki ‘Dort Hirriyet’

Scrolli, 18 Mart 2025

konusmasi bu siirimi 6zetliyor: ifade 6zgirligi, ibadet
0zgurliigu, yoksulluktan 6zglrliikk ve korkudan/ baskidan
Ozgurlik. Bu donemin sembolleri arasinda Birlesmis
Milletler ve Diinya Bankasi/ IMF gibi kurumlari, insan
Haklari Evrensel Beyannamesi gibi metinleri sayabiliriz.
Ulkemizdeki en temel yankisi, 1950'de ilk serbest cok
partili segimlerin yapilmasi ve iktidarin kansiz-kavgasiz
sekilde el degistirmesi.

Uglincli stirimii 1980’lere ve Soguk Savasin bitigine
tarihleyebiliriz. Demir perde 1989'da Berlin Duvarr’nin
yikilistyla son buldu. Hemen ardindan Sovyetler Birligi
dagildi. Dinyada Reagan/ Thatcher ile baslayan, sonra
Clinton/ Blair ile 6zdeslesen bu donem llkemizde 6nce
Ozal sonra da AB adaylik siireci ile yankilandi. ‘Diinya
artik tek kutuplu olacak’, ‘tarihin sonu geldi’, ‘kiresellesme
hiz kesmeden siirecek’ tahminleri her yerdeydi. Ancak
bu durum 11 Eylil terdr saldinsi, 1. Irak Savasi, 2008
Kiiresel Finans Krizi, Cin'in araliksiz yikseligi, Brexit'in
gerceklesmesi ve Trump'in secgilmesiyle stipheye diistd.

Nihayet, geliyoruz giinimize - yani, dérdiinci siiriime. Bir
diger deyisle, hiirriyet krizine.
HURRIYET KRiZi

‘2050 yilinda daha hiir bir diinyada mi yasayacagiz?’ 1'den
(hayir, cok daha kétii olacak) 10'a (evet ok daha iyi) kadar
puan verseniz ne derdiniz?
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Liberal House aciliginda diinyanin dort yanindan gelen
ve hirriyetci demokrasi lzerine galisan siyasetgcilerin/
kanaat onderlerinin ortalama puani 5.6 c¢ikti. Yani bu
meselenin onciliglind yapan kisiler bile gelecede dair
tam bir kararsizlik halinde. Halbuki, benzer bir heyete
2000 yilinda 2025 senei igin bu soru sorulsaydi, eminim
¢ok daha yiiksek bir puan gikardi.

Bu durum, yasadigimiz hirriyet¢ci demokrasi krizinin
net bir gostergesi. Nitekim, hiirriyet¢i demokrasi diinya
Uzerindeki en nadir siyasi sistem. Demokratik Ulke
adedi (88) otokratik ulke adedinin (91) gerisinde. Diinya
nifusunun ylizde 72'si otokratik yonetimler altinda
yasiyor (dogdugumdan beri zirve!). 2024'de 44 (lke ifade
hirriyetinde gerileme yasad.

Peki neden boyle? Dort baslikta agiklayayim.

Birincisi, siyasi acidan, kural bazli uluslararasi sistem
islemiyor. ABD ve Cin revizyonist, Rusya bozguncu,
Avrupa Birligi pasif, (biz de dahil) orta gtigler hakli olarak
pragmatik isbirlikleri yapryor ama diizen kuracak giicten
yoksunlar. insan haklari ve demokrasi gibi kavramlar
kaybetti. Batili hikimetlerin Gazze'deki
insanlik faciasina verdikleri/ vermedikleri tepkiler, ahlaki
dstunlik iddialarini tamamen c¢okertti. Kant'in  degil
Hobbes'un diinyasinda yaslyoruz.

anlamlarini

Ustelik, bu kez hiirriyete yénelik riskler eskiden oldugu
gibi hikimdar veya kilise gibi tek bir gii¢ odagindan
gelmiyor. Bireyler adeta bir Bermuda Seytan Uggeni'ne
sikigsmis halde: (i) hiikiimetler eliyle tekno-otokrasi
(vatandashk puani, “1984"); (ii) teknoloji devleri (big-
tech) eliyle tekellesme ve amagsiz eglence (‘Cesur Yeni
Diinya’); ve (iii) deepfake, dezenformasyon, itibar suikasti
gibi yontemlerle dijital anarsi. Salt bir karsithk veya
bilek gliresi yerine, kamusal alani yeniden tarif eden bir
yaklasim gerekiyor.

ikincisi, ekonomik acidan, kiiresellesme ve serbest
ticaret yerini stratejik otonomi ve ekonomik guvenlik
vurgusuna birakiyor. ABD strateji metinleri ‘Ekonomik
glivenlik, milli giivenliktir’ diye bashyor, Cin'in kalkinma
plani ‘Kalkinma gtivenligin temeli, glivenlik kalkinmanin
on sartidir' slogani Uzerine kuruluyor, Avrupa Birligi
-0zellikle Rusya/ Ukrayna savasl sonrasinda- stratejik
alanlarda bagimsizlik gelistirmeye calisiyor. Gumrik
tarifeleri, sektdér sampiyonlari, sanayi politikalari,
kamunun sirketlerden hisse almasi gibi konular ginlik
hayatimiza girdi bile.

Kiresellesmenin nimetlerinden yararlanamayan ve
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temel dertleri (barinma, egitim, istihdam) konusunda
sorun yasayan orta siniflar miiesses siyaset tarafindan
gormezden geliniyor. Geng nesil modern tarihte ilk
kez ebeveynlerinden daha az kazanma riskiyle karsi
karsiya. Tabiatiyla, ¢6zim sunmasalar bile dertlerini
sahiplenen ve tepkilerini dile getiren otoriter hareketlere
sempati duyuyorlar. Ustelik, bu sikintilari agsmak igin
distinllebilecek evrensel temel gelir gibi ¢oziimlerin de
riskleri var. Huxley’in Cesur Yeni Diinyayi Ziyaret eserinde
dedigi gibi: “Kanatlarini kullanmak zorunda kalmadan
gegimini iyi sekilde saglamanin yolunu 6grenmis her kus,
kisa zamanda ugma ayricaligindan feragat edecek ve
sonsuza dek yerde kalacaktir.”

Uglinciisi, fikir hayati agisindan, liberalizm artik ‘cool’
yahut onci degil. Gelismis Ulkelerde asirn sag yahut
popiilist olarak nitelenen kanaat dnderleri veya sloganlar
ozellikle gencler arasinda ¢ok daha popiiler. Mesela,
Fransa'da emeklilerde Macron, genglerde Le Pen 6nde
cikiyor. Liberal House agilisinda ifade edilen bir soru
manidardi: ‘Akliniza gelen hiirriyetgi kanaat onderleri/
disinurler kimler?”. Cogumuzun aklina gelen isimlerin
¢ok uzun sire once 6lmiis kisiler olmasi meseleyi ¢ok iyi
Ozetliyordu.

Bazi gelismekte olan lkeler i¢in ‘miihendislerin yonettigi
ve is Ureten’ Cin, ‘avukatlarin yonettigi ve laf Ureten’
ABD’'den de ‘birokratlarin yonettigi ve hep baskalarina
nasihat veren’ Avrupa Birligi'nden de daha makbul bir
model sunuyor.

Nihayet, dordiincisi, se¢gmen hissiyati agisindan, radikal
belirsizlik ortaminda vatandaslar gigcli liderlere ve
miesses sisteme alternatif siyasi hareketlere sariliyorlar.
Zira yasadigimiz donem tam manasiyla belirsiz--
ongortlebilir ve hesaplanabilir risklerden degil hayatin
dogdal parcasi olmus, her seyi mimkin hale getiren,
asirt sisli bir yolda araba kullanmaya benzer bir halden
bahsediyoruz.

Ustelik bu belirsizlik tarihte daha 6nce yasanan
benzerlerine gore ¢ok daha radikal. Zira, degisimin
hizi oncekilerle kiyaslanamayacak bir seviyede. Cesitli
teknolojilerin icatlarindan sonra 100 milyon kullaniciya
ulagma hizina bakalim: telefon 75 yil, otomobil 33 yil, cep
telefonu 16 yil, internet 7 yil.
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Uygulamalar igin durum daha da dramatik: Whatsapp
40 ay (3.5 yil), TikTok 9 ay, ChatGPT ise sadece 2 ay.
Ustelik, yeni teknoloji ilk kez insan tiiriine biricik oldugunu
disiindigl alanda rakip oluyor: zeka. Sanayi Devrimi'nde
issiz kalmaktan korktuklari igin dokuma makinalarini
parcalayan tekstil isgilerinin durumuna dismemiz
mamkdn.

RECETELER

Hirriyet krizine karsi cgesitli ¢ézim onerileri geliyor.
Kendisini ‘siyaset filozofu’ olaran tanimlayan Sven Gerst
bunlari dort baslk altinda toplamis. Giizel bir derleme
oldudunu diistiniyorum.

Birincisi, bolluk bereket (abundance) liberalizmi. Odaginda
refah yaratmak var. Barinma, enerji, yenilikgilik, altyapi
gibi kritik alanlarda hizli adimlar atmayi hedefliyor. Temel
yontemi arzi artirmak. Bunun igin sadece deregiilasyonu
degil insa eden bir kamuyu da gerekli gortyor.

Bu goriise yakinim. Zira bireyin gliglenmesinin, toplumsal
toleransin artmasinin ve hirriyet alaninin genislemesinin
ancak topyekin bir zenginlegsme ile mimkin oldugunu
dislniyorum. Nitekim, Tirkiye'nin ‘talep
baskilama’ odakli ekonomik programina ilk giinden itiraz
ettim ve ‘arzi artirma’ hedefli, orta direk odakli, is yamay
kolaylastiran ve dolayisiyla bolluk-bereketi artiran bir
yaklasim 6nerdim. Kalkinma planlarinin tim toplumu
harekete gegiren bir seferberlik seklinde kurgulanmasi
gerektigini ifade ettim ve bu dogrultuda bir eylem plani
hazirladim. Teknolojik atihmin, ‘takip degil sigrama’
prensibiyle yapilmasi gerektigini soyledim ve bir eylem
plani da bu alanda hazirladim.

mevcut

ikincisi, devlet kapasitesi (state capacity) liberalizmi.
Devletin sadece problem kaynagi degil, problem ¢ozme
mekanizmasi da olabilecegini iddia ediyor. Estonya veya
Tayvan'daki gibi, devletin vatandasin ginliik hayatini
kolaylastirmasini hedefliyor. Bu dogrultuda, neoliberal
yaklagsimdan (Hayek'in teorisi, Musk'un DOGE'U)
farklilasiyor.

16 Mart 2023'de izmir iktisat Kongresi'nde Yeninin
Yirlylsl baslikh  bir konugsmamda katalizor devlet
kavramini vurgulamigtim:

“Icraatlan sorgulanamaz Tanri devletin 21. yiizyilda yeri
yok. Her seye karisan, bazen seven bazen ddven, baba
devletin de yeri yok. Ahbap-gavus iliskilerinde bogulan,
herkese istihdam sunan, girisimciye rakip cikan isletmeci
devletin de yeri yok. Kagit, mihir, imza ile ayak bagi
olan devletin zaten yeri yok. Ama kalkinmayi bos veren,
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rekabetin kurallarini koymayan, tiiketiciyi korumayan
devletin de 21. yiizyilda yeri yok. Yeni devlet sefaf isler ve
hesap verir. Kural koyar ve igletir. Hiir tesebbiisiin 6niini
acar ve geride kalan vatandaslarina rasyonel sekilde
destek olur. Tek bir kavramla ifade etmem gerekirse, yeni
devlet esittir katalizor devlet.”

Daha sonraki bir makalemde de toplumumuzda sikga
‘devlet akl’ yerine ‘devlet kapasitesini’
hedeflememiz gerektigini ifade ettim:

kullanilan

“Her seyi bilen, kadir-i mutlak ve gizemli bir lst akla
degil; milletimizi 21. yizyihn firsatlarina hazirlayabilen,
meydan okumalarindan koruyabilen, siirekli 6grenen
ve kapsayici bir kurumsal kapasiteye ve ¢aga uygun bir
kamu mimarisine ihtiyacimiz var. Firsatlar yakalamak,
meydan okumalari agsmak ve Cumhuriyetimizi/ milli
egemenligimizi ilelebet payidar kilmak igin buna
mecburuz.”

Uglinciisii, ‘kara’ (dark) liberalizm. Zamanin ruhundaki
popilist  yontemleri icin  benimsemeyi
amagliyor. Siyaset okumasi bir arenaya benziyor: ‘biz-size
karsi micadele ediyoruz’. Bu gergevede, teknokratlara ve
elitlere karsi pozisyon aliyor, Arjantin Devlet Baskani Milei
ornegindeki gibi isyanin estetigini benimsiyor.

liberalizm

Bu cetrefilli bir konu. Bir agidan basari getiriyor: 2016’da
diinyayl sarsan Brexit ve Trump zaferlerindaki ‘eski
siyaset’e kargl ‘yeni Uslubun’ zaferini ornek aliyor.
Degerlendirmem soyleydi:

“Bu kampanyalar geleneksel partiler etrafinda kurumsal
hiyerarsiler seklinde degil, gevsek aglar (network)
seklinde orgitlenmisti. Bu durumun sagladigi atiklik ve
hizlh manevra kabiliyeti her iki kampanya icin mithis bir
taktik Ustlinligiine donisti.

Hem Trump hem Brexit kelimeleri ¢ok ekonomik
kullanmayi basarmiglardi. ‘Yeniden Bilyiik Amerika’
(#MAGA: Make America Great Again) ve ‘Kontroli Geri
Al' (Take Back Control) sloganlari kisa, net ve basitti.
Trump'in gok etkin kullandigi Twitter'daki mesajlarinin bir
analizi hayli manidar: 5. sinif okuma seviyesinde bir tslup,
siyah-beyaz seklinde ele alinan meseleler, kendisi igin iyi
rakipleri igin kot sifatlarin sikga kullanimi ve rakipleriyle
dalga gegmekten (hatta onlari asagilamaktan) imtina
etmeme. Bu ¢ok sorunlu ancak yalin dil, stiphesiz Clinton
ve Cameron’un ‘sofistike’ isluplarindan gok farklydi.
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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.”

Ote yandan, icerige dair sdyledikleri kisitli olabiliyor.
Halbuki, yeni siyasetin bir ambalajdan Oteye gercekten
basarn saglamasinin yolu, sadece yeni bir tslup degil,
ayni zamanda yeni diinyaya uygun bir ilke ve degerler
manzumesi sunmak. Yoksa, mevcut canavarlarla savasan
bir baska canavar yaratmis olururuz.

Dordiincisd, tutarli (thick) liberalizm. Meseleyi siyasetin
Otesine tasiyarak hayatin her alanini kapsayan (ahlak,
kiilttr, mizah) bir yaklagima doéndstiriyor. Cogu liberalin
aslinda ‘cakma’ (fake) oldugundan dem vuruyor (yabanci
komsu istememe, ¢cocuklarina elit ortamlar hazirlama).

Konunun bu kadar genis bir perspektife yayilmasina
temkinli  bakiyorum. Ancak, geleneksel siyasetin
samimiyet eksigini ¢ok ciddi bir sorun olarak gériyorum.
Daha once de deginmistim:

“Bu durum bazi gosterilerle torpiilenmeye ¢aligsa da asiri-
seffafli§l yasadigimiz bu devirde bir samimiyet sorunu
ortaya ¢ikariyor: uluslararasi bir gevre konferansina ayri
ayri 0zel jetlerle gitmek, vatandasla temasi sadece bir
fotograf karesi vermek igin yapmak, medyada birbirine
agza alinmayacak sozler soyleyip kuliste beraber
kahkahalar atmak, millete belli bir editim ya da askerlik
tlriinid 6vip kendi yakinlarini bunlardan sakindirmak,
meseleleri ¢o6zmek yerine ¢lriimeye birakmak ve
benzerleri.”

CIKIS YOLU

Briiksel’e gitmeden bir glin dnce Hir Diisiince Hareketi’nin
genel kurulunda kisa bir konusma yaptim ve iki temel
hususu vurguladim.

Birincisi, ‘Hirriyet¢i demokrasiyi niye istiyoruz?’ sorusu.
Pek c¢ok kisinin bu temel soruya net bir cevabi yok. Hatta
biraz desip kok sebeplere gidince ‘kulaga hos geldigi
icin’ (demek hala bir Glgtide ‘cool), ‘yabanci sermaye/
yatirim gelsin diye’ ve ‘Avrupa’dan aferin almak igin’ gibi
gerekgeler ortaya cikiyor. Halbuki hirriyet¢i demokrasi
hukukun Gstiinligd, bireyin korunmasi, akilcilik, hosgord,
rizaya dayali idare ve serbest piyasa ekonomisi gibi pek
¢ok degeri barindiran ve uygulamasi hi¢ de kolay olmayan
bir sistem. Bunu tekrar tekrar hatirlatmak lazim.

ikincisi, ‘Siyasi, iktisadi ve toplumsal hiirriyetler bir
bitinddr, béliinemez’. Buhem 6nemli bir deger turnusolu,
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hem igleyen bir hiirriyet¢i demokrasi igin olmazsa olmaz
bir sacayagi hem de ‘siirim giincellemelerinin’ g6z 6niine
almasi gereken bir temel kriter seti.

Gikis yolunun ilk adiminin bu prensiplere dayanmasi
ve bir vizyon ortaya koymasi gerekir. insanlik fasizm,
nasyonel sosyalizm ve komiinizm gibi zorla uygulanan
‘itopyalardan’ ¢ok gekti. Ancak, hiirriyetgi demokrasinin
bu alandaki gekincesinden siyrilip ‘rizaya dayali bir hedef’
sunmasi gerekiyor. Aksi takdirde, tepkisellik veya basit
¢ozimler karsisinda kazanma sansi yok.

Peki, bu yeter mi? Hayir.

Buprensiplervevizyonunarkasindadurabilmekiginiradeye
ihtiyag var. Cumhuriyetimizin 10. yili kutlamalarindan ¢ok
sevdigim bir afis aklima geliyor: ‘Her seyi kendimizden
bekleriz’. Bu hem genel bir prensip, hem de llkemiz/
bdlgemiz igin ekstra anlami var. Zira Bati Avrupa’nin bu
konularda ¢6ziim sunabilecek enerji, yaraticilik ve iddiaya
sahip oldugu kanaatinde degilim. Otoriter yonetimlerle,
poplilist siyasetle veya zayif kurumlarla ¢gok daha uzun
tecriibesi olan Dogu/ Giineydogu Avrupanin basari
sansinin daha yiiksek oldugunu disindyorum.

Peki, irade yeter mi? O da yetmez. icraatcilik gerekiyor.

Glnimizin yakici sorularina ‘ev alamiyorsaniz piyasa
fiyatlari dizeltir’, ‘geliriniz yetmiyorsa daha ¢ok c¢alisin’
veya ‘isinizi kaybettiyseniz merak etmeyin, bagka
sektorlerde yeni igler yaratilacak’ gibi teorik, mesafeli
ve umursamaz cevaplar vermek yerine bunlarin nasil
astlacagini gostermek, hirriyet¢ci demokrasinin hayatta
kalmasi icin elzem. Aksi takdirde, basit ¢céziimler, akilda
kalan sloganlar ve iddial liderlik dnerenlerin kazanmasi
sasirtici olmaz.

SONUC

[I. Diinya Savasi'nin muzaffer Britanya Basbakani Winston
Churchill, 11 Kasim 1947°'de Avam Kamarasi kiirsiistinde
“Demokrasi en kotli yonetim bigimidir” dedi; ancak
hemen sonra ekledi: “Bugiline kadar denenen diger biitiin
yonetim sekilleri hari¢ tutulursa.”

Hakh oldugunu dislnidyorum. Caga uygun ‘sirim
glincellemesi’ yapilirsa, hiirriyet¢i demokrasinin hala ‘en
az kotl’ yonetim bicimi oldugu goriisiindeyim. Clinki
insanin yaradiligi, yani akl ve vicdani, hiir olmasini
emrediyor. Tersten soyleyecek olursak, hiir olmayan biri
aslinda insan olma vasfini da yitiriyor.
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Bu dogrultuda, hiirriyet miicadelesinin siirecegine, inisli-
citkigh da olsa ilerleyecegine ve kendini glincelleyerek
yeni meydan okumalarina yeni ¢oziimler bulacagina
inaniyorum. Nitekim, 100 bin vatandasimizin e-devlet
Uzerinden imza toplayarak TBMM'ye kanun teklifi
sunabilmesini saglayan kanun teklifimi de tam da sebeple
verdim.

Yaziya Namik Kemal ile basladik, tam bu noktada yine
onunla bitirelim:

“Ne mimkiin zulm ile bi-dad ile imha-yi hirriyet
Calis idraki kaldir muktedirsen ademiyetten”
(Zulimle, adaletsizlikle hiirriyeti yok etmek ne mimkin

Glcilin yetiyorsa calis da insanliktan anlama yetenegini
kaldir)

YDRRIVET 4.0
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BUYTI DORDSUMUN RECETES!
LIBERAL MILLIVETGILIK

niteliyor. Boyle genis bir kitlenin dogal olarak ¢esitli

milliyetgilik anlayiglari var. Liberal milliyetciligi
fikir olarak mumkin, Ulkemizin ihtiyag duydudu buyik
donusum icin yararli, siyasi basari sansi agisindan yiksek
potansiyelli ve yeni merkezin insasi icin de adeta mecburi
olarak goriiyorum.

Dért vatandasimizin gl kendisini milliyet¢i olarak

Milliyetgilik Haritasi

Toplum Galigmalari Enstitlisi’'niin Ekim 2025'te yayinladig
Turkiye'nin - Milliyetgilik Haritasi arastirmasina gore
vatandaslanimizin ylizde 73,4'U kendisini “gok milliyetgi”
ve “milliyet¢i” olarak tanimliyor. Bu oran AK Parti'ye
oy verenlerde yiizde 76,2, CHP'ye oy verenlerde ylizde
73, MHP'ye oy verenlerde yiizde 95,3, iyi Parti'ye oy
verenlerdeyse ylizde 85,9. E§itim seviyesi ve yas ilerledikge
milliyetgi oldugunu belirtenlerin oraninda belirgin bir artis
yasaniyor.

“Okuyacagim gruplara mensup birinin ailenize gelin/damat
olarak katilmasini isteyip/ istememe” sorusuna verilen
cevaplar ayni llke vatandasliginin etnik aidiyetten ok
daha 6nemli oldugunu gosteriyor. Irakh bir Kiirt'lin ailesine
katiimina karsi olanlarin orani yiizde 58,2 iken Tirkiye
Cumbhuriyeti vatandasi bir Kirt'in ailesine katihmina karsi
olanlarin orani yalnizca yiizde 19,3. Ayni soruda, Suriyeli
bir Tlrkmen'in aileye katihmi sorusunda ise karsi olanlarin
orani yiizde 47,7.

Turkiye'nin en buyik partileri yukaridaki ylizde 73,4’lin
yarisi kadar oy aliyor. Yani milliyetgilik hem genis bir temsile
ulasiyor hem de farkl siyasi goris tasiyan vatandaslarimizi
kapsiyor. Bunun neticesinde gesitli milliyetgilik yaklagim
ve Usluplari ortaya ¢ikiyor: siyasetin temel siitunlarindan
milliyetgi muhafazakarlik, Anayasa’da yer alan Atatiirk
milliyetgiligi veya son senelerde giindeme gelen sekiiler
milliyetgilik.

Liberal Milliyetgilik

Peki ya liberal milliyetgilik? Yani birey, hiirriyet, hukuk ve
demokrasi vurgulan ile ortak kdiltir, birlik, dayanisma
ve siyasi topluluk hedeflerini birlestirmek. Milli kimligi
farkliliklari yok eden bir yapi veya kacgilmasi gereken
bir pranga olarak degil, bireyi koruyan ve besleyen bir

Daktilo1984, 15 Aralik 2025

gergeve olarak gormek. Devleti mistik/ kutsal bir sey veya
her sorunun sebebi olarak degil, gui¢cli olmasi gereken
ve vatandaslarina hizmet eden bir ara¢ olarak gormek.
Demokrasiyi yabanci yatinm ¢ekmek veya uluslararasi
kuruluglardan aferin almak igin bir enstriiman olarak degil,
ortak bir “biz” duygusunun kaynagi ve milli egemenligin
dinamosu olarak gérmek. Siyasi reformu veya kalkinma
hamlesini teorik bir analiz veya entelektiiel bir faaliyet
olarak degil, kolektif enerjiyle hayata gegcirilecek bir
seferberlik olarak dederlendirmek. Velhasil, gesitlilik iginde
birlik hedefine dogru yirimek.

Bugin pek birlikte anilmayan liberalizm ve milliyetgilik
kavramlari aslinda tarih sahnesine birlikte cikti ve siyasi
reform yolunu birlikte acgti. Zira, biylk bir teknolojik
donisimin ekonomik ve toplumsal hayati alt st ettigi
glnlerde, orta sinifin, mitesebbislerin ve yeni sehirlesen
kitlelerin ceberrut iktidarlara karsi taleplerini ifade etmek
icin segtikleri yol liberal milliyetciligin ta kendisiydi. Baglam
tanidik geldi mi?

Aslinda glnimizden dedil, Avrupa siyasi haritasini

degistiren 1848 ihtilallerinden bahsediyorum!

Mark Twain'in dedigi gibi, tarih tekerriir etmez ama kafiyeli
ilerler. Benzer meselelerle bodustugumuz bugiinlerde
liberal milliyetgiligin tarih sahnesine tekrar ¢ikma vakti
geldi.
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Gelin ise hangi liberalizm ve hangi milliyetgilik sorularini
cevaplayarak baslayalim. Zira her liberalizm tiri
milliyetgilikle, her milliyetgilik tiiri de liberalizmle
bagdasmayabilir. Ote yandan, bazi liberalizm tiirleri
milliyetgilikle, bazi milliyetgilik tiirleri de liberalizmle el
ele yurlyebilir. Nitekim yUridiler ve basarili bir sentez
meydana getirmeyi basardilar.

Hangi Liberalizm?

Ulkemizde ‘liberallik’ kavraminin ne ifade ettigi hayli
muglak. Zira gok farkli goriislere sahip kisiler kendilerini
boyle niteleyebiliyor. Hatta kimileri klasik liberalizmin en
temel prensipleriyle taban tabana zit uygulamalari bu
siyasi marka altinda savunabiliyorlar. Bu durum liberalizm
karsitlari icin de firsat olabiliyor. Toplum nezdinde itibar
soru isareti olan baz kisileri adeta karikatiirlestirerek
elestiri oklarini ‘liberalizme’ yoneltebiliyorlar.

Bu muglakhk ve bagaj sebebiyle siyasi konusmalarimda
hirriyet¢ci demokrasi ifadesini tercih ediyorum. Ancak
bu yazida geleneksel bir siyasi kavram olarak liberalizmi
kullanacagiz. Farkh liberalizm tiirlerine bes ana baslk
Uzerinden bakabilir ve liberal milliyetgilige yatkinliklarini
degerlendirebiliriz:

Klasik Liberalizm. Bireyin 06zgurligd, sinirli devlet,
hukukun Ustiinligi ve piyasa ekonomisi kavramlarini 6ne
cikarir. Locke, Smith, Tocqueville gizgisiyle 6zetlenebilir.
Birey-millet bagini kilturel ve gondlli bir aidiyet olarak
tanimlar. Milli kimligi “6zgir bireylerin s6zlesmesi” olarak
yorumlar. Milliyetgiligi devlet degil toplum temelli ele alir.
Bireysel ozgirliiklerin glivenceye alinmasini milli birlik

icin elzem bulur.

Sosyal Liberalizm. Refah devletini, dayanismayi,
toplumsal adaleti ve firsat esitligini vurgular. Mill'in geg
donemi olarak 6zetlenebilir. Milliyeti ortak kamusal kiiltir
ve ortak vatandaslik ahlaki olarak gorir. Yoksullukla
miicadeleyi milli mesele yapar. Ote yandan, evrenselcilige
yatkindir, milliyetgilik 6ncelikli kavrami degildir.

Sivil (Civic/ Cumbhuriyetgi) Liberalizm. Demokratik
katihmi, ortak iyiyi, kamusal erdemi ve aktif yurttagligi
one ¢ikarir. Arendt onemli bir ornektir. Milli kimligi
ortak anayasal degerler lizerine kurar. Bu dogrultuda,
cogulculuk ve kamusal alani giglendirir ve milliyetgiligi
demokrasiyle uyumlu kilar. Vatandaslik temelinde millet
(civic nation) perspektifi liberal milliyetgilik igin ¢ok
uyumlu bir gergevedir.

Toplumcu Liberalizm. Bireyin ancak bir topluluk iginde
anlam bulacagini savunur; bireyciligin asirihklarini

elestirir. Sandel, Walzer ve Kymlicka gibi isimlerle anilir.
Milleti, bireyin anlam diinyasini sekillendiren kiiltirel bir
cemaat olarak yorumlar. Kiiltir, tarih, ortak hafiza gibi
unsurlarin birey ve toplum igin vazgegilmez oldugunu
savunmasi milliyetgilikle dogal bulugma alani yaratir.

Neoliberalizm. Piyasa Ustinligl, rekabet, devletin
kiicilmesi, kiiresellesmeye agiklik gibi kavramlar &ne
ctkarnir. Kalkinma odakh liberal milliyetgiligin ekonomik
reform, serbest piyasa ve kiresel rekabet gliclinii artirma
gibi hedefleriyle ortak noktalari olabilir. Ote yandan, gogu
zaman ulus fikrini tali gorir ve ekonomik kiiresellesmeyi
onceller. Bu sebeplerle liberal milliyetcilikle uyusmayabilir.

Ozetle, sivil (cumhuriyetci) liberalizmin ortak yurttaglk,
aktif vatandaslk ve anayasal kiiltir kavramlari; toplumcu
liberalizmin kiltir ve aidiyet ve Kkisiler arasi baglar
vurgusu; klasik liberalizmin birey, 6zgirliik ve sinirli devlet
talebi; ve sosyal liberalizmin toplumsal adalet ve firsat
esitligi hassasiyeti liberal milliyetcilik igin verimli bir saha
olusturabilir.

Hangi Milliyetcilik?

Milliyetgilik igin de bir muglaklik s6z konusu. Bunun temel
sebebi milliyetgiligin kapsadigi kitlenin genisligi. Yukarida
bahsettigimi lizere, dort vatandasimizin gl kendisini
milliyetci olarak niteliyor. Farkli milliyetgilik tirlerine bes
ana baslik tzerinden bakabilir ve liberal milliyetgilige
yatkinliklarini degerlendirebiliriz:

Etnik Milliyetcilik. Milleti ortak soy, koken ve kan bagi
Uzerinden tanimlar. Dil, kiltlr ve tarih 6nemli olsa da
belirleyici 6ge dogustan gelen etnik aidiyettir. Milli birlik,
gondlld bir s6zlesmeden ziyade dogal ve verili bir kimliktir.
Dolayisiyla kapsayiciligi sinirhdir. Fichte ve Atsiz sembol
isimleridir. Liberal milliyetgilige uzak bir yaklagimdir.

Kiltirel Milliyetgilik. Milleti soydan ziyade ortak kiiltdr,
tarih, degerler, dil ve hafiza izerinden insa edilen bir proje
olarak gordr. Kilttr 6grenilebilir oldugu igin kapsayicidir.
Herder ve Gokalp (kiltlir-medeniyet ayrimi) ornek
isimlerdir. Liberal milliyetgilikle belirli bir uyumu vardir;
zira gonilli kdltir paylagimina dayanir. Ancak kiiltirel
normlarin dayatma haline gelmesi bireysel hirriyetleri
sinirlayabilir.

Sivil (Civic/ Cumbhuriyetci) Milliyetcilik. Milleti ortak
anayasal dizen, hukukun dstinligd ve yurttashk
degerleri lzerinden tanimlar. Koken degil, siyasi
bagliik esastir. Fransiz Cumbhuriyetgi milliyetgiligi ve
Amerikan vatandaslik milliyetciligi bu yaklasim lizerinde
ylkselmistir.
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Renan (“millet bir glinllk plebisittir”), Mill (siyasal toplum)
anlayisl, Jefferson (yurttashk temelli ulus) gizgisi olarak
Ozetlenebilir. Gegen yil Fransa’da milliyet¢i olmayan bir
siyasetci, sol ittifakin lideri Jean-Luc Melenchon “Fransiz
olmak ne bir din, ne bir dil, ne de bir ten rengidir. Fransiz
olmak dokunulmaz bir siyasi sozlesmedir” derken
bunu kastediyordu. Liberal milliyetgilikle en uyumlu
cergevelerden biridir; esit yurttaslik, gogulculuk ve goniilli
aidiyete dayanir.

Bu g geleneksel milliyetgilik tiiriine ilaven alt-tasnif
olarak dedgerlendirilebilecek, ancak modern diinyada
kendine yer bulan iki alani daha g6z 6niine alabiliriz:

Toplumcu Milliyetgilik. Milleti bireyin anlam dinyasini
ve toplumsal baglarini sekillendiren tarihi—kiiltiirel bir
cemaat olarak gorir. Ortak hafiza ve ritiiellere 6nem
verir. Taylor (kimlik ve taninma politikalar), Walzer
(kiiltir—cemaat vurgusu) ve Gilingor isimleri etrafinda
degerlendirilebilir. Kdltirel topluluklarin bireysel kimlige
deger kattigini kabul etmesi sebebiyle liberal milliyetgilikle
dogal kesisim alani vardir.

Kalkinmaci Milliyetgilik. Milli rekabet gicd, yerli tretim,
sanayilesme ve ekonomik bagimsizhidi merkezine alir.
Milleti ekonomik dayanisma toplulugu olarak gordr. List
(Almanya’da korumaci kalkinmaci stratejiler), General
Park Chung-hee (Giiney Kore'nin kalkinmaci ulus insasi)
ornek isimlerdir. Liberal milliyetcilikle iliskisinin derecesi
baglama ve uygulanan ekonomik icraatlara gore degisir.

Ozetle, sivil (cumhuriyetgi) milliyetgiligin genel yaklagim;
kilttrel milliyetciligin esnek kapsayiciligi; hiir tesebbiis
odakli bir milli kalkinma hamlesi perspektifiyle birlesirse,
liberal milliyetgilik i¢in verimli bir saha olusturabilir.

Nasil bir Liberal Milliyetgilik?

Hangi liberalizm ve hangi milliyetgilik sorularini
cevapladiktan sonra, liberal milliyetgilik tarifimizi
yapabiliriz. U¢ temel siitun éneriyorum - 3K olarak
formdile edebiliriz:

Kapsayici. Milletimizi vatandaslik temelinde tanimlamak.
Bireylerin farkliigina saygi duymak; bu cercevede
distinceyi ifade, din/ vicdan ve tesebbiis hirriyetlerini
en genis haliyle savunmak. Milli kimligi farkhliklari yok
eden bir yapi veya kagilmasi gereken bir pranga olarak
degil, bireyi koruyan bir cergeve olarak gormek. Bu
dogrultuda, ayristirici kimlik siyasetini kdkten reddetmek
ve Tirk milletinin maziden atiye devam eden ortak
yurdyusind sahiplenmek. Tirkiye'nin giicinin tlkemizin
birlik kapasitesi oldugunu bilen, Glkemizin hirriyet ve

modernlesme hikayesini 6zgiivenle insa eden, korku degil
sevgiye dayali bir yaklagim sunmak (Hiirriyet 4.0: https:/
www.scrolli.co/global/hikaye/hurriyet-4-0-demokrasi-
gecikmis-bir-guncellemeyi-mi-bekliyor )

Kurumsal. Cumhuriyet, hukuk devleti, anayasal gelenek,
milli egemenlik, demokrasi ve bireyin dokunulmaz haklari
gibi kavramlari sahiplenmek. Bu kavramlarin tek basina
hayata gegemeyeceginin bilinciyle, onlari temin, tesis
ve muhafaza edecek kurum ve mekanizmalara sahip
¢tkmak. 21. ylzyilin tehditlerinin Ustesinden gelmek
ve firsatlarini degerlendirmek igin modern bir devlet
kapasitesi insa etmek (Devlet Akli mi, Devlet Kapasitesi
mi?: https://daktilo1984.com/yazilar/devlet-akli-mi-
devlet-kapasitesi-mi/ )

Kalkinmaci. Milliyetgiligi bir modernlesme, zenginlesme
ve dinyayla vyarigma projesi olarak goérmek. Bu
dogrultuda, toplumun tim kesimlerinin kolektif enerjisini
bir kalkinma seferberligi icin harekete gecirmek. Baska
tlkeleri takip ederek degil teknolojik sigramalar yaparak
kiresel yarisa dahil olmak. Bu dogrultuda, ana hedefi
Turkiye'nin kiiresel endekslerdeki yerini yukari tasima
iddiasi olan, yani hamaseti degil performansi esas alan
bir endeks milliyetciligi perspektifini ortaya koymak
(Endeks Milliyetgiligi: https://t24.com.tr/haber/endeks-
milliyetciligi, 954972 )

Pratik Hayatta Liberal Milliyetgilik

Bazi okurlarimiz biliyor: miihendislik tahsil ettim, yatinm
fonlari idare ettim, bir siiredir de siyaset yapiyorum. Her
Uc alanin da pratik diinya baglantisi bana ayni soruyu
sorduruyor: Liberal milliyetgilik kulaga hos gelen fikir
jimnastigi mi, yoksa gercek hayatta ¢aligir mi?

Kisa cevablr annemin babasinin Denizli'lde, babamin
babasinin Balikesir ve Bursa'daki partisi olan Adalet
Partisi'nin  slogani veriyor: ‘milliyet¢i, medeniyetgci,
memleketci, hamleci ve 1slahatcl’. Adeta liberal milliyetci
kavramlarin resmi gecidi!

Dahaderinlemesine bakmakigin, diinyadan ve tilkemizden
dort baslikla inceleyelim:

Yabanci siyasi diisiiniirler. italyan birlesmesinin fikir
babasi Mazzini ulusu “6zglr vatandaslarin gondlla birligi”
olarak tanimladi; milli bagimsizlik ile bireyin hiirriyetlerini
ayrilmaz bir biitiin olarak gérdii. ingiliz liberalizminin dev
ismi Mill ortak bir ulusal kiltir olmadan demokrasinin
saglikli isleyemeyecegini savundu. Ulusal birligin, 6zgir
bireylerin kendi kendini yonetmesi i¢in zemin oldugunu
ileri stirdu.
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Yabanci siyasetgiler. ABD Bagimsizlik Beyannamesi'nin
yazari ve belki de en parlak ‘kurucu babasi’ Thomas
Jefferson sivil cumhuriyetgi gercevede bireysel 6zgiirliik
ve ulusal birlik kavramlarini harmanladi. Tipki kendisinden
iki asir sonra gelen Cekoslovak bagimsizliginin
kahramani ve ulkenin Demir Perde sonrasi lideri Vaclav
Havel gibi. Singapur mucizesinin mimari Lee Kuan Yew
milli birlik, hukuk, meritokrasi ve toplumsal butinlik
zerine kurulu, reformist ve pragmatik bir sivil milliyetgilik
insa etti. Fransa'da (DeGaulle’lin cumbhuriyetgi ve
kalkinmaci milliyetgilik mirasi, Macron'un kapsayici ulus
vurgusu yapan Rénesans Partisi) ve ingiltere’'de (Brexit
déneminde Liberal Demokrat Parti igindeki tartigmalar)
liberal milliyetgilik glincel bir siyasi pozisyon.

Yerli siyasi dustintrler. Kendi tarihimizden liberal
milliyetcilie dair verebilecegimiz i¢ o6rnek Ahmet
Agaoglu, Mehmet Emin Resulzade ve Halide Edip Adivar
olabilir. Her birinin kiiltirel koklere dayali ve irksal
olmayan milliyetcilik anlayisi; hir birey ve sinirli devlet
vurgusu; ve hiirriyet, girisim ve hukukla ilerleyen toplum
yaklagimi vardir.

Mesela, Serbest Cumbhuriyet Firkasi’'nin da
kurucularindan olan Ahmet Agaoglu'nun hem Tirk
milliyetgiliginin erken dénem kuramcilarindan hem de
“ferdi hirriyet”in Turkiye'deki en guigli savunucularindan
biri olmasi (milliyetgiligin gergek tasiyicisi bireydir, birey
Ozglrlesmeden millet ilerleyemez; hirriyet olmadan
milliyet olmaz; devlet millet i¢in vardir, millet devlet igin
degil).

Mesela, “Misliman Dogu’'nun ilk demokratik cumhuriyeti”
olan Azerbaycan Demokratik Cumhuriyeti’'nin kurucusu
Resulzade'nin milliyetgilik - cumhuriyetcilik - bireysel
hirriyet hattini korumasi.

Mesela, hem istiklal Harbi'nde gérev alan, hem Orwell’in
Hayvan Ciftligi'ni Tirkce'ye kazandiran, hem de Yeni
Turan isimli bir Gtopya yazan Halide Edip’in milleti ortak
bir siyasal irade ve kiiltiirle yasayan, gondlli bir topluluk
olarak gormesi; ABD ve Hindistan tecriibelerinden
etkilenerek ¢ok kiiltirli yapilarda bile ortak bir siyasi
millet insa edilebilecegdini disinmesi; ve milli glci
bireyin 6zgiirlegsmesiyle iliskilendirerek kadin haklarini
savunmasi.

Yerli siyasetciler. Adalet Partisi’'nden yukarida bahsettik.
Dogal olarak bu siyasi gizginin dnde gelen liderlerinde
net bir liberal milliyetci ton var. Zira hissedilen memleket
derdi aynidir. Cumhuriyetin ilk yillarinin yurttashk temelli,
laik, hukuk devletini dnceleyen bir ulus insasi vurgusu

daha sonra merkez sagin anayasa temelli, milli egemenlik

eksenli ve kalkinma odakli milliyetgilik yorumlarina
donisdr.

Mesela, Demokrat Parti'nin kurucu genel baskani
Celal Bayar'in cumhuriyetgi vatandaslik, demokratik

milli egemenlik, baris¢i dis politika (NATO Uyeligi,
Avrupa Ekonomik Toplulugu basvurusu) ve ekonomik
serbestlesmeyi birlikte savunmasi.

Mesela, Adalet Partisi’'nin lideri Siileyman Demirel'in
“devlet millete hizmet igin vardir” yaklasimi, kalkinmayi
milli bir hedef gérmesi (barajlar, yollar, fabrikalar) ve
toplumsal bitlinliglu siyasetin  merkezine koymasi
(kimliklere degil, Tirkiye Cumhuriyeti vatandasligina
dayal bir “genis ¢ati” milliyetgiligi).

Mesela Celal Bayar'dan sonraki ilk sivil Cumhurbaskani
olan Turgut Ozal'n milli giici ekonomik iretkenlikle
iliskilendirmesi (‘cag atlama’); diinyayla yarisma vizyonu;
ve U¢ temel hirriyeti (disinceyi ifade, din/ vicdan ve
tesebbiis) sikga vurgulamasi. Kendisinin su s6zi modern
milliyetgilik yaklagimini 6zetler: “Fatih Sultan Mehmet
sunu yapti, Yavuz Sultan Selim sunu yapti diye gegmisle
oviinmek, milliyetcilik dedildir. Sen su anda diinyayla yaris
edebiliyor musun? Yani, baska Ulkelerle yans edecek
adamlarin var mi? Daha iyi ressamin, sanatcin, tiiccarin,
politikacin var mi?”

Tim bu 6rneklerden sonra ‘Liberal milliyetgilik kulaga hos
gelen fikir jimnastigi mi, yoksa gercek hayatta ¢aligir mi?’
sorusunu cevaplamaya pek gerek kalmiyor. Zira, adi tam
Oyle konmasa da, farkli donemlerde, farkli cografyalarda,
farkl liderler eliyle ¢alisti bile!

Nigin Onemli?

Peki, liberal milliyetcilik neden 6nemli? Ulkemizin karsi
karsiya oldugu li¢ temel meselenin ilaci oldugu igin;
kimlik siyaseti/ Liibnanlasma; demokratik erozyon/
otoriterlegsme; ve performans eksikligi/ Vasatistan.

Libnanlasma. Kimlik siyaseti biyik bir tehlikedir; zira
kutsallari istismar eder, gergek sorunlari ¢dzmekle
ugrasmaz, bireyi tek boyuta hapsederek hdirriyetini
daraltir, toplumsal fay hatlarini kasiyarak fanatizmi
besler ve liyakati bodarak dar kadrolara rant yaratir. Hele
de etnik/ dini/ mezhepsel fay hatlar izerinden kimlik
siyaseti yapmak “kotalara” goére rol ¢izmek Libnan gibi
llkelerde olur—aci neticesi ortadadir. Bunun karsisinda
farkh aidiyetleri olan ve dogal hak/hirriyetlere sahip
birey, tek millet ve Cumhuriyet vatandashgi gergevesini
savunmaliyiz. Bu, bizi liberal milliyetgiligin yukarida
onerdigim sacayaginin ilk siitununa getirir: kapsayicilik.
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Otoriterlesme. Ulkemiz demokrasi, hukukun Ustiinligii
ve basin hirriyeti gibi endekslerde diinyada ilk 100’e
giremiyor. Kurumlara giiven oyle disik ki, genel bir gliven
krizi yasadigimizi soyleyebiliriz. Bu durumdan ancak
milliyetgiligin kapsayiciigi ve enerjisini, liberalizmin
bireyin hak ve hirriyetler vurgusunu sentezleyerek
cikabiliriz. Ancak, kalici ¢dziim igin hiirriyetgi demokrasiyi
koruyacak mekanizmalari insa etmemiz de gerekir. By,
bizi liberal milliyetgiligin yukarida 6nerdigim sacayagdinin
ikinci stitununa getirir: kurumsallik.

Vasatistan. Tirkiye diinya nifusunun yiizde 71'i, diinya
ekonomisinin ylizde 1'i, diinya ticaretinin yizde 1'i.
Dinyanin en biiylik ekonomileri siralamasinda dogdugum
sene neredeysek hala o seviyelerdeyiz. Ben g¢ocukken
esdeger oldugumuz distinilen Giney Kore de, oglum
gocukken esdeger oldugumuz distinilen de Polonya
bizi ¢ok geride birakti. Buradan ancak milletimizin
enerjisini ayaga kaldiracak bir kalkinma seferberligiyle
ve baska llkeleri takip eden degil sigrayarak onlarla
yarisan bir teknolojik atiim ile ¢ikabiliriz. Bunun igin
milliyetciligin getirdigi ulusal dayanisma/ miicadele
glciine ve liberalizmin sundugu bireyin prangalarini
¢ozme yaklagimina ihtiyacimiz var. Bu da bizi liberal
milliyetciligin yukarida onerdigim sacayaginin Gginci
stitununa getirir: kalkinmacilk.

Liberal milliyetcilik Glkemiz igin sadece mimkiin bir
secgenek degil, adeta bir mecburiyet.

Yeni Merkezin insasi

Turkiye'nin kiiltir savaslarina ve kimlik siyasetine karsi
kapsayici bir milliyetgilige; siyasi ve iktisadi yasaklara
karsi genis hirriyetlere; vasathga karsi vizyon ve hamleye;
imtiyazli kesimler, rant gruplari ve lobilere karsi orta direk,
girisimciler ve KOB/'lere; hamasete karsi pasaportumuzun
itibarini, paramizin degerini, insanimizin hayat kalitesini
ylkseltmeye odakli bir endeks milliyetgiligine; kokli
kurumlarimizi ve sehirlerimizi tahrip etmeye karsi dogal
ve kiiltirel mirasimizi muhafaza etmeye; baba, bakkal
veya Tanri devlet yerine kalkinma katalizorl, seffaf ve
etkin devlete; kulis politikasina karsi vatandasin gergek
glindemi odakh yeni bir siyasete ihtiyaci var.

Bu ihtiyacin cevabi liberal milliyetgilik, yontemi yeni
merkez sagin insasidir.
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yerlerindeki yatinmlariyla yeni fabrikalar agilmasina ve
binlerle ifade edilen istihdam olusturulmasina énciillk etti.
Yatinmlarindan biri Harvard Universitesi'nde vaka caligmasi
olarak okutulmaktadir.

Turkiye ve Avrupa llkelerinde gesitli sirketlerde ve sivil toplum
kuruluglarinda yonetim kurulu tyeligi yapmaktadir. TEV yurtdisi

bursiyeri ve Eisenhower Fellow’dur.

Tanzimat ve Mesrutiyet doneminlerine dair tarihi hikayelerden
olusan iki kitabi (sirasiyla: istanbulin ve Mizan) vardir

14 Mayis 2023 secgimlerinde Balikesir Milletvekili segilmigtir.

Bogazici Universitesi Makina Miihendisligi (lisans) ve Harvard
Business School MBA (isletme yiiksek lisans) mezunudur.
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TESEKKURLER

Gegen yil ikincisi 70 yazi ile yayinladigimiz Benim Pencerem’e bu yil
48 yazi daha eklendi.

Sizlere kendi penceremden ¢esitli diinyalari anlattim.
Okudugunuz icin ¢ok tesekkiirler.

Eger icindeki bilgilerden yararlandiysaniz, 1863’den beri egitimde firsat esitligi icin ¢alisan
Dariigsafaka Cemiyeti'ne uygun gordiigintz miktari bagislamanizi 6neriyorum.

Bagislariniz igin link burada:

www.darussafaka.org/bagislariniz
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