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Sivil toplum, devletten farklı, fakat ne kamu-

sal, ne de özel, ya da belki ikisi birden olan,

yalnızca ailenin özel alanından ve devletin ka-

mu alanından ayrı bir dizi toplumsal etkilefli-

mi kapsamakla kalmayan, daha özgül olarak

ayırt edici bir ekonomik iliflkiler a¤ını, pazar

alanını, üretim, da¤ıtım ve de¤iflim alanını da

içeren ayrı bir insan iliflkileri ve etkinlik alanı-

nı temsil eder. 

Sivil Toplum Kuruluflları (STK), yönetim me-

kanizmasında aktif bir unsur olarak, demok-

rasinin derinleflmesini sa¤layan kurulufllardır.

Bizim kültürümüzde ve tarihimizde gönüllü

teflekkül kavramı ve çalıflması öne çıkmıfltır.

Devlet, geçmiflte sosyal hizmetlerin bir ço¤u-

nu gönüllü teflekküllere devretmiflti. Bu an-

lamda gönüllü teflekküller, sosyal adaletin

sa¤lanmasına yardımcı olabilen kurulufllardır. 

Batıda  sivil toplumun geliflimi do¤rusal bir

çizgi fleklinde olmamıfltır. Gerçek anlamda

18. yüzyılda do¤an sivil toplum olgusu, kapi-

talizmin geliflim seyrine uygun olarak, dö-

nemsel parlaklıklar ve sönüklükler yaflamıfl-

tır. Bütün bunlara ra¤men, Batılı anlamda si-

vil toplum kavramı ferdi, özgürlük talebini,

çatıflmayı ve sonuçta konsensüsü içerisinde

barındırır. Bu da batı toplumlarının demokra-

siyi içsellefltirme süreciyle özdefltir.

Türkiye, Avrupa Birli¤i’ne üyelik yolunda

adım adım ilerlerken en önemli konulardan

birisi de hem AB’yle üyelik müzakereleri dö-

nemi, hem de üyeli¤in sa¤landı¤ı dönemler-

de, gönüllü teflekküller ve sivil toplum kuru-

lufllarının rolü ve transformasyonudur.

STK’ların Üyelik sürecine katkısı ve üyelikten

sonra  yüklenece¤i sorumluluklarla, elde ede-

ce¤i imkânlar bafltan ele alınması gereken hu-

suslardır.

AB üyeli¤i ve üyelikten önce gönüllü teflek-

küller ve sivil toplum kuruluflları, toplumu ve

vatandaflları üyeli¤e hazırlamalıdır. Bu hazır-

lıkların pek çok boyutu vardır. Bu süreçte si-

vil toplum örgütleri devlet mekanizmasının

çalıflmalarının tarafı haline gelecektir. Devleti

yönetenler akıllarına geldi¤i gibi davranama-

yacaklar, her kuruflun, her sözün ve uygula-

manın hesabını fertlere ve sivil toplum örgüt-

lerine vermek zorunda olacaklardır. 

Fertler ve toplumun bu düzeye gelebilmesi

için sadece demokratik hakların tanınması

yetmez. Fertler ve kurulufllar, bu hakları kul-

lanabilecek güç, bilgi, tecrübe ve donanıma

da sahip olmak zorundadırlar. Burada da sivil

toplum kurulufllarına büyük ifl düflmektedir.

Sivil toplum kurulufllarının bu süreçteki etki-

si çoklukla baflta siyasal olmak üzere, sosyal

ve kültürel olarak algılanmaktadır ki, bu tam

olarak do¤ru de¤ildir. Bu sürecin bir di¤er

aya¤ı da ekonomik geliflmifllik ve serbest pi-

yasa ekonomisi içerisinde ekonomik geçiflin

ve uyumun sa¤lanılmasına katkıda bulunma

çabalarıdır. 

Baflka bir deyimle, her sektörden firma ve

üreticilerin, AB standartları içerisinde hayati-

yetlerini devam ettirebilecek düzeye getiril-

mesinde MÜS‹AD gibi ekonomik nitelikli gö-

nüllü teflekküllerin büyük bir etkisi olacaktır.

Türkiye’de Sivil Toplum Olgusu
Dünyamız yirminci yüzyılda, bilhassa da yir-

minci yüzyılın son çeyre¤inde, çok hızlı bir

de¤iflime ve geliflime sahne olmuflken, Türki-

ye bu dönemi birbirine zıt görüntüler içeri-

sinde geçirmifltir. ‹thal ikameci bir ekonomi-

nin ve her alanda ortaya çıkan aflırı devletçi

uygulamaların cenderesinin yıkılmaya bafllan-
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masına tanıklık eden 1980’lere ra¤men,

1990’lar –bilhassa da ikinci yarısı- tekrar sta-

tükonun ve devletçi reflekslerin ortaya çıktı-

¤ı, bir bakıma önceki döneme tepkinin da-

yatmayla siyaset etti¤i yıllar olmufltur. 

1980’ler daha çok uygulamaya koydu¤u eko-

nomik politikalarla anılan bir on yıl olmasına

ra¤men, bu dönemde sivil inisiyatifin elde et-

ti¤i bafları ve yaygınlaflan sivil toplum kuru-

lufllarının (STK) etkinli¤i yeterince ele alına-

mamıfltır. 

Türkiye’de sivil toplum kurulufllarının sayısal

durumunu ortaya koyan arafltırmalara baktı-

¤ımız zaman, 1980’lerin ikinci, 1990’ların ise

birinci yarısında bu kuruluflların hızla arttı¤ı-

nı görürüz. Bu sayısal artıfl, do¤al bir flekilde,

siyasal bir etki olarak da kendisini ortaya koy-

mufltur.  

Bu olumlu geliflmeye ra¤men, 1990’ların

ikinci yarısından itibaren Türkiye’de yanlıfl

bir süreç bafllamıfltır. Türkiye’de siyasetin,

bürokrasi ve otokrasi karflısında gerilemesi-

ne paralel olarak, sivil toplum kuruluflları da

ürkütülmüfl, etkileri sınırlanarak, tamamen

gönüllü olan bu kuruluflların çalıflma flevki kı-

rılmıfltır.

Türkiye’de STK’ların
Kurumsal Sorunları
1) Türkiye’de STK’ların sayısal ve niteliksel

sorunları var. Selçuklu ve Osmanlı dönemin-

de önemli bir sivil toplum gelene¤imizin ol-

masına karflın, Cumhuriyet döneminde bu

süreç yeterince desteklenmedi¤inden,  STK

sayısı (kayıtlı 96 bin STK var) yeterli düzeyde

de¤ildir.

2) Bu dönemde Türkiye’ye has baflka bir tu-

haflık kendisini göstermifltir. Sistem içerisin-

de sivil inisiyatifi geniflletmek için faaliyet

gösteren STK’ların yanında, bizzat bu alanı

devlet adına daraltmaya talip olan STK’lar or-

taya çıkmıfltır. Toplumun elinden  kaçtı¤ı-

nı,sınırlı demokrasi altında bile ‘istenmeyen’

hükümetlerin iflbaflına geldi¤ini gören birile-

ri, bir süreden  beri sivil toplum olgusunun

anlamını boflaltan STK’lar oluflturmaya çalıflı-

yor. ‘Güdümlü veya Sarı STK’lar’ olarak da

adlandırabilece¤imiz bu ‘sözde’ sivil toplum

kuruluflları, özgürlük alanını geniflletmeye ta-

lip olmak yerine, sivil alanı  daraltmaya çalı-

flan söylem ve faaliyetler içerisinde     bulun-

maktadırlar. Dayatmacı çevrelerin menfaat

temelli bu türden STK’larla ittifak kurmaları

neticesinde seslerini duyuran bu kesimler,

özü itibariyle baskıcı olmalarına karflın, olu-

flumları itibariyle sivil toplum kuruluflu biçi-

minde örgütlenmeleri nedeniyle toplumda

bir yanılgı oluflturmaktadırlar.

3) Bazı STK’lar, hizmet ve proje üretmek ye-

rine, tabela kuruluflu hüviyetinde, makam

doldurma ve kartvizit taflıma fonksiyonu gör-

dürülen kurulufllar haline dönüflmüfllerdir.

4) Kimi zaman da, aynı alanda ama flahsi bek-

lentilerdeki farklılık ve kaprisler nedeniyle

çok sayıda STK kurularak, zaman, kaynak ve

enerji israfına yol açılmaktadır.

5) Bir de meslek kuruluflları ve odalar fleklin-

de örgütlenen demokratik kitle örgütleri söz

konusu. Bunlar halk katmanlarından daha

çok, bazı meslek gruplarının harekete geçiril-

mesinde ve kamuoyu baskısının oluflmasında

önemli bir rol oynamasına karflın, her yönüy-

le özerk sivil toplum kuruluflları kategorisin-

de de¤erlendirilemezler. Ülkemizde bilerek,

yahut bilmeyerek bu türden bir hata yapıl-

makta ve bunlar sivil toplum kuruluflu olarak

de¤erlendirilmektedir.

6) Bütün dünyada tanıtım stratejileri devlet,

özel sektör ve sivil toplum örgütleri iflbirli¤i

ile götürüldü¤ünde uzun dönemde anlamlı

sonuçlar alınabilmektedir. Türkiye’de bu ko-

nuda da bir tür akredite sistemi ifllemekte ve

afla¤ıda ayrıntılı bir flekilde nitelikleri anlatıla-

cak olan STK’larla çalıflılmaktadır. Bu devlet-

çi bakıfl açısının tezahürüdür ve yanlıfltır. 
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Avrupa Birli¤i ve Türk STK’lar
Arasındaki ‹liflkilerde Yaflanan
Sorunlar
Bugün Türk toplumunun ço¤unlu¤u Avrupa

Birli¤i’ne üye olmaktan ve gereken reformla-

rın yapılmasından yana görünmektedir. Bu

e¤ilimin arkasındaki temel motif, insanların

üzerlerindeki dar ideolojik kılıflardan sıyrıl-

mak ve daha müreffeh ve özgür bir ortamda

yaflamak istemeleridir.

1) Bununla beraber, Türkiye’de bir kesimin

AB’ye yaklaflımında ciddi sorunlar var. Onlar

AB üyeli¤ini “ça¤dafllaflma hedefinin jeopoli-

tik bir zorunlulu¤u” olarak görmekte, ancak

AB’yi demokrasi ve özgürlükler açısından an-

lamaya yanaflmamaktadırlar. Hem AB’yi isti-

yorlar, hem de AB kriterleri altında toplum-

sal kesimlerin elde edece¤i temel haklar ve

hürriyetlerden tedirgin oluyorlar. Bu kesi-

min hayalinde demokratik ve ‹slâmî hassasi-

yetleri görmezden gelen otokratik bir AB var.

AB kurumları ve A‹HM de son dönemde al-

dıkları kararlarla tam olarak bu kesimin cesa-

retini kırıcı flekilde davranmamakta, aksine

cesaretlendirmektedir. 

2) Avrupa Birli¤i Komisyonu’nun tahsis etti¤i

bütçeden, Türkiye’deki sivil toplum örgütle-

ri tam olarak yararlanamamaktadır. Avrupa

Komisyonu’nun Mikro Destekler adı altında

ayırdı¤ı toplam 1 milyon 600 bin euroluk bir

bütçe var. Ancak belirlenen kriterlerin bazıla-

rının tercih edilen özel projelere yönlendiril-

mesi (Türk Yunan dostlu¤u gibi), yeterli bil-

gilendirmenin yapılamaması,  sivil toplum

kurulufllarının kurumsal yapısının  yeterince

sa¤lam olmaması ve nitelikli projelerin hazır-

lanmaması gibi nedenlerle bu kaynaklar ve-

rimli bir flekilde kullanılamamaktadır. 

3) AB, aday ülke kurumlarının Avrupa stan-

dardında olmalarını istemekte, yerel giriflim-

lerin güçlenerek demokratik haklarını talep

etmelerini, haklarını isterken demokratik

yöntemleri kullanmayı bilmelerini ve buna

karflılık karar verici mekanizmaların da yurt-

tafllarının kurdu¤u kurulufllara söz verip, on-

ları karar süreçlerine aktif olarak katmaları

konusunda istekli olmalarını arzulamaktadır.

Ancak burada bir eksiklik söz konusudur: Bu

düzenlemeler çoklukla hukuksal düzenle-

meler fleklinde ortaya çıkmaktadır. Sivil top-

lum kuruluflları ve halk katmanlarının da bu

do¤rultuda yönlendirilmesi, e¤itilmesi ve en

önemlisi de cesaretlendirilmesi eksiktir.

4) Avrupa Birli¤i’nin Türkiye’deki sivil top-

lum kurulufllarıyla iliflkileri noktasında en te-

mel sorun, AB’nin çoklukla muhatap aldı¤ı

sivil toplum kuruluflları çoklukla demokratik

kitle örgütleri, elitist yapıdaki STK’lar ve sarı

STK’lar gibi toplumsal temsiliyet kabiliyeti

sorunlu kurulufllar olmaktadır. Bu tavır

devam ettikçe STK’ların geliflim seyri normal

seyrinde devam etmeyecek ve AB sivil top-

lum kurulufllarının gerçek etkisinden

yeterince yararlanamamıfl olacaktır. 

5) Di¤er bir husus da, hukuksal düzen-

lemeler ço¤unlukla siyasal içerikli olmasına

karflın, tanıtım çabaları ekonomik STK’lar

a¤ırlıklı olarak yürütülmektedir. Türkiye ve

AB bu süreçte dengeyi gözetici bir tavır

içerisinde olmalıdır.

Sonuç

Sivil toplum örgütleri ve gönüllü teflekküller

bir ülkedeki demokratikleflmenin göster-

gesidir. Bu gösterge, yalnızca STK’ların sayısı

ile olmuyor, ayrıca STK’ların kapasitelerinin

geliflmesi, arkalarına güçlü halk deste¤i al-

maları ve karar mekanizmalarında rol oy-

namaları ile ortaya çıkıyor. ‹nsanlar artık

kanunların dıflına çıkmamak kaydıyla devleti

de sorgulayıp, yönetimde rol oynamaları

gerekti¤inin bilincine varmalıdırlar.

Bu noktada sivil toplum kurulufllarının

yönetimlerinin sorgulanması ve bir kısmı

neredeyse yarı kamu kuruluflu haline dönüfl-

müfl olan bazılarının gerçek sivil toplum mis-

yonuna çekilmesi gerekecektir. Çünkü, sivil

toplumun esasını kendili¤inden harekete

geçme, ba¤ımsız düflünme, özgürce fikir-

lerini açıklayabilme, eylem planları ile etkin-

likleri yürütme ve sürdürülebilirli¤ini sa¤-

lamak için de hiç bitmeyen bir izleme süreci

oluflturuyor.

AB ile tam üyelik müzakere sürecine girildi¤i

bir dönemde, gönüllü teflekküllerin yeniden

yapılanmaları, yönetimlerini performans

açısından sorgulayıp gerekirse de¤ifltir-

meleri, çalıflmalarını “genifl tabanlı, hizmet

odaklı ve nitelikli projeler hazırlama”

temelinde yürütmeleri, faaliyet ve bütçe

yapılarında fleffaflı¤ı gözetmeleri, mutlak bir

zorunluluktur.

E¤er Türk sivil toplum örgütleri ve özel sek-

törü, aynı amaca yönelik olarak organize

olup çalıflabilirse, hem AB ülkeleri nezdinde,

hem de AB vatandafllarında varolan kaygılar

giderilebilecektir. 
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* 19-20 Kasım 2004 tarihleri arasında ‹stanbul’da
yapılan “Türk Sivil Toplum Kuruluflları ve AB Reform
Süreci” konulu Uluslararası Konferansta Dr. Ömer
Bolat’ın yaptı¤ı konuflmanın metnidir.





makro bak›fl

Türkiye ekonomisi, bir yandan 2001 krizinin

etkilerini yavafl yavafl omuzlarından atarken,

bütün hızıyla devam eden reform ivmesi ge-

rek dıflarıda ve gerekse içeride Türkiye’ye yö-

nelik beklentilerin artmasına neden olmakta-

dır. E¤er iflah olmaz Türk hastalı¤ı nifak, sü-

reci sekteye u¤ratmaz ve kendi aya¤ımıza

kurflun sıkmazsak, Anadolu Gemisi’nin ya-

kında yelken aldı¤ı günlere birlikte flahitlik

yapabiliriz. 

3 Kasım seçimlerinden sonra AK Parti hükü-

metinin çabalarının ekonomide üretim, bü-

yüme, dıfl ticaret, fiyat istikrarı gibi konularda

oldukça ileri düzeyde neticeler alınmasını te-

min etti¤i bilinmektedir. Ancak aynı süreçte

moral bozan bazı yan etkilerin de ortaya çık-

tı¤ı yine bilinen bir gerçektir. Hatırlanaca¤ı

üzere, bu yan etkiler arasında, yüksek büyü-

meye ra¤men azalmak bir yana artma e¤ilimi-

ni sürdüren iflsizlik oranları, rekor düzeyde

gerçekleflen cari açık ve nefes nefese birikti-

rilen Faiz Dıflı Fazla (FDF)’ya ra¤men artma-
ya devam eden borç stoku gelmekte idi. 

Ancak, olaya illa da “Bay muhalefet” veya kö-
tümser olarak bakmak durumunda olmayan
ekonomistler camiası, Türkiye’de yaflanan
derin kriz ve ardından gelen radikal reform-
ların zorunlu olarak ekonominin her alanın-
da bir silkinmeye neden
oldu¤unu, bu ba¤lamda
flirketlerin her düzeyde bir
konsolidasyona gitti¤ini ve
fazla yüklerinden kurtul-
maya çalıfltı¤ını ifade et-
mekteydiler. Do¤al olarak
bu yeniden yapılanmanın
tamamlanmasına ve yeni
yatırımların devreye girmesine paralel olarak
yan etkilerin tedricen ortadan kalkaca¤ı da
bu nedenle do¤al bir beklenti haline gelmifl-
ti. Bu ba¤lamda büyümenin 2004 sonu ve
2005 baflı gibi istihdama yansıması beklen-

mekteydi. Esasen bu beklentilerin gerçeklefl-
mesi için hiçbir fley yapılmadan ifl piyasalara
bırakılmıfl da de¤ildir. Türkiye’de istihdamı
teflvik edici yasal düzenlemeler ve örne¤in
“duble yol” gibi bir takım emek-yo¤un proje-
ler de süreci desteklemek üzere uygulamaya
konulmufltur.

Büyüme ve Üretimin Olumlu 
Etkileri Hissedilmeye Bafllandı
Gerçekten de yılın son çeyre¤inde ortaya çı-
kan e¤ilimler dikkatle de¤erlendirildi¤inde,
1- Yılın ikinci çeyre¤inde % 9.3’e gerileyen ifl-
sizlik oranıyla istihdamda olumlu geliflmele-
rin baflladı¤ı, 2- Cari açı¤ın zaman geçtikçe
niteli¤inin daha iyi anlaflıldı¤ı, alınan önlem-
lerden sonra artma e¤iliminin azaldı¤ı ve en
önemlisi de açı¤ın finansmanı konusunda
2004 yılında ciddi bir sıkıntının yaflanmayaca-
¤ı, 3- Devlet ‹statistik Enstitüsü’nün (D‹E)
2003 yılını kapsayan arafltırmalarına göre, ge-
lir da¤ılımındaki korkunç uçurumun kısmen
ama son yıllarda ilk defa olarak düzelme e¤i-
limine girdi¤i görülmektedir. Neticede bek-
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Türkiye, son yıllarda önemli
mesafeler kaydetti. Ancak is-
tikrar, uygulama, içsellefltirme
ve sürdürülebilir olma gibi ko-
nular da son derece önemlidir.

fiimdi Yabancı Sermaye Zaman›
Ekonomide G stergeler ve Beklentiler st D zeyde

Yıllık bazda ele alındı¤ında geçen seneye nazaran do¤rudan yabancı yatırımların 134.8 oranında artarak yı-
lın ilk yarısında 2 milyar dolar sınırına dayandı¤ı görülmektedir. AB müzakere sürecinin bafllaması, do¤ru-
dan yabancı yatırımları daha da hızlandıracaktır. Yapılan çalıflmalara göre, müzakere sürecine bafllayan ül-
kelerde do¤rudan yatırımlar yıllık bazda 4 ile 10 kat arasında artıfl göstermektedir. 

Y r d .  D o ç .  D r .  ‹ b r a h i m  Ö Z T Ü R K
M a r m a r a  Ü n i v e r s i t e s i  /  ‹ k t i s a t  B ö l ü m ü



lenildi¤i gibi, söz konusu yan etkilerin
kaybolmaya, tersine dönmeye veya
tehdit olmaktan çıkmaya baflladı¤ı an-
laflılmaktadır. Bu sürecin devamı, afla-
¤ıda tartıflılaca¤ı üzere, Türkiye’de hâ-
lâ çok yüksek düzeyde olan sistem-
den kaynaklanan “ülke riskinin”  azal-
tılması ve gerekli “güven açı¤ının” te-
lafi edilmesi ba¤lamında Türkiye’de
istikrara, kararlılı¤a ve bunların etkisi-
nin gözlemlenebilece¤i kadar makul
bir zamana ihtiyaç vardır.

Ancak buna ra¤men Türkiye’nin sorunları
geride bıraktı¤ını söylemek imkansızdır. Tür-
kiye kriz odasından alınıp hâlâ karantina  al-
tında tutulan bir hasta gibidir. Fasit daire kı-
rılmak üzeredir ama tekerlek hâlâ tümsekte-
dir. Ve en önemlisi Türkiye’nin sorunları kat-
manlar haline gelmifl ve bazıları da kangrene
dönüflmüfltür. Defltikçe karflımıza yenileri ve
daha esaslıları çıkmakta, her biri ciddi beyin
jimnasti¤i, emek ve sabır gerektirmektedir.
Bu aflamada esas sevinilmesi gereken husus,
Türkiye’nin aflama aflama bu kabukla-
rı teker teker kaldırıp ele almaya ha-
zır bir kıvama do¤ru geliyor olması-
dır. Artık sabırla derinlere inmeye ve
yenilenmeye ihtiyaç vard›r.

fiu aflamada yeterince derinleflti¤imiz
ve sürdürülebilirli¤e do¤ru yelken aç-
tı¤ımız anlaflılan konulardan biri bü-
yümedir. Türkiye’de çok uzun yıllar-
dan sonra ilk defa ekonomideki gelifl-
meler “beklentilerden daha iyi” gel-
meye baflladı¤ından, büyümenin üst
sınırını tespit etmek mümkün olmasa
da büyüme oranının 2004 yılının ta-
mamında % 8’in altında olmayaca¤ı
afla¤ı yukarı kesinleflmifl durumdadır. 

Veriler ayrıca  Türkiye’de milli gelirin ilk defa
300 milyar doları aflabilece¤i ve kifli baflına
düflen milli gelirin de ilk defa olarak 4000 do-
ları yakalayabilme ihtimaline  iflaret etmekte-
dir. Bu büyüme hamlesinin en memnuniyet
verici tarafı, uygulanmakta olan % 6.5 gibi
yüksek FDF eflli¤indeki mali disipline ra¤-
men ve ayrıca özel sektörün lokomotif göre-

vi gördü¤ü bir süreçte gerçeklefliyor olması-
dır. 

Genel sanayi üretiminde daha çok mevsim-
sellikten kaynaklandı¤ını düflündü¤ümüz
A¤ustos ayındaki bir yavafllamaya ra¤men, %
65’leri aflan flirket yatırımları ve özellikle ina-
nılmaz bir artıflla % 90’ları aflan makine ve
ekipman yatırımları ekonomiyi sürüklemeye
devam edecek gözükmektedir.

Nitekim imalat sanayi sektörünün A¤ustos
ayında 81.7’ye gerileyen kapasite kullanım
oranları Eylül ayında yüzde 84.8 ile son yılla-
rın en yüksek düzeyine ulaflmıfltır. Geçen se-
ne aynı dönemde bu oran % 83.5 idi. 

Fiyat ‹stikrarı ve Mali Disipline
Devam: “Yine de Borç Yü¤idin
Kamçısıdır!”
Grafik-1’de görüldü¤ü gibi enflasyon, Eylül

ayı itibariyle yeniden tek haneye dö-
nüfl yapmıfltır. Bu geliflmeyi daha da
önemli kılan husus enflasyondaki
düflüflün, yukarıda bahsedilen rekor
düzeydeki büyümeye, petrol fiyatla-
rındaki artıfla,  hala ola¤anüstü yük-
sek seyreden finansman maliyetleri-
ne ve ertelenmifl bir talep baskısının
hissedildi¤i bir dönemde ortaya çık-
mıfl olmasıdır. Zira bütün bu faktör-
ler dezenflasyon sürecini sekteye
u¤ratıcı niteliktedir. 

Bu ba¤lamda elde edilen neticelerde, takip
edilen sıkı mali disiplinin özel bir katkısının
oldu¤u hemen vurgulanmalıdır. Grafik-2’de
görüldü¤ü üzere, böylece yıllık bazda tayin
edilen mali hedeflerden daha tatminkar bir
tablo ortaya çıkmıfltır. 2001 Krizi sonrasında
%16’lara kadar tırmanan bütçe açı¤ının
GSMH’ya oranı hâlâ çok yüksek olsa da, 2004
yılının üçüncü çeyre¤i itibariyle %11’lere ka-
dar gerilemifltir. 

Bu anlamda not edilmesi gereken
husus kuflkusuz, yıllardan beri gelir
gider arasında yaflanan uçurumun
kapatılması yolunda önemli kaza-
nımların elde edilmifl olmasıdır
(Grafik-2). Bu, gelirler artırılırken,
giderlerin denetim altına alınması
suretiyle gerçeklefltirilmifltir. Netice-
de bu kazanımlar, % 36 oranında
azalan bütçe açıklarına da böylece
olumlu geliflme olarak yansımıfl bu-
lunmaktadır.

Borç Yönetiminde 
Bir fieyler
Yanlıfl mı Gidiyor?

Mali yönetimdeki bütün hassasiyete ra¤men
a) devlet iç borçlanma senetleri üzerindeki
reel faizlerin hâlâ çok yüksek ve b) Türki-
ye’nin hâlâ net borç biriktiren bir ülke konu-
munda oluflu hem OECD, hem de IMF’in “kı-
rılganlık” uyarılarını dile getirmesine neden
olmufltur. 2003 yılı sonunda kamu net borç
stoku 251 katrilyondan Eylül 2004 itibariyle
4.8 katrilyon lira artarak (iç borç 3.3, dıfl borç
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1.5 katrilyon)  314.7 katrilyon liraya
(210.1 milyar dolar) ulaflmıfltır. Ey-
lül sonu itibariyle borç stoku içinde
en büyük payı, yüzde 43 ile iç piya-
saya ve yüzde 26 ile kamu kesimine
olan borçlar oluflturdu. Dıfl borçla-
rın a¤ırlı¤ı ise yüzde 31 olarak ger-
çekleflmifltir. Ancak ekonomideki
büyüme performansı ve TL’nin de-
¤erinin yüksek seyretmesi nedeniy-
ledir ki, borç stokunun milli gelir
içindeki payı azalmaktadır.  Öte
yandan yılın ilk yarısındaki verilere
göre faiz harcamaları azalma e¤ili-
mini sürdürmekle birlikte (Grafik-
1b), faiz giderlerinin toplam giderler içindeki
oranı hatırı sayılır bir flekilde düflürüleme-
mektedir (Tablo-2 ve 3). Geçen sene toplam
giderler içindeki payı % 47.7 olan faiz harca-
malarının payı bu sene aynı dönemde sadece
% 45.6 düzeyine gerilemifltir. Vergi gelirlerin-
deki beklentilerin ve hedeflerin üzerindeki
artıfl nedeniyledir ki, faiz harcamalarının ver-
gi gelirlerinin içindeki payı makul bir flekilde
gerilemifltir. 

Tablo-3’ten de görülece¤i üzere top-
lam bütçe giderlerinin neredeyse ya-
rısı borç faizlerine gitmektedir. ‹ç
borç stoku ve yüksek faizleri konu-
sunda hükümetin bu aflamaya kadar
baflarılı oldu¤unu ifade etmek imkan-
sızdır. Hatta tersine, bu konuda tesli-
miyetçi bir politikanın izlendi¤i ve
sürecin IMF’in iradesine bırakıldı¤ı
anlaflılmaktadır. 

Do¤al olarak borç sorunu bütün has-
sasiyeti ile toplumun sırtında bir kambur ol-
maya devam etmektedir. Ancak yüksek bü-
yüme nedeniyle borç stokunun düflme e¤ili-
mine girmifl olması bir “zü¤ürt tesellisi” ola-
rak sürekli dile getirilmektedir. Önümüzdeki
yıl ekonominin kısmen so¤utulması ve dövi-
zin de yukarı do¤ru bir hareket içine girmesi
muhtemel ve do¤aldır. Bu durumda faizler-
deki afla¤ı do¤ru katılı¤ın devam etmesi du-
rumunda borç stokunun milli gelirdeki payı-
nın azalması e¤ilimi de sona erebilecektir. Yı-

lın ilk sekiz ayında bütçeden faize 45 katril-
yon giderken, tarımsal desteklere sadece 2.7
katrilyon, sa¤lık harcamalarına ise 1.3 katril-
yon ayrılabilmifltir.  

‹hracatta Rekor,
Cari Açık Tehdidine Öteleme
Dıfl ticaretteki atılım ise devam etmektedir.
A¤ustos’ta mevsimlik bir yavafllamaya giren
ihracat, Eylül’de 5.7 milyar dolarla aylık baz-

da rekor kırmıfl oldu. Türkiye’nin Ocak-Eylül
dönemi ihracatı 45, ithalatı da 70 milyar do-
ları bulmufltur. Yani dıfl ticaret ve bu neden-
le cari açık çok yüksek gelmeye devam et-
mektedir. Bununla birlikte, cari açık e¤ilimi
hükümetin aldı¤ı tedbirlerden sonra yavaflla-
ma sürecine girmifltir. Ayrıca cari açı¤a ne-
den olan dıfl ticaret açı¤ının incelenmesi du-
rumunda bunun yatırım ata¤ını mümkün kı-
lan daha çok yatırım malı ithalatından kay-
naklandı¤ı anlaflıldı¤ından, bunun üretimin

ve ihracat ata¤ının devam edece-
¤ine dair güçlü sinyaller içerdi¤i
ifade edilebilir. Gerçekten de ilk
sekiz aylık dönemde ithalatta tü-
ketimin payı %14, üretim malları-
nın %18 iken, ara malları ithalatı-
nın payı toplamda % 67.2 olmufl-
tur.

Esasen gelinen aflamada dıfl tica-
ret ve cari açık bir kez daha üre-
tim ve dıfl ticaret paradigmasın-
daki yapısal sorunlara iflaret et-
mektedir. Her 100 birimlik ihra-
cat için yaklaflık 68 birimlik bir it-

halat yapmak zorunda olan bir ülke, kur po-
litikalarıyla veya çeflitli daraltıcı so¤utma po-
litikalarıyla cari açık sorununu çözemez. Tür-
kiye’nin açık ve seçik bir flekilde yüksek
oranda bir ithalat ba¤ımlılı¤ı, net ve yüksek
düzeyde bir döviz talebi vardır. Dıfl ticaret
Müsteflarlı¤ı’nın verilerine göre, 2004 yılının
Ocak-Temmuz döneminde meydana gelen
yaklaflık 20 milyar dolarlık ticari açı¤ın, tam
16,5 milyar dolarlık kısmı tarım (1,4 milyar

dolar), madencililik (8,9 milyar do-
lar) ve kimya sektöründeki (6,2mil-
yar dolar) ham madde ve ara malı
ithalatından kaynaklanmıfltır. Dola-
yısı ile, e¤er borç yönetimi konusu
hükümetin acilen çözüm bulması
gereken birinci sorun ise, bu alan-
daki açıkları kapatma gere¤i de aynı
oranda ikinci önemli sorunu olufl-
turmaktadır. 

Yatırım Ortamı: Gidiflat
‹yi, Ama Çok yetersiz

Ne yazık ki, sözü edilen soruna yönelik ola-
rak imza aflamasına gelen yeni IMF anlaflma-
sından da bu sektörlere yönelik bir reel kay-
nak ve teflvik paketinin çıkmasının zor oldu-
¤u izlenimi verilmektedir. 

Türkiye’nin her büyüme hamlesinin sonun-
da gelip kaynak dar bo¤azına dayandı¤ı bilin-
mektedir. Ulusal tasarrufların yetersiz ve var
olanın da daha çok borç ödemelerine gitti¤i
bilindi¤ine göre, ticari açık verilen yukarıda-
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ki sektörlerden mümkün olanlarının tespit
edilip, ithal ikameci bir bakıfl açısıyla içeride
gelifltirilebilmesi için gereken kaynakların
do¤rudan yabancı yatırımları (DYY) ile temin
edilmesi esastır. Böylece aynı zamanda ge-
rekli know-how, teknoloji transferi organi-
zasyon kültürü ve gelen sermayenin kontrol
etti¤i pazar de¤erlendirilmifl olacaktır. 

Esasen Türkiye’de yatırım ortamının iyileflti-

rilmesi konusunda kurumsal ve bürokratik

düzenlemeler oldukça ileri bir safhaya ulafl-

mıfltır.  Örne¤in 1- Yabancı sermaye yasasın-

da yapılan de¤iflikliklerden sonra her hangi

bir flirket kurmak için önceden hiçbir baflvu-

ru yapmak gerekmemektedir.  

2- fiirket kurma prosedürleri oldukça kolay-

lafltırılmıfltır. 3- Yerli ve yabancı flirketler eflit

statüye alınmıfltır. 4- Her türlü menkul trans-

feri garanti altına alınmıfl, 5- Her hangi bir ge-

rekçeye müsadere yapılması yasaklanmıfl, 6-

Gayrı menkul satın almanın önündeki engel-

ler kaldırılmıfl, 7- Baflka yerlerdeki iflçinin ge-

tirtilip çalıfltırılması mümkün hale gelmifltir.

8-Ve son olarak da her hangi bir

anlaflmazlık durumunda uluslara-

rası tahkime gitmek kabul edil-

mifltir.  

Nitekim bunun ilk olumlu haber-

leri de gelmeye bafllamıfltır. Dün-

ya Bankası’nın son bir çalıflmasına

göre, Türkiye’de flirket kurmada

kat edilen yol göze çarpmaktadır.

Türkiye, 9 günde flirket kurulma-

sına imkân veren yeni düzenleme-

leriyle 31 günde ifl kurulan Japon-

ya, 45 günde ifle bafllanan Alman-

ya gibi ülkelerin çok önünde yer

almıfltır. Buna göre Türkiye, ifllet-

melerin mülkiyetini devralmada birçok gelifl-

mifl ülkeyi geride bırakmıfltır. Türkiye’de bir

malın mülkiyetini devralmanın süresi sadece

dokuz güne gerilerken, aynı ifllemi yapmanın

ABD’de 12, Fransa’da 193, ‹ngiltere’de 21,

Kanada’da 20, Danimarka’da ise 40 gün sür-

dü¤ü  tespit edilmifltir.  Bunun bir gösterge-

si olarak da AB ajandasının, ekonomide elde

edilen kazanımların ve reform dalgalarının

etkisi hissedilmeye bafllanmıfltır. DYY hare-

keti kısmen bafllama sürecine de girmifltir.

Tablo-4’ten görüldü¤ü üzere, aktörler geçen

yılın aynı dönemiyle kıyaslanamayacak kadar

fazla dıfl kredi kullanmakla kalmamıfl, kulla-

nılan kredilerin vadeleri de özellikle bankacı-

lık kesimi dıflındaki sektörlerde son derece

uzamıfltır. 

Bütün bunlar, ekonomiye olan dıfl güvenin

arttı¤ı anlamına gelmektedir. fiu aflamada ya-

bancılar hâlâ fabrikadan çok de¤erli bir takım

ka¤ıtlara yatırım yapmakta ve bunun miktarı

flu aflamada 20 milyar doları aflmıfl olsa da, bü-

tün bu göstergeler, DYY’nın da hareketlen-

menin efli¤inde oldu¤una dair güçlü bir sinyal

olarak alınmalıdır. Krediler yatırımların öncü

göstergeleridir. Yıllık bazda ele alındı¤ında ge-

çen seneye nazaran DYY’nın % 134.8 oranın-

da artarak yılın ilk yarısında 2 milyar dolar sı-

nırına dayandı¤ı görülmektedir.

Yabancı Sermaye: 
“Aslanın A¤zında”
Kuflkusuz müzakere sürecinin bafllaması
DYY’nı hızlandırtacaktır. Yapılan çalıflmalara
göre, müzakere sürecine bafllayan ülkelerde
do¤rudan yatırımlar yıllık bazda 4 ile 10 kat
arasında artıfl göstermektedir. Ancak müza-
kere sürecinde ve sonrasında bakılacak bir
takım kriterler vardır. Bunlardan en önemlisi
de maliye disiplinidir. Bu konuda da Türki-
ye’nin son derece olumlu bir süreçte oldu¤u
daha önceden ifade edilmiflti. ‹flgücü mali-
yetlerini düflürebilmek ise bir baflka önemli
konu olup, hâlâ bu konuda yapılması gere-
kenler için beklemede oldu¤unuz ifade edi-
lebilir. Bu ba¤lamda vergi, sosyal güvenlik ve
genel anlamda kamu reformunun radikal bir

flekilde ve hızla tamamlanması ge-
rekmektedir. 

Bir baflka sıkıntı ABD’de faiz oranla-
rının artırılmıfl olması ve unun gelifl-
mekte olan ülkelere yönelecek olan
fonları olumsuz yönde etkileme ola-
sılı¤ıdır. Ayrıca son yıllarda gelifl-
mekte olan ülkelerdeki fonlar,  çıka-
bilece¤i en yüksek düzeye de çık-
mıfltır. Bundan sonra “risk algılama-
ları” daha da yükselebilir.  

Yatırım bankası Merill Lynch’in arafl-
tırmasına göre, son zamanlarda ge-
liflmekte olan piyasalara yatırımların
yo¤unlaflmaya baflladı¤ına dair veri-

ler gelse de, Çin’in ve di¤er Asya ülkelerinin
bir kez daha DYY’ın adresi haline gelmesi yi-
ne Türkiye’nin iflini zorlafltırmaktadır. 

UNCTAD tarafından yayınlanan 2004 Dünya
Yatırım Raporu bu konuda bir takım uyarılar
içermektedir. Buna göre dünya genelinde
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do¤rudan yatırımların artıfl hızında bir yavafl-
lama hatta gerileme var. Örne¤in do¤rudan
yatırımlardaki yıllık artıfl hızı 1996 - 2000 yıl-
ları arasında yüzde 39 olarak gerçekleflmifl
iken, 2003 yılında do¤rudan yatırımlar bir
önceki yıla göre yüzde17,6 gerilemifltir. Yine
rapora göre, do¤rudan yatırımlarda imalat
sanayiinin yerini gittikçe hizmet sektörü al-
maktadır. 1970’lerde hizmet sektörünün
do¤rudan yatırım stoku içindeki payı yüzde
25 iken bu oran 2002 yılında yüzde 60’a yük-
selmifltir. 

Nitekim Türkiye’ye gelen yabancı sermaye
yatırımlarının sektörel da¤ılımına bakıldı¤ın-
da, a¤ırlıklı olarak ilginin elektrik, su, teleko-
münikasyon, bankacılık, sigortacılık, ulaflım,
turizm ve bilgi teknolojileri gibi hizmet sek-
törlerinde yo¤unlafltı¤ı görülmektedir. Yakın
gelecekte planlanan özellefltirme gündemi
dikkate alındı¤ında bu e¤ilimin devam ede-
ce¤i anlaflılmaktadır. Bunun neticesi olarak
hizmet sektöründe 2003 yılında katma de¤er
oldukça yüksek çıkarken, yabancı sermaye-
nin yeterince ilgi göstermedi¤i imalat sanayi-
inde katma de¤er yaratma oranı son derece
düflük düzeylerde kalmıfltır. 

Ancak hizmetler sektöründeki yatırımlar da-
ha çok o ülkenin iç pazarından yararlanmayı
amaçladı¤ından bu tür yatırımların dolaylı et-
kileri bir yana bırakılırsa, gittikleri ülkelere
döviz olarak “bir defaya mahsus” fayda sa¤la-
dı¤ı ifade edilebilir.Gerçi Türkiye gibi turizm
sektöründe çıtayı çok yükseklere koyan ve IT
sektörü de dahil olmak üzere bunun zaten
böyle de olması gerekti¤i bir ülke için söz ko-

nusu alandaki yatırımlar oldukça önemli ol-
malıdır. Zira bu sayede turizm veya bilgi tek-
nolojilerinde artan verimlilik yoluyla döviz
girdisi sa¤lanmaktadır. 

Dünyadan Kuflbakıflı Sistem:
“Müsrif, Fakir, Yolsuz, 
Verimsiz!”
En kestirmeden ifade etmek gerekirse, Tür-
kiye’de bir israf ve verimsizlik ekonomisi al-
mıfl baflını gidiyor. ‹sraf bereketsizli¤e ve fa-
kirli¤e neden olurken, fukaralık ahlâksızlık
ve yozlaflmayı besliyor. Bütün bunlar bir ara-
ya gelince sürdürme maliyeti oldukça yüksek
bir verimsizlik ekonomisi karflımıza çıkıyor.
Türkiye’nin artık bitmek tükenmek bilme-
yen, “ucuz ve genç emekçi” rüflvetini bir ke-
nara bırakarak sistem düzeyinde rekabetçi
üstünlükleri beslemek üzere sahici adımlar
atması gerekmektedir. 

Son yıllarda Türk ekonomisinde bir “verimlilik
devriminin yaflandı¤ına dair” çok fazla popüler
söylemler söz konusu olmaktadır. ‹flsizli¤in ar-
tıflını dahi buna ba¤layanlar ço¤unluktadır. Bir
baflka ifade ile, bu artıfl yeni yatırımlardan, or-
ganizasyon yapısındaki iyilefltirmelerden ve
teknolojik yeniliklerden kaynaklanmadı¤ın-
dan, bu gerçek bir verimlilik artıflı de¤ildir. Ni-
tekim, Milli Prodüktivite Merkezi (MPM), Tür-
kiye’nin Ekonomik ‹flbirli¤i ve Kalkınma Örgü-
tü (OECD) ülkeleri arasında verimlili¤i en dü-
flük ülke oldu¤unu ortaya koydu. “3. Verimli-
lik Raporu”’na göre, Türkiye’de büyüme ve-
rimlili¤e dayanmıyor ve mevcut kaynakların
eksik ve kötü kullanılmasından dolayı yeterin-
ce yeni ifl, istihdam ve gelir yaratılamıyor. 

Raporda, Türkiye’de toplam faktör verimlili-
¤inin 1972-1991’de büyümeye katkısının yüz-
de 9.5, 1992-2000 döneminde ise yüzde 2.1
oldu¤u vurgulanırken, OECD ülkelerinde
girdilerin büyümedeki payının yüzde 30-40
civarında, teknolojik ilerleme, yaparak ö¤-
renme, e¤itim ve yönetimde etkinlik gibi ko-
nularda ise yüzde 60-70’e kadar çıkmakta ol-
du¤u bildirilmektedir. Bu bulgular, OECD ül-
kelerinde kalkınmanın a¤ırlıklı olarak verim-
lili¤e dayandı¤ını göstermektedir. 

Bu sonuçlara göre, 1994-2001 yılları arasında
Türkiye imalat sanayiinde Toplam Faktör Ve-
rimlili¤i, toplam olarak yüzde 8.4 düflmüfltür.
Yıllık olarak ortalama 1.23’lik düflüfle denk
gelen bu geliflmenin kayna¤ı, bu yıllar arasın-
da yatırımların yetersizli¤i ya da meydana ge-
len yıpranmaların yatırımlar ile telafi edileme-
mesi nedeniyle yüzde 4.7’lik bir negatif tek-
nolojik geliflme olarak gösterilmektedir. Tür-
kiye imalat sanayiinin yapı itibariyle teknoloji-
ye uzak, az ve eski teknolojilere yatırımla ta-
nımlandı¤ı raporda, imalat sanayi çıktısının
artırılabilmesi, ülke gelir ve refahının yüksel-
mesinin ancak Toplam Faktör Verimlili¤i artı-
flıyla mümkün olabilece¤inin altı çizilmekte-
dir. Bütün bu veriler, kaybedilen kocaman
1990’lı yıllar ve 2001 yılındaki derin krizden
sonra, kayıpların bir kaç yılık büyüme ile tela-
fi edilemeyece¤ini açıkça göstermektedir. 

Verimsizlik bir yana, “fakirlik içerisinde sergi-
lenen israf ekonomisi” bafllı baflına bir sorun
oluflturmaktadır. Dünya Bankası’nın (DB)
2005 Kalkınma Raporu’na göre Türkiye, 2003
yılındaki 2 bin 790 dolarlık kifli baflına milli
gelir düzeyiyle 5 bin 500 dolarlık dünya orta-
lamasının ve yeni Avrupa Birli¤i üyesi ülkele-
rin çok altında kalmıfltır. Buna ra¤men savur-
ganlı¤ın da önü alınamamaktadır. Türkiye
merkezli ‹srafı Önleme Vakfı’nın arafltırmala-
rına göre, 2003 yılı itibariyle Türkiye, 30
OECD ülkesi içinde sadece “en fakir” ülke
de¤il aynı zamanda “en müsrif” ülke konu-
munda yer almaktadır. Hesaplamalara göre,
Türkiye’de 2003 rakamlarına göre 65 katril-
yon lira israf edilmifltir. Rapora göre 65 katril-
yonluk israftan sadece yüzde 10 tasarruf edi-
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lebilse, 2004 yılında kamu yatırımlarına ayrı-
lan 6.5 katrilyonluk rakam elde edilebilece¤i
tahmin edilmektedir.  

DB Raporu, geliflmekte olan ülke hükümet-
lerinin, yatırım ortamını iyilefltirmek için yap-
maları gerekenler üzerinde duruyor. Rapor-
da, geliflmekte olan ülkelerde, özel sektörün
önünde hükümet politikalarından kaynakla-
nan risklerin ve maliyetlerin oldu¤u ve reka-
betin engellendi¤i vurgulanıyor. 

Türkiye gibi reformlarda belli bir noktaya ge-
len ülkelerde ise uygulama eksiklikleri öne
çıkmaktadır. Raporda, hükümet politikala-
rından kaynaklanan maliyetlere örnek olarak
ise, güvenilir olmayan elektrik ve di¤er altya-
pı hizmetlerinin arzı ve yozlaflma gösterili-
yor. Rekabetin önündeki engeller ise, hükü-
metlerin, flirketlerin rekabete aykırı hareket-
lerini sınırlamada yetersiz kalmaları ve piya-
saya girifl ve çıkıflları zorlafltırmaları olarak sı-
ralanıyor.  Raporda ayrıca hükümetlerin yatı-
rım ortamlarını iyilefltirmek için özellikle
üzerinde durmaları gereken dört unsura dik-
kat çekiliyor. 

Bu unsurların baflında, yozlaflmanın önlen-
mesi geliyor. Geliflmekte olan ülkelerdeki
birçok flirket, kamudaki ifllerini yürütmek
için rüflvet vermek zorunda kalırken, yozlafl-
mayı önlerindeki en büyük engel olarak de-
¤erlendiriyor. 

Türkiye’nin bu konuda da hâlâ ciddi manada
arınmaya ihtiyacı oldu¤u bilinmektedir. Da-
ha 20 Ekim 2004 tarihinde açıklanan Ulusla-
rarası Saydamlık Örgütü’nün “Yolsuzluk ve
Rüflvet Algılama Endeksi Temiz Ülke Sırala-
masında” Türkiye, 146 ülke arasında 77. sıra-
da yer almaktadır. 

Yani Türkiye hâlâ çok “kirli” bir ülke manza-
rası sergilemektedir. ‹kinci olarak, hükümet
politikalarının inanılırlı¤ının ve güvenilirli¤i-
nin artırılması gerekiyor. fiirketlerin, yeni ya-
saların uygulamaya konulaca¤ına ve sürdürü-
lebilir olaca¤ına inanması hayati önem taflı-
yor. Bu konuda gerekli olan en öneli husus
“zaman”dır. Siyasi ve iktisadi istikrar bunun

en büyük göstergesi olacaktır.  Üçüncü ola-
rak, iyilefltirmelerin kalıcı ve uygulanabilir ol-
ması için kamuoyunun deste¤inin alınması
gerekiyor. Hükümete bu konuda son seçim-
de tam bir destek ve ardından gelen yerel se-
çimlerle birlikte de bir güven oyu verilmifltir.
Ancak flartlar destek koflullarını hızla erozyo-
na u¤ratabilir. “‹flsizlik oranının yüksekli¤inin
reformlara verilen sosyal ve siyasi deste¤i
olumsuz etkileme olasılı¤ı”nı gündeme geti-
ren OECD raporu bunu bir risk unsuru ola-
rak sıralamaktadır. Do¤al olarak istihdam,
piyasasının koflullarının iyilefltirilmesinin aci-
liyet taflıdı¤ı bir kez daha öne çıkmaktadır.
Buna ilaveten güç odaklarının “ahbap çavufl
iliflkilerinin” yo¤unlafltı¤ı alanlara reformları
sulandırmak ve uygulamaları sekteye u¤rat-
mak için u¤rafl verdi¤i alelen gözlemlenmek-
tedir. Bu konuda hükümetin rüfltünü tam is-
pat etti¤i de söylenemez. 

Son olarak, tabir yerinde ise “ithal politikala-
rın” yerel koflullara uygun hale getirilmesi
büyük önem taflıyor. Türkiye flu aflamada bel-
li oranlarda IMF ve AB rüzgarına kapılmıfl du-
rumdadır. Ka¤ıt üzerinde güzel duran re-
form ve yasal düzenlemelerin uygulamada
nasıl bir sonuç verece¤i, dahası uygulanıp uy-
gulanamayaca¤ı zaman içinde anlaflılacaktır. 

Yabancı Yaklaflımı: “Bekle, Gör!”
Bütün bu faktörleri alt alta koydu¤umuz za-

man, Türkiye’nin AB standartlarındaki risk algı-

lamalarından çok uzakta oldu¤u bir yana, gelifl-

mekte olan ülkelere nazaran bile hâlâ kritik efli-

¤i aflamamıfl oldu¤u anlaflılmaktadır. Türkiye

son birkaç yılda gerçekten dıfl itici faktörlerin

etkisi altında büyük mesafeler kat etmifltir.

Bunları, makro ekonomik göstergelerde, ku-

rumsal yapılarda gözlemlemek mümkündür.

Ancak istikrar, uygulama, içsellefltirme, sürdü-

rülebilir olma gibi konular son derece önemli-

dir. Diyelim 20-30 senelik uzun periyotlarda

oluflmufl bozulmaları, sapmaları ve çürümeleri

birkaç senede silip atmak mümkün de¤ildir.

Bu anlamda Türkiye’nin zamana ihtiyacı vardır.

Her anlamda kötülüklerin tekrar tezahür etme

ihtimali bulunmaktadır. Son derece ürkek olan

yabancı sermayenin do¤al olarak bunları göre-

ne kadar en iyi ihtimalle menkul kıymetlere ve

daha çok kısa vadeli enstrümana yatırım yap-

maya devam edece¤ini ön görmek mümkün-

dür. Yabancı sermaye neticede geldi¤i toplum-

dan ba¤ımsız, izole olarak bir sektöre gelme-

mektedir, gelmemelidir de. Bu ba¤lamda, eko-

nominin veya toplumsal katmanların bazı mar-

jinal sektörlerindeki geliflmelerden ziyada ge-

nel olarak toplumun düzeyi gelifltirilmelidir.
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dosya ORTAKLIKLAR

Tarihte büyük zaferler kazanan milletimiz,

sanayi devriminden sonra aynı baflarısını

ekonomik cephede de gösterme azim ve ka-

rarlılı¤ını sergiliyor. Bunun en önemli göster-

gesi de, özellikle 1970’lerden sonra sayıları

hızla artan ve çok ortaklılık esasına dayanan

güçbirli¤i flirketleridir. ‹flçi olarak baflta Al-

manya olmak üzere Avrupa ülkelerine giden

vatandafllarımız, geçmiflte baflarmıfl olmanın

da verdi¤i özgüvenle, “Biz de Avrupalılar gibi

flirketler kurup ekonomik alanda da baflarılı

olabiliriz”  anlayıflını gelifltirmifllerdir. Bunun

için küçük tasarruflarını biraraya getirerek

memleketlerine yatırım yarıflına giriflmifller-

dir. Ancak ne yazık ki, bu gü-

zel düflüncelerle çıkılan yolda

istenilen baflarıya ulaflılama-

mıfltır. 

fiu anda Türk Patent Enstitü-

sü (TPE) Baflkanlı¤ını yürü-

ten Doç. Dr. Yusuf Balcı’nın

‹stanbul Üniversitesi’nde

iken hazırladı¤ı basılmamıfl

doktora tezinde bildirdi¤ine

göre 1970’den sonra toplam

322 tane ‹flçi Halk fiirketi

(‹Hfi) kurulmufl ve hemen

hepsi baflarısızlıkla sonuçlan-

mıfl. Yurtdıflında yaflayan iflçi-

lerin çok ortaklılık esasıyla

kurdukları bu flirketlerin ba-

flarısızlıklarıyla ilgili Yusuf

Balcı’nın tespiti flöyle;

“‹Hfi’lerin öncü kadrolarında

genellikle ya yurtdıflında çalı-

flan iflçiler, ya da Türkiye’deki

küçük tasarruf sahibi olan kifliler bulunuyor.

Daha önceden böyle bir projeyi gerçeklefltir-

memifl olan bu flahıslar, sermayenin toplan-

masında ikna ve itibar kabiliyetlerini kullana-

rak bafları göstermifller, ancak aynı baflarıyı

iflleri yürütmede gerçeklefltirememifllerdir.” 

Dr. Yusuf Balcı’nın da vurguladı¤ı gibi

1970’lerden sonra kurulan ‹Hfi’lerin öncü

kadroları, giriflimcili¤i sadece para toplamak-

tan ibaret sanma yanlıfllı¤ına düflmüfllerdir.

Bu nedenledir ki yatırımların kurulufl yerini

yanlıfl belirlemifller, teknolojiyi do¤ru seçe-

memifller, sa¤lıklı bir organizasyon kurama-

mıfllar, sonuçta da baflarısız olmufllardır. Bu

durum, özellikle 1990’lardan sonra yine iflçi

tasarruflarıyla kurulan ve baflta Konya olmak

üzere ülkemizde mantar gibi ço¤alan çok or-

taklı yapılar için de geçerlidir. 

Zaten aynı özellikteki iflletmeler birer birer

ortadan kaybolmufl, sadece sistemini iyi ku-

ranlar ayakta kalmıfltır. Bütün bu deneyimler

de gösteriyor ki, bir futbol takımının sadece

kaleciden veya savunma ve hücum oyuncula-

rından ibaret olmadı¤ı gibi giriflimcilik ve or-

taklık da sadece finansmandan ibaret de¤il-

dir. Bu nedenle, finansmanla birlikte di¤er

bütün yatırım faktörlerinin ortak bir amaç

için, tıpkı bir futbol takımındaki gibi kurgu-

lanması ve kullanılması gerekmektedir. 
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Gerek bireysel, gerekse kurumsal ortaklıklar oluflturmada nihai amaç: bir ürün veya hizmeti üretebilmek
için gerekli üretim faktörlerini biraraya getirmek, gelmifl ise sinerjisini artırmak oldu¤u halde, ço¤u zaman
bu gerçekleflmemektedir. Ortaklıklarda belirlenen hedeflere ulaflabilmek için yönetim uzmanları, bir
mimarın bir yapıyı dizayn etmesi gibi ortaklık organizasyonlarının da maksada göre kurgulanıp dizayn
edilebilece¤ini kaydediyorlar.

Takım Gibi
Ortaklık Dizaynı

Savunma ve hücum gibi farklı yetenekleri biraraya getirerek, oyu-
nu kazanmak için bir bütün oluflturan futbol takımı fleklinde ortak-
lıklarda da mutlaka temel yatırım faktörlerinin asgari ölçüde bira-
raya getirilmesi gerekmektedir. 

sukru@ekocerceve.com



Kültür Üniversitesi Rektörü Prof. Dr. Tamer

Koçel, “‹flletme Yöneticili¤i” adlı kitabında

aktardı¤ına göre bir mimarın yapıları dizayn

etmesi gibi organizasyonlar da dizayn edile-

bilir. Bill McKELVEY’in, “The Management of

Organization Desing” adlı eserini kaynak

göstererek Prof. Koçel flöyle yazıyor, “Orga-

nize etme ve dizayn ifli ile bir mimarın çalıfl-

maları arasında yakın iliflki vardır: Yapıların

dizaynında mimarlar a¤aç, cam, beton gibi

maddelerle alan (space), iliflki vs. unsurlarını

kullanırlar. Her mimar, yapaca¤ı yapının

amacı, yeri, vurgulanan özellikleri vs. ye ba¤-

lı olarak bu madde ve unsurlar arasından

kendi zevkine göre bir tercih yapar. Aynı fley,

organizasyon dizaynları için de söz konusu-

dur. Organizasyon yapılandırmada da ifller,

amaçlar, departmanlar, gerekli techizat vs.

gibi görülebilen ekzojen (exostructure) fak-

törlerle, de¤er yargı ve normları, personelde

aranacak nitelikler, çevre faktörleri vs. gibi

endojen (endostructure) faktörler kullanılır”

(Shf:106).

Ölçeklerine Göre 
Ortaklık Dizaynı
Farklı kaynak ve beklentileri bir potada eri-

tip yararlı sonuçlar elde etmeye yönelik kap-

samlı bir organizasyon oldu¤u için, ortaklık-

ta da dizayn ifli gerekmektedir. Ortaklı¤ın di-

zaynı, bir takımın inflası gibi düflünülebilir.

Savunma ve hücum gibi farklı yetenekleri bi-

raraya getirerek, oyunu kazanmak için bir

bütün oluflturan futbol takımı fleklinde or-

taklıklarda da mutlaka temel yatırım faktör-

lerinin asgari ölçüde biraraya getirilmesi ge-

rekmektedir.

Zaten ortaklık oluflturmanın nihai amacı da,

bir ürün veya hizmeti üretebilmek için ge-

rekli üretim faktörlerini biraraya getirmek,

gelmifl ise sinerjisini artırmaktır. Ancak ge-

rekli bütün yatırım faktörleri bir takım gibi

kurgulanıp dizayn edilmedi¤i için günümüz

ortaklıklarında istenilen performans elde

edilememektedir. fiimdi de¤iflik ölçeklerdeki

ortaklıklar ve bunlarda dizayn iflinin neden

gerekli oldu¤unu maddeler halinde görelim. 

1- Bireyler Arası Ortaklıklar: Yaygın ka-

naate göre ülkemizde bireyler arası ortaklık-

lar baflarılı de¤ildir. Zaten bu konuda baflarılı

örnekler de bir elin befl parma¤ını geçmeye-

cek kadar az. Bunun en büyük sebeplerin-

den birisi, yukarıda da de¤indi¤imiz gibi fa-

aliyette bulunulacak amaca yönelik dizaynın

yapılmadı¤ıdır.  Ortaklıklar sadece parası

olanların biraraya gelmesiyle oluflturulmaya

çalıflılıyor. 
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Marmara Üniversitesi ‹ktisadi ve ‹dari ‹lim-
ler Fakültesi ‹flletme Bölümü ö¤retim üyele-
rinden Prof. Dr. Canan Çetin, özellikle Top-
lam Kalite Yönetimi konusundaki yayınla-
rıyla biliniyor. Takım Yönetimi konusunda
da e¤itim ve seminerler veren Prof. Canan
Çetin’e, baflarılı bir ortaklık takımının kurul-
masında takip edilmesi gereken adımları
sorduk. Özellikle, ‘Sorumluluk’ faktörüne
dikkat çeken  Prof. Çetin, ortaklık takımının
bafları kriterlerini flöyle sıraladı:

Vizyon: Taraflar önce hedeflerini belirle-
meliler ve bunu birlikte benimsemeliler. 

Misyon: Bir araya gelme gerekçelerinin far-
kında olmalılar.

De¤erler: Faaliyetlerin oda¤ına insanı ve
insani de¤erleri koymalılar. 

Sorumluluk: Taraflar, yaptıkları ve yapma-
dıkları fleylerden de kendilerini sorumlu
hissetmeliler. Bir insan, farketti¤i fleylerin
sorumlulu¤unu üstlenir, farkına varmadık-
larınınkini ise üstlenmez. Bunun için so-
rumlulu¤u üstlenilecek fleyle ilgili do¤ru bir
bilinç ve baflarmaya yönelik inanç gerek-
mektedir. Olaya kâr ve zarar açısından bak-
mak gerekir. Diyelim bir elektrik prizi var.
Takımın bir üyesi bu prize hiç ihtiyaç duy-
mayabilir. Ama o prize bilgisayar ba¤lanıyor
ve bizim müflterilerle iliflkimizi sa¤lıyorsa o
zaman onu kimin yapmaya söz vermifl olma-
sına bakmadan genel yarar açısından her bir
üyenin kendini sorumlu hissetmesi lazım. 

Sahiplik-Ba¤lılık: Günümüzde evlenen in-
sanların kısa sürede ayrılmasının nedeni de,
karflılıklı sorumluluk anlayıflının yeterince
geliflmemesidir. Sorumluluk olmadı¤ı için
ba¤lılık geliflmiyor. Sorumlulu¤un oldu¤u
yerde, takımın vizyonuna, misyonuna ba¤lı-
lık geliflir.

‹nisiyatif: Sorumluluk ve ba¤lılı¤ın oldu¤u
yerde inisiyatif de olur. ‹nisiyatif sadece yö-
neticilerden beklenemez. ‹fl sahibi olan her-
kes inisiyatif kullanabilir. Çünkü herkes,
kendi iflinin yöneticisi, lideridir. Herkes ön-
ce hayatını lideri olmalı ve sözü ilk önce
kendine geçirebilmeli.

Liderlik ve ‹letiflim: Her organizasyon gi-
bi ortaklıkta da bir lider bulunmalı. Takım
üyeleriyle vizyonu paylaflması gereken lide-
rin iletiflim yetene¤i yüksek olmalı ve takı-
mını motive edebilmeli. Kendi kendini mo-
tive edebilen lider, yönlendiricilikten öteye
koçluk yapmalı.

Toplam Kalite Yönetimi: Sorumluluk,
ba¤lılık, inisiyatif insanlarla ilgilidir. Kalıcı
ortaklıklar için iliflkinin kurumsallafltırılması
gerekir. Bunun da yolu Toplam Kalite Yöne-
timi’ne geçmektir. Vizyon  ve misyon belir-
lendikten sonra onlara ulafltıracak strateji
tespit edilir. Ondan sonra ifl tanımları yapı-
lır ve performans sistemi kurulur. Daha
sonra da ifl yasalarından da yararlanarak or-
taklı¤ın anayasası yazılır.  

Adım Adım Ortaklık Dizaynı

Prof. Dr. Canan ÇET‹N



Oysa ekonomik faaliyette bulunmak için pa-

ra, finans flart, ancak yeterli de¤il. Bunun ya-

nında bilgi, deneyim ve yönetim becerisi gibi

faktörler de gerekiyor. Öte yandan ülkemiz-

de para sahibi olmakla patron ve yönetici ol-

mak da birbirine karıfltırılıyor. Oysa yönetim

kültürünün geliflti¤i ülkelerde, sermaye sahi-

bini her zaman flirketin yönetiminde görmek

mümkün olmayabiliyor. Alarko Holding, ül-

kemizdeki baflarılı ortaklıklardan ilk akla ge-

lenidir. Holding’in iki kurucu orta¤ından biri

olan ve elim bir cinayete kurban giden Üze-

yir Garih, yazdı¤ı kitaplarda ve verdi¤i konfe-

ranslarda her zaman Türkiye’deki sermaye

sahiplerinin patronluk sanatını icra edeme-

melerinden yakınıyordu. Patronlu¤un, ifllet-

menin kuruluflu ve iflleyifli için gerekli faktör-

leri organize etmekten ibaret oldu¤unu vur-

gulayan Garih, flöyle diyordu: “Zannedildi¤i-

nin aksine patronun yönetim kurulu baflkanı

olması veya yönetim kurulu üyesi olması ke-

sinlikle gerekmez. Patronlar, kurumun belir-

li bir büyüklü¤ü aflması halinde yönetimi

profesyonel yöneticilere devretmeliler.” 

Zaten Doç. Dr. Yusuf Balcı da, çok ortaklı flir-

ketleri konu alan doktora tezinde baflarısızlık

nedeni olarak profesyonel yöneticili¤e yer

verilmemesini gösteriyor. Ülkemizde bir flir-

kete ortak olan kifli, do¤al olarak kendini yö-

netim kuruluna girmifl kabul ediyor. Oysa o

koltu¤un gerektirdi¤i bilgi ve deneyime sa-

hip olmayabilir. O koltu¤a oturmakla esasın-

da kendinin de hissesi olan kurumun gelifl-

mesini engelliyor. Çünkü finansman kadar

yönetim ve yöneticilik de önemlidir. Nite-

kim, “Yönetim Uygulaması” adlı kitabının 1.

sayfasında Peter F. Drucker aynen flöyle di-

yor; “Yönetici, her ifle hayat veren unsurdur.

Onun yöneticili¤i olmadan üretim kaynakları

yalnızca kaynak olarak kalır ve asla ürüne dö-

nüflemez.” ‹flte ortaklıklarda patron ve ser-

mayedar ayrımı yapılmadı¤ı ve profesyonel

yönetimin gerekleri yerine getirilmedi¤i için

daha bafllangıç safhasında bafları için gerekli

dizayn gerçeklefltirilemiyor. Çünkü dizaynı

yapacak olan yöneticidir, yönetimdir. E¤er
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Filmi de yapılan, “Minyeli Abdullah” roma-

nıyla tanınan Hekimo¤lu ‹smail, her ne ka-

dar bir yazar olarak bilinse de çok yönlü bir

kiflili¤e sahip olmasıyla dikkat çekiyor.  Asıl

adı Ömer Okçu olan Hekimo¤lu ‹smail, bafl-

ta yayıncılık ve inflaat sektörü olmak üzere

çok ortaklılık esasına dayanan bir çok flirke-

tin kuruluflunda  yer alarak onların kendi

alanlarında örnek kurumlar haline gelmesi-

ni sa¤ladı. ‹fl hayatının yanı sıra  ticarete ve

genel konulara yönelik gözlemlerini gazete,

dergi ve kitaplar vasıtasıyla okuyucuyla pay-

laflan Hekimo¤lu’nun yazdıkları, hayatın

içinden birisi olmasından ötürü ayrıca

önem taflıyor. “Müslüman ve Para” isimli ki-

tabında,  “Allah, insanları farklı yarattı¤ı için

her insanın flirket kurması ve idare etmesi

mümkün de¤ildir. fiirketlerin merhametsiz

kanunları vardır. Bunların birine dikkat et-

medi mi flirket batar” diyen bilge flahsiyet,

deneyimlerinden hareketle bafları kriterleri-

ni flöyle sıralıyor:

• fiahsi iflinde baflarılı olan kimse, yanına al-
dı¤ı ortaklarla devam ederse, büyük flirket-
lere do¤ru gidilebilir. Hiçbir ifl yapmamıfl
kimselerin flirket kurmaya kalkıflması tehli-
kelidir. 

• fiirketlerde itimat veya itimatsızlık diye
bir fley olmaz. Teftifl, kontrol vardır, evraklar
iyi tanzim edilmelidir, hesaplar açık tutul-
malıdır.

• Anonim flirketi tavsiye ederim. Bu flirket-
lerde tahvil ve intifa senetleri ‹slâm’a uy-
mamaktadır. Di¤er hususlar ‹slâm’a uygun-
dur. E¤er intifa senetlerinde ve tahvillerde,
‘Kâr ve zarar ortaktır’ ibaresi konabilirse,
onlar da ‹slâm’a uygun olur. 

• Herkesin ifli, salahiyeti ve ücreti belli ol-
malıdır. Herkesin terfi etmesi sa¤lanmalıdır. 

• Hiçbir zaman dıflarıdan gelen adam bafla
geçmemeli, flirketin içindekiler yükselerek,
en yüksek mevkilere oturmalıdır.

• ‹cra organı kârı esas almalı. Hizmet miz-
met gibi fleyler burada konuflulmaz. En
güzel hizmet, Müslümanca para kazanmak
ve harcamaktır.

• Dindarlara, arkadafllara ve akrabalara ifl
vermek intihardır. fiirketteki her flahısta 3
meziyet aranacaktır: Do¤ru ve çalıflkan ola-
cak, iflini bilecek. Bundan sonra di¤er vasıf-
lar düflünülebilir.

• Çok büyük flirketler yerine küçük küçük
flirketler kurmak daha iyidir. Gerek idare,
gerekse muhasebe bakımından kolaylıklar
sa¤lar. 

• Kızmak ve sinirlenmek gibi davranıfllar-
dan kaçınarak duyguları yönetmeyi bilmeli,
iflleri kanun ve prensipler (tüzükler)
dairesinde yürütmeyi ilke edinmeli. 

• Yerli veya yabancı baflarılı flirketleri örnek
alıp, onların deneyiminden yararlanmalı
(Shf:187).

Ortaklı¤ın Merhametsiz Kanunları

Hekimo¤lu ‹smail



yönetici ve yönetim konusunda yanlıfl yapılı-

yorsa, ne kadar para ve hammadde gibi üre-

tim aracı olursa olsun, bunlar bir de¤ere dö-

nüflmeden zayi olacaktır. 

Bu noktada tarafların kendilerine flu kritik

soruyu sorması gerekiyor; “Üretmek istedi¤i-

miz ürün ve hizmet için ne gibi kaynaklar, ye-

tenekler gerekiyor, bunların hangilerini biz

ortaklar olarak biraraya getirebiliyoruz, daha

hangilerine ihtiyacımız var. Eksik olanları  na-

sıl bütünün parçası haline getirebilir ve ama-

ca uygun flekilde yönetebiliriz?” Bütünün

parçalarını biraraya getirdikten sonra yapıl-

ması gereken, takım ruhunu gelifltirerek bir

takım gibi hareket edebilmektir. Takım Ruhu

ise; Belirlenen ortak hedef ve de¤erler do¤-

rultusunda bir bütünün içerisinde sorumlu-

luklarının bilincinde olarak uyumlu, payla-

flımcı ve uzlaflmacı bir flekilde çalıflmaktır.

2- Kurumlar Arası Ortaklıklar:

Bireylerarası ortaklıklarda daha çok bir bütü-

nün parçalar›n› biraraya getirme iste¤i var-

ken, firmalar arasındakinde ise sinerji olufl-

turma gerekçesi ön plana çıkmaktadır.  Çün-

kü hali hazırda bir ürün veya hizmeti üreten

kifli ve kurumlar, 2+2= 5’e nasıl ulaflılabilirin

hesabını yapmaktadırlar. Sinerji etkisi ile flir-

ketler, tek bafllarına sahip oldukları de¤erle-

rin üzerinde bir de¤er elde etmek istemekte-

dirler. Ayrıca; finansal sıkıntılar, risk azaltma,

vergide avantaj elde etme, patent açısından

güç kazanma ve üretimi arttırabilme gibi

farklı istekler de flirket birlefltirmelerinde et-

kili olmaktadır. Ancak amaç sinerji elde et-

mek olmasına ra¤men burada da gerekli kur-

gu ve dizayn yapılmadı¤ı için beklentiler ger-

çekleflmemektedir. 

Türkiye’de ve dünyada yapılan evliliklerde,

birleflmelerde elde edilen sonuçlar da bunu

teyit etmektedir. Öte yandan özellikle KO-

B‹’leri biraraya getirerek onları uluslar arası

pazarlarda rekabetçi kılmayı amaçlayan Sek-

törel Dıfl Ticaret fiirketleri (SDTfi) uygulama-

sı da, aynı eksiklikten dolayı sadece ihracat-

tan kaynaklanan kolay KDV tahsilatı yapan

organizasyonlara dönüflmüfltür. 

AB’den KOB‹’lere
Ortaklık Platformu
Avrupa Birli¤i ‹fl Gelifltirme Merkezi (AB‹-

GEM), Türk KOB‹’lerinin AB’li KOB‹’lerle or-

taklık yapmasına destek veriyor. Avrupa Bir-

li¤i Komisyonu ile Türkiye Odalar ve Borsalar

Birli¤i tarafından KOB‹’leri desteklemek üze-

re Türkiye’de kurulan üç merkezden biri

olan AB‹GEM Kocaeli Merkezi tarafından ge-

lifltirilen “Eupartner in Turkey” projesi çerçe-

vesinde Kocaeli Bölgesi’nde yabancı ortak

arayan 60 KOB‹ belirleniyor. Belirlenen aday-

ların AB’li partnerlerle ilk buluflması ise 2005

Nisan’ında Almanya’da yapılacak olan Han-

nover Fuarı’nda gerçekleflecek. 

AB‹GEM Kocaeli Merkezi’nin Direktörü Ha-

kan Avdan, bugüne kadar 100’ün üzerinde

küçük ve orta ölçekli iflletmenin yabancı or-

tak arayıflı ile kendilerine baflvurdu¤unu be-

lirterek, “Bunlar arasından gerçekten böyle

bir ortaklı¤a hazır olan 60 tanesini tespit et-

meye çalıflıyoruz” dedi. 100 Euro bütçeli pro-

jenin daha çok otomotiv, yedek parça yan sa-

nayi, imalat, ka¤ıt, orman, kimya gibi sektör-

lerde çalıflan firmaları hedefledi¤i kaydedildi. 
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Prof. Dr. Nurullah Genç, daha çok edebiyat
ve sanat çalıflmalarıyla tanınıyor. Oysa ken-
disi bir iflletme profesörü ve iflletme konu-
sunda da hem teorik, hem de pratik çalıfl-
malarını sürdürüyor. Ortaklık organizas-
yonları ile aile flirketlerine danıflmanlık hiz-
metleri de veren Prof. Genç, flu anda Ortak-
lık Kültürü konulu bir kitap üzerinde çalıflı-
yor. Prof. Nurullah Genç, 2005’te MÜS‹AD
Yayınları arasından çıkacak sözkonusu kita-
bı hazırlama gerekçesini flöyle açıkladı:
“Ulusal iflletmecili¤imizin en problemli ta-
raflarından birisi, sinerjiye ulaflmak ister-
ken, karflımıza çıkan zorlukları yenmede
fazlaca becerili olamayıflımızdır. Sinerji,
özellikle farklı güçlerin birlefltirilerek kabul
edilmifl ortak amaçlar için kullanılması hu-
susunda büyük önem arzeder. Bir anlamda
ortak iflletmeler kurmayı ve yönetmeyi ba-
flarıyla sa¤layacak olan bu durum temelde,
güçlerini aynı amaç etrafında birlefltirenle-
rin sa¤lam bir ortaklık kültürüne sahip ol-

malarını zorunlu kılar. Ortaklık kültürü edi-
nememifl ve ortaklık davranıflının gere¤ini
yerine getiremeyen kiflilerin sinerjinin et-
kenli¤i destekleyen ve verimlilik artıran
özelli¤inden yararlanmaları düflünülemez.
Büyüyecek bir ortak kuruluflun gelece¤i ço-
¤u zaman onu kuranların birbirleriyle olan
iliflkilerinin baflarısına ba¤lıdır. Bu baflarıyı
sa¤layacak olan ise ortakların ortaklık kül-
türüne dair algılamalarıdır. ‹flte ülkemizde
bu algının yeter düzeyde oldu¤unu söyle-
yemeyiz. Çünkü iflletmelerimizin aile ifllet-
mesi olma özelli¤i, tüm ülke iflletmeleri açı-
sından ezici ço¤unlu¤u oluflturmakta ve sı-
nırlı sayıda örnekler hariç, güçlü geliflen ve
profesyonellik arzeden ortak iflletmeler ye-
terince kurulup faaliyete geçirilememek-
tedir. Kısaca ortaklık kültürü yetersizdir. Bu
nedenle iflletme sahiplerine bir ortaklık
kültürü rehberi gerekmektedir. Bu
kitap, bu görevi yerine getirmek amacıyla
yazılmaktadır.”

Ortaklı¤ın Kitabını Yazıyor

Prof. Dr. Nurullah GENÇ
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‹nsano¤lu bencil bir varlıktır. Ama yine de
baflkasına muhtaçtır. Sosyal hayatın ortaya
koydu¤u zorunlu haller, insanları birlikte ya-
flama ve birbiriyle iliflkiler kurma zorunda bı-
rakır. Her fleyi istedi¤imiz gibi yapma arzusu
her zaman gerçekleflmeyebilir. Böylesi du-
rumlarda ortak paydalarda buluflmak hayatı
daha anlamlı kılacaktır. Ortaklıktan söz açı-
lınca aklımıza ilk gelen fley ticari bir yatırım
veya menfaat için bir araya gelmek anlaflıl-
maktadır. Yanlıfl bir anlama olmamakla birlik-
te ortaklı¤ı sadece ticari bir giriflim olarak an-
lamamak gerekir. Hayatın her alanında ortak-
lıklar kurulabilir ve kurulmalıdır da. Yardıma
muhtaç bir kimseye yapılacak bir yardım, iki
kifli arasındaki bir ihtilafı gidermek için de or-
tak bir proje ve ortak bir hareket gelifltirilebi-
lir. Son peygamber Hz. Muhammed’in iki ki-
fli dahi olsa yola  çıkarken ortak karar sonucu
bir kiflinin karar verici konumunda olmasını
önermesi ortak hareket etmenin önemini
belirtmektedir. Ticari hayatın bozulmasının
kültürel hayatı da etkiledi¤i dikkate alınırsa
bazı projeleri birlikte yürütmenin önemi da-
ha çok önem kazanacaktır. Her ne kadar in-
san yetkilerini paylaflırken içinden bazı endi-
fleler duysa da, bu endifleleri yenmeye çalıfl-
ması gerekir. Çünkü birlikte çözüm aramak
sinerji oluflturacaktır. Sinerji ise hem kalite,
hem de kalıcılık sa¤layacaktır.
Siyasi anlamda da ortaklıklar kurulabilir. Bu
gün için ‹slam dünyasının en büyük ihtiyacı;
siyasi, kültürel ve ekonomik bir ortaklık kur-
masıdır. Aksi halde iflin ne kadar kötü sonuç-
lara do¤ru gitti¤ini en son olarak Irak’ın iflga-
linde gördük. Bu tür tehlikeler her küçük
gurup, cemaat ve flirket için de geçerlidir. El-

bette ortaklıklarda her iki tarafın veya tarafla-
rın ortak  çıkarları önemlidir. Amerika ve ba-
zı Avrupa Birli¤i ülkelerin Ortado¤u’da bazı
ülkelerle yapılan ortaklıkları bir süre sora tek
taraflı olarak bozmaması gerekir. Bunun yap-
tırımlarının olması gerekir. Bu yaptırımlar
için hem tarafların, hem de hakem konu-
munda olan kurumların güçlü olması gere-
kir. Gerçi en büyük ortak platform olan Bir-
leflmifl Milletler Teflkilatı ne yazık ki birkaç ül-
kenin veto kararlarına göre ifl yapmakta. Gö-
rünen o ki ortaklıklar zor olsa da sonuçları
açısından önemli
fonksiyonları ola-
caktır. 

Küresel bir kuflat-
mayla karflı karflıya
kalan ülkeler gibi
küçük flirketler de
bafllarının çaresine
bakmalı. Türkiye’de
son yıllarda herkes
Avrupa Birli¤inden söz ediyor,  ama buna
karflılık kendi aralarında bir birlik oluflturma-
yan insanımızın iliflkilerinde ve kazançlarında
uzun ömürlü olmaları, iyi bir sonuç almaları
kısa sürede mümkün olmayacaktır. 

Vahfli kapitalizmin ölçüleriyle hareket eden-
ler belki bir süre görkemli ifl merkezlerine
veya kulelere sahip olabilirler. Ancak iyilik
üzere ifllemeyen her kuruluflun sonu hazin
olacaktır. Yaflanan kötü sonuçları tekrarlama-
mak için öncelikle kendi içimizde ayrılıkları
azaltmalıyız. Fanatizme kaçmayan siyasi, kül-
türel ve ticari ortaklıklar kurmalıyız. Hem oy
veren, hem de katılımcı olan siyasi ortaklık-

lar uzun ömürlü olacaktır. Lidere ba¤lı yürü-
yen çalıflmalar, liderin gözden düflmesiyle
birlikte yok olmaya mahkum olacaktır. 

Ortaklık kültürüne karflı çıkmanın yetiflme
tarzımızla ve aldı¤ımız kültürle yakın iliflkisi
vardır. Risk almak istemeyen biri çok kazana-
ca¤ını bilse de elindekilerin gidece¤i korku-
suyla yetkileri ve imkânları paylaflmaktan
korkar. Bu ise, ‘Küçük olsun, ama benim ol-
sun’ anlayıflını yaygınlafltıracaktır. Halbuki
güçlerin birlefltirilmesi, beraberinde yeni 
imkânlar do¤uracaktır. Bilinmelidir ki ortak-

lık kültürü, sosyal barıflı ve dayanıflmayı güç-
lendirir. Ortaklık kültürünün yaygınlaflması-
na paylaflımcı, erdemli ve ileri görüfllü her-
kes destek olur. Ama çekingen olanlar uzak
durur. Yaflanan kötü örneklere ra¤men yine
de ortak projeler gelifltirmekten kaçmamalı-
yız. Bu tür durumlarda elbette hakemlere,
danıflmanlara ve denetçilere de ihtiyacımız
olmalı. Ortak hareket etmenin bereket ve
güç getirece¤ini unutmamalıyız. Ortaklık so-
nucu çok önemli mesafeler alan kurumların
varlı¤ı bize ıflık olmalı. Kötü örneklerden zi-
yade az olsa da iyi örnekler üzerinde yo¤un-
laflmalıyız.

M a h m u t B A L C I

Birlikten Kuvvet Do¤ar
Yaflanan kötü örneklere ra¤men yine de ortak projeler gelifltirmekten kaçınmamalıyız. Bu tür durumlarda
elbette hakemlere, danıflmanlara ve denetçilere de ihtiyacımız olabilir. Ortak hareket etmenin bereket ve
güç getirece¤ini unutmamalıyız. Kötü örneklerden ziyade az olsa da iyi örnekler üzerinde yo¤unlaflmalı-
yız.
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Sosyal hayatın ortaya
koydu¤u zorunlu haller,
insanları birlikte yaflama
ve birbiriyle iliflkiler kur-
ma zorunda bırakır. 
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Alıflveriflin Olmadı¤ı
Toplumda Canlılık Olmaz
Tarımın geliflmesinde su, ekonominin büyü-

mesinde de ticaret, canlılık ve zenginlik kay-

na¤ıdır. Nasıl susuz topraklar çoraklaflırsa , ti-

caretin geliflmedi¤i toplumlar da yoksullaflır.

Da¤ları aflan kervanlar, gemilerle taflınan

ürünler ve ticaretin savafl alanı olan pazarlar,

tarihin her döneminde ekonomik hayatın

can damarları olmufltur. Alıflverifl hacminin

genifllemesiyle, kara ve deniz ulaflım araçla-

rında yenilikler birbirini izlemifltir. Ticaretin

geliflmedi¤i toplumlarda  üretim gücü yeni

boyutlar kazanmaz. Ticareti ekonomik, siya-

sal ve kültürel hayatın odak noktasına yerlefl-

tirmeyen bir toplum, üretim gücünü zengin-

lefltiremez. Pazarda üretenler ile tüketenler

arasında ürün, hizmet ve bilgi akıflının aksa-

madı¤ı bir toplumda, kaynaklar en verimli bir

biçimde de¤erlendirilir. Pazar ekonominin

bedeniyse, ticaret de ruhudur. Ticarette ka-

zanmak için, kazandırmak gerekir. “Dünya

Ticaret Tarihi”ni  yazan Rene Sedillot’un vur-

guladı¤ı gibi: “Nasıl organik hayat, bir hüc-

reyle ona komflu di¤er bir hücre arasındaki

kimyasal alıflverifle dayanıyorsa, sosyal hayat

da insanlar arasındaki mal alıflverifline dayan-

maktadır.” ‹lk insandan bugüne pazarlarda

alınıp, satılan ürün ve hizmetler de¤iflmifltir.

Ancak üreticiler ve tüketiciler arasındaki pa-

ra ve ürün akıflının özü de¤iflmemifltir. Yir-

minci yüzyılda pazarların yerine alıflverifl

merkezleri geçse de her toplumda ürün, hiz-

met ve bilgi üreten kurum ve kurulufllar öne-

mini koruyor.

Do¤u’dan Batı’ya bütün toplumlarda de¤iflik

toplum katmanlarından gelen giriflimcilerin,

kaynakları ile birikimlerini birlefltirdikleri or-

taklıklar ekonomik, siyasal ve kültürel hayatı

dönüfltürmenin sü-

rükleyici gücünü

oluflturur. Parasal

ile entelektüel ser-

mayesini altın bir

oranda harmanla-

masını bilen her or-

taklık, dünyadaki

geliflmeleri yönlen-

dirme yanında ha-

yatı da bütün boyut-

larıyla zenginleflti-

rir. Üretim gücünü büyütmenin bir aya¤ı, ti-

caret hacmini geniflletmek ise, di¤er aya¤ı da

paylaflmasını bilen insanlardır. Uzun ömürlü

ortaklıklar,  kazanırken kazandıran giriflimci-

lerle kurulur. Paylaflmasını bilmeyen toplum-

da ortaklık kültürü geliflmez.

Ortaklık Sinerji Kayna¤ıdır
Bütün boyutlarıyla hayatı kavramadan ekono-

minin dayandı¤ı ilkeleri anlamak mümkün

de¤ildir. Ortaklık ekonominin merkezinde

yer alır. Pazarlarda alınıp satılmayan bir ürü-

nün tüketicisi olmadı¤ı gibi, üreticisi de ol-

maz. Bunun için, Alfred Marshall ekonomiyi,

“‹nsanlı¤ın günlük hayatında sergiledi¤i dav-

ranıflların incelenmesi” olarak tanımlar. Gö-

rünen ve görünmeyen boyutlarıyla hayatı bi-

len, ticaretin çevresinde geliflen ekonomiyi

de bütün incelikleriyle bilir. Ekonomi, neyin,

nerede, nasıl üretilip ve tüketildi¤iyle ilgilen-

di¤i için, tarih boyunca ticaret adı altında bü-

tün toplumların odak noktasında yer almıfltır.

Hristiyanlık’ta ticaret, Yunan ve Roma dü-

flüncesinin etkisiyle katlanılması gereken bir

kötülük olarak görülmüfltür. ‹slam’da ise, ti-

carete özendirilmesi gereken bir iyilik gözüy-

le bakılır. Mekke ve Medine, döneminin en

önemli ticaret merkezleridir. Müslüman top-

lumlarda paradan para kazanma de¤il, ürün

ve hizmetten gelir sa¤lama ekonomi ve tica-

retin temeli kabul edilmifltir. Ticaret özendi-

rilmifl, faiz yasaklanmıfltır. Hz. Peygamber,
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Ortaklıklarda kâr edildi¤i gi-
bi, zarar da edilebilir. ‹flletme-
lerde sorun zarar edildi¤inde
de¤il, ortaklar aldatıldı¤ında
çıkar. Ortaklıkta baflarının
kayna¤ı hilesiz olmaktır. 
Bunun için Anadolu’da “ ‹flin
hilesi hilesizliktir” denilir.

Paylaflmasını bilmeyen toplumlar, paylaflmasını bilenler tarafından paylaflılır. Giderleriyle birlikte gelir-
lerini de paylaflmasını bilmeyen toplumların, yoksullu¤un demir kafesini parçalamaları mümkün de¤ildir.
Dünyanın her ülkesinde paylaflmasını bilen toplum, üretim güçsüzlü¤ünün üstesinden gelmesini de bilir.

P r o f .  D r .  N a z i f  G Ü R D O ⁄ A N

Ortaklık Dünyasında
Paylaflmayan Paylaflılır



Mekke’den Medine’ye hicret eden Müslü-

manların geçim sıkıntılarını gidermek için

onların bilgi ve varlıklarını birlefltirecek or-

taklıklar kurmasına öncülük yapmıfltır. Bir ta-

raf bilgisini, di¤er tarafta sermayesini ortaya

koyarak, bugünün “risk sermayesi” ortaklık-

larının temelini atmıfltır.

Ortaklık hukuku Müslümanların elinde gelifl-

mifltir. Çünkü ‹slam’da ticaret, Yunan ve Ro-

ma’da oldu¤u gibi küçümsenmemifl, tam ter-

sine özendirilerek hayatın odak noktasına

yerlefltirilmifltir.

Müslümanlar, pazarlarına ürün getirenler ile

cephede savaflanlar arasında fark gözetmez-

ler. Hz.Peygamber efli Hz.Hatice ile ortaklık

yaparak, güzel ve dürüst ticaretin eriflilmez

örneklerinden birini vermifltir. Hz.Hatice,

Mekke’nin en büyük tüccarlarından biridir.

Ortaklık kültürü, Avrupa’ya Müslümanlardan

geçmifltir. Ticaret hukukun geliflmiflli¤i, tica-

retin hayatın do¤al ve gerekli bir eylem ola-

rak karflılanmasından kaynaklanır. Her Müs-

lüman, ilkesiz ortaklık, etiksiz ticaret, ticaret-

siz de ekonomi olmayaca¤ının bilincindedir.

Ticaret etikle, ekonomi de  ortaklıkla ayakta

kalır.

Ortaklı¤ın Görünen Eli
‹ç ve dıfl ticaret hacminin genifllemedi¤i bir

toplumda, üretim güçsüzlü¤ünün giderilme-

si mümkün de¤ildir. Ortaklık kültürü paylafl-

masını bilenlerin elinde zenginleflir. Bilgi ve

sermaye sahibinin elele vermesiyle genç ve

yafllı, ortaklık flemsiyesi altında bir araya gele-

bilir. Ticarette iki tarafın kazanmasında oldu-

¤u gibi, ortaklıkta da bilgi ve sermaye sahip-

lerinin de belirli oranda kazanması gerekir.

Ticaret, iki taraf da kazandı¤ı zaman ticaret,

ortaklık da bütün ortaklar kazanırsa ortaklık

olur. Ortakların birlikte kazanmadı¤ı bir or-

taklıkta haksız kazançlar hiçbir zaman önle-

nemez. Ortaklık yapmada baflarılı olamayan

bir toplum, ticareti gelifltiremedi¤i gibi, üre-

tim gücünü de büyütemez.

Tarihin her döneminde ortaklıkların gücü,

evrensel hukuk ve ahlâk ilkeleri ıflı¤ında pay-

laflmasını bilmelerine dayanır. Ortaklıklar

zorla de¤il, adaletle ayakta kalır. Adalette ku-

sursuzlu¤u arayan her ortaklık, baflarıya ulafl-

manın de¤iflmez örne¤i olur. Güzellik ve mü-

kemmellikte yarıflan ekonomilerde, kaynak-

lar en uygun biçimde da¤ıtıldıkları gibi, en

verimli biçimde de de¤erlendirilir. Adalet

odaklı bir toplumda Sezai Karakoç’un, “‹slâm

Toplumunun Ekonomik Strüktürü” isimli ki-

tabında vurguladı¤ı gibi , “Toplum flifa saçan

flefkatli bir el” tarafından bütün kesimleriyle

sa¤lıklı bir yapıya dönüfltürülür. Adam

Smith’in “Görünmeyen el”i, paylaflmasını bi-

lenlerin elinde “ Görünen el” haline gelir.

“Görünen el”in görünmeyen gücü, ortak

akıl, sermaye ve kaynaklara dayanmasından

kaynaklanır.

Ortaklık Yapmasını
Bilen Yoksul Düflmez
Tasarruf bilinci, paylaflma kültürünün geliflti-

¤i toplumlarda kazanılır. Paylaflmasını bilmek

gibi, tasarruf yapmak da bir kültürdür. Tasar-

ruf etmesini bilen toplum, hiçbir dönem

yoksul düflmez. Çünkü tasarruf etmesini bi-

len toplum el açmaz, el açılan olur. Dünya-

nın hiçbir yerinde  el açan toplumların say-

gınlı¤ı olmaz. Toplumun tasarruf gücü büyü-

tülmeden üretim gücü büyütülemez. Tasar-

ruf gücünü büyütmeden, ekonomik krizlerin

önüne geçmek mümkün de¤ildir. ‹flsizli¤in

kayna¤ı, ortaklık kültürünü zenginlefltirme-

den kurutulamaz. ‹flsizli¤in üstesinden gel-

mek için,  paylaflma kültürünü zenginlefltir-

mek gerekir.

Ülkelerin üretim gücünün omurgasını büyük

kurulufllar oluflturmaz. Kaldı ki, onlarda da

ortaklar ile yönetim büyük ölçüde birbirine

ba¤lı olmaktan çıkmıfltır. Çünkü John Ken-

neth Galbraith’in “Yeni Endüstri Devleti”

isimli kitabında vurguladı¤ı gibi, flirketlerde

iktidar,  teknokratların eline geçmifltir. Son

sözü duygularla de¤il, ilkelerle karar alan uz-

man yöneticiler söyler. Ancak bu ortakların

güçsüz oldu¤u anlamına gelmez. Tam tersi-

ne büyük kurulufllar da güçlerini mülkiyetin

genifl tabana yayıldı¤ı ortaklarından alır.

Ortaklar arasında hisse senetlerinin el de¤ifl-

tirme hızının düflüklü¤ü yönetimin baflarısı-
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nın ve kârlılı¤ının da en önemli güvencesidir.

Mülkiyetin genifl tabana yayılması iflletmele-

rin kurumsallaflmalarına da hız ve yo¤unluk

kazandırır. Bütün topluma açık  çok ortaklı

kurulufllar, belirli sayıda ortaklara sahip flir-

ketlerden çok daha ilkeli ve çok daha güçlü-

dür. Onlar baflarılı olmak için fleffaf olmak zo-

rundadır. Onların yönetiminde gizlili¤e ke-

sinlikle yer olmaz. Çünkü gizlili¤in oldu¤u

yerde, haksız kazanç olur.

Yarıflma, Yarıflanların
Sayısını Ço¤altır
Yarıflma, iyilik, güzellik ve do¤rulukta ise ge-

liflme  olur.  ‹yilikte yarıflma, yarıflanların sayı-

sını ço¤altırken, kötülükte yarıflmaya kalkıfl-

mak da azaltır. Pazar ekonomisinin kusursuz

iflleyebilmesi için, kaliteyi artırma ve maliyeti

düflürme yolunda yarıflan çok sayıda kurum

ve kuruluflun olması gerekir. Pazarda yarıfl-

ma olmadan, üretimde geliflme olmaz. Bu

yüzden, Batı ekonomilerinde yüzlerce büyük

kurulufl yanında sayıları milyonları bulan kü-

çük  iflletme vardır. 

Ekonominin canlılı¤ı, pazarda yarıflan kuru-

luflların çoklu¤undan kaynaklanır. Bir ülke-

de, kurulan iflletmelerin sayısı, kapananlar-

dan çok daha fazla ise, pazardaki yarıflma hız

ve yo¤unlu¤unu korur. Çünkü pazarların

canlılı¤ı pazara giren firmaların pazardan çe-

kilenlerden fazla olmasına dayanır.

Ürün ve hizmetlerin fiyatı, üreticiler ile tüke-

ticilerin hiçbir zaman zorlamayla karflılaflma-

dıkları  fleffaf pazarlarda oluflur. Olumsuzluk-

ları azaltma, olumlulukları da ço¤altma ba¤la-

mında yarıflmanın olmadı¤ı ekonomide,

ürün ve hizmetlerin kalitesinin gelifltirilmesi

mümkün de¤ildir. 

Devlet kurumlarının pazardan ba¤ımsız ola-

rak belirledi¤i fiyatlar, ticaretin dengesini

bozmakla kalmaz, haksız kazançların da kat-

lanarak artmasına yol açar. Çünkü gizlili¤in

oldu¤u yerde dayatmacılık, fleffaflı¤ın olma-

dı¤ı yer de haksızlık vardır. ‹flletmelerin uzun

ömürlü olabilmesi için, ortaklık yapısının sü-

rekli yenilenmesi ve gelirin de durmadan ye-

niden da¤ıtılması gerekir.

Baflarının ‹lkesi, ‹lkeli Olmaktır
Yüzyıllarca bütün dünyayı etkileyen poziti-

vist de¤erler, Yirmibirinci yüzyılda geçerlili¤i-

ni büyük ölçüde yitirdi. Artık ekonomi baflta

olmak üzere, hiçbir bilimin de¤erden ba¤ım-

sız oldu¤una inanılmıyor. Hiç kimse ekono-

minin etik dıflı oldu¤unu savunmuyor. Eko-

nomiyi inançtan soyutlayan toplumlar, bü-

yük bir ekonomik çöküntü yafladı. Bütün

dünyada etiksiz ortaklık, ortaklık olmadan da

ekonominin geliflmeyece¤i açıkça görüldü.

Çünkü ortaklık etikle, ekonomide flirketlerle

ayakta kalır. Ekonomi flirketlerle, ortaklık da

paylaflmasını bilen insanlarla güçlü olur. Or-

taklık,  etik ilkeler ıflı¤ında sınırlı kaynakları

en verimli bir biçimde de¤erlendirme ustalı-

¤ıdır. Bu yüzden etik boyut taflımayan hiçbir

ekonomik eylem ya da ortaklık faaliyeti bafla-

rılı olmaz.

Kutsal kitaplar yüzyıllar içinden süzülüp ge-

len etik ve ortaklık ilkelerinin ana kayna¤ını

oluflturur. Bir toplumun ekonomik gücü, iki

gününü birbirinden daha üretken kılmasını

bilen giriflimci insandan kaynaklanır. Bu yüz-
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den, bütün kültürlerde üreten insan, tüke-

ten insandan daha üstün tutulur.

Ekonomik, siyasal ve kültürel hayatta herkes

etik ilkelere uydu¤u ölçüde baflarılı olur. Etik

dıflı yollardan elde edilen kazançlarla kurulan

iflletmeler, hiçbir zaman uzun ömürlü olmaz.

Ayrıca erdemli amaçlara aldatıcı ve yanıltıcı,

tanıtım ve pazarlama yöntemleriyle ulaflıla-

maz. Ortaklıklarda kâr edildi¤i gibi, zarar da

edilebilir. ‹flletmelerde sorun zarar edildi¤in-

de de¤il, ortaklar aldatıldı¤ında çıkar. Ortak-

lıkta baflarının kayna¤ı hilesiz olmaktır. Bu-

nun için Anadolu’da “ ‹flin hilesi hilesizliktir”

denilir.

Ortaklıkta iyilik peflinde koflan kazanır, kötü-

lük peflinde koflan da kaybeder. Bu ba¤lam-

da, evrensel hukuk ve etik ilkeleri deniz fe-

nerleri gibi, ortaklıklara yol gösterir. Ortak-

lıklarda kurumsallaflmanın yolu ilkeli olmak-

tan geçer. 

Uzun ömürlü kurulufllar, tedarikçi, ortak ve

müflterileri ile bir aile gibi, birbirleriyle daya-

nıflma ve yardımlaflma içinde olanlardır. On-

lar oluflturdukları fleffaf yapılarıyla, her za-

man hesap vermeye hazırdır. Uzun ömürlü

ortaklıklar, iletiflim ve etkileflim içinde kazan-

mak için,  kazandırmak gerekti¤ini bilir. 

Onların dünyasında içe ve dıfla dönük çifte

standarda kesinlikle yer olmaması gerekir.

Ortaklık, Ortak Kayna¤a Dayanır

Toplumların ürün, hizmet ve bilgi üretme

gücü, birikim sahibi herkesin ortak olabildi¤i

çok ortaklı kurulufllarının sayısının artırılma-

sı ve sermaye yapılarının sa¤lamlafltırılmasıy-

la do¤ru orantılı olarak geliflir. Sa¤lam kay-

naklara dayanan güçlü ortaklıklar olmadan,

ülkelerin ürün, hizmet ve bilgi üretme kapa-

sitesini büyütmek mümkün de¤ildir. Tasar-

rufların çok ortaklı flirketlerle yatırımlara

yönlendirilmesi, bir yandan mülkiyeti genifl

tabana yayarken, di¤er yandan da kaynakla-

rın de¤erlendirilmesinde verimlili¤in artırıl-

masını da teflvik eder. Ortaklıklarda çalıflanla-

rın sermaye ve yönetime katılması, paylaflma

kültürünü zenginlefltirme yanında, toplu-

mun de¤iflik kesimleri arasında gelir denge-

sizliklerinin giderilmesine de yardımcı olur.

‹kinci Dünya Savaflı’ndan sonra bafltan sona

yıkılan Almanya ve Japonya’nın savafl yılları-

nın ardından anka kuflu gibi, küllerinden ye-

niden do¤masında, toplumun tasarruflarını

yatırımlarla genel ekonomiye kazandırılma-

sında, herkese açık çok ortaklı flirketlerin

çok önemli bir payı vardır. Toplumların üre-

tim gücünün artırılmasında yüzyılların içinde

oluflan paylaflma kültürü, sanatların en eski-

si, bilimlerin de en yenisidir.

Paylaflmasını bilmeyen toplumlar, paylaflma-

sını bilenler tarafından paylaflılır. Giderleriy-

le birlikte gelirlerini de paylaflmasını bil-

meyen toplumların yoksullu¤un demir

kafesini parçalamaları mümkün de¤ildir.

Dünyanın her ülkesinde paylaflmasını bilen

toplum, üretim güçsüzlü¤ünün üstesinden

gelmesini de bilir.
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Asırlık Çınar 
Ortaklıkla Yaflatılıyor

F a h r i  S A R R A F O ⁄ L U

Osmanlı Devletinden günümüze ulaflan ve Türkiye’de 100 yaflını aflmıfl birkaç kurulufltan biri olan Hacı 
Abdullah Lokantası, ortak iflletmecilik anlayıflıyla yoluna devam ediyor. 4 ustanın ortaklı¤ında hayatiyetini
sürdüren ve bu yıl 116. yaflını kutlayan tarihî lokantada çalıflanlara da, ortak olma imkânı tanınıyor.

Hacı Abdullah Lokantası, Osmanlı saray mut-

fa¤ının lezzetini günümüz damak tadı düfl-

künlerine sunmaya devam ediyor. Koca Os-

manlı ‹mparatorlu¤u’ndan bugüne kalan 100

yılı aflmıfl flirket sayımız bir, bilemediniz iki

elin parmaklarını geçmez. Eski ile günümüz

arasında bir köprü gibidir adeta. Hacı Abdul-

lah Lokantası da bunlardan biridir. 1888 yılın-

da Sultan II. Abdülhamit’in talimatı ile Abdul-

lah Efendi tarafından kurulur ve kurucusu-

nun ismi ile anılır.  

Sahibi Ölünce 
Usta Devraldı
Abdullah Efendi bizzat sa-

ray mutfa¤ında çalıflmıfl.

Sultan Abdülhamit, yurt-

dıflından ge-

len mi-

s a -

firleri-

ni a¤ırlayaca¤ı bir

mekanın eksikli¤ini

fark ederek bir tali-

matla Abdullah

Efendi’ye Karaköy

rıhtımında o lokan-

tayı açmasını bu-

yurmufl. Abdullah

Efendi, 1910 veya

12’lerde Kara-

köy’den sonra Taksim’deki A¤a Cami’nin ar-

kasındaki Rumeli Han’a taflımıfl lokantasını ve

Sultan Abdülhamit, Sultan Reflad ve Sultan

Vahdettin’i burada a¤ırlamıfl zamanında. Son-

ra Türkiye Cumhuriyeti kurulmufl. Abdullah

Efendi Lokantası, yerli–yabancı önemli misa-

firleri a¤ırlamaya devam etmifl. Atatürk ve ‹s-

met ‹nönü de lokantanın yemeklerini tadan-

lar arasında. Abdullah Efendi vefat edince lo-

kantayı tek o¤lu Hikmet Abdullah iflletmeye

bafllar. Hikmet Bey bekar oldu¤undan, vefat

etti¤inde lokanta mirasçılara kalır. ‹fl yürütü-

lemeyince de lokantayı 1943 veya 44’te, bura-

da uzun yıllar çalıflmıfl Hacı Salih Efendi ifllet-

meye devam eder. Bir nevi babadan o¤ula de-

¤il de ustadan çıra¤a geçmifl olur iflletme, ahi-

lik sisteminde oldu¤u gibi. Salih Efendi, oku-

ma yazma bilmemesine ra¤men, Turizm Ba-

kanlı¤ı’na ba¤lı turistik bir lokantada yabancı

dil bilmenin mecburiyeti üzerine, dıflarıdan

tahsilini tamamlayıp zamanın geçer yabancı

dili olan Fransızca’yı da ö¤renir. Aslen Siirt,

fiirvanlı olan Hacı Salih Efendi, Beyo¤lu’ndaki

Bursa Soka¤ı’nda uzun yıllar lokantayı ifllet-

tikten sonra, 1958 senesinde de A¤a Cami So-

ka¤ı’ndaki bugünkü yere yerleflir. 

Ustadan Çıra¤a Emanet 1949 yılında yine Si-

irt/fiirvan ilçesinin eski adıyla Zivzik, yeni

adıyla Difllinar köyünde do¤an Abdullah Ko-

run da 1962’de çalıflmak üzere ‹stanbul’a gel-

mifltir. Özellikle anneannesi tarafı daha önce

‹stanbul’da yaflamıfl olan Korun, garsonluk

yapar önce. 1967’de de Hacı Salih Efendi’nin

karflısına dikilip ‘‹fl istiyorum’ der. Hacı Salih,

dil dilip bilmedi¤ini sorar. ‘Arkadafllar nasıl

ö¤rendi ise ben de çalıflır ö¤renirim’ cevabı-

nı alınca denemek üzere Abdullah Korun’u

çalıfltırmaya bafllar. Üçüncü gün servis verdi-

rir ona. Korun, bugün, gelen yabancı ile anla-

flacak kadar dilini ilerletmifltir. 1982 yılında

Hacı Salih Efendi vefat edince, mal sahibi ile

anlaflma gere¤i lokanta boflaltılmak üzere

iken Hacı Abdullah ve orada yıllarca çalıflmıfl

üç arkadaflı, lokantanın müdavimlerinden

Ferit ‹ntiba adlı bir ifladamına burayı almasını

önerir. Ferit ‹ntiba da ifli yürütemeyince Ab-
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dullah Korun ve di¤er ortakları iflletmeyi

1994’te tamamen devralır. 

‹flin Sırrı, “Ortak ‹flletmecilik” ve “Ortak Ça-

lıflma.” Hacı Abdullah Lokantası yüzyılı aflan

yolculu¤una Hacı Abdullah Korun ve üç orta-

¤ı ile devam ediyor. Bu yıl 116. yaflını kutla-

yan tarihi lokantada çalıflanlara da ortak olma

imkânı tanınıyor. Asırlık çınarın uzun ömür-

lülü¤ünde önemli katkısı oldu¤u belirtilen,

“Ortak ‹flletmecilik” ve “Ortak Çalıflma” ko-

nusunda detayları Hacı Abdullah Lokanta-

sı’nın ortaklarından ve aynı zamanda Genel

Müdürlü¤ü’nü de yürüten Hacı Abdullah Ko-

run’a sorduk: 

116 yıllık Lokantayı siz 22 yıldır
3 orta¤ınızla birlikte iflletiyorsu-
nuz.  Baflarınızın sırrını nasıl
açıklıyorsunuz?
Baflarının sırrı ortaklarımızda ve ekibimizde-

dir. Biz  4 ortak  45 senedir bir aradayız. Da-

ha önce çırak, sonra da garson olarak zaten

beraber çalıfltı¤ımız için birbirimizin huyunu

suyunu biliyoruz. Tabii ki evvela özveri ile ça-

lıflmak, yani severek, isteyerek ve ifli içinden

gelerek yapmak çok önemlidir. Bir de ortak-

lar arsında her zaman, ‘Ben çok çalıfltım,  sen

az çalıfltın, ben  geldim, sen gelmedin’ tartıfl-

maları olur, bizde ise yok öyle bir fley. 

Ortaklarınız  da mı 
aynı duygu ve düflüncede?
Aynen öyle. Aramızda yazılı olmayan bazı ku-

rallar vardır. Mesela iflçilerle kimin ilgilenece-

¤i, yeme¤in lezzet kontrolü, alıfl-verifllerin na-

sıl ve nereden yapılaca¤ı ile gelir-giderlerin

takibi gibi konular belirlenmifl ve ifl bölümü

yapılmıfltır. 22 yıldır da böyle sürmektedir. 

‹fl bölümünü anlatır mısınız?
‹fl bölümü  flöyle;  sabahleyin ortaklardan iki-

si biraz erken gelerek buradaki ön çalıflmala-

rı, hazırlıkları yaparlar.  Di¤er ikisi de afla¤ı

yukarı iki saat sonra yedi, yedi buçuk gibi bu-

rada oluyor. Ondan sonra akflam kapanınca-

ya kadar 4 ortak  iflinin baflındadır. 

Ortaklar arasında bir problem
oldu¤unda hakem kim ve nasıl
hallediyorsunuz?
Kendim. Gerek iflçilerimiz arasında, gerekse

kendi aramızda bir problem çıktı¤ında he-

men toplanırız. E¤er uzlaflma sa¤lanamayan

bir konu olursa o zaman dıflarıdan yardım alı-

rız. Bu yardım bir dini otorite olabilece¤i gibi

bir yazar (Mehmet fievket Eygi veya Abdur-

rahman Dilipak) veya ekonomist de olabilir.

Önemli olan herkesin bir ortak noktada bu-

luflmasıdır. 

Bu müessesenin her fleyiyle hak geçmemesi,

zarara u¤ranmaması için gücümün yetti¤i ve

imkânlarımın el verdi¤i kadarıyla ilgileniyo-

rum. Burası sırf flahsıma ait olsa  bu kadar ça-

lıflmazdım.

Baflarının bir di¤er sırrı da  sık
sık istiflare yapmanızdır 
diyebilir miyiz?
Kesinlikle. Zaman zaman mutat kendi ara-

mızda sohbetlerimiz olur.  Bunlar manevi

sohbetlerdir. fiunun bilincindeyiz, 4 kiflinin

ortak oldu¤u bir iflyerinde e¤er taraflar bir-

birlerini karflı dürüst ve özverili çalıflıyorlarsa

5.orta¤ın Allah oldu¤unu biliriz. Daha do¤ru-

su Allah’ın devamlı bizi murakabe etti¤ini,

denetledi¤ini biliriz. Bu her zaman için ge-

çerlidir. Bir de  flunu eklemek istiyorum, çok

dua edenler var. Her insan üzerine düfleni

yapacak, ama bu yetmiyor illa ki dua edecek.

‹flçileriniz de Lokantaya ortak 
diye biliyoruz, do¤ru mu?
Bizde en az çalıflan 10 yıllıktır. 20 yıldır çalıflanı-

mız var. ‹flçilerimize belli flartlar dahilinde maafl

haricinde kâr ortaklı¤ı imkânı tanıyoruz. Çalı-

flanlar, sene sonunda ayrıca ortaklık durumuna

göre kâr alır. fiu an 45 personelimiz var. Biz on-

ların hepsini birer kardefl olarak görüyoruz, ya-

ni buranın bir ferdi ve aynı zamanda buraya ge-

len müflteride onun da bir payı oldu¤unu düflü-

nüyoruz. Müflteri ne kadar iyi bir memnuniyet

sergilerse bu çalıflanın cebine girer. 

Burada yıllardır çalıflan mı, yok-
sa her giren 2-3 ay sonra mı or-
tak oluyor?
Burada çalıflan her insan, e¤er faydalı ve ba-

flarılı olursa mutlaka payını alır. Karflılıklı ka-

zan kazandır ilkesini uyguluyoruz. Zaten bafl-

ka türlü, tek taraflı olmaz. 

O zaman buranın 4 de¤il, 
4 artı 45 orta¤ı mı var ?
Evet aynen öyle. Hatta gelen müflteriler de

bizim orta¤ımız. En büyük patron onlar, on-

Hac› Abdullah Korun 
Hac› Abdullah Lokantas› Genel Müdürü



lar varsa biz varız e¤er buraya gelen her insan

giderken teflekkür ederim memnun kaldım

bu parayı verdim ama bu parayı helal ettim

derse iflte o zaman müessesede kazanan

olur. O müessese sürekli baflarılı olur öbür

türlü olursa ne alan memnun kalır ne satan 

‹flçilerin ortak olmasını 20 yıldır
devam ettiriyorsunuz, bu size
ustanızdan mı vasiyet?
Hayır. ‹lk biraraya geldi¤imizde  kendimiz

buna karar verdik, karflılıklı memnuniyet çok

önemlidir. 

20 sene önce biz bunu yaptık. E¤er karflılıklı

faydalı olursak, yapaca¤ımız hem müessese-

ye, hem de gelen müflteriye, yani bütün aile-

ye daha fazla katkısı olur düflüncesindeyiz

her zaman.

Sektörünüzden 
ne tür tepkiler aldınız?
‹lk baflta gülenler oldu, hatta kısa sürer vaz-

geçerler dediler, ama bunu diyenler maale-

sef neredeyse ayda 3-4 personel de¤ifltiriyor.

Bizim personelimiz adeta bizimle birlikte, bi-

zim gibi. Üstelik güveniyoruz. 1 ay sonra ya

da 1 sene sonra çıkan personelle nasıl bafları-

yı yakalayacaksınız? Bunu hesap etmek la-

zım. Üstelik bu yöntem çok pahalı bir yön-

tem. 

Bir de hazır yeri gelmiflken söyleyeyim. Efen-

dim Türkiye’de yaflıyoruz. Krizler malum. Biz

hiçbir krizde iflçi çıkartmadık. ‹flçi çıkartacak

lüksümüz yok. Nasıl yani diyeceksiniz? Hacı

Abdullah kalitesini oturtturmak için bir ele-

manı ben 4-5 yılda yetifltiriyorum. fiimdi ben

kriz var diye onu nasıl savurganlık ederek çı-

kartırım. ‹flte bu, Türkiye’de yanlıfl bir anlayıfl

maalesef. Tasarruf yapılacaksa iflçiden de¤il

baflka giderlerden yapılmalıdır. 

En de¤erli kayna¤ımız olan çalıflanlarımızla

pikni¤e, hatta umreye bile gidiyoruz. Ayrıca

ev, ya da araba alan varsa olanlara yardımlar

yapılıyor. 

Çalıflanlarınız ya da ortaklarını-
zın kendilerini gelifltirmesi için
neler yapıyorsunuz?
Bulaflıkçıdan tutun da aflçıbaflına kadar her-
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kes öneride bulunur, yenilik teklif eder. Bu-

nun da karflılı¤ını gördü¤ü için yenilik ve

öneri konusunda bir arafltırmacı gibi çalıflır-

lar. Diyelim bir çalıflanımız bir tatil gününde

bir yere gitti ve güzel bir lezzet tattı. Gelip bi-

ze ‘Ben fluraya gidip flöyle bir lezzet tattım,

çok güzeldi. O yeme¤i biz de yapalım veya flu

yerde hizmet çok güzeldi, biz de hizmetimizi

bundan sonra öyle yapalım” dedi¤i zaman

onun oraya gitmek için ve orada harcadı¤ı

parayı kendisine takdim ederiz. Yeter ki daha

iyiyi, daha güzeli arafltırsınlar, ö¤rensinler.

Hatta sadece ‹stanbul’a de¤il,  Anadolu’ya,

Avrupa’ya gitsinler. Bu kadar açık çek veriyo-

ruz biz çalıflanlarımıza. 

Peki flu ana kadar 

bunu uygulayan oldu mu?

Tabii, gidip ö¤rendikleri zaman gere¤i yapılı-

yor. Mesela komposto konusunda bizim iflçi-

lerimizin arafltırması sayesinde flu anda Tür-

kiye’de bir numarayız. Mimar Sinan’ın çok

eseri var dünyada ve ülkemizde.  Amerikalı

bir sanatçı diyor ki, ‘Mimar Sinan’ın eserleri

çok güzel ama Mimar Sinan vefat ettikten

sonra bir mimar daha gelmedi dünyaya. Kefl-

ke az eser yapsaydı da baflka Mimar Sinanlar

da yetifltirseydi.’ ‹flte biz de yarının ustalarını

buradan yetifltiriyoruz. Çünkü bu yemekler

bize 600 yıl öncesinden emanet. Elimizden

geldi¤i kadar yetifltirmeye çalıflıyoruz. Tüm

bildiklerimi harfine, noktasına,  virgülüne va-

rıncaya kadar anlatıyorum. Hatta radyoda, te-

levizyonda konuflsam da anlatıyorum. Kıs-

kançlık yok bu konuda. Tüm tariflerimiz bil-

gisayarda kayıtlıdır ve bunu dileyen ev ha-

nımlarına, lokanta açmıfl kiflilere veriyoruz.
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Osmanlı üç kıtaya hakim olmufl bir impa-
ratorluk olarak mutfak kültürünü de zir-
vede yaflamıfl bir devletti. Abdullah Ko-
run’un anlattı¤ına göre, Osmanlı döne-
minde sadece patlıcandan tam tamına
283 çeflit yemek yapılırmıfl. Ancak bugün,
Türkiye’nin en köklü lokantalarından
olan Hacı Abdullah’ta bile sadece 65–70
çeflit biliniyor. Çorbada da hakeza... Bin
çeflidin üzerinde çorba türünden bugün
en fazla 400–450 civarında bir çeflit bilini-
yormufl. Di¤erleri mi? Tabii ki bunlar ye-
mek kültürümüzün kayıplarını olufltur-
mak üzere zamanla unutulmufl. Hacı Ab-
dullah Lokantası günlük 150 çeflit yeme-
¤iyle Adnan Menderes’ten Turgut Özal’a
yerli–yabancı birçok misafir a¤ırladı, a¤ır-
lamaya devam ediyor. Recep Tayyip Er-
do¤an da, çok eskiden beri buranın ye-
meklerini yiyenlerden. Bununla birlikte
eskiden beri Türk sinema ve tiyatrosu-
nun ünlülerinin de günlük u¤rak yeri ol-
mufl. Yemeklerinin yüzde 80’i tencere ye-
me¤i diye tabir edilen ev yemeklerinden
olufluyor Hacı Abdullah’ın. Yani sarayda
yapılanların aynısı. Mesela bir hünkar be-
¤endi Osmanlı Sarayı’nda nasıl yapılıyor-
sa, Abdullah Korun’un tabiri ile ‘milimi
milimine’ aynen uygulan›yor.

Hünkarın Be¤endi¤i Lezzetler
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F A T M A B E Y Z A U Ç A R

Türkiye, 40 yıllık Avrupa Birli¤i rüyasında

önemli bir dönemece geldi. E¤er Türkiye, 17

Aralık’taki sınavdan baflarıyla çıkarsa, büyük

ihtimalle tam üyelik müzakerelerine bafllaya-

cak. Ne de olsa müzakere süreci beraberinde

bir çok fırsatlar getirecek. 

Bu fırsatların baflında ise yabancı sermaye gi-

riflinin hızlanması geliyor. Beklenildi¤i gibi

do¤rudan yabancı sermaye akıflında artıfl

olursa, bu demektir ki artık flirket  satınalma-

larını, birleflmelerini ve ortaklıkları daha çok

konuflaca¤ız... Belki de bugüne kadar konufl-

madı¤ımız kadar çok...

90’ların Dev Evlilikleri
Globalleflmenin adımlarını artırmasına ba¤lı

olarak, dünyanın gündemine 1990’lı yılların

bafllarında girdi dev flirket evlilikleri. Hızlı bü-

yüyen ekonomilerde pazarda oluflan fırsat-

lardan daha fazla yararlanabilmek, flirket bir-

leflmelerinin temel amacıydı.

2000 yılında dünyadaki flirket birleflmeleri,

en yüksek hacimlere ulafltı. Birleflme ve satı-

nalmaların de¤eri 3,5 trilyon doları buldu.

Ancak 2002 yılında yüzde 70 oranında bir

azalıflla 1.1 trilyon dolara geriledi. ‹fllem sayı-

sı ise yüzde 50 oranında azaldı. Halen flirket

birleflmeleri 2000 yılındaki hızına ulaflabilmifl

de¤il.

Gelelim flirket birleflmelerinin Türkiye’ye

yansımasına... Ernst & Young’ın ‘Birleflme ve

Satınalma ‹fllemleri 2003 Raporu’na göre,

dünyada oldu¤u gibi Türkiye’de de birleflme

ve satınalmalar, 2000 yılında en üst seviyeye

ulafltı ancak 2002’de düflüfle geçti. Türki-

ye’de 2002 yılında 1,5 milyar dolarlık birlefl-

me ve satın alma gerçekleflti.. Bu rakam 54 ifl-

lem yapılarak gerçeklefltirilmifl. 2003 yılında

80 ifllem gerçeklefltirilmesi, flirket satınalma

ve birleflmelerindeki düflüfl ve durgunlu¤un

Türkiye açısından aflıldı¤ı anlamına gelmiyor,

çünkü burada özellefltirme nedeniyle yapılan

ifllemlerin katkısını unutmamak gerekiyor.

2002’deki 54 ifllemden yalnızca 2’si özellefl-

tirme kaynaklıyken,

2003’te gerçekleflti-

rilen 80 ifllemden

29’u özellefltirme

ifllemi olarak dikkat

çekiyor.

Ernst & Young’un

raporuna göre,

Aria-Aycell birlefl-

mesi hariç 2003 yı-

lında 1.5 milyar do-

larlık flirket birlefl-

me ve satınalma ifl-

lemi gerçeklefltiril-

di.  Geçen yılki 831.3 milyon dolarlık özellefl-

tirme ifllemleri hacminin, Türkiye’deki bir-

leflme ve satınalmalarının yüzde 60’ını olufl-

turuyor. 

Geçen yılki 80 ifllemden 60’ı Türk flirketleri

arasında gerçekleflti. Bu yüzden, birleflme ve

satınalmaları sadece yabancı sermaye yatırı-

mı olarak görmek do¤ru de¤il. 

Hatalı ve Belirsiz Strateji 
Birleflme ve satınalmalar ister yabancı, ister

yerli sermaye ile gerçeklefltirilsin, yapılanın

baflarılı sonuçlar do¤uraca¤ı anlamına gelmi-

yor. Bu konudaki istatistikler oldukça karam-

sar sonuçlar ortaya koyuyor. Uzmanlara göre

flirket birleflmelerinde bafları oranı yüzde

50’nin altında. 

Egon Zehnder Türkiye Yönetici Orta¤ı Murat

Yeflildere’ye göre dünyadaki flirket birleflme-

lerinin üçte ikisi baflarısızlıkla sonuçlanıyor.

Bu baflarısızlı¤ın çeflitli nedenleri var. Bunla-

rın baflında ise flirketlerin yüzde 80’inin bir-

leflme ve satınalma öncesi stratejilerini do¤ru

bir flekilde belirlememeleri... 

Ernst & Young, ‘Birleflme ve Satınalma ‹fllem-

leri 2003’ Raporunu  hazırlanırken Türki-

ye’nin önde gelen flirketlerinin hissedarları

Yapılan  arafltırmalarda, 1997
yılından beri 15 milyar dolar›n
üzerinde evlilik yapan flirketle-
rin Standart & Poors 500 endek-
sinde yüzde 15, kendi alanında-
ki flirketler arasında ise yüzde
5 de¤er kaybettikleri belirlendi.

Baflar›s›z fiirket  Evlilikleri 
Uzmanlara göre flirket birleflmelerinde bafları oranı yüzde 50’nin altında. Baflarısızlı¤ın en önemli sebebi
olarak flirketlerin yüzde 80’inin birleflme ve satınalma öncesinde stratejilerini do¤ru bir flekilde belir-
lememeleri gösteriliyor. Yerli flirketler arasında yapılan eflit ortaklıklar ise, hiç yürümüyor. Nedeni ise
kayıtdıflı ekonomi ve güvensizlik.



ve üst düzey yöneticileri arasında yaptı¤ı an-

ket, Türk flirketleri açısından birleflme ve sa-

tınalmalardaki yabancı yatırımcılardan temel

beklentinin, finansman deste¤i oldu¤unu or-

taya koyuyor. Finansman deste¤inin ardın-

dan ise teknoloji ve yeni pazar beklentileri

geliyor. 

Pazar Payı Avı
Bunlar Türk flirketlerinin beklentileri... Ya-

bancılar yani satın alan cephesinden konuya

bakmakta da fayda var. Satın alan taraf genel-

de Türkiye’deki pazar payını artırmayı hedef-

liyor. Yabancılar açısından pazar payı yüksek

olan bir flirketin hisselerini alarak, pazara gi-

rifli hızlandırmak temel amaç. 

Bu elbette tek baflına satınalma ve birleflme-

lerin yabancılar açısından nedenini açıklamı-

yor. Türkiye’deki maliyet ve üretim avantajla-

rı da yabancıları cezbediyor. Bir çok yabancı

flirket maliyet avantajlarını kullanarak kendi

ihracat pazarlarında rekabet üstünlü¤ü sa¤la-

mayı amaçlıyor. 

Satın alan ve satan tarafın amaçları arasında-

ki farklılıklar, satınalma ve birleflme ifllemle-

rindeki baflarısızlı¤ın bafllıca nedeni olarak

ortaya çıkıyor. Bu yüzden bir ifllemin baflarılı

sonuçlanabilmesi için hem alıcı, hem satıcı

tarafın bu ifllemden ne bekledi¤ini net olarak

ortaya koyması gerekiyor. Yani stratejilerinin

bafltan belirgin olması flart.

Beyinler Korunmuyor
Uzmanlara göre, flirket birleflmeleri 1960’lı

yıllarda üretim kapasitesini satın almak,

1970-1980’li yıllarda ise pazar satın almak için

yapıldı. A¤ırlıklı olarak Batı’daki flirketler Do-

¤u’daki flirketlerin pazar paylarını satın aldı-

lar. 2000’li yıllarda ise üretim ve pazar satın

almanın yanı sıra, flirketler beyinleri de alı-

yor. Beyinleri satın alıyorlar ama satın aldıkla-

rı flirketlerdeki beyinlere ne kadar önem ve-

riyorlar?.. Birleflmeler sonrasında ortaya çı-

kan temel problemlerden birisi de bu soru-

nun yanıtında saklı... 

fiirketlerde kurum kültürünü oluflturanlar in-

sanlar... ‹nsanlar bulundukları yere bir hakim
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Tangram Management Consulting Yöne-
tici Orta¤ı Zeynep Tura’ya göre, sadece
‘hukuksal bir süreç ve resmi prosedürler
dizisi’ olarak algılanan flirket birlefltirme-
leri aslında çok daha derin sorunları pe-
flinde taflıyor. Bu sorunlar da, 

• Birleflme stratejisi ne olacak? 

• Birlefltikten sonra hangi stratejiyi izle-
yeceksiniz?. 

• Yeni kimli¤inizi nasıl tanıtacaksınız? 

•Birleflmeniz size nasıl bir avantaj sa¤la-
yacak? 

• Bu avantajı nasıl lehinizde kullanacaksı-
nız? 

• Siz birleflirken rakipleriniz neler yapı-
yor?” gibi sorularda beliriyor.

Zeynep Tura, “fiirketler sadece yasal olu-
flumlar de¤ildir. fiirketler insanlara daya-
nır. Her kurumun kendine özgü kültürü
vardır. Mali yapıları farklıdır. Müflteri ilifl-
kileri anlayıflı farklıdır. Bunları göz önüne
almadan iki flirketin baflarılı birleflmesi ve
birlefltikten sonra performans grafi¤inin
artması mümkün de¤ildir” diyor. Tura,
konuflmasını flöyle sürdürüyor: “fiirket
evlilikleri, flirketlerin, büyüme veya kü-
çülme politikaları çerçevesinde dikkate
almaları gereken bir alternatif “flirket po-
litikası”, di¤er bir deyimle “stratejik plan-
lama tekni¤i”dir. Planlama fonksiyonu-
nun dayanak noktasını flirketlerin vizyon-
misyon-strateji-amaç tespit sürecinin son
adımını oluflturan ‘hedef’ tespiti teflkil
eder. fiirket evliliklerinde yönetsel boyut,
aynen insanlardaki evliliklerde oldu¤u gi-
bi tanıma/tanıflma ve birlikte yaflama afla-
malarını takiben sa¤lıklı ve kalıcı bir evlili-
¤in oluflabilmesi için önem taflır. Ayrı ayrı
yapılara sahip, iki ayrı cinsten insan veya
flirketin biraraya gelerek müflterek, viz-
yon-misyon-strateji-amaç-hedef yapısını
oluflturmaları gerekir. Yeni oluflum, flir-
ketlerin evlilik sonrası birlikteliklerinde
gerek ortaklık yapısında gerekse örgütsel
ve ifllevsel yapılanmada önemli de¤iflim-
leri gerektirir.”

‘Birleflme Yalnızca 
Yasal Bir Prosedür De¤il’



kültürle yerleflmeye çalıflıyor. Birleflmelerde

de hakim flirketin adamları kimse, do¤al ola-

rak onlar yönetime geliyor.

‹ç güdüsel olarak hakim kültür, alt kültürü

yenmeye çalıflıyor. Aynen siyasi iktidarların

de¤iflti¤inde bürokrasiyi de de¤ifltirmeleri gi-

bi... Zaman içinde flirketi satın alanlar, o flir-

kete pazar payını kazandıran beyinleri uzak-

lafltırıyorlar. Bu da bir çok sorunların ortaya

çıkmasına ve bafllangıçtaki temel amaçtan

uzaklaflılmasına neden oluyor. 

Kültür Uyuflmazlı¤ı
fiirket birleflmelerinde ortaya çıkan sorunlar-

dan birisi ise kültür uyuflmazlı¤ı. “Hissedarlar

anlaflsın, flirketler nasıl olsa kaynaflır” beklen-

tisi genelde hakim olmasına ra¤men, flirket-

ler arasındaki doku uyuflmazlı¤ı birleflme sü-

reçlerinin önündeki en büyük tehditlerden

birisi olarak duruyor. 

fiirketlerdeki kültür uyuflmazlı¤ı en son Türki-

ye’deki banka birleflmelerinde yaflandı. Egon

Zehnder Türkiye Yönetici Orta¤ı Murat Yeflil-

dere, bu konuda flu örne¤i veriyor: “TMSF,

Sümerbank çatısı altında tam befl bankayı bir-

lefltirdi. Bu bankalarda çalıflan insanların, oda-

larının büyüklükleri bile farklıydı. E¤itim, sos-

yal ve ekonomik altyapılarının da farklı oldu¤u

düflünüldü¤ünde, bu insanların ahenkli çalıfl-

maları zaten mümkün de¤il.”

Yatırımcıyı Mutlu Edemiyorlar
Kısa vadeli konulan hedefler de flirket birlefl-

me ve satın almalarının baflarısının önündeki

en büyük tehditlerden... fiirket birleflmeleri

a¤ırlıklı olarak Batı Avrupa ve Amerika’da

gerçeklefliyor. fiirket birleflmelerinde genel-

likle, hisse de¤iflimi yapılıyor. Para hareketi

olmuyor. 

De¤iflen dünyada flirketlerde artık 3 aylık ra-

kamlara bakılıyor. Borsanın ve yatırımcıların

beklentisine cevap veremeyen flirket ceza-

landırılıyor.  Hatta yönetici kellesini kaybede-

biliyor. Kısa vadeli hedefler nedeniyle flirket

birleflmeleri baflarısız oluyor. 

Fiyatta Anlaflmazlık
fiirket birleflmelerinin kültürden kültüre mo-

tivasyonu, yani nedeni de¤iflebiliyor. Buna

ba¤lı olarak baflarısızlık nedenlerinde de bazı

farklılıklar ortaya çıkıyor. Türkiye’de birlefl-

melerle ilgili ortaya çıkan kaygılardan en

önemlisi, Türk flirketlerinin de¤erinin altında

el de¤ifltirece¤i, yani yabancılar tarafından

ucuza satın alınaca¤ı... Bu kaygı, satın alma

ve birleflme görüflmelerinin ço¤unun da ba-

flarısızlıkla sonuçlanmasına neden oluyor. 

Peki fiyattaki anlaflmazlık nereden kaynakla-

nıyor?. Yabancıların gözlü¤ünden bakarsak

Türkiye, pazarın büyüyece¤i, satın alma gü-

cünün artaca¤ı, potansiyeli olan bir ülke. 

Buna karflın, tüketim ve üretim alıflkanlıkları

açısından de¤erlendirildi¤inde, bir çok sek-

tör açısından yaratılan pazarlar, dünya ortala-

malarının çok altında. Türkiye’nin nüfusu 70

milyonu aflıyor ama satın alma gücü bulunan

kesimin nüfusu 10 milyonu geçmiyor. Örne-

¤in bir malın dünyada kifli baflına tüketimi 10

birim iken, Türkiye’deki kifli baflına tüketimi

3 birim. 

Gerçi bu 3 birimin kısa bir süre zarfında 10

birime çıkaca¤ı düflünülüyor ama ortaklık
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Dünyada da büyük umutlarla gerçeklefltirilen flirket birleflmeleri, istenilen sonuçları vere-
bilmifl de¤il. Yapılan akademik arafltırmalara göre, 1997 yılından beri 15 milyar dolar de¤e-
rinin üzerinde evlilik yapan flirketlerin Standart & Poors 500 endeksinde yüzde 15, kendi
alanındaki flirketler arasında ise yüzde 5 de¤er kaybettikleri belirlendi. Örne¤in Daimler’in
Chrysler’i satın almasında birleflmenin adaptasyonundaki eksiklik, AT/T ve First Union ev-
lili¤inde gere¤inden fazla para ödemesi nedeniyle flirketlerin hisseleri kötü etkilendi. Bun-
lara ek olarak gerçeklikten uzak beklentiler ve yetersiz planlama yüzünden de hisse fiyatla-
rının düfltü¤ü saptandı. Her birleflmenin pazarda rekabeti azaltaca¤ı dolayısıyla pazar payı-

nı ve gelirleri  artıraca¤ı beklentisinin do¤ru çıkmadı¤ı görüldü. 

Bir Bafları Örne¤i
fiirket birleflmelerinde elbette baflarılı örnekler de var. HP ve Compaq evlili¤i bunların ba-
flında sayılabilir. 2002’de gerçekleflen birleflme sonrasında HP, borsada 1 milyar dolar kar da-
¤ıtan, patent sayısında dokuzunculuktan beflincili¤e çıkan, satıfllarını artıran bir flirket konu-
muna geldi. Birleflme ile operasyonel giderlerde bir yıl içinde 500 milyon dolar tasarruf sa¤-
lanması planlanırken, 3 milyar doların üzerine çıkıldı. Yeniden yapılanma sürecinde 18 bin
kifli iflten çıkarıldı. Birleflme öncesinde Compaq hızlı hareket eden, ürün piyasaya sunulduk-
tan sonra üstünde gerekli de¤iflikliklilerin yapılması ihtiyacı duyulan bir marka olarak ko-
numlandırılırken, HP ise tam tersine yavafl hareket eden sa¤lamcı bir flirket olarak tanınıyor-
du. Tüm bu uç noktalar belirlendikten sonra, ‘aflırı hızlı’, ‘aflırı yavafl’, ‘aflırı bürokrasi’ gibi
noktalar mümkün oldu¤unca azaltıldı. Böylece baflarılı bir birleflmenin ortaya çıkması sa¤-
landı.

Dev Birleflmelerde Hisseler De¤er Yitirdi!



görüflmeleri sırasında bu fiyata do¤rudan

yansımayabiliyor. Oysa hisselerini satan taraf

10 birimlik bir pazarın de¤erini fiyat olarak is-

tiyor. 

Yabancı yatırımcı ise 3 birimlik pazarın de¤e-

rini vermekte ısrar edince, fiyatta anlaflmazlık

ortaya çıkıyor.

Ernst & Young Kıdemli Müdürü Baflak Var-
dar’ın bu konudaki görüflleri flöyle: “ Özellik-
le Türkiye’de, ortaklık görüflmelerinin bafla-

rısızlıkla sonuçlanmasının en önemli nedeni-
nin, tarafların de¤er/fiyat konusunda anlafla-
maması oldu¤u görülmekte. Ortaklık strateji-
sini iyi belirleyemeyen flirketler, flirket de¤e-
ri üzerinde bir anlaflmaya varmakta zorlan-
maktalar. 

Yabancı yatırımcılar ortaklıklara daha uzun
vadeli bakarken, Türk müteflebbisler daha kı-
sa vadeli de¤er maksimizasyonuna önem
vermekteler. Bu da anlaflmaların ço¤unlukla
yarım kalmasına neden olmakta. Ço¤unluk
hissesi ve yönetim kontrol hakları ile ilgili an-
laflmazlıkların ifllemlerin baflarısına olan ne-
gatif etkisi önemli bir seviyededir.”

Yeni Dönem, Yeni Umutlar
Satınalma gücü bulunan kesimin eksikli¤inin
yanısıra, Türkiye’nin siyasi ve ekonomik du-
rumu da flirketlerin de¤erlerini düflürüyor.
Yıllardır devam eden yüksek enflasyon, hu-
kuk sistemindeki boflluklar ve siyasi istikrar-
sızlık Türk flirketlerinin ucuza el de¤ifltirme-
sine neden olurken, yabancıların da birleflme
ve satınalma açısından Türkiye’ye ilgisizli¤i-
nin de ana kayna¤ıydı. 

fiimdi bu konuda biraz daha iyimser olunabi-
lir. Enflasyon artık tek haneli rakamları gör-
mek üzere. Siyasi istikrarın sa¤lanması için
önemli adımlar atıldı. 

Hepsinden de önemlisi Türkiye Avrupa’nın

bir parçası olmak için emin adımlarla ilerli-

yor. Bütün bunlar, Türkiye’yi yabancı serma-

yenin yeni cazibe merkezlerinden birisi ola-

ca¤ı konusundaki ümitleri güçleniyor.  

‘Ucuza Satmayın’
Bu tür bir ümide kapılırken, flirket evlilikleri

konusunda dünyanın önde gelen guruların-

dan Philip H. Mirvis’in, 2001 krizinin en de-

rin günlerinde Türkiye’de verdi¤i bir konfe-

ransta yaptı¤ı uyarılara da kulak vermekte ya-

rar var:

“Devalüasyon sonrası Türkiye’de flirketlerin

de¤eri dolar bazında çok ucuzladı. fiirketleri-

nizi ucuzken satmayın, de¤erini bulmasını

bekleyin. Türkiye’de gıda ve turizm gibi sek-

törler çok cazip. Uluslararası sermayenin bu

alanlara da ilgisi artacak.  fiirket satın alırken

tek ölçü fiyat de¤il. fiirket satın alırken önem-

li olan fiyattan çok neyi satın aldı¤ınızdır. Ye-

nili¤e açık olanlar, ifllenebilecek durumda

olanlar, yeniden bafllamaya hazır olanlar sa-

tın alınmalıdır. Sadece ucuz diye ifli bitmifl bir

flirketi satın almak da do¤ru olmaz.”
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Egon Zender Türkiye Yönetici Orta¤ı
Murat Yeflildere, Türkiye’deki flirket bir-
leflmelerinde yaflanan sorunları, ortaklık
kültürünün geliflmemesine ba¤lıyor.
“Türkiye’de de dünyadakinden farklı bir
resim yok. Türkiye’de yabancı flirketler
gelip bir flirketin tamamını ya da ço¤un-
luk hissesini alıyor. 

Yabancı sermayedarın daha fazla para
koyması Türk flirketleri açısından bir
avantaj. Ayrıca, yabancı flirketler genel-
likle Türk flirketlerinde pozitife yönelik
oyunun kurallarını de¤ifltiriyor. Peki zor-
luk nerede?... Türkiye’de ortaklık kültü-
rü çok yok. Aile iliflkisi olmayan ortaklık-
lar çok fazla sürmüyor. Tekfen, Alarko,
STFA baflarılı sayabilece¤imiz örnekler-
den bazıları ama bunlar da bir elin befl
parma¤ını geçmiyor. 

Türkiye’de özellikle yerli sermaye ara-
sındaki iki flirketin birleflmesinin bafları
flansı düflük. Eflit olmayan ortaklıkların
da yaflama flansı zor. Zaten ortaklar ve
patronlar birarada yaflayamayacaklarını
biliyorlar. Kayıtdıflı ekonominin oldu¤u
yapılarda, ortaklık zor. 

Ba¤ımsız ortaklar arasında kayıtdıflı ifl-
lemler nedeniyle güven ortamı ortadan
kalkıyor. Aile oldu¤unda ‘tek cep’ diye
bakıldı¤ından genelde sorun çıkmıyor.”

‘Kayıtdıflı Ekonomide
Ortaklıklar Yürümüyor’
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Firmalar; hayatlarını devam ettirmek ve et-

kinliklerini arttırmak amacıyla ya kendi kay-

nakları1 ile, ya da di¤er firmaların imkânlarını

kendi kaynaklarıyla birlefltirmek suretiyle bü-

yüme stratejileri izlerler. Firmalar, ister iç bü-

yümeyi, isterse dıfl büyümeyi tercih etsinler

temelde ana bir sorunsalla karflı karflıya kalır-

lar. Bu nedenle büyümeye karflı temel yakla-

flımın ne flekilde olaca¤ı bafltan belirlenmeli-

dir. Firmanın birbirinden ba¤ımsız olsa bile

kârlı alanları portföyüne koyan portföy yatı-

rımcısı (iliflkisiz büyüme) mı olaca¤ı, yoksa

sinerjik etkiyi ön plana çıkararak kendi ana ifl

alanıyla iliflkili ve ifl alanını destekleyen alan-

larla bütünleflmeyi (iliflkili büyüme) tercih

eden bir firma olaca¤ı yönündeki stratejik

tercihini açıkça belirlemelidir. Firmaların son

dönemlerde ikinci stratejik yönü tercih ettik-

leri ve özellikle dıflsal kaynaklarla büyüme

stratejilerinde sinerjik yararı ön plana çıkar-

dıkları belirgin bir flekilde gözlenmektedir.

Kanımca bunun en temel nedeni, sektörler-

de yaflanan küreselleflme baskıları ve küresel

anlamda köfle tafllarının iyice belirginleflme-

ye baflladı¤ı gerçe¤idir. Bu nedenle flirket bir-

leflmeleri incelenirken bu gerçekli¤in göz ar-

dı edilmemesi ve flirket birleflmeleri olgusu-

nun kürsel düzeyde küçük ve büyük firmalar

ve hatta geliflmifl ülke ve geliflmekte olan ül-

ke firmaları açısından farklı yansımaları oldu-

¤u dikkate alınmalıdır. 

Geçmifl deneyimler incelendi¤inde iliflkili

büyüyen firmalar, iliflkisiz büyüyen firmalara

göre daha çekici endüstrilerde bulundukları

gözlenmifltir2.  Yani firmalar genel olarak ya-

pısal olarak çekici endüstrilerde faaliyet gös-

teriyorlarsa iliflkili büyümeyi, çekici olmayan

endüstrilerde bulunuyorlarsa iliflkisiz büyü-

meyi  tercih etmektedirler.

Nitekim son arafltırmalar-

dan biri firma kârlılı¤ı, en-

düstri kârlılı¤ı ve satın al-

ma stratejileri arasında ne-

densel iliflkilerin oldu¤unu

ortaya çıkarmaktadır.3 Bu-

na göre, iliflkili alanlarda

satın almaya yönelen fir-

maların satın almadan ön-

ce kârlı oldukları ve kârlı bir endüstride faali-

yet gösterdiklerini, ancak iliflkisiz farklılaflan

firmaların daha az kârlı oldukları ve/veya da-

ha az kârlı endüstrilerde faaliyette bulunduk-

ları belirlenmifltir. 

Birleflme Öncesi Firma Kârlılı¤ı ve Birlefl-

me Stratejisi: Birleflme öncesi firma kârlılı¤ı

hem satın alma stratejilerini etkilemekte, hem

de firmanın satın almaya istekli olma durumu-

nu belirlemektedir4. Buna göre, firmalar kendi

ifl alanlarında sorunları yoksa ve kârlı çalıflabili-

yorlarsa, birleflme ve satın alma stratejilerine yö-

nelmeye istekli olmamakta; birleflme ve satın al-

mayı sadece kârlı olmadıklarında alternatif ola-

rak de¤erlendirmektedirler. Arafltırmalar, yük-

sek kârlarla çalıflan firmaların düflük kârlı firma-

lara kıyasla satın alma stratejilerine yöneldikleri-

ni ve mevcut ifl alanındaki yüksek nakit girdisi-

nin yeni ifl alanlarına girmelerine yol açtı¤ını

göstermektedir. 

‹liflkili ve iliflkisiz büyüme yönündeki strate-

jik tercih, aynı zamanda risk almaya istekle

de iliflkilidir. Arafltırmalar5, yöneticilerin ifller

yolunda gitti¤inde risk almama, ancak ifller

kötü gitti¤inde daha çok risk alma e¤ilimin-

de olduklarını göstermektedir. Buna göre

yüksek karla çalıflan firmaların üst düzey yö-

neticileri, düflük kârla çalıflan firma yönetici-

lerinden daha az risk alma e¤ilimindedirler.

Yöneticiler, iliflkili endüstrilere yönelik ürün-

ler, pazarlar, teknolojiler ve ifl yapma biçim-

lerine iliflkin bilgilere iliflkisiz endüstrilere kı-

yasla daha fazla sahip olduklarından6,  iliflkili

satın almayı iliflkisiz satın almaya göre daha

az riski görmektedirler7. 
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Satın alma veya birleflme iflle-

mi, sinerjiye dayalı olarak ya-

pıldı¤ında, her iki tarafın da

sahip oldu¤u varlıkların de¤er

yarataca¤ı söylenebilir.

Firmalar, büyümeye karflı temel yaklaflımın ne flekilde olaca¤ını bafltan belirlemelidir. Firmanın, birbirinden
ba¤ımsız olsa bile kârlı alanları portföyüne koyan portföy yatırımcısı (iliflkisiz büyüme) mı, yoksa sinerjik
etkiyi ön plana çıkararak kendi ana ifl alanıyla iliflkili ve ifl alanını destekleyen alanlarla bütünleflmeyi
(iliflkili büyüme) tercih eden bir firma m› olaca¤ı yönündeki stratejik tercihini açıkça belirlemelidir.
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Bu noktadan hareketle, yüksek karla çalıflan

firmaların yöneticilerinin, düflük karla çalıflan

firmaların yöneticilerine kıyasla daha fazla

oranda iliflkili satın almayı tercih ettikleri söy-

lenebilir. Nitekim, Park’ın arafltırması8, birlefl-

me öncesinde daha kârlı olan firmaların ilifl-

kili satın almayı tercih ettikleri, ancak daha az

kârlı olanların ise iliflkisiz satın alma yoluna

gittiklerini göstermektedir.

Birleflme Öncesi Endüstri Kârlılı¤ı ve

Birleflme Stratejisi: Bir firmanın hangi sa-

tın alma türünü tercih edece¤i, firmanın sa-

dece satın alma öncesi kârlılık durumu ile

de¤il, endüstrisinin kârlılı¤ı ile de iliflkilidir9.

Bilindi¤i gibi bir endüstrinin ortalama kârlılı-

¤ı yapısal olarak o endüstrinin çekici olup ol-

madı¤ını göstermektedir10. Do¤al olarak en-

düstrinin yapısı,  firmaların ortalama kârlılı¤ı-

nı ve endüstrideki davranıfllarını da etkiler.

Bir endüstri düflük kârlılı¤a sahip ve çekici

de¤ilse, firmalar daha çok savunmacı satın al-

ma yoluna baflvurmaktadırlar11. Savunmacı

satın almalar, do¤ası gere¤i firmanın faaliyet-

te bulundu¤u endüstrinin gelene¤ine aykırı

geliflmelerden kaçınmayı gerektirir. Çekici

olmayan endüstride faaliyet gösteren firma-

nın üst düzey yöneticisi firmayı büyütmek

için, ya kendi iç kaynakları ile, ya da flirket sa-

tın alma veya birleflme yoluyla daha kârlı en-

düstrilere do¤ru farklılaflmayı tercih eder12.

Benzer flekilde Ansoff’ta firmaların farklı

alanlara do¤ru kayıflının pazarın gerilemesi,

taleplerde genel düflüfllerin olması, rekabet

baskısı ve ürün eksikli¤i gibi nedenlerle mev-

cut ürün-pazar alanında amaçlarına ulaflama-

dıklarında söz konusu oldu¤unu ileri sür-

mektedir13. Nitekim satın alma ya da birleflme

yoluna gitmenin birincil motifi olarak ürünle-

rin yafllanması ve pazarın küçülmesi ya da

mevcut ürün ya da hizmetle ilgili dıflsal bir si-

nerji arayıflı olarak gösterilmektedir.14

Bir endüstri az kârlı olup çekici de¤ilse, iliflki-

li satın alma ya da birleflme ile bu endüstriye

girildi¤inde kârlılık da düflük olur15. Sonuç

olarak, düflük kârlı endüstri firmaları iliflkisiz

endüstri firmalarını satın alma ya da onlarla

birleflme yoluna gidecektir. Üst düzey yöne-

ticiler, endüstri kârlılı¤ı arttıkça daha az oran-

da savunmacı ve artan oranda saldırgan satın

almayı tercih edeceklerdir. Saldırgan satın al-

ma, firmanın mevcut endüstrisinde gelifltiril-

mifl olan kaynak ve kapasitelerden yararlan-

mak için satın almayı içerir16. 

Yüksek kârlılı¤a sahip bir endüstride, serma-

ye yo¤un yatırımlar, reklam ve ar-ge gibi

alanlara yo¤un kaynak aktarımı nedeniyle;

patentler, ürün imajı, markalar, pazarlama ve

da¤ıtım becerileri ve ürün/süreç teknolojile-

ri gibi bir endüstride hayati öneme sahip

güçlü kaynak ve yetkinlikler yaratılmıfl olur

ki, bunların sınırlı bir sürede ve maliyetle di-

¤er firmalar tarafından taklit edilmesi ço¤un-

lukla güçtür. Bu nedenle yüksek düzeyde en-

düstri kârlılı¤ının önemli göstergesinin di¤er

yapısal engellerle birlikte firmaya özgü ve

taklit edilmesi güç kaynak ve yetkinliklerin

varlı¤ının oldu¤u söylenebilir17.  Bu flekilde

taklit edilmesi güç olan kaynak ve yetkinlik-

lere sahip bir endüstride faaliyet gösteren bir

firmanın yöneticisi, bu avantajından di¤er

endüstrilerde de yaralanma yoluna gidebilir.

‹liflkili endüstrilere do¤ru gelifltirilen bu fle-

kildeki taklit edilmesi güç kaynak ve yetkin-

liklerin transferi18 kârlı bir endüstride bulu-

nan firmanın iliflkisiz satın alma ve birleflme

yerine iliflkili satın alma ve birleflmeyi tercih

etmesine neden olacaktır. Bunun tersi de

söz konusu olabilir. Firmalar, sahip oldukları

kaynak ve yetkinlikler sinerji sa¤lamak için

yeterli olmadı¤ında, iliflkili satın alma ve bir-

leflme yerine iliflkisiz satın alma ve birleflme-

yi tercih ederler19.

Sonuç olarak, düflük kârlılı¤a sahip endüstri-

de faaliyet gösteren firmaların üst düzey yö-

neticilerinin kendi ifl alanlarındaki düflüfller-

den kendilerini korumak amacıyla savunma-

cı satın alma ve birleflmeyi ye¤leyerek iliflkisiz

satın almayı iliflkili satın almaya tercih etme

e¤ilimindedirler. Endüstri kârlılı¤ı yükseldik-

çe, mevcut kaynak ve yetkinliklerden iliflkili

endüstride yararlanmak için savunmacı satın

alma yerine saldırgan satın almayı tercih et-

me olasılı¤ı artmaktadır. Nitekim, son arafltır-

malar20,  iliflkili endüstride satın alma yoluna

giden firmaların iliflkisiz satın almaya giden

firmalara kıyasla satın alma öncesinde daha

kârlı endüstrilerde faaliyet gösterdiklerini

göstermektedir. 

fiirket Birleflmelerinin Kaynak Açısın-

dan Getirileri ve Sürdürülebilirli¤i: Bir

organizasyonun dıfl çevresi, organizasyonun
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stratejik geliflmesi için hem fırsatlar, hem de

tehditler yaratır. Ancak stratejinin baflarısı

için öncelikle yeterli düzeyde stratejik kapa-

siteye sahip olunmalıdır. Stratejik kapasite;

organizasyonun sahip oldu¤u kaynaklar, or-

ganizasyonun aktivitelerini yaptı¤ında sahip

oldu¤u yetkinlikler ve organizasyonun kay-

nakları, faaliyetleri ve ifl birimleri arasındaki

denge olmak üzere  üç ana faktörler ile iliflki-

lidir. Stratejik kapasiteyi anlama ve analiz, sa-

dece firmanın tekil rekabet gücünü ve strate-

jisini belirlemesinde de¤il, ayrıca satın alına-

cak ya da birleflilecek firmanın birleflmeye ka-

taca¤ı sinerjiyi de¤erlendirmede de yararlı

bir araç olarak kullanılabilir. Buna göre öne-

rilen satın alınacak firmanın öncelikle kay-

nak, yetkinlik ve stratejik denge unsurlarının

analizi ve birleflme sonrası sinerjik getiri po-

tansiyelinin de¤erlendirilmesidir.

Son dönemde yapılan arafltırmaların sonuç-

ları, kaynakların yeniden organizasyonunun,

satın alma ve birleflmelerde merkezi noktada

durdu¤unu, kaynakların birleflmelerde ana

de¤er yaratma mekanizması oldu¤unu ve flir-

ketlerin de¤iflen koflullara uyum sa¤layabil-

melerinde önemli rollerinin bulundu¤unu

göstermektedir21. Bir arafltırma,  rakipler ara-

sındaki birleflme ve satın almaların sanıldı¤ı-

nın aksine pazarda güç ve ölçek ekonomisini

sa¤lama mekanizması olarak de¤il, kaynakla-

rının yeniden organizasyonunu sa¤layan me-

kanizmalar olarak de¤erlendirildi¤ini göster-

mektedir22. Her ne kadar son dönemlerde re-

kabetçi koflulların genel anlamda endüstriyel

ekonominin öngörüsünün aksine ölçek eko-

nomisi, standardizasyon ve benzerli¤in yeri-

ne firmaya özgü kaynak ve yetkinliklere da-

yalı, heterojen bir yapının varlı¤ını dayattı¤ı

gözlenmekteyse de23, söz konusu arafltırma

benzer sonuçların stratejik birleflme ve satın

almalar için de geçerli oldu¤unu iflaret etti-

¤inden de dikkate de¤erdir.

Bu flekilde kaynakların stratejik birleflme ve

satın almalarda merkezi noktada durdu¤u

belirlendikten sonra kaynakların rekabet

avantajı sa¤laması açısından özellikleri ve fark-

lı türdeki kaynakların  birleflme ve satın alma-

lardaki rollerinin incelenmesi yararlı olabilir.

Sürdürülebilir rekabet avantajı sa¤laması açı-

sından kaynakların de¤er (Value), enderlik

(Rarity), taklit edilememezlik (Imitability) ve

ikame edilememezlik (Substitutes) olmak

üzere dört temel özelli¤inin bulunması gerek-

mektedir24. Daha çok strateji belirlemede içsel

analiz tekni¤i olarak kullanılan VRIS Analizi,

sahip olunan kaynak ve yetkinliklerin bu dört

özellik açısından durumunun incelenmesini

içerir, ancak birleflmelerde birleflmenin strate-

jik de¤erinin tespitinde de kullanılabilir. Böy-

lece, birleflme öncesi ve sonrasında toplamda

elde edilecek kaynakların sürdürülebilir, sa¤-

lam ve uzun dönemli rekabet avantajını sa¤la-

yıp sa¤lamadı¤ının önceden de¤erlendirilme-

si olanaklı hale gelir.

Hangi tipteki kaynakların flirket birleflmele-

rinde sinejik etki ve birleflmenin katkısı açı-

sından de¤erlendirildi¤i sorusu ise önemli

bir noktada durmaktadır. Yapılan arafltırma-

larda fiziksel kaynakların hangi türde birlefl-

melere yol açtı¤ı konusunda tutarlı sonuçla-

rın elde edilemedi¤i gözlenmektedir. Bura-

dan hareketle fiziksel kaynakların birleflme-

den esas yarar sa¤layacak firmalar açısından

önemli bir kaynak olarak görülmedi¤i sonu-

cu çıkarılabilir. Oysaki arafltırmalar, kurum

imajı, marka ünü, yenilik kapasitesi, güçlü

da¤ıtım kanalı, iyi bir pazarlama takımı gibi
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elle tutulup gözle görülmeyen manevi kay-

nakların firmaların farklılaflma türünü belirle-

mede önemli bir etken oldu¤unu, iliflkili en-

düstrilerde avantaj yaratmada kullanıldı¤ını25,

iliflkili firmaların manevi varlıkların farklılafl-

ma ve pazar bölümlemesi fırsatı sunması ne-

deniyle daha iyi performans gösterdi¤ini ve

iliflkili pazara erken girerek sahip olunan te-

mel becerilerden yararlanıldı¤ında yüksek

performans dahi gösterebileceklerini26, yo-

¤un endüstrilerde firmaların temel pazarları-

na sadık kalarak iliflkili büyüme yoluna gittik-

lerini göstermektedir27. Tüm bu çalıflmalar-

dan hareketle, manevi varlıkların iliflkili pa-

zarlara girmede kullanıldı¤ı, flirket birleflme-

lerinde özellikle iliflkili büyüme aracı olarak

de¤erlendirilmesinin söz konusu oldu¤unu

ve bu flekilde flirket birleflmelerinde sinerjik

etkinin sa¤lanmasının düflünüldü¤ü söylene-

bilir. Finanssal kaynaklar için de benzeri du-

rumun söz konusu oldu¤u gözlenmektedir.

Arafltırmalar, finanssal varlıkların firmaların

farklılaflma türünü belirlemede önemli bir et-

ken oldu¤unu ve iliflkili pazarlara giriflte re-

kabet avantajı sa¤ladı¤ını ortaya çıkarmakta-

dır. Özellikle içsel finanssal kaynaklar, dıflsal

finanssal kaynaklara kıyasla daha düflük dü-

zeyde oldu¤unda iliflkisiz büyümenin tercih

edildi¤i ve bunun tersinin de geçerli oldu¤u

belirlenmifltir28. Finanssal kaynaklara iliflkin

enteresan bulgulardan bir di¤eri de, stratejik

yönetim literatüründe iliflkisiz büyümenin

daha riskli oldu¤u kabul edildi¤i halde,

“Uzun dönem likidite durumu ile daha fazla

iliflkisiz büyüme arasında iliflkinin” 29 ortaya

çıkarılmasıdır. Buna göre firmalar, iliflkisiz

alanlara do¤ru büyürken a¤ırlıkla içsel fi-

nanssal kaynaklarını kullanmayı tercih et-

mektedirler.

Kaynak türü ve stratejik birleflmelerde birlefl-

menin yönü konusundaki bu de¤erlendir-

meler ıflı¤ında; geleneksel anlayıfl da birlefl-

me ve satın almalarda sinerjik kazanımların

genelde ölçek ve alan ekonomisinden yarar-

lanarak elde edildi¤i düflüncesinin günümüz

dünyasında de¤iflime u¤radı¤ı sonucuna va-

rılabilir. Fiziksel kaynaklardan çok manevi ve

finansal kaynakların birleflme yönünü ve biçi-

mini etkileme potansiyeline sahip olması,

günümüzde flirket birleflmelerinin sürdürü-

lebilir rekabet avantajı sa¤lamaması açısın-

dan de¤erlendirilmesi ile iliflkili olabilir. So-

nuç itibarı ile bakıldı¤ında, firmalar birlefl-

meyle sinerji sa¤layıp toplamda pazarlık güç-

lerini ve kârlılıklarını arttırmayı hedeflemek-

tedirler. Birleflme de¤il satın alma durumun-

da dahi, sinerji satın alınan firmaya da alıcılar

ve tedarikçiler karflında daha fazla pazarlık

gücü de sa¤layabilir30. Birleflen iki firma karflı-

lıklı olarak birleflmeye bir de¤er katarak bir-

birlerini tamamlıyorlarsa do¤al olarak tek

bafllarına sahip olacakları pazarlık gücünden

çok daha fazla bir güce sahip olacaklardır. Bu

anlamda satın alma veya birleflme ifllemi, si-

nerjiye dayalı olarak yapıldı¤ında, her iki ta-

rafın da sahip oldu¤u varlıkların de¤er yara-

taca¤ı söylenebilir. Özellikle satın alma ya da

birleflme di¤er rakiplerin kolayca taklit ede-

meyece¤i bir kombinasyona neden oluyorsa,

ki bunun ideal birleflme biçimi oldu¤u söyle-

nebilir, güçlü, sürdürülebilir bir rekabet

avantajının yakalandı¤ı ileri sürülebilir. Buna

göre, Kaynak Bazlı Firma Teorisinin öngör-

dü¤ü gibi, rekabette bafları, firmanın ana sü-

reçlerini müflteriye daha üstün de¤er ürete-

cek stratejik kapasiteye dayalı olarak olufltur-

maya dayalıdır. Buna göre, firmalar gelenek-

sel ifl birimleri ve fonksiyonlarını birbirleriyle

iliflkilendirmek için destekleyici yapılara stra-

tejik yatırımlar31 yapmalı ve birleflmelerde bu

duruma dikkat etmelidirler.

Bir yandan firmaların farklılaflarak mı, yoksa

iliflkili olarak mı büyümesi gerekti¤i sorunu

tartıflılırken di¤er yandan iliflkili stratejik fark-

lılaflmanın flirket performansına etkilerinin

ne oldu¤una iliflkin çalıflmalar yapılmaktadır.

Özellikle satın alma veya birleflme yoluyla

farklılaflmanın katma de¤er sa¤layıp sa¤lama-

dı¤ını arafltıran çalıflmalar, stratejik olarak

iliflkili büyümenin  paydafllara normalin üs-

tünde getiri sa¤laması için yeterli olmadı¤ını

göstermektedir32. Buna göre, birleflmenin yö-

nünün nasıl olaca¤ı sorusunun yerine birlefl-

menin hangi sinerjik etkiyi yarataca¤ı, birlefl-

melerde kaynak ve yetkinlik yönetiminin na-
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sıl olaca¤ı  ve iki firmanın kaynak uygunlu¤u-

nun sa¤lanıp sa¤lanamadı¤ı sorularının daha

kritik ve öncelikli bir noktada durdu¤u söyle-

nebilir. Kaynaklar arasındaki özgün uyum

birleflmede tarafların göreli kaynak transferi

dengesine ba¤lıdır33.  

Do¤al olarak satın alma ya da birleflme, sade-

ce de¤er yaratma amacına yönelik olarak ger-

çeklefltirilmeyip son tahlilde kazancı maksi-

mize etme gibi yönetsel amaçlarla gerçeklefl-

tirilmektedir. Bu durum, endüstrinin hayat

döneminin ne oldu¤u sorusu ile yakın iliflki-

lidir. Endüstrinin büyüme aflamasında pay-

daflların  varlıklarının ve flirket kazancının

maksimizasyonu olasılı¤ı söz konusuyken,

endüstrinin olgunluk dönemlerinin sonu ve

düflüfl aflamalarında  bu yönetsel amaca ulafl-

mak olanaksız gibi görünmektedir. Düflüfl

dönemlerinde yönetim riski azaltıp büyüme-

yi tercih ederken, ortaklar küçülüp daha kâr-

lı alanlara yönelmeyi arzulayabilirler. Bu ne-

denle endüstrinin olgunluk ve düflüfl dö-

nemlerinde yönetimin farklılaflma stratejisini

seçip sermaye ve kaynaklarını daha çekici pa-

zarlara yatırması olasılı¤ı yüksektir. Amerika

Birleflik Devletleri savunma endüstrisinde

yapılan bir arafltırma, endüstrinin büyüme

aflamasında farklılaflma temelli bileflme ve sa-

tın almalardan beklenen yararın daha fazla

oldu¤unu ortaya çıkarmıfltır34.  Ayrıca, baflka

bir arafltırma özellikle talebin azalması nede-

niyle aflırı kapasite olufltu¤undan karlılıkta

düflüfl söz konusu oldu¤unda, benzer pazar-

larda rekabet eden firmaların satın alınması

veya bu firmalarla birleflme yoluna gidilmesi

durumunda bu olumsuz düflüflün tersine

çevrilebilece¤ini göstermifltir35. Bu çalıflma

açıkça düflüfl aflamasında bulunan endüstri-

lerde yatay satın alma ve birleflme yoluyla

kârlılı¤ın arttırılabilece¤ini ileri sürmektedir.

Talep düflük oldu¤unda firmalar ölçek eko-

nomisini yakalamakta zorlanabilir ve etkin

ölçe¤in altında bir kapasite ile çalıflmak duru-

munda kalabilirler. Bu durumda endüstride-

ki firmalar arasında birleflmeler yoluyla firma

sayısının azalması, endüstride tekrar kârlılı-

¤ın yakalanması için bir fırsat yaratabilir. Ay-

rıca, aynı endüstri içindeki birleflme ve satın

almalarda, yani paralel birleflmelerde, ölçek

ekonomisin yakalama olasılı¤ı di¤er türdeki

birleflmelerden daha fazla oldu¤u ileri sürül-

mektedir36. Düflüfl halindeki endüstrilerde

yatay birleflmeler yoluyla konsolidasyon ve

rasyonellefleme sa¤lanaca¤ından, bu sapta-

manın özellikle düflüfl aflamasındaki endüst-

riler için anlamlı oldu¤u söylenebilir. Rasyo-

nelleflme sabit maliyetlerin daha genifl bir öl-

çe¤e yayılması yoluyla sa¤lanabilece¤i gibi,

daha uzmanlaflmıfl ya da maliyet düflürmeyi

olanaklı kılan teknolojilerin satın alma ve bir-

leflme yoluyla elde edilmesi fleklinde de sa¤-

lanabilir.

Birleflme ve satın alma kararının verilmesin-

de mevcut ve yeni ifl alanının hangi hayat saf-

hasında oldu¤unun dikkate alınması ile bir-

likte birleflilecek ya da satın alınacak firma ile

örgütsel uyumlulu¤un derecesinin de ince-

lenmesi gerekir. Nitekim yapılan çalıflmalar

ve arafltırmalar, farklı endüstrilerde kaynak

paylaflımı olasılı¤ı olsa bile örgütsel uyumlu-

luk yoksa kaynaklardan etkin bir flekilde ya-

rarlanmanın da söz konusu olmayaca¤ını

göstermektedir37. Buna göre ancak uygun ör-

gütsel koflullar söz konusu oldu¤unda kay-

nak stoklarının etkin kullanımı söz konusu

olabilir. Bir arafltırma açıkça satın alan firma

yönetiminin en az stratejik uyumluluk için

yaptı¤ı birleflme öncesi inceleme kadar kül-

türel uyumlulu¤un tespitini önemsemesi ge-

rekti¤ine iflaret etmektedir38. Söz konusu ça-

lıflma ayrıca yatırımcılar açısından üst kade-
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me yönetimleri arasında uyumluluk olan bir-

leflmelerin daha olumlu ve uygun bulundu-

¤unu düflündüklerini tespit ederek, genel

beklentilerinde aynı flekilde kültürel uyum-

luluk yönünde oldu¤unu göstermesi açısın-

dan da ilgi çekicidir. Ayrıca ö¤renme ve yeni-

li¤in geçmifl deneyim ve mevcut teknoloji alt

yapısı ile iliflkili oldu¤unu ortaya çıkaran ça-

lıflmalar39 da yine örgütsel uyumlulu¤un

önemini ve boyutunu gösterdi¤inden dikka-

te de¤erdir. Bütün bu çalıflmalar kaynakların

tek baflına anlamlı olamadı¤ını ve uygun ör-

gütsel alt yapı olmadı¤ı takdirde de¤erlerin-

de azalmanın söz konusu oldu¤unu göster-

mektedir. Bu nedenle, satın alma ve ya bir-

leflme kararı öncesi örgütsel uyumlulu¤un

analizinin hassasiyetle yapılması gerekmek-

tedir.

Sonuç
Birleflme kararının verilmesinde; mevcut ifl

alanının ve girilmesi düflünülen endüstrinin

hangi hayat safhasında oldu¤u, hangi türdeki

kaynak ve yetkinlikleri gerektirdi¤i dikkate

alınmalı, ayrıca bileflilecek firma ile örgütsel

uyumluluk, iliflkili büyüme olanakları, kay-

nak dengesi ve birleflme sonrası sinerjinin ne

derecede sa¤lanabilece¤i gibi birçok konu

göz önünde bulundurulmalıdır. Temelde

birleflmenin stratejik kapasiteyi arttırıp arttır-

mayaca¤ı ve sinerjik etkisinin bulunup bu-

lunmayaca¤ı sorunu merkezi noktada bulun-

maktadır. Bunun için önerim birleflme önce-

sinde mevcut ve olası stratejik kapasitenin

VRIS tekni¤i yoluyla analiz edilmesi ve birlefl-

me sonrasında sürdürülebilir rekabet avanta-

jı sa¤lama kapasitenin bafltan de¤erlendiril-

mesidir. 
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‘‹nsan Kaynaklar›’ Sa¤l›yor

Exxon-Mobil, HP-Compaq, Telecom Italia-
Deutsch Telekom, Air Touch-Vodafone,
AOL-Time Warner, Glaxo Wellcome-SmithK-
line Beecham, DaimlerChrysler-Mitsubishi,
Aria-Aycell....

Bu flirketlerin hepsinin ortak özelli¤i birbirle-
riyle satın alma ya da birleflme yoluyla evlen-
meleri. Küreselleflen dünyada flirket birlefl-
me ve satın almalarının sayısı her geçen gün
artıyor. Piyasada rekabet gücü kazanmak ve
hisselerinin de¤erlerini yükseltmek isteyen
firmalar, birleflme yolunu seçiyor. Rekabetin
küreselleflmesi, çokuluslu flirketleri bile dün-
ya pazarında ayakta kalabilme mücadelesiyle
karflı karflıya getirdi. 

Yirminci yüzyılın ortalarında flirketlerin ço-
kuluslu hale gelmesi, biliflim teknolojilerin-
deki geliflim, ucuz ulaflım, flirketlerarası evli-
liklerin hızlanmasına yol açan etkenler olarak
görülüyor. 

Peki, binlerce çalıflana, milyonlarca müflteri-
ye, büyük pazar paylarına sahip olan ve ülke-
lerinin ekonomilerine önemli katkılarda bu-
lunan flirketler birleflme süreçlerini baflarıyla
gerçeklefltirmek için neler yapıyor? Birleflme
süreçlerinde ne gibi sorunlarla karflılaflıyor-
lar?...

‹nsan kaynakları uzmanlarına göre, birleflme
ve satın almaların baflarılı olmasını sa¤layan
tek unsur finansal yön de¤il. Asıl unsur ‘in-
san’. ‹nsan unsuru birleflmelerin baflarısını
belirliyor. fiirketlerin insan kaynakları fonksi-

yonu, devralma ve birleflme sürecinde, çalı-
flanların ihtiyaç ve beklentilerini karflılaması
nedeniyle flirketlerin en de¤erli ifl orta¤ı ola-
rak görülüyor. 

Belirsizlik Çalıflanları Bıktırıyor
Birleflme ve satın almaların gerçekleflmesi
belli bir süreci gerektiriyor. Bu süreç en çok
çalıflanları etkiliyor.
Belirsizlikler, çalıflanla-
rın ifllerinin tehlikede
oldu¤unu düflünmele-
rine yol açıyor. Düzen-
li bilgi akıflı sa¤lanma-
yan ve motivasyonları
düflen yetenekli çalı-
flanlar, baflka ifl arayıfl-
larına girebiliyor. 

Uzmanlar birleflme ve
satın alma sürecinin
uzamasının çok büyük
zararları oldu¤u görüflünde. Vector Group
Genel Müdürü Alan Stevens, bu konuda yap-
tı¤ı konuflmada entegrasyonun uzun sürede
gerçekleflmesinin zararlarını flöyle sıraladı:
“Uzun süreli düflük performans. Düflük moti-
vasyon ve yetenekli çalıflanların kaybı. Kilit
yöneticilerde kayıp ve yeni personel ihtiyacı.
Yenili¤in, marka imajının ve karlılı¤ın kaybı.”
Stevens, bu sonuçların flirketleri büyük mali
zararlara u¤ratabilece¤ini ifade etti

Birleflme sürecinin kolayca atlatılmasında en
büyük görev insan kaynakları yönetimine dü-

flüyor. Bu nedenle insan kaynakları yönetimi-
ne önem verilmesi gerekiyor. 9. ‹nsan Kay-
nakları Zirvesi konuflmacılarından insan kay-
nakları uzmanı Linda Holbeche, flirket birlefl-
me ve satın almalarının çalıflanlar üzerindeki
etkileri konusunda kendisiyle yapılan bir rö-
portajda flunları dile getirdi: “Genel kanı çalı-
flanların ço¤unun birleflme ve satın almalar-

dan rahatsızlık duydu¤u yönünde.  fiirkete
yeni gelen çalıflanlar kendilerini ifl ve terfi
olanakları için bir çekiflmenin içinde bulu-
yor. Tüm artılarının silinmifl oldu¤u hissine
kapılıp, tüm güvenilirliklerini en bafltan infla
etme zorunlulu¤u hissediyorlar. Birleflmeyi
sevinçle karflılayan çalıflanların, eski yönetimi
çok da takdir etmedi¤ini gördük. Daima da-
ha büyük, daha baflarılı bir flirketin parçası ol-
maktan hofllanıyorlar ve kendileri için tüm
fırsatları eski flirketlerinde de¤il yeni oluflan
flirkette görüyorlar.”
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Birleflmelerin baflar›s› için, kri-

tik noktalardaki  çalıflanların de-

¤erlendirilmesi  yeni flirkette bu

çalıflanlara uygun pozisyonların

açılması kilit kiflilerin iflte tutul-

ması gerekmektedir.

fiirket satın alma ve birleflmelerinin baflarılı olmasında insan kaynakları en önemli etken olarak görülüyor.
Birleflme ve satın almalarda insan kaynakları yönetimine önem vermeyen flirketleri uzun süreli düflük per-
formans, düflük motivasyon ve yetenekli çalıflanların kaybı gibi sorunlar bekliyor. Bu süreçlerde düzenli
bilgi akıflı sa¤lanmayan ve motivasyonları azalan yetenekli çalıflanlar, baflka ifl arayıfllarına girebiliyor. 

Birleflmenin Baflar›s›n›



‹nsan Kaynaklarına
Düflen Görevler
Baflarısız birleflmelerden ço¤u kez flirket kül-
türü ya da ulusal kültürler sorumlu tutulu-
yor. Birleflme süreçlerinde insan kaynakları-
na düflen görevler ise flöyle sıralanıyor: “Ku-
rumsal model taslaklarının hazırlanması ve
yönetimin en üst üç pozisyonunun belirlen-
mesi. Kritik noktalardaki  çalıflanların de¤er-
lendirilmesi ve yeni flirkette bu çalıflanlara
uygun pozisyonların açılması. Kilit kiflilerin
iflte tutulması ve fazla personelin farklı pozis-
yonlarda görevlendirilmesi. Birleflme sonucu
oluflan flirket için terfi, ücret artıflı  ve di¤er
yan menfaatlere iliflkin  stratejiler gelifltiril-
mesi. ‹letiflim stratejilerinin gelifltirilmesi ve
uygulanması. Ücretlendirme ve ek kazançla-
rın bütünlefltirilmesi.”

Yönetimi zor olmakla beraber, flirket birlefl-
meleri ve satın almaları sonrasında karflılaflı-
lan sorunlar, insan kaynaklarının, insan ser-
mayesini yönetmeye iliflkin bilgi ve becerile-
rini göstermesi açısından önemli bir fırsat
olarak görülüyor. 

Linda Holbeche, satın alma ve birleflmeler sı-
rasında bütünleflme sürecinde karflılaflılan
sorunlar konusunda flunları söyledi: “En
önemli konular kültürlerin bütünleflmesi ve
bu süreçte ‘biz/onlar’ mentalitesinden kaçı-
nılmasıdır. Birleflme sırasında ve sonrasında
insan kaynaklarının çok fazla ifli vardır. Maafl-
lar ve ek kazançlar gibi konuları halletmek,

flirket içi rolleri belirlemek, kilit çalıflanlar
için iflte tutma planları hazırlamak, çalıflanla-
rı yeni pozisyonlara hızla getirmek, adil sü-
reçlerden yararlanarak çalıflanlara gerekli
deste¤i ve e¤itimi vermek.” Holbeche’e gö-
re, bütün bu geliflmeler içinde en büyük teh-
like, yöneticilerin tamamen içeriye odakla-
nıp müflteri ve rakiplerinin neler yaptı¤ını
gözden kaçırması. Sadece flirket içine odak-
landıklarında önemli iflleri ve yıldız çalıflanla-
rını kaybetmifl olabiliyorlar.

Birbirinden farklı kurum kültürlerini bütün-
lefltirme konusunda yöneticilere önemli gö-
revler de düflüyor. Holbeche bu görevler ko-
nusunda flu bilgileri veriyor: “Yöneticiler bü-
tünleflmifl bir flirket oluflturma noktasında
önemli bir role sahiptirler. Yöneticiler önce-
likle gerekli olan bütünleflmenin derecesini
belirlemeliler. 

Özünde ‘hepimiz biriz’ mesajını taflıyan tam
bütünleflmenin kısa sürede  gerçeklefltiril-
mesi zordur. Ayrıca ne çeflit bir kültürün, flir-
ketin stratejik hedeflerine ulaflmada etkili
olabilece¤i belirlenmelidir. 

Yöneticiler ulaflılabilir olmalı ve çalıflanlarla
sürekli iletiflim kurmalıdır. Çalıflanlar,  yöne-
ticilerin yanına yaklaflmaktan korkmamalı,
yöneticiler samimi konuflmayı ve fikir alıfl ve-
riflini desteklemelidirler. Çift yönlü konufl-
malar çok kolay olmaz, ancak yöneticilerin
kurumun nabzını sürekli tutması için iletiflim
flarttır.”

Türkiye’de Satın
Alma ve Birleflmeler
Dünyayı etkisi altına alan flirket satın alma ve
birleflmelerinden Türkiye de payını alıyor.
Çok fazla örne¤i olmamakla beraber son yıl-
larda Türk flirketlerde de birleflme kararları
alınıyor. Bunun en önemli örne¤i tartıflmasız
2004 yılı içerisinde gerçeklefltirilen Aycell-
Aria evlili¤i. Di¤er birleflmeler daha çok glo-
bal anlamda evlenme kararı alan uluslararası
flirketlerin Türkiye’deki branflları arasında
gerçeklefltirildi. 

Ekonomistlere göre, ABD ve AB ülkelerinde

rekabet gücünü artırmak amacıyla yapılan
evliliklerin Türkiye’de yapılması için zamana
ihtiyaç var. Türkiye’de flirketin de¤eri kadar
flirketin yönetiminin de kimde oldu¤u çok
önemli. 

Türkiye’de flirket sahiplerinin ço¤u, aynı za-
manda flirketin idarecisi konumunda bulu-
nuyor. Bu nedenlerden dolayı Türkiye’de ba-
tan bir flirketin satın alınması dıflında ABD ve
AB’de oldu¤u gibi flirket evliliklerinin olma-
yaca¤ı öne sürülüyor. 

PriceWaterhouseCoopers (PwC) Türkiye
Baflkanı Adnan Nas da, Türkiye’de flirketlerin
birleflmesinin zor oldu¤unu düflünenlerden.
Nas’a göre, Türk flirketlerinin birleflmesinin
önünde vergi, kültür, feodal ba¤, kurumsal-
laflma eksikli¤i, küreselleflmenin anlaflılama-
ması, anlaflma eksikli¤i gibi engeller bulunu-
yor.

38 ARALIK 2004

dosya ORTAKLIKLAR  /  Birleflmenin Baflar›s›n› ‘‹nsan Kaynaklar›’ Sa¤l›yor

• Ölçek ekonomilerinin 
sa¤layaca¤ı yararlar

• Çeflitlendirme yaparak 
riski azaltma avantajı

• Vergi avantajı
• Kaynakların verimli kullanımı
• ‹flletme baflarısızlıkları
• Rekabetin azaltılması
• Büyüme
• Arafltırma gelifltirme (Ar-Ge)

alanında iflbirli¤i
• Yetenekli yönetime sahip olma

• Bütünleflmeye hız kazandırın. 
Kısa sürede sinerji ve verimlilik yaratın.

• Gerekli kaynakları tahsis edin.

• Kurum ve insanlarla ilgi
zor kararları hızla verin.

• Yüksek pozisyonları 
yeniden yapılandırın.

•  Açık ve kısa vadeli hedefler koyun; 
baflarıya ulafltıkça kendinizi takdir edin.

• Stratejik iletiflim becerileri gelifltirin, 
açık ve ileri görüfllü olun.

• Satın alınan ya da birleflilen flirketin ifl 
yapmasına izin verin.

• Kültür bütünleflmesini dikkatli bir 
flekilde yürütün.

• Her  olayın, çalıflan bireyler için ne 
ifade etti¤ine odaklanın.

fiirketleri Birlefltiren Nedenler

Satın Alma ve Birleflmelerde
Bafları Faktörleri

Yararlanılan kaynaklar:
www.insankaynaklari.com,
www.netbul.com,
www.findarticle.com,
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Aycell ve Aria, 19 fiubat’ta aldıkları kararla

GSM sektöründe önemli bir birleflmeye imza

attılar. TT & T‹M’de, Türk Telekom ve TIM’in

yüzde 40, ‹fl Bankası Grubu’nun yüzde 20 pa-

yı bulunuyor. Birleflmeden sonra Aria ve Ay-

cell markalarının TT&TIM çatısı altında de-

vam etti¤i kısa bir süreç yaflandı. 23 Hazi-

ran’dan itibaren ise Avea markası tüketiciler-

le bulufltu.

Avea’nın önemli özelli¤i  ‹talyan (T‹M), Türk

(Aycell) gibi iki ülke kültürü yanında hem ka-

mu, hem de özel sektör anlayıfllarını bir çatı

altında toplaması. 

‹ki flirketteki toplam bin 200 elemanın bu bir-

leflme sürecine adapte edilmesi, birleflmenin

insan kaynakları açısından önemini gösteri-

yor.

Avea Genel Müdürü Cahit Paksoy, bunun na-

sıl bir durum oldu¤u ve iki kültürü nasıl yö-

nettikleri konusunda Çerçeve Dergisi’nin so-

rularını yanıtladı.

Paksoy,  birleflmede her çalıflanlarının eme¤i

oldu¤unu belirterek, “‹lk birleflme kararının

verildi¤i andan itibaren çalıflanlarımızla bunu

paylafltık. Ne olaca¤ını ve hedeflerimizi anlat-

tık. Sonuçta birleflmede kimse iflten çıkartıl-

madı. ‹nsan kaynakları açısından herhangi bir

sıkıntımız olmadı, birleflmeyi baflarıyla yönet-

tik” dedi.

Aria ve Aycell’in birleflmeden önce büyüme

ve yeniden yapılanma aflamasında oldu¤unu

belirten Paksoy,  iflten atma olmadı¤ı gibi iki

flirketin birleflmesinden sonra da istihdama

devam ettiklerini kaydetti.

Kifli Baflına Yılda 100 Saat E¤itim
‹nsana de¤er vererek çalıfltıklarını ve flirket

ve grup olarak çalıflmalarının kendilerini ba-

flarıya götürdü¤ünü dile getiren Paksoy, e¤i-

timin faydasına çok inandıklarını ve yılda ça-

lıflan baflına verilen e¤itimin 100 saat oldu¤u-

nu söyledi.

‹talyan, Türk, kamu ve özel sektör flirketinin

birleflmesini gerçeklefltirdiklerine dikkat çe-

ken Paksoy, “Bunun avantaj ve dezavantajları

oldu. Ama biz avantajlarından yararlandık. ‹ki

taraf arasında sinerji oluflturduk. Birleflti¤i-

mizde pozitif unsurlarımızı bir araya getirdik.

Türk Telekom ve Telekom ‹talya Mobil gibi

ciddi birikimleri olan flirketlerin tecrübelerin-

den yararlandık” diye konufltu.

Cahit Paksoy, flu anda Aycell ve Aria’nın baz

istasyonlarının optimizasyonu ifliyle u¤rafltık-

larını dile getirerek,  5 bin 300 baz istasyonu

sayısına ulafltıklarını, teknik ifllemleri tamam-

ladıktan sonra baz istasyonu sayılarının 6-7

bine ulaflaca¤ını kaydetti. fiu anda kapsama

alanlarının nüfusun yüzde 70’ine ulafltı¤ını,

hedeflerinin bunu 2005’de yüzde 90’a çıkar-

mak oldu¤unu ifade etti.

“BlackBerry” ‹le 
Mobil Ofis Hizmeti Sunacak

Farklı ülke ve ifl kültürlerinin pozitif yönleri-
ni alarak GSM sektöründe yeni bir sinerji
oluflturmayı baflaran Avea, bu performansı
yenilikçi ürün ve hizmetleriyle müflterilerine
de yansıtıyor. Avea, “BlackBerry Servisi” ile
kurumsal müflterilerine sundu¤u veri iletiflim
servislerinin kapsamını geniflletiyor. Türki-
ye’de ilk kez Avea tarafından sunulacak hiz-

Avea, Birleflme Sürecinde ‹nsan Kaynaklarını Baflarıyla Yürüttü

Cahit PAKSOY
Avea Genel Müdürü 



met sayesinde, otomobilde, yolda veya cafe-
de, kısacası her yerde, kablolara ihtiyaç duy-
madan e-mail alıp yollamak mümkün olacak.

Mobil profesyoneller için entegre kablosuz
e-mail çözümü olan “BlackBerry Servisi”, efl-
siz “push” teknolojisi (e-mail mesajlarının
kullanıcının hiçbir fley yapmasına gerek kal-
madan otomatik olarak cihazda görünmesini
sa¤layan teknoloji), kurumsal e-mail servisi
ile entegrasyonu, uçtan uca güvenli¤i ve
Avea’nın üstün GPRS altyapısı ile kullanıcıla-
rının hayatlarını kolaylafltıracak bir hizmet
olarak kurumsal pazara sunuldu.

CeBIT Biliflim Eurasia Fuarı’nda tanıtımı ya-
pılan servis, 2005 yılında ticari olarak kullanı-
labilir olacak. 

‹letiflim maliyetlerini azaltan, verimli¤i artıra-
rak yatırım dönüflüm süresini kısaltan ve ye-
nilikçi kurumsal servisler sunan Avea, “Black-
Berry Servisi”ni, müflterilerine sunmak için
Research in Motion (RIM) ile çalıflacak. RIM
firmasının üretti¤i bir cihaz olan Blackberry,
e-posta okuma, yazma, silme veya mesajları
dosyalayabilme, internette sörf yapma gibi
özellikleriyle de çok kullanıfllı. 

Dahili bir klavyeye sahip olan BlackBerry’ler,
900/1800 ve 1900 MHz telefon flebekelerine
uyumlu olarak çalıflıyor.
Dünyada özellikle, Kuzey Amerika ve Av-
rupa’da binlerce flirket tarafından kullanılan
Blackberry’i ile  flirketler iletiflim maliyet-
lerini büyük ölçüde azaltıyorlar. 
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• Kolay text yazımına uygun tufl takımı,
entegre modem, entegre e-mail ve orga-
nizer yazılımı içeriyor.
• Cihaz mobil telefon olarak kullanabili-
yor.

• Cihazın sürekli olarak sisteme ba¤lı ol-
ması sayesinde her seferinde e-mail mesaj-
larının gelip gelmedi¤ini kontrol etmek
için bir ifllem yapmaya gerek kalmadan e-
mail mesajlarına anında eriflim imkanı
veriyor.

• Uçtan uca güvenlik. 3DES kullanı-
larak e-mail mesajı flifreleniyor ve
mesaj, kullanıcının kurumundaki e-
mail sunucusunda yer alan e-mail
hesabı ile mobil terminali arasındaki
bütün noktalarda flifrelenmifl olarak
kalıyor. Böylece kuruma özel bilgile-
rin gizlili¤i ve güvenli¤i ile ilgili kuru-
mun ihtiyaçları da karflılanıyor.

• Kurumsal e-mail sunucusu ile en-
tegrasyon sayesinde kullanıcının ku-
rum e-mail adresini tek bir posta ku-
tusunda toplayabiliyor.

• E-mail okuma, yazma, yönlendirme,
yanıt verme, silme, mesajları dosyalaya-
bilme ve ekli e-mail mesajlarını görüntüle-

yebilme. Kullanıcıya mesajları filtreleme
yolu ile e-mail mesajlarını kontrol edebil-
me kolaylı¤ı sa¤lıyor.

• Tam kapsamlı organizer- takvim, adres
defteri, görev listesi, hatırlatma , hesap
makinası ve alarm programlarını içeriyor
ve istenirse PC ile çalıflabiliyor.

Kablosuz E-mail Servisi’nin Önemli Özellikleri:
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Ortaklıkların sonucunu her zaman ekonomi
belirlemez, bunda tarafların kiflilik özellikleri
de önemli rol oynar. Psikologlara göre payla-
flımcı bir kiflili¤e sahip kiflilerin ortaklı¤ı bafla-
rılı olurken, bencillerin ki yürümüyor. Ortak-
ların bencil, ya da paylaflımcı bir kiflili¤e sahip
olmasında ise yetiflme flartları, alınan e¤itim
ve aile faktörü önemli bir etkiye sahip. Ortak-
lı¤ın baflarısında böylesine önemi bulunan
konuyu iki uzman psikologla konuflarak ide-
al ortak kiflili¤ini belirlemeye çalıfltık. ‹lk ola-
rak sorularımızı Psikoterapist Mehtap Kaya-
o¤lu’na yönelttik: 

Bir insanın bencil ya da payla-
flımcı olmasında ebeveynin rolü
nedir?
‹nsanların sadece bencil ya da paylaflımcı ol-
masında de¤il, tüm davranıfl biçimlerinde an-
ne ve babasının rolü çok önemlidir. Her bire-
yin e¤itimi aile içinde bafllar. Ailenin e¤itim
düzeyi, kültürel yapısı ne kadar paylaflımcı,
çözüm odaklı ve genifl perspektifliyse, yetifl-
tirilen çocu¤un kiflilik yapısı da o oranda ka-
liteli oluyor. Ailenin yanında çevrenin de et-
kisini unutmamak lazım. E¤er aile, çocu¤unu
kendi do¤ru bildi¤i yollardan yetifltiremiyor-
sa, içinde bulundu¤u çevre bofllu¤u  mutlaka
doldurur. Tabiatta bofllu¤a asla yer yok. Biz
severek, öperek, konuflarak, iletiflim kurarak
yaklaflmıyorsak, çevreden daha kolay etkile-
nir. Ba¤ırarak, kızarak, azarlayarak, elefltire-
rek terbiye veriyorsak bir gün çocuk ailesin-
den sıkılır. Sokaklar töleranslıdır. Yanlıfl arka-
dafl iliflkileri e¤lencelidir. 

Peki ülkemizde anne babalar
çocuk yetifltirirken yeterince
dikkatli davranıyorlar mı?
Maalesef aile içi iletiflim Türkiye’de  iletiflim-
sizlik  üzerine kurulmufl sanki. Ülkemizde
çocuklar bol miktarda azarlanarak, kızılarak,
ba¤ırılarak, yaptı¤ı hiçbir fley be¤enilmeye-
rek büyütülüyor.Yaptıkları taktir edilmiyor.

Önce azarlanıyor, yaptı¤ı ifle bahane bulunu-
yor, sonradan “tamam tamam aferin, iyi ol-
mufl” deniliyor. Kompleksli insan vardır.
Hatta halk hikayelerimizde bile, “Vali olmufl-

sun ama adam olamamıflsın” diye biten öykü-
ler vardır. Bir insan belirli bir konuma geldi-
¤i halde kompleksli hareketler yapıyorsa, bu-
lundu¤u konumu, di¤er insanları ezme aracı
olarak kullanıyorsa, yetifltirilme süreçlerinde
yanlıfllıklar yapılmıfl demektir. Zaafı, yani
kompleksi kim oluflturur? Çocuk sürekli bi-
linçaltına kendisiyle ilgili olumsuz ve ifle yara-
madı¤ına, her fleyi eksik yaptı¤ına dair mesaj-
lar alıyorsa, yetiflkin oldu¤unda da bilinçaltı-
na biriken bu eksiklikleri giderebilecek
kompleks davranıfllar gelifltiriyor.  O kifliler
de büyüyünce örne¤in bir ifl ortaklı¤ının içi-
ne girince iletiflim için aynı diyalogsuzlu¤u
kullanıyor. Nerde ne yapacaklarını bilemiyor-
lar. Ve dünün o iletiflim kuramayan Ahmet’i,
Mehmet’i,   bugünün ifladamı  Mehmet Bey’i
ve Ahmet Bey’i oluyorlar. Bu kifliler, istedik-
leri kadar e¤itim alsınlar, mastır yapsınlar so-
nuç de¤iflmiyor. ‹letiflim olarak küsmeyi, da-
rılmayı, alınmayı vs. kullanıyorlar. Çocuklar
taklit ederek ö¤renir, yani büyüklerin yaptı¤ı
davranıflları aynen alırlar. Örne¤in anne ve
baba kavga ediyorsa ve dayak varsa, çocuk da
arkadafllarıyla kavga eder, yahut kardeflini
döver. Bizde anneler çocu¤u dövünce ona
“bunu senin iyili¤in için yaptım iyi bir davra-
nıflı edinmen için” der ama çocuk aradaki ge-
liflme dönemini kavrayamadı¤ı için direk iyi-
lik için fliddet uygulamasını zihnine kayde-
der. ‹lerde  ifl yaflamında anlaflmazlı¤a varın-
ca da olay kavgaya dönüflür. Mahkeme salon-
larındaki kavgaları görüyoruz. Adaleti aradık-
ları yerde niçin kavga ediyorlar?   

ARALIK 2004 41

A Y fi E S E V ‹ M

Psikologlara göre kurulan ortaklıklarda tarafların kiflilik özellikleri, kurulan beraberli¤in sonucunu belirle-
mede önemli bir etkiye sahip. Paylaflımcı olan kiflilerin ortaklı¤ı baflarılı olurken, bencillerinki yürümüyor.
Ortakların bencil, ya da paylaflımcı bir kiflili¤e sahip olmasında ise yetiflme flartları, alınan e¤itim ve aile
faktörü önemli rol oynuyor.

Ortaklıkta Kiflilik Önemli

Mehtap KAYAO⁄LU
Psikoterapist 



Yeni nesillerin ortaklık kültürü-
ne uygun olarak yetifltirilmesi
için neler yapılmalı?
Öncelikle kendisinin, duygularının farkında
insanlar yetifltirmeliyiz. Neyi neden yaptı¤ını
bilen insanlar. Seçtiklerini bilerek seçen, red-
dettiklerini bilerek reddeden insanlar.Ço-
cuklar, büyüklerin beklentilerine kurban
edilmemeli. Birlikte yaflamayı bilen ve birlik-
te yaflamayı keyfe dönüfltürebilen anne baba-
lar olmak önemli. Ailede anne ve baba anla-
flamıyor, bir evde birlikte yaflamayı beceremi-
yorlarsa, bu çocuk ortak yaflam standartlarını
kimden ö¤renecek?  Önce aile sa¤lıklı olma-
lı. Bir ailede anne ve baba birbirini gerçekten
seviyor ve birbirini incitmekten uzak durabi-
liyorsa ailenin sa¤lıklı oldu¤unu söylemek
mümkün. 

‹kinci adım aile, içindeki kardefl iliflkilerin-
den geçiyor. Özellikle aile flirketlerini, evlat-
larına devretmeyi düflünen tüm ifladamlarına
önemli bir uyarı yapayım. E¤er çocukları var-
sa, yaflları kaç olursa olsun, bence flimdiden
kardefl iliflkilerini düzenleyecek önlemler al-
sınlar. Kardefl kıskançlı¤ı/anlaflmama sorun-
larını daha küçük yafllardan itibaren kontrol
altında tutsunlar. Birbirleriyle anlaflmayı, bir-

birlerinin sınırlarını zorlamamayı, birbirleri-

ne destek olmayı bir uzman yardımıyla mut-

laka flimdiden ö¤rensinler. Çünkü küçük yafl-

lardan itibaren bilinçaltına yüklenen yanlıfl

bilgiler, yetiflkin hayatında insanların telafini

zor hatalar yapmasına neden oluyor. Filmler-

de bile var. Kocaman flirketler, kardefllerin

geçmifle dayanan bilinçaltı sorunları nedeniy-

le yıkılıp gidebiliyor. Burada önemsedi¤im

nokta flu: bugün evde ailesiyle, kardeflleriyle

düzenli ve sa¤lıklı iliflkiler kurabilen insanlar,

gelecekte ifl ortaklarıyla da sa¤lıklı iliflkiler

kuracaktır. A¤aç yaflken e¤ilir denilir.En yakı-

nındakilerle iletiflim kuramayan, ortak çalıfl-

malar yapamayan kifliler, baflkalarıyla da ya-

pamaz. Bir süre çalıflır ama ortaklıkların sonu

gelir. E¤itim kurumlarının katkısı da önemli.
Daha çocuk yafllardan itibaren iflbirli¤ine da-
yalı bir e¤itim sistemi gelifltirilmeli. Ekip ru-
hu, takım arkadafllı¤ı gibi çalıflmalar okullar-
da programlanmalı. 

Kiflisel geliflim seminerleri sizce
çocukluktaki bu eksikli¤i gide-
remez mi? 
Tabii ki kiflinin kendini tamir etmesi için her
zaman vakit vardır.  Bence patolojik eksiklik-
ler NLP seminerleriyle çözümlenemez. Bilin-
çaltına inen ve oradaki hasarları tamir etme-
ye çalıflan süreç “Psikoterapi” dedi¤imiz te-
davi biçimidir. Bu tedavi de psikoterapi e¤iti-
minden geçmifl uzmanlarca klinik ortamlar-
da yapılır. 

Son olarak  Ortaklık kurmak is-
teyen insanlarda nasıl  özelikler
olmalıdır ?  
Yapaca¤ımız ifl ve birlikte çalıflaca¤ımız in-
sanlar aslında bir anlamda bizi temsil ederler.
Özellikle ortaklıklarda atılan adımlar, alınan
kararlar bizi temsil etmek durumundadır. Bu
nedenle her fleyden önce ortak olaca¤ımız
kiflilerin bizim yerimize geçebilecek kifliler
olmasını önemsemeliyiz. Orta¤ımızın attı¤ı
adım bizim adımımızdır. 

Orta¤ımızın yaptı¤ı yanlıfllık bizim yanlıfllı¤ı-
mızdır. Orta¤ımızın yaptı¤ı do¤ru hareket bi-
zim do¤rumuzdur. Kiflili¤ine ve niteliklerine
güvenebilece¤imiz kiflilerle ortaklıklar kur-
malıyız.

‹kinci adım ortaklıktan beklentilerimiz ve bu
beklentilerin detaylarıyla konuflulması mese-
lesidir. ‹flin tanımlaması do¤ru biçimde yapıl-
malı, flirketin misyonu ve vizyonu çok net be-
lirlenmeli, kimin hangi rolü üstlenece¤i sap-
tanmalıdır.

Üçüncü aflama konuflulanların en küçük de-
taylara kadar yazıya dökülmesidir. Her konu
ana bafllıklar altında yazılı belge haline getiril-
melidir. Böylece zamanla hafızalardan çıkan
bilgiler, belgelerde yerini almıfl olsun. Ortak-
lık kurmak isteyen insanlarda olması gere-
ken en önemli özellik bence, “Dedi¤im de-
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dik, çaldı¤ım düdük” tavrının olmaması. E¤er
ortaklık varsa, öncelikle ekip ruhuna sahip
olmak zorunda insanlarda. Sadece kendi ter-
cihlerini, kendi seçimlerini, kendi beklentile-
rini ortaya koyan; karflısındaki di¤er kiflileri
görmezden gelen davranıfl zamanla iletiflim
kanallarının kapanmasına yol açar. 

Ortaklar karflılıklı konuflabilmeli. Sorunlarını
karflılıklı görüflerek çözümleyebilmelidir. ‹le-
tiflime açık nitelikler gelifltiren kifliler olmak
önemlidir. Toleranslı olmak, olaylar karflısın-
da tepkisel davranmamak flirketlerin gelece-
¤i açısından gereklidir. 

‹stikrarlı, esprili, hoflgörü sahibi, pratik zeka-
lı kiflilerin oluflturdukları ortaklıkların daha
fazla gelecek vaat ettiklerini görüyoruz. Kar-
flısındakini dinleyebilen, kendisini anlatabi-
len ve dinletebilen kiflilikler olmak da önem-
li.Hepsi ama hepsi bir yana, bence insanların
ruh sa¤lıkları yerinde olmalı. Kendi iç çatıfl-
malarıyla bafl edemeyen, kiflilik gelifliminde
ve patolojisinde zorlukları olan kifliler, kendi-
leriyle barıflık de¤illerdir. Kendisiyle barıflık
olmayan, mutlu ve huzurlu olmayan kiflilerin
baflkalarıyla uyum içinde çalıflmalarını bekle-
mek, çölde su aramak gibi bir fleydir her hal-
de.
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Her ticari giriflimde oldu¤u gibi ortaklıkta
da kâr ve zararın olabilece¤ine dikkat çeken
Psikolog Mihriban Yelda Aydın ise, ortakla-
rın psikolojik açıdan her iki duruma da ha-
zırlıklı olması gerekti¤ini söylüyor. Zarar
eden ortaklıklarda ayrıflmanın daha çabuk
baflladı¤ını vurgulayan Mihriban Yelda Ay-
dın, ortakların davranıfllarını analiz edebil-
mek için onların çocukluk dönemini incele-
mek gerekti¤ini kaydediyor. Mihriban Yelda
Aydın’a ortaklıkta yaflananların sebebini ve
çocukluk dönemi ile iliflkisini sorduk:

Bu ayrılmaları ortaya çıkaran
sebepler nelerdir sizce? 
Bu ayrılmaların baflında  kiflinin aldı¤ı e¤itim
kültür ve aile yapısı geliyor. Yabancı flirket-
lerde ifl psikolojisine çok önem veriliyor. Bir
ifl kurulmadan önce nasıl baflka fleyler de-
¤erlendiriliyorsa  kiflisel geliflim seminerleri,
performans ölçümleri ,‹fl psikolojisi, halkla
iliflkiler,zaman yönetimi gibi konular da
de¤erlendirilip önceli¤e alınmalı. Ama bizde
ise flirketimizin logosu ne olsun  politikası
ne olsun  tartıflmaları önce yapılır maalesef.
fiirket temeli atılırken  psikolojik süreç ih-
mal ediliyor bu da erkenden ayrılmaları
oluflturuyor. ‹fl hayatını  bir yolculuk gibi
düflünmek gerek. Kifli kendi artı ve eksi
yönlerinizi bilirse bu yolculukta baflarılı
olur.  Orta¤ınızın da kendisini iyi tanımalı.
Hanginizin yolda hangi tehlikeyle daha iyi
bafl edebilece¤inizi bilmelisiniz. Yine ortak-
lar kendi kiflisel sorunlarının üzerine git-
meyi  bilmelidir. Ortada bir sorun varsa onu
çözmek yerine karflısındaki sorumlu tutmak
yıkılıflı bafllatır. Ortakların aileleri birbir-

lerinin özel hayatlarını çok fazla merak
ediyorlar. Tabiri caizse ‘taciz’ ediyorlar. E¤er
bu iliflki daha düzeyli bir  ölçüde kalabiliyor-
sa ortaklı¤ın uzunlu¤u da daha fazla ömürlü
olabiliyor. Bugün kardefller bile ortak ol-
du¤unda kardefllerin eflleri yüzünden  ayrıl-
malar bafl gösteriyor. 

Yaflanan problemlerle çocukluk
dönemi iliflkisini nasıl açıklar-
sınız?
Çocukluk dönemlerinde yeterli sevgiyi ala-
mamıfl  kiflilerin ileriki yafllarında bir takım
problemler yafladı¤ının görüyoruz. Öfkeli,
fliddet yanlısı ve bastırılmıfl duyguları olan
çocuklar bunu mutlaka çevresine yansıtır-
lar. Büyüdükçe saldırganlık ve öfkesini din-
ginleflmesine ra¤men bu tür duygularının
farklı bir flekilde  insanlara yansıtabilecektir.
‹fl ortaklarından birisinde çıkmıfl bir prob-
lemi geçmifl çocukluk döneminde arayabili-
riz. E¤er kifli  psikolojik destek almak ister-
se bu özelliklerinden  kolayca kur-
tulabilir.Özellikle Türk ailelerinde erkek
çocu¤a, ‘Sen her fleyi yaparsın” anlayıflı ile
hakimiyet kurma, egemen  olma duygusu
aflılanır. Bu duyguyu kazanan çocu¤un ileri-
ki dönemlerde ifl ve aile hayatında sıkıntılar
bafl gösterir. Çünkü çocuk paylaflmak yerine
hakimiyet kurmaya yönelir. Bir insan ken-
dine, çocu¤una, efline ve orta¤ına inanmasa
hiçbir zaman baflarılı olamaz. ‹nsanların or-
taklıklılarında aile yaflamları çok önemlidir.
Bakın  yıllarca süren ortaklıklara  aile huzu-
ru ve mutlulu¤u fazla olan kiflileri görebili-
riz.

Problemin 
Kökeni 
Çocuklukta Mihriban Yelda AYDIN

Psikolog 
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Modern yönetim anlayıflı, aynı aileden gelen
bireylerin denetimindeki aile flirketlerinde
ortaya çıkabilecek muhtemel anlaflmazlıkları
önlemek ve iflletmenin süreklili¤ini sa¤lamak
için, ‘Aile Anayasası’ oluflturulmasını öngör-
mektedir. Yönetim kültürü uzmanları, bir
nevi aile ortaklıkları olan aile iflletmelerinde
bafları için vazgeçilmez kabul edilen Aile Ana-
yasasını flöyle tanımlıyorlar: “Aile fertleri ara-
sında ciddi sıkıntılara yol açabilecek ve aile
flirketlerinin süreklili¤ini etkileyebilecek te-
mel konuların, ilgili bütün aile fertleriyle bir
araya gelinerek tartıflma neticesinde üzerin-
de konsensüs sa¤lanan temel ilkeleri ihtiva
eden yazılı bir metindir”  (Nihat Alayo¤lu, Ai-
le fiirketlerinde Yönetim ve Kurumsallaflma,
Shf: 86).

Aynı aileden gelen insanlar arasında bile an-
laflmazlık çıkmasını önlemek ve çıkanları da
uzlaflarak çözmek için flart koflulan yazılı ilke-
ler silsilesine, aralarında kan ba¤ı bulunma-
yanların iliflkilerinin düzenlenmesinde flid-
detle ihtiyaç duyulmaktadır. Çünkü insan ak-
lı, unutkanlı¤ı ile bilinmektedir. Nitekim or-
taklıklar arasındaki anlaflmazlıkların temelin-
de de ortak ilkelerin belirlenmeyifli ve bunla-
rın yazılı hale getirilerek uygulanmayıflı bu-
lunmaktadır. Bu nedenledir ki Kur’an-ı Ke-
rim’de, ticari muamelelerde anlaflmazlık çık-
maması için her türlü flartın üflenilmeden ya-
zılı hale getirilmesi tavsiye edilmektedir.

Yüce kitabımızda borçlanmaların (ticari mu-
amelelerin) yazı ile tespiti konusunda flöyle

buyuruluyor: “Ey iman edenler! Belirli bir va-
deye kadar birbirinize borçlandı¤ınız zaman
onu yazın. Bunu aranızda bir yazıcı do¤ru
olarak yazsın. Yazıcı onu Allah’ın kendisine
ö¤retti¤i gibi yazmaktan çekinmesin, yazsın.
Borçlu olan kimse de yazdırsın. Rabbi olan
Allah’tan korksun; borcundan hiçbir fley ek-
siltmesin. E¤er borçlu aklı ermez veya zayıf
yahut da yazdırmaya
gücü yetmeyen bir
kimse ise, onun yeri-
ne velisi do¤ru ola-
rak yazdırsın. Erkek-
lerinizden iki de fla-
hit tutun. E¤er iki er-
kek bulunmazsa fla-
hitlerden kendileri-
ne güvendi¤iniz bir
erkek ve -biri unu-
tunca di¤eri hatırlat-
ması için- iki kadın
yeter. fiahitler, ça¤rıldıklarında çekinmesin-
ler. Borç büyük olsun küçük olsun onu vade-
siyle birlikte yazmaya üflenmeyin. Bu Allah
katında en adâletli, flahitlik için en do¤ru,
flüphe etmemeniz için en yakın bir yoldur.
Ancak, aranızda yaptı¤ınız ticaret peflin olur-
sa, yazmamanızda size bir sakınca yoktur” 
(Bakara, 2/282). Ayetin mealinde yazıflma
hükmünün her ne kadar borç verenle alan
için gerekti¤i anlaflılsa da Ömer Nasuhi Bil-
men, flu izahı getirmektedir: “Bu âyeti keri-
me, mefl’ru surette yapılacak ve ticari mu-
ameleler hakkında riayet edilecek usuli ve

kâtibi adl ile flahitler hakkında ki lazım gelen
vecibeleri bildirmektedir” (Kur’an-ı Kerim’in
Türkçe Meali Alisi ve Tefsiri, Shf:305).

Ticari muamelelerde yapılacak yazıflmanın
ileride çıkması muhtemel ihtilaflara mani
olacak bir vesika olaca¤ına dikkat çeken
Ömer Nasuhi Bilmen, “Maamafih bunu yaz-
mak, bir müstehap meselesidir, yoksa her

halde vacip de¤ildir” açıklamasını yapıyor.
Yazıflmayı bir kâtibin iki erkek flahitli¤inde
yapmasının tercih edilen sa¤lıklı anlaflma ol-
du¤unu belirten Bilmen, ortaklık flartları
için, “Yazmaktan üflenmeyiniz” vurgusunu
yapıyor. 

Yaptı¤ını Yaz, Yazdı¤ını Uygula!
Baflarılı ortaklık için bütün flartların yazılı ha-
le getirilmesi flart, ancak yeterli de¤il. Top-
lam Kalite Yönetimindeki, “Yaptı¤ını yaz, yaz-
dı¤ını uygula” prensibinde oldu¤u gibi yazı-
lanların titizlikle uygulanması gerekiyor.
Çünkü kendisi de bir zamanlar ortak ticaret
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“Ey iman edenler! Belirli bir va-
deye kadar birbirinize borçlandı-
¤ınız zaman onu yazın. Bunu ara-
nızda bir yazıcı do¤ru olarak
yazsın. Yazıcı onu Allah’ın ken-
disine ö¤retti¤i gibi yazmaktan
çekinmesin, yazsın.” (Bakara, 2/282)

Ortaklık Yapacaklara Kur’ân-ı Kerim’in Tavsiyesi:

‘fiartları Yazmay› ‹hmal Etmeyin’
Kur’an-ı Kerim, Bakara sûresinin 282. ayetinde ortaklık yapacak taraflara bütün flartları yazılı hale getir-
meleri tavsiyesinde bulunuyor. Fakat baflarılı ortaklık için flartların sadece yazılmas› yeterli de¤il. Toplam
Kalite Yönetimindeki, “Yaptı¤ını yaz, yazdı¤ını uygula” prensibinde oldu¤u gibi yazılanların titizlikle uy-
gulanması emrediliyor.



yapan Resû-i Ekrem, Ebû Hüreyre (R.A)’den
rivâyet edilen bir hadiste flöyle buyuruyor:
“Allah’ın (yardım) eli, birbirine hıyânet etme-
dikçe, iki ortak iledir. Bunlar, birbirine heyâ-
net ettikleri zaman, Allah onlardan (yardım)
elini kaldırır” (‹hyâu ‘Ulûmi’d Dîn, ‹mam Ga-
zâlî, Cilt 2, Shf: 198).

fiu sadaka malı eksiltmedi¤i gibi aldetmek da
malı ço¤altmaz. Bilakis ticari muamelelerde
yapılan hileler, rızkın bereketini kaldırır. Bu
bakımdan Hz. Muhammed’in örnek alınması
gereken ticaret hayatına ve ortaklıkta uygula-
dı¤ı prensiplere dikkat çekmekte fayda var.
Bütün Mekke’liler gibi Hz. Muhammed
(s.a.s.) de amcasıyle birlikte ticâret yapıyor-
du. Gerek çocuklu¤unda, gerekse ticâret ha-
yâtında, dürüstlü¤ü ile tanınmıfltı. Sözünde
durmadı¤ı, yalan söyledi¤i, baflkalarına zarar
verecek bir davranıflta bulundu¤u, bir kimse-
yi incitti¤i asla görülmemifl; dürüstlü¤ü dille-
re destan olmufltu. Bu yüzden Mekke’liler
O’na “el-Emîn” (her konuda güvenilir kifli)
diyorlardı. Amcası Ebû Talib’in yanında 9 ya-
flında iken ticarete bafllayan Hz. Peygamber,
otuz yaflına kadar sürdürdü¤ü ticarî hayatın-
da ortaklıklar da yapmıfltır. Bir baflka ifadeyle
satıfl yapmıfl ve satın da almıfltır. Ortaklık ve
vekillik yapmıfl, aynı flekilde vekil de tayin et-
mifltir. Hatta Hz. Hatice ile de ortaklafla yapı-
lan bir ticaret sonunda tanıflıp evlenmifltir.
Zengin bir kadın olan Hz. Hatice, ticarî iflleri-
ni vekilleri aracılı¤ı ile yürütüyordu. Hz. Pey-
gamberin dürüstlü¤ünü duyan Hz. Hatice,
Abdurrahman Zapsu’nun kaydetti¤ine göre
Hz. Muhammed’e flu teklifi yaptı: “Bana, söz-
lerinizin do¤rulu¤unu, emanete olan dikkati-
nizi, büyük seciye ve ahlâkınızı anlattılar.

E¤er ticarete arzunuz varsa sizin akrabanızın

verece¤i sermayenin birkaç mislini verme¤e

hazırım” (Büyük ‹slâm Tarihi, Shf:438). Buna

göre sermayeyi ve malı Hz. Hatice verecek,

Hz. Peygamber de kervanla pazarlara gide-

cekti. ‹lk çıktı¤ı seferden kısa sürede büyük

kârla dönmesi, Hz. Hatice’nin güvenini iyice

kazanmasını sa¤ladı.

Peygamberimizin 
Ortaklıktaki Üç Önemli ‹lkesi
‹slâm’da ve Hz. Peygamber’in hayatında tica-
ret konusunda yaptı¤ı arafltırmalarla dikkat-
leri çeken Dr. Kerim Buladı’ya göre  Hz. Ha-
tice’yi en çok etkileyen faktörler, Hz. Mu-
hammed’in do¤rulu¤u ve dürüstlü¤ü idi. Dr.
Buladı’nın nakletti¤ine göre onun bu özelli-
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1 -Dürüstlük: Ticari faaliyetlerde dürüst, ya-
rarlı ve güvenilir olmak en önemli kuraldır.
Dürüst olmayanlarla alıflverifl yapmak, çok
büyük zararlar açar. Bu nedenle Peygambe-
rimiz (sav): ”Do¤ru sözlü dürüst bir tüccar,
peygamberlerle sıddıklarla ve flehitlerle bir-
liktedir. buyurmufltur. Her konuda oldu¤u
gibi ticarette de genel kaide fludur: “Ken-
din için istemedi¤ini, din kardeflin için de
isteme.” “Sana yapıldı¤ı zaman hofllanmadı-
¤ını, kalbini inciten ve a¤rına giden mu-
ameleyi sende baflkasına yapma.” 

2- Kanaat: ‹slam’ın emretti¤i “kanaat”, ihti-
ras hastalı¤ına götürmeyen kanaattır. Bu
kanaat anlayıflı insanı ihtirasa düflmekten
koruyan, harcamadan uzak tutan ve cemi-
yeti dimdik ayakta tutan kanaattir. 

3- ‹hsan: Yüce Allah: “‹hsan edenlere Al-
lah’ın rahmeti çok yakındır” buyurmakta-

dır. Alıflveriflten veya ortaklıktan vazgeç-

mek isteyenin bu iste¤ini yerine getirmek,

zorunlu de¤ilse bile ona bir kolaylık olması

bakımından daha insani ve ahlâkidir. Çün-

kü bu kifli ya aldanmıfl veya baflka bir ne-

denle piflman olmufltur. Alıfl-veriflini verim-

li bulmamıfltır. Bu insanı zorlamadan ona

kolaylık göstermek daha uygundur. Netice

olarak, Resul-i Ekrem’in (sav) de buyurdu-

¤u gibi, “Satarken ve alırken, borcunu ister-

ken ve öderken kolaylık gösteren kimsele-

re Allah merhamet eder.” ‹nsanların en ha-

yırlısının borcunu en güzel flekilde ödeyen

oldu¤unu bildiren Hz. Peygamber, iyi ni-

yetle borçlananlar hakkında da flu müjdeyi

veriyor: “Ödemek niyetiyle borçlanan kim-

seye, Allah Teala müvekkel melekler tahsis

eder; onu korur ve borcunu ödeyinceye

kadar ona dua eder.”

Ortaklıkları Canlı Tutan Unsurlar 



¤ini, peygamberlikten önce de kendisiyle ifl
yapan herkes övmekteydi. ‹slâm’dan önce
kendisiyle ticaret ortaklı¤ı yapan Saib adında-
ki tüccarın Mekke’nin fethedildi¤i gün Hz.
Peygambere gelerek, “... Sen cahiliye döne-
minde benim orta¤ımdın. Sen hayırlı (iyi) bir
ortaktın.Ne mücadele ederdin, ne de muha-
lefet ederdin” dedi¤ini nakleden Dr. Kerim
Buladı, “Kur’an ve Hadislerde Ticaret” isimli
makalesinde flu önemli de¤erlendirmeyi ya-
pıyor: “Saib adlı bu ticaret adamı, Hz. Pey-
gamberin üç önemli vasfını belirtmektedir. 

Birincisi, hayırlı, seçkin ve iyi bir ortak. 

‹kincisi, muhalefet etmeyen, ihtilaf çıkarma-
yan, yani uyumlu bir ortak. 

Üçüncüsü, mücadele etmeyen, yani gürültü,
kavga çıkarmayan ve geçimsizlik gösterme-
yen bir ortak. Bu üç önemli vasıf, ticaret or-
taklı¤ında en önemli ilkelerdir. Ortaklıkta,
güzel ahlâkla muamelelerde kolaylık sa¤la-
mak, husumeti celbedecek fleylerden kaçın-
mak önemli oldu¤u kadar, ortaklı¤ın da de-
vamını sa¤layan en önemli prensiplerdir. Bü-
tün bu özelliklere, Hz. Peygamberin, ticari
ortaklık esnasında titizlikle uydu¤unu gör-
mekteyiz” (Diyanet ‹lmi Dergi, Cilt 40, Sayı 1,
Ocak-fiubat-Mart 2004).

‹flten Önce Orta¤ının
Sa¤lı¤ını Sorardı
Zira Hz.Peygamber, Mekke dıflına gitti¤i ve
orta¤ının kendisine bir ifl tevdi etti¤i durum-
larda, kendisinden istenen ifli tam manasıyla
yapmadan gitti¤i yerden dönmemifltir. Buna
karflılık, orta¤ına Mekke dıflında bir ifl havale
etti¤i durumlarda, orta¤ı döndü¤ünde, iflin
akıbetini de¤il, orta¤ının sa¤lık ve sıhhatini
sormakla yetinmifltir. Aynı flekilde Hz. Pey-
gamber’in Saib b.Ali Saib ve talha b.Ubeydul-
lah’ın kölesi Rebi b.Bedr ile de ortaklık yaptı-
¤ı rivayet edilmektedir. Bu ortaklıklarda Hz.
Peygamber’in ticaret hesaplarını her zaman
dürüst olarak tuttu¤u ve orta¤ı ile hiç bozufl-
madı¤ı ve onu aldatmadı¤ı görülmektedir.
Ebû Hureyre’den nakledilen bir baflka örne-
¤e göre, Hz. Peygamber’den alaca¤ını kaba
bir flekilde isteyen, bir flahsın hareketinden

rahatsız olan ashâb-ı kirâmın onun üzerine

yürümek istemesi üzerine Hz. Peygamber,

“Onu bırakın, zira alaca¤ı olanın konuflmaya

da hakkı vardır. Bir deve alıp ona verin” bu-

yurdu. Buna benzer bir di¤er hâdise de, sert

sözlerle alaca¤ını isteyen bir kimsenin üzeri-
ne yürümek isteyen Hz. Ömer’e, Hz. Pey-
gamber, “Ey Ömer dur, benden borcumu
ödememi, ondan da sabırlı olmasını istemen
daha do¤ru olur” diyerek ikaz etmifltir.
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1- Aldatmak: Baflkasına zarar vermek dini-
mizde haramdır. Hile yaparak aldatmak, ti-
cari -muamelede ona zarar vermek büyük
günahlardan sayılmıfltır. Allah’ın Resulü bir
gün bu¤day pazarına u¤ramıfltı. Orada iyi
bir bu¤day gördü. Hofluna giden bu¤dayı
eli ile karıfltırınca altının yafl oldu¤unu far-
ketti. Bunun üzerine bu¤day sahibi ile ara-
larında flu konuflma geçti:

- Bu nedir?

- Ya Resulallah, ya¤mur altında kaldı ve ıs-
landı.

- Niçin ıslak kısmını üste çıkarmadın? 

- Herkes görür de ona göre alırdı.

- Bizi aldatan bizden de¤ildir.

2- Eksik ölçmek ve tartmak: Eksik ölçüp-
tartmak ve hile yapmak, Yüce Allah’a flirk

koflmaktan sonra en büyük  günahtır. Yüce
Allah flöyle buyurmaktadır: “Vay haline hi-
lekar tüccarların! Ki onlar insanlardan bir
fley ölçüp aldıkları zaman, ölçüyü tam ya-
parlar. Kendileri onlara bir fley ölçtükleri
veya tarttıkları zaman da eksik yaparlar.
Bunlar, kendilerinin büyük bir gün için di-
rileceklerini düflünmezler mi?”

3- Yalan yere yemin etmek: Ticari veya bafl-
ka bir maksatla olsun yalan söylemek, en
büyük günahlardandır. Bir de basit menfa-
atlar için Allah’ın adını kullananların hali
ne kadar acıklıdır. Ticarette yalan yere ye-
min etmek, malın sürümünü artırırsa da,
kazancın bereketini giderir. Bereketi olma-
yan malın, miktarı ne kadar çok olursa ol-
sun fayda sa¤lamayaca¤ı bir gerçektir.

Ortaklı¤ı Bitiren Faktörler
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Stratejik birleflme, iki veya daha fazla flirketin
belirli stratejik amaç çerçevesinde iflbirli¤i
yapmak için bir araya gelmeleriyle oluflan an-
laflmalardır. Stratejik birlikler sayesinde flir-
ketler,  uluslararası pazara daha kolay girebi-
lir. Bu birlikler, bir araya gelen ortaklara pa-
zara girifl imkânı sa¤lamalarının yanında risk,
kaynak paylaflımı ve ö¤renmenin de kapıları-
nı açarak tarafların birer ö¤renen organizas-
yona dönmesini sa¤lar.

Ö¤renmeyi sa¤layan stratejik birleflme uygu-
lamalarından biri “JJooiinntt VVeennttuurree” dir. ‹ki veya
daha fazla flirket bir araya gelerek, belirli ma-
mul/Pazar alanında iflbirli¤i yapmalarına “JJoo--
iinntt VVeennttuurree” adı verilir. Bu birleflmede ö¤ren-
me flu flekilde gerçekleflir: “joint venture” ya-
pan firmalardan, bazısı uzman befleri kaynak-
lara, bazısı mali kaynak yönetimine, bazısı da
geliflmifl teknolojik altyapıya sahiptir. Böyle-
ce birbirini tamamlayan bilgiye sahip iflletme-
lerin oluflturdu¤u ortaklık, sinerji olufltura-
rak, rekabet güçlerini artırmanın ötesinde
karflılıklı ö¤renmeye imkân tanır.

Kültürel Uyum
fiayet stratejik bir iflin amacı ö¤renme potan-
siyelini gelifltirmek ise uygun bir ö¤renme
kültür/iklimi infla etmesi gerekir. Örgütsel
ö¤renmeyi gelifltirmek için birey ve grup ye-
teneklerine odaklanmak, sürekli ö¤renme
için destekleyici yapılar tasarlamak ve ö¤ren-
meyi teflvik edecek örgütsel tutumlar
gelifltirmek gerekir. Ö¤renme kültürü, insan-

ların ifl iliflkilerinde ve deneyimlerinde yaratı-
cılıklarını sergiledikleri ortamdır. Yöneticiler,
ö¤renme için do¤ru örgütsel iklimi yaratmak
zorundadırlar.

Ö¤renen birliklerdeki yöneticiler, ortak ör-
gütlerin bütün bölümleri arasında fikir de¤i-
flimini canlandıracak bir çevre oluflturmalı-
dır. Ortaklar arası ö¤ren-
meye geçen firmalar, dina-
mik çevresel de¤iflmelere
uyum sa¤lamada ve müfl-
teri beklentilerini karflıla-
mada daha yeteneklidirler.
Ortaklar arasındaki engel-
ler, izole olunmasını ve ö¤-
renme sürecinin zayıflama-
sına neden olur. 

Ö¤renmeyi teflvik eden bir
kültüre sahip olmanın ya-
nında ortak firmalar ara-
sındaki kültürel farklılıklar da örgütsel ö¤-
renmeyi olumsuz yönde etkilemektedir. Kül-
türel farklılıklar üç farklı boyutta incelenebi-
lir. Bunlar sosyal kültür, ulusal içerik ve flir-
ket kültürüdür. 

Sosyal kültür, toplumdaki yaflam unsurları-
nın tümünü etkilemektedir. Bunlara ulusal
flirketlerdeki yöneticilerin normları, de¤erle-
ri ve davranıflları da dahildir. Çok uluslu stra-
tejik birliklerdeki kültürler arası etkileflim
dünyayı yorumlamada farklı davranıfl, inanç
ve zihinsel plan kalıplarına sahip insanları bir

araya getirmektir. Uluslar arası stratejik birlik
yönetiminde kültürün derin etkisine bir ör-
nek, ortakların sorun çözme ve çatıflma gi-
derme yaklaflımlarında gözlenebilir. Bazı kül-
türlerde sorunların aktif bir flekilde çözüm-
lenmesi gerekir. Yöneticiler kendi çevreleri-
ni etkilemek için ve gelece¤i yönlendirmek

için üzerinde düflünülmüfl hareketleri takın-
mak zorundadır. Bu stratejik planlamanın te-
melidir. Aksine di¤er kültürlerde ise yaflam
kaderci bir flekilde kabul edilmesi gereken
önceden düzenlenmifl durumlar dizgesi flek-
linde görülmektedir. Benzer flekilde stratejik
birlik ortakları, teknoloji geliflimi, üretim, pa-
zar stratejisi ve uygulamaları gibi konularda
da çatıflmalar yaflarlar. Bazı kültürlerde çatıfl-
ma iliflkilerinin sa¤lıklı, do¤al ve kaçınılmaz
bir parçası olarak görülür. Fakat bazı kültür-
lerde ise bu olumsuz bir durum olarak görül-
mektedir.
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Örgütsel ö¤renmeyi gelifltir-
mek için birey ve grup yete-
neklerine odaklanmak, sürekli
ö¤renme için destekleyici ya-
pılar tasarlamak ve ö¤renme-
yi teflvik edecek örgütsel tu-
tumlar gelifltirmek gerekir.

Stratejik Birleflmeyle Ö¤renme
Stratejik birleflme yolunu tercih eden flirketler, rakiplerine karflı ortak sinerji oluflturmakla birlikte, birer
ö¤renen organizasyonlara dönüflürler. Çünkü birleflen flirketlerden her birisinin en iyi oldu¤u bir yön bu-
lunmaktadır. Bunlardan bazısı uzman beflerî kaynaklara, bazısı malî kaynak yönetimine, bazısı da geliflmifl
teknolojik altyapıya sahiptir. 



fiirketin ulusal içeri¤i kendisini kuflatan en-
düstrinin yapısı, kurumları ile devlet yasa ve
düzenlemelerini içermektedir. fiirketler arası
yüksek ulusal içerik farklılıkları etkin iflbirli¤i-
ne zarar verir. fiirket kültürü ise belirli bir ör-
gütü karakterize eden ideolojiler ve de¤er-
lerdir. Firmaya özel farklılıklar, sosyal kültür
ve ulusal içerik farklılıklarının neticesinde fle-
killenmektedir. Ortaklar arası flirket kültürü-
nün homojenli¤i, onların ulusal kökenlerin-
deki simetrilere nazaran, ortak yatırım bafla-
rısında daha fazla öneme sahiptir. Fakat
çalıflmalar göstermektedir ki, flirketlerin
genel örgütsel kültürleri, çalıflanların
ulusal kültürlerinden kaynaklanan de-
¤erleri tamamen homojen hale dönüfl-
türememektedir. Bu sayılan üç unsurda
etkin bir iflbirli¤inin önünde engel ola-
rak durmaktadır.

fiirket kültürü ile ö¤renme arasında sıkı
bir iliflki söz konusudur. Kültür ö¤ren-
meyi yaratır ve güçlendirir ve aynı za-
manda kendisi de ö¤renme sonucu yara-
tılmıfltır. Bu yüzden uluslar arası stratejik
birlik ortakları arasındaki ö¤renme ve
uyumu etkilemektedir. Firmanın pozis-
yonu (savunmacı, arafltırmacı vb.) kültü-
rüyle sıkı sıkıya ba¤lantılıdır ve paylaflılan
normlar ile inançlar, stratejinin ve örgüt-
sel de¤iflimin yeniden flekillenmesine
yardımcı olmaktadır. Bu gelen normlar
ve inanç sistemleri, stratejik birlik ortak-
larının davranıflsal ve biliflsel geliflimini
açık bir flekilde etkilemekte ve sonuçta
örgütlerdeki ö¤renme ve uyum bu norm
ve inanç sistemlerinin yeniden yapılan-
masını gerektirmektedir. 

Ulusal kültür dört boyut çerçevesinde farklı-
laflmaktadır. Bunlar; güç mesafesi, belirsizli-
¤in göz ardı edilmesi, bireysellik ve erkeksi
kifliliktir. Güç mesafesi, örgüt içerisindeki
dengesiz güç da¤ılımını benimseme derece-
sini ölçmektedir. Belirsizli¤in göz ardı edil-
mesi, insanların belirsizlik ve karmafla duru-
muna karflı olan toleransları yansıtmaktadır.
Bireysellik, kiflilerin sosyal bir çerçeveye ba¤-
lılık derecesini yansıtmakta ve son olarak er-

keksi kiflilik ise insanların, paylaflımdansa ba-
fları ve rekabet de¤erlerini tercih etme ve di-
¤erleri ile ilgilenme derecesini yansıtmakta-
dır. 

Güç mesafesi endeksi (GME) farklı toplum-
lardaki de¤iflik hiyerarflik düzeylerdeki örgüt
üyeleri arasında da¤ılan gücü yansıtmaktadır.
GME’nin yüksek oldu¤u toplumlarda güç te-
pede toplanmakta, GME’nin düflük oldu¤u
toplumlarda ise çalıflanlar arasında daha eflit
bir da¤ılım göstermektedir. GME’nin yüksek

oldu¤u durumda otorite merkezleflmekte ve
liderlik daha otokratik bir flekil almaktadır.
GME’nin düflük oldu¤u ülkelerde ise kara
verme ve sorumluluk daha tabana yayılmıfl-
tır. Yöneticiler karar verme durumunda ast-
larına danıflırlar.

Belirsizli¤in göz ardı edilmesi endeksi ise
toplum üyelerinin gerileme maruz kalmaksı-
zın gelece¤e iliflkin belirsizli¤i giderme yete-
neklerini yansıtmaktadır. Düflük endekse sa-
hip toplumlar belirsizli¤i kabul etmifl ve bun-

dan hayal kırıklı¤ına kapılmayan bireylerden
oluflur. Bu toplumlar kolaylıkla risk alabilirler
ve kendi düflünceleri dıflındaki görüfllere da-
ha olumlu yaklaflırlar. Yöneticiler daha fazla
oranda yetki devrinde bulunurlar. Esnektirler
ve riskleri de¤erlendirmeye alırlar. Di¤er yan-
dan endeksin yüksek oldu¤u toplumlarda ise
bireyler belirsizli¤i önemsememe e¤iliminde-
dir ve endifle düzeyleri oldukça yüksektir. Be-
lirsizli¤i ve riskleri kurallar oluflturarak göz ar-
dı ederler. Belirsizli¤in göz ardı edilmesinde

gözlenen farklılıkları gidermek özellik-
le uluslar arası iflbirli¤i durumunda ol-
dukça güçtür. Bu farklılıklar insanların
çevrelerindeki tehditleri ve fırsatları na-
sıl algıladıkları ve onlara nasıl tepkide
bulundukları ile ilgilidir. Belirsizli¤in
göz ardı edilmesinin yüksek oldu¤u ül-
kede, örgütler belirsizli¤e yüksek for-
malli¤e ve hiyerarfliye sahip sistemler
infla ederek tepkide bulunurlar. Ülke
çalıflanları çevresel de¤iflimlerle karflı-
lafltıklarında hiyerarfli sisteme yönelir-
ler. Belirsizli¤in göz ardı edilmesinin
düflük oldu¤u ülkelerde ise insanlar ka-
tı kural ve hiyerarfli altında kendilerini
rahat hissetmezler esnek yapılara olan
e¤ilimleri daha yüksektir. Özetle belirt-
mek gerekirse ulusal kültürde gözlem-
lenen bu farklılıklar ortaklar arası çatıfl-
ma ve anlaflmazlıkları artırır ve ortak ya-
tırımın gelece¤i üzerinde bir tehdit
oluflturur. Farklılı¤ın yüksek oldu¤u bir
durumda kaçınılmaz olarak ö¤renme
ve bilgi edinmede olumsuz yönde etki-
lenecektir.

Stratejik ve Yapısal Uyum
Uluslar arası stratejik birlik ortakları arsında-
ki benzerlik ortakların uluslar arası birli¤in
baflarısına yönelik boyutlarda uyufltuklarını
gösterir. Benzerlik hem stratejik hem de
operasyonel düzeyde olmalıdır. Ayrıca ortak-
ların iliflkiye aktaracakları genifl uzmanlık ta-
banında anlaflmalar gerekir. Birbiriyle ben-
zeflmeyen ortaklıklar konusunda yöneticileri
dikkatli olmalıdır. Büyüklük, örgüt kültürü,
politika ve yönetim tarzlarındaki farklılıklar
ortaklı¤ın kalitesini etkiler.
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Ortaklar arası benzerlik, baflarılı bir iliflki yö-
netimi için temel zemin hazırlar. Benzerlik,
ortak firmalar arasında iflbirli¤i, iletiflim ve et-
kin sinyalleflme için temel oluflturur. fiayet
ortaklar benzer flirket de¤erlerine, kültürü-
ne, yönetim tarzına ve süreçlerine sahiplerse
iliflki daha de¤erli olacaktır. Benzerlik, ortak-
ların sorunlarına benzer yaklaflımlar sunduk-
larını veya en azından birbirlerinin yaklaflım-
larına karflı toleranslı olduklarını belirtir. Ay-
rıca benzerlik ortakların güçlerini, bilgi ve
kaynaklarını  birli¤e transfer etmelerini tefl-
vik eder. Benzerli¤in olmadı¤ı durumda,
stratejik uyum konusunda genellik olmaya-
ca¤ı ve yönetim süreçleri, tarzları ve flirket
kültürü konusunda çatıflmalar yaflanaca¤ın-
dan birlikler baflarısızlı¤a u¤rayacaktır. 

Örgütün stratejik pozisyonu onun ö¤renme
kapasitesinin belirleyicisidir. Farklı strateji-
ler, firmaların ö¤renme sürecine bakıfllarında
ve çevrelerine olan ba¤ımlılıklarında farklılık-
lar yaratır. Ö¤renme ihtiyacının algılanması
ve ortaya çıkan ö¤renme türü yürütülen si-
nerji türü ile ilgilidir. Örgütler dört stratejik
türe göre sınıflandırılabilir: Madenci, savun-
macı analizci ve takipçi.

Madenci stratejisi uygulayan firmalar, dina-
mik çevrenin taleplerini karflılamada farklı-
laflma, esneklik ve yenili¤e yönelmektedir.
De¤er zincirinin her düzeyindeki ö¤renme
madenciler için gerekli ve olasıdır, çünkü on-
lar yeni pazarlar ve ürünler aramakta ve gelifl-
tirmektedirler. Madenciler di¤erlerine oranla
daha fazla yo¤unlukta pazara yönelmekte ve
pazara yönelik yenilikler gelifltirmektedirler. 

Savunmacılar, daha durgun algıladıkları bir
çevrede faaliyette bulunmaktadırlar. Üretim
ve da¤ıtımdaki etkinlikleri ve kurdukları ilifl-
kilere dayanarak pazardaki pozisyonlarını
korurlar. Her ne kadar yenilik süreci önemi-
ni korusa da, savunmacılar madencilere göre
ö¤renmeye daha az önem vermektedirler.
Çevresel dengenin hüküm sürdü¤ü ortamda
savunmacılar daha baflarılım olmaktadırlar.
Bu firmalar çok az sayıda radikal yenilik ger-
çeklefltirirler. Özellikle ö¤renme amaçlı birlik
oluflumu savunmacılar için geçerli de¤ildir. 

Analizciler, yapabildikleri en iyi fleyi yapmaya
çalıflmaktadırlar ve pozisyonlarını koruma
e¤ilimindedirler. Fakat yenilik gerçeklefltiren
firmalardan taklit ederek esnek ikinci bir ka-
pasite infla etmifllerdir. Taklitte dayalı ö¤ren-
me amaçlı stratejik birlikler analizci stratejiler
uygulayan firmalar için oldukça uygundur. 

Tepkiciler, stratejiler arasında seçim yapma
pozisyonundadırlar veya zayıf ve etkisiz stra-
tejilere mahkum durumdadırlar. Her ne ka-
dar tepkicilerin ö¤renmeye ihtiyaçları oldu¤u
düflünülse de bu stratejik tür genelde ö¤ren-
me yetene¤inden yoksundur. Bu firmalar en
düflük ö¤renme frekansını üretmektedirler. 

Uluslar arası ortaklıklarda firmanın ö¤renen
olma ihtimali birlik için gelifltirilen stratejik
amaçlara da ba¤lıdır. fiayet firma kendi eko-
nomik hacmini Pazar ve payını arttırmak
amacıyla birlik oluflumuna yöneliyorsa bu fir-
manın yenilik gelifltirme oranı az olacaktır. 

Bir fırsatı kullanma hızındaki, gitmek istedik-
leri yönlerdeki veya stratejik konulardaki or-
taklar arası farklılıklar uluslar arası birli¤i
dengesiz hale getirecektir. Birlik planlama
aflamasında stratejik uyumluluk testi gerçek-
lefltirilmelidir. Bu test orta¤ın potansiyel mo-

tivasyonunu ve yükümlülüklerini yerine ge-
tirme yetene¤ini analiz ederek ve mevcut Pa-
zar çıkarlarının veya gelecekteki co¤rafik ve
ürün Pazar yayılma planlarındaki uyum de-
¤erlendirilerek muhtemel bir çalıflma ortamı
olup olmayaca¤ı analiz edilir. Ortakların olu-
flan içsel yetenekleri, stratejik ve seçimleri ve
Pazar geliflmeleri onları farklı yönlere yönlen-
diriyorsa, de¤erleme analizleri zorunluluk
halini alabilir. 

Strateji, örgütsel ö¤renmeyi ve ö¤renme yo-
luyla da birli¤in uzun ömürlülü¤ünü etkiler.
Strateji, firma için amaç ve hedefleri belirle-
di¤inden, karar vermeye sınır çizdi¤inden ve
çevrenin algılanma ve yorumlanmasında be-
lirli bir içerik sundu¤undan dolayı ö¤renme-
yi etkiler. Ayrıca stratejik  yollar örgütsel ö¤-
renme için bir moment oluflturur. Bu mo-
ment oldukça yaygın ve küçük ayarlamalara
karflı yüksek oranda dirençlidir. 

Ö¤renmeyi etkinlefltiren bir di¤er unsur da
ortaklar arası yapısal uyumdur. Geleneksel
olarak yapı örgütün otorite hattının ve bilgi
akıflının tasarımını içermektedir. Yapıyı ana-
liz etmede merkezileflme, formelleflme ve
karmaflıklık düzeyi yaygın olarak kullanıl-
maktadır. 
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Stratejik birliklerin de¤iflik flekilleri üzerine
yapılan çalıflmalar  iflbirli¤ine dayalı arafltırma
ve gelifltirme faaliyetlerinin gerçeklefltirilebil-
mesine ortak yatırımların di¤er flekillerine
göre daha fazla avantajlar sundu¤u gözlen-
mifltir. 

Ortak yatırımlar daha fazla entegrasyona ve
bilgi akıflına imkan tanımakta ve koordinas-
yon zamanla geliflmektedir. Fa-
kat ortak firmaların yapısal
farklılıkları ortak yatırımın ö¤-
renme avantajlarını sınırlayabi-
lir. Yapısal faklılıklar, temel flu
bafllıklar altında toplanabilir,
yönetim tarzı (katılımcı veya
otoriter), yetki devri (yüksek
veya düflük), karar verme
(merkezi veya merkezkaç) ve
temel planlama ve kontrol sis-
temlerine a¤ırlık verme (yük-
sek veya düflük). Otoritenin
net olmaması, zayıf iletiflim ve
karar verme gibi sorunlara kar-
flı kendisini koruyabilmesi için
uluslar arası ortaklık tekil bir
yönetim süreci ve yapısı olufl-
turmalıdır. 

Her ne kadar yapı örgütsel ö¤-
renmenin bir sonucu olarak
görülse de, ö¤renme sürecinin
belirlenmesine oldukça önem-
li bir rol oynamaktadır. Bu göz-
lem uluslar arası birlik içeri¤inde de önemli
bir unsurdur. Merkezi ve mekanik bir yapıya
sahip bir firma seçkin davranıflları güçlendir-
meye çalıflırken, organik ve merkezkaç yapı-
ya sahip di¤er bir firma inanç ve aksiyonlarda
atlamaya imkan tanıyabilir. Daha genel ola-
rak belirtmek gerekirse farklı yönetim uygu-
lamaları ve örgüt yapıları ö¤renmeyi, formel-
leflme, karmaflıklık ve karar verme yetkisinin
yayılma derecesine ba¤lı olarak olumlu veya
olumsuz etkileyebilir. 

Birlik içerisinde ö¤renme sürecini destekle-
mek için ortak ö¤renme yapıları, stratejileri
ve süreçleri gelifltirilebilir. Bunun içerisinde
bireysel ve örgütsel ö¤renmeyi teflvik edecek

ödül sisteminin tasarımı, devamlı bir ö¤ren-
me için kaynakların eriflilebilir kılınması, bir-
lik içinden ve dıflından enformasyon alımı ve
transferini sa¤layacak mekanizmanın kurul-
ması ve özel ö¤renme yeteneklerinin geliflti-
rilmesi olmalıdır. Stratejik birliklerde paylaflı-
lan ö¤renme, tarafların çoklu ve uyumlu tek-
nolojiler ve yetenekler gelifltirmelerine im-
kan tanıyacaktır.  

Ortaklar Arası 
Güven ve Ö¤renme
Firmalar arasındaki iliflkiler de güven kalıcı
iflbirli¤inin geliflimi için geçerlidir. Güven ya-
pıcı diyalogu ve iflbirli¤ine dayalı sorun çözü-
münü etkinlefltirmektedir. Güven; her iki ta-
rafın davranıfllarının de¤erlenerek, çift yönlü
beklenti oluflturması ve beklentilerin her iki
tarafın algılanan sorumluluklarını yerine ge-
tirmeleridir. Örgütler arası iliflkilerde güven
birbiri ile iliflkiyi üç temel rolü yerine getirir.
‹lk olarak güven, fırsatçı davranıflın önünde
önemli bir engeldir. Örgütler arası ortaklık
bireysel kazançları,ortaklık performansı ile
dengeli tutunmaya çalıflan iki veya daha fazla

firmayı gerektirdi¤inden bireysel çıkarlar u¤-
runa ortaklık amaçlarının çi¤nenmesi ihtima-
li oldukça yüksektir.Fakat ortaklıkta güven
söz konusu ise fırsatçı davranıflların ortaya
çıkması engellenecektir.Çünkü firmalar uzun
dönemli ortaklık çıkarları do¤rultusunda kı-
sa dönemli bireysel kazançlardan vazgeçe-
ceklerdir.

‹kinci olarak sahipli¤e dayalı
kontrolün uygulanması stratejik
ve ekonomik olarak uygun düfl-
medi¤inden firmalar arası ortak-
lıklarda örgütsel amaçlara ulafl-
mak için güven, hiyerarfli yöneti-
min yerini alabilmektedir. Ser-
mayeye dayalı formal otorite ya-
pısı, anlaflmalardaki sorumluluk-
ları dayattı¤ı hiyerarflik de¤ifli-
min yerine,güvene dayalı firma-
lar arası de¤iflimde firmalar arası
çıkar eflitli¤i ön plana çıkmakta-
dır.

Üçüncü olarak güvenin fırsatçı
davranıflları engelleme ve sahip-
lik kontrolüne alternatif olması-
nın yanında, güvenin infla edil-
mifl olması Pazar performansı ve
etkinlik üzerinde de önemli  et-
kilere sahiptir.

Güven, yapısal ve sosyal olmak
üzere iki unsura sahiptir. Yapısal

unsurdan kast edilen ortaya konulan kaynak-
ların birbirini bütünlemesidir. Kaynakların
birbirini tamamlaması sonucu oluflan sinerji
katma de¤er oluflumuna ve ifl birli¤inin sü-
reklili¤inin teflvik edilmesine katkıda bulu-
nur. Sosyal unsur ise iliflkinin kalitesi ondaki
de¤iflimin niteli¤i ve de¤eri üzerinde güçlü
etkiye sahiptir. Çift yönlü iliflkide eflitlik du-
rumunun devamlılı¤ının algılanması sonucu
oluflan güven taraflar arası de¤iflimin sürekli-
li¤i için gereklidir.Eflitli¤in algılanması iliflki-
ye fayda sa¤layan davranıflları teflvik etmekte
ve denetleme ihtiyacını azaltmaktadır. Gü-
ven, özellikle belirsizlik ortamında büyük
önem arz eder. Çünkü iliflkide sosyal boyu-
tun yardımıyla çift yönlü istenilir. davranıflla-
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ra ulaflaca¤ına duyulan inanç sonucu oluflan
anlaflmalar, daha esnek olacaktır. Pek çok or-
tam yatırımda takım bazında üretim gerçek-
lefltirilmedi¤inden performans ölçümü zor-
laflmaktadır. Böyle bir durumda da güvenin
rolü önemlidir. ‹ki  taraflı güvenin çıkarlarda
benzerli¤in oldu¤u bir ortamda performan-
sın do¤rudan ölçülmesine gerek yoktur. Ya-
zar güvenin oluflumunu da flu flekilde açıkla-
maktadır. Güven iliflkisi kendili¤inden ani-
den oluflmaz baflarılı bir flekilde sürekli tek-
rarlanan etkileflimler sonucu amanla oluflur.
Güven inflası yavafl iflleyen zaman gerektiren
pahalı bir süreçtir. Güvenin yapısal ve sosyal
unsurları birbirleri üzerinde olumlu geri bil-
dirim etkisine sahiptir. Firmalar arası baflarılı
iliflki oluflumu hem potansiyel sinerji olufltu-
racak de¤ere hem de potansiyeli gelifltirip,
zenginlefltirmek için çift yönlü uyarılmıfl dav-
ranıfla sahip iliflkiyi gerektirir. Yapısal unsur
de¤er oluflturma sürecine katkıda bulunma-
da yetenek ve araçları sa¤larken, sosyal un-
sur de bunu gerçeklefltirme arzusunu olufltu-
rur.  Ortakların istekli ve uyumlu olması, or-
tak yatırım iliflkileri için önemlidir. Uyumun
yüksek olması teflvik ve yardım arasındaki
denge olufluma katkı sa¤lar. Yüksek uyum
yüksek toleransa imkan tanır ve ortak yatırım
ifllemlerinde ortaklara daha fazla serbestlik
tanır. Böylesi bir giriflim güven oluflturma ve
bilgi transferi konusunda daha fazla zaman
ve çaba harcayan, daha sık toplantı ve ziya-
retlerle etkileflime açık bir iletiflim sistemi
flekline nitelenir. Sonuçta iki yönlü beklenti-
ler ortaya çıkar ve koordinasyon daha etkin
bir flekil alır. Güvenin ö¤renme üzerindeki
etkisine bakacak olursak ortaklar arası etkin
ö¤renmenin örgütsel davranıflın içine iflleye-
cek bir güven iklimi infla edilmesine ve örgüt
genelinde ve iflbirli¤inin çift yönlü faydaya
yol açaca¤ı inancının desteklenmesine ba¤lı
oldu¤u belirtilmektedir. Güvenin az olmasıy-
la birlikte ortaklar kendi bilgilerinin kullanıl-
ması konusunda hem açıkça hem de zımnen
engeller oluflturmaya e¤ilimli olacaklardır.
Bunun anlamı birli¤e katkıda bulundukları
yetenekleri üzerinde  sıkı bir kontrol uygula-
yacaklar ve ortaklarına karflı uyguladıkları
fleffaflık  ve açıklı¤ı azaltacaklardır. Hatta bazı

durumlarda birlik anlaflmalarınca belirlenmifl
yetenek transferini dahi en aza indirgeme ça-
basına giriflebilirler. Sonuç olarak güven ek-
sikli¤i fırsatçı davranıfllara ve ciddi ortaklar
arası çatıflmalara yol açar ve ortaklar arası ö¤-
renmeye engel teflkil eder. 

Ortak Giriflimin Yaflı ve Ortaklar
Arası Geçmifl Deneyimler
Bazı örgütler bilgiyi absorbe etme, yayma ve
kullanmada di¤erlerine oranla daha baflarılı-
dır. Örgütün dıfl bilgiyi de¤erleme ve kullan-
ma yetene¤i sadece etkin bir bilgi a¤ı ile ger-
çekleflmez. Bunun sa¤lanması büyük oranda
örgütün ilgili alandaki geçmifl bilgi birikimi-
ne ba¤lıdır. Geçmifl bilgi düzeyi temel yete-
nekleri ve paylaflılan dili kapsamının yanında
ilgili alandaki son teknolojik ve bilimsel gelifl-
meleri de içermektedir. Geçmifl bilgi düzeyi,
yeni bilginin de¤erinin belirlenmesine,
özümsenmesine ve ticari yarar sa¤layacak fle-
kilde kullanımına imkan sa¤lar. Bu yetenek-
ler bir bütün olarak örgütün so¤urma kapasi-
tesini göstermektedir. Bize yabancı olmayan
bir alanda bilgi edinmemiz, yabancı olan bir
alana göre daha kolaydır. ‹lgisiz bilginin edi-
nimi zordur ve bilgiyi anlama yönünde ortak
bir dile sahip olunmadı¤ı için de¤eri de ol-
dukça sınırlıdır.

‹ki tür ilgili bilgi önemlidir. Orta¤a iliflkin bil-
gi ve birlik yönetimine iliflkin bilgi. fiayet fir-
malar geçmiflte birlikte çalıflmıfllarsa, birbirle-

rinin yetenekleri ve yeterlikleri hakkında ge-
nel bir anlayıfl gelifltirmifllerdir ve bu anlayıfl
daha ileriki ö¤renme için bir ivme olufltura-
caktır. Birlik ortakları arasındaki geçmifl ba¤-
lar ortakların güven oluflturma çabalarına te-
mel teflkil edecektir. Sonuç olarak deneyimli
ortaklar birbirleriyle ilk defa çalıflan firmala-
rın zorunlu olarak yerine getirmesi gereken
iliflki kurma süresini oluflturma zorunlulu¤u
yoktur. Di¤er yandan deneyimsiz ortaklar,
ö¤renmeyle çatıflabilecek iliflki kurma evre-
sinden geçmek zorundadırlar. ‹lgili bilginin
ikinci türü birlik yönetimiyle ilgilidir. Firma-
lar birlik yönetimi deneyimi kazandıkça, bir-
li¤i bir ö¤renme fırsatı olarak görme e¤ilim-
leri artacaktır. ‹flbirlikçi deneyim alt yapısına
sahip firmalar birlikteki bilgiyi nasıl yönete-
cekleri, izleyecekleri ve edinecekleri konu-
sunda genifl bilgiye sahip olacaklardır. Birlik
deneyimine sahip firmalar birlikçe yaratılmıfl
ö¤renme fırsatını daha kolaylıkla kullanabilir-
ler. 

Aynı durum ortaklarından bilgi edinen ortak
yatırım içinde geçerlidir. Ortak yatırımın yaflı-
nın yüksekli¤i onun ortaklarından bilgiyi ab-
sorbe teme yetene¤ini arttıracaktır. Özellikle
gizli bilginin edinimi, deneyimi ve birebir
gözlem yapmayı gerektirdi¤inden. Ortak ya-
tırımı uzun ömürlülü¤ü ile  oluflan güven or-
tamında birlik ortakları bilginin kullanımı ko-
nusunda daha açık bir tavır izleyeceklerdir.
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Ortaklık, flirket kelimesinin yerine kullanılan
bir kavram olup sözlükte, ‘katılmak ve ifltirak
etmek’ anlamlarına gelir. Terim olarak ise, iki
veya daha fazla giriflimcinin ortak iktisadi bir
gayeye eriflmek için emek, para ve mallarını
bir sözleflme ile birlefltirmeleri anlamında
kullanılır.

‹fl ortaklıkları, bütün toplumların iktisadî ha-
yatlarının vazgeçilmez ö¤elerinden birisidir
ve dolayısıyla birlikte ifl yapma fikrine her
ça¤da rastlamak mümkündür. Ortaklık mü-
essesesi insanların hemcinsleriyle birlikte ya-
flamaya bafllamalarıyla ve müflterek gayelerle
bir araya gelmeleriyle ortaya çıkmıfltır. Ancak
hukuki anlamda ortaklık niteli¤indeki ilk iflti-
raklere Bâbil’de, Mezopotamya’da, Yahudi
hukukunda, eski Yunan, Roma ve Bizans hu-
kukunda rastlanır. Daha sonraki toplumlarda
da bu ortaklıkların izini sürmek mümkün-
dür.

Arap yarımadasında da ‹slam’dan önce ortak-
lık uygulanmakta olan bir ticari yöntemdir.
Nitekim bu ticari faaliyetler, ‹slamiyet’in bu
co¤rafyada zuhur etmesi ile birlikte geliflerek
Çin-Hind ile Akdeniz-Avrupa arasında gide-
rek yo¤unlafltı. ‹slam’da faizin yasaklanması
mal tedavülünü olumsuz etkilemedi; zira
hem alternatif finans yöntemleri gelifltirildi,
hem de bilhassa ‹ran’ın fethiyle Darü’l-‹s-
lâm’a büyük miktarda para-sermaye akmaya
baflladı. Gerek kendi iç dinamizmi, gerek fe-
tihlerin sa¤ladı¤ı dıfl kaynaklarla büyük bir
geliflme gösteren ‘‹slam sermayesi’, Avrupa

tüccarı için de model alınan örgütlenme bi-
çimleri gelifltirdi.

‹slam dininin kısa zaman içerisinde çok genifl
bir co¤rafyaya yayılması, ‹slam cemaatinin kı-
talararası dev bir ticaret a¤ı kurmasına yar-
dımcı oldu.  Büyük çaptaki bu ticaret iliflkisi-
nin, ancak sermayelerini, emeklerini ve giri-
flimciliklerini bir araya getiren güçlü bir tüc-
carlar a¤ı sayesinde gerçeklefl-
ti¤i muhakkaktır. Her biri bafl-
ka bir kiflinin elinde bulunan
bu ekonomik unsurların bir
araya gelmesi, ifl ortaklıkları
hukukunun varlı¤ıyla müm-
kün olmufltur. 7. ve 8. yüzyıl
‹slam hukukçularının gayret-
leri sonucu, resmi, kapsamlı
ve ayrıntılı bir ifl hukuku olufl-
turulmufl ve bu standartlaflan hukuk sistemi
daha sonra ‹slam co¤rafyasının dıflına tafla-
rak, özellikle de Avrupa’ya yayılmıfltır.

‹fl ortaklıklarının bütün dünyaya yayılması,
medeniyetler arası karflılıklı iflletme usulü ve
ifl tekni¤i alıflveriflinin örneklerindendir. Mu-
darabe sistemi 10. yüzyıl gibi erken bir dö-
nemde Avrupa’da uygulanmaya bafllamıfltır.
Hakeza, müfâvaza (compagnia) ve inan (so-
cietas) gibi ortaklık biçimleri de ‹slam mede-
niyetinin Avrupa ifl dünyasına katkıları arasın-
da yer almaktadır. Öte yandan Avrupa, Müs-
lüman ifl dünyasına anonim flirket, tasarruf
bankacılı¤ı ve son olarak da risk sermayesi
tekniklerini ö¤reterek katkıda bulunmufltur.

I. Kur’an ve Sünnet’te
‹fl Ortaklıkları
‹slam’da flirket Kitap, sünnet ve sahabe uygu-
laması delillerine dayanır. Kuran’da ortaklık-
tan söz eden âyetler bulunmaktadır. Do¤ru-
dan ortaklıkla ilgili âyette, ortakların birbirine
karflı haksızlık yapmalarından söz edilmesi flir-
ketlerin en zayıf noktasına dikkat çekmek için

olmalıdır. “Do¤rusu, ortakların ço¤u birbiri-
nin haklarına tecavüz ederler. Ancak iman
eden ve iyi ifl yapanlar bunun dıflındadır. Bun-
ların sayısı ne kadar da azdır”.1 Di¤er âyet, ana
bir kardefllerin miras malda eflit hakka sahip
olduklarını bildirmektedir. “E¤er ana bir er-
kek ve ya kız kardefllerin sayısı birden fazla ise,
onlar üçte birde ortaktırlar”.2

Ebu Hureyre’nin nakletti¤i kutsi bir hadiste
flöyle buyurulur: “iki ortak birbirine hıyanet
etmedi¤i sürece, üçüncüsü benim. E¤er on-
lar birbirine hıyanet ederlerse, ben araların-
dan çekilirim”.3 Bu hadis sadece flirketin
meflrulu¤una dair bir delil de¤il, aynı zaman-
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Mudarabe sistemi, 10. yüz-
yıl gibi erken bir dönemde
Avrupa’da uygulanmaya
bafllamıfltır. Hakeza, müfâ-
vaza  ve inan gibi ortaklık
biçimleri de ‹slam medeni-
yetinin Avrupa ifl dünyası-
na katkıları arasında yer
almaktadır. 

‹slâm toplumlarında, Asr-ı Saadetle uygulanmaya bafllanan ve 7. ve 8. yüzyıllardaki ‹slâm fıkıhçılarının
gayretleriyle standartlaflan, giriflimcilere finansman kayna¤ı sa¤layan ortaklık çeflitlerinin (akit flirketleri)
bafllıcaları, mudarabe, inan, vucûh ve mufâvaza flirketleridir. 

Ortaklıkların Finansmanında 

Alternatif Kaynaklar



da insanları flirket kurmaya teflvik etmekte ve
cesaretlendirmektedir. Ortaklar birbirlerine
karflı ihanet etmezse Allah onlara yardım, ba-
fları ve felah nasip eder, çünkü Allah dürüst,
birbirini aldatmayan ortaklarla beraber oldu-
¤unu yani onlara yardımını ve sermayelerine
bereket verece¤ini vaad etmektedir. Arala-
rında ihtilafın çıkması demek, sermayelerin-
den ve mallarından bereketini kaldıraca¤ı an-
lamına gelir. Yine baflka hadis-i fleriflerinde
Hz. Peygamber flöyle buyurmufltur: “Allah’ın
kudret eli, ortaklar birbirine hıyanet etmedi-
¤i sürece, onların üzerindedir”.4 “Kârın payla-
flılması, ortakların serbestçe belirledi¤i flartla-
ra göre olur. Zarara katlanma ise, sermaye
oranlarına göredir”.5

fiirket ortaklarının hazırlayıp onaylayacakları,
âyet ve hadislerle çeliflmeyen ana sözleflme
hükümleri, bütün ortaklar için ba¤layıcı olur.
Mü’minin yaptı¤ı sözleflmelere uymasını ge-
rekti¤ini bildiren çeflitli âyet ve hadisler bu-
lunmaktadır. Kısaca Kur’an’da flöyle buyuru-
lur. “Ey iman edenler! Akitleri(n gere¤ini) ye-
rine getiriniz”.6 “Verdi¤iniz sözü yerine geti-
rin, çünkü verilen söz, sorumlulu¤u gerekti-
rir”.7 Hz. Peygamber’in afla¤ıdaki hadisi bu
konuda belirleyicidir: “Müslümanlar kendi
aralarında belirledikleri flartlara uyarlar. An-
cak haramı helal, helali haram kılan flart bu-
nun dıflındadır”.8

Yukarıdaki Kur’an ayetleri ve hadisler, is-
lam’ın insanların mali güçlerini, bilgilerini ve
emeklerini birlefltirerek ticari faaliyetlerde
bulunmasını teflvik etti¤ini göstermektedir.
Nitekim Kur’an ve hadisler esas alınarak dü-
zenlenen fıkıh eserleri de, Hz. Muham-
med’den Ebu Hureyre yoluyla gelen yukarı-
da zikredilen hadis-i kudsiye dayanarak or-
taklıkları teflvik etmifllerdir. 

Klasik ‹slam hukukçuları flirketleri; mülk flir-
ketleri ve akit flirketleri fleklinde iki kısma
ayırırlar. Mülk ortaklı¤ı, basit bir surette “iki
veya daha çok kimsenin flirket akdi olmadan
bir fleye müfltereken sahip olmaları”, fleklin-
de tanımlanabilir. Bu ortaklı¤ın en iyi örne¤i,
miras, ba¤ıfl ve vasiyet gibi bir yolla, birden
çok kiflinin bir mala ortak olmasıdır. Bu or-

taklıkta, her bir ortak di¤erinin izni olmadık-

ça, ortak malda tasarruf edemez. Akit ortak-

lıkları ise iki veya daha fazla kifli arasında ser-

mayesi ve kârı müflterek olmak üzere kuru-

lan ortaklıklardan ibarettir. Akit ortaklıkları,

karflılıklı rızaya dayalı olarak kurulurlar, ihti-

yaridirler. Di¤er bir ifadeyle, kurulabilmeleri

için tarafların rıza beyanlarının açıklanması

demek olan “icap” ve “kabul”e ihtiyaç göste-

rirler. Ortaklardan birinin bir miktar parayı

di¤erine verip “sen de bu kadar para koyarak

ortak alıflverifl yap” deyip, di¤eri de bir fley

söylemeden dedi¤ini yapsa akit yine kurul-

mufl olur.9

II. Ortaklık Çeflitleri
‹slam toplumlarında, Asr-ı Saadetle uygulan-

maya bafllanan ve 7. ve 8. yüzyıllardaki ‹slam

fıkıhçılarının gayretleriyle standartlaflan, giri-

flimcilere finansman kayna¤ı sa¤layan ortak-

lık çeflitlerinin (akit flirketleri) bafllıcaları,

mudarabe, inan, vucûh ve mufâvaza flirketle-

ridir.

1. Mudarabe: 

Emek - Sermaye Ortaklı¤ı
“Amel benim sermaye onun ve faide-i hâsı-

la beynimizde bi’l münasafa...”

En iyi bilinen ve muhtemelen en yaygın isla-
mi ortaklık flekli mudarabedir. Mudarabe,
sermayedarın belli miktar parasını ya da ma-
lını, iflletmeciye ticaret amacıyla vererek elde
edilecek kârı, anlaflma esaslarına göre paylafl-
maları ve meydana gelebilecek zarara ise ser-
maye sahibinin katlanması esasına dayanan
ortaklık çeflidine denir. Di¤er bir ifadeyle,
Mudarabe sermayede de¤il, sadece gerçek-
leflti¤inde kârda bir ortaklıktır. Sermayeye
gelen zarar mal sahibince karflılanır, ifl sade-
ce iflletici ortak tarafından yürütülmektedir.

Mudarabe ortaklı¤ında sermaye, iflletmeci-
nin elinde emanet hükümlerine tabidir, ifllet-
meci, mudarabe sözleflmesindeki flartlara uy-
maz veya kusurlu yahut kasıtlı davranıfllarıyla
sermayenin heder olmasına neden olursa
sermayeyi tazmin etmek zorundadır. E¤er
sermaye, iflletmecinin kasıt, kusur veya ihma-
li bulunmaksızın telef olursa sermayeyi taz-
min etmesi gerekmez. Buna göre, hesap dö-
nemi sonunda zarar ortaya çıkarsa, bu yalnız
sermaye sahibine ait olur. Zarar önce kârdan
düflürülür. Kâr yeterli olmazsa ana sermaye-
den karflılanır. Ana sermayenin de yeterli ol-
madı¤ı borçlar sermaye sahibine aittir. Ancak
iflletmecinin hakkı yalnız kâr üzerinde oldu-
¤u için, son iki durumda onun eme¤i karflı-
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lıksız kalmıfl olur. Di¤er bir ifadeyle, iflletme-
cinin zarara katlanması, eme¤inin bofla git-
mesi fleklinde ortaya çıkar. Bu yüzden ifllet-
meci kâr edebilmek için olanca gücüyle çalıfl-
mak zorunda bulunur.

Kökleri ‹slam öncesine dayanan Mudarabe
kurumu, Risaletten önce Hz. Peygamberin
tatbik etti¤i ve islam’la birlikte meflru görüle-
rek uygulanmaya devam edilen bir ortaklık
türüdür. Mudarabe ortaklıkları, özellikle fık-
ha dahil edildikten sonra tüm islam dünyası-
na yayılmıfltır. Hz. Ömer’in, yetimhanelere
ait paraları Medine ve Irak arasında ticaret ya-
pan tacirler aracılı¤ıyla ifllettirdi¤i bilinmekte-
dir. Ayrıca, Hz. Ömer’in halifeli¤i sırasında
mudarabenin devletle fert arasında da uygu-
landı¤ı görülmektedir. Nitekim Irak valisi
Ebu Musa el-Efl’ari merkeze gönderece¤i bir
kısım parayı Hz. Ömer’in iki o¤luna sermaye
olarak vermifl, Irak’tan alacakları ticaret mal-
larını Medine’de sattıktan sonra, anaparayı
devlet hazinesine teslim etmelerini istemifl-
tir. Hz. Ömer anaparayı ve kârın yarısını hazi-
neye gelir kaydetmifl, kârın di¤er yarısını ise,
iki o¤lu aralarında paylaflmıfllardır.

Mudarabe, ‹slam’ın yayılmasına paralel ola-
rak tüm Ortado¤u ve Kuzey Afrika tarafların-
da kendine uygulama imkanı bulmufltur. 15.
yüzyıl gibi geç dönemde bile Hint Okyanu-
su’ndaki gemicilik faaliyetleri “çoklu mudara-
be” olarak adlandırılabilecek bir flekilde ör-
gütlenmiflti.

15. yüzyılın sonunda Asya’da armatörlük ti-
caretten henüz ayrılmamıfltı. Gemi sahibi
henüz ba¤ımsız bir konumda de¤ildi ve
nakliyat maliyetlerini tümüyle üstlenme-
miflti. Kaptan kendisini görevlendirenlerden
maafl almak yerine kârdan pay alıyordu.
Geminin sahibi tarafından istihdam edilen
gemi tayfaları da ticarette pay sahibiydiler.10

Bu sistemde bütün denizcilerin yanı sıra kap-
tan da kârdan pay alan bir “mudârib” duru-
mundaydı. Daha sonraki dönemlerde de, is-
lam dünyasında ve biçim de¤ifltirererek Av-
rupa’da uygulanan mudarabe bir finansman
kayna¤ı ve ortaklık biçimi olarak ekonomik
hayatın içerisinde yer almıfltır. En genifl uy-
gulanıflı her ne kadar ticarette olmuflsa da,
mudarabe ‹slam tarihinin farklı dönemlerin-
de bilinen bütün üretken teflebbüs flekilleri
için de kullanılmıfltır.11 

Bu ortaklık türü geçmiflte ifa etti¤i fonksiyo-
nunun yanı sıra bugün faizsiz finans kurum-
larının kullanabilece¤i bir enstrüman olması
açısından da önem arz etmektedir. Faizin ol-
madı¤ı bir iktisadî düzeni gerçeklefltirmek
üzere 20. yüzyılın ikinci yarısında islam ülke-
lerinde ortaya çıkan “faizsiz bankacılık” mo-
deli mudarabe ortaklı¤ının yeniden uyarlan-
mıfl flekli olarak görülmektedir. Bu bankalar-
da, mudarabe özetle flu flekilde uygulanmak-
tadır. Mesela, ihracat ifli yapan bir giriflimci,
bir yıllık fondan 100 bin doları mudarabe
yöntemiyle alıp, yıl boyunca üç defa ihracat
ifli gerçeklefltirirse ve yıl sonunda 100 bin do-
lar kâr elde etse, anlaflma gere¤i kârın % 20’si
olan 20 bin doları alma hakkı olur. Geri kalan
ana para ve 80 bin dolar kâr da finans kuru-
muna iade edilir. Giriflimci, mudarabe esasla-
rına göre aldı¤ı sermayeyi kullanmıfl, eme¤i-
ni kullanarak elde etti¤i kârın belli bir mikta-
rını kendine almıfl ve sermaye ile kârın geri
kalanını sermayedara iade etmifltir.

Mudarabe ortaklık sisteminin günümüze en
önemli yansımalarından birisi de bir emek-
sermaye ortaklı¤ı olan “Risk Sermayesi - Ven-
ture Capital’dir. Risk Sermayesi, 1970’li yıllar-
dan beri özellikle Amerika Birleflik Devletle-
ri’nde en son teknolojik yeniliklerin finans-
manı için uygulanan bir finansal kaynaktır.
Risk sermayesi, iyi bir fikri olan giriflimcinin
projesine finansal destek bulabilmek üzere,
bir sermaye flirketi ile yaklaflık % 80’inin ser-
mayedara ait olacak flekilde anlaflmasını ve
yatırım yapıldıktan sonra kârın % 20’sinin gi-
riflimciye kalmasını öngörür. Afla¤ıdaki ör-
nek, bu sistemin nasıl çalıfltı¤ını özetlemek-
tedir.

Max Palevsky, havalandırmalı odalarda
çalıflacak flekilde tasarlanmıfl devasa bilgi-
sayarların kullanıldı¤ı dönemde vakumlu
tüpler yerine transistor kullanarak bu ko-
caman makinelerin boyutlarının küçülte-
bilece¤i gibi çılgın bir fikre sahipti. Ancak,
Palevsky parlak fikri olan, fakat parası ol-
mayan giriflimcilerdendi. Palevsky, Davis
ve Rock adlı risk sermayesi flirketini, kendi
flirketi SDS’nin tüm hisselerinin % 80’i kar-
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flılı¤ında sermaye fonu oluflturmaya ikna
etti. SDS’nin son derece baflarılı oldu¤unu
belirtmeye gerek yok. SDS sonunda Xerox
flirketi tarafından yaklaflık 1 milyar dolara
satın alındı. Davis ve Rock 257.000 dolar
yatırımını 233’e katlayarak 60 milyon do-
lar getiri sa¤ladı.12

2. ‹nân Ortaklı¤ı:
Sermaye Ortaklı¤ı
‹nan ortaklı¤ı, iki ve daha çok kimsenin ser-
maye koyarak ticaret yapmak ve elde edile-
cek kârı aralarında paylaflmak üzere ortaklık
kurmasıdır. Burada sermayelerin eflit olması
gerekmedi¤i gibi, kârın da sermaye oranları-
na göre paylaflılması flart de¤ildir. Ancak or-
taklar, zarara sermaye oranlarına göre katla-
nırlar. Bu durum Hz. Ali’nin flu sözünde özet-
lenir: “Kârı, üzerinde mutabık olunan flartlar,
zararı ise sermaye belirler”. Burada ortaklar
birbirinin yalnız vekili olup, kefili sayılmaz.

Genellikle inan orta¤ının di¤er ortakların
baflka ortaklıklarından elde ettikleri kazanç-
lar üzerinde hiçbir söz hakkı yoktur. Bu, or-
takların tüm kazançlarının iki ortak arasında
paylaflıldı¤ı müfâvaza ile tam tezat oluflturur.
Bir arfliv belgesinde yer alan örnek inan or-
taklı¤ının özelliklerini güzel bir flekilde özet-
lemektedir.

1801 - 1803 yılları arasında bir gayrimüs-
lim ile bir Müslüman bakkaliye iflletmek
üzere bir inan flirketi kurarlar. Ortaklıkta
en yüksek mevki ve öneme sahip ortak
1.000 gurufl yatıran Müslüman ortak, di¤e-
ri ise sadece 145 guruflluk yatırım yapan
gayrimüslim ortaktır. Ortaklık sermayesi-
ne yaptıkları katkılar arasındaki büyük
farka ra¤men ortaklar kârı eflit olarak
paylaflmak yönünde karar almıfllar. Or-
taklık, 100 gurufl kâr elde edilen iki ayın so-
nunda da¤ılınca ortaklar anaparalarını
ve ellifler gurufl kâr paylarını almıfllar.13

Örnek olayda da görüldü¤ü üzere, bu türden
ortaklıkta sermayesi az olan kifli bedenen iflin
büyük kısmını yapmaktadır. Ve inân flirketi
Müslüman’la gayrimüslim arasında da ger-
çekleflebilir.

3. Vucûh fiirketi: Kredi Ortaklı¤ı
Vucûh (kredi) ortaklı¤ı, sermayesi olmayan
fakat toplumda itibarı bulunan iki ve daha
çok kimsenin veresiye mal alıp peflin sat-
mak ve elde edecekleri kârı aralarında pay-
laflmak üzere kurdukları bir ortaklıktır. Böy-
le bir ortaklıkta, bafllangıçta karflılık bulun-
maksızın ödünç alınan para veya veresiye
mal alımından do¤acak olan borçların öden-
me rizikosunu ortaklar eflit veya farklı oran-
larda üstlenirler. 

Kârın paylaflılması da bu borç üstlenme oran-
larına göre olur. Aynı zamanda eldeki serma-
yeyi geniflletmek üzerede vucûh ortaklı¤ı
oluflturulabilir. Mesela, 5000 YTL olan Ahmet
ve Mehmet’in, tekstil sektöründe yatırım ya-
pabilmek için ticari itibarlarını kullanarak et-
raflarındaki esnaftan 20.000 YTL borç para
alıp bir ortaklık kurmaları mümkündür.

4. Mufavaza Ortaklı¤ı: 
Eflitlik Esasına Dayalı Sermaye
Ortaklı¤ı
Mufâvaza sözlükte ‘kâr ortaklı¤ı’ anlamına
gelmektedir. Terim olarak ise, sermaye ve

tasarruf yetkisi yönlerinden eflit iki veya da-

ha fazla kifli arasında kurulan ve ortaklar

arasında hem vekalet hem de kefalet gerek-

tiren flirkettir. Di¤er bir ifadeyle, Mufâvaza

ortaklı¤ında önemli olan kârın eflit olarak

bölüflülmesidir. Dolayısıyla, Mufâvaza ortak-

lı¤ı, kardefller ve birbirine çok güvenen ser-

maye sahipleri arasında kurulabilir, çünkü

ortaklar birbirinin hem vekili hem de kefili

durumundadır. 

Mufâvaza flirketi, bugün için gerçekleflmesi son

derece güç bir flirket türüdür. Her ne kadar aile

flirketleri, bu kategoride de¤erlendirilmifl olsa

da, ortakların birbirlerine hem vekil hem de ke-

fil olması günümüzde yaygın de¤ildir.14

‹slam toplumlarında uygulanan yönü itibariy-

le akit ifl ortaklıklarının genel özellikleri flu

flekilde özetlenebilir.

1. fiirketler  “icap”ve “kabul” ile kurulurlar.

Sözle ifade edilenin yazıya dökülmesi, ilerle-

yen zamanlarda ortaklar arası ortaya çıkabile-

cek problemlerin bertaraf edilmesi açısından

önemlidir.

2. Akit flirketinin bütün çeflitlerinde, ortaklar

arasında vekâlet iliflkisi vardır, mufâvaza flir-

ketinde ise buna ek olarak, kefalet iliflkisi de

mevcuttur. 

3. Ortaklar arasında kârın nasıl paylaflılaca¤ı-

nın belirlenmesi akdin sıhhat flartıdır.

4. fiirket akdinde kârdan hisse alabilmek için

orta¤ın ya çalıflması (amel), ya sermayeye

katkıda bulunması (mal), yahut da tazmin so-

rumlulu¤u taflıması (zıman) gerekir. Bu se-

beplerden biri bulunmazsa -teorik olarak-

kârdan pay almak da caiz olmaz. 

5. Ortaklar birbirlerinin eminidir; yani flirket

sermayesi ortakların elinde emânet olarak

bulunur. fiirket akdi, iki ortaktan birinin vefa-

tı ile sona erer.

6. Ortak ikiden fazla ise di¤erlerinin ortaklı¤ı

devam eder. fiirket akdi ortaklardan birinin

feshi ile de sona erer.
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‹slâm dünyasından fıkıhçılar, 1975 yılında
toplanarak, ‹slâmi usullere uygun bir fi-
nansman sistemi bulunması noktasında
çalıflmalara baflladılar ve sonuç itibariyle
Mudarabe, Murabaha, ‹care ve fieriki ol-
mak üzere 4 finansal enstrümanın kullanı-
labilece¤ini kararlafltırdılar. De¤iflik ‹slâm
ülkelerinde farklı uygulamaları gerçekleflti-
rilen bu 4 seçenekten Mudarabe sistemi
pek fazla geliflmedi, daha çok Murabaha
sistemi  geliflti. Konunun Türkiye’de ilk ak-
la gelen uzmanlarından Prof. Dr. Sebahat-
tin Zaim, Mudarabe sisteminin en çok
ABD’de geliflti¤ini belirterek flöyle devam
etti: “ABD’liler Mudarabe sitemini yakala-
dılar ve bunu uygulamaya koydular. Ama
tabi ‹slami içerikli Mudarabe adı altında
de¤il bunu  venture capital-risk sermayesi
fleklinde  bir uygulama içine aldılar ve
Amerika daki bildi¤im kadarıyla silikon va-
disindeki bütün bilgisayar endüstrisinin
geliflmesi bu sistemle oldu. Bunu da flöyle
yaptılar; müteflebbisler  innovasyon fleklin-
deki yeni sahalara, yani de¤iflik icatların ya-
pıldı¤ı yerlere faizli krediyle yatırım yap-
maktan tabii  haklı olarak çekiniyorlardı.
Çünkü riski çok fazlaydı, halbuki konvansi-
yonel bankaların verdi¤i  sermaye, risksiz
kapital, sıfır riskli idi. Yani banka hiç risk al-
mıyor, faizini alıyor. ‹ster bat ister çık. Bu-

nun üzerine risksiz sermaye yerine riskli
sermaye tedarik ettiler. ‹flte bu mudarabe-
dir. Risk sermayesi buradan çıktı. Amerika
Birleflik Devletleri, mudarabe, katılım or-
taklı¤ı fleklinde kredi vermek üzere yatırım
flirketleri kurdurdu, kanunlar çıkardı, böy-
lece yatırım flirketleri kuruldu. Yatırım flir-
ketleri riskli sahalara yatırım yapmak iste-
yen müteflebbislere kredi sa¤ladı. ‹flte Bill
Gates bu sistemin mahsulüdür.”

Sistemin Türkiye’de yeterince geliflemeyi-
flinin önündeki en büyük engelin kayıt dı-
flı ekonomi oldu¤unu kaydeden Prof. Dr.
Sahabattin Zaim, ABD’de geliflme sebebini
istikrara ba¤layarak flöyle açıkladı: “Ameri-
ka’da kuruluflunun temel sebebi Ameri-
ka’nın en istikrarlı ülke olmasıdır. Hatta
Avrupa’da çok daha muhafazakar oldu¤u
için bankalar bu sisteme girmediler, ama
flimdi yavafl yavafl Amerikalıların tesiriyle
onların da büyük bankaları afla¤ı yukarı
her bütün milletlerarası bankaları Dutch
Bank’dan Fransız bankasına kadar hepsi
‹slami pencereden açtılar. Tabi bunların
derdi islami prensipler de¤il, daha çok o
ülkedeki Müslümanlara hitap etmek, para
kazanmak. Yani Müslümanların elindeki fi-
nansman kaynaklarından islami araçları
kullanarak istifade etmek istiyorlar.”

Bilgisayar Endüstrisi Mudarabe ‹le Geliflti

D‹PNOTLAR

Prof. Dr. Sabahattin Zaim
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KOB‹’ler, Türk ekonomisinin belkemi¤ini

oluflturuyor. Öyle ki, iflletmelerin yüzde

99.5’ini KOB‹ statüsündeki kurulufllar olufl-

turuyor Yatırımların yüzde 26.5’ini KOB‹ öl-

çe¤indeki iflletmeler gerçeklefltiriyor. ‹stih-

damın yüzde 61.1’i KOB‹’lere ait. ‹hracatın

yüzde 10’unu da yine KOB‹’ler gerçeklefltiri-

yor. Yani KOB‹’ler, Türk ekonomisinde iflte

böylesine a¤ırlıklı bir paya sahip. Ancak eko-

nomi için hayati derecede önem taflıyan bu

KOB‹’ler, ne yazık ki sistemin nimetinden

faydalanamıyor. Onlar, daha çok külfeti pay-

laflıyor. Nitekim KOB‹’ler, bankacılık sistemi-

nin ekonomiye aktardı¤ı kredi pastasının an-

cak yüzde4-5’inden faydalanabiliyor. 

Peki ne olacak? Bu durum böyle devam mı

edecek? Bu noktada Sanayi ve Ticaret Bakan-

lı¤ı bazı giriflimlerde bulunuyor, KOB‹’ler

için finansman imkanları sa¤lıyor, KOSGEB

bazı desteklerde bulunuyor. Ancak bunlar da

büyük sıçrama yapmak isteyen, yatırımlarını

geniflletmeyi arzu eden, sermayesini katla-

mayı planlayan iflletmeler için ço¤u defa ye-

tersiz kalıyor. ‹flte bu noktadaki KOB‹’ler için

çok ucuz bir kaynak imkanı var: Halka arz...

Sermaye Piyasası Kanunu’nun “halka arz”

olarak tanımladı¤ı, kamuoyunda ise “halka

açılma” olarak bilinen bu konuyu aslında

özellikle Anadolu’daki iflletmeler, ifladamları

yeterince bilmiyor.

Peki nedir halka arz ya da kamuoyundaki

yaygın ifadeyle halka açılma? Burada bir karı-

flıklı¤ı gidermek için halka açık anonim flir-

ket ile halka açık olmayan anonim flirket ara-

sındaki farkı belirtmekte yarar var. Halka

açık olmayan anonim flirket, ortak sayısı, Ser-

maye Piyasası ve Borsa düzenlemelerinde

belirtilen sayıyı geçmeyen, hisse senetleri

halka arz edilme-

mifl olan veya arze-

dilmifl sayılmayan

flirket demektir.

Halka açık anonim

flirket ise, Sermaye

Piyasası Kanunu’na

göre hisse senetle-

ri halka arz edilmifl

olan veya ortak sa-

yısının 250’yi afltı¤ı

belirlenip hisse senetleri halka arz edilmifl

sayılan anonim flirketlere halka açık anonim

flirket anlamına geliyor. Sermaye Piyasası Ka-

nunu, “halka arz”ı ise flöyle tanımlıyor: “Hal-

ka arz”, sermaye piyasası araçlarının satın

alınması için her türlü yoldan halka ça¤rıda

bulunulması; halkın bir anonim ortaklı¤a ka-

tılmaya veya kurucu olmaya davet edilmesi;

hisse senetlerinin borsalar veya teflkilatlan-

mıfl di¤er piyasalarda devamlı ifllem görmesi;

Sermaye Piyasası Kanunu’na göre halka açık

anonim ortaklıkların sermaye artırımları do-

layısıyla paylarının veya hisse senetlerinin sa-

tıflı, halka açık ortaklıkların sermaye artırım-

ları dolayısıyla paylarının veya hisse senetle-

rinin satıflıdır.

Halka arz operasyonları, özellikle ‹stanbul

Menkul Kıymetler Borsası’nın ekonomide

a¤ırlıklı bir yer edinmeye baflladı¤ı 1990’dan

itibaren hız kazandı. O tarihten itibaren bu

operasyonlar ekonominin rayında gitti¤i dö-

nemlerde önemli boyutlara ulafltı, kriz dö-

nemlerinde ise yavaflladı. 2004 yılında da

ekonomideki ve borsadaki olumlu geliflme-

lere paralel olarak halka arzlarda dikkat çeki-

ci bir artıfl gözleniyor. 

Biz bu yazımızda “halka arz”ın ekonomi ve

daha çok da iflletmeler için getirece¤i avan-

tajlar üzerinde durmak istiyoruz. 

Türkiye’de Batılı anlamda profesyonelleflen
iflletme sayısı çok az. Aile iflletmeleri ise, flir-
ketlerini halka açmak konusunda genellikle
bilgisizlikten kaynaklanan nedenlerle istek-
siz. Öyle ki, flirketini halka açınca yönetimini
kaybedece¤ini düflünen ifladamları var. Bu
psikoloji, bundan 10-15 yıl önce çok daha
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1990’dan 2000 yılı sonuna ka-
dar gerçeklefltirilen halk arz
operasyonlarıyla ekonomiye
23.5 milyar dolar kaynak sa¤-
landı. 2000 yılından sonra ise
krizin sarsıcı darbeleri nede-
niyle borsanın bir türlü kendini
toparlayamaması, halka arzla-
rın yolunu da kesti. 

fiirketler, halka açılarak çok önemli ve çok ucuz kaynak elde edebilirler. Nitekim son 15 yılda “halka arz”
yoluyla ekonomiye 24 milyar dolara yakın kaynak sa¤landı. Bütün eksikliklerine ve yanlıfllarına ra¤men,
‹stanbul Menkul Kıymetler Borsası, Türk ekonomisinin barometresidir. Ekonomiye milyarlarca dolarlık
kaynak imkânı sa¤layan borsa, KOB‹’lerin mutlaka girmeleri gereken bir piyasadır.

KOB‹’ler  ‹çin Ucuz Bir  Kaynak 

Halka Açılma



güçlüydü. Hatta hiç unutmuyorum, bundan
10-12 yıl önceydi galiba, Altınyıldız’ın halka
açılma töreninde Cem Boyner, babası Os-
man Boyner’in bize bir sözünü espriyle karı-
flık flöyle anlatmıfltı: “Babam, Altınyıldız’ı hal-
ka açarken, kızımı evlendiriyor gibi hissedi-
yorum. ‹çimde tuhaf bir duygu var.” Bu psi-
koloji, yıllarca didinip çalıflan ve flirketini çok
iyi yerlere getiren Anadolu’daki ifladamları
için çok daha anlam taflıyor. Neyse ki yavafl
yavafl bu konuda bir bilinçlenme sözkonusu.

Burada tabii Anadolu’da bazı kuruluflların ka-
yıtsız-belgesiz yollarla para toplayarak flirket
kurmalarını veya yatırım yapmalarını ayrı tut-
mak gerekiyor. Bu durum, Sermaye Piyasası
Kanunu bakımından tam olarak “halka arz”
kabul edilmiyor. Daha da ötesinde birçok
yanlıflı barındıran, suistimallere yolaçan bu
tür operasyonları SPK yıllardır takibe almıfl
durumda. Bu sistemin yanlıfl uygulandı¤ı ya-
flanan tatsız olaylarla da görüldü. Karıflıklıkla-
ra meydan vermemesi bakımından hatırlattı-
¤ımız bu konuyu baflka bir zaman ele almak
üzere tekrar konumuza dönelim. 

Ekonomiye 
25 milyar Dolarlık Kaynak
Yukarıda da belirtti¤imiz gibi flirketler, halka

açılarak çok önemli ve çok ucuz bir kaynak

elde edebilirler.  Son 15 yılda gerçeklefltirilen

“halka arz”lar, bu gerçe¤i gözler önüne seri-

yor. Nitekim son 15 yılda “halka arz” yoluyla

ekonomiye 24 milyar dolara yakın kaynak

sa¤landı. 1990’dan 2000 yılı sonuna kadar

gerçeklefltirilen halk arz operasyonları yoluy-

la ekonomiye 23.5 milyar dolar kaynak sa¤-

landı. 2000 yılından sonra ise krizin sarsıcı

darbeleri nedeniyle borsanın bir türlü kendi-

ni toparlayamaması, halka arzların yolunu da

kesti. Bunu rakamlarla görmek mümkün. Ni-

tekim 2001 yılında 243 bin dolarlık, 2002 yı-

lında 56 milyon 467 bin dolarlık, 2003’te ise

11 milyon 252 bin dolarlık halka arz yapılabil-

di. Bu dönemde yatırımcı sayısında da belir-

gin bir düflüfl oldu. Nitekim 2003 yılında aktif

hesap sahibi yatırımcı sayısı bir milyon 304

binden bir milyon 106 bine geriledi. 

Özetle, “halka arz” ekonomi için çok büyük

bir kaynak anlamına geliyor, üretim anlamına

geliyor, yatırım anlamına geliyor, ihracat an-

lamına geliyor. Bu flirketler için de daha çok

fleffaflık, daha ucuz kaynak ve daha büyük iti-

bar anlamına geliyor. Yatırımcılar açısından

“halka arz” ise, daha güvenilir yatırım imkanı

anlamına geliyor.

“Halka arz”ın Önündeki 
Engeller ve Sorunlar...

Bugün halka arzların önündeki en büyük en-

gellerin baflında ‹stanbul menkul Kıymetler
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KOB‹’lerin Türk Ekonomisindeki Yeri

‹flletmelerin % 99.5’ini,

Çalıflanların % 61.1’ini,

Yatırımların % 26.5’ini,

Katmade¤erin % 38’ini,

‹hracatın % 10’unu oluflturuyor.

Kredilerin % 4-5’ini alıyor.

SPK Baflkan› Do¤an CANSIZLAR ( Soldan ‹kinci) ve ‹MKB Baflkan› Osman B‹RSEN ( Soldan Üçüncü) , yurt genelinde 
KOB‹’lere  halka arz›n faydalar›n›n anlat›yorlar



Finansman imkanı : Yukarıda da belirtti-

¤imiz gibi halka arz yoluyla iflletmeler, ger-

çekten alternatif finansman imkanlarıyla

karflılafltırıldı¤ında neredeyse sıfıra yakın

bir maiyetle kaynak imkanına kavuflur. Üs-

telik bu kaynak bir borçlanma kayna¤ı de-

¤ildir, ortaklık kayna¤ıdır. Kara ve zarara

katılma kayna¤ıdır. Dolayısıyla belirli bir

süre sonra iflletmenin bir ödeme yapma

zorunlulu¤u yoktur. 

Ayrıca flirketler, halka açıldıktan ve hisse

senetleri Borsa’da ifllem görmeye baflladık-

tan sonra da hisse senetlerini teminat gös-

tererek kredi kullanabilir. Tahvil gibi, fi-

nansman bonosu gibi borç senedi ihraç

ederek yeni finansman sa¤layabilir.

Likidite imkanı: fiirketler halka açılır da

hisse senetleri borsada ifllem görmeye bafl-

larsa istedikleri zaman, gerçek arz ve talebe

göre oluflan fiyatlardan, fleffaflık içerisinde

alıp satarak hisse senetlerine likidite ka-

zandırabilirler. Bu da hiç kuflkusuz mevcut

ortaklara önemli bir imkan sa¤lar.

fieffaflık ve itibar imkanı: Bir flirketin

hisse senetlerinin borsada ifllem görmesi,

o flirketin daha fleffaf olmasını gerektirir.

Zira hisse senetleri Borsa’da ifllem gören

flirketler faaliyetleri ile ilgili bilgileri, Borsa

nın fleffaflık ve kamuyu aydınlatma ifllevi

çerçevesinde belirli periyotlarla Borsa yö-

netimine bildirmek zorundadır. 

fiirketlerin hisse senetlerini halka arz etme-

si ve menkul kıymet borsalarında ifllem

görmeye bafllamaları SPK ve ‹MKB’nin in-

celemelerini içeren bir süreç dahilinde ger-

çekleflmektedir. Ayrıca flirketlerin ifllem

görmeye bafllamalarından sonra mali tablo-

ları, belirli dönemlerde ba¤ımsız denetim

kuruluflları tarafından denetlenir. 

Böylece ortakları ve kamuyu düzenli olarak

bilgilendirilir. Özetle flirketler,  sürekli ola-

rak SPK ve ‹MKB’nin sürekli denetimine ta-

bi oldu¤u için kamuoyunun ve yatırım-

cıların güvenini kazanır.  Borsa yönetimi

bu bilgileri, yurtiçinde ve yurtdıflındaki

yatırımcılar için basın yayın organlarında

sürekli olarak duyurur. Bu durum, hiç kufl-

kusuz flirketleri daha fleffaf, daha güvenilir

ve daha itibarlı bir konuma getirir. 

Profesyonelleflme ve kurumsallaflma

imkanı: Global dünyanın acımasız reka-

bet ortamında flirketlerin büyümeleri, rek-

abet edebilmeleri bilgi, görgü ve teknolojik

imkanların yanısıra kurumsallaflmalarına

ba¤lıdır. Aile flirketi konumundaki ifllet-

melerin bunu gerçeklefltirmeleri kolay

de¤ildir. Yabancı firmalarla ortaklık, yurt-

dıflında yatırım gibi projelerin haya geçiril-

mesinde kurumsallaflma ve profesyonellefl-

me büyük önem taflır. fiirketleri uzun

soluklu hale getirmenin yolu, kurumsallafl-

maktır. Kiflilere de¤il, sistemlere ba¤lı

yapılar kurulması gerekir. Bunlar da halka

açılarak kurumsal bir yapının gerçeklefltiril-

mesine ba¤lıdır.

‹kincil Halka Arz ‹mkanı: fiirketler

sadece birincil halka arz ile de¤il, daha son-

ra, hisse senetleri ifllem görürken yatırım-

larını finanse etmek veya di¤er kaynak ih-

tiyaçlarını karflılamak için mevcut ortak-

larının rüçhan haklarını kısıtlamak suretiy-

le gerçeklefltirebilecekleri “‹kincil Halka

Arz”lar ile karflılamak suretiyle yeniden bir

finansman imkanı yaratabilirler. Bu da flir-

ketin yine çok ucuz bir finansman im-

kanına kavuflması, yeni yatırım yapması,

yeni istihdam imkanlarını açması ve

büyümesi demektir. 
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Borsası’nın henüz yeterli bir derinli¤e ulafla-

maması nedeniyle fiyat hareketlerinin çok dal-

galı olması gösterilebilir. Bu durum, yatırımcı-

ları ürkütüyor, iflletme sahiplerini gerginleflti-

riyor. Öte yandan Türk Borsası’nda manipüla-

tif ve spekülatif ifllemlerin oldu¤undan çok

daha yüksek olarak kamuoyuna yansıması da,

borsayı yatırımcılar nezdinde itici bir pozisyo-

na sürüklüyor. Öyle ki bütün bu geliflmeler,

kamuoyunda zaman zaman Türk borsası’nın

“kumarhane” olarak anılmasına bile yol açı-

yor. Keza flirketlerin, bugüne kadar yaflanan

yüksek enflasyon baskısı nedeniyle ortakları-

na makul oranlarda temettü da¤ıtamaması da

borsayla ilgili olumsuz bir tablo oluflturuyor.

Ancak belirtmemiz gerekir ki, bütün eksiklik-

lerine ve yanlıfllarına ra¤men ‹stanbul menkul

Kıymetler Borsası, Türk ekonomisinin baro-

metresidir. Ekonomiye milyarlarca dolarlık

kaynak imkanı yaratan borsa, KOB‹’lerin mut-

laka girmeleri gereken bir piyasadır.

Halka Açılmanın Faydaları
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Savaflların ve Ayrılıkların Gelifltirdi¤i Deneyim

Avrupa Ortaklık Kültürü

Kan ve gözyaflının hakim oldu¤u günümüz
dünyası için Avrupa kıtasında tesis edilen Av-
rupa Birli¤i (AB), örnek alınması gereken bir
birlikteliktir. Sosyal ve ekonomik boyutlara
sahip böylesine birlikteliklerin dünyanın di-
¤er bölge ve kıtalarında da kurulması halinde
dünyamızın bugünden daha iyi olaca¤ı bir
gerçek. Ancak bu derinlikte birlikleri olufltur-
mak da öyle kolay olmasa gerek. Nitekim AB
tarihine baktı¤ımız zaman gelinen noktanın
yüzyıllar süren savaflların ve ayrılıkların bir
sonucu oldu¤u anlaflılıyor.

Avrupa’da bir B‹RL‹K oluflturma çabaları, kıta
ülkelerinin kendi aralarında yaflanan savafla-
lar nedeni ile hep gündemde olmufltur.
AB’nin kendi web sayfasında da birli¤in bafl-
langıç süreci için, “Bafllangıçlar: Savafl ve Ba-
rıfl” bafllı¤ı altında flu ifadelerle verilmektedir:
“Yüzyıllar boyu Avrupa, anlaflmazlıkların kan-
la çözülmeye çalıflıldı¤ı bir Arena olmufltur.
Sadece 1870 – 1945 yıllarında Fransa ile Al-
manya arasında 3 büyük savafl yaflanmıfltır.”1

Küçük Ayrılıklardan
Büyük Birli¤e
Avrupa bir bütün olarak ele alındı¤ında bu
co¤rafyada yaflanan tüm savaflların bir iç sa-
vafl olarak nitelendirilmesi iddialı bir söylem
olmayacaktır. 

Avrupa’nın ortak bir yönetim yapısı olufltur-
madaki ifltiyakını anlamak için iç savafl olgu-
sunun çok iyi kavranması gerekir. Nizami sa-
vafllar, ister kara, ister gri, ister beyaz propa-
ganda söylemlerine ra¤men her türlü duygu-
sal yaklaflımdan arındırılmıfl, so¤uk bir man-

tıkla yürütülür. Düzenli harpte savafla sürü-
len birliklerin arkasında, onların her hareke-
tini denetleyen siyasal bir iradenin mevcudi-
yeti ve savaflın hedeflerinin askeri stratejiler
çerçevesinde harita üzerinde tesbit edilmiflli-
¤i söz konusudur. ‹ç savafl mevzubahis  oldu-
¤unda ise, ortada belirli bir
cephe yoktur. Cephe, yeri-
ne göre bir mahalle, ev ya
da bir köprü baflıdır. Sivil-
lerin de karıfltı¤ı kuralsız
bir güç çarpıflmasıdır iç sa-
vafl. Dini  ve siyasal intikam
duyguları iflin içine girdi-
¤inde durum çok daha va-
him bir hal alır. En son Bal-
kanlar’da yaflandı¤ı gibi in-
sanlar birden bire ne kadar
Sırp, Hırvat, Boflnak, Arna-
vut olduklarını fark eder-
ler. Durum öyle bir hal alır ki, sıradan – sade
bir insan olarak bilinen kifliler kırk yıllık kom-
flularının evini basıp kadınlara tecavüz eder,
ev sahibini öldürüp haneyi atefle vermekten
çekinmez. 

Balkanların bu ruh hali asırlar boyu bir kara
bulut gibi AB’yi teflkil eden ülkelerin üzerinde
dolaflmıfltır. 1871’de Almanya olarak nitelen-
dirilen topraklarda yaflananlar ve 1861 ‹talya’yı
etkileyen kanlı hareketlilikler, çeflitli prenslik-
ler, etnik güç grupları ve yerel yönetim güçle-
ri arasında süren uzun iç savafllar olmufltur.

Britanya ‹mparatorlu¤u da üç ayrı iç savaflın
bir mahsulü olarak nitelendirilebilir ( 1642 –

1647  /  1647 – 1649  / 1650 – 1651). Adında
“Birleflik devletler” ibaresi bulunan Amerika
Birleflik Devletleri de bir iç savafl sonrasında;
11 eyalet arasında süren dört yıllık bir kanlı
çatıflma sürecinin ( 1861 – 1865), iç savaflın
ardından kurulmufltur. 

Dinler, bir di¤er ifade ile mezhepler savaflı da
Avrupa’da ayrıflmanın, böylelikle de bütün-
leflmeyi gerekli kılan çalıflmalara mesnet tefl-
kil edecek önemli bir kanıttır. 16 yüzyıla bak-
tı¤ımızda Avrupa Kıtası’nda 30 yıl süren bir
çatıflma  vardır (1618 – 1648). Birinci ve ‹kin-
ci Dünya savaflları da yadsınamayacak kadar
genifl kapsamlı ve Avrupa üzerinde cereyan
eden bir kıyım sürecinin tarihin kanlı sayfala-
rına kaydedilmesine yol açmıfltır. 

Bu bilgilerden yola çıkarak günümüz Avru-
pa’sının, Bosna – Hersek ve Kosova istisnala-
rı hariç, en büyük baflarısının, performansı-
nın savaflmaması, bir birlerinin üzerine yürü-
memesi gerçe¤idir.2 Bunun için iç savaflları
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Her ne kadar kendi içinde bir,
“Üst kimlik” oluflturamasa
da Avrupa Birli¤i, Türkiye’yi
bünyesine dahil etmesi halin-
de sadece kıta Avrupa’nda
de¤il, Asya ve Afrika kıtala-
rında da büyük bir birli¤in te-
melini atabilir. 

Baflta birinci ve ikinci dünya savaflları olmak üzere, yüzyıllar süren ayrılıklardan ve yaflanan acılardan edindi-
¤i deneyimle neyin olmadı¤ını gören Avrupa, birlik seçene¤ini deneyerek huzur ve sükûna kavuflmufltur. 
Büyük bir bedel ödeyerek barıflın önemini ö¤renen Avrupa deneyiminden ders almak gerekmektedir. 



bir anlamda tarih laboratuarları olarak gör-
mek, yeni oluflumlar için deney tüpleri vazi-
fesi icra ettikleri yorumunu seslendirmek
yanlıfl olmasa gerektir. 

Yo¤un bir iç savafl kültürü ile yo¤rulmufl Av-
rupa kıtasında ulusal uzlaflmazlıkları aflabile-
cek bir birlikteli¤i ve üst çatıya duyulan ihti-
yaç,  AB’nin günümüz yapısının flekillenme-
sinde önemli bir rol oynamıfltır. 

Bu savafllar belki de Avrupa toplumlarının bi-
linçaltına önemli bir etkide bulunarak aslın-
da kendi ortak çıkarları için bir araya gelebi-
lecekleri unsurlar için karflılıklı savaflmala-
rına neden olmufl, Birinci ve ‹kinci Dünya
Savaflları tarihe böylelikle geçmifltir.

Avrupa’da yarım yüzyıl öncesine kadar to-
taliter ve ırkçı liderlerin hükümranlık
alanları olarak gördükleri ülkelerinin bu-
gün AB’nin lokomotif devletleri arasında
yer alması, ortaklık kültürü yolunda Avru-
pa Birli¤i’nin geçmiflin tecrübeleri ıflı¤ın-
da son derece akılcı adımlar attı¤ını gös-
termektedir.

Avrupa kıtasında birlik oluflturma çabası,
Roma’nın yıkılıflından sonra birkaç kez
denenmifltir. Roma – Cermen ‹mparator-
lu¤u’ndan sonra bu birlikteli¤i gerçeklefl-
tirmeye en çok yaklaflanlar Napolyon ve
Hitler olmufltur.3

19 Eylül 1946 senesinde Winston Churc-
hill’in Zürich Üniversitesi’nde yaptı¤ı konufl-
mada Avrupa Birleflik Devletleri tarzı bir olu-
fluma atıfta bulunması, Avrupa’nın derinle-

rinde bu fikir üzerinde ciddi beyin jimnasti¤i
yapıldı¤ını göstermekteydi. 

Bu iflaret ve konuflmacının bizatihi deste¤i ile
1947 senesinin 14 Mayıs’ında Avrupa Birlik
hareketi hayatiyet bulmufltur.

‹kinci Dünya Savaflı’nın acıları ve tecrübeleri
ıflı¤ında 1950 senesinde Fransa Dıfliflleri Baka-
nı Robert Schuman, Batı Avrupa’nın kömür ve
çelik birli¤i entegrasyonunu gündeme getir-
mifl ve 1951 yılında Belçika, Almanya, Lüksem-
burg, Fransa, ‹talya ve Hollanda bu hususta
ortak bir mutabakata varmıfllardır. 

Ekonomik potansiyeli açısından önemli bir
güç olan AB; altı Batı Avrupa Ülkesi, (Alman-
ya, Belçika, Lüksembourg, Fransa, Hollanda
ve ‹talya)’nın önderli¤inde bugünlere gel-
mifltir.

Günümüz Avrupa Birli¤i üç ayrı kuruluflun
ortak bir potada adeta eritilmesi ile  günü-
müzdeki fleklini almıfltır. Paris Anlaflması 
(1951) ile Avrupa Kömür ve Çelik Toplulu¤u
kurulmufltur. 1957’de Roma Anlaflması’nın
tesis etti¤i  Avrupa Ekonomik Toplulu¤u
(AET) ve Avrupa Atom Enerji Toplulu¤u
(EUROATOM)  politik yönelifl olarak tek bir
kurum olma özelli¤ine haizdi4.

Neticede bu kurulufllar AB’ye giden yolda
önemli görevler üstlenmifller, 1967 yılına ge-
lindi¤inde Avrupa Toplulu¤u terimi kullanıl-
maya bafllanmıfltır. Avrupa Birli¤i u¤runda

mevcut yapılanma ve anlaflma hükümleri-
ne siyasi iflbirli¤ini katan 1987 yılındaki Tek
Senet (anlaflması)’den sonra 1992’ye gelin-
di¤inde Maastrich Anlaflması ilgili ülkeler
tarafından onaylanarak halihazırdaki toplu-
lu¤un ismi Avrupa Birli¤i’ne dönüfltürül-
müfltür. Maastrich Kriterleri olarak bilinen
normlar Avrupa Birli¤i’ne bu günkü ismini
verirken, Ekonomik ve parasal bütünlefl-
menin de önünü açmıfltır.

Sorunların savafl de¤il hukuk kuralları çerçe-
vesinde çözümlenebilmesi için de Avrupa
Toplulukları, bir uluslararası hukuk tekni¤i
olan kurucu anlaflmalar ile tesis edilmifltir. Bu
ba¤lamda Kurucu Anlaflmalar üzerinde belirli
periyotlarla revizyona gidilmifltir. 

Avrupa Tek Senedi (1986), Maastrich
(1992), Amsterdam ( 1997) ve Nice (2001)
anlaflması gibi . Bu anlaflmalar di¤er bir ifade
ile mutabakatlar Avrupa Bütünleflmesine
önemli katkıda bulunmufltur. Mevcut gelifl-
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29 Ekim 2004 tarihinde Baflbakan Recep Tayip Erdo¤an ve 
Dıfliflleri Bakanı Abdullah Gül, ‹talya’nın baflkenti Roma’da

Avrupa Birli¤i Nihai Belgesi’ne imza att›.



meler Avrupa Birli¤i için ortak bir anayasayı
elzem hale getirmifltir.5

Sözkonusu Anayasa 13 Ekim 2004’te Brük-
sel’de farklı konuları içerir metin bafllıkları ile
uygulanmak üzer matbu hale getirilmifltir.6

Sonuç itibariyle dünyanın iki büyük savaflına
da neden olan Avrupa, yüzyıllar süren ayrılık-
lardan ve acılardan edindi¤i deneyimle neyin
olmadı¤ını görmüfl, birlik seçene¤ini dene-
yerek huzur ve sükuna kavuflmufltur. Ancak
deneyim yoluyla ö¤renme, her zaman en ma-
liyetli ö¤renme yoludur. Baflta birinci ve ikin-
ci dünya savaflları olmak üzere Avrupa büyük
bir bedel ödeyerek barıflın gereklili¤ini ö¤-
renmifltir. Bu bakımdan Avrupa deneyimin-
den ders almak gerekmektedir. 

AB Üst Kimli¤inin Gelece¤i
Avrupa’da ülkeler arası birlik sa¤lanmıfltır,
ancak Avrupa Birli¤i bir üst kimlik teflkil et-
medi¤i için hâlâ üzerinde çalıflılması gereken
konular arasında yer almaktadır. Avrupa Bir-
li¤i’ni nihai hali ile kamuoyuna sunan Maast-
richt Anlaflması’nın genel hükümlerinin F
maddesinde de birli¤in üye ülkelerin ulusal
kimliklerine saygı gösterece¤i hükmüne ra¤-
men, AB’nin Avrupalılarca hala bir üst kimlik
olarak kabul edilmedi¤i AB’den ekonomik
açıdan fazla beklentisi olmayan Fransa, Dani-
marka, ‹sveç ve Finlandiya gibi ülkelerde gö-
rülmektedir. Zira AB ile alakalı referandum-
lar bu ülkelerde nerede ise (olmayan) baraja
takılacaktı. AB’nin onca icra organı da Avru-
pa Birli¤i’nin bir anavatan olarak algılanması-
na yeterli olmamaktadır.7

Buna ra¤men Avrupa Birli¤i, 2004 yılında
bünyesine 10 ülke daha katmıfltır. ‹lk geniflle-
mesini 1973 senesinde ‹ngiltere, Danimarka
ve ‹rlanda’nın toplulu¤a katılımı ile sa¤layan
bir deneyiminde Norveç’in tavrı önem arzet-
mektedir.

1972 senesinde ve daha sonra 1994 yılında
AB üyeli¤ine girip girmemeyi referanduma
sunan ülkede,  her iki referandumda da
olumsuz bir netice çıkmıfltır. Norveç’in ve
Norveçlilerin neden AB üyesi olmayı isteme-
diklerinin nedenleri de bir baflka arafltırma
konusudur.  

Avrupa 
Birli¤i’nden
Kıtalararası
Birlikteli¤e
Her ne kadar ken-
di içinde bir, “Üst
kimlik” olufltura-
masa da Avrupa
Birli¤i, Türkiye’yi
bünyesine dahil
etmesi halinde sa-
dece kıta Avru-
pa’nda de¤il, Asya ve Afrika kıtalarında da bü-
yük bir birli¤in temelini atabilir. Çünkü Avru-
pa, Asya ve Afrika kıtalarında 600 yıl hüküm
süren Osmanlı ‹mparatorlu¤unun mirasçısı
olan Türkiye, söz konusu co¤rafyalarla sos-
yal, kültürel ve tarihi ba¤lara sahiptir. Mesela
Türklerin Balkan ülkeleri ile olan tarihi;  böl-
gede “Türkiye olmadan asla” tabirini vuku
bulan her hadise ve gerginlik ortamı sonra-
sında haklı çıkarmaktadır. Aynı Türkiye,
SSCB’nin da¤ılmasından sonra ba¤ımsızlıkla-
rını ilan eden Kazakistan, Kırgızistan, Azer-

baycan, Ermenistan,  Tacikistan, Türkmenis-
tan, Özbekistan, Gürcistan ve Afganistan ile
de yakından ilgilidir.  Bütün bu co¤rafi yakın-
lıklar Türkiye’nin bölgedeki stratejik ve je-
opolitik konumu, ister Balkanlar, ister Kaf-
kaslar, ister Ortado¤u ister Akdeniz havzası
ülkeleri olsun, her türlü hesapta “pusulaya”
ister istemez dahil edilmesini gerekli kılmak-
tadır. Avrasya ve Ortado¤u ülkelerinin enerji
rezervleri ve ekonomik potansiyelleri ile
önümüzdeki 50 yıllık süreç açısından strate-
jik olarak büyük önem arz etti¤i bilinen bir

gerçektir.   Bu bakımdan AB devlet ve halkla-
rının Türkiye’nin birli¤e üyeli¤ini, “Türkiye
AB’ye üye olursa Avrupa’yı Türkler istila
eder” sı¤ görüflünü bir kenara bırakarak ola-
ya bir de böylesine büyük birliktelik pencere-
sinden bakmalarında fayda bulunmaktadır.
Türkiye’nin genifl bir co¤rafyada ve uzun bir
süre imparatorluk tecrübesinin bulunması
ve buralarla milli – manevi ba¤larının olması,
söz konusu  genifl bölgede uzlaflma kültürü-
nü tesis etmek isteyen AB açısından Türki-
ye’yi önemli bir partner kılmaktadır.
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1 Bkz: AB’nin resmi sitesinde birli¤in tarihçesinin an-
latıldı¤ı bölüm.
2 Bkz: Prof. Dr. Hüseyin BA⁄CI ile yapılan röportaj (20
fiubat 2004 – Almanya’da yayın yapan TDI Televiz-
yonu)
3 Bkz: Prof. Dr. Ümit ÖZDA⁄’ın Avrupa Birli¤i Arafltır-
ması’ndan istifade edilmifltir.
4 Bkz: Dr. Selim TEMURC‹ “Avrupa Birli¤i’ne Bakıfl ve
AB – Türkiye” ‹liflkileri’nin De¤erlendirilmesi” – Reis
Makine Müflteri Bülteni.
5 Bkz: Doç. Dr. Ercüment TEZCAN – Galatasaray
Üniversitesi Uluslararası ‹liflkiler Bölümü “Avrupa
Birli¤i Anayasa Tasla¤ı ve Öngördü¤ü Yenilikler (1) ”
6 Bkz. Avrupa Birli¤i’nin resmi internet sitesinde Cons-
titution for Eerope bölümü.
7 Bkz: Avrupa Birli¤i’nin politikalarını belirleyen ve
Birli¤i yöneten kurumlar : Demokratik Sistemle
seçilen Parlamento, Üye Devletleri temsil eden ve
Bakanlardan müteflekkil Parlamento, Avrupa Devlet
ve Hükümet Baflkanları Zirvesi, yapılan Anlafl-
maların koruyucusu konumundaki Konsey, Topluluk
Hukukuna uyulmasını sa¤layan Adalet Divanı,
AB’nin mali yönetimini izleyen Sayıfltay.  Ayrıca
Glokal  ekonomik ve sosyal konularla ilgilenen danıfl-
ma konseyi de bulunmaktadır. Avrupa Yatırım Ban-
kası ise Birli¤in projelerinin yatırımlarının finans-
manının kolaylafltırmak için tesis edilmifltir. 

D‹PNOTLAR
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Küreselleflme sürecinin a¤ırlık kazandı¤ı gü-

nümüz dünya ekonomisinde, bölgesel eko-

nomik iflbirli¤i hareketleri büyük önem ka-

zanmıfltır. Bilindi¤i gibi bölgesel çaptaki

gruplaflmaların temelinde ekonomik, politik

ve askeri sebepler bulunur. Do¤rudan olma-

sa da, tarih, kültür, sosyal yapı ve hatta din gi-

bi olgular dolaylı olarak bu tür gruplaflmalar-

da rol üstlenebilmektedir.1

Bu gerçeklerden hareketle, siyasal, ticari ve

sosyal alanlarda iflbirli¤ini sa¤layabilmek, bu

yolla refah düzeyini artırabilmek için ‹slâm

ülkeleri arasında, önemli bazı çalıflmalar ya-

pılmıfltır. Bu çalıflmaların genelde iki yönde

yo¤unlafltı¤ı görülmektedir;

l. Üç veya daha fazla ‹slâm ülkesini bir araya ge-

tiren bölgesel iflbirli¤i teflkilatlarının kurulması.

ll. Tüm ‹slâm ülkelerini iktisadi, mali ve siya-

si alanlarda ilgilendiren konularda bir araya

getiren, iflbirli¤ini teflvik eden, destekleyen

plan, program ve anlaflmaların hazırlanması

ve uygulanmaya konması.2

‹slam ülkeleri arasında ekonomik iflbirli¤inin

gelifltirilebilmesi amacıyla gerçeklefltirilen gi-

riflimlerin arasında, bölgesel teflkilatların ku-

rulması ve gelifltirilmesinin önemli bir yeri

vardır. Bu teflkilatlardan bazısı, ‹slâm Konfe-

ransı Teflkilatı (‹KT-OIC) örne¤inde oldu¤u

gibi, tüm ‹slam ülkelerini kapsayan bir özelli-

¤e sahiptir. Bazıları ise belirli ülkeleri, ya da

ülke gruplarını bünyesinde toplamıfltır. Bu

tür teflkilatlara konumuz itibariyle  verebile-

ce¤imiz en iyi iki örnek Ekonomik ‹flbirli¤i

Teflkilatı (EK‹T-ECO) ile D-8 (Developing-8)

oluflumudur.3

1980’li yıllardan itibaren Türkiye, piyasa eko-

nomisine, serbest

rekabete ve dıfla

açılmaya dayalı yeni

bir ekonomik siste-

me geçifl çabaları

sergiledi. 

Küreselleflme ana

fikri çerçevesinde,

dıfla açılma konu-

sunda önemli adım-

lar atan Türkiye, ay-

nı zamanda bölge-

sel bütünleflme ve iflbirli¤i hareketleri içinde

yer almaya yöneldi. 

Bu faaliyetler çerçevesinde Türkiye, bölgesel

bütünleflme do¤rultusundaki tercihini

AB’den yana kullanırken, bölgesinde kurula-

bilecek di¤er bütünleflmeleri de gelifltirme

ve yenilerini kurma çabasını sürdürdü.

4 Bu do¤rultuda, baflta ekonomik boyutlarda

olmak üzere ‹slâm ülkeleriyle iliflkilerini ge-

lifltirmeye yönelik önemli adımlar attı. Bu

adımların merkezinde ise bazı organizasyon-

lar yer aldı. fiimdi burada ülkemizin içinde

yer aldı¤ı oluflumları ayrı ayrı ele alalım;

1- Ekonomik ‹flbirli¤i 
Teflklatı (EK‹T-ECO)
Türkiye, ‹ran ve Pakistan’ın kurucu üyesi ol-

du¤u Ekonomik ‹flbirli¤i Teflkilatı (ECO-The

Economic Cooperation Organization), ‹ran

devriminden sonra atıl duruma düflen Kalkın-

ma ‹çin Bölgesel ‹flbirli¤i Teflkilatının (RCD-

Regional Cooperation for Development) bir

devamı olarak, 1985 yılında, üç ülke arasında

imzalanan ve 1977 tarihli ‹zmir Anlaflmasını

tadil eden bir protokol ile kuruldu.

1992 yılında, yeni ba¤ımsızlıklarını kazanmıfl

Kazakistan, Azerbaycan, Türkmenistan, Kır-

gızistan, Özbekistan ve Tacikistan’la birlikte
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‹slam ülkeleri arasında ekonomik
iflbirli¤inin gelifltirilebilmesi
amacıyla gerçeklefltirilen giri-
flimlerin arasında, bölgesel teflki-
latların kurulmasın›n önemli bir
yeri vardır. Bu teflkilatlardan ba-
zısı, ‹KT örne¤inde oldu¤u gibi,
tüm ‹slam ülkelerini kapsayan bir
özelli¤e sahiptir. 

‹slâm Ülkeleriyle 
Ortaklık Serüvenimiz
Günümüz dünya ekonomisinde, AB ve NAFTA benzeri bölgesel ekonomik iflbirli¤i hareketleri büyük önem
kazanmıfltır. Bölgesel nitelikteki bu gruplaflmaların temelinde ekonomik, siyasi ve askerî sebepler bulun-
maktadır. Bu gerçeklerden hareketle, söz konusu alanlarda iflbirli¤ini gelifltirmek  için, ‹slâm ülkeleri ara-
sında da, önemli bazı çalıflmalar yapılmıfltır.



Afganistan’ın katılımıyla ECO, 320 milyonu

aflan bir nüfusa sahip 10 üyeli bir entegras-

yon hareketine dönüfltü. ECO bölgesinin, bu

son geliflmeyle co¤rafi olarak Hazar Denizi,

Karadeniz, Akdeniz, Oman Denizi ve Hint

Okyanusu’na kıyısı olmufltu. Ayrı-

ca bölge, Türkiye üzerinden Avru-

pa’ya, Kazakistan üzerinden Çin’e,

Rusya Federasyonu’na, Pakistan

üzerinden Hint Alt Kıtasına komflu

oldu. 

Türkiye Açısından
ECO’nun Konumu
ECO, Türkiye açısından çok

önemli bir giriflimdir. Bu önemin

sebeplerini irdeleyecek olursak;

l- Türkiye, konumu, geliflmifllik

düzeyi ve tüm dünya ile siyasi ve

ekonomik iliflkileri birlikte de¤er-

lendirildi¤inde, ECO’ya lider olma ve bu Tefl-

kilatı yönlendirme rolü üstlenebilir.

ll- Türkiye’nin fiziki ba¤lantısı bakımından,

Türk Cumhuriyetleri ile co¤rafi irtibatını sa¤la-

yan ‹ran’la münasebetlerin ECO düzeyinde

çok yönlü ve programlı bir flekilde de¤erlendi-

rilmesi, karflılaflılan problemlerin ikili seviyeye

inmeden halledilmesi mümkün olabilecektir.

lll- Batı ve Rusya, Türk Cumhuriyetlerinde

çeflitli kıflkırtmalarda bulunarak Türkiye ile

‹ran ve Pakistan’ın bölgede birbirleriyle rakip

duruma düflürmek, böylece aralarını açmak

için çabalamaktadırlar. Bunun önlenmesi,

üye ülkeler arasındaki münasebetleri ECO

çerçevesinde kısa, orta ve uzun vadeli planlar

dahilinde düzenlemek ve çok taraflı iflbirli¤i-

ni gelifltirmekle mümkün olabilir.

lV- ECO’yu daha ifller hale getirmek suretiy-

le, Orta Asya’nın zengin ve bakir kaynaklarını

ortaklafla kullanmak ve gelifltirmek, böylelik-

le bölgeyi refah ve huzur ortamına kavufltur-

mak mümkündür.

V- ECO içinde iflbirli¤inin geliflmesi, Türki-

ye’yi di¤er ‹slâm ülkelerinin nazarında daha

farklı ve daha güçlü bir konuma çıkaracaktır.

‹slam Dünyasını kuzey ve güney olarak ayır-

dı¤ımız takdirde, kuzey kısmını ECO ülkele-

rinin oluflturdu¤unu görürüz. ECO içinde fa-

al ve söz sahibi bir Türkiye, kuzey ‹slâm dün-

yasının bakir kaynakları, teknik ve teflebbüs

gücü ile güney ‹slâm dünyasının sermaye gü-

cünü birlefltirmede öncülük yapabilir.5

Vl- Yukarıda sıralanan flartların gerçeklefltiril-

mesi, gerek Türkiye gerekse ECO ülkelerine

bir baflka avantaj kapısı daha aralayacaktır. ‹yi

iflletilebilen ECO, zamanla Çin ve Japonya ile

kurulacak ittifaklarla tarihi ‹pek Yolu’nun ye-

niden tesisi için önemli bir unsur olabilir.

Böylelikle ‹pek Yolu Birli¤i dahi kurulabilir.

Hatta, bu birli¤e Malezya ve Endonezya’nın

do¤udan, Ortado¤u ve Kuzey Afrika‘nın gü-

ney ve batıdan katkısıyla dünya çapında etkin

bir güç teflkil edilebilir.6

2- ‹slâm Konferansı 
Teflkilatı (‹KT-OIC)
‹KT, esasen çok genifl bir sa-

haya yayılmıfl ve 55 ülkenin

üyesi bulundu¤u genifl bir

oluflumdur. Bu açıdan tüm

‹slam dünyasını temsil eden

tek kurulufltur.7

Yirminci yüzyılın ikinci yarı-

sında dünya sahnesine çı-

kan bu Teflkilat sayesinde,

‹slâm ülkelerini aynı çatı al-

tında toplayan bir flemsiye

oluflturulmufltur.8 Otuz se-

neden beri faaliyet gösteren ‹KT çerçevesin-

de milletlerarası iliflkilerin hemen her alanın-

da iflbirli¤inin tesisi, bir bakıma kademeli ola-

rak gerçekleflmifl, bu süre zarfında ‹KT’nin

kurulufl flartında hedef alınan ve daha sonra

zamanla geniflletilerek ayrıntıları tespit edi-

len genifl bir iflbirli¤i çerçevesi kurulmufltur.

Bu yönleri dikkate alındı¤ında, 21. yüzyıla gi-

rerken, ‹slâm ülkeleri arasında genifl çerçeve-

li bir iflbirli¤i imkanının ‹KT’de hazır bulun-

du¤u söylenebilir.9
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Prof. Dr. Ekmeleddin ‹hsano¤lu’nun, ‹slâm Konferans› Teflkilat› Genel Sekreterli¤ine seçilmesi,
Türkiye’nin baflar›s› olarak de¤erlendirildi. 



Türkiye-‹KT Münasebetleri
Türkiye’nin bu oluflumla ilk teması, 1969’da-

ki ilk zirve toplantısı olan Rabat Konferan-

sı’na Dıfliflleri Bakanı düzeyinde katılmakla

oldu.

Bundan hemen sonra, 1970’te Cidde’de ger-

çeklefltirilen 1. ‹slâm Ülkeleri Dıfliflleri Bakan-

ları Konferansı’nda Türkiye, Dıfliflleri Bakanı-

nın yerine Dıfliflleri Müstefları seviyesinde

temsil edildi. Ayrıca Türkiye, daimî sekreterya-

nın kurulmasıyla ilgili oturuma da katılmadı.

Türkiye bu çekingen tavrını ‹slâm Konferan-

sı’nın ilk 6 yılında devam ettirdi. Türkiye’nin

bu tavrı hem iç siyasetle, hem de dıfl siyasetle

ilgili bazı sebeplerden kaynaklanıyordu. Ülke

içinde, kamuoyunun bir kısmında, ‹slamî

prensiplere dayanan bir teflkilata katılmanın

laikli¤e karflı bir davranıfl olup olmayaca¤ı ko-

nusunda flüpheler devam ediyordu. Di¤er

yandan, Batı ile iliflkilerini devam ettiren Tür-

kiye, ço¤unluk itibariyle, bafllıca siyasi prob-

lemlerinin temel sebebi olarak Batıyı gören ül-

kelerle aynı çatı altında bulufluyordu.10

Ancak Türkiye, Kıbrıs meselesinde yafladı¤ı

uluslararası alandaki yalnızlı¤ın etkisiyle, bu

teflkilata 1974 yılı sonlarından itibaren ilgisini

daha da artırdı. Bunun ilk açık göstergesi ola-

rak, 1975 Temmuz ayında Cidde’de yapılan

6. Dıfliflleri Bakanları toplantısına, öteden be-

ri hep daha alt seviyedeki temsilcilerle katıl-

masına karflın, do¤rudan Dıfliflleri Bakanı dü-

zeyinde katıldı. 

Cidde toplantısında Türkiye’nin bu tutumu,

gerçekten Kıbrıs meselesinde önemli bir

merhale katedilmesi ile sonuçlandı. Kıbrıs

Türk Federe Devleti Rauf Denktafl ve berabe-

rindeki heyet, Konferansa konuk sıfatıyla ka-

bul edilmifller, açık-kapalı tüm oturumlarda

hazır bulunmufllar, hatta Denktafl 14 Tem-

muz günü Konferansta bir konuflma yaparak,

Türk davasını anlatmıfltı.

Cidde toplantısında Türkiye’nin ça¤rısı üzeri-

ne 7. Bakanlar Konferansı, 1976 yılı Mayıs

ayında, ‹stanbul’da gerçeklefltirildi. Bu top-

lantıda, Türk heyetinin giriflimiyle kültürel ve

bilimsel iflbirli¤i için Türkiye’de iki arafltırma

merkezinin kurulmasına karar verilmesi

önemli geliflmelerdendir. Bunlar ‹stanbul’da

kurulan “‹slâm Konferansı Tarih, Kültür ve

Sanat Arafltırma Merkezi” (IRCICA) ve Anka-

ra’da kurulan “‹slâm Ülkeleri ‹statistik, Eko-

nomi ve Sosyal Arafltırma ve E¤itim Merkezi”

(SESRTCIC) idi. 

25-28 Ocak 1981’de Mekke ve Taif’te yapılan

3. Zirve toplantısına Türkiye ilk kez Baflbakan

seviyesinde katıldı. Türkiye’nin Teflkilata gi-

derek artan ilgisi ve bu ilgisini üst düzeyler-

deki katılımlarla sergilemesi, gerek siyasal,

gerekse ekonomik alanlarda önemli geliflme-

leri ardından getirmiflti.

Fas’ın Kazablanka flehrinde, 16-19 Ocak 1984

tarihlerinde gerçeklefltirilen 4. ‹slâm Zirvesi,

ülkemiz açısından bir ilke daha sahne oluyor-

du. Zira bu zirveye Türkiye ilk kez Devlet

Baflkanı seviyesinde katılıyordu.11 Bu Zirve-

deki ülkemiz açısından en önemli geliflme-

lerden birisi, 1981 Zirvesinde kurulması ka-

bul edilmesine ra¤men henüz baflkanlı¤ına

hiçbir devletin talip olmadı¤ı ‹SEDAK’ın

(COMCEC) baflkanlık görevi Türkiye’ye teklif

edilmesi oldu.12 Bu teklifin Türkiye tarafın-

dan kabul edilmesi ve baflkanlı¤ına Türkiye

Cumhurbaflkanının seçilmesiyle ülkemiz,

‹KT’nin ekonomik ve ticari iflbirli¤i faaliyetle-

rinin koordinasyonunu sa¤lamak gibi çok

önemli bir rolü üzerine almıfl oluyordu. 
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Böylece 1980’li yılların ilk yarısında Türkiye,

IRCICA ve SESRTCIC olmak üzere ‹KT’nin iki

daimî alt kurulufluna ev sahipli¤i yapmasının

yanı sıra, ‹SEDAK baflkanlı¤ını üzerine almak-

la ekonomi sahasında ‹KT ile yüksek seviye-

de bir ba¤ kurmufl oluyordu. 

Böylelikle Türkiye, ‹SEDAK çerçevesinde ‹s-

lâm ülkeleriyle ticarî ve malî iliflkilerini artırır-

ken, di¤er üye ülkelerin bir ço¤una göre da-

ha güçlü olan teknik know-how ve insan gü-

cü potansiyelini kullanabilmek için genifl bir

hareket alanına kavufluyordu.13

3- D-8 (Developing-8)
Bu hareket, Türkiye’nin talebiyle yürütülme-

ye bafllayan, ‹slâm ülkeleri arasında uzun va-

deli bir iflbirli¤inin oluflmasına öncülük etme

teflebbüsüdür. 

‹slam Dünyasında iflbirli¤ini gelifltirmek için

Türkiye, OIC içinde stratejik önemi haiz ve

üretim gücüne sahip, geliflen 8 ülkenin iflbirli-

¤i hareketini D-8 bünyesinde bafllatmıfltır. Bu

ülkeler, ‹slâm Dünyasının nüfusça bir hayli ka-

labalık ülkeleri olan Endonezya, Malezya,

Bangladefl, Pakistan, ‹ran, Türkiye, Mısır ve Ni-

jerya’dır.14 Co¤rafi konum olarak ele alındı¤ın-

da, D-8 ülkeleri, ‹slâm Dünyası içinde batıdan

do¤uya bir hilal fleklinde serpilmifltir. Bu ülke-

ler aynı zamanda bulundukları co¤rafi mekan

içinde, ekonomik bakımdan en geliflmifl ülke-

ler arasında bulunmaktadırlar.15

Türkiye’nin D-8 giriflimini bafllatmadaki esas

amacı flöyle ifade edilmifltir; “Böylesi genifl

bir nüfusu ve co¤rafi alanı temsil eden 8 ge-

liflmekte olan ülke arasındaki ticareti artır-

mak, her alanda ekonomik iflbirli¤ini gelifltir-

mek ve zaman içinde dünya ekonomik den-

gesinin yeniden oluflumu çabalarında birlikte

söz sahibi olmalarını sa¤lamak.”16

Oluflturulma biçimi açısından RCD ve ECO

ile benzerlikler gösteren oluflum, daha ziya-

de kalkınma amaçlı bir harekettir. Ancak D-

8’i di¤erlerinden ayıran en önemli husus, an-

laflma içeri¤inde vurgulanan unsurlardır. 

Bunlar ise, uluslararası çapta paylaflılmasına

ra¤men, uygulamalarda aksamalar görülen

de¤erlerdir. Ortak deklarasyonda sosyo-eko-

nomik geliflmeyi gerçeklefltirmek amacıyla

öne çıkarılan bu de¤erler flöyle sıralanabilir:

“Çatıflma yerine barıfl; Sürtüflme yerine diya-

log; Sömürü yerine iflbirli¤i; Çifte standart

yerine adalet; Ayırımcılık yerine eflitlik; Baskı

ve zulüm yerine demokrasi.”

‹nsanlı¤ın hayali ve temel hedefi olan bu de-

¤erlerin gerçeklefltirilmesinin bir uluslararası

anlaflmaya devredilmesi, genifl yankı uyandır-

mıfltır.
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‹simlerini saymama gerek yok, Müslümanla-
rın yafladı¤ı neredeyse bütün co¤rafyada kan
ve gözyaflının oluk oluk aktı¤ı, kitle kıyımı-
nın, açlık ve susuzlu¤un birebir yaflandı¤ı,
ötekinin hayat hakkının iptal edildi¤i flu gün-
lerde; barıfl ve müsamahadan, hak ve hürri-
yetten bahsetmenin, tarihin tanıklı¤ına mü-
racaat ederek bu kavramların içinin bütün
manasıyla dolduruldu¤u uzun Osmanlı asır-
larını sembolize etmenin, dünyanın müte-
kebbir kavimleri karflısında ne de¤eri olacak;
meçhulümdür.  Ama olsun, tarih insanlı¤ın
ana kuca¤ıdır. Orası yaflanmıfl tecrübelerle
doludur. Bu tecrübeleri nisyana itme yerine,
nasiyesi temiz bir geçmifli, bir “hüsn-i misali”
hatırlamaya, diri tutmaya ihtiyacımız vardır. 

‹nsan hak ve hürriyetlerine riayette önemli
mesafelerin alındı¤ı, Osmanlı barıfl ve müsa-
mahasından söz edece¤iz. Batılıların Pax Ot-
tomana dedi¤i kavram, Osmanlı Devleti’nin
hükümferma oldu¤u ça¤larda dünya barıflına
olan katkısı anlatılmak için kullanılır. 600 yıl-
lık uzun tarihi boyunca Osmanlı toprakların-
da Müslümanlarla Müslüman olmayanlar bir-
likte yafladı. Bu birlikteli¤in barıfl ve huzur
içinde geçti¤ini ifade için, Osmanlı’ya zaman
zaman haksız ithamlarda bulunan Batı’da bi-
le, bilhassa klasik dönem için “Osmanlı Barı-
flı” tabiri kullanılmaktadır. 

‹flte, devrinin süper gücü oldu¤u halde, bu
gücü dünya barıflının sa¤lanmasında kulla-
nan Osmanlı’nın genifl bir co¤rafyada tesis

etti¤i barıflın ne anlama geldi¤i gün geçtikçe
daha iyi anlaflılmaktadır. Zira Balkanlar, Kara-
deniz sahilleri, Ortado¤u ve Kuzey Afrika
co¤rafyası bu gün siyasal dengelerin ve ulus-
lararası barıflın giderek bozuldu¤u mekanlar
haline geldi.

Balkanlardan çekilen Osmanlının bofllu¤u
doldurulamamıfl ve bölge
iyice balkanlaflmıfltır. “Bal-
kanlaflma” terimi bölün-
müfllü¤ü, parçalanmıfllı¤ı
ve siyasi kaosu ifade et-
mek için kullanılan siyasi
bir kavramdır. Terim bü-
tün anlamını Osmanlının
bölgeden çekilmesi ile ifa-
de edecektir. Genifl Arap
dünyası Osmanlı bayra¤ı altında yafladı¤ı hu-
zurlu günlerini hiç bir zaman tekrar yakalaya-
mamıfltır. Batı’nın Arap toplumuna ‹srail’i he-
diyesi Osmanlının zafiyete düflmesi ve bölge-
den çekilmesinden sonraya rastlar. 

Osmanlı Anadolu içlerinden ve Mısır’dan va-
kıflar kanalıyla Medine fukarasına yardım akı-
tırken, surreler gönderirken, son yüzyıl içeri-
sinde çöreklenen Batı’nın tek gayesi vardı
bölgede: sömürü ve petrol. 

Osmanlının çekilmesinden sonra genifl Arap
co¤rafyası cetvelle taksim edilerek batı em-
peryalizminin sömürüsünü kolaylafltıracak si-
yasi haritalar oluflturuldu. Barıfl da Osmanlı
ile beraber tarihe karıfltı. 

‹’lay-ı Kelimetullah” ‹deali
Osmanlı, Avrupa, Ortado¤u ve Kuzey Afri-
ka’da bir denge unsuruydu. Daha do¤rusu
etnik yapıları ve dinleri farklı toplum kesim-
lerinin taleplerinin bulufltu¤u ortak bir nok-
taydı. Camiin, kilisenin, havranın yan yana
durdu¤u bir üst kültürü tesis etmifl idi 
Osmanlı. Bu üst kültürün tesisi “‹lahi Mesuli-

yet”e dayanıyordu. Fetihlerin zaten temel fel-
sefeleri de bu ilahi mesuliyete dayanan bir zi-
hin dünyasının ürünü idi. Devletler fethet-
mek, yeni topraklar kazanmak, güçlü bir dev-
let kurmak, genifl halklara hükmetmek gibi
seküler dünyanın temel ideali olarak görülen
hedefler Osmanlı yöneticisi için bir araç ol-
maktan öteye gitmiyordu. Zira bütün ‹slâm
toplumlarında hakim zihniyet dünyalık elde
etme esası üzerine de¤il “i’lây-ı kelimetullah”
gibi üst bir ideal etrafında flekillenmiflti. En
azından teorik olarak böyleydi. Seferlere çıkı-
lırken teorik gerekçe dinin muhafazası ve din
gayreti üzerine tesis ediliyordu. Portekizliler
Hindistan’ı iflgal ettikleri zaman buranın küf-
far elinden kurtulması için Osmanlı donan-
masının Süveyfl’e açılabilmesinin yolları ara-
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nıyordu. Süveyfl kanalı projesinin ön gerek-
çesinde ise flu iki hususa dikkat çekilmifltir;
Hindistan’dan Haremeyn-i flerifeyn’i ziyarete
gelecek Müslümanların yollarının kesilmesi
ve Müslümanların kafirlerin taht-ı hüküme-
tinde olmalarının reva görülemeyece¤i. Te-
mel hedef dinin yücelmesi, korunması, ‹slâm
nimetinden bütün insanlı¤ın istifadesi idi.
Güçlü bir devlete, fetihlere de bunun için ih-
tiyaç vardı. 

Osmanlı tecrübesine bakalım. Ça¤dafl dünya-
mızda en ideal bir yönetim biçimi telakki edilen
demokrasi, farklı anlayıfl, kültür ve yapılara mü-
samaha ve tahammül gösteren, örgütlenme
hakkı veren bir sistem olarak görülür. Bu me-
yanda Stanford Show gibi bazı batılı tarihçiler,
Osmanlı sisteminin oluflturdu¤u toplum yapı-
sında temel göstergenin demokratik karakter-
de oldu¤unu belirtirler. Hatta, Osmanlı yöne-
tim anlayıflı ça¤dafl demokrasilerin temel bir
esas olarak belirledi¤i müsamahanın tüm sınır-
larını zorlayacak bir yönetim anlayıflını tesis et-
mifltir. Bu anlayıfl salt Osmanlı yönetim gelene-
¤inin bir ürünü olmaktan çok ‹slâm’ın belirledi-
¤i ilkelerden kaynaklanıyor ve hicri birinci asır-
daki uygulamalara dayanıyordu. Zira Osmanlı

hoflgörüsünün temelinde gönülden ba¤lı ol-
dukları dinin böyle bir davranıfl biçimini emret-
mesi geliyordu. 

Hoflgörünün Kayna¤ı Kur’an
Kur’anın bu konuda getirdi¤i ilkeler din ve
vicdan hürriyetini esas tutmakta ve zor kulla-
narak insanları kendi flemsiyesi altında topla-
mayı kabul etmemektedir: “Dinde zorlama
yoktur” (Bakara, 256). “E¤er Rabbin dilesey-
di yeryüzündekilerin hepsi elbette iman
ederlerdi. O halde inanmaları için insanları
zorlayacak mısın” (Yunus, 99). Hz. Peygam-
ber’in uygulamaları da bütün insanların Al-
lah’a iman etmelerini arzu etti¤i halde hofl-
görü esası üzerine kurulmufltur; Medine söz-
leflmesinin 25. Maddesinde “Yahudilerin din-
leri kendilerine, Müminlerin dinleri kendile-
rinedir”. Necran Hristiyanları ile yapılan söz-
leflmede de; “Onların mallarına, canlarına, di-
ni hayat ve tatbikatlarına, hazır bulunanlarına
bulunmayanlarına, ailelerine, mabetlerine, az
olsun çok olsun onların mülkiyetinde bulu-
nan her fleye flâmil olmak üzere, Allah’ın hi-
mayesi ve Resulullah Muhammed’in zim-
met’i Necranlı’lar ve onlara ba¤lı etraftakiler
üzerine bir haktır. Hiç bir piskopos kendi di-

ni vazife mahalli dıflına, hiç bir papaz kendi
papazlık vazifesini gördü¤ü kilisenin dıflına,
hiç bir rahip içinde yafladı¤ı manastırın dıflın-
da baflka bir yere alınıp gönderilmeyecektir”. 

Hz. Peygamber’den sonraki uygulamalar da -
istisnaların dıflında- bu temel anlayıfl üzerine
bina edilmifltir. Hz. Ömer’in Medain Hristi-
yanları’na verdi¤i taahhüdde “Hristiyan dini
üzere olanlardan hiç bir kimse istemeyerek
Müslüman yapılmaya zorlanmaz” ilkesi yer
alıyordu. Huzeyfe b. El-Yeman’ın Mah Dinar
ahalisine verdi¤i emanda “bu emanı onların
canları, malları, toprakları için vermifltir. On-
ların dinleri zorla de¤ifltirilmez, kendileriyle
fleriatları arasına girilmez”. 

Bu uygulama tarzı bütün ‹slâm tarihi boyun-
ca yönetimlerin/ yöneticilerin en fazla dikkat
ettikleri bir ilke olmufltur. Steven Runciman
anlatır: “Kudüs’e giren Selahaddin Eyyubi,
Franklara gayet adil davrandı. Onların 88 yıl
önce kurbanların kanı içinde yüzmüfl olduk-
ları yerlerde ne bir bina ya¤ma edildi, ne bir
insana sataflıldı. Selahaddin’in emriyle asker-
ler Hıristiyanlara karflı bir taflkınlık yapılma-
sın diye devriye gezdi. Patrik Heraclius’un is-
te¤iyle 700 esir serbest bırakıldı. Sonra bütün
yafllı ve kadınlar serbest bırakıldı. Kadınlar
a¤laflınca Selahaddin, Hıristiyan esir erkekle-
ri de saldı, dul ve yetimlere mevkilerine göre
tahsisatlar ayırdı. Onun bu tutumu, ilk haçlı
seferine katılan Hıristiyan galiplerin kötülük-
leri ile garip bir tezat teflkil etti” (Haçlı Sefer-
leri Tarihi, 2/390-391). 

Malazgirt Meydan Muharebesi’nin muzaffer
komutanı Alp Arslan’ın, yendi¤i Bizans ‹mpa-
ratoru Romanos Diyojen’e karflı tutumu ün-
lüdür: “Alp Arslan, imparatora çok alicenap
davrandı ve ‘-Müteessir olmayınız, insanların
maceraları böyledir. Size esir de¤il büyük bir
hükümdar muamelesi yapaca¤ım.’ dedi. Ona
özel bir çadır kurdurdu, hizmetçiler verdi ve
onu flerefli bir misafir gibi a¤ırladı.” (Osman
Turan, Selçuklular Tarihi ve Türk-‹slam Me-
deniyeti, 1969, s. 140)

Osmanlı yöneticileri de bu anlayıflı devam et-
tirmekte tereddüt etmemifller, kuruluflun-
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dan yıkılıflına kadar bu ilkelere sadık kalmıfl-
lardır. Osmanlı idaresinde zulüm afla¤ılanan,
adalet yüceltilen bir kavram olarak topluma
empoze ediliyor, böylece insan hak ve hürri-
yetleri, ça¤ının en genifl anlamı içerisinde
Osmanlı’da uygulanıyordu. Din ve ırk ayrılı¤ı
bu haklara mani de¤ildi. Hâkimiyetleri altın-
da bulunan hiç bir etnik azınlı¤a tahakküm
etmeyerek kendi inançları do¤rultusunda ya-
flamalarını temin eden bu tutum ‹slâm’ın te-
mel bir ilkesi olup, ‹slâm Hukukunun ehl-i
zimmete tanıdı¤ı haklar içerisinde yer alıyor-
du. Bunun dıflına çıkılamazdı. Osmanlı top-
raklarında yaflayan gayrımüslimlere “fler‘-i fle-
rif”in yani ‹slam hukukunun çizdi¤i sınırlar
çerçevesinde davranılmak zorunlulu¤u var-
dı. Buna göre, Müslümanlarla sulh yapan ve
Müslüman bir devletin hâkimiyetini kabul
eden gayrımüslimlere “zimmî” adı verilmek-
tedir. Renk, dil ve ırk farkı gözetilmeksizin
hepsine aynı flekilde ve “fler‘-i flerif” ne diyor-
sa öyle muamele yapılıyordu. 

Osmanlı Müsamahasız Olsaydı...
Osmanlı Devleti’nde, ‹slâm Hukukunun ehl-
i zimmete tanıdı¤ı haklara binaen gayrımüs-
lim Osmanlı vatandafllarının dini ifllerine hiç
bir zaman müdahale edilmemifl ve bu sebep-
le din ve milliyetlerini korumaları mümkün
olmufltur. E¤er, Osmanlı farklı uygulamalara
yönelmifl olsaydı bu gün var olan kültürel ve
etnik yapıların pek ço¤u Osmanlı kimli¤inin
genifl potası içinde erimesi kaçınılmazdı. Da-
ha yakın sayılacak bir zamanda, 1867 yılından
itibaren Habsburg ‹mparatorlu¤u’na ortak
olan Macarlar ülkelerindeki bütün Slavların
dillerini de¤ifltirerek onları Macarlafltırmaya
kalkıflmıfllardı. XVI. Yüzyılda Orta Amerika’yı
ve Güney Amerika’nın büyük bir bölümünü
ele geçiren ‹spanyollar yerli halkı köle gibi
kullanmaktan öte, onları zorla Hristiyan yapı-
yor, direnenleri ise imha yoluna gidiyorlar-
dı.(Yulu¤ Tekin Kurat, “Çok Milletli Bir Ulus
olarak Osmanlı ‹mparatorlu¤u”). Antakya
piskoposu Makarios, Ortodokslara zulme-
den Katolik Lehliler hakkında; “O insafsızlar
tarafından öldürülen binlerce insan, kadın,
kız ve erkeklere a¤ladık. Tanrı Türklerin dev-
letini ebedi eylesin. Zira Türkler vergi aldık-

tan sonra Hristiyan ve Yahudilerin dinlerine

dokunmaz”. (Osman Turan, Türk Cihan Ha-

kimiyet Mefkuresi, 1969, 2/194). 

Nicetas Choniates, Haçlılarla Müslümanları

(Türkleri) karflılafltırıyor ve diyor ki, “Onlar

hiç de¤ilse kadınlarımıza tecavüz etmiyorlar,

insanlarımızı bu denli sefil ve afla¤ılayıcı bir

duruma düflürmüyor ve çıplak vaziyette so-

kaklarda dolafltırmıyorlar, açlı¤a mahkum
ederek ve yakarak öldürmüyorlardı... ‹flte
böylece aynı dinden oldu¤u anlaflılan bu
Hristiyanların bize nasıl davrandıklarını ö¤re-
nin”. Ayasofya’nın ya¤ma edilmesinden bü-
yük üzüntü duyan Papa ‹nnocent, Latinlerin
“cinsiyet, yafl ve din gözetmeden, köpekler
gibi Hristiyan kanına bulafltıklarını” söyler.
(Sabahattin Türko¤lu, Ayasofya’nın Öyküsü,
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Fâtih, ‹stanbul’u fethetti¤i zaman Gala-
ta’da yaflayan Cenevizlilere verdi¤i Ahidnâ-
me, gayrimüslim tebaanın temel hak ve
hürriyetlerinin korunması ve toplum barı-
flının tesis edilmesini ifade eden önemli bir
vesikadır. Buna göre; “Galata Zimmilerine
Verilen Ahidnâme“ (Galata zimmîlerin
ahidnâmesidir. Ebül-Feth Sultân Muham-
med Hân ‹stanbul’u feth eyledükde ver-
mifltir. Rumca yaz›lub üzerine tu¤ra çekil-
mifltir)

“Ben Ulu Padiflâh ve ulu flehinflâh Sultân
Muhammed Hân bin Sultân Murâd’›m. Ye-
min ederim ki, yeri gö¤ü yaradan Perverdi-
¤ar hakk› içün ve Hazret-i Resûlün-Aley’is-
Salâtü Ve’s-Selâm-pâk, münevver, mutah-
har ruhu içün ve yedi Mushaf hakk› içün ve
yüz yirmi dörtbin peygamberler hakk›
içün, dedem ruhîçün ve babam ruhîçün,
benim bafl›m içün ve o¤lanlar›m baflîçün,
k›l›ç hakkîçün, flimdiki hâlde Galata’n›n
halk› ve merdüm-zâdeleri atebe-i ulyâma
dostluk içün Babalan Pravizin ve Markizoh
Frenku ve tercümanlar› Nikoroz Balu¤u ile
Kal’a-i mezkûrenin miftâh›n gönderüb ba-
na kul olma¤a itâat ve ink›yâd göstermifl-
ler. Ben dahi;

1. Kabul eyledim ki, kendülerin âyinleri ve
erkânları ne vechile câri ola-gelirse, yine ol
üslûb üzere âdetlerin ve erkânların yerine
getüreler. Ben dahi üzerlerine varub
kal’alarını yıkub harâb etmeyem.
2. Buyurdum ki, kendülerin mallar› ve r›-
z›klar› ve mülkleri ve mahzenleri ve ba¤la-
r› ve de¤irmenleri ve gemileri ve sandallar›

ve bilcümle metâ’lar› ve avretleri ve o¤lan-
c›klar› ve kullar› ve câriyeleri kendülerin el-
lerinde mukarrer ola, müte’âr›z olmayam
ve üflendirmeyem.
3. Anlar dahi rençberlik edeler. Gayrı
memleketlerim gibi deryâdan ve kurudan
sefer edeler, kimesne mâni ve müzâhim
olmaya, mu’âf ve müsellem olalar.

4. Ben dahi üzerlerine harâc vaz’ edem, sâl
be-sâl edâ edeler gayrılar gibi. Ve ben dahi
bunların üzerlerinde nazar-› flerifim dirî¤
buyurmayub koruyam gayr› memleketle-
rim gibi.
5. Ve kiliseleri ellerinde ola, okuyalar âyin-
lerince. Ammâ çan ve nâkûs çalmayalar. Ve
kiliselerin alub mescid etmeyem. Bunlar
dahi yeni kilise yapmayalar.
6. Ve Ceneviz bâzirgânları deryâdan ve ku-
rudan rençberlik edüb geleler ve gideler.
Gümrüklerin âdet üzere vereler. Anlara ki-
mesne te’addî etmeye.
7. Ve buyurdum ki, yeniçerli¤e o¤lan alma-
yam ve bir kâfiri r›zâs› olmadan Müslüman
etmeyeler ve kendüleri aralarında kimi ih-
tiyâr ederlerse maslahatları içün kethüdâ
nasbedeler.
8. Ve buyurdum ki, evlerine do¤anc› ve kul
konmaya ve kal’a-i mezkûre halk› ve bâzir-
gânlar› angaryadan mu’âf ve müsellem olalar.
fiöyle bileler, alâmet-i flerife i’timâd k›lalar.
Tahrîren Fî Evâhir-i Cemâziyelûlâ sene
seb’in ve hamsîn ve semâne-mi’ete” (857
H./1453 M.). 

(Ahmet Akgündüz, Osmanlı Kanun
nameleri,1/477)

‹nsan Hakları Anıtı: Fâtih’in Galata Cenevizlilerine Verdi¤i Ahidnâme



118-119). Batıda Osmanlı tehdidinin sürdü-
¤ü 1533-1546 devresinde Protestanlar genifl
ölçüde Katolik Habsburg baskısından kurtul-
mufllar idi. Hatta XVI. Yüzyıl ortalarında
Türkler Protestanların ümidi olarak telakki
edilecek ve Osmanlı topraklarındaki Protes-
tanların serbestçe dini icraatlarını yapmaları,
imparatorluk topraklarında yaflayanlar için
ideal bir düzen olarak görülecektir. Müslü-
manların elinden çıkıflından itibaren Endü-
lüs’te büyük zulme u¤rayan Yahudiler, ‹s-
panya ve Portekiz’den göçe zorlanmıfllar ve
Osmanlı Devleti’ne sı¤ınmıfllardır. Osmanlı
yönetimi de bu mazlum toplulu¤u, en ma-
mur belde olan Edirne’ye yerlefltirmifltir.
1519 tarihli Tapu Tahrir defterinde (nr.77, s.
39-41) Edirne’ye yerlefltirilen bu Yahudi ta-
ifesinin tek tek isimleri kaydedilmifltir. Yine
1613 de ‹spanya’dan Osmanlı Devleti’ne ilti-
ca eden Müdeccen taifesi Adana, Uzeyr, Sis,
Tarsus ve Kars (Kadirli) sancaklarında bazı
mahaller yurt tayin olunarak yerlefltirilmifl,
befl sene müddetle vergiden muaf tutulmufl-
tur. 16. yüzyılda Portekizliler ile barıflın tesisi
aflamasında Portekiz kralına gönderilen na-
mede ki ifadeler Osmanlı barıfl flemsiyesinin
büyüklü¤ünü anlatmaktadır; “Hak sübhane-
hu ve Te‘alâ hazretlerinin uluvv-i inayeti ile
flimdiki halde hilafet-i rûy-› zemine kabza-› ta-
sarruf ve iktidar murad olub flark ve garb›n
re’âyâs› cenah-› devletimizle müstaz›l olub

daima re’âyâ hakk›nda mezîd-i merhamet-i
flahânemiz mebzûl old›¤›na binâen...”.

Tarihçi Gibbons, belgelere akseden bu yöne-
tim anlayıflını flu flekilde tahlil eder; “Yahudi-
ler’in toptan öldürüldü¤ü ve Engizisyon
mahkemelerinin ölüm saçtı¤ı bir devirde Os-
manlılar, idareleri altında bulunan çeflitli din-
lere ba¤lı kimseleri barıfl ve ahenk içerisinde
yaflatıyorlardı. Onların müsamahakarlı¤ı, is-
ter siyaset, ister halis insaniyet duygusu ister-
se lakaydi neticesi meydana gelmifl olsun, flu
vak’aya itiraz edilemez ki, Osmanlılar, yeni
zaman tarihinde milliyetlerini tesis ederken
dini hürriyet umdesini temel taflı olmak üze-
re vaz etmifl ilk millettir. Ardı arkası kesilme-
yen Yahudi ta’zibatı ve Engizisyona resmen
yardım mesuliyeti lekesini taflıyan asırlar es-
nasında Hristiyan ve Müslümanlar, Osmanlı-
ların idaresi altında ahenk ve barıfl içinde ya-
flıyorlardı”.

Hatırı sayılır bir ilim adamı olan Brockelman
flu tespitleri yapar; Müslüman Türkler, fetih-
ler esnasında isteselerdi Hristiyanları tama-
men yok edebilirlerdi. Fakat mensubu bulun-
dukları din, buna müsaade etmez. Bu yüzden
Fatih Sultan Mehmed, -nasıl ki daha önceleri
dedeleri, kendi kilise teflkilatında serbest bı-
rakmak suretiyle, Bulgarları rahatsız etmedi-
lerse- ‹slâmi devlet görüflüne tamamıyla uy-
gun olarak Ortodoks Rum ruhani sınıfının sil-

sile-i meratibini bütün salahiyetleriyle tanıdı.
Hatta o, Hristiyanlar üzerindeki medeni hu-
kuk alanında kaza hakkını tanımak suretiyle
kilisenin nüfuzunu artırdı bile”.

Hoflgörü, Etik De¤il,
Hukuki Bir Kavramdı
Ulaflım ve iletiflim teknolojisinin günümüzün
sınırlarına bile ulaflmadı¤ı ça¤larda yirmi ka-
dar etnik, nerdeyse bir o kadar dini kimli¤e
sahip toplulukların idaresi Osmanlı yöneti-
minin hoflgörüsü ve müsamahası ile müm-
kün olmufltur. Osmanlı’daki hoflgörü, Bilal
Eryılmaz hocanın tabiriyle salt etik bir kav-
ram de¤il, hukuki bir kavramdı. Farklılıklar
meflru ve yasalarla güvence altına alınmıflsa
hoflgörü için hukuki bir koruma ve çerçeve
var demekti. Hoflgörü bir tarafta ayrımcılı¤ı,
di¤er tarafta zulüm ve zorlamayı reddediyor-
du.(Bilal Eryılmaz, “Osmanlı Devleti’nde
Farklılıklara ve Hoflgörüye Kavramsal Bir
Yaklaflım”). 

Ortak Payda
Aslında Osmanlı yöneticileri, toplumun or-
tak paydası sayılacak flu befl esasa azami de-
recede riayet ediyorlardı. Din, dil, kültür
farklılı¤ı gözetilmeden herkes için bu esasla-
rın muhafazasına çalıflıyorlardı. Hayrettin Ka-
raman hocanın yerinde ifadesiyle, aslında ‹s-
lam’da temel yani insan olmaya ba¤lı haklar
herkese tanınırdı (Yeni fiafak 21 Kasım
2004). Bu esaslar ya da haklar günümüzde
toplum barıflına önem veren ça¤dafl yöne-
timlerin de kullanacakları argümanlardır.

1- Canın muhafazası

2- Malın muhafazası

3- Dinin muhafazası

4- Aklın muhafazası

5- Neslin muhafazası.

Sözünü etti¤imiz bu esaslar, Osmanlı yöne-
ticilerini hakimiyetleri altındaki tebaaya bir
emanet olarak bakmalarını sa¤lamıfltır. I.
Ahmet “reaya ve beraya ki vedayi-i Cenab-ı
Kibriyadır” yani tebaa Allah’ın bir emaneti
diyordu. 
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Hakem Devlet
Osmanlılar, fethettikleri toprak-
larda yaflayan farklı dinlere
mensup insanların ‹slâm dinine
girmeleri yönünde baskı uygu-
lama bir tarafa, bu insanların
inanç ve vicdan hürriyetlerini
koruma altına aldıkları gibi, biri-
nin di¤erine baskısına müsama-
ha etmemifltir. Bu konuda Ku-
düs’de dini konular yüzünden
çıkan gayrımüslimler arasındaki
anlaflmazlıkta, devletin hakem
rolünü üstlendi¤ini bir örnek
olarak zikredebiliriz. 

1458 yılında, Hz. Peygamber ve
daha sonra Hz. Ömer’in vermifl
oldu¤u Kudüs’de Kamame kilisesi, Gürcü
manastırı olan Mar Yakup manastırı, Kudüs
dıflında olan manastır ve kiliseler, Beytül-
lahm kilisesi vb. kutsal mekanlar ile ilgili hak
ve imtiyazları, ‹stanbul’a gelerek Fatih Sultan
Mehmed’den yeniden talep eden Kudüs
Rum patri¤ine bu imtiyazlar verilmifltir. Fa-
tih’in fermanında üstelik; verilen bu hak ve
imtiyazları e¤er benden sonra gelen halifeler
(sultanlar), veziriazamlar, ulema ve ehli örf
taifesi vs. kimselerden biri para veya hatır
için feshine giriflirse Allah’ın ve Hz. Peygam-
ber’in hıflmına u¤rasın denilmektedir. (Kilise
defteri, 8/6)

1617 yılında Bo¤dan voyvadasına yazılan bir
fermanda, orada bulunan metropolit ve pa-
pazların gerek kiliselerinde yaptıkları ibadet-
lerine, gerek bölgede bulunan Hristiyan hal-
kın dini iflleri konusunda gördükleri hizmet-
lerde,  Rum patri¤i de dahil olmak üzere dı-
flarıdan müdahale edilmemesi istenmifltir.
(Mühimme defteri, 82/87)

Latin Serpuflu Yerine Türk Sarı¤ı
‹stanbul’un fethine flahitlik eden ve o dö-
nemde cereyan eden olayları yazan Ducas’ın,
büyük duka dedi¤i Bizans Devleti’nin en say-
gın kiflilerinden Leon Notaras, Türk askerle-
rini gören halka hitaben “‹stanbul’un içinde
Türk sarı¤ını görmek, Latin serpuflunu gör-

mekten daha iyidir” diyordu. (Dukas, Bizans
Tarihi, çev. VL. Mirmiro¤lu, 158). Bazı rahip-
ler halka açıkça Latinlerin dostlu¤undan ve
Papa’nın kardinallerinden çok Osmanlıların
egemenli¤ini ve Müslümanların sarı¤ını ter-
cih ettiklerini söylüyorlardı. Bunun sebebi
Osmanlıların ötedenberi takip ettikleri vic-
dan hürriyetine karflı müsamahalı bir siyaset
takip etmeleri idi. (Uzunçarflılı, Osmanlı Tari-
hi, 1/ 467). ‹stanbul’un fethinde Fatih’in Aya-
sofya’da yaptı¤ı flu konuflma dikkate de¤er.
Devrin flahitlerinden Nestore Iskinder’in
nakletti¤ine göre; “patrik, ruhban ve halk
gözyaflları ve iniltilerle hüzünlerini belirttiler
ve ayaklarına kapandılar. Sultan eli ile bir ifla-
ret yapıp durmalarını istedi ve onlara flunu
dedi: “Atanasios sana söylüyorum, senin ya-
nındakiler ve halkına da yöneliyorum: bu-
günden itibaren kızgınlı¤ımdan korkmayın
hatta ölümden ve esir olmaktan da korkma-
yın”. Paflalar ve sancakbeylerine dönüp dedi
ki: “Bütün askerleri ve ordumdaki her kade-
mede bulunanları, flehir halkına, kadınlara ve
çocuklara karflı her türlü katil, esir etmek ve-
ya düflmanca bir davranıflta bulunmayı engel-
leyin: e¤er bir kifli bile benim emrimi çi¤ner
ise öldürülecek”. Herkesin çıkıp evlerine git-
melerini emretti” (Agostino Pertusi, ‹stan-
bul’un Fethi, 261-262). 

Cemil Meriç’in, Osmanlı’da niçin bir Bodin,
bir Makyavel, bir Hobbes yetiflmedi¤i sualine

verdi¤i cevap flöyledir; “Niçin ye-
tiflsin? Mutlakiyetin bu yavuz na-
zariyecileri Osmanlı mülkünde
yaflasalar Zat-ı fiahane’nin destan-
cısı olurlar. Ülkelerinde gerçek-
leflti¤ini görmedikleri âdil ve ke-
rîm devlet rüyasını yalnız Osman-
lı gerçeklefltirmifltir”. Fairfax
Downey “Kanuni Sultân Süley-
man“ adlı eserinde; “yirmi muh-
telif ırka mensup halk, Süleyman
(Kanuni Sultân Süleyman)’ın hâ-
kimiyeti altında sızıltısız, gürültü-
süz yafladılar. Re’âyânın, Müslü-
man olmayanlar dahil, arazi sahi-
bi olmalarına cevaz verildi. Buna
mukabil onlara bazı mükellefiyet-

ler yükledi. Bir çok Hıristiyan, vergileri a¤ır
ve adaleti kararsız olan Hıristiyan ülkelerin-
deki yurtlarını bırakarak Türkiye’ye gelip yer-
lefltiler” diyor. 

Kemahlı Rahib Grigor 1595-1640 yıllarını
kapsayan kronolojisinde Sultan I. Ah-
med’den flöyle bahsetmektedir; “Sultan Ah-
med sulhsever, flefkatli, dindar ve Hristiyan-
lara karflı muhabbetli bir padiflah idi. Vezir-
lerden biri, Ermenileri kürek akçesi vergisine
tabi kıldı¤ı vakit, cami inflaatında çalıflmakta
olan Ermeniler, padiflaha flikayet ettiler. Alı-
nan para padiflah iradesiyle geri verildikten
maada sözü geçen vezirin kellesinin uçurul-
masına ramak kaldı. Padiflah papazları ça¤ıra-
rak ne kadar para alındı¤ına dair makbuzları
sordu ve vergilerin geri verilmesini irade etti.
Padiflah emri ifa edilerek verilen para son pu-
luna kadar geri alındı”. 

II. Mahmud’un 1837 yılında fiumnu’da yaptı-
¤ı bir konuflma Osmanlı sultanlarının gayrı-
müslim topluluklara bakıfllarını ve takındıkla-
rı hoflgörülü tavrı yansıtan iyi bir örnektir; 

“Siz Rumlar, siz Ermeniler ve siz Yahudiler
hepiniz Müslümanlar gibi Allah’ın kulu ve be-
nim teba’amsınız. Dinleriniz baflka baflkadır.
Fakat hepiniz devlet kanunlarının ve irade-i
flahanemin himayesindesiniz. Size tarh edi-
len vergileri ödeyin. Bunların kullanılacakları
maksatlar sizin emniyetiniz ve refahınızdır”.
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Sultan’ın baflka bir konuflmasında; “Ben teba-
nın Müslümanını camide, Hristiyanını kilise-
de, Musevisini de havrada fark ederim. Arala-
rında baflka gûne bir fark yoktur. Cümlesi hak-
kında ki muhabbet ve adaletim kavidir ve hep-
si hakiki evladımdır.”  Bundan da anlaflıldı¤ı
üzere Osmanlı’nın siyasi hakimiyet ve yöne-
tim sahası içerisinde bulunan tebaanın güven-
li¤i ve hukukunun korunması esastır. Her iki
ilkenin gerçekleflmesi, bir tarafta barıflı müm-
kün kılıyor, di¤er tarafta hoflgö-
rülü davranmayı sa¤lıyordu. 

Osmanlının
Kuruluflundaki Harç:
Adalet
Osmanlı tarihinden bu inanç
hürriyetine iliflkin daha pek
çok örnek bulmak mümkün-
dür. Osman Bey zamanında bir
Cuma günü Germiyan Türk Be-
yi Aliflir’in tebasından bir Müs-
lüman ile Bilecik Rum liderine
ba¤lı bir Hristiyan arasında vu-
kubulan anlaflmazlıkta Osman
Bey Hristiyan’ın lehine hüküm
vermifl idi. Daha sonraki tarih-
ler için de buna benzer yüzler-
ce örnek bulmak mümkündür.
Günümüze kadar intikal eden
fier’iye Sicilleri ve di¤er arfliv
kaynakları buna flahadet et-
mektedir. Hiç bir gayrımüslim dini yüzünden
haksızlı¤a u¤ramamıfl, kanun önünde eflit
olan statüsü korunmufltur. ‹darecilerin de
gayrımüslim tebaya yönelik haksızlıkları ilgili
merciler tarafından anında bertaraf edilmifl-
tir. Bosna ruhbanlarına ve Galata Cenevizlile-
rine verilen emannâmeler de Osmanlı Devle-
ti’nde din ve ırk farklılı¤ından dolayı temel
hak ve hürriyetlerin kısıtlanmaya gidilmedi-
¤inin en bariz örnekleridir. 

Balkanlarda Huzur
Böyle Sa¤landı
1463 yılında Fâtih Sultân Mehmed tarafından
fethedilerek Osmanlı topraklarına katılan
Bosna Hersek’de yaflayan insanlar, Osmanlı-
nın âdil ve hoflgörülü idaresi sayesinde hiçbir

baskı altında kalmadan ‹slâm dinini seçmifl-
ler ve Osmanlı Devleti’ne ve onun temsil et-
ti¤i ideallere ba¤lı kalmıfllardır. Büyük Fâtih,
Bosna’yı fethetti¤i zaman bölge halkına dinî
hürriyet tanımıfl, mal ve can güvenli¤i sa¤la-
mıfltır. Fâtih’in buradaki Lâtin papazlarına
gönderdi¤i bir fermanda bölge halkına tanı-
nan mal ve can güvenli¤i, dinî serbestiyet ve
sa¤lanan hürriyet ortamı açıkça ifade edil-
mektedir;

“Niflan-› hümayun oldur ki, Ben ki Sultân
Mehmed Hân›m. Cümle havâss ve avâma
ma‘lûm ola ki, iflbu dârendegân-› fermân-›
hümâyûn Bosna rahiplerine mezîd-i inâye-
tim zuhûra gelip buyurdum ki, Mezbûrlara
ve kiliselerine kimesne mâni‘ ve müzâhim ol-
mayup ihtiyâtsız memleketimde duranlara
ve kaçup gidenlere emn ü emân olaki gelüp
bizim hâssa memleketimize havfsiz sâkin
olup kiliselerinde mütemekkin olalar. Ve yü-
ce hazretimden ve vezîrlerimden ve reâyala-
r›mdan ve memleketim halk›ndan kimesne
mezbûrlara dahl ve ta‘arruz etmeyüp incit-
meyeler, kendülerine ve cânlar›na ve mâllar›-
na ve kiliselerine ve dahi yabandan hâssa
memleketimize âdem getürürler ise yemîn-i
mugallaza ederim ki yeri ve gö¤ü yaradan

Perverdigâr hakkıçün ve ulu Peygamberimiz
Muhammed Mustafa Sallallahu Teâla aleyhi
vesellem hakkıçün ve yedi Mushaf hakkıçün
ve yüz yirmi dört bin peygamberler hakk›çün
ve kufland›¤›m k›l›ç içün bu yaz›lanlara bir
ferd muhâlefet eylemeye. Mâdâm ki benim
hizmetime ve emrime mutî olalar”. Tahriren
fi 28 flehr-i May›s gurre-i Muharrem’ul-Haram
sene 883. Be yurd-› Kala-› Drac. (Düvel-i Ec-
nebiye Defteri, 14/2-1)

Fâtih’in fermanında ifadesi-
ni bulan temel hak ve hürri-
yetlerin güvence altına alın-
ması, kurulan flefkatli ve
âdil idare sayesinde Balkan-
larda asırlardır devam eden
feodal beylerin zulüm ve
baskılarını sona erdirmifltir.
Osmanlının bu topraklar-
dan elini çekmesi ile ne ya-
zık ki burada kargafla ve zu-
lüm tekrar bafllamıfltır. Os-
manlı’nın âdil idaresi altın-
da hayatlarını devam etti-
ren gayrimüslim tebaa, dev-
letin son dönemindeki oto-
rite bofllu¤u ve bu arada dıfl
mihrakların tahrikleri neti-
cesi, küllenmifl kin ve düfl-
manlıklardan do¤an baskı
ve zulümlerini tekrar sah-
neleyecekler ve maalesef

bugünkü Bosna ve Kosova trajedisinin ger-
çekleflmesine giden yolu açacaklardır. 

Bu gün Bosna ve Kosova’yı etnik temizli¤e
tabi tutan Sırp faflizmi bundan befl yüz elli se-
ne önce Osmanlının flefkatli ellerine sı¤ındı-
¤ını çoktan unutmufl olmalıdır. 

Fâtih Sultân Mehmed, Rumeli’deki fetihleri-

ni geniflleterek Sırbistan sınırlarına geldi¤i

zaman, iki atefl arasında kalan Sırplar, Maca-

ristan ile Osmanlı Devleti’nden birisini tercih

etmek mecburiyetinde kalır. O dönemde

Sırplar Ortodoks, Macarlar ise Katolik idiler

ve Romalılar ile Latinler arasında bulunan an-

laflmazlık gibi, bunlar da birbirlerini hiç sev-

mezdi. Macaristan Kralı Jan Hunyad, Sırbis-
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tan’ı ele geçirmek istiyordu. Sırbistan Kralı

George Brankoviç, kendisini Osmanlı Devle-

ti’ne karflı isyan etmeye teflvik eden Macaris-

tan Kralı nezdine bir heyet gönderir ve sorar:

“Macarlar Türklere gâlip gelirse, Sırplıların

mezhepleri olan Ortodoksluk hakkında ne

gibi müsaadelerde bulunacaksınız?”. 

Jan Hunyad’ın cevabı çok ilgi çekicidir: “Sır-

bistan’ın her tarafında Katolik kiliseleri tesis

edece¤im. Ortodoks kiliselerini yıkaca¤ım.”

Aynı soruyu sormak üzere bir heyeti de Fâtih

Sultân Mehmed’e gönderir, Fâtih’in verdi¤i

cevap ise flöyle olmufltur: “Her caminin ya-

nında bir kilise inflâ edilecek” Bu cevabı alan

Sırbistan Kralı, Hıristiyan olan Macaristan’a

de¤il, Müslüman olan Osmanlı Devleti’ne ita-

at etmifltir. Bu hoflgörü zamanın Avrupalı

Hristiyan güçlerinin siyasi ahlakının çok ileri-

sindeydi. 

Herkese Yardım Eli
Osmanlı yöneticileri, gerek kendi, gerek ya-

bancı ülkelerin tebaaları olsun, ihtiyaç içinde

gördü¤ü herkese yardım elini uzatmak iste-

mifltir. Ulusçulu¤un ve ulus devlet fikrinin

yeflermeye baflladı¤ı 19. yüzyıl içinde 1856 yı-

lında Kırım’ın Gözleve, Sivastopol, Kerç fle-

hirlerinden Rusya korkusuyla Osmanlı Dev-

leti’ne sı¤ınmak isteyenlere -hangi milletten

olursa olsun- yeni mesken, maifletlerinin sa¤-

lanması için Dobruca ve baflka yerlerde üc-

retsiz emlak ve arazi tahsis edilece¤i belirtil-

mifltir. 1847 yılında ‹rlanda fakir halkına 1000

liralık yardım yapılmıfl, 1894 yılında Ameri-

ka’da çıkan yangında zarar görenlere nakdi

yardım gönderilmifltir. 

1900 yılında Hindistan’da kıtlık çeken halka

zahire ve nakdi yardım yapılmıfltır. Sultan II.

Abdulhamid düzenlenen iane biletlerinden

bol miktarda alarak bedelini Hindistan Müs-

lümanlarına göndermifltir. 

Kısaca Osmanlı Devleti, kendine sı¤ınanlara

kucak açmıfltır. 1865 yılında Sivas’tan Rus-

ya’ya göç eden Rum aileler tekrar Osmanlı

Devleti’ne dönmeye karar verince, yeterli

imkana sahip olmadıklarından dönüfl parası

olarak 25.000 kurufl yol harçlı¤ı verilmifltir.

Rus çarı ile yaptı¤ı savaflta yenik düflen ve Os-

manlıya sı¤ınmak isteyen ‹sveç kralından ge-

çit akçesi adı altında bin altın alıp yanındaki-

lerden bazılarını alıkoyan Özi kalesi muhafızı

Abdurrahman Pafla’dan paranın tam olarak

tahsili, alıkonulan adamlarının teslimi ve Ab-

durrahman Pafla ve kethudasının da ceza ola-

rak kale muhafızlı¤ından alınarak Bender ka-

lesine kalebent edilmesi için Özi Valisi Vezir

Yusuf Pafla’ya 1709 tarihinde emir gönderil-

mifltir. 1716 yılında, Avusturya zulmünden fli-

kayet eden ve atalarına gösterilen yardımın

kendisine ve halkına da yapılmasını isteyen

Macar kralı Rakofçi’ye gönderilen nâmede

Osmanlı Devleti’ne dostlu¤u sürdü¤ü müd-

detçe her türlü deste¤in verilece¤i belirtil-

mifltir.

Hâmi Devlet
Di¤er taraftan yetim ve öksüzler korunmufl-

tur. Fatih Sultan Mehmed Ayasofya Camiine

bitiflik bir evi Darü’t-Talim, yani mektep ya-

parak buraya Müslüman yetim ve yoksulların

çocuklarına Kur’an ö¤retmek ile meflgul ola-

cak bir mu’allim tayin eylemifl, 1595 yılında

Ayasofya vakfından ‹stanbul’daki 360 yetim

çocu¤a aylık tahsisat ayrılmıfl, temel ihtiyaçla-

rı karflılanmıfltır. 1917 yılında Beyrut ve Ce-

bel-i Lübnan’da muhtaçlar ve yetimler için

mutfak açılıp erzak da¤ıtılmıfltır.

Gayrimüslimlerin kilise, okul, patrikhane gi-

bi müesseselerine yardımlar yapılmıfltır.

1872 yılında, Bosna’nın Yenipazar sanca¤ı,

Tafllıca kazasına tabi Princan mevkiinde,

Hristiyanlar tarafından infla olunan kilisenin

tamamlanması için hazine tarafından yardım

yapılmıfltır. 

1917 yılında Süveyde’de Dürziler için yapıla-

cak mabedin gerek arsa parası gerekse infla

masrafları devlet hazinesinden karflılanmıfl-

tır. 1895 yılında maddi sıkıntı içinde olan Er-

meni Katolik Patrikhanesi’nin durumu patrik

tarafından arz edilmesi üzerine gereken yar-

dım yapılmıfltır. 1891 yılında Cebel-i Lübnan

Maruni Patri¤i Yuhanna tarafından Roma’da

inflaası düflünülen Maruni okuluna on bin

frank yardım talebi olumlu karflılanarak yeri-

ne getirilmifltir.

Dini Günlere Saygı
Osmanlı yönetiminde gayrımüslimlerin dini

hayatlarını rahatlıkla yaflamalarını sa¤layan

düzenlemelere gidilmifl, maniler kaldırılmıfl-

tır. Semt pazarlarının günü bile bu kesimin

dini günlerine gelmemesine çalıflılarak ma¤-

dur olmaları önlenmifltir. Bilecik’de semt pa-

zarının günü mahalli idare tarafından Pazar-

tesi’nden Pazar gününe alındı¤ında dini gün-

lerine rast geldi¤inden gayrimüslimlerin vaki

flikayeti üzerine tekrar merkezi idare tarafın-

dan Pazar gününe alınmıfltır. 

Benzer bir hadise 1817’de Adapazarı’nda vu-

kubulmufltur. Kurulan semt pazarı reayanın

tatil ve dini günü Pazar gününe geldi¤inden

bunun Cumartesi gününe alınması için mer-

kezi hükümet mahalli idarecilere talimat

göndermifltir. Yine benzer bir olay 1847 yılın-

da Yeniflehir-i Fener’de vuku bulmufl, her

hafta Çarflamba, Cuma ve Pazar olmak üzere

haftada üç gün kurulan semt pazarının, Hris-

tiyan halkın yortu günü oldu¤undan dolayı

Pazar gününün la¤v edilerek sadece Çarflam-

ba ve Cuma günleri kurulmasına karar veril-

mifltir.

Hülâsa
Meflhur Enver Pafla Osmanlı’nın gayrimüs-

limlere bakıflını flu cümle ile özetlemifltir,

“Dinimizce onların (Hristiyanların) hakkını

gözetmek bizim borcumuzdur”.

Hülâsa Osmanlı, yönetimi altında bulunan

bir çok etnik ve dini kimli¤e sahip kesimler-

le asırlar boyunca gerçeklefltirdi¤i huzur ve

barıfl, temelini ‹slami akide ve uygulamalar-

dan alan ve tebaayı Allah’ın birer emaneti

olarak gören anlayıflın eseri idi. Zira herkes

Allah’ın kulları idi. Bu anlayıfl birlikte

yaflamanın esası olan hakka riayet, müsama-

ha ve tahammülü meyve vermiflti. 
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Kendi kültür köklerinden kopuk insanlar,
son yıllarda Batı menfleli kavramlara hayran-
lıkla hücum eder hale geldi. ‹nsana taalluk
eden en güzel sözlerin merkezi bizim kültü-
rümüzdür. Batı’dan flekil de¤ifltirerek, maske
takarak nevzuhur ortaya çıkan ve gerçekte
samimi olmayan kavramların gerçe¤i bizim
kültürümüzde ezelden beri var. Ah bir kendi-
mizi tanıyabilsek, ah bir kendimiz olabilsek.
‹flte “ortaklık kültürü” kavramı da böyle bir
fley. Özü bizde, yüz yıllardır yaflamakta. Reto-
rik olarak de¤il, bir ahlâk ve yaflama biçimi
olarak hayatın harsına karıflmıfl saf bir mahi-
yet olarak. 

O¤uz Ka¤an’dan Yunus Emre’ye kadar derin
bir kültür ırma¤ının akıflı bu minval, bu ah-
lâk, bu erdem üzeredir. Ve yine o öz deyiflle,
“Görenedir, görene; Köre nedir, köre ne!” 

Kültürümüzdeki bir tekerlemenin bile derin
mânâlar ihtiva etti¤inin ço¤u zaman farkında
olamayız da, (Bir elin nesi var, iki elin sesi
var!) batı menfleli sözlere övgüler dizer, onla-
rın peflinden koflar, mal bulmufl Ma¤ribi gibi
onu kendimize rehber ve yol haritası yapma-
ya kalkıflırız. Oysa erdem ve gerçek kurtulufl
yerli düflünce sisteminin içindedir. Birlik sır-
rı bu kültürün içinde mündemiçtir. Bakmak,
görmek ve idrak etmek gerekir. Kurum kül-
türü, ortaklık kültürü diye ortalı¤ı velveleye
veriyorlar. Biz de, yeni bir fley bulmufl gibi,
evreke evreke diye el çırpıyoruz. Durun hele
bu fikrin patendi bin yıldır bu kültürün elin-
de. Kimin malını kime satıyorsunuz beyler?
Bu sözün aslını biz bir yerlerden hatırlıyoruz.

Sakın ola, süsleyip-püsleyip bizim kâle alma-
dı¤ımız, hayatımıza uygulamadı¤ımız de¤er-
leri parlatıp yeniden bize satıyor olmayas›n›z!
Sinerji dedikleri fley de böyle, insan kaynak-
ları dedikleri fley de böyle, empati dedikleri
fley de böyle, ortaklık kültürü dedikleri fley
de böyle. Kısacası insana, insanın güzelli¤ine
ve yüceli¤ine dair ne
varsa, en güzel flekli ile
bizim kültürümüzde
söylenmifltir. Bizim far-
kına varmadı¤ımız de-
¤erleri, gizlice bizden
alıp, kendi mallarıymıfl
gibi bize satıyorlar. 

Bilinen bir hadisedir:
O¤uz Ka¤an, o¤ullarını
bir araya toplamıfl ve eli-
ne aldı¤ı okları tek tek e¤ip kırmaya bafllamıfl.
Oklar tek tekken gerçekten çıt diye kolayca
kırılıyormufl. Sonra 4-5 oku bir deste haline
getirip kırmaya çalıflmıfl fakat okları bükeme-
di¤inden, kıramamıfl da. Ve demifl ki o¤ulları-
na, “Ey o¤ullarım, iflte siz de bu oklar gibi bir-
lik olur, bir araya gelir, güç ve töre birli¤i ya-
parsanız, hiç kimse elinizi bükemez,  ve acun-
da hükümdar olur, Türk töresini ebediyen ya-
flatırsınız. Yok e¤er, birbirinizden ayrılıp, ko-
parsanız, düflmanlarınız tarafından kolayca
ma¤lup edilir ve yeryüzünden silinirsiniz!” 

Efsaneden hatırlayabildi¤imiz kadarıyla bu-
duna birlik ça¤rıs› böyle örnekle anlatılmıfl.
Dolayısıyla birlik duygusu Türklerde, O¤uz
Ka¤an Destanıyla bafllar ve daha sonraları ‹s-

lâm’la müflerref olduklarında ve gönüllü ola-
rak kütleler halinde ‹slâm’a geçerek, yüzyıl-
larca onun hâmili¤ini yapan ve ilâyi kelime-
tulluh/Allah’ın kelâmını yüceltme, yükseltme
için cenk eden Müslüman Türkler, kabul et-
tikleri dinin emirlerinin de, birlik ve beraber-
li¤i vazetti¤ini gördüklerinde, bu düsturdan

yola çıkarak, bu ahlâkı fliar edinerek; küçük
bir afliretten, cihan hâkimiyetine uzanmıfllar. 

Tabii ki, bu mertebeye, kaosla, kargaflayla, tö-
resizlikle, ikilikle, nizamsızlıkla varılamazdı. 

“Gelin tanıfl olalım, ifli kolay kılalım/Sevelim
sevilelim, dünya kimseye kalmaz!” E¤er yerli
ve evrensel ölçüde bir birlikten, seviden, bir
arada yaflamaktan, birlikte bir ortaklık kültü-
rü oluflturmaktan söz edeceksek, bizim Yu-
nus Emre’mizin sözünden daha özge bir söz
var mıdır dünya dillerinde? Bu erdemi, bu öl-
çüyü kendine fliar edinen insanlar arasında
husumet, kıskançlık ve bozgun yer edinebilir
mi kendine? Unutulmamalı ki, son yıllarda
baflımıza istenmeyen ne geldiyse, hepsinin
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E¤er yerli ve evrensel ölçüde
bir birlikten, seviden, bir arada
yaflamaktan, birlikte bir ortaklık
kültürü oluflturmaktan söz ede-
ceksek, bizim Yunus Emre’mi-
zin sözünden daha özge bir söz
var mıdır dünya dillerinde? 

Türk-‹slâm kültüründe birlik ve dayanıflma, sıkça vurgulanan sosyal bir formüldür. O¤uz Ka¤an’ın ok
metaforundan, Yunus Emre’nin sûfî fliirlerine kadar, bütün temel metinlerde eylem ve gönül birli¤ine
dikkat çekilir. 

“Gelin Tanıfl Olalım, ‹fli Kolay Kılalım”



müsebbibi fluursuzca içerisine atıldı¤ımız
kültür ve tabii ki ahlâk de¤iflikli¤inden, insan
telakkimizi farklılafltırmamızdan ötürüdür.
Kendimizi tanımadan, kendimiz olamadan,
yaban kültürlere, a¤yar diyarlara açıldık. Ara-
da, a’râfta, bofllukta kaldık. Kimiz ve hangi
kültür dairesine, hangi medeniyet anlayıflına
mensubuz pek belli de¤il. fiair demifl ya, “Bi-
raz kül, biraz duman: o benim iflte!” Biz de
öyle bir ucubeye benzer hâle geldik. Kimlik
ve kültür mührümüz aflındı de¤il, neredeyse
tümden silindi. Öyle bir bozguna ve yozlu¤a
u¤radık/u¤ratıldık ki, kendi kendimizi bile
tanıyamaz hâle geldik. Bu kimliksizlik ka-
osundan çıkmadıkça, kendi kültür vadimi-
ze/iklimimize ve özgün cevherimize geri
dönmedikçe, bozgun ve bocalama ne yazık
ki devam edecek. Sosyolojik gerçeklik olarak
de¤iflmeye körü körüne direnmek do¤ru de-
¤ilse de, bu iflin pîrleri ölçüyü, “biz kalarak
de¤iflmek ve de¤iflirken biz kalmak” düstu-
ruyla formüllefltirmifl. Bu sosyal formülü boz-
mak ya da bir elementini devre dıflı bırak-
mak, sosyal dengeleri, birlik ve dirlik ruhu-
nu, dayanıflma fikrini temelden alt üst eder.
Yaflamakta oldu¤umuz “sosyal çalkantı”, siya-
sî depremler ve kültür kırılmaları, ahlâkî çö-
zülmeler...hep bu formülün eksik kalmasın-
dan ileri gelmektedir. Toplum yapısı canlı bir
organizmadır. Yapay müdahalelerden rahat-
sız olur, ürker ve içine kapanır. Hassasiyetle-
rini, buna ba¤lı olarak zamanla erdemlerini
yitirmeye, kendisi olmaktan çıkmaya bafllar.
Öyle bir çizgiye varır ki, artık onu dizginle-
mek toplum mühendislerinin bile inisiyati-
finden çıkar. Bozulma ve çözülmenin, de¤ifli-
me u¤ramanın, baflkalaflmanın önü alınamaz
raddeye varır. O zaman, yazarın dedi¤i gibi
oturup, kendi de¤erlerine a¤ıt yakmak kalır
geriye: “A¤la, sevgili yurdum!” diye. 

Birli¤in, dayanıflma ru-
hunun merkezi/ana
kuca¤ı aile oca¤ıdır.
Bunun içindir ki, yaban
güçler, bir ülkeyi kaosa
düflürüp, bozguna u¤-
ratmayı aklına koydu
mu, önce aileyi boz-

makla/onu yozlafltırmakla ifle bafllar. Bölü-
nen, fertleri birbirinden koparılan ve sonra
da çıkar eksenli didiflme ve çekiflmelerle, bir-
birine düflman edilen kifliler, ideallerini,
emel ve arzularını birlikte gerçeklefltirme gü-
cünü kaybederek, aflırı ferdîyetçi bir zihniyet
içinde söner giderler. Hayat büyük bir müca-
dele alanıdır, tekil gayretlerle uzun mesafe
kat etmek mümkün de¤il. Yol uzun, beden-
ler zayıftır. Oysa dirlik için birlik olmak gere-
kir. Birli¤ini yitirenler, dirli¤ini de yitirir.
Düflmanları karflısında zelil olur. Bunun için-
dir ki, merhum Mehmet Akif, “Yürekler top-
lu vurdukça, top vursa sindiremez!” demifltir.
Unutulmamalı ki, ne kadar cesur ve güçlü
olursa olsun, hiçbir lider, ordusuz zafer kaza-
namaz. 

‹bn Haldun’da Birlik Anlayıflı
‹bn Haldun birlikte hareket etme yani günü-
müzün ifadesiyle ortaklık kültürü üzerine flu
tesbitleri yapar:

‹nsan tabiatı icabı tedirgin, kuflkulu ve iflkilli
bir yapıya sahiptir. Öteki insana hep ihtiyatla
yaklaflır. Yüre¤inde tereddütler, beyninde
flüpheler, acabalar vardır. ‹nsandaki bu nega-
tif bakıflı, ‹slâm’ın mutedil tavrı yumuflatır an-
cak. Batılı, ötekine hep bu kuflkuyla, bu göz-
lükle bakar. Onlara göre insan kendisinden
pek emin olunamayacak kiflidir. Kavgacı, mü-
cadeleci, ben merkezli bir yaratıktır. Bunun
için Machiavelli, insan hakkındaki olumsuz,
flüpheci görüfllerini o kadar ile vardır›r, “kor-
kulmanın, sevilmekten daha emin, daha te-
sirli, daha güvenli bir yol oldu¤unu” savunur.
Yani insan›n, sevilen, takdir edilen ve bu yüz-
den kendisinden hoflnut olunan kifli olmak
yerine, baflkalarının kendisinden korkmasını
gerekli kılacak kadar güçlü olması daha
‘emin bir yoldur.’ Sevgi merkezli de¤il, güç-

kuvvet merkezli bir yaklaflım. ‹lk anda insan
statüsüyle çeliflir gibi görünse de, bu tezin
haklı oldu¤u hallerin varlı¤ı da bir vakadır.
“Saklamaya, gizlemeye, insana mücerret er-
demler, üstünlükler izafe etmeye gerek yok”
der, Machiavelli; ona göre “insanlar genellik-
le nankör, de¤iflken (kararsız), içten pazarlık-
lı (iki yüzlü), ürkek ve doymak bilmez yara-
tıklardır!” 

Buna karflılık yine Batılı bir baflka sosyolog,
Durkheim ise, toplumların sa¤lam bir yapı ile
ayakta durabilmeleri için, dayanıflmanın öne-
mini ve vazgeçilmezli¤ini savunur. 

Ünlü Türk-‹slâm düflünürü ‹bn Haldun ise,
insanlar arasında iflbirli¤i ve dayanıflmanın
önemi üzerinde durur. Ünlü eseri “Mukaddi-
me”de bu tezi uzun uzun izah eder. Toplum
planında iflbirli¤i, dayanıflma ve yardımlaflma
(flimdilerde ortaklık kültürü, bir arda bulun-
ma, güç ve gönül birli¤i yapma-sinerji olufl-
turma dedikleri cemiyet ruhu) çok önemli
bir yer tutar. Ona göre insanların iktisadî fa-
aliyette bulunmasının, birbirleri için üretim-
de bulunmasının ana hikmeti de bu iflbirli¤i,
dayanıflma ve yardımlaflmadır. Çünkü, insa-
nın hayırlısı, insana faydalı olandır. Bunun
için Haldun’un iktisadî iliflkileri, insanlar ya
da insanlık için bir amaç de¤il, araç, vasıta
olarak gördü¤ü ortaya çıkıyor. 

Asabiyyet ve Dayanıflma Ruhu
Erol Kozak’ın da dikkat çekti¤i gibi, ‹bn Hal-
dun düflünce sisteminde önemli bir yer tutan
ve kendisine ait olan “asabiyyet” kavramı bir
soyun, kabilenin veya bir inancın yüceli¤ine
duyulan  toplumun tüm fertlerine gönülden
benimsenmesini ve bu de¤erlere bir saldırı
söz konusu oldu¤unda tereddütsüz ve hep
birden, fliddetle karflı konulmasını ifade et-
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mektedir. Bu da Haldun’un ‘iflbirli¤i ve daya-
nıflmaya’ ne kadar büyük bir ehemmiyet ver-
di¤ini gösteriyor. Ne var ki, bu çerçevede ‹bn
Haldun’un ticarete bakıflı menfidir. Ona gö-
re, ticaret ve kazanma hırsı, insanları bencil-
lefltirerek, toplumdaki iflbirli¤i ve dayanıflma
ruhunu köreltmektedir. Dahası, “Rekabetin,
normal ve makul sınırları aflarak, çekiflme ve
mücadeleye dönüflmesine; insanların tabiat-
larında, dolayısıyla da toplumdaki iflbirli¤i ve
dayanıflma ruhu üzerinde olumsuz etkiler ya-
paca¤ı endiflesiyle karflı çıktı¤ı anlaflılmakta-
dır.” (‹. Erol Kozak) Çıkar çatıflmalarını abar-
tıp büyütmek yerine, toplumdaki dayanıflma-
yı ön plana çıkarma e¤iliminde olan ‹bn Hal-
dun; çalıflıp üretmeden büyük kazançlar elde
edenlerin ‘sömürüsünü’ bir noktaya kadar
makul karflılasa da; bu sömürü alıflılan/ta-
hammül edilen, makul sınırları aflıp, iç huzu-
ru ve dayanıflma ruhunu bozması hâlini, ‘zu-
lüm’ diye tanımlamakta ve hatta “iktisadi ve
sosyal geliflmenin, refah ve mutlulu¤un en
büyük düflmanı olarak” de¤erlendirerek, bu
duruma fliddetle karflı çıkmaktadır. (age) 

Schumacher’in Bakıflı 
Ça¤dafl iktisatçılardan Schumacher, ça¤ımız-
da içine düflülen bunalımların, hikmete, fazi-
lete dayalı de¤erlerin terk edilerek, insanla-
rın sınırsız bir rekabete, hırs, tamah, kıskanç-
lık ve  çekiflmeye itilmelerinden kay-

nakland›¤›n› söyler. Ona göre, ça¤dafl sistem-
ler insan tabiatındaki hırs ve haset duyguları-
nı tahrik ederek ilerlemede, sonunda insan
basireti, esenli¤i, huzur ve saadeti yok edil-
mektedir. Bu münasebetle, açgözlülük ve
kıskançlı¤ın önlenmesi kaçınılmazdır. Ortak-
lık kültürü ancak bu sayede mümkün olabi-
lir. ‹bn Haldun’un, meta-ekonomik (ekono-
mi ötesi) de¤erleri bir kenara iterek, ekono-
miyi aflırı yücelten ve kazanma hırsıyla yanıp
tutuflan insan modeli için söylediklerine ben-
zer tesbitler yapar Schumacher. fiöyle der,
“Ruhu mahveden, anlamsız, mekanik, tekdü-
ze, ahmaklafltırıcı bir ifl hayatı insan do¤asına
bir tür hakaret sayılır. ‹ster istemez ya bir ka-
çıfl ya da bir saldırganlık psikolojisi yaratacak-
tır ve  çalıflanlara ne kadar çıkar, ne kadar e¤-
lence sa¤larsa sa¤lasın, ortaya çıkan yıkım
onarılamayacaktır.” (Küçük Güzeldir) 

‹bn Haldun yapıcı ve faydalı rekabete karflı
çıkmayıp, onu teflvik bile eder. Hatta bu yapı-
cı rekabeti, “insan tabiatındaki mücadeleci
sosyal planda kontrollü bir flekilde ortaya
çıkmasına izin verilmesi ve meflru, toplum
için yararlı alana kaydırılması olarak de¤er-
lendirmek mümkündür” der.

Erol Kozak’ın, ‹bn Haldun’dan aktardıkların-
dan ö¤reniyoruz ki, Haldun’a göre, “Toplum
öyle bir yapıda olmalıdır ki, bir yandan içinde
yaflayan insanların birbirine karflı iflbirli¤ini ,

dayanıflma duygularını gelifltirirken; di¤er
yandan da, dıfl düflmanlara karflı onların mü-
cadeleci, saldırgan yönlerini canlı tutsun..”
Yazar ise, buradan yola çıkarak flu hükme va-
rıyor: “Onun içindir ki, ölçüsüz bir rekabet
ve çekiflme esasına dayalı ticareti, insanlarda-
ki mücadeleci yönü dıflarıya de¤il, içeriye,
birbirlerine yöneltece¤i ve kendi aralarındaki
iflbirli¤i  ve dayanıflma ruhunu azaltaca¤ı en-
diflesiyle fliddetle elefltirmektedir. ‹nsan tabi-
atında her iki karflıt yönün birarada bulundu-
¤u görüflünde olmakla birlikte, ‹bn Haldun,
genelde insanın kötülükten, saldırganlıktan
çok, iyili¤e, iflbirli¤ine yatkın oldu¤unu ifade
eder. ‹flte, insanın bu özelli¤i toplu halde ya-
flamayı kolaylafltırmaktadır. Bir toplumda ya-
flayan insanların, özellikle de yöneticilerin,
tabiatlarındaki bu iyi yönü daha da güçlen-
dirmeleri ve kötü yönü azaltmaları, o toplu-
mu çok daha güçlü hâle getirir.” 

Çalıflmasını, ‹bn Haldun’un ekonomik ve
sosyal görüflleri üzerine infla eden yazar, Asa-
biyyet, kavramı hakkında devamla flunları
söyler:

“Asabiyye, genel plânda, bir toplulu¤un üye-
lerinin, hep birlikte müflterek bir de¤eri (bir
sülalenin veya bir inanç sisteminin üstünlü-
¤ünü) benimsemeleri ve bu de¤er u¤runa
her türlü fedakârlı¤a hazır olarak çekinme-
den öne atılmaları oldu¤u halde; ferdî plan-
da, insan olmanın, ‘Allah’ın yeryüzündeki ha-
lifesi’ olmanın onuruyla ve hayatını mânâlan-
dıran üstün bir de¤ere sahip olmanın verdi¤i
güçle hiçleflme, da¤ılma ve yabancılaflmadan
kendisini koruyan, kendisine güven duygu-
su, baflarma azmi yüksek, flahsiyetli ve hür
bir insan tipini sergiler. (...) 

Kalkınmanın Temeli 
‹bn Haldun’a göre, halktaki iktisadî faaliyette
bulunma gayreti ve azmi, kalkınmanın teme-
lidir.  Ne var ki, ‹bn Haldun, siyasî baskıların,
halktaki bu iktisadî arzuyu körelterek, iktisa-
dî geliflmeyi engelledi¤i görüflündedir. Aksi-
ne, devletin flefkatli ve iyilik sever olması sa-
yesinde, halkın emel ve ümitleri artar, nefle
ile yurdun imarına çalıflır ve imarın sebeple-
rini hazırlamaya giriflirler. Bunun sonucu ola-
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rak da, yurt bayındırlaflır ve genifllik meydana
gelir.

Haldun, nesillerin aile içinde veya e¤itim-ö¤-
retim müesseselerinde baskı altında yetiflti-
rilmelerinin, ekonomik hayatı olumsuz yön-
de etkiledi¤ini savunur ve ö¤retmenlerin ço-
cuklara kötü davranmalarının, gençlerin ruh
hallerinde derin yaralar açtı¤ını ileri sürer.
Ona göre, “ö¤retmen talebeye o flekilde dav-
ranmalıdır ki, çocu¤un flahsiyeti zedelenme-
sin. Aksi takdirde çocu¤un düflünme, kendi-
ni gelifltirme ve  gerçeklefltirme kabiliyeti za-
yıflayıp yok olacaktır.”

Hür teflebbüs, adından da anlaflılaca¤ı üzere,
aflırı baskı ve despot otoriteden ürker, kırılır
ve içine kapanır. O zaman da, hem kendi
kaybeder, hem de ba¤lı oldu¤u toplum. Bu
münasebetle, hür teflebbüsün, daha açık bir
ifadeyle ‘ürün ve hizmet üreten” kifli ve grup-
ların önü açılmalı. Bofluna “açık ekonomi”
denmemifltir buna. Açık toplum gibi, ekono-
mi de açık ve fleffaf olmalı. Teflvik edici,
özendirici olmalı. Bu da iflin bir baflka yönü.
Ünlü ekonomist ve sosyolog Max Weber, gi-
riflken insanı, “yüksek bafları arzusu”na sahip
insan diye tanımlar. Tercümede, “güdü” keli-
mesi kullanılmıfl, fakat do¤ru de¤il. Çünkü,
güdüler daha ziyade akıl dıflı dürtülerdir. ‹fl
yapma flevki ise fluurlu bir seçimdir, akıllı bir
tercihtir. O yüzden bu duyguya “arzu” veya
“istek” demek daha do¤ru bir tanımdır.
Özetle, Max Weber de, ‹bn Haldun gibi “aflırı
otoriter” ve müdahaleci devlet yönetiminin,
kiflilerdeki müteflebbis ruhu ve ifl yapma iste-
¤ini köreltti¤ini savunur. 

Karıncalardan Alınacak Ders
‹nsandaki ifl yapma, ifl baflarma iste¤inin sosyal
ve psikolojik sebepleri üzerinde ço¤u kifli kafa
yormufltur. Bunlardan biri de, McClelland. Ona
göre, “Ço¤u zaman, zannedildi¤inin aksine, te-
flebbüs ruhunun sadece daha fazla para kazan-
ma amacına dönük olması flart de¤ildir; hatta
para kazanmakla ilgili de olmayabilir. Bu ruh,
bu kiflilik yapısı, ‘güzel bir ifli gerçeklefltirmek,
baflarılı olmak için duyulan kuvvetli bir flevk ve
arzu’ fleklinde tanımlanabilir.” 

Baflarmak ve üretmek insanı mutlu eden,
varlık gayesine uygun bir yapıya sahip bulun-
ma duygusuyla, hayata daha bir sevinçle, gu-
rurla katılmasını sa¤lar. Bir insan onca büyük
iflleri, gelirini sadece kendisi harcamak için
yapmamakta; bizzat iflin bafları sürecindeki
psikolojik tatmin için u¤raflını flevkle, heye-
canla sürdürmektedir. Sıradan bir vatanda-
flın, bir halk bilgeli¤i ile söyledi¤i gibi, “Fatih
Sultan Mehmet, ‹stanbul’u koca bir arsaya sa-
hip olmak için fethetmifl de¤il.” Fethin biza-
tihi, olufl süreci de, kiflinin arzu etti¤i, hedef-
ledi¤i bir fleydir. Yani fethetmek, fethedilen
yerin zimmete geçirilmesi kadar, hatta on-
dan da öte ideal bir arzudur. Bu duygu, bu
arzu, bu iç yönelifl, fetih ruhu olan, mütefleb-
bis kifli için yeter bir gerekçedir. Koca savafl-
lar olur ve sonunda küçük bir tepe ele geçi-
rilir. Demek ki, bir fleyin ‘ele geçirilmesi’, ‘ba-
flarılması’, ‘kurtarılması’, ekonomik mânâda
icat edilip, üretilmesi kendi baflına bir ‘bafla-
rıdır.’ Bu duygu, ifl baflarma e¤ilimi, arzusu
olan kiflileri harekete geçirir. Bu bir ruh ve
mizaç motivasyonudur. Adam var, baflını so-
kacak bir ev yapamaz; adam da var ki, yüzler-
ce daire yapıp satıfla sunar. Rahmetli Sakıp
Sabancı’nın, o hofl Anadolu a¤zıyla, her sefe-
rinde ekranlara çıkıp, “Daha çok çalıflaca¤ız,
daha çok çalıflaca¤ız, daha çok üretece¤iz,
daha çok sataca¤ız, daha çok kazanaca¤ız!”

türünden flevkle, ifltiyakla söyledi¤i sözlerin
ardında bu ifl yapma ve ifl baflarma, bir fleyi
fethetme duygusu vardı. 

Ali Fuat Baflgil, ifl ve çalıflma konusunda, kifli-
ye ivme kazandıran, onu harekete geçiren
sözler söyler. fiöyle der, “Çalıflmak için müsa-
it gün ve saat bekleme!..Bil ki, her gün ve her
saat çalıflmanın en müsait zamanıdır!” Bu ak-
tiviteyi, bu aksiyonu ve bu ifl baflarma arzusu-
nu, aynı duygulara sahip kiflilerle birlefltirdi-
¤inizde, yani “ortaklık kültürüne”/inancına
sahip oldu¤unuzda, bafları oranınız daha da
artacaktır. Ortaklık kültürü açısından insa-
no¤lunun arılardan ve karıncalardan bile ö¤-
renece¤i çok fley var.  

Her ne kadar, kültürümüzde “ortak at yoku-
flu çıkmaz!” uyarısı varsa da, birlikten dirlik
do¤ar ve ortaklık kültürü daha ziyade benzer
yapıdaki insanlar arasında gerçekleflebilecek
bir durumdur. Bunun için olacak, Goethe,
“‹nsan ancak aynı ya da benzer kiflilerin top-
lulu¤unda etkili olabilir” demifl. 

Netice, tek tek bir yere varamayız, güç ve
gönül birli¤i edersek, arzu edilen hedefe
varılır.
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‹slâm tarihi, hele hele Hazret-i Peygamber ve
ashabı söz konusu oldu¤unda ticaret, ifl yap-
mak, kazanç, kâr gibi fleyler en son akla ge-
len konular oluyor. Bunu bir ölçüde normal
karflılamak da gerekiyor. ‹nsanlara dünya ve
ahiret saadetini sunan bir misyonun, ki bu-
nun en kapsamlı adı dindir,  kazanç, kâr, fiyat
gibi konuları öne çıkarmasını bekleyemeyiz.
Esasen bu durum insanın varlı¤ıyla, tabiatıyla
do¤rudan ilgilidir. Bedensel ihtiyaçlar insanı
açıklamaya yetmez. Onun, bütün maddi
özelliklerini aflan bir anlamı vardır ki bu, insa-
nın bütün di¤er varlıklar karflısındaki konu-
mundan açıkça anlaflılır. Aile, toplum, ahlâk,
sosyal hayat, devlet, gelecek, ahiret, sanat,
düflünce; bütün bunlar insani olgulardır. ‹n-
sanın do¤up büyümenin, yiyip içmenin, ço-
¤almanın dıflında “aflkın” bir anlamı oldu¤u
besbellidir. 

Bu nedenle bir din ö¤retisinin inanç, ahlâk,
ibadet gibi konularda ölçüler ortaya koyma-
sından ve bunu öne çıkarmasından daha do-
¤al bir fley olamaz. ‹nsanı insan yapan, elbet-
te onun de¤erler dünyasıdır. Bununla bera-
ber, “Günlük hayat ve dünya iflleri” konusun-
da ilahi dinin en son ve en olgunlaflmıfl flekli
olan ‹slâm’ın oldukça belirleyici örnekler,
düsturlar getirdi¤i hepimiz tarafından kabul
edilen bir gerçektir. 

Örnek Zamanlarda
Konumuza Hazret-i Peygamber ve devrinden
bafllayalım. Peygamber Efendimiz, kendisine

Peygamberlik gelene kadar neyle meflgul ol-
du dersiniz? Elbette ticaretle. Daha küçük bir
çocukken ticaret kervanıyla yaptı¤ı yolculu-
¤u ve Rahip Bahira tarafından fark edilmesini
bütün siyer kitapları yazar. En son peygam-
berin  çıkıfl yeri olarak Mekke ve Hicaz’ın se-
çilmifl olmasında bile elbette bir anlam var-
dır. Burada kıyamete kadar geçerli olacak bir
mesaj ve örnek ortaya
konmaktadır. Münbit ova-
lar, vadiler, büyük akarsu
kenarları seçilmemifltir.
Aksine buradan yayılan
mesaj nice münbit toprak-
ları etkisi altına almıfltır.
Mekke bir ticaret flehriydi.
Yalnız Peygamberimiz de-
¤il, ‹slam’ın ilk halifesi Hz.
Ebubekir de ticaret ehliydi. Ki camilerimizde
Allah ve Rasulünün  isminden sonra onun
adını görüyoruz. 

Size biraz Hz. Ebubekir’i anlatayım. Okudu-
¤um bir siyer kitabında Peygamberimizin
flöyle söyledi¤ini gördüm: “Ben ve Ebubekir,
peygamberlik emrinde atbaflı beraber gidi-
yorduk. Bu emir Allah’dan ilahi takdir üzere
bana geldi ve ben onu geçtim, o bana uydu.
E¤er o beni geçseydi, elbette ben de ona
uyardım.”  Bu konuda elbette ezelden bir
takdir söz konusudur ama Ebubekir’in fazi-
letlerini vurgulamak için böyle buyuruldu¤u-
nu tahmin edebiliriz.  Öte yandan, Hz. Ebu-
bekir ticaret ehli varlıklı bir kifliydi. Müslü-

man oldu¤u zaman nakit 40 bin dirhemi (al-
tın akçe) varmıfl. Varını yo¤unu ‹slam için
harcamıfl, Medine’ye hicretinde 5-6 bin dir-
hemi kalmıfl. Bu bile önemli bir mebla¤mıfl.
Peygamberimiz,  Hz. Ebubekir’in malından
kendi malı gibi harcarmıfl. Tebük gazasında
herkes katkıda bulunurken Hz. Ebubekir
elindekilerin tamamını vermifl ki bu 4 bin dir-

hem olarak rivayet ediliyor. Hz. Osman ise
çok daha zengin oldu¤undan, yaptı¤ı yardım
950 deve, 100 at ve 10 bin dirhemi bulmufl.
Böylece Hz. Osman’ın, ordunun yarısını tec-
hiz etti¤i hesaplanıyor.

Hz. Ömer ve Hz. Ali’nin mesleklerini bilmi-
yorum ama Mekke’nin bir ticaret flehri oldu-
¤u düflünülürse onların da bir flekilde ilgili
oldukları tahmin edilebilir. 

Konumuzla ilgili bir di¤er ipucu Medine pa-
zarı olayıdır ki bu konuda özellikle Dr. Cen-
giz Kallek’in çalıflmalarına baflvurulmalıdır.
Burada Mekke’nin fethinden sonra Medi-
ne’ye dönüldü¤ünde meydana gelen bir kıt-
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Osmanlı ve Cumhuri-
yet devrindeki devlet
ve toplum yapısının,
kültürünün bir sonucu
olarak insanımız ifl
kurmaktan çekiniyor.

Bir ailenin kendi baflına bir ifl yapması, ortaklık kurarak flirketleflmesi için, elbette teflvik görmesi, devletin
buna uygun ortamı hazırlaması gerekiyor. Fakat bu bir elmanın iki yarısı gibi bir gerçekliktir. Devlet hem
yapısından kaynaklanan mecburiyetleri, hem de devraldı¤ı kültür nedeniyle özel teflebbüsü de¤il, ken-
disini önemseme e¤ilimini koruyor.

Ticaret, ‹fl Dünyası ve Aile Gelene¤i



lık olayından söz edebiliriz. Yiyecek sıkıntısı
son haddine varıyor. Bunun üzerine Rasülul-
lah’a müracaat edilerek kıtlık nedeniyle fazla
yükselen fiyatlara narh konulması isteniyor.
Peygamberimiz flöyle buyuruyor: “Narh tayin
etmek ancak Allahü Teala’ya mahsus bir ifltir.
Sıkıntıya düflüren de genifllik veren de hep
O’dur.”  Medine bir model oldu¤una göre,
buradan alınacak nice dersler var demektir. 

Bir de ‹mam-ı Azam’ı göz önüne alalım. Biz
Türkleri içine alan koca bir mezhebin, eko-
lün, hukuk okulunun kurucusu; hayatını ti-
caretle kazanıyordu. 

Devraldı¤ımız Miras 
Selçuklu ve Osmanlı sürecinde yaflananlar,
toprak ve devlet sistemi, ahilik derken, bir
fleyler oluyor ve tarihi ipek yolunun üzerinde
oturan insanlar giderek ticareti Levantenlere
ve azınlıklara kaptırıyor. Müslüman unsurlar
devlet iflleri ve askerlikte yo¤unlaflır, cephe-
den cepheye koflarken, “Devlet-i Ebed Müd-
det” Galata Bankerlerine borçlanıyor. Kapi-
tülasyonlar bafla bela oluyor, Osmanlı gelirle-
ri yabancılar tarafından kurulan Duyun-u
Umumiye idaresinin kontrolüne geçiyor. Os-
manlı’nın sonuna gelindi¤inde Dersaadet Ti-
caret Odası gayrimüslimlerin elindedir. ‹lk
defa küçük ve orta ölçekli Müslüman tüccar,

Müslüman Tüccar Cemiyeti’ni kurabiliyor. 

Milli seferberlik duygularıyla, bir yandan da
özel teflebbüs ve ticaret teflvik ediliyor. Za-
manın bir gazetesi özel giriflimi,  “faaliyet-i
befleriyenin en yüksek flekli” olarak tanımlı-
yor. Gerçekten bu politikalar bir ölçüde so-
nuç veriyor. Dersaadet Ticaret Gazetesi bu-
nu flöyle ifade ediyor : “Hayat-ı  meflrutiyetin
temin etti¤i hürriyet neticesi olarak unsur-u
‹slâm’da ticarete büyük bir meyil hasıl ol-
mufltur”.

Cumhuriyetin ilk yıllarında bu politikalar de-
vam etti fakat esas büyük giriflimci devletti.
Devletin ekonomideki payı vazgeçilmez bo-
yutlara ulafltı. Osmanlı bakiyesi olan burjuva-
zi de devletle birlikte kültürel ve ekonomik
varlı¤ını sürdürdü, gelifltirdi. Anadolu’da ye-
ni ve milli bir burjuvazi oluflturma gayretleri
belli ailelerin palazlanmasını sa¤ladı. Bu aile-
lerin genellikle devlet bürokrasisinde de bir
temsilcileri vardı. Veya devlet bürokrasisinde
önemli yerlere gelen aileler ticarete de el at-
tılar ve genellikle devletle ifl yaparak yeni
devletin zengin sınıfına dahil oldular. 

Fakat gerek ‹kinci Dünya Savaflı flartları, ge-
rekse aynı süreçte yaflanan kültürel ve siyasal
politikalar, ticaret ve özel teflebbüsün Anado-
lu insanına do¤ru yaygınlaflmasını engelledi.

Nüfusun büyük kesimini oluflturan Anadolu
flehirlerinde tarım, geleneksel el sanatları ve
küçük ölçekli ticaret erbabı (eflraf)  mevcut-
tu. Bunların da ticareti zayıf oldu¤undan
1950’den sonra yaflanan açılım ve serbest pi-
yasa ortamına ayak uydurmakta büyük güç-
lük çektiler. Anadolu’nun okumufl insanları-
nın en büyük hedefi devlet kapısına dayan-
mak ve bu kurumlarda “itibarlı” bir meslek
edinmekti. Özal devrini saymazsak devlet ka-
pısı her zaman ifl dünyasındaki a¤ırlıklı yerini
korudu. Özal devrinde devlet memurlu¤u-
nun yıldızı oldukça sönmüfl, iflletmeler Ana-
dolu sathında  mantar gibi bitmeye bafllamıfl,
Anadolu ifl adamları pasaport kullanmaya
bafllamıfl, beyin göçü ABD’den Türkiye’ye
dönmüfltü.

Sonra birileri dü¤meye bastı ve Anadolu ye-
niden flulafltı, devlet öne çıktı. Özel teflebbü-
sün özgüveni azaldı. Sa¤lam kapı, devlet ol-
du veya büyük kurulufllarda ücretle çalıflma-
ya özenildi. Ak Parti döneminde makro den-
geler korunmaya, enflasyon düflürülmeye ça-
lıflılıyor. Fakat henüz özel teflebbüs için gü-
ven ortamı sa¤lanmıfl de¤il. Hantal ve büyük
devlet aygıtına vergi dayanmıyor. Vergiler Av-
rupa, hatta dünya ortalamalarının üzerindeki
varlı¤ını koruyor. ‹flte günümüz Türk insanı
böyle bir mirası devralmıfl bulunuyor.
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Aile Gelene¤i
Burada size koca bir ‹slâm ve Türk tarihini
birkaç satıra sı¤dırmaya neden çalıflıyorum?
Günümüz Türk ailesinin vizyonu, beklentile-
ri, dünyaya bakıflı nasıl olufluyor, çocuklarına
nasıl bir gelecek öngörüyor ve ekonomik ha-
yatta ne ölçüde etkili olabiliyor ? Bu sorular
bizi ister istemez mevcut toplumsal birikime
götürüyor. Yukarıda verdi¤im iki bölüm bi-
zim toplumsal kültürümüzdeki ikilemi orta-
ya koyma gayretidir. 

Osmanlı ve Cumhuriyet devrindeki devlet ve
toplum yapısının, kültürünün bir sonucu ola-
rak insanımız ifl kurmaktan çekiniyor, yatırım
enstrümanları olarak gayrimenkul, altın, ara-
ba, döviz satın alıyor veya belli bir büyüklü¤e
ulaflmıfl olan borsadaki flirketlerin senetlerini
alıyor. 

Bir ailenin kendi baflına bir ifl yapması, ortak-
lık kurarak flirketleflmesi için, elbette teflvik
görmesi, devletin buna uygun ortamı hazırla-
ması gerekiyor. Fakat bu bir elmanın iki yarı-
sı gibi bir gerçekliktir. 

Devlet hem yapısından kaynaklanan mecbu-
riyetleri, hem de devraldı¤ı kültür nedeniyle
özel teflebbüsü de¤il kendisini önemseme
e¤ilimini koruyor. Millet de hem ifl ve tefleb-

büsün önündeki pratik engellerden giriflime
olumlu bakamıyor, hem de devraldı¤ı eko-
nomik kültür gere¤i devlete meylediyor. Ma-
afllarından tasarruf yaparak ev, araba, e¤itim
alacaktır. Bunun için de iflçi veya memur ma-
afllarına yapılacak zammı dört gözle bekleye-
cektir. 

Devlet, gittikçe büyüyen nüfusa istihdam
sa¤lamak için büyümek ve mevcut kurumları
elinde tutmak ile, piyasa ekonomisinin gere-
¤i olan özellefltirme ve küçülmenin baskısı
arasında sıkıflmıfl durumda. Fakat her du-
rumda, ister iç dinamiklerle, ister dıfl baskı-
larla,  sa¤lıklı ekonominin gereklerine uyum
sa¤lamak zorunda kalacak, büyük ve hantal
devlet yapısından kurtulması gerekecek. Bu
da gittikçe büyüyen genç ve dinamik bir nü-
fusun kendine devletten ba¤ımsız bir hayat
kurması anlamına gelecektir. 

Devlet olsa olsa koordinatör ve teflvikçi rolü
üstlenecektir. Bu, Huxley’in sözünü etti¤i
“yeni cesur dünya”dan baflkası de¤il. Aile kül-
türümüzü buna göre yönlendirmemiz ve ge-
leneksel miras tasavvurlarımızdan kurtulma-
mız gerekecek. Nazif Gürdo¤an hoca, bu ko-
nularda çok fleyler yazdı, yazıyor. 

Ekonomik geliflmelere daha önce ve yerinde

adapte olan aileler, kendili¤inden bir adım
öne geçiyor. Onlar hem kendi ayakları üze-
rinde durmayı ö¤reniyor, hem de nerede bir
hizmet, yardım, kurulufl organizasyonu varsa
onlar akla geliyor. ‘Veren el alan elden üstün-
dür’  düsturu kendini gösteriyor. 

Giriflim, ifl kurma gibi konular elbette bir or-
tam iflidir. Maddi ve manevi teflvik ortamı.
Ortaklar, aile fertleri birbirlerine hem maddi,
hem de manevi destek verir. Manevi destek,
ifl kurma ve gelifltirmedeki motivasyon anla-
mına geliyor. ‹fl adamları tarafından kurulan
örgütlerin birinci fonksiyonu iflte bu moti-
vasyon oluyor: Giriflimciyi sokaktaki insanın
psikolojisinden kurtarmak! Ona ‘ben yapa-
rım, parayı bulurum ve bu ifle yatırırım’ de-
dirtmek. Böyle diyenleri bir araya getirmek,
ortam sa¤lamak. 

‹fl kurmak hayat kurmak gibi bir fley. Devlet,
egemenli¤inin simgesi olarak para bastırır. ‹fl
adamı da kendi egemenli¤inin simgesi ola-
rak kendi parasını kazanır. Ücretli egemen
de¤ildir. Devletin veya bir ifl adamının ege-
menli¤ine dayanmıfltır. 

fiirkette egemen olan patrondur. Devletten
almaz, aksine devlete verir. Bu durum, yani
‘vergi veren’ olmak, ABD ve Avrupa’da nere-
deyse kutsal bir fley. Bizde ise ‘henüz’ tersi.
Vergi alan taraf, kutsal sayılıyor. Bu durumda
giriflimi, ortaklı¤ı teflvik etmek, aile ortamın-
da bunu bir gelenek haline getirmek elbette
zor bir ifl. 

Ama tercih bizim. Biz ailesinden, devletten,
toplumdan bir fleyler bekleyen de¤il, her
üçüne katkı sa¤layan olmayı tercih etmeliyiz.
Yukarıdaki bölümlerde gördü¤ümüz gibi bu,
inancımızın, toplumsal kültürümüzün ve ya-
fladı¤ımız dünyanın bir gere¤idir. Öyle görü-
nüyor ki, de¤erler dünyamızdan uzaklafltıkça
yafladı¤ımız dünyadan da uzaklaflmıflız. 

Bazı ‹puçları:
Buraya kadar genel bir çerçeve çizmeye çalıfl-
tık. Bu bölümde ise ifl kurmada ailenin rolü
üzerine bazı pratik ipuçları vermek istiyo-
rum. ‹yi uygulandı¤ı taktirde geleneksel aile
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yapımız bize bu konuda büyük katkı sa¤laya-

caktır. Ticaret söz konusu oldu¤unda güven

konusunun öne çıkarıldı¤ını ve ‘babana bile

güvenme’ gibi tuhaf sözlerin hatırlandı¤ını

görüyoruz. Bunun bizdeki büyümeyi ve or-

taklıkları engelleyici mantı¤ın bir uzantısı ol-

du¤unu düflünüyorum. Sa¤lam ve yazılı bir

sistemde ortaklı¤ın, hele aile içi giriflimin sa-

dece faydası olabilir. Hatta dayanıflma ruhu-

nu destekleyen sosyal bir fonksiyonu vardır

fiimdi ara bafllıklar halinde aileniz ve ifliniz

konusunda bazı ip uçlarını ortaya koyalım:  

Ailenin Rolü
Aileniz, kendi iflinizi bafllatmanızda hayati bir

rol oynayabilir.  Hiçbir resmi organizasyonun

size yardımcı olmadı¤ı bir zamanda onlara

dayanarak ayakta kalabilirsiniz. Fakat aile

üyelerini yönetmenin daha zor olabilece¤ini

unutmayın. ‹flte size bu konuda yardımcı ola-

bilecek bazı ipuçları;

Borç Kayna¤ı Olarak
Aile üyelerinin, di¤er aile üyeleri tarafından

bafllatılan ifllere borç para sa¤laması sık rast-

lanan bir durumdur. Bununla beraber ifller

kötüye gitti¤inde giriflimci veya borç veren

aile üyesi, kendini bir anlaflmazlık içinde bu-

labilir. En iyisi borcun flartları ve kurallarını

ortaya koyan bir anlaflma imzalamaktır. An-

laflma imzalamayı önerdi¤inizde aile üyesi

bundan alınabilir. Fakat anlaflma uzun vade-

de her iki tarafı gerginlik ve kötü duygular-

dan koruyacaktır.

‹fl Danıflmanı Olarak
Kendi iflinize sahip oldu¤unuzda ifl dünyasın-

da tecrübesi olan bir aile üyesinin size büyük

yardımı olabilir. Size bedava tavsiyede bulu-

nabilir veya onun tecrübesi size çok fley ö¤-

retebilir. Ne var ki onların tavsiyesine uymaz-

sanız alınabilirler. O halde yardım için aile

üyelerinin görüfllerine baflvurdu¤unuzda ifl

hakkındaki son kararı kendinizin verece¤ini

açıklıkla ortaya koyun.

Eleman Olarak
Güvenilir, esnek bir elemana ihtiyaç duyu-

yorsanız ve dıflarıdan birisini istihdam etme-
ye gücünüz yetmiyorsa, eleman olarak bir ai-
le üyesini seçmeniz size büyük bir avantaj
sa¤layabilir. ‹fller iyi giderken aile bireyleri ifli-
nizde büyük destek olabilir. Fakat ifller istedi-

¤iniz gibi gitmiyorsa o zaman aile ve ifl iliflki-
lerini uyuflturmak güçleflebilir. Bu durumdan
kaçınmak için onlardan ve sizden neler bek-
lendi¤ini gösteren sözleflme ortaya koyun. 

Müflteri Olarak
Aile üyeleri ürün veya servisinizi satın alırken

ve size ilk sermayeyi borç verirken büyük bir
destek sa¤layabilir. Fakat özel bir muamele
göstermenizi istediklerinde problemle karflı-
laflabilirsiniz. Daha düflük fiyat veya daha faz-
la hizmet gibi. Böyle bir durumla karflılafltı¤ı-
nızda bu özel tarifenin iflinizi riske soktu¤u-
nu, dolayısıyla ne sizin, ne de ailenizin yararı-
na olmadı¤ını açıklama kararlılı¤ını göstere-
bilmelisiniz. 

Hizmet flartlarınızın veya ürün fiyatlarınızın
bir listesini çıkarmanız ve bunu aile üyelerine
göstermeniz bu konuda size yardımcı olabi-
lir. ‹flteki problemleriniz ve beklentilerinizle
ilgili birisiyle konuflmak istedi¤inizde aileni-
ze baflvurabilirsiniz. Genellikle size yardımcı
olacak ve teflvik edeceklerdir. Uygulamasanız
da onların tavsiyelerini dikkatlice dinleyin. 

Uzmanlar Diyor Ki:
Zaman zaman insanlar ifl konusunda kiflisel
davranmamak gerekti¤ini söylerler. ‘Dost-
luk, akrabalık baflka, ifl baflka’ derler. Bu kısa
vadeli bir görüfltür. Siz siz olun, iflinizde
prensipli olaca¤ım diye akrabalarınızı ihmal
etmeyin. 

Onlarla olan iliflkilerinize önem verin. Bir ifli
bafllattı¤ınızda flöyle veya böyle, maddi veya
manevi olarak aileniz ve akrabalarınızdan
gelecek deste¤e ihtiyaç duyarsınız. Kalabalık
akraba grupları birçok durumda ifl dünyası
için bir destek kayna¤ıdır. 
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Radikal Karar Verdi

Çin’le Mücadeleyi Kazandı

Özellikle son 2-3 yıldır bütün medyada, yak-

laflmakta olan Çin faktörünün baflta tekstil ve

konfeksiyon sektörü olmak üzere piyasaları

nasıl etkileyece¤i ve alınması gereken tedbir-

ler hararetle tartıflılıyor. Yaygın kanaate göre

Çin, ucuz fiyatlarıyla piyasaları istila edecek.

Çin’le rekabet edebilmek için ise, genel

ürünlerde Çin’le fiyat rekabetine girmek ye-

rine özel ürünlere odaklanarak ürün farklı-

laflmasını sa¤lamak gerekecek. Esasında ge-

nel olmasa da bazı özel örnekler, yaygın ka-

naati do¤rular nitelikte. Bu bakımdan Dam-

pa ‹plik’in yafladı¤ı deneyim ve de¤iflim, uy-

gulanabilir önemli mesajlar içeriyor. 

Fiyat Yerine ‘Kalite’
Rekabetine Girdi
1960’da Malatya’dan ‹stanbul’a taflınan  ve 10

yıllık Yeflildirek tecrübesinin ardından

1965’te babamız tarafından kurulan flirketi-

miz, önce ipli¤in ticaretini yapmıfl, daha

sonra da büküm ve boyama ünitelerini dev-

reye alarak sanayicili¤e geçifl yapmıfl. ‹kinci

kuflak Mustafa, Mehmet ve Ahmet Damar ta-

rafından yönetimi üstlenilen Dampa ‹plik,

1998 ve 2000 yıllarında Çin’den gelen ucuz

iplikler yüzünden kriz döneminde 420 çalıfla-

nıyla konfeksiyon sanayi dikifl ipli¤i üretimi

yapan flirket, krizle birlikte bir anda çalıflan

sayısını 50’ye indirmifl ve ürünlerini yeniden

konumlamıfl. ‹flte bu noktada radikal bir ka-

rar vererek, sanayi dikifl ipli¤i üretimini bıra-

kıp fantezi iplik üretimine yönelmifl. Makine

parkurunda yapılan bazı de¤iflikliklerle üreti-

len fantezi iplikler sayesinde Çin’le fiyat yeri-

ne farklı ürünle mücadele-

ye bafllamıfl. Ancak ge-

rekti¤inde fiyatla da

rekabet edebilmek

için ‹ran’lı Laico

Group’a ba¤lı

Hoy Tekstil’le

yüzde 50-50 ortaklıkla, 3 yılda tamamlanacak

toplam 46 milyon dolarlık bir yatırıma giriflti.

Çünkü ‹ran’da üretim maliyetleri çok düflük

ve yatırımlara ciddi devlet teflvikleri veriliyor.

Kendileri gibi radikal karar verip yeni açılım

yapamayan birçok flirketin zor günler yafladı-

¤ını belirten Dampa ‹plik Genel Müdürü

Mustafa Damar, “Senelerin firmaları olan o

iflletmelerin kapısına kilit vurmasıyla ben-

ce Türkiye’nin geçmifli ve birikimleri za-

rar gördü” diyor. Aynı akıbete daha

fazla firmanın u¤ramaması için Dam-

pa ‹plik’in yeniden do¤uflunu Genel

Müdür Mustafa Damar’a sorduk.

Sizi tanıyabilir miyiz?
1965 do¤umluyum. ‹lkö¤retimi-

mi Mahmutpafla ‹lkokulu’nda,

liseyi de Ticaret Lisesi’nde ta-

mamladım.‹fl hayatıma ait

önemli gördü¤üm deneyim

ve pratik ö¤renimimi Yeflildi-

rek,Tahtakale piyasasından

edindim.Firmamız bir aile

flirketi ve yönetim fonksi-

yonları üç kardefl arasında

paylaflılmıfltır.Kardeflim Ah-

met bey üretimden, Meh-

met bey de ihracat ve orga-

nizasyondan sorumlu. Ya-

Çin’den gelen ucuz iplikler yüzünden kriz döneminde sıkıntıya giren ve 420 olan iflçi sayısını, kademeli 
olarak 50’ye düflüren, Dampa ‹plik, 2000’de radikal bir karar vererek 40 yıldır üretmekte oldu¤u sanayi di-
kifl ipli¤i üretimini durdurdu ve fantezi ipli¤e yöneldi. ‹ran’la ortak yatırım yaparak üretim maliyetlerini de
düflüren firma, Türkiye’de kendi kategorisinin lideri, dünyada ise ilk üç arasına girmeyi baflardı.

Mustafa DAMAR
DAMPA ‹plik Genel Müdürü



ni her birimiz takım oyununda bir bütünün

tamamlayıcısıyız. Bizler,çok küçük yafllardan

itibaren okul dıflı zamanlarda sürekli babamı-

zın yanında deneyim kazandık.

Tam zamanlı olarak ifle ne za-
man dahil oldunuz ve neler yap-
tınız?
‹kinci kuflak olarak 1985’de firmayı devral-

dık. Bizden önce üretim flehir merkezindey-

di, biz Sanayi bölgesine taflıdık. Önceden ol-

du¤u gibi iplik bize yarı mamul olarak geli-

yor, biz ona büküm ve özel efektler vererek

boyuyoruz. Di¤er bir ifadeyle biz fantezi iplik

yapıyoruz ve kendimizi iplik tasarımcısı ola-

rak görüyoruz. Ürünlerimiz döflemelik, per-

de ve bayan dıfl giyiminde kullanılıyor.

Yüksek katma de¤erli iplikler üretti¤imiz

için, müflterilerimizin ürünlerinin de¤erini

de yükseltiyoruz. Bu nedenle bizi gören

müflterilerimiz hemen, ‘Yeni ne var?’ diye so-

ruyorlar.

Üretim bu yönüyle bir sanat. Bu sanatı iyi uy-

gulayabilmek için vizyon ve misyon sahibi

olmanın dıflında Türkiye flartlarını, makine,

malzeme ve bunların merkezin de ki  insanı

iyi tanımak gerekiyor. Öte yandan ülkemizde

tekstil, manipülasyonu çok olan bir sektör.

E¤er olaya iflin sahibi ve yöneticisi olarak ha-

kim olmaz ve detaylarlarıyla yönetemezseniz

ipin ucunu kaçırırsınız. Hatta rahmetli Vehbi

Koç un da, bir zamanlar Koç Grubu bünye-

sindeki Bozkurt Mensucat gibi modern ve

ileri teknolojiye sahip bir firmayı sektördeki

bu manipülasyon  yüzünden kurumsal ola-

rak profesyonel yöneticilerle uzun yıllar zarar

etmekten kurtaramadı¤ı için elden çıkardı¤ı-

nı açıklamıfltır. 1965’ten beri bu iflin içinde

olmamız bizim için büyük bir avantaj. Hepi-

mizin tezgahtan yetiflmesi ve uzun yıllar iflin

içinde olmamızdan dolayı ipli¤in yapısını ve

kumafla dönüfltü¤ü zaman aldı¤ı flekli çok iyi

biliyoruz. 

Tasarım ve uygulama ekibimizde yeni nesil

tekstil mühendisleri var. Bizim pratikten ge-

len yönlendirmelerimizle onlar uygulamaları

gerçeklefltiriyorlar. Burada bizim yönlendir-

memiz hayati önemde, çünkü biz sadece ip-

li¤i de¤il, onun gidece¤i pazarın yönelimini

ve müflterinin beklentilerini de biliyoruz. 

Üretiminiz hakkında
bilgi alabilir miyiz?
Yaklaflık 250 kiflinin çalıfltı¤ı tesislerimiz, yıl-

lık 4 bin ton üretim kapasitesine sahip. Bu

kapasitenin yüzde 90’ını kullanabiliyoruz.

Üretimimizin %40 direkt,%60 dolaylı olarak

ihracata satılıyor. % 60 ihracata yönelik üre-

tim yapan ev tekstili üreticisi sanayici müflte-

rilerimiz vasıtasıyla yurt dıflına çıkıyor.Üreti-

mimiz olan yüksek nitelikli  fantezi ipli¤imi-

zin fiyatı iç piyasaya pahalı geliyor.

Ev tekstilinde kullanılan fantezi iplik konu-

sunda  flu anda Türkiye’de alternatifimiz yok.

Dünyada ise birinci rakibimiz Japonlar, ikin-

cisi de ‹talyanlar. Bizim tek sıkıntımız, Türki-

ye’de kalitemizi algılayabilecek yetkinlikte

müflterinin az oluflu, yurtdıflında ise Türk  ol-

mamız. Çünkü bizim ürün grubumuzda ‹tal-

yanlar daha önceden kendilerine bir piyasa

edindikleri için onlar ne yapsa kabul görü-

yor. Biz daha güzelini yapsak da onu iyice an-
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latmadan kendimizi kabullendiremiyoruz.

Fakat ürünlerimizi kullananlar da bizden vaz-

geçemiyor.

‹ran’da yatırım ve 
ortaklık gerekçeniz neydi?
Türkiye’de yatırım flartları a¤ırlafltı¤ı için

‹ran’ı tercih ettik. Bundan önce Bulgaristan

ve Romanya gibi bazı balkan ülkeleri yanında

Çin’i de yatırım açısından incelemifltik. 

Sonuç itibariyle komflu ‹ran’ın bakir ve Müs-

lüman bir ülke olması, bununla birlikte Türk-

lere Dünyayı bilen,deneyimli bir a¤abey gö-

züyle bakmaları bizi cezbetti.  Yaptı¤ımız

gözlemlere göre Türkler ‹ranlıları tanımıyor,

ancak ‹ranlılar Türkleri iyi tanıyor. 

Biz, Sabancı, Koç ve Zorlu gibi büyük grup-

larla ‹ran’ı ilk keflfedenlerdeniz. Çünkü ‹ran,

Türkiye kadar nüfusu bulunan ve hiç borcu

olmayan büyük bir petrol ülkesi. Bizde ‹tal-

yan mallarına yapıldı¤ı gibi ‹ranlılar da Türk

mallarını ma¤azada özel raflarda müflteriye

sunuyor. fiu haliyle bizim için  20 yıl daha ba-

kir pazar  niteli¤ini sürdürecek gibi gözükü-

yor. Meyve suyu sektörü dıflında her türlü ya-

tırıma ihtiyaç duyan bir ülke. Bizim konumuz

olan tekstilde daha iflin baflındalar.

Ancak birçok fırsatın oldu¤u yerde risklerde

olabiliyor. Henüz yeni yeni dıfla açıldı¤ı için

her fleyin yerli yerine oturdu¤unu söyleye-

meyiz. Sanayi ve üretim geçmifli ve gelene¤i

olmadı¤ı için yetiflmifl insan kayna¤ı ve bilgi

birikimi yok. 

Öte yandan devletin her fleyi sübvanse etme-

sinden dolayı insanlar her fleyi rahat elde et-

meye alıflmıfllar ve rekabet kültüründen yok-

sunlar. Bundan olsa gerek verimlilik katsayı-

ları çok düflük, çok yavafllar.

‹ran yatırımı ve ortaklı¤ı 
hakkında bilgi verir misiniz?
Biz 1999’a kadar konfeksiyonda kullanılan

sanayi dikifl ipli¤i üretimi yapıyorduk. 2000

yılına geldi¤imizde Çin’den ithal edilen iplik-

ler yüzünden pazarımızı kaybetme noktasına

gelmifltik. Çünkü Çin’den daha ucuz fiyata

geliyordu. Bunun üzerine sanayicili¤e ve re-

kabete bakıfl açımızla birlikte üretim hattı-

mızda bazı de¤ifliklikler yaparak Avrupa‘da

ve  Türkiye’de ihtiyaç duyulan fantezi iplik

üretimine yöneldik, müflterilerimiz tarafın-

dan da büyük kabul gördük.Nitelikli ürüne

olan yüksek talep nedeniyle halen Türki-

ye’ye ‹talya’dan, ‹spanya’dan 3 katı fiyatına

fantezi iplik ithal edilmektedir. 

Fantezi iplik, bir kumaflın yapımında en fazla

yüzde 20 oranında kullanılabiliyor. Ancak

kullanıldı¤ı kumafla  katmade¤er katarak de-

¤erini artırıyor. Fantezi iplik bir kumaflın ya-

pımında yüzde 20’den fazla kullanılamaz,

çünkü kumaflı çok pahalı hale getirir ki, o za-

man da satılmaz. 

Bizim üretti¤imiz ipliklerin hammaddesi da-

ha pahalı ve özel bir emekle düz ipliklere gö-

re daha zor üretildi¤i için do¤al olarak fiyatı

daha yüksek oluyor. Senede iki sezon yeni

kreasyon ürün grubu üretti¤imiz bu iplikleri



kullanan kumafl üreticileri, kumafllarının ni-

teli¤ini yükselterek müflterilerinin be¤enisini

kazanıyorlar ve sonuçta rekabetsiz satıfl im-

kânını yakalıyorlar. 

Dikifl ipli¤i üretimi amacıyla elimizde atıl du-

ran makinelerimizi ‹ran’a götürerek eski üre-

timimizi daha avantajlı flartlarla  orada yeni-

den canlandırmak istiyoruz. Çünkü elektri-

¤in  kilovatı Türkiye’de 10 cent iken ‹ran’da

1 cent, iflçilik Türkiye’de brüt 500-600 doları

bulurken ‹ran’da 100 dolar, gaz Türkiye’de

35 cent, hatta daha da artıyor, ‹ran’da 3 cent.

Yani her fley onda bir fiyatına. Biz daha önce-

den ipli¤i yarı mamul olarak dıflarıdan alıp,

büküm ve boyamasını yapıyorduk. ‹ran’da

yaptı¤ımız yatırımda ise ipli¤i hammadde ha-

linde (elyaf) alıp elyaftan iplik çekece¤iz. Ya-

ni çok daha kapsamlı ve büyük bir yatırım.

Yüzde 15-20’sini Türkiye’den götürdü¤ümüz

makinelerle kurdu¤umuz tesisin geri kalan

kısmını Dünyada bu konudaki en son tekno-

lojiyle donatıyoruz. Bitti¤inde kalite bakımın-

dan dünyadaki emsalleriyle boy ölçüflebile-

cek, ancak tesislerin büyüklü¤ü bakımından

kendi grubunda dünyadaki ilk 10’a girecek. 

Fizibiliteye göre 3 yılda 46 milyon dolarlık ya-

tırım yapaca¤ız. 2005 sonuna kadar ise 15

milyon dolarlık kısmı gerçeklefltirilecek ve

2005 sonunda ilk üretim bafllayacak. Üretim

konusu ise, ‹ran’da hiç üretimi olmayan ve

konfeksiyon sanayiinde kullanılan dikifl ipli-

¤i. ‹ran flu anda bunu tamamen ithal ediyor.

Yatırımda yüzde 10 ‹ran, yüzde 30 Türk, yüz-

de 60 da Alman ve ‹talyan teknolojisi maki-

neler kullanaca¤ız. 25 bin metrekarelik kapa-

lı alanda kurulacak tesiste toplam bin 500 ki-

fli çalıflacak. Hedef pazarımız, yüzde 25 iç Pa-

zar, yüzde 75 ise Avrupa pazarı. 

Maliyet açısından böyle bir yatırımı Türki-

ye’de yapma imkânı yoktu. Öte yandan bü-

tün bu maliyet düflüklükleri yanında ‹ran

devletinin teflvikleri var. Sıfır faizli kredilerde

5-10 yıl vade imkânı tanınıyor. Bununla bir-

likte arsa bedava ve vergi muafiyetleri var.

‹ran hükümeti, teflvik verece¤i yatırımcılar-

dan kendilerine yabancı ortak bulmalarını

flart kofluyor. Bu konuda özellikle Türklerle

ortaklık yapılmasına öncelik tanıyorlar.

Herkesin yapamadı¤ı fantezi ip-
lik gibi özel bir alana geçifliniz ve
yatırım maliyetleri düflük ‹ran’a
ortak yatırım gerçeklefltirmeniz
sayesinde krizi avantaja dönüfl-
türdü¤ünüz anlaflılıyor. Deneyim
lerinizden hareketle rekabet
avantajı elde etmek isteyenlere
önerileriniz nelerdir?

1998 ve 2000 krizlerinde, içe dönük olmanın

çok büyük zararını gördük. Firmalar ve in-

sanlar, içe dönük oldu¤u sürece kendilerini

gelifltiremezler. Bedel ödemeden de

de¤iflimi gerçeklefltiremezler. Biz bu konuda

önemli bedeller ödedik. 

Çünkü kriz etkisini gösterdi¤inde üretimi

durdurduk, yatırımlarımız gecikti. E¤er kriz

döneminde bizim üretimimizin yarısı ih-

racata dönük olsaydı, firmayı ikiye, üçe kat-

layacak imkânları yakalayabilirdik. Ama tam

tersi oldu. Kriz öncesi 420 olan çalıflan

sayımız birden 200’e, sonra da 50’ye kadar

düfltü. Sonra anladık ki, ürün gelifltirme ve

ihracat flart. O zaman radikal bir karar ver-

erek misyonumuzu ürün gelifltirme, farklı

ürünler üretme ve ihracata yönelme fleklinde

yeniden tanımladık. O dönemde bizim gibi

radikal karar veremedi¤i için kapısına kilit

vuran çok iflletme oldu. Senelerin firmaları

olan o iflletmelerin kapısına kilit vurmasıyla

bence Türkiye’nin geçmifli gitti. Bu nedenle

insanların, firmaların ve ülkelerin dıfla açık ve

sürekli kendilerini yenileyen bir devinim

içinde olması gerekti¤ini düflünüyorum..

Yeni hedefleriniz neler?
Biz baflarılı yabancı firmaları kendimize ör-

nek alıyoruz. Yeni dönemde 40-45 yıllık

birikim ve deneyimimizle Suriye , Mısır ,

Kuzey Afrika ülkelerine gitmeyi yabancı or-

taklıklar yaparak maliyetlerin daha uygun ol-

du¤u ve pazara yakın bölgelerde üretim yap-

mayı planlıyoruz. Di¤er bir ifadeyle markası

olan ve sürekli ürün gelifltiren bir konuma

geçerek imalatı, maliyetlerin daha uygun ol-

du¤u ülkelere kaydırma düflüncesindeyiz.

Bununla birlikte flirketimizi borsaya kote et-

mek suretiyle halka açmak ve yabancı ser-

maye ile büyümek istiyoruz.‹nflallah,

önümüzde ki yıllarda bu konudaki eksiklik-

lerimizi gidererek bu düflüncemizi gerçeklefl-

tirece¤iz.
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Liberalizmin, “Bırakınız yapsınlar, bırakınız

geçsinler” ilkesine göre

önemli olan hede-

fe ulaflmaktır.

Salt baflarıyı

kutsayan bu

a n l a y ı fl a

g ö r e

hedefe varıncaya kadar kimlerin aya¤ını kay-

dırdı¤ınız, kimlerin omzuna bastı¤ınız hiç

önemli de¤il, yeter ki bir yerlere çıkın. Bafla-

rı yolunda kaide, kural tanımayan bu anlayıfl,

her ne kadar kültürümüzle ba¤daflmasa da

yetersiz e¤itim ve yanlıfl yönlendirmeler neti-

cesinde artık kanıksanır oldu. Madalyonun

bir yüzünde bafları için her yolu mubah gö-

ren bu felsefe alabildi¤ine pohpohlanarak ya-

yılırken di¤er yüzünde de mütevazı, fakat

helâlinden bir anlayıfl için mücadele ve-

riliyor. Biri kural tanımayan, di¤eri ise

belli hassasiyetlere göre hare-

ket eden bu iki kesi-

min varlık mü-

cadelesi, esasın-

da haksız reka-

bete de neden

oluyor.  Her fle-

ye ra¤men has-

sasiyetlerinden

taviz vermeden

yoluna devam

edenlerden bi-

risi de Haluk

‹ m a m o ¤ l u .

1948’de Yoz-

gat’ın Akda¤ma-

deni’nde baflla-

yan hayat serü-

venini Moral FM

Genel Müdürü

olarak sürdüren Haluk ‹mamo¤lu, ö¤renciy-

ken aldı¤ı bursun zekatını verecek kadar he-

lâl-haram konusunda özenli. Hatta öyle ki

Haluk ‹mamo¤lu, efl-dost tanıflıklı¤ını kulla-

narak prosedüre uygun olsa da kamudan iha-

le almayı bile gerçek anlamda hak edilmifl ka-

zanç olarak de¤erlendirmiyor. “Biz bereketin

peflindeyiz, kazancın de¤il” diyen ‹mamo¤lu,

gerçek baflarıya helâl kazançla ulaflılabilece¤i-

ni  vurguluyor. Ailesini ma¤dur eden 27 Ma-

yıs darbesi, Haluk ‹mamo¤lu’nun kiflili¤inin

oluflmasında önemli bir etken olmufl. Darbe-

nin yapıldı¤ında ortaokul ö¤rencisi olan Ha-

luk ‹mamo¤lu, yapılan haksızlıkları, yanlıflları

görünce do¤al olarak kendisinde onları dü-

zeltme arzusu geliflmifl ve bu durum onun

toplumsal konulara duyarlı sosyal bir kiflilik

kazanmasını sa¤lamıfl. Bu nedenledir ki, her

ne yaptıysa bütün ifllerinin mutlaka sosyal bir

boyutu olmufl.

Çocuklu¤unuz ve e¤itiminiz 
hakkında bilgi alabilir miyiz?
Tüm Türkiye gibi biz de, 27 Mayıs 1960 ihti-

lalinin ma¤duru olduk. Çünkü, Demokrat

Parti gelene¤ine sahip bir aileden geliyor-

dum ve darbecilerin Demokrat Partililere yö-

nelik baskı ve yıldırma politikaları, nakliye ifl-

leri yapan babamın ifl sahasını daraltıp düze-

nini bozmufltu. Bu duruma bir de babamın

çocuklarını okutma iste¤i eklenince ailem

için yeni arayıfllar bafllamıfltı. O zamanlar lise
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Darbe ma¤duru bir ailenin çocu¤u olarak 1960’ta Yozgat’tan ‹stanbul’a gelen Haluk ‹mamo¤lu, geceleri ça-
lıflıp gündüzleri okudu. Buna ra¤men aldı¤ı bursun zekâtını verdi. Moral FM Genel Müdürü olarak kariyeri-
ni sürdüren Haluk ‹mamo¤lu, “Biz bereketin peflindeyiz, kazancın de¤il” diyor ve gerçek baflarıya helâl
kazançla ulaflılabilece¤ini söylüyor.

Kazancın De¤il, 

Bereketin Peflinde

Kurucu yönetim kurulu üyesi olarak Moral FM’de, “Bafları Hattı” isminde prog-

ram yapan Haluk ‹mamo¤lu, 2002’de Genel Müdürlük görevini de üstlendi. ‹ler-

leyen yaflına ra¤men dinamizmiyle dikkatleri çeken ‹mamo¤lu, programında

dinleyicilerine, ‘Ya problemler karflısında baflınız e¤ilip yere kapaklanarak ça-

resizsiniz, ya da Allah’a güveniyorsanız çare sizsiniz’ diye sesleniyor.



düzeyinde okullar henüz ilçelerde bulunma-

dı¤ı için Lise ve üstü e¤itim için büyük flehir-

lere gitmek gerekiyordu. Ailenin üç çocu-

¤undan en büyü¤ü olarak ben ortaokulu bi-

tirince, 1960’de ‹stanbul’a taflındık. ‹lk olarak

Aksaray’da bir eve yerlefltik ve Eyüp Lisesi’ne

kaydımı yaptırdım. Tatillerde çalıflarak ev

bütçesine katkı yapmama ra¤men o yıllarda

ev kirasını bile ödemekte güçlük çekiyorduk.

Eyüp Lisesi’nde okurken konferanslara, se-

minerlere ve forumlara katılarak kendimi ge-

lifltirmeye çalıfltım. Lisedeyken bazı hocaları-

mın tavsiyesiyle Nur risaleleriyle tanıfltım.

Bu tanıflıklık,  ‹ngilizce tabiriyle hayatımdaki

en dominant faktör oldu.  

1966 yılında Yıldız Üniversitesi Makine Mü-

hendisli¤i bölümüne girdim ve üniversite

e¤itimim boyunca gündüzleri çalıflıp, gecele-

ri okudum.  Üniversiteye ilk girdi¤imiz za-

man bir taraftan burs almaya çalıflır, di¤er ta-

raftan da aldı¤ımız bursların zekatını verir-

dik. Çok aldı¤ımızdan dolayı de¤il, zekat ver-

meye alıflmak için yapardık bunu. Bizim için

çok önemliydi bu uygulama. Gerçi dinimiz

zekata konu olacak servetin miktarını ve üze-

rinden geçmesi gereken zaman dilimini ta-

nımlamıfltır. Ama biz sırf alıflkanlık edinmek

için bunu uyguluyorduk.  Yani bugünkü tabi-

riyle söylüyorum, flayet elli milyon lira burs

alıyorsak bunun 1/40’ını vermek lazım diye

kural oluflturmufltuk. Böylelikle birçok arka-

dafl biriktirir, bir burs parası daha çıkarır ve

baflka bir arkadaflımıza daha burs verirdik.

Bu bakımdan biz, meflhur, ‘68 kufla¤ı’nın ‹s-

lâmî hassasiyetlere ba¤lı versiyonu olarak gö-

rürüz kendimizi.

‹fl hayatına ilk olarak 
ne zaman ve nasıl baflladınız?
Gece çalıflıp, gündüz okudu¤umuz için ka-

zancımızdan tasarruf yapmaya bafllamıfltık.

Az da olsa bu birikimlerle  kendimize ait giri-

flimlerde bulunma ve bir fleyler yapma çabası

girdik. 1974-75 yıllarında ailemle birlikte bir

ev satın almaya karar verdik, ancak varımızı,

yo¤umuzu satsak da bir ev alamıyorduk. Bu-

nun üzerine babama, ‘Bir ev alana kadar bir

ev kendimiz yapalım’ dedim. Bu düflüncemi-

zi aile dostumuz Hekimo¤lu ‹smail’e açtık.

O da o sırada Ankara’dan ‹stanbul’a geliyor-

du. Allah sıhhat, afiyet versin, Hekimo¤lu ‹s-

mail’in öncülü¤ünde 7-8 kifli bir araya gele-

rek Cerrahpafla’da problemli olan bir arsayı

uzun u¤rafllar sonunda alarak apartmanımızı

yaptık. Hekimo¤lu ‹smail hâlâ o yaptı¤ımız

evde oturuyor. Bu vesileyle, ‘Biz inflaatçılı¤ı

yapabiliyormufluz’ dedik. 1978’e kadar olan

dönemde inflaata talep çok yüksek oldu¤u

için kendi evimizin yapımından elde etti¤i-
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• Vicdani Helâla Uymak: Baflarının, mo-
ralin ve motivasyonun en önemli unsuru,
helâl kazanmak, helâl kazanmaya dikkat et-
mektir. Haram ve helâlde de sadece fıkıh
kitaplarında anlatılanlara de¤il, daha ötesi-
ne dikkat etmek lazım. Mesela bir örnek
vereyim, bir kamu kurumundan bir tanıdı-
¤ınız aracılı¤ıyla özel bir ifl alıyorsanız zahi-
ren helâldir fakat gerçekte haramdır. 

Bu manada gerek gençlere, gerekse müte-
flebbislere söyleyece¤im; vicdanî helâle-ha-
rama uyulması hususudur. Burada sadece
fıkıh kitaplarından bahsetmiyorum, çünkü
kitaplarda yazılanların dıflında bir de vicda-
ni helâl-haram ve vicdani zekat vardır. Vic-
dani helâl ve harama, vicdani zekatımıza
dikkat edelim, Allah’ın bizlere rızık olarak
verdiklerinden verelim, bakın o zaman ne
kadar muhteflem neticelerle karflı karflıya
kalaca¤ız.

• Zekatı Zamanında Vermek: Bir de ka-
zancımız her ne olursa olsun onu zekatını
hemen vermek lazım. Herkese söylüyo-
rum, zekatı servetin üzerinden bir yıl geç-
tikten sonra de¤il, hemen vermeli. ‹slâm
aleminin tamamı Etiler’de oturur duruma
gelirse o zaman üzerinden bir yıl sonra ver-
meli, ama flimdi öyle de¤iliz. Dolayısıyla ka-
zancımızın zekatını hemen hemen her gün
vermek zorundayız. 

• Bereketin Peflinde Olmak: Biz bere-
ketin peflindeyiz, kazancın de¤il. Baflarının
temeli bereketi yakalayabilmektir. Bafları
onun arkasından rabbimizin bize ihsan etti-
¤i bir lütuftur. Bafları sadece bir flirket kur-
mak da de¤ildir, onu da söyleyeyim. Çünkü
yıkılıflların nedeni de önemli ölçüde helâle,
harama dikkat etmemek ve do¤ruya yalana
riayet etmemekten kaynaklanan hatalı vaat-
ler silsilesidir.

Baflarının Gerçek Kriterleri



miz tecrübeyle inflaat yapıp satmaya devam

ettik. Babam ve kardeflimle birlikte yüzlerce

daire yapmaya, müteahhitli¤e bafllamıfltık.

Ben genel koordinasyonu sa¤lıyordum. 1978

yılına geldi¤imiz zaman Türkiye çok ciddi bir

ekonomik kriz ortamına girdi, çünkü Bülent

Ecevit baflbakan olmufltu. Bülent Ecevit bafl-

bakan olduysa arkasında kriz vardır zaten.

Krizle birlikte bir torba çimentonun resmi fi-

yatıyla gayri resmi fiyatı arasında % 100 fark

oluflmufltu. Demirde öyle. Böyle olunca ma-

liyetler yükseldi ve talepler düfltü. Bu neden-

ledir ki, kurdu¤umuz inflaat firması 1978’den

sonra sıkıntıya girdi ve bu firmayı 1980 yılın-

da tasfiye etmek zorunda kaldık. 1982 yılında

herkesin dairelerini vererek o sistemin için-

den çıktık.  

‹nflaat ifllerini tasfiye 
ettikten sonra ne yaptınız?
De¤iflik ifl arayıfllarından sonra yurtdıflındaki

iflçi tasarruflarıyla kurulan çok ortaklı bir flir-

kete yönetici olmam konusunda bir teklif al-

dım ve kabul ettim. 

fiirketin merkezi Isparta’da oldu¤u için Ispar-

ta’ya taflındık  ve çelik hasır sektöründe faali-

yet gösteren bu firmada on yıla yakın yöneti-

cilik yaptım. ‹stanbul ve ‹zmir gibi büyük

kentlerde büyük rakipleri olan firmanın müfl-

terileri de büyük flehirlerdeydi. Mesafe

uzunlu¤u ve Anadolu firması olmamız-

dan dolayı bize pek güvenemeyen alıcı

firmalara; ‘Size ‹stanbul’daki firmalar-

dan daha iyi hizmet verece¤iz. Beni

her gün ‹stanbul’da ve her gün Anka-

ra’da bulacaksınız’ dedim. Evvela An-

kara ve ‹stanbul’u pilot bölge olarak

belirledim ve 1983 yılında 300 gün se-

yahat ettim. Gece seyahat edip gün-

düzleri görüflmeler yaptım. fiimdiki

gibi telefon imkânları olmamasına

ra¤men kurdu¤um iletiflim sistemi sayesinde

beni arayan herkes, hem Ankara’da, hem de

‹stanbul’da bulabildi. ‹fller rayına oturdukça

ve telekomünikasyon  gelifltikçe benim çalıfl-

ma fleklim de normalleflti. 1984 yılına geldi¤i-

miz zaman Isparta’daki firmamız, ‹stan-

bul’daki rakibi ile eflit pazar payına ulafltı ve

Allah’a flükür firmamızı o günlerde Türki-

ye’nin önde gelen  sayılı firmaları arasına gir-

di. Bu sonuca ulaflmada ekibimizin ve özel-

likle yönetim kurulunun büyük katkısı ol-

mufltur. On yıla yakın çalıfltı¤ım bu flirketten

1990 yılında emeklilik sürem doldu¤u için

ayrıldım. Gurbetçi iflçilerin tasarruflarıyla ku-

rulan flirketlerin büyük bir bölümü el de¤iflti-

rip, kapanırken bizim flirketimiz hâlâ kâr da-

¤ıtır konumunu sürdürmektedir. Bu açıdan

incelenmeye de¤er bir örnektir.

Moral FM’deki kariyeriniz 
ne zaman ve nasıl baflladı?
1987 yılında evimi tekrar ‹stanbul’a taflımıfl-

tım. Zaten iliflkilerim sürüyordu. Vakıf anla-

mında çalıfltı¤ım yerler vardı. Bu anlamda ‹s-

tanbul ‹lim Kültür Vakfı’nın ve ‹stanbul Nur

E¤itim Vakıfı’nın mütevelli heyeti üyesiyim.
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Krizle gelen sıkıntıları nasıl afltınız?

1976 yılında evlendim ve çok zorluklar çek-
tim. O zorlu günlerde eflimin bana olan des-
te¤ini ömrüm boyunca unutmayaca¤ım. Ya-
ni bugün flayet bafları adına bir fleyler varsa
bunda eflimin çok büyük maddi ve manevi
destekleri olmufltur. fiöyle ki, inflaat ifllerimi-
zi tasfiye sürecinden sonra çok büyük mik-
tarda borçlandık. Ama her kuruflumuzun da
arkasındaydık ve bunları sonuna kadar öde-
memiz gerekti¤i inancındaydık. Babamın ve
kardeflimin psikolojisi bozuldu¤u için
alacaklıların muhatabı ben kalmıfltım. Borç-
lar da ücretli çalıflarak 3-5 yılda ödenecek
gibi de¤ildi. Fakat Allah’tan da ümidi kes-
meyerek  durumu eflimle paylafltım. Eflim
benimle evlenirken varlıklı bir aileye gelin
olarak gelmiflti. Evlendikten 3-4 sene sonra
alabora olmufltuk. Bu arada iki de çocu¤um
olmufltu. O zaman eflimin bana söyledi¤i
sözü hiç unutmuyorum, dedi ki; ‘Ben genç
kızken örgü örer, makinelerde triko gibi
fleyler yapardım Ben bunları yaparak, gideri

fazla olmayan küçük kasaba gibi bir yerde
evi geçindiririm. Fakat ‹stanbul gibi büyük
yerlerde olmaz. Sen git çalıfl çabala, borcunu
öde’ dedi ve bir köy veya kasaba gibi küçük
bir yerde oturmaya razı oldu. Hem evi
geçindirmeyi, hem de borç ödemeyi düflün-
dü¤üm o zamanlarda onun bu sözleri beni
çok rahatlatmıfltı. 

Borç ödeme niyetinde oldu¤um için Cenab-
ı Hakk, kazançlarımıza bereket ihsan etti ve
yıllar sonra nasıl bitecek dedi¤imiz borçlar
ödenmeye ve yarım kalmıfl olan ifllerimiz
süratle tamamlanmaya baflladı. 1990 yılına
geldi¤imiz zaman her fleyi derleyip topar-
layıp güzel bir hale getirmifl olduk. Bu nok-
tada bütün ailelerin bilmesi gereken fley, ifl
hayatının iniflli çıkıfllı oldu¤udur. Bu inifl
çıkıflları erkekler eflleriyle paylaflmalıdır, efl-
ler de erkeklerine destek olmalıdır. Hiç kim-
se ne bugünkü varlı¤ına güvensin ne de bir
baflka günkü yoklu¤unun altında ezilsin.
Yeter ki dayanıflmayı ve paylaflmayı bilsin.

Yuvayı Difli Kufl Yaptı



1990’da emekli olunca, emeklilik sonrası ne

yaparız, ne ederiz diye düflünürken radyola-

rın serbestleflmesi süreci baflladı. Arkadaflla-

rımla birlikte Moral FM’i kurduk. 1990 yılın-

dan itibaren Nesil flirketler grubunun bünye-

sinde çok aktif bir yönetim kurulu üyesi ol-

dum.

2002 yılından sonra ailemize ait sorumluluk-

ların azalması, yani çocuklarımın büyümesi

ve gelir ihtiyaçlarımın da azalmasından kay-

naklanan bir nedenle ve buraların da eleman

ihtiyacı oluflundan dolayı bu defa aktif görev

aldım. Zaten 1995’ten beri hazırlayıp sundu-

¤um, ‘Bafları Hattı’ programı ile bizzat iflin

içindeydim. Böylelikle kurucusu ve program

yapımcısı oldu¤um radyonun genel müdür-

lü¤ünü de üstlenmifl oldum.

Radyonuzun isminin Moral,
programınızınkinin ise, ‘Bafları
Hattı’ olmasını nasıl açıklıyorsu-
nuz?
Radyoların kuruldu¤u dönemlerde komünist

blok yıkılmıfl, Bosna Hersek savaflı bütün flid-

detiyle sürüyor, Kafkasya’da, Çeçenistan’da,

Keflmir’de ve Filistin’de sıkıntılar yaflanıyor-

du. Türkiye’de ise Özal vefat etmifl, oluflan

boflluktan dolayı herkeste bir karamsarlık

vardı. Böyle bir atmosferde yaptı¤ımız isim

yarıflmasında teklif edilen 500’e yakın alter-

natif arasından 30 kiflilik seçici heyet, ‘Moral’

isminde karar kıldı. Benim programımın

adında ve içeri¤inde oldu¤u gibi olumlu ve

pozitif yayıncılık yaptı¤ımız için                       

canı sıkılan, morali bozulan bizi tercih edi-

yor. ‹smimizin toplumda olumlu yansımaları-

nı gördük. Türkçe’den anlayan herkesi he-

defleyen radyomuzu Asya, Avrupa ve Afrika

kıtalarında dinlemek mümkün. 

Çare Sizsiniz! 

‘Bafları Hattı’nın hikayesi...

Hayatımda kötümserli¤e yer yok. Toplumu-

muzda ticari tecrübeler dahil birtakım kural-

ların ve psikolojik motivasyonun yeteri kadar

olmadı¤ını gördüm. Yaptı¤ım gözlemler ve

arafltırmalar sonucunda insanların Allah’a gü-

venmeleri halinde esasen muhtaç oldukları

enerjinin kendi içlerinde oldu¤u sonucuna

vardım. Özellikle gençler maalesef  bunu gö-

remiyorlar, göremeyince de kör noktalara ta-

kılıp yuvarlanıyorlar. ‹flte bu noktadan hare-

ketle ben öyle bir format oluflturmalıyım ki,

insanlara ifl hayatlarında bafları, ailelerine

mutluluk ve  sosyal çevrelerine itibar getirsin

diye düflündüm. Böylelikle, ‘Bafları Hattı’ ya-

yını baflladı. O günden bugüne haftalık ola-

rak dört yüze yakın program yaptım. Bu ko-

nuyla ilgili olarak bu kadar program yapılan

baflta bir radyo ve yapan baflka bir programcı

yok.

Programımızda biz dinleyicilerimize flunu di-

yoruz: ‘Ya problemler karflısında baflınız e¤i-

lip yere kapaklanarak çaresizsiniz, ya da Al-

lah’a güveniyorsanız çare sizsiniz.’
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Mustafa Polat, Mehmet Fırıncı ve Bekir
Berk tarafından 1965’li yıllarda temelleri
atılan Yeni Nesil Grubu’nun flu anda 7 flir-
keti bulunuyor. Yayıncılık, matbaacılık,
takvim yapımı, kaset üretimi ve organizas-
yonu ile catering alanlarında faaliyet gös-
teren grup, kazandı¤ı parayı üniversite ö¤-
rencilerine burs vermek gibi toplum yara-
rına alanlarda kullanıyor. Yaklaflık 350 kifli-
ye istihdam sa¤layan grup, 500 kifliye de
burs veriyor. Moral FM ise, grup flirketi ol-
mayıp Haluk ‹mamo¤lu’nun da aralarında
bulundu¤u 20’ye yakın hisseli bir giriflim.
Ama o da hizmet amaçlı bir kurulufl. Yeni
Nesil Grubu’nun merkezi ‹stanbul Yeni-
bosna’da bulunuyor. 

Yeni Nesil Grubu



röportaj YEN‹ NES‹L

Babasının Kurdu¤u ‹flletmeyi

Özünü Koruyarak Gelifltirdi

90 ARALIK 2004

S A F F E T  Y I L M A Z
s y i l m a z @ e k o c e r c e v e . c o m

Aslen imam hatipli olan Yusuf Tavaslı’nın, minberde anlattıklarını irflad maksad›yla basması ve da¤ıtması
sonucunda temelleri atılan Hattat Yusuf Tavaslı Yayınları, o¤ul Mustafa Tavaslı’nın ifle dâhil olmasıyla, ye-
ni bir boyut kazandı. Babasının bafllattı¤ı giriflimin, ‘öz’ünü koruyarak, geliflme yolunu seçen Mustafa Ta-
vaslı ile aile, Avrupa standartlarında entegre bir matbaacılık tesisi sahibi oldu.

Yönetimle ilgili kitaplarda, dergilerde ve
konferanslarda sıklıkla, “De¤iflmeyen tek fley
de¤iflimdir. Ayakta kalmak için de¤iflmek ge-
rekir ” cümlesini okur ve duyarız.  Bu tespit
do¤rudur, ancak eksiktir. Çünkü sa¤lam bir
elmanın çürümesi de bir de¤iflimdir, fakat
negatif yönde bir de¤iflimdir. Bu nedenle de-
¤iflimin pozitif yönde olması, onun için de,
‘öz’ün korunması ve geliflmenin teflvik edil-
mesi gerekmektedir. Boing, IBM ve Sony gi-
bi uzun ömürlü firmaların geçmiflleri ince-

lendi¤inde, ‘öz’ün ko-
runup geliflmenin
teflvik edildi¤i ger-
çe¤iyle karflılaflırız.
Türkiye’de bu ger-
çek yeterince algıla-

namadı¤ı için sa-
dece de¤ifl-

meye odak-
lanan bir-

çok kuru-

mun, Dimyat’a pirince giderken evdeki bul-
gurdan da oldu¤unu gördük, yafladık. Fiyas-
koyla sonuçlanan gösteriflli de¤iflim projeleri
yanında, mütevazı bir flekilde, ‘öz’ü koruyup
geliflmeyi teflvik ettikleri için büyüyen ku-
rumlar da var. Bunlardan birisi de Hattat Yu-
suf Tavaslı Yayınları. Aslen imam hatip olan
Yusuf Tavaslı’nın, minberde anlattıklarını ir-
flad amacıyla basması ve da¤ıtması sonucun-
da temelleri atılan Hattat Yusuf Tavaslı Yayın-
ları, o¤ul Mustafa Tavaslı’nın ifle dahil olma-
sıyla yeni bir boyut kazandı. 

“Çizgimizi Koruduk”
Çekirdekten yetiflen Mustafa Tavaslı ile yeni
yatırımlara niyetlenen yayınevi, bafllangıçta
karar vermekte zorlandı. Mustafa Tavaslı bu-
nun gerekçesini flöyle açıklıyor, “Yayınevimiz,
Türkiye genelinde bir çizgi yakalamıfltı ve bu-
nu de¤ifltirmemiz do¤ru olmayacaktı, pek çok
arkadaflımız, dostumuz, yeni yeni tekliflerle
geldiyse de, bu çizginin de¤iflmesi, yarardan
çok zarar getirecekti. Biz Tavaslı yayınları ola-
rak bir kitabın kapa¤ını bile de¤ifltirsek o kitap
satmıyordu, bunu biz biliyorduk ama baflkala-
rı bilmiyordu.”  Yayınevinin çizgisini de¤ifltir-
menin yarar getirmeyece¤i noktasından hare-
ketle Mustafa Tavaslı, bu sefer geliflme rotası-
nı matbaacılık alanına çevirmifl. Sonuç olarak

EuroMat adıyla entegre bir matbaacılık te-
sisi kurmayı baflarmıfl. Bu giriflimcilik
için, ‘Tırnaklarıyla kazanma’ tabirini
kullanan Mustafa Tavaslı ile, ailesinin
ve kendisinin ticari deneyimi üzerine
konufltuk. 

Ailenizin ticaretteki geçmifli hak-
kında bilgi alabilir miyiz?
Ticari anlamda ilk iflletmemiz Tavaslı Yayınla-
rı’dır. Babam Hattat Yusuf Tavaslı, çok genç
yafllarda iken sadece adını duydu¤u ve büyük
bir flehir oldu¤unu bildi¤i ‹stanbul’a, Deniz-
li’den bir trene binerek gelir. Memleketimiz,
Tavaslı soyadını taflıdı¤ımız Denizli’nin Tavas
ilçesidir. Her gurbetçinin Haydarpafla Garı ile
tanıfltı¤ı gibi, babam da elinde tahta valiziyle
tanıflır ve denize bakan o meflhur merdiven-
lerden inerek uzun uzun Marmara denizini
seyreder. “Bu denizle bafl etmek zor” diyerek
bir besmele çeker ve Vapura binip Eminö-
nü’ne geçer. Anadolu’dan Avrupa’ya geçifl
serüveni böyle bafllar. ‹stanbul, her attı¤ı
adımda biraz daha gözünde büyür, yürüye
yürüye gitmek istedi¤i adresi bulur. Aradı¤ı
adres, Payitahtın en önemli eserlerinden
fiehzadebaflı Camii’dir. fiehzade Camii’nin
müezzini olan amcazadem Mevlüt Hoca’nın
yanına yerleflir.

‹stanbul’a olan yabancılı¤ı kısa sürede tanı-
flıklı¤a dönse de babam, Kur’an ö¤renmeye
ve hafız olmaya karar verdi¤inden, camiyi
kendisine geceli gündüzlü mesken tutar. Bü-
yük bir azim ve gayretle kısa sürede hafız
olur ve bu arada hattatlı¤a da merak sarar.
Askerlik yaflı gelince vatani vazifesini yapmak
üzere yine Anadolu yollarına düfler, askerli¤i-
ni yaparak  tekrar ‹stanbul’a döner. Süleyma-
niye semtinde, Vefa yakınlarında tarihi küçük
bir camide bu sefer ö¤renci de¤il, din görev-

Mustafa TAVASLI
Tavasl› Matbaac›l›k ve Tavasl› Yay›nlar›  Genel Müdürü



lisi olarak göreve bafllar. Kısa sürede camii
cemaati ve çevredeki insanlarla sıcak bir ilifl-
ki kurar ve hem hattatlı¤ını, hem de irflad va-
zifesini yapar.

Bu arada bir baflka sanat dalına daha merak
sarmıfltır. Bu özelli¤ini pek kimse bilmez. Ba-
bam Yusuf  Tavaslı, iyi bir ney ustasıdır. Za-
man zaman ney üfleyerek hofl sohbet ortam-
ları oluflturur.

Görevi esnasında kendisine gelen sorulardan
çok etkilenince insanlara sadece anlatmak
yerine, yazarak okumalarını da sa¤lamak ge-
rekir diye düflünür ve dini eserler hazırlama-
ya bafllar. O yıllarda kitap bastırmak, satmak
ve da¤ıtmak bir hayli zordur. Babam kendi
imkanlarıyla kitapları bastırır, hatta parası ka-
dar bastırır, kendi eliyle pazarlar, kitaptan el-
de etti¤i gelirle ikinci kitabını basar ve böyle-
ce hizmete dayalı ticaret hayatı da bafllamıfl
olur.

Hiçbir zaman çok para kazanma ve çok zen-
gin olma kaygısı ve endiflesi taflımadı¤ı için,
hep “nasip” kavramına sı¤ınmıfl ve bildi¤i
yolda yürümüfltür. Bir müddet sonra Tavaslı
Yayınları’nı kurarak artık bir yayınevi olması
gerekti¤ini, basılan ve satılan eserlerin sade-
ce ‹stanbul’da sınırlı kalmamasına inanır ve
Türkiye’nin her yanına bu eserlerin ulaflması
lazım geldi¤ini kendi kendisine telkin ederek
yayınevi kurma ifline giriflerek Tavaslı Yayın-
ları’nı kurar. Tavaslı Yayınları, bugün Türki-
ye’de ve yurtdıflında son derece revaçta olan
bir yayınevidir, en az kitabın bulundu¤u ev-
lerde bile üç befl kitaptan birisi Tavaslı Yayın-
larına aittir. Bugüne geldi¤imizde ise Tavaslı
Yayınları, ‹stanbul’un en gözde matbaaların-
dan birini do¤urmufltur.

Mustafa Tavaslı olarak
sizi tanıyabilir miyiz?
1972 ‹stanbul do¤umluyum. Benden büyük
iki ablam ve bir küçük kardeflim var. ‹lkokula
giderken kendimi Tavaslı Yayınları’nın Ca¤a-
lo¤lu’ndaki merkezinde buldum ve ilk oyun-
caklarım kitaplar oldu. Yine ilk hatırladı¤ım
eflyalar kitaplardı, içimiz dıflımız kitap doluy-
du. ‹çi dıflı kitap dolu bir dünyada büyüdüm. 

‹fl hayatına nasıl dahil oldunuz?
Ortaokul ve lise yıllarımda ticari hayatın ne ol-
du¤unu da ö¤renmeye bafllamıfltım. Okula gi-
derken ders sonrası yayınevine geliyor, Ana-
dolu’daki yayıncılara kitap paketleyerek Sir-
keci postanesine götürüyordum. Matbaa, ya-
yınevi ve postane arasında belki de binlerce
defa gidip gelmiflimdir. “Tırnaklarıyla kazan-
ma” tabirinin ne oldu¤unu çok iyi ö¤rendim.

Ö¤renimime devam ederken ileriye dönük
projelerimiz ve düflüncelerimiz de elbette
de¤ifliyordu. Birkaç yıl sonra yayınevinin yet-
meyece¤ini, daha büyütmemiz gerekti¤ini,
ya da baflka ifl kollarına atılmamız flart diye
düflünüyordum.

Yayınevimiz Türkiye genelinde bir çizgi yaka-
lamıfltı ve de¤ifltirmemiz do¤ru olmayacaktı.
Pek çok arkadaflımız, dostumuz, yeni yeni
tekliflerle geldiyse de bu çizginin de¤iflmesi,
yarardan çok zarar getirecekti, iflletmeciler
kitap üzerinde söylediklerini hayata tatbik et-
mekten korkarlar, çünkü hayat baflka bir ifl-
letme mantı¤ı ister. Kitaplarda yazılanların
mevsimi ve duyguları yoktur. ‹stanbul’da üç
günlük bir kar ya¤ıflı, Anadolu’da üç ay kita-
bınızın satılmaması demektir. Bu mazeret sa-
dece yayıncıyı ilgilendirir, kitap alıcısını hiç il-
gilendirmez ve hemen adres de¤ifltirir. O ne-

denle okuyucunuza hangi frekansla yaklaflır-
sanız o frekansınızı çok iyi kontrol etmelisi-
niz. Biz Tavaslı yayınları olarak bir kitabın ka-
pa¤ını bile de¤ifltirsek o kitap satmıyordu,
bunu biz biliyorduk ama baflkaları bilmiyor-
du, bilmelerini de beklemiyorduk.

Yayınevinin aynen bugünkü halini koruması

gerekti¤ine karar verdikten sonra matbaacı-

lık sektörü aklımızı meflgul etmeye baflladı ve

kendimi bu alanda yetifltirmeye karar vere-

rek, matbaa kapılarını aflındırmaya baflladım.

Bir insanın burnuna gelen ilk koku ka¤ıt ve

mürekkep kokusu olursa, o insanı o alandan

koparmanız mümkün de¤ildir. Bizim burnu-

muza kitap sayfalarının o güzelim ka¤ıt koku-

su gelecek, yoksa rahatsız oluruz. Matbaa ka-

pılarını aflındırmaya baflladı¤ımda makineleri

tanımaya çalıfltım, ticari anlamda nasıl çalıflı-

yorlar, onları gözlemledim ve çeflitli sorular

sorarak, ifli ö¤renmeye çalıfltım. Yapaca¤ınız

iflte kendi u¤raflılarınızla, kendi eme¤inizle

e¤er bir noktaya gelemediyseniz, tecrübe sa-

hibi olmaya niyetli de¤ilseniz, baflkalarının

aklıyla hedefinize varmanız, zordur. Belli bir

noktaya geldi¤imde kendimde matbaacılık

sektörüne ilk adım atma cesaretini yakala-

dım ve “vira bismillah” diyerek Topkapı’da

ifle baflladım.
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Aile flirketinizdeki
göreviniz nedir?
Matbaacılık sektörünün önde gelen firmala-
rından biriyiz. Tavaslı Matbaacılık ve Tavaslı
Yayınları’nın genel müdürüyüm. Matbaacılık
sektörünün uzmanlık isteyen dallarında gö-
rev yapan çalıflanlarımız var. Matbaacılıkta ol-
du¤u gibi insan kaynakları konusunda da ol-
dukça iyi oldu¤umuzu söylemeliyim.

Aile flirketlerinde problemsiz bir
kuflak geçifli için sizinle aynı ko-
numdaki gençlere ve ailelerine
tavsiyeleriniz nedir?
Hiçbir geçifl kolay de¤ildir, geçifller ve de¤i-
flimler sancılı olmak zorundadır. Aksi takdirde
iflin tadı kaçar. Zorluklar, baflarıyı getiren gizli
güçlerdir. Zor olmadan oyunlar bozulmaz ve
zor olmadan da¤lar aflılmaz, tecrübe elde edil-
mez. Günümüzde aile flirketlerindeki en bü-
yük problemlerden biri; “Aile bireylerinin bir-
biri ile iletifliminde ifl ortaklı¤ı ve bafları konu-
flulmaz.  Genelde sen, ben kavgası yapılır ve
duygusallık ön palana çıkar.” Aile flirketlerin-
deki aile bireyleri kesinlikle bu noktalardan
uzak durmak zorundalar. Baflarının ölçümü,
kiflilerin çalıflma performansı ile ilgilidir.

“Zeka, akıl ve yönetim kabiliyeti” genelde in-

sanlarda eflittir, bunları kim daha iyi kullan-

mayı becerebilirse, iflte o insan ön plana çı-

kar. Böyle ön plana çıkabilen kiflilerin önünü

di¤er aile bireyleri açmak zorundadır. Geçifl

dedi¤iniz meselenin özü burada yatıyor. ‹flte

bu geçifllerde aile flirketleri zorluklar yaflıyor. 

Genelde örf, adet, gelenek ve duygusal dav-

ranıfl ve inanıfllara göre hareket edilerek ifl

yönetimi yapılmak isteniyor,  yanlıfllık bura-

da! ‹stanbul ve dünya öyle hızlı gelifliyor ve

öyle hızlı büyüyor ki, siz Anadolu yakasın-

dan, Avrupa yakasına geçinceye kadar ‹stan-

bul’da belki de 20 tane matbaaya dünyanın

ifli girip çıkıyor. 

Piyasaları iyi takip etmek, iflleri yakından

kontrol etmek, ses hızı istiyor, bu hıza

yetiflebilmeniz için, aile olmanın verdi¤i duy-

gusallıkla ifl verimini ve baflarıyı “duygusallık-

larla” birbirine karıfltırmamak gerekir. Bun-

ları halledebilen her aile flirketi, kolay bir

geçifl sa¤layacak ve baflarıyı yakalayacaktır.

fiirketinizin flu andaki ölçe¤i

hakkında bilgi verir misiniz?
Bu sorunuza bütün açık yüreklili¤imle cevap

vermek isterdim, ama rekabet ortamında

bütün teknik bilgileri ve lojistik durumu-

muzu bildirmenin do¤ru olmadı¤ı kanaatin-

deyim. 

Biz çalıflma prensiplerimizde müflteri mem-

nuniyetini ön planda tutarak hareket ederiz

ve yapaca¤ımız iflin hacmine bakarız, o

nedenle teknik gücümüzle, lojistik

gücümüzle ö¤ünmek yerine, iflimizle ö¤ün-

meyi severiz. Mesela seçim müddetince

çeflitli siyasi partilerin her türlü basım ifllerini

yaptık ve büyük bir memnuniyet yafladık.

Partiler iflimizden  memnun kaldılar, flu anda

pek çok derginin ve büyük ölçekli prestij

kitaplarının ve önemli firmaların reklam

tanıtım ve di¤er hizmetlerini yapmaktayız. 

Makine parkımız ve insan gücümüz bütün ifl

kollarından gelebilecek iflleri müflteri mem-

nuniyeti kapsamında basabilecek durum-

dadır, teknik kadromuz son derece tecrübeli

bir ekipten oluflmaktadır. Müessesemizin bir

sloganı vardır, “Biz iyi olmaya ve iyi ifl çıkar-

maya çalıflıyoruz, siz de iyi olmayı ve iyi ifli

seviyorsanız, sizi misafir etmekten memnun

oluruz” diyoruz.

Kiflisel ve kurumsal hedefleriniz

konusunda bilgi verir misiniz?
Biz matbaa olarak Avrupa Birli¤i’ne çoktan

girdik, Avrupa’nın çeflitli ülkelerine ifl

yapıyoruz ve ticari anlamda oldukça iyi bir

gücümüz var. Türkiye olarak Avrupa Bir-

li¤i’ne girerken, insan potansiyelimizle, ifl

potansiyelimizle Avrupa’nın en geliflmifl mat-

baalarıyla yarıflacak durumdayız ve bu konu-

da elimizden ne geliyorsa yapmak için gay-

retlerimiz hızla sürmektedir. 

Hedefimiz; paylaflarak, dayanıflarak, severek

büyümek ve herkese, her yere birleflen güç-

ler olarak gitmektir.
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gündem

Adnan Menderes’i, “Türkiye’nin her mahalle-
sinden bir milyoner çıkacak” vaadi   seçim ik-
tidara taflımıfltı. Bu söz, her mahalleden bir
milyoner çıkarmaya yetmese de Menderes
hükümetine iktidar yolunu açmıfltı. Kurufllu
ve liralı dönemleri yaflayan 1950’li yıllarda
‘Milyon’ kelimesine sahip olan insanlar,  par-
makla gösterilecek kadar azdı. Kuruflun top-
lumsal hayatta önemli bir yeri vardı. Bu öne-
mi sayesinde kendine deyimlerde bile yer
buldu. ‘Kaç kuruflluk adamsın’ deyimi o gün-
den bugüne dek gelmifltir. Kuruflu nostalji
olarak bilen doksanların kufla¤ı, Yeni Türk Li-
rası sayesinde bu deyimi daha içten söyleye-
bilecek zannediyoruz. 

Dünyanın en yüksek sıfırlı banknotunu kulla-
nan Türkiye, alıflkanlık neticesinde bunu ya-
dırgamıyor. Oysa pek çok sıfırı aynı bankno-
tun üzerinde bir arada gören yabancılar ol-
dukça flaflırıyorlar. Kimileri alay ediyor, kimi-
leri de hatıra olsun diye yirmi milyon liralar-
dan bolca alıp saklıyorlar. Kendi ülkelerine
döndüklerinde, “Bakın milyoner oldum” diye
ortaya bizim liraları çıkardıklarında nasıl e¤-
lendiklerini tahmin etmek zor olmasa gerek.  

Neyse ki artık Türk Lirasına yeni bir sıfır ekle-
meyece¤iz. fiimdi çıkartma zamanı. Hem tam
altı sıfır birden banknotlarımızı terk edecek.

YTL Düflüncesi, 
1983’te Gündeme Gelmiflti
Bilindi¤i gibi, ülkemizde 1970’lerde bafllayan
yüksek enflasyon, bazı ekonomik de¤erlerin
milyarlarla, trilyonlarla ve hatta katrilyonlarla
ifade edilmesine neden olmufltu. 

Bu süreçte ekonominin nakit ihtiyacı ise
1981 yılından bu yana ortalama her 2 yılda
bir defa tedavüle çıkarılan üst de¤erde yeni
banknotlarla karflılanmasına yol açmıfltı.
Otuz yılda paramız de¤er saklama aracı olma
özelli¤ini büyük oranda kaybetmifl ve alıflve-
rifllerdeki kullanım oranında dahi düflüfller
yaflamıfltı. Bu nedenlerle paradan sıfır atma
düflüncesi 1983 yılında “Yeni Türk Lirası”
projesi ile bafllamıfltır.
1983 yılındaki ilk projenin
uygulamaya geçirilememe-
sinden on yıl sonra 1994
krizinin ardından IMF’in
enflasyonla mücadelede
TL’nin Alman Markına ba¤-
lanması önerisi ile TL’nin
sa¤lam bir paraya ba¤lana-
rak istikrarın sa¤lanabile-
ce¤i öngörülmüfltü. Uygu-
lama, Türkiye ekonomisinin Alman ekonomi
politikalarından do¤rudan etkilenece¤i ve
Türkiye ekonomisinin Alman ekonomisine
ba¤ımlılı¤ının artaca¤ı düflüncesi ile hayata
geçirilmemiflti. 1994 krizinin ardından uygu-
lanan 5 Nisan kararlarından kısa bir süre son-
ra popülist politikalarla sıkı maliye politikası
uygulamasından vazgeçilmiflti. Bu nedenle
yükselen enflasyon sonucu 1997 yılında Yeni
Türk Lirası (YTL) arayıfllarının tekrar günde-
me gelmesine neden oldu. Bu arayıfla yüksek
oranlı enflasyon yaflanması, TL’nin toplum-
daki itibarının, konvertibilitesinin azalması,
para piyasasında de¤er yitirmesi, satın alma
gücünün düflmesi ve Avrupa Birli¤i ülkeleri-

nin 2002 yılından itibaren EURO’ya geçecek
olması sebep olarak gösterilmiflti. Bugün,
dünyadaki en büyük kupürlü banknot
(20.000.000) sadece ülkemizde kullanılmak-
tadır.Bu durum paramızın itibarını da olum-
suz yönde etkilemektedir. Di¤er taraftan, bol
sıfırlı rakamlar baflta kasa ifllemlerinde olmak
üzere, muhasebe ve istatistik kayıtlarında,
bilgi ifllem programlarında ve ödeme sistem-

lerinde, fiyat etiketlemelerinden, benzin
pompaları ve taksimetrelere kadar günlük
hayatın birçok alanında da sorunlara yol aç-
maktadır.

Dünden Bugüne
Paranın Serüveni
Tarihteki ilk madeni para basımının M.Ö VII.
Yüzyılda Anadolu’da Lidyalı’lar tarafından ya-
pıldı¤ı bilinmektedir. Tarihteki ilk madeni
para olma özelli¤i taflıyan Lidya parası, darp
suretiyle basılmıfltır. Sabit bir alt kalıp üzeri-
ne konan madeni pula hareketli bir üst kalıp
yerlefltirerek, bir çekiçle vurmak suretiyle
darp gerçeklefltirilmifltir.Tarihteki ilk madeni
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Dünyanın en yüksek sıfırlı
banknotunu kullanan Türkiye,
alıflkanlık neticesinde bunu
yadırgamıyor. Oysa pek çok
sıfırı aynı banknotun üzerin-
de bir arada gören yabancılar
oldukça flaflırıyorlar.

‹lk defa 1983’te gündeme gelen, ancak bir türlü uygulanamayan Yeni Türk Lirası’na 2005’ten itibaren ge-
çiliyor. Yılbaflından sonra bugün kullandı¤ımız 1 milyon TL, 1 YTL’ye dönüflecek ve kurufl geri gelecek. En
düflük memur maaflı 500 YTL, bir ekmek ise 25-30 Yeni Kurufl dolayında olacak. “Trilyonerler” ise art›k
parmakla gösterilecek kadar azalacak.

YTL ‹le, ‘Trilyonerlik’ Tarihe Kar›fl›yor



para basım yerinin Anadolu olması özellikle
uygarlık gelifliminin göstergesi olarak olduk-
ça önemlidir. Anadolu bu üstünlü¤ünü sürek-
li devam ettirmifltir. Basılan metal paralar ba-
sit  oldu¤u için ilk kalpazanların da ortaya çık-
masına yol açmıfl ve önüne gelenin para bas-
maya bafllaması ile halkın metal paralara gü-
veni azalmıfltır. Bu da yapılan ticari faaliyetler-
de büyük altın ve bakır  kütlelerin  kullanıl-
masını sa¤lamıfltır. Paraların  üzerine resim
basılması suretiyle  para üretiminde  büyük
bir sıçrama yaflanır. Roma,  MÖ 338 yılında
bakır sikkeyi çıkarır. Ardından paranın farklı
de¤erlerini ifade edebilmek için bu sikkeler
altın, bakır, gümüfl olarak yine bunların üzer-
lerine basılan çeflitli figürlerden yararlanılarak
piyasaya sunulur. Para (Money) kelimesi,  La-
tince moneta  kelimesinden gelmektedir ki
bu Jüpiter’in karısı Juno’nun di¤er adı olarak
tarihte geçer. Romalılar Juna Moneta tapına-
¤ından kurdukları darphaneye  moneta keli-
mesini vermifller ve bu para basılan yer anla-
mında günümüze kadar gelmifltir. 

Dünyanın ilk büyük darphanesi Fatih Sultan
Mehmet tarafından ‹stanbul Simkeflhane’de
kurulmufltur. Osmanlı döneminde Akçe ve
altın a¤ırlıklı paralar kullanılması darphaneye
verilen önemin artmasını sa¤lamıfltır. 

Zamanla paraların yanlıfl ekonomik politika-
lar sonucu bol sıfırlı metal parçalar haline

geçmesi ile karflılı¤ı olmamaya bafllamıfl, de-
¤erlerini yükseltme de sıfırlardan atılarak ya-
pılmaya çalıflılmıfl. Dünyada 30 ülke parala-
rından sıfır atmıfl. Türkiye Cumhuriyeti  para-
sından sıfır atan ülkeler kervanına  sonradan
katılan bir ülke durumunda. Osmanlı’nın ka-
¤ıt para ile tanıfltı¤ı günden bu yana çok pa-
ra de¤ifltirmifl, çok sıkıntılı günler görmüfl
ama hiç sıfır atmamıflız. Türk Lirası’nın son
yıllarda yafladıkları, Osmanlı döneminin ilk
ka¤ıt parası olan kaimeleri hatırlatıyor. “Ka-
ime”, yani ka¤ıt para, Tanzimat döneminde
tedavüle çıkarılır. O dönemde nakit paraya
ihtiyaç vardır ve dıflarıdan borç imkanı da
çok sınırlıdır. Bunun üzerine ka¤ıt para bas-
ma fikri ortaya atılır. Ve 1940 yılında “Kaim-i
Nakdiyye-i Mutebere” adı altında ilk ka¤ıt pa-
ra tedavüle çıkarılır. Bu paralar yıllar boyu
halk arasında “kayma” ve “kayme” olarak ad-
landırılır. Türkiye Cumhuriyeti’nin ilk Türk
Lirası banknotları 5 Aralık 1927 tarihinde te-
davüle çıkarılır. Bu de¤iflimde, Osmanlı mira-
sı “evrak-ı nakdiye”nin aynı nitelik ve miktar-
da ka¤ıt para ile de¤ifltirilmesi esas alınır. 1,
5, 10, 50, 100, 500 ve 1.000 liralık kupürler-
den oluflan banknotlar, Harf Devrimi önce-
sinde basıldı¤ı için üzerlerindeki ibareler es-
ki Türkçe ve Fransızcadır. Evrak-ı nakdiyeler,
4 Eylül 1928 tarihinde de¤erlerini yitirir. Te-
davüldeki eski Türkçe ve Fransızca yazılı
banknotlar, 1931 yılında Merkez Bankası’nın

kurulmasının ardından, 1937 yılından itiba-
ren Latin alfabesi ile basılmıfl yeni banknot-
larla de¤ifltirilir. ‹flte uzunca bir süre de¤erini
muhafaza eden bu yeni paralar, 1970’li yıllar-
dan sonra hızlı bir erime sürecine girer ve
bugünkü noktaya gelir. 

2006’da Tekrar TL’ye Dönülecek
Paramızın satın alma  gücü, enflasyon nede-
niyle sürekli bir düflüfl göstermeye bafllaması
ve paranın de¤erinin düflmesi,  YTL’ye geçi-
flin en büyük gerekçesi sayılabilir. 

Yıllardır kronik enflasyon karflısında de¤er
kaybeden TL’den sıfır atılması, enflasyon po-
litikaları ile desteklendi¤inde, enflasyonla
mücadelenin baflarılı olabilece¤ini ortaya çı-
karmıfltır. Bu olumlu psikolojik etkinin piya-
salara güven vermesi ile belirsizli¤in azalması
ve uzun vadeli yatırımların cazip hale gelme-
si beklenmektedir. Ayrıca, açıklanan hedef
enflasyon oranlarına güven duyulması, enf-
lasyona endeksli olan fiyat, ücret ve faiz oran-
larının beklenen enflasyon yönünde belirle-
nerek düflmesini ve böylece enflasyonla mü-
cadelenin hız kazanmasını sa¤layabilecektir. 

Etiketler, muhasebe tabloları, istatistikler ve
ATM’lerde de gerekli de¤ifliklikler yapılacak-
tır. Merkez Bankası ve Maliye Bakanlı¤ı’nın
açıklamalarına göre, 2-3 sene olarak öngörü-
len geçifl aflamasında iki ayrı fiyat uygulama-
sına gidilecektir. Geçifl aflamasında, altı sıfırı
atılmıfl para, Yeni Türk Lirası (YTL) olarak ad-
landırılacaktır. Altı sıfırın atılması ile kurufl
tekrar kullanılmaya bafllanırken, bugünkü 50
ve 100 milyon TL de¤erindeki 50 ve 100
YTL’lik banknotlar tedavüle çıkacaktır. Kuru-
flun tekrar tedavüle çıkmasının ardından
beklenen olumlu psikolojik etkinin yanında,
100 milyon TL de¤erindeki banknotun tersi
bir etkiye yol açması da söz konusudur.
Operasyonun 2006 yılından sonraki bir tarih-
te yapılacak olan ikinci aflamasında ise “Türk
Lirası” ibaresinin baflına konulan “Yeni” iba-
resi de kaldırılacak ve para birimi olarak tek-
rar “Türk Lirası” adlandırılmasına dönülecek-
tir. Böylece, Yeni Türk Lirası, enflasyonun
düflmesi sonucu ortaya çıktı¤ı için, daha de-
¤erli, en azından, psikolojik olarak daha de-
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¤erli bir para haline gelecektir.
Dolayısıyla, dıfl piyasalarda da iti-
bar kazanacak bir para birimi ola-
caktır. Zaten, hukuken paramız
konvertibiliteye sahiptir; ama, ar-
kasında 6 tane sıfır olan bir para,
hukuken konvertibil olsa ne olur,
olmasa ne olur. Bundan sonra, in-
flallah, paramızın konvertibil ola-
rak tedavül etmesinin faydalarını
dıfl piyasalarda görece¤iz. 

Bu operasyonda üzerinde durul-
ması gereken di¤er önemli bir ko-
nu ise, tüm kurum ve kuruluflların
üzerlerine düflen görevleri ve gerekli hazırlık
çalıflmalarını zamanında ve eksiksiz olarak so-
nuçlandırmalarıdır. Bu amaçla, çalıflmaların
seri bir flekilde yürütülebilmesi için, kanun ta-
sarısı, yürürlü¤e girmesinden yaklaflık bir yıl
önceden hazırlanmıfl ve yasalaflma aflamasına
getirilmifltir. Bundan sonra yapılacak ifl, kanu-
nun yürürlü¤e girmesi için gerekli fiilî hazır-
lıkların yapılmasıdır. Paradan 6 sıfır atılması,
Türkiye için tarihî bir dönüm noktası, ekono-
mimiz için de yeni bir sayfa olacaktır.

Her fiey YTL’ye Ayarlanı-
yor 
YTL’ye geçifle az bir süre kaldı ve
Merkez Bankası Banknot Matbaası
harıl harıl çalıflıyor. fiu ana kadar 1,
5, 20 ve 50’lik kupürlerin basımı
tamamlandı. fiubelere gönderme
ifllemi devam ediyor. Darphane ise
çalıflmalarına 1 ve 5 Yeni Kurufl’tan
baflladı. Belki de tarihinde ilk kez
böylesine yo¤un bir baskı dönemi yaflıyor. ‹fl
bitti¤inde toplam 1 milyar 200 milyon adet
madeni para basılmıfl olacak. Yani vatandafl
baflına ortalama 17 bozukluk. Devlet kurum-
ları, iflletmeleri yeni bütçelerini YTL’ye göre
yapacak. Bütün ifllemler ona göre düzenle-
necek. Elbette özel sektör de öyle. Kamuda
YTL için pilot bölge seçilen Aksaray Defter-
darlı¤ı,  hem milyonlu hem de YTL’li  kayıt
tutuyor. Personel az sıfırlı kayıttan memnun. 

Her devlet kurumu kendi alanında gerekli
düzenlemeleri ve hazırlıkları yapıyor. Banka-

lar arası ifllemler için testler sürüyor. Belki de
en kritik konulardan birisi, ATM makineleri-
nin YTL’ye uyumu. Bunun için de bankalar
çalıflmalarını devam ettiriyor. Uluslararası ifl-
lemlerin zorlu¤u, muhasebe ifllemlerindeki
karıflıklıklar, Türkiye’ye özel hesap makinele-
rinin, benzin pompalarının, POS makineleri-
nin üretilmesi gibi bir çok zorluk bol sıfırlı
para biriminin örnekleri, YTL geçmenin zo-
runlulu¤unun gerekçeleri arasında saymak
mümkün. Ayrıca Dünyada 7.471 katılımcı
üyenin sorunsuz bir flekilde  ifllemlerini ger-
çeklefltirdi¤i SWIFT sisteminde,en çok 14 ha-

neye kadar de¤erlerin  ifadesi mümkün oldu-
¤u için 99 trilyon TL’nin üzerinde ifllem yapı-
lamıyor. Emisyon hacminin GSY‹H’ya oranı
her ülkenin kendi ekonomik  koflullarına;
nakit dıflı ödeme araçlarının yaygınlı¤ına, ül-
kelerin ulusal paralarının rezerv para konu-
mundan  olup olmadıklarına göre de¤ifliyor.
Ancak ülkemizde bu oran (%3) koflulları biz-
den ve birbirinden farklı birçok ülkede ger-
çekleflen  oranın altında  kaldı. 

Projesinin ‹çeri¤i : Yeniden hayata geçirilme-
ye çalıflılan projede Merkez Bankası altı sıfır

atılmıfl “Yeni Türk Lirasını 2005 yı-
lı baflında piyasaya çıkarmaya ha-
zırlanmaktadır. Altı sıfır atılınca 1
milyon TL 1 lira, 5 milyon TL 5 li-
ra, 10 milyon TL 10 lira, 20 milyon
TL 20 lira olacak ve 50 milyona
denk gelecek 50 lira, 100 milyona
denk gelecek 100 liralık banknot-
lar hazırlanacaktır. Avrupa Birli-
¤i’nin EURO’ya geçmesinden son-
ra yaflamıfl oldu¤u soruna benzer
bir biçimde fiyat yuvarlamaların-
dan oluflabilecek enflasyonu önle-
mek için en az bir yıl süreyle çift

etiket sistemi uygulaması ve toplumun yeni
paraya adaptasyonu için 2-3 yıllık bir geçifl
süreci öngörülmektedir. Adaptasyon süre-
cinde banknotlar renk, desen ve ka¤ıt olarak
bugünkü ile aynı fakat sadece sıfır atılmıfl
fleklinde olması benimsenmifltir. 2-3 yıl süre-
cek adaptasyon sürecinden sonra Merkez
Bankası piyasaya ka¤ıdı, baskısı, deseni tü-
müyle yenilenmifl yeni banknotlar çıkaracak-
tır. Bu banknotlarla birlikte “Yeni” kelimesi
atılacak ve isim tekrar “Türk Lirası” olacaktır.
Yeni banknotların mevcut banknotlarla bir-
likte tedavülüne ve de¤ifltirilmesine iliflkin

esaslar Merkez Bankası tarafın-
dan, madeni paraların tedavül
de¤ifltirilmesine iliflkin esaslar
Hazine Müsteflarlı¤ınca belirle-
necektir. Tedavülden çekilecek
Türk Lirası banknotlar, 1 Ocak
2003 tarihinden itibaren 10 yıl
sonra zaman aflımına u¤raya-
caktır. 

Yansımaları: Yeni Liraya geçiflte flirketler ba-
zında de¤iflecek muhasebe kayıtlarına uyum
amacıyla kısa dönemde maliyet yüklenimler
olacaktır. Buna ra¤men uzun dönemle ka-
zançlı olacakları söylenebilir. Paradan sıfır
atılması verginin tespiti, hesaplanması ve
kaydı ili ilgili sorunları da beraberinde getire-
cektir. Paradan sıfır atmanın psikolojik açı-
dan insanlar üzerinde olumlu etkisi olabilir
ve enflasyonun daha da düflece¤i izlenimi
oluflturabilir. Toplum üzerinde olumlu tepki
alabilmek uygulanacak istikrar programının
baflarısına ba¤lıdır. Program baflarılı olamaz
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ise yükselen enflasyonla birlikte paradan sıfır
atmak geçici bir süre için banknotlardaki sı-
fırları azaltacak, sonrasında paranın de¤er
kaybı hızlanacaktır. Türkiye, Avrupa Birli-
¤i’ne tam üye oldu¤u zaman EURO’ya dahil
olmamız yeni bir paraya geçifl olarak düflü-
nülmesine ra¤men, kısa vadede Avrupa Birli-
¤i’ne tam üye olma ihtimalimizin olmaması
paradan sıfır atma uygulamasını gerektir-
mektedir. Enflasyonu üç haneli rakamlardan
iki haneli rakamlara düflürmek için sıkı mali-
ye ve para politikaları uygulayarak baflarıyı
yakalamak nispeten kolaydır. Enflasyonu tek
haneli rakamlara düflürmek daha zordur ve
gereken süre uzamaktadır. Enflasyonu % 0-5
arasına düflürmek ise kısa vadeli araçlarla
mümkün görünmemekte ve gereken süre
daha da uzamaktadır. 

YTL ‹le Neler De¤iflecek?
Bugüne kadar dünyada 49 ülke parasından
sıfır atmıfl. Kimisi bir anda kimisi belirli ara-
lıklarla. En çok sıfır atanlar arasında Sırbistan,
Brezilya, Arjantin, Almanya, Angola ve ‹srail
var. Bu ülkeler bizimle kıyaslanamayacak ka-
dar fazla sıfır atmıfl. Bir çırpıda atanlar arasın-
da Almanlar 1923’teki 12 sıfır ile ilk sırada.
‹kinci sıradaki Sırbistan-Karada¤, 1994’te 9 sı-
fır birden atmıfl. Peki sıfırlar atıldı¤ında neler
olacak?

*Yılbaflından itibaren Türkiye Cumhuriye-
ti’nin para birimi YTL olacak. TL, YTL ile aynı
anda kullanımda kalacak ve vatandafllar elin-
deki TL’yi YTL’ye rahatça çevirebilecek. Bu
süre içinde 1 YTL = 1 milyon TL olacak.

* Bugün kullandı¤ımız 1 milyon TL, 1 YTL’ye
dönüflecek, kurufl geri gelecek. En düflük

memur maaflı 500 YTL, bir ekmek ise 25-30
Yeni Kurufl dolayında olacak. “Milyonerler”
parmakla gösterilecek kadar azalacak. Terzi-
ler ve konfeksiyoncular, yeniden “kurufl cep-
li” pantolonlar dikecek, tarihe karıflan kum-
bara çocukların hayatına yeniden girecek. Pa-
rasal ifllemler kolaylaflacak, sadeleflecek.
Banknot “hamallı¤ı” son bulacak.

*YTL banknotlar, 1, 5, 10, 20, 50 ve 100 YTL,
madeni paralar ise 1, 5, 10, 25, 50 Yeni Kurufl
ve 1 Yeni Lira’dan oluflacak. 

*YTL cinsinden yapılan ifllem ve ödemelerde
yarım Yeni Kurufl ve üzerindeki de¤erler 1
Yeni Kurufla tamamlanacak, yarımın altında-
kiler dikkate alınmayacak. 

*TL banknotlar, 1 Ocak 2006’dan itibaren te-
davülden kaldırılacak; ancak 10 yıl boyunca
Merkez Bankası flubelerinde, flube olmayan
illerde ise Ziraat Bankası’nda de¤ifltirilebile-
cek. 

*1 Ocak 2005 tarihinden itibaren, kanunlar-
da ve di¤er mevzuatta, idari ifllemlerde, yargı
kararlarında, kıymetli evrak ve hukuki sonuç
do¤uran di¤er belgeler ile ödeme ve de¤iflim
araçlarında TL veya Lira’ya yapılan atıflar,
YTL’ye yapılmıfl sayılacak. 

*Bu yıl sonuna kadar, TL üzerinden yapılan
hukuki muamele ile kıymetli evrak ve di¤er
ifllem ve belgelerin YTL’ye dönüfltürülmesi
halinde, yapılan ifllemler vergi, resim, harç
gibi yükümlülüklerden muaf olacak.

*Alıflverifllerde düzenlenen etiketler ile di-
¤er ücret tarifeleri 1.1.2005- 31.12.2005 tarih-
leri arasında, TL ve YTL üzerinden ayrı ayrı

gösterilecek. Bunu yapmayanlar hakkında

cezai ifllem uygulanacak

*Bankalardaki tüm hesaplar, 01.01.2005 tari-

hi itibarıyla YTL’ye dönüfltürülecek. 

2006 yılından sonra yapılacak ikinci bir ope-

rasyonla YTL’nin önündeki “Yeni” ibaresi kal-

dırılarak tekrar TL’ye dönülecek. 

*YTL’li dönemin vatandafla kolaylık, paramı-

za da itibar getirece¤i muhakkak. Karflılaflıl

aflılabilecek en büyük sıkıntı ise bir süreli¤i-

ne de olsa yeni fiyatları algılamak olacak.

*Kredi kartı limitleri 31/Aralık/2004’te YTL

‘ye dönüfltürülecektir.

* Bankalar, 1/Ocak/2005 ten itibaren YTL

olarak yeni çek karnelerini müflterilerine ve-

receklerdir. 2005 yılında eski çek karneleri

kullanılabilecektir.Yani, 2004 yılından kalan

bofl bir çek karnesi varsa 2005 yılı içinde YTL

yazılarak ve paraflanarak kullanılabilecektir.

* 1/Ocak/2005’ten önceki tarihi taflıyan; Kre-

di Sözleflmeleri, Sigorta Poliçeleri, Ödeme

Planları ve Teminat Mektupları’nın yenilen-

mesi gerekmeyecektir.

*Kullanılan Belgelerin Yenilenmesi: Tarafla-

rın TL üzerinden yapılan her türlü hukuki

muamele ile kıymetli evrak ve hukuki sonuç

do¤uran di¤er ifllem

ve belgeleri, 31.12.2005 tarihine kadar YTL

‘ye göre de¤ifltirmeleri halinde düzen-

lenecek belgeler ve bu ifllemler her türlü ver-

gi, resim, harç ve di¤er yükümlülüklerden

muaf olacaktır.

*Her türlü hukuki ifllemlerde TL ‘ye yapılan

atıflar YTL ‘ ye yapılmıfl sayılacaktır.

*Cumhuriyetin ilk yıllarında 1 TL 1 ABD

Doları’ndan daha de¤erliydi; ama flimdi 1

dolar 1,5 milyon TL ediyor. Yeni dönemde 1

dolar yaklaflık 1,5 YTL olacak.
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yenilik 

‘Aloe Vera’ ‹ksiri Endüstride

Ülkemiz insanının, ‘Sarısabır’ adını verdi¤i ve
geçmifli antik ça¤lara dayanan, ‘Aloe Vera’
bitkisi, mitolojik iksir olmaktan çıkıp günü-
müz ekonomisindeki yerini de almaya baflla-
dı. Sa¤lık ve güzellik iksiri olarak ilk kez Mısır
Papirüsleri’nde rastlanan Aloe Vera, endüst-
ride de artık önemli bir, ‘De¤eri’ ifade edi-
yor. Yakın tarihe kadar sadece ‘Cilt bakım
kremi ve flampuan’ olarak ticarî de¤er bulan
Aloe Vera, kendi kalıplarını kısa sürede kır-
mayı baflardı. Artık Aloe Veralı difl macunları,
içecekler tüketicilerin be¤enisine sunuluyor.
Hatta ve hatta giriflimcilerimiz Aloe Vera’lı tu-
valet kâ¤ıdı, ayakkabı ve yatak örtüsü ürete-
rek farklarını ortaya koymaya baflladılar bile.
TV’lerde Aole Vera’lı tuvalet ka¤ıdı reklamla-
rını izlemiflsinizdir. Aloe Vera bitkisinin jeli
ve özünden hazırlanan ürünler,  ‘Aloe Vera
Endüstrisi’ kavramını gündeme taflıdı.

Milattan Önce 3 bin 500’lü yıllara ait Mısır pa-
pirüslerinde bitkisel tedavi reçetesi olarak
rastlanan Aloe Vera; ba¤ırsak sistemini güç-
lendiren, yaraların iyileflmesini sa¤layan, a¤rı
dindiren, kansere karflı korunma sa¤layan,
ça¤ımızın vebası stressi azaltan etkileri yanın-
da içerdi¤i antioksidan özelli¤i ile de yıllarca
genç kalmanızı sa¤lıyor. Çok yönlü yararları
nedeniyle Aloe Vera; sadece kozmetik firma-
larının de¤il, gıdadan tekstile birçok firmanın
kapsama alanına girmifl vaziyette. Aloe Ve-
ra’nın ekonomik gelece¤ini gören çok sayıda
uluslararası flirket, binlerce dönüm Aloe Vera
arazisini, ya satın alarak ya da uzun vadeli ki-
ralayarak kendisine ba¤ladı bile.

‹zlerine ilk kez Mısır’ın ünlü papirüslerinde
rastlansa da, antik Çin ve Hint kültürlerinde
de benzer bulgulara ulaflılan, eski Yunan ve
Romalı ünlü hekimlerin reçetelerinde de yer
alan Aloe Vera, 21’nci yüzyıl ile ‘Endüstriyel
açıdan’ yeniden keflfediliyor. Efsaneye göre
Aristo, Büyük ‹skender’i yaralı askerlerin te-
davilerinde kullanmak üzere büyük miktar-
larda Aloe Vera üretilen Hint Okyanusu’nda-
ki Socotra adasını ele  ge-
çirmeye ikna etmifl. Yine
Mısır kraliçesi Nefertiti ve
Kleopatra’nın sa¤lık ve dil-
lere destan güzelliklerini,
Aloe Vera güzellik terapile-
rine borçlu oldukları da ef-
sanelerde anlatılmaktadır.

200’ü Aflkın Türü Var
Aloe Vera’nın 200’ü aflkın sayıda çeflidi olma-
sına ra¤men, tıbbi amaçla kullanılabilen, bir
di¤er ifadeyle ekonomik de¤er ifade eden
tür adedi üç veya dördü geçmiyor. Bunlar
arasında Aloe Vera olarak da bilinen (Linne)
Aloe Vera Barbadensis (Miller) baflta geliyor.
Aloe Vera Barbadensis dıfl görünüfl olarak
her ne kadar kaktüse benzese de köken ola-
rak zambakgiller (lillicae) familyasına ba¤lı.
Bir di¤er ifadeyle so¤an, sarımsak ve kuflkon-
mazın da bulundu¤u bitki ailesine ba¤lıdır.
Yaprakları dikenli, dıfl kabu¤u ise tedavide
kullanılan jelini koruyan kalın bir tabaka ha-
lindedir. Ülkemizde ‘Sarısabır’ adıyla da bili-
nen Aloe Vera’nın asıl gücünü oluflturan vü-

cudumuzun hücre yenilemede kullandı¤ı 22
aminoasitin 20’sini birden içeren jeli ancak 4
yıllık sürenin sonunda istenen içeri¤e ulaflı-
yor. Aloe’ye özel yetifltirme ve stabilizasyon
ifllemleri, ekim alanları ve stabilizasyon istas-
yonlarının yanyana kurulması, hasat ve stabi-
lizasyon ifllemleri arasında gecikme ve hata
payı olmaması Aloe üretiminin bafllıca zor-
lukları olarak sayılabilir. Üretiminde karflılaflı-

lan zorluklar Aloe’yi oldukça pahalı bir ürün
haline getirmekte bu yüzden piyasada Aloe
içerdi¤i söylenen birçok üründe Aloe oranı
yüzde 10’u aflmamaktadır. Yine bu zorluklar
ürünlerin fiyatlarını da etkilemektedir. 

Hasatı Sabır Gerektiriyor
4 yıl boyunca olgunlaflan Aloe Vera bundan
sonra 2 yıl aralıklarla dıfl yaprakları hasat edi-
lerek jelini bize sunmaktadır. Her olgun Aloe
Vera yapra¤ı bitki sapına yakın yerden ufak
çiziklerle genç yapraklara zarar vermeden el-
le ayrılır. Aloe Vera bitkisi bu aflamadan son-
ra 3-4 yıl boyunca yaprak üretkenli¤ini sür-
dürür. Yaprak bitkiden ayrılınca içindeki saf
Aloe Vera jeli filtrelerden geçirilerek oksidas-
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Sa¤lık ve güzellik ik-
siri olarak ilk kez Mı-
sır Papirüsleri’nde
rastlanan Aloe Vera,
endüstride de artık
önemli bir, ‘De¤eri’
ifade ediyor.

Binlerce yıldan beri sa¤lık ve güzellik iksiri olarak kullanılan Aloe Vera bitkisi, endüstride de kullan›l-
maya baflland›. Firmalar, rekabet güçlerini korumak veya daha da artırmak için, ürünlerinde Aloe Vera
karıflımı kullanma yarıflına girdi. Denizli’den Altınbaflak Tekstil, Aloe Vera’lı yatak örtüsü, Seyido¤lu ise
Aloe Veral› baklava üretti.



yonun önlenmesi için stabilizasyon ifllemine
geçilir. Hasat zamanı jelin en taze ve saf flekil-
de kalmasını sa¤lamak için yaprakların ifllen-
me süreci hasattan hemen sonra yapılır.
Çünkü oksitlenen Aloe Vera jeli 6 saat içinde
özelli¤ini yitirmektedir. 

Her Aloe Vera bitkisi yaflamı boyunca 50 yap-
rak üretebilir Mitolojik geçmifle sahip Aloe
Vera’nın günümüzde bu kadar yaygınlaflması
ve endüstriyel de¤er kazanmasının bafllangı-
cını ise Teksas’ta eczacılık yapan Bill Coats

isimli doktorun bitkiyi oksitlenmeden koru-
yan özel bir stabilizasyon formülünü bulması
oluflturur. 

Aloe Vera’nın bu kadar yaygınlaflması sonucu
Uluslararası Aloe Bilim Konseyi (IASC) bile
kuruldu. IASC, Aloe Vera üretimi, ürünlerin-
deki kalite ve saflık oranlarını denetleyen
dünyada Aloe konusunda tek otorite konu-
munda.

Dr. Saraç: 
Yaratıcının Do¤al 
Sırlarından Birisi
Do¤al tedavi yöntemleri üzerine arafltırmala-
rıyla tanınan Dr. Ender Saraç ise Aloe Ve-
ra’nın cilt, mide, ba¤ırsak bozuklukları teda-

vilerinde ve vucudun toksin atmasına yar-
dımcı olu¤unu belirtirken, kendisinin de
Aloe Veralı ürünler kullandı¤ını ifade etti. En-
der Saraç, yaratıcının do¤a içerisine bir çok
sırları koydu¤unu, önemli olanın bunları gö-
rebilmek oldu¤unu söylerken, “Dünyanın
çeflitli taraflarına her ırka flifa olabilecek bir
takım bitkisel hediyeler sunmufl. Zencefil-
den, keten tohumuna, kuflburnundan nane-
ye kadar. Bunlar arasında bazıları daha yük-
sek enerjili, vücudu gençlefltiricili, arındırıcı-
lı. Aloe Vera da bunlardan birisi. Dünyada
hiçbir fley tek baflına gençlik iksiri de¤ildir.
Sa¤lıklı yaflam ve bilinçli beslenme ile Aloe
Vera, belirli oranlarda kullanılırsa katkısı
olur” görüflünü belirtiyor.

Aloe Vera’nın yıllardır kullanılan bir bitki ol-
du¤unu fakat son dönemlerde, ‘Ekonomik’
de¤erinin ortaya çıkmasıyla gündeme çok
daha fazla geldi¤ini söyleyen Ender Saraç,
haricen sürülerek kullanılan jeller, kremler,
içilerek kullanılan tabletler gibi farklı kulla-
nım yollarının oldu¤unu belirtti. Doktor ola-
rak kendisinin de uygulayıp yararını gördü-

¤ünü söyleyen Dr. Saraç, “Jelini, suyunu ben
de içiyorum. Kozmetikte yıllardır kullanılı-
yor. Yanık, böcek ısırıklarında, difl macunla-
rında kullanılıyordu zaten” diyor.
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Denizlililer, ne kadar giriflimci olduklarını
Aloe Vera konusunda da gösterdiler. Ko-
nu henüz Türkiye’nin gündemine henüz
yeni girmeye bafllamıflken Denizli mer-
kezli Altınbaflak Tekstil; Aloe Vera içerikli
yatak örtülerini üretip piyasa sundu. Aloe
Vera içerikli üretimin bir Ar-Ge yatırımı
oldu¤unu belirten Altınbaflak yetkilisi flu
açıklamayı yaptı: “Son 3 senedir Ar-Ge ve
tasarıma önemli yatırımlar yapıyoruz.
Amacımız, müflteri memnuniyet katsayısı-
nı artırmak. Bundan sonra rekabeti Ar-Ge
bazlı yeniliklerle yapaca¤ız. Gerek tasarım
ve üretim, gerekse sunum olarak olsun
en farklı ve be¤enileni müflterimize ver-
mek istiyoruz. Bu kapsamdan olmak üze-
re Alo Vera içerikli çarflaflar ürettik.

Alo Vera’nın insandaki stresi aldı¤ı tespit
edilmifl.  Almanya’daki firmanın laboratu-
arında incelemeler yapıldı. Sonuç olarak
insan yorgunlu¤unu, negatif enerjiyi aldı-
¤ı ve dinçlik verdi¤i bildirildi. Cilde temas
ederek gözeneklerin açılmasını sa¤lıyor.
Bu sayede de insan stres atıyor ve daha
dinç kalkıyor. Bunu bütün ürünlerimizde
kullanmayı düflünüyoruz. Bu bir kimyasal
olup Türkiye’de ev tekstilinde ilk defa uy-
gulanıyor. Kimyasal, apre sırasında uygu-
lanıyor. Avrupa’da ayakkabı ve iç giyim gi-
bi alanlarda kullanılıyor. Özellikle yo¤un
stres altında  olan insanlar bu ürünleri ter-
cih ediyorlar”. 

Öte yandan Seyido¤lu Baklavaları da Aole
Vera’lı baklava üretti. Ürünün hem lezzet,
hem de flifa kayna¤ı oldu¤unu kaydeden
Seyido¤lu yetkilileri, Aloe Vera’nın sa¤lık
açısından faydalarını flöyle sıraladılar:
“‹çinde vücut kimyasının temelini olufltu-
ran çok sayıda enzim, kas ve kemik siste-
minin geliflimi için kalsiyum, sıvı dengesi-
ni sa¤layan potasyum, sinirleri güçlendi-
ren magnezyum, kan oluflumu için gerek-
li olan demir, ba¤ıflıklık sistemini güçlen-
diren çinko ve kalojen üretimi sa¤layan
manganez bulunmaktadır.”

Aloe Vera’lı Yatak Örtüsü, 
Baklava Üretildi



Aloe Vera ‹çin Özel Arazi Aldılar
Önceleri sadece krem olarak de¤erlendirilen
Aloe Vera, günümüzde hemen hemen her
alandaki üründe kullanılıyor. Aloe Vera’nın
yeniden gündeme gelmesiyle birlikte çok sa-
yıda ürün piyasaya çıkarken, bunların bir ço-
¤unun içeri¤indeki aktif Aloe oranı yüzde
1’ler düzeyinde. Almanya merkezli LR Koz-
metik de Aloe Vera’nın gelece¤ini gören fir-
malardan. LR Kozmetik’in Türk Baflkan Yar-
dımcısı ‹lhan Do¤an, Amerika ve Avrupa’da
piyasaya sürdükleri Aloe Veralı ürünlere bü-
yük ilgi oldu¤unu belirtirken, “Bir çok krem
ve flampuanda Aloe Vera oranı yüzde 1’ler
düzeyinde. Oysa biz yüzde 96’lara varan
oranda Aloe Vera içeren ürünler hazırlıyo-
ruz” diyor.

Aloe Vera’ya ilginin büyük olması nedeniyle
Meksika’da binlerce dönüm arazi satın aldık-
larını ve sadece kendi ürünleri için üretim
yaptıklarını söyleyen Do¤an, “Meksika’da
özel olarak yetifltirilen Aloe Veraları, özel kar-
go uçaklarıyla Almanya’daki merkezimize ge-
tirip burada çeflitli ürünler haline getiriyoruz.
Son olarak Aloe Vera içece¤ini ürettik. Nor-
mal tadı acı olan Aloe Vera’yı bir di¤er yarar-
lı gıda olan bal ile tatlandırdık. Ve ortaya özel
bir tad çıktı dedi. Aloe Veralı içeceklerin fiya-
tı ise Türkiye flartlarına göre oldukça pahalı.
Bir litrelik flifleler halinde piyasaya sürülen
içeceklerin Avrupa’da satıfl fiyatı 25 Euro dü-
zeyinde.
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yenilik /  Aloe Vera’ ‹ksiri Endüstride

• Aloe Vera, cildin nem oranını mükem-
mel bir biçimde dengeleyerek kurumasına
engel olur, ona esneklik; pürüzsüz bir gö-
rünüm ve dayanıklılık kazandırıyor.

• Esnekli¤ini kaybeden ciltlerde Aloe Vera
Gel, yeni deri hücrelerinin geliflimini yedi
kat hızlandırarak fibro blastların kolajen
üretimini arttırmalarına yardımcı oluyor.

• Aloe Vera Gel, cildi en derin tabakalarına
kadar nüfuz eden faydalı maddelerle besler
ve yaflayan hücrelere dönüflmelerini sa¤lar.

• Aloe Vera enzimleri do¤al bir peeling
meydana getirerek cilt yüzeyini ölü hücre-
lerden arındırıyor.

• Aloe Gel’de bulunan E vitamini dokulara
oksijen giriflini kolaylafltırır, kan dolaflımını
hızlandırır ve cildin erken yafllanmasına, kı-
rıflmasına engel oluyor.

• Aloe Vera Gel, deri üzerinde do¤al bir
koruyucu tabaka oluflturur ve zararlı çevre
etkilerine karflı koruyor.

• Aloe Vera Gel, ter ve toksinleri vücuttan
kolayca atar. Koltuk altlarına do¤al bir de-
odorant olarak uygulanabilir ve alerjik de¤il.

• Normal deodorantlar lenf yoluyla gö¤üs
uçlarına ulaflarak gö¤üs kanserine neden
olabilecek toksinli a¤ır metaller içerebili-
yor.

• Haflerelere karflı yüz ve vücuda Aloe Ve-
ra Suyu tatbik edilebilir. Do¤al Aloe asidi
sayesinde haflereler uzak tutulur.

• Böcek sokmalarına karflı da Aloe Suyu
a¤rı kesici, dezenfektan ve serinletici ola-
rak kullanılabilir. Aloe Vera suyuyla yapılan
kompresler de oldukça faydalıdır.

• Yanıklar, kesikler ve tahrifller Aloe Vera
Gel’in haricen uygulanması halinde kolay-
ca iyilefltirilebilirler. Bu esnada Bradykinase
enzimi de a¤rıların daha hızlı dinmesine
yardımcı olur.

• Yara ve ameliyat izleri vücuda enerji akıflı-
nı bloke etmektedir. Yaralı doku Aloe Vera
Suyu veya Aloe Vera Gel ile ovulursa kolayca
iyileflir, pürüzsüz bir görünüme kavuflur.

Kaynak: 
www.aloeveraturkey.com

Aloe Vera, Nerede Ne Görevi Görüyor?
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Baflarmanın Yaflı Yoktur

Bafları, insan hayatında vazgeçilmez bir he-
deftir. Ancak, pek çok insan bir ya da birkaç
alanda baflarılı olmayı hedef haline getirme-
yi düflünemez. ‹nsanların büyük ço¤unlu¤u,
rahat yaflamayı, zengin olmayı yegâne bafları
olarak görür. Halbuki hayatta asıl bafları, yal-
nız kendisi için de¤il, baflkaları için de fayda-
lı ifller yapmak ve bırakmaktır.

Nebahat Ünlütürk, 71 yaflında bir sanatkâr.
Eflini ve o¤lunu üst üste kaybedince üzüntü-
sünden kendisine gelen hastalı¤ı yenmek
için kâ¤ıt kesmekle sanata ilk adımın atan
Nebahat Ünlütürk, kısa zamanda hem Hat
sanatını, hem tezhib sanatını, ipek kumafl
üzerine ifllemeyi baflardı. Sanat yoluna çıkar-
ken, ülke çapında tanınan bir sanatkâr olma-

yı bile düflünmemiflti, ama azimli ve kararlıy-
dı. Sevdi¤i bir ifli yapmanın mutlulu¤una, ar-
kasında eser bırakacak olmanın mutlulu¤u
da eklenince Nebahat Ünlütürk, eserlerini
bütün insanlarla paylaflmaya karar verdi.

Uzun gayretlerden sonra kendisine sahip çı-
kan Hattat Ali Hüsrevo¤lu’ndan icazet alan
ve eserlerini ‹stanbul’un önde gelen sanat
merkezlerinde sergileyen Nebahat Ünlütürk,
baflarısını öncelikle Yaradan’ın kendisine
sa¤lık vermesine borçlu oldu¤unu söylüyor.

Nebahat Ünlütürk ile, Topkapı Sarayı’nda
açtı¤ı sergisi vesilesiyle konufltuk:

Bu sanata ilk
bafllamanız nasıl oldu?

1996 yılında o¤lum
trafik kazası geçirince
1-2 sene Çapa Tıp Fa-
kültesi ile Haydarpafla
Numune Hastanesi
arasında gelip gittim.
Onun eriyip gitmesi-
ne babası dayanama-
dı, tansiyonu yüksel-
di, babasını yo¤un ba-
kıma kaldırdılar. Ba-
bası çok kısa zamanda
Hakk’ın rahmetine
kavufltu. 5 ay sonra da
o¤lumu kaybettim. Bu
acılar arasında flöyle
düflündüm: Ben eflim-
le ve o¤lumla beraber
do¤madım ve beraber

ölmeyece¤im. Bu acılarımı baflkalarına da ya-
flatmak zorunda de¤ilim, diye düflünmeye
baflladım.

Evde bir duman tütüyor ama, evde dert mi
var, et mi var, kimse bilmiyor. O acılar arasın-
da çok rahatsızlıklar geçirdim. Bu rahatsızlı-
¤ın tedavisi olmadı¤ını, sinir iltihabı geçirdi-
¤imi ve üç aylık ömrüm kaldı¤ını söylediler. 

Rahatsızlı¤ıma ra¤men yata¤a düflmemeye
çalıfltım. Direnmeye çalıfltım. Kendimi iba-
dete verdim ve bu arada ellerimi nasıl kulla-
nabilirim, diye düflünürken üç ay kâ¤ıt kes-
tim. Onunla da olmayaca¤ını anlayınca, eli-
me fırça alıp camın üzerinde resim çalıflması
yaptım. Bu bir natürmorttu. 

Çocuklar elime fırça alıp resim yaptı¤ımı gö-
rünce sevindiler. Amacım bir fleyler yapmak-
tı, ama acımızı paylaflamadı¤ımız için kendi-
mi, anılarımı dökebilece¤im bir sanata ver-
dim. ‹lk çalıflmalarımı yapmaya bafllarken,
bugünlere gelece¤im hiç aklıma gelmemiflti.

Ka¤ıdı ilk kesmeye baflladı¤ım zaman çocuk-
larım yanlıfl düflünmesin diye onlara göster-
medim. Bu kadar acıdan sonra, annem bafl-
ka türlü bir rahatsızlık yaflıyor, sanmasınlar
diye sakladım. Kalıcı bir ifl olsun diye, fırçayı
ve kumaflı kullanmaya baflladım. Tam bu sı-
rada Düzce’de depremi yafladık. O¤lum ‹s-
tanbul’da okudu¤u için ‹stanbul’a gelmek
zorunda kaldık.

‹stanbul’a geldikten sonra da kumafl üzerine

ilk defa ay yıldız ve Nuh’un Gemisi’ni arafltı-
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E K R E M K A F T A N

Nebahat Ünlütürk, 65 yaflından sonra Klasik Türk- ‹slâm sanatlarından Hat ve Tezhibi ö¤renmeye baflladı
ve bugün ülke çapında tanınan bir sanatkâr olmayı baflardı. Ünlütürk; “Baflarıya ulaflmanın yaflı yoktur.
Gençlerin beni örnek almasını isterim. Çalıflan herkes hangi yaflta olursa olsun, baflarıya ulaflır” diyor.



rıp yapmaya çalıfltım. Bu arafltırmam sırasın-

da çok de¤erli sanatçılarla tanıflma imkanım

oldu. Hocalarla tanıfltı¤ım zaman hepsi beni

teflvik etti. Hattat Ali Hüsrevo¤lu, benim

yaptıklarımı görünce çok teflvik etti ve “Tey-

zeci¤im, sen çalıfl, gerisini biz halledelim.

Sergi açalım” dedi. Ben de çalıflmaya devam

ettim ve benim icazetimi Ali Hüsrevo¤lu ver-

di. ‹nsanın yafladı¤ı acılardan ders alması ge-

rekiyor. Düflenin dostu olmuyor. Dostlarımı

kaybetmeden ne yapabilirim diye de düflü-

nerek bu sanatla u¤raflmaya baflladım. ‹nsan

kendini zorlamadan hiçbir fley olmuyor.

Kendini zorlarsan güç de, enerji de ortaya çı-

kıyor. Bunları, insanların kendisini çekti¤i

acılara teslim etmemesini istedi¤im için an-

latıyorum. Biz direnmeye çalıflırsak, Allah

sabrını veriyor, mükafatını da veriyor.

‹lk sergiyi ne zaman,
nerede açtınız?
Yılını hatırlamıyorum, ama Altunizade Kültür

Merkezi’nde açtım. Sergi açmanın flartlarını bil-

miyordum.  Karma sergi açmayı istemiyordum.

Kültür Merkezi Müdürü Belgin Hanım, benim

için bir sergi açmak istedi¤ini söyledi. O zaman

mevsim henüz kıfl sayılırdı. O mevsimin benim

için uygun olmadı¤ını söyledim. 

Aradan on gün kadar geçti ve beni tekrar ara-

dılar ve bana yer ayırdıklarını söylediler. Ben

de hızla düflünüp, açmaya karar verdim. Ali

Hüsrevo¤lu, her türlü masrafı karflılayabile-

ce¤ini söylemesine ra¤men ben kabul etme-

dim ve kendi çabamla ilk sergimi açtım. Ho-

calarım da destek verdi ve çok be¤endiler.

Sergiden sonra
yeni neler yaptınız?

Bende bir azim var, ama malzeme bulma im-
kanı olmuyor. ‹lk baflta sadece Hat çalıflıyor-

dum. Sonra tezhib yapmaya da karar verdim.
Bazıları hatların etrafına yaptıklarımın nakıfl
oldu¤unu söylüyor. Ben kendime göre bir
üslup içinde çalıflıyorum.

Bugüne kadar kaç eser yaptınız?

Satılanlarla beraber, yaklaflık 100 eser yap-
tım. Topkapı Sarayı’ndaki son sergimde yak-
laflık 60 eser yer alıyor.

Daha çok hangi hattatların yazı-
larını kumafla iflliyorsunuz?

Bütün hocaların isimlerini hatırlayamam,
ama çok güzel eserler seçiyorum ve hocam
Ali Hüsrevo¤lu’na gösterdikten sonra yapı-
yorum. Tezhib’de de, ilham aldı¤ım eserler
var ama mutlaka flu sanatçının eseri diye bir
seçimim yok. Gördü¤üm tezhiblere kendim
de ilaveler yapıyorum. Birebir taklit etmiyo-
rum kesinlikle.

Topkapı Sarayı’ndaki kaçıncı sergi-
nizdi, sergiye gösterilen ilgiden
memnun musunuz?

Bu sergiyle beraber 5. sergimi açtım. Sergiye
büyük ilgi var. Bir Amerikalı gazeteci Topka-
pı Sarayı’nı ziyarete gelmifl. Benim sergimi
gördü ve sabahtan akflama kadar bütün eser-
leri inceledi ve bir eserimi aldı.
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Nebahat ÜNLÜTÜRK



Daha neler
yapmak istiyorsunuz?

Hedeflerim çok büyük ama imkânlarım sı-
nırlı. Bana yardımcı olacak kimse yok. Spon-
sorum yok. Bugüne kadar yaptıklarımı bile
nasıl yaptım flaflıyorum.

Türkiye’de sanatçı
olmak kolay mı?
Benim sanatımla meflgul olanlar için zor. An-
cak sanatımı yaparken kendimi mutlu hisse-
diyorum. Eksiklerimi, bu sanatı benden iyi
bilenler görsün, söylesin, elefltirsin, istiyo-
rum. Çalıfltıkça daha güzel eserler yapaca¤ı-
ma inanıyorum. Bugün yaptı¤ımı yarın be-
¤enmiyorum. Ben iddialı de¤ilim, ama in-
sanların eserlerimi seyrederken, yüzlerinde
memnuniyeti görünce seviniyorum.

Gençlere neler
tavsiye ediyorsunuz?
Gençler benim sanatıma büyük ilgi gösteri-
yorlar. Bekledi¤imin üstünde yakınlık göste-
riyorlar. Bu sanatı ö¤retmem için de teklifler
alıyorum. Bu teklifleri de¤erlendiriyorum.
Bu sanata sahip çıkılırsa ö¤retmeyi düflünü-
yorum. Ö¤renenler birkaç eser yaptıktan
sonra kenara çekilmek zorunda kalacaksa
ö¤renmelerine gerek yok, diye düflünüyo-
rum. Bugüne kadar açtı¤ım sergilerde bana
yardım eden herkese candan teflekkür edi-
yorum. Onların deste¤iyle sanatımı bir yerle-
re getirdim. Bu ilginin devamı halinde daha
güzel eserler verece¤ime inanıyorum.

Nebahat Ünlütürk kimdir?
1933 yılında Düzce’de do¤dum. 4 çocuk an-
nesi bir ev hanımıyım ve ilkokul mezunu-
yum. 1996 yılına kadar bu sanatımız hakkın-
da bilgim yoktu. Sadece gördü¤üm yerde
çok seviyordum. Çocuklu¤umda kalemimi
açarken çapraz keserdim. Hat kaleminin e¤-
ri kesildi¤ini bilmeden bunu yapardım.
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sa¤l›k

‘Evde Bakım’ Sistemi Türkiye’de 

Hastanelerde bakım ve tedavi giderlerinin
günden güne artması ve yatak kapasiteleri-
nin sınırlı olması, özellikle kronik ve ölümcül
hastalı¤ı olan yafllıların evde bakımını günde-
me getirmifltir. Tıp ve teknoloji de, artık bir-
çok sa¤lık hizmetini, kifliye evinde verilmesi-
ni sa¤layacak alt yapı ve bilgiyi sunuyor. Evde
bakım, sa¤lık hizmetinin bir parçası olup ça-
¤ımız teknolojisine en uygun sistemdir. Ame-
rika Birleflik Devletleri’nde sigorta flemsiyesi
altında ve bazı Avrupa ülkelerinde Sosyal
Hizmetler kapsamında yıllardır yürütülmekte
olan bu hizmet, ülkemizde de yeni yeni uy-
gulanmaya, tanınmaya baflladı. Türkiye’nin
ISO 9001:2000 kalite belgesine sahip ilk Evde
Bakım Merkezi olan Home Care Evde Bakım
Merkezi’nden Evde Bakım Sorumlu Hemfli-
resi Emine Albayrak, hastalar için bir kolaylık,
giriflimciler içinse yeni bir yatırım alanı olan
konuyla ilgili soruları cevapladı: 

Evde bakım nedir?
Hasta / bakıma muhtaç bireylere, sevgi ve
flefkatin bütünleflti¤i aile içinde ve huzurla
yafladı¤ı ev ortamında;     bakım, tedavi ve re-
habilitasyon hizmetlerinin sunuldu¤u ça¤dafl
sa¤lık sistemidir. Evde Bakımda amaç, hasta-
nın günlük yaflam flartlarını en az etkileyerek,
en iyi tedavi yolu ile hastalı¤ın ve hastalı¤a
ba¤lı yetersizli¤in etkilerini en aza indirmek
ve yaflam kalitesini yükseltmektir.

Evde bakım hizmeti nasıl verilir ?
Evde bakım hizmetleri; hastanın hastalı¤ına,
genel durumuna ve bireysel ihtiyaçlarına gö-
re planlanır ve uygulanır. Ekip elemanları da

aynı faktörler do¤rultusunda belirlenir. ‹hti-
yaç do¤rultusunda ilaç, tıbbi malzeme ve
ekipman ev ortamında sa¤lanır. Evde bakım
hizmeti istenirse hastanede bafllar ve ihtiyaç
devam ediyorsa evde devam eder.

Ekip üyeleri kimlerden oluflur?
Evde bakım kapsamlı bir hizmettir. Sadece
hastaya bakım de¤il, sa¤lı¤ın korunması, ge-
lifltirilmesi de evde
bakım hizmetinin
içinde yer alır. Evde
bakım hizmetini ilk
bafllatan meslek
grubu üyeleri hem-
flirelerdir. Ama bu-
nun içinde hekim-
ler, fizyoterapistler,
psikiyatrisler, psiko-
loglar, diyetisyen-
ler, sosyal hizmet
uzmanı, hatta gelifl-
mifl toplumlarda ev ekonomisi uzmanları da
bu sistem içinde yer alıyor. Evde bakım hiz-
metini veren organizasyonların, hasta, hasta
ailesi ve  hekim iflbirli¤ini çok iyi oluflturması
gerekiyor. Sistemin baflarısında dokümantas-
yon, ekip üyeleri arasında yazılı–sözlü ileti-
flim, hasta hakkında bilgi ve geliflmelerin pay-
laflılaca¤ı ekip toplantıları çok önemlidir.

Huzurevleri yafllı 
bakımında yeterli de¤il mi ?
Huzurevleri büyük ve genifl mekanlarda
önemli sayıda yafllıyı barındırmakta oldu¤un-
dan çok sayıda yafllının bir arada yaflamasının

yafllılar üzerinde olumsuz etkilerinin oldu¤u
bilimsel olarak ispatlanmıfltır. Günümüz
dünyasında, yafllıyı barındırma amacıyla ku-
rulmufl huzurevi gibi  kurumlardan giderek
vazgeçilmektedır. Yafllıya, aile ortamında ve
kendi evinde maddi ve manevi destek ver-
mek,  yafllı bakımı açısından günümüzde ka-
bul gören ve hızla uygulanan sa¤lık sistemi

olmaktadır. Böylece yafllı, yafladı¤ı
ortamdan koparılmamakta, günlük etkinlik-
lerini olabildi¤ince yapmakta, farklı bir orta-
ma dahil olarak toplumsal uyum bakımından
zor durumda kalmamaktadır. 

Dünyada evde 
bakımın durumu nedir?
‹lk evde bakım programı ve ilk örgütlü evde
bakım hizmetlerini 1880 yılında bafllatan
ABD, bugün yaklaflık 22 bin evde bakım hiz-
meti veren kuruluflu, senede 100 milyonu afl-
kın ev ziyareti ile ulusal çapta dernekleri ve
konfederasyonları sayesinde devletin de des-
te¤i ile bu sa¤lık hizmetlerini bir endüstri ha-
line getirmeyi baflarmıfltır.
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‹lk evde bakım programı ve
ilk örgütlü evde bakım hiz-
metlerini 1880 yılında bafl-
latan ABD,  bu sa¤lık hiz-
metlerini bir endüstri hali-
ne getirmeyi baflarmıfltır.

Amerika Birleflik Devletleri’nde sigorta flemsiyesi altında ve bazı Avrupa ülkelerinde Sosyal Hizmetler kap-
samında yıllardır yürütülmekte olan, ‘Evde Bakım’ hizmeti, çekirdek aile yapısının ve yafllı nüfus oranın›n
hızla arttı¤ı ülkemizde de tanınmaya, uygulanmaya baflladı. Tüm dünyada 200 yıldır uygulanan, ancak Tür-
kiye’de bafllangıç safhasında olan hizmetle, hastaya sadece bakım de¤il, sa¤lı¤ın›n korunması ve gelifltiril-
mesi de hedefleniyor.  



‹ngiltere’de yafllı evinde yaflıyorsa ev sa¤lık
hizmetleri verilmektedir. ‹ngiltere’de bu tip
sa¤lık hizmetleri çok geliflmifltir.  Bakım ser-
visleri isteyen hastanın evine götürülüyor,
hastaya tıbbi bakım hizmeti evinde veriliyor,
yafllının hastaneye sevki, ya da hastaneden
çıkıflında gerekli olan yardım yapılıyor. 

Gönüllü kurulufllar ‹ngiltere’de bu konuda
çok aktif hizmet vermektedir. ABD, ‹ngiltere,
Almanya ve ‹skandinav ülkelerinde yafllılara
kurumsal bakım geliflmifl durumdadır ve kül-
türel bakımdan büyük kabul görmektedir.
Evde Bakım hizmetlerinin ücretleri tüm si-
gorta flirketleri tarafından ödenmektedir. 

Türkiye’de evde
bakım ne durumda?
Çekirdek aile yapısının ve yafllı nüfus oranın
hızla arttı¤ı ülkemizde yafllıların bakım ve ta-
kibi ile ilgili sorunlar her geçen gün artmak-
tadır.  Tüm dünyada 200 yıldır uygulanan ev-
de bakım hizmeti, ülkemizde henüz yeni ta-
nınmaya bafllamıfltır.

Bu nedenle Evde Bakım Merkezleri’nin Tür-
kiye’de sayısı çok yetersiz durumdadır.  Öte
yandan son 5 yılda konuyla ilgili önemli gelifl-
melerde oldu ülkemizde. Ülkemizde hizmet
veren kurumların tamamına yakını ‘ evde
hasta bakımı’ alanında çalıflmaktadır. Ameri-
ka ve Avrupa’da uygulandı¤ı gibi kiflinin sa¤-
lık, sosyal ve psikolojik ihtiyaçlarına cevap
verebilecek hizmet yapılanmasında olan Tür-
kiye’deki  ilk kurum Home Care Evde Bakım
Merkezi’dir. 

Özel sigorta flirketlerinden bazıları 2003 yılın-
dan sonra evde bakım hizmetlerini kapsamı-
na aldı, her geçen konu hizmet alanına dahil
eden sigorta flirketlerinin sayısı da artmakta-
dır. Evde Bakım hizmetini kurumsal anlamda
ilk gerçeklefltirmeye bafllayan ise 2001 yılında
‹stanbul Büyükflehir Belediyesi olmufltur.
2003 yılında 200.00 yakın ev ziyareti gerçek-
lefltirilerek Evde Bakım ve Takibi hizmetini
toplumun her kesimine götürmeyi baflarmıfl-
tır. ‹stanbul Büyükflehir Belediyesinin Evde
Bakım Projesi hâlâ devam etmektedir. Antal-
ya Büyükflehir Belediyesi’nde de Evde Bakım
ile ilgili alt yapı çalıflmaları bitirilmifl oldu¤u-

nu ve yakın zamanda Evde bakım hizmetinin
verilmeye bafllanaca¤ı haberini aldık. Di¤er
Büyük fiehir Belediyeleri de sosyal belediye-
cili¤in bir gere¤i olarak Evde Bakımı uygula-
masına yakın zamanda bafllayacaklarını dü-
flünmekteyim.

Home Care Evde Bakım Merkezi
hakkında bilgi verir misiniz? 
Türkiye’nin ISO 9001:2000 kalite belgesine
sahip ilk Evde Bakım Merkezi olan kurumu-
muz, 2003 yılında ‹stanbul’da hizmet verme-
ye baflladı. Home Care Evde Bakım Merkezi,
ciddi ve profesyonelce yapılan arafltırmalar

sonucunda toplumun her kesimine kaliteli
hizmet vermek ve bireylerin yaflam standar-
dını yükseltmek için kurulmufltur. 

Müflterilerimizin beklenti ve memnuniyetini
ön planda tutan Toplam Kalite anlayıflı ile sa-
hasında tercih edilen dünyanın saygın ku-
rumları arasıda olmayı hedeflemekteyiz. Ho-
me Care Evde Bakım Merkezinin Hizmetleri
4 ana bafllıkta toplanabilir;  Evde Bakım E¤i-
tim - Danıflmanlık Sa¤lık Organizasyonu Tıb-
bi Malzeme ve Ekipman Temini Sa¤lıkta ya-
flanan hızlı geliflmeleri yakından takip ederek
Evde Bakım hizmeti veren tüm kurum ve ku-
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• Hastane ve huzurevleri belli bir düzenin
sa¤lanabilmesi için kuralları olan ve bu
kurallara uyulması gereken yerlerdir.
Halbuki evde kifli kendi kurallarıyla, yaflar
bunun sonucu olarak da, kifli kendini rahat
hisseder, iyileflme süreci hızlanır ve hasta
memnuniyeti artar. 

• Verilen hizmetlerin birebir olması ve
kiflisel ihtiyaçlara göre tedavinin düzenlen-
mesi, hastaların erken dönemde iyileflmesi-
ni ve bunun sonucu olarak da sa¤lık hizmet
maliyetlerinin düflmesini sa¤lar.  

• Evde bakım, doktorun evdeki bir uzantısı
gibidir. Hastanın doktoru, evde hastaya
bakan sa¤lık görevlileri sayesinde hastanın
geliflmesinden, çıkabilecek komplikasyon-
lardan haberdar olur. 

• Hasta ev ortamında daha hızlı iyileflmek-
tedir. Bu psikolojik yönden sa¤lanan bir
yarardır. 

• Evde bakım, Türk kültürünü en iyi
flekilde temsil eden sa¤lık bakımının has-
tanın evinde sa¤landı¤ı bir yöntemdir.

Niçin evde bakım?



rulufllarla beraber Evde Bakımı Türkiye’de
hak etti¤i Dünya standartları çizgisine getir-
meyi ilke edindik. Sa¤lık hizmetinin bir par-

çası olan Evde Bakımı toplumun her kesimi-
ne hizmet verebilecek sistem haline getirme-
yi toplumsal  görev olarak üzerimize aldık.

Bireysel verdi¤imiz evde bakım hizmetleri-
mizin yanında Türkiye’de ilk defa gerçeklefl-
tirdi¤imiz Huzurlu Hayat ve Sa¤lıklı Hayat
Projelerimiz hakkında kısaca bahsetmek isti-
yorum.  Türkiye’de ilk defa gerçeklefltirilen
Huzurlu Hayat projesi ile; bakıma, yardıma
ve ilgiye muhtaç kiflilerin, sa¤lık ve sosyal
yönden tüm ihtiyaçlarının, yaflamakta oldu¤u
evinde karflılanmaktadır. 

Huzurlu Hayat Projesi, Hakyol Vakfı ile Ho-
me Care Evde Bakım Merkezi arasında 15
Haziran 2004 tarihinde imzalandı. Kifliler sa-
dece sa¤lık açısından de¤erlendirilmeyip,
sosyal ve psikolojik  ihtiyaçları da tespit edi-
lerek hizmetler planlanmaktadır. 

Verilen sa¤lık hizmetlerinin yanında, evinin

temizlenmesi, badanası, ilaçlanması,varsa
bahçesinin düzenlenmesi gibi hizmetler de
verilmektedir. Öte yandan grup gezileri dü-
zenlenerek proje kapsamındaki kiflilerin bir-
birleri ile kaynaflması, paylaflımların artırılma-
sı hedeflenmektedir. 

Sa¤lıklı Hayat Projesi ile ‹stanbul ilinde Deniz
Feneri Derne¤i tarafından sa¤lık yardımı ya-
pılacak kifliler, evlerinde muayene ve de¤er-
lendirmesi yapılıp, tedavilerine bafllanmakta
ve ilaçları sa¤lık ekibi tarafından hemen evin-
de verilerek  Türkiye’ye örnek proje olarak
hayata geçirildi.

Tetkik yapılması gereken hastaların numu-
neleri evinde alınarak gereken tetkikler
yapılmakta,  tetkik sonucuna göre tedavisi
bafllanmaktadır. 

Detaylı bilgi için; www.e-bakim.com adresli
web sayfamız ziyaret edilebilir.
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Evde Bakım Hizmeti;

• Hastaneden yeni taburcu olmufl,
nekahet devresini tam atlatmamıfl cer-
rahi veya do¤um hastalarına,

• Yeni do¤an bebeklere,

• Özürlülere,

• Günlük aktivitelerde yardıma ihtiyacı
olan yafllılara,

• Diyabet, böbrek hastalı¤ı veya felç
gibi kronik rahatsızlıkları olan hastalara,

• Özel bakım, a¤rı kontrolü ve psikolo-
jik deste¤e ihtiyacı olan Onkoloji hasta-
larına,

• Ortopedi ve Travmatoloji hastalarına,

• Kalp, damar ve hipertansiyon hasta-
larına,

• Yo¤un bakım hastalarına,

• Sa¤lık deste¤ine ihtiyacı olan tüm
bireylere verilir.

Evde bakım 
hizmeti kimlere verilir?
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K A D ‹ R A B A L I
k a d i r @ e k o c e r c e v e . c o m

Faizsiz bankacılık alanında 1985 yılında
faaliyete bafllayan Albaraka Türk, KOB‹’lere
yaklaflık 20 yıldır sundu¤u finansal deste¤e
bir yenisini daha ekliyor. Albaraka Türk,
KOB‹’lere kullandıraca¤ı krediler için Kredi
Garanti Fonu (KGF) ile iflbirli¤ine gidiyor.
1991 yılında kurulan ve ana faaliyeti
KOB‹’lerin Bankalardan kullandı¤ı
kredilere verdi¤i garanti/kefaletlerle temi-
nat sa¤lamak olan KGF, birlikte çalıfltı¤ı 7
banka ve güçlü sermaye yapısıyla faaliyet-
lerini her geçen gün gelifltirmektedir.
KGF’nun kuruluflunda TESK (Türkiye Esnaf
ve Sanatkarları Konfederasyonu), TOBB
(Türkiye Ticaret, Sanayi, Deniz Ticaret
Odaları ve Ticaret Borsaları Birli¤i),
TOSYÖV (Türkiye Orta Ölçekli ‹flletmeler,
Serbest Meslek Mensupları ve Yöneticiler
Vakfı) ve MEKSA (Mesleki E¤itim ve Küçük

Sanayii Destekleme Vakfı) kurucu ortak
olarak yer almıfl, daha sonra KOSGEB
(Küçük ve Orta Ölçekli Sanayi Gelifltirme ve
Destekleme ‹daresi Baflkanlı¤ı) ve Türkiye
Halk Bankası A.fi. de bu ortaklı¤a
katılmıfllardır. KGF’nin üstlendi¤i
garanti/kefaletin karflılı¤ını oluflturan temi-
nat sorumluluk fonu Alman Teknik ‹flbirli¤i
Kurumu (GTZ) ve KOSGEB (Küçük ve Orta
Ölçekli Sanayi Gelifltirme ve Destekleme
‹daresi Baflkanlı¤ı) tarafından konulmufltur.
KGF ile Albaraka Türk arasında 22.10.2004
tarihinde yapılan protokol; yeterli teminatı
olmayan KOB‹’lere Albaraka Türk’ün Özel
Finans Kurumları mevzuatına göre kul-
landıraca¤ı her türlü nakdi ve gayrinakdi
finansman/kredi için bundan böyle teminat
olarak KGF kefaleti kullanmasını mümkün
hale getiriyor. Sektörünün öncüsü ve loko-

motifi konumunda olan Albaraka Türk,

KGF ile çalıflan ‹lk Özel Finans Kurumu

olma özelli¤i taflıyor.

Öte yandan Albaraka Türk, 20. hizmet

yılına ortak nokta üyesi olarak giriyor. 1985

yılında faizsiz bankacılık uygulamasına

bafllayan Albaraka Türk, yurt çapında bulu-

nan 35 flubesinin yanı sıra “Ortak Nokta”

üyeli¤i ile birlikte 2300’ün üzerindeki

ATM’den de hizmet sunmaya baflladı.

Albaraka Türk Bireysel Bankacılık

Müdürlü¤ü’nden yapılan açıklamada; ortak

nokta üyeli¤i ile birlikte Albaraka Türk

müflterileri TL / YTL cari hesaplarından

nakit çekimi ve TL / YTL cari hesaplarına ait

bakiye sorma ifllemlerini gerçeklefltirebile-

cekler.

‹stanbul’un hızla büyüyen market zincirlerinden Ça¤rı
Hipermarket’in 6. ma¤azası,  ‹çerenköy’de açıldı. 1200
metrekare satıfl alanı, 2000 metrekare açık ve 600
metrekare kapalı otoparkıyla toplam 5000 metrekare
kullanım alanına sahip olan Ça¤rı ‹çerenköy,  8 kasa ve
50 uzman personeli ile hizmet veriyor.  “Hal fiyatına
meyve,  sebze ve taze gıda” satıflıyla öne çıkan hiper-
market; flarküteri, gıda, temizlik, bakliyat, kuruyemifl,
manav, unlu mamüller, cilt bakım ürünleri, oyuncak,
züccaciye, parfümeri, bitkisel ürünler ve kırtasiye rey-
onlarında toplam 30.000 ürün çeflidi ile hizmet sunuy-
or. Ücretsiz otoparkı ve ücretsiz servis hizmeti ile
alıflverifli mutlulu¤a çevirmeyi hedefleyen Ça¤rı
‹çerenköy’de, Salı günü manav ve bakliyat reyonunda,
Cumartesi-Pazar günleri ise farklı reyonlarda indirimli
satıfllar yapılıyor.

Ça¤rı Hipermarket’in 6. Ma¤azası ‹çerenköy’de açıldı

Albaraka Türk, KOB‹’lere Deste¤ini Artırıyor
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“Yedirenk”le reklamcılık sektöründe ken-
dilerine itibarlı bir yer edinen ‹srafil Kuru-
lay, Kemal Çiftçi ve Bilal Arıo¤lu ortakl›¤›,
BSF Akademi ile e¤itim sektörüne de
girdi. Bilim, Sanat ve Felsefe (BSF) isimle-
rinin kısaltılmasından oluflan BSF Akade-
mi, ‹stanbul Beyo¤lu’ndaki merkezinde
e¤itime baflladı. Esasında BSF Akademi
ortakları e¤itime pek de yabancı de¤il.
Çünkü ‹srafil Kuralay, hali hazırda ‹stan-
bul Üniversitesi ‹letiflim Fakültesi ‹letiflim
Fakültesi’nde reklamcılık konusunda
dersler veriyor. Di¤er bir ortak Kemal
Çiftçi ise aslen ‹ngilizce ö¤retmeni. BSF
Akademi, ‹letiflim ve Güzel Sanatlar Aka-
demisi (Tanıtım ve Halkla ‹liflkiler, Sine-
ma/TV/Radyo, Gazetecilik), Felsefe ve ‹n-
san Bilimleri Akademisi (Davranıfl Bilim-
leri Atölyesi, Felsefe Akademisi, Mantık
Atölyesi, Siyaset Bilimi Atölyesi, Toplum
Bilim Akademisi)  ile BSF Hazırlık Okulu (Yabancı Diller ve Bilgisa-
yar E¤itimi) olmak üzere üç ana bölümden olufluyor. Ayrıca film
gösterimi, konferans, seminer, sempozyum, sergi ve söyleflilere de
yer veriliyor. Akademideki e¤itim yöntem ve tekni¤i hakkında ise flu
bilgi veriliyor: “Bütün alanların e¤itim ve ö¤retiminde, ders anlatı-
mını esas alan klasik ö¤retim tekni¤i yerine, katılımcının eme¤ini
do¤ru yönlendirebilen, ilgi ve yeteneklerinin istihdamına rehberlik
etmeyi esas alan, yaparak ö¤renme-uygulama merkezli bir çalıflma
gerçeklefltirilecektir. Bunun için, örgün e¤itimin sınıf düzeni yerine
‘atölye çalıflmaları’  planlanmıfltır. Atölye çalıflmalarında esas olan,

katılımcının ilgi, yetenek ve emeklerinin etkin bir flekilde istihdam

edilebilmesidir. Bu da katılımcı ö¤renci-hoca iliflkilerinin seyri için-

de geliflecektir. Felsefe ve ‹nsan Bilimleri alanlarında çalıflmalar yap-

mayı öncelemek kaydıyla, farklı çalıflma alanlarında da  atölyeler

açılması hedeflenmektedir. Girifl niteli¤indeki derslerle, katılımcı-

nın, içinde yafladı¤ımız dünyayı tanıması, onun madde ve mânâsına,

teknik ve kültürüne âflinâlık kazanması amaçlanmaktadır. Bu temel

dersler, alanında yetkin ö¤retim üyeleri aracılı¤ıyla, süresi ve süreci

belirlenecek bir e¤itim programı çerçevesinde, bir paket halinde

katılımcılara sunulacaktır.”

Reklamcı Ortaklar fiimdi de E¤itim Sektöründe

‹kinci Dünya Savaflı’nda Nazilerin, Yahudileri zorunlu ikamete tabi
tuttukları Berlin yakınlarındaki Treptowo Esir Kampı’ndan artık tek-
stil makinelerinin sesi yükselecek.  Geçti¤imiz ay satın aldı¤ı iki katlı
binayı orta¤ı Mustafa Çelik ile birlikte tekstil fabrikası haline
dönüfltürecek olan ifladamı Yüksel Kaya, fabrikanın alt kattaki
sı¤ınaklarının depo olarak kullanılaca¤ını söyledi. Yüksel Kaya, Eski
Do¤u Berlin sınırlarında yer alan ve savaflın ardından kullanılmayan
kampın, Yahudilerin ziyaret etti¤i yerlerden biri oldu¤unu ifade etti.
Kampın, fabrika yapılmasına bazı sivil toplum kurulufllarının karflı
çıktı¤ını anlatan Kaya, kampı alma hikayelerini flöyle anlattı: “Devlet
binayı satmak istiyordu. Yedieminlik üzerinde bulunan kampı,

düzenlenen ihalede, yaklaflık 100 bin Euro ödeyince aldık. Bunun

için yaklaflık bir sene u¤rafltık. Karflı çıkan grup ise sanırım burayı

para vermeden almak istiyordu, bu nedenle biz tercih edildik.”

Restorasyon izni de alan Kaya, kendi çizdi¤i plana göre çalıflmalara

baflladı. 700 metrekare kapalı alana sahip olan kampın bin 100

metrekare arsası var. ‹ki katlı binanın üst katlarında Numan Tekstil

ve ‹nflaat fiirketi’nin büroları ve üretim alanları yer alacak. Alt katta

bulunan 10’ar metrekarelik sı¤ınaklar depo olarak kullanılırken, fab-

rikanın faaliyete geçmesiyle birlikte 30 kifliye de yeni istihdam alanı

açılmıfl olacak. 

Nazi Kampı Türk Fabrikası Olacak

Kemal Çiftçi ‹srafil Kuralay
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Türkiye’nin önde gelen plastik hammadde tedarikçi firmalarından Nak-

pa Plastik A.fi.’nin Yönetim Kurulu Baflkanı H. Hüseyin Nakibo¤lu, 2005

yılında plastik hammadde sıkıntısı yaflanabilece¤ini kaydetti. 

Almanya’nın Düsseldorf kentinde 3 yılda bir tekrarlanan ve dünya-

nın 1 numaralı plastik ve kauçuk fuarı olarak tanımlanan etkinlik

sonrasında sektörün durumunu de¤erlendiren  H. Hüseyin Naki-

bo¤lu, flunları kaydetti: 

“2.914 katılımcının yer aldı¤ı fuarda, Türk firmalarına ait toplam 31

stand bulunmaktaydı. Türk firmalarına ait standların ‹ngiltere, Tay-

van, Avusturya ülkelerine ait stantlar gibi aynı Hall’de toplanmayıp,

da¤ınık olması ise bir dezavantaj olarak söylenebilir. 

Plastik ürünlerinin artan global tüketimi nedeniyle, hammadde üre-

ticileri artan talebi karflılayamamaktadırlar. Bu nedenle alıcılar iste-

dikleri malları bulmakta zorluk çekmektedirler. Fuarda bir nevi

“Görüflme var, hammadde yok” sonucuyla karflılaflılmıfltır. Ham-

madde arzının artan talebi karflılayamaması muhtemelen 2005 son-

larına kadar sürecektir. Yeni kurulmakta olan tesislerle bu darlık

azalacaktır. Etilen, Propilen gibi temel hammaddelerin yetersizli¤i

söz konusudur.

Bu gibi nedenlerle yükselen hammadde fiyatları afla¤ıdaki sorunları

da beraberinde getirebilir:

• Uzun süreli taahhüt altına girmifl üreticiler zarar görebilir ve bu
da di¤er tedarikçilerine yansıyabilir.

• fiirketlerin sermaye ve kredi ihtiyaçları artacaktır.

• Ambalaj ürünlerine ve plasti¤e dayalı ihracatı menfi etkileyecek-
tir.” 

H. Hüseyin Nakibo¤lu, Ortado¤u ülkeleri gibi zengin petrol ve
do¤algaz kaynaklarına yakın olan ülkemizde petrokimya yatırım-
larına önem verilmesi ve Petkim’in özellefltirilmesinin hızlandırıl-
masını gerekti¤ini vurguladı.

Plastikte Hammadde Sıkıntısı Yaflanacak

Bir iflletmenin veya ürünün marka olması için farklı alanlarda

yürütülmesi gereken tüm çalıflmaları ortak bir platformda bulufltur-

mayı amaçlayan, “Marka Platformu” oluflturuldu.

Marka Yönetim Danıflmanı Mehmet AK’ın öncülük etti¤i platfor-

mun ifl ortakları; Adres Patent, Ahi Danıflmanlık, Hero Marka ve

‹letiflim Hizmetleri ile Nat ‹letiflim Hizmetleri’nden olufluyor. Marka

kavramının sadece markanın ismini tescillemekten veya ona logo

yapmaktan çok öte bir dizi teknik çalıflmayı gerektirdi¤ini ifade

eden Mehmet Ak, birlikte çalıflma gerekçelerini flöyle açıkladı: 

“Bir iflletmenin veya ürünün marka olması için önce görsel kimlik

çalıflmalarını tamamlaması, ismini, logosunu ve iletiflim materyal-

lerini marka tescili ile hukuki koruma altına alması, firma / marka /

ürünün konumlandırması, hedef kitlesinin do¤ru seçmesi, ISO

9000 ve Toplam Kalite Yönetimi çalıflmalarını yapması, Pazar

arafltırmalarını sa¤lıklı flekilde gerçeklefltirip bunların analizlerini

her yönüyle de¤erlendirip görmesi, Da¤ıtım ve Pazarlama kanal-

larını sa¤lıklı flekilde oluflturması, Halkla ‹liflkiler ve ‹nsan

Kaynakları’nı kendi bünyesine uygun flekilde dizayn etmesi gibi bir

dizi ifllem gerçeklefltirmesi gerekiyor.

Halbuki bunları tek bir elden yapan bir iflletme yok. Zaten teknik

olarak da bu mümkün de¤il. Marka Platformu iflletmelerin bu prob-

lemlerine çözüm olmak için, toplamda marka olmaya hizmet eden

befl ayrı iflletmenin bir araya gelmesi ile oluflturuldu.” 

Markalaflmaya Anahtar Çözüm: Marka Platformu
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Dergimiz yayın kurulu üyelerinden Erkan Erken, Bo¤aziçi Yöneticiler
Vakfı’na (BYV) baflkan oldu. Aynı zamanda MÜS‹AD Yüksek ‹stiflare
Heyeti Üyesi olan Erhan Erken, 1961 yılında ‹stanbul’da do¤du. Bo-
¤aziçi Üniversitesi ‹dari Bilimler Fakültesi mezunu olan Erken, ka¤ıt
ve  karton sektörü yanında okul öncesi e¤itim alanında da faaliyetle-
ri bulunan bir ifladamı. Sosyal bir kiflili¤e sahip olan Erhan Erken, ‹s-
tanbul Ticaret Odası’nda da meclis  üyeli¤i görevini yürütüyor.  

BYV, 1996’da Kuruldu
Bu topraklardan aldı¤ını yine bu topra¤ın insanlarına aktarma dü-
flüncesine sahip bir grup Bo¤aziçi Üniversitesi mezunu tarafından
1996’da kurulan BYV, her geçen gün büyüdü ve hizmet alanını ge-
niflletti. Vakfın tarihten günümüze dek, halkıyla gönüllerin yüceltti-
¤i kutsal bir yardımlaflma müessesesinden baflka bir fley olmadı¤ı-
nın idrakinde olan BYV yöneticileri, karanlı¤a kızıp oturmak yerine
bir ıflık yakmayı tercih etmifltir. www.byv.org.tr adresli web sitesin-
de vakfın misyonu flu flekilde ifade ediliyor: “Bo¤aziçi Yöneticiler
Vakfı Vakıf Kurucuları; Türkiye’nin maddî ve mânevî kalkınması-
nın birlikte yürütülmesinin gere¤ine inanmaktadır. Bu ülke toprak-
ları üzerinde yüzyıllardır süregelen ve bize kimli¤imizi veren de¤er-
lere karflı duyarlı olmaya önem vermektedir. ‹nsan unsurunun öne-
mini ve özellikle her sahada nitelikli yöneticilerin gereklili¤inin altı-
nı çizmektedir. Mezun oldukları okulun kendileriyle aynı duyarlılık-
ları paylaflan di¤er mezunları ile sosyal, iktisâdî ve kültürel yardım-
laflma ve dayanıflma fikri etrafında daha sıkı iflbirli¤ine gitmeyi he-
deflemektedir. Mezun oldukları okulda okumakta olan di¤er kar-
defllerine her yönden destek vermenin ve onların sorunlarıyla im-
kânlar ölçüsünde ilgilenmenin, tüm okul mezunlarının üzerine bir
vecîbe oldu¤unu düflünmektedir. Yukarıda ana hatlarıyla sıralanan
öncelikler çerçevesinde di¤er tüm gönüllü kurulufllar ile fikir alıflve-
rifli, yardımlaflma ve iflbirli¤ine açık olduklarını belirtmeyi, sahip ol-
dukları de¤erlerin bir gere¤i olarak saymaktadır.”

Erhan ERKEN, Bo¤aziçili
Yöneticilerin Baflkan› Oldu

MOSDER’in Yeni Baflkan›
Ali ÖZKAN

Seray Oturma Gruplar› Yönetim Kurulu Baflkan› Ali Özkan, Mobil-

ya Sanayicileri Derne¤i (MOSDER) baflkanl›¤›na getirildi.  Ali Öz-

kan, Türkiye’de markal› mobilya anlay›fl›n›n geliflimini teflvik et-

mek ve Türk mobilya markalar›n›n dünyaya aç›lmas›n› sa¤lamak

üzere kurulan MOSDER baflkanl›¤›n› Çilek Genç Odas› Yönetim

Kurulu Baflkan› Muzaffer Çilek’ten devrald›. Mobilyac›l›¤›n maran-

gozluktan ç›k›p bir sektör olamamas›n›n s›k›nt›lar›n› yaflayan ‹stik-

bal, Tepe, Yatafl, Do¤tafl, Seray ve Çilek gibi 26 öncü markay› bün-

yesinde toplayan MOSDER, Türkiye’de markal› mobilya bilincini

gelifltirmek, dünyada ise Türk Mobilyas› vizyonu oluflturmak üze-

re çal›flmalar›n› sürdürüyor. Bu kapsamdan olmak üzere ilki 28 Ni-

san – 1 May›s 2005 tarihlerinde gerçeklefltirilecek olan ‹stanbul

Uluslar aras› Mobilya Fuar›, di¤eri ise MSGSÜ iflbirli¤i ile düzen-

lenen I. Ulusal Ev Mobilyalar› Tasar›m Yar›flmas›.



Kitap Tan›t›m

Güneydo¤u Asya Tecrü-
besi Iflı¤ında Türkiye

IMF ‹liflkileri

Dr. ‹brahim Öztürk, MÜS‹-
AD Yayınları, 144 sayfa

Ülkemizin 1998-2002 dö-

neminde yafladı¤ı eko-

nomik krizler, sıcak para

hareketlerinin verimsiz

yönetim olgusuyla bir-

leflmesi sonucu ortaya

çıkmıfltır. Do¤u Asya,

Rusya ve Latin Amerika

ülkelerindeki krizler sı-

cak para hareketlerinin

sonucudur. Türkiye Do-

¤u Asya ülkelerinde ya-

flanan krizlerden alması

gereken dersi tam olarak

almamıfltır. ‹flte tarihin

tekerrür etmemesi için

gerekli bilinci olufltur-

mak üzere Marmara Üni-

versitesi Ö¤retim üyele-

rinden Dr. ‹brahim Öz-

türk tarafından hazırla-

nan bu kitapta, Asya Kri-

zi, IMF’in krize giden

yolda, kriz sırasında ve

sonrasında yaptı¤ı yan-

lıfllar ve bu ülkelerin bazı

zafiyetleri ele alınıyor.

Sonuç olarak IMF ile giri-

len yolda “yerli bir politi-

kanın” veya duruflun ser-

gilenmesi ihtimalinin az

oldu¤u tespiti yapan ki-

tap, kamu maliyesinin

toparlanması, borç sto-

kunun azaltılması ve ge-

nifl halk kesimleri lehine

yapılacak bir takım dü-

zenlemeler için sürekli

bir flekilde flantaj malze-

mesi olarak kullanılan sı-

cak para hareketlerinin

öncelikli bir flekilde de-

netlenmesi gere¤ine dik-

kat çekiyor. 

‹flletmelerde Yatırım
Yönetimi

Prof. Dr. Nazif Gürdo¤an,
MÜS‹AD Yayınları

80 sayfa
‹ster özel, ister kamu, is-

terse de gönüllü olsun,

bütün kuruluflların uzun

ömürlü olmasında, yatı-

rımların planlanması ve

gerçeklefltirilmesi çok

önemlidir. Planlanan ya-

tırımdan beklenen yarar-

ların sa¤lanabilmesi için,

projelerin sa¤lıklı verile-

re dayanılarak, hazırla-

nılması ilk adımdır. Çün-

kü ayrıntılı olarak arafltı-

rılmadan, yetersiz veri-

lerle gerçeklefltirilen ya-

tırım projeleri, büyük

kaynak kayıplarına yol

açar. Fatih Üniversitesi

ö¤retim üyelerinden

Prof. Dr. Nazif Gürdo¤an

tarafından hazırlanan ki-

tapta, ileride ortaya çıka-

cak zararların önlenmesi

için, pazarı arafltırma,

kurulufl yerini belirleme,

üretim teknolojisini seç-

me, uygun kapasiteyi he-

saplama, toplam yatırım

tutarını bulma ve karlılı-

¤ı ölçmenin gerçe¤e ya-

kın verilerle nasıl yapıla-

ca¤ı inceleniyor.

‹fl Ahlâkı

Refik ‹sa Bîkun, 
Çev: Ahmet Yaflar, 

‹G‹AD Yayınları, 93 sayfa

Nevada Üniversitesi’nde

iflletme ve strateji profe-

sörü olan Refik ‹sa Bîkun

tarafından hazırlanan ‹fl

Ahlâk’ı, ‹G‹AD Genel

Sekreteri Ahmet Yaflar

tarafından çevrilerek

Türkçe’ye kazandırılmıfl.

‹slâmi ifl ahlâkı konusun-

da teori yanında pratik

uygulamaları da içeren

ve genel okuyucu kitlesi-

ni hedefleyen çalıflma,

ekonominin de¤erden

ba¤ımsız olamayaca¤ını

ve ahlâkın bizzat ekono-

minin temelini teflkil et-

ti¤i tezini baflarıyla iflli-

yor. Ekonomik faaliyetle-

rin bütününü, tevhid,

muvazene, özgür irade,

sorumluluk ve ihsan

düsturları temelinde de-

¤erlendiren kitap, gayri

ahlâki problemlerle yüz-

leflen ifladamları için uy-

gulanabilir öneriler su-

nuyor.

Aile ‹flletmeleri: ‹kinci
Kufla¤ın Yetifltirilmesi

Doç. Dr. Nihat Erdo¤mufl,
‹G‹AD Yayınları,172 sayfa

Türkiye’de ve dünyada

flirketlerin büyük bir ora-

nını oluflturan aile ifllet-

meleri,  e¤itim seminer-

lerinin ve kitapların ko-

nusu olmaya devam edi-

yor. 

Kocaeli Üniversitesi

‹.‹.B.F. ‹flletme Bölümü

ö¤retim üyelerinden

Doç. Dr. Nihat Erdog-

mufl tarafından hazırla-

nan Aile ‹flletmeleri:

‹kinci Kufla¤ın Yetifltiril-

mesi isimli kitapta; giri-

flimcilik, KOB‹’ler, Aile

iflletmelerinin yapısı ve

yönetimi ile aile iflletme-

lerinde gelece¤in yöneti-

cilerinin seçimi ve yetifl-

tirilmesi inceleniyor. Ki-

tab›n ilk iki bölümü aile

iflletmeleri ile yak›ndan

iliflkili giriflimcilik ve KO-

B‹’lere ayr›lm›flt›r. Böyle-

ce okuyucunun aile ifllet-

melerini daha do¤ru de-

¤erlendirebilmesine yar-

d›mc› olunmaya çal›fl›l-

m›flt›r.  
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Babam

Muammer fiahin, 
fiahsi yayın, 

284 sayfa
Türkiye’de ekonomi ta-

rihi yazılmak istendi¤in-

de, özellikle 1980 önce-

siyle ilgili önemli kay-

nakça sıkıntısı ile karflıla-

flılır. Çünkü ekonomi ba-

sının hemen hemen hiç

olmadı¤ı bu dönemle il-

gili yazılı kaynaklar, Veh-

bi Koç ve Sakıp Sabancı

gibi birkaç ifladamının

hatıratından ibarettir.

Ancak son zamanlarda

gerek profesyonel gaze-

teciler, gerekse patronla-

rın bizzat kaleme aldı¤ı

kitaplar, cumhuriyet

ekonomisi yazmak iste-

yenlere ıflık tutacak nite-

likte. ‹flte 1935 Malatya

do¤umlu ifladamı Muam-

mer fiahin’in kaleme al-

dı¤ı, “Babam” isimli ki-

tap bu açıdan çok önem-

li. Türk ifl hayatı için bel-

ge niteli¤indeki resim-

lerle süslenen kitap, fia-

hin ailesinin 350 yıllık

soy kütü¤ünü inceliyor

ve ifladamı Muammer fia-

hin’in hayatından kesit-

ler sunuyor.

De¤ifltirmeden Önce 
Gelifltirin, 

Sergio Zyman, CSA Global
Yayın, 240 Sayfa 

Ünlü pazarlama uzmanı

Sergio Zyman’ın, son yıl-

ların de¤iflim yanılgıları-

nı reddederek genel ge-

çer sa¤duyuya meydan

okuyan ve yöneticilere

yepyeni bir düflünce bi-

çimi sunan son kitabı

“De¤ifltirmeden Önce

Gelifltirin” CSA Global

Yayın Ajans’ından çıktı.

Zyman kitapta, geliflim

için bir flirketin temel

de¤erlerini zedelemek

yerine güçlendirecek

olan yedi kuvvetli yönte-

mi inandırıcı bir biçimde

öneriyor. 

Zyman’a göre, ifli büyüt-

menin sırrı de¤iflim de-

¤il, geliflimde yatıyor. 

Mor ‹nek Olmanın 
Yolları, 

Jurgen WOLFF, 
Elips Yayınları, 

218 Sayfa

Aynı fleyleri yaparak fark-

lı sonuçlara ulaflamazsı-

nız. Bu nedenle, daha

fazla ifl yapmak istiyorsa-

nız farklı bir fleyler yap-

mak zorundasınız. Yakla-

flık 100 ö¤retici ve açıkla-

yıcı örnek olay üzerine

yapılandırılmıfl olan Mor

‹nek Olmanın Yolları,

içinde bulundu¤unuz

durumun kontrolünü

nasıl elinize alaca¤ınıza

ve kendi alternatiflerinizi

nasıl yarataca¤ınıza dair

tavsiyeler sunuyor. ‹fl

dünyasında yaratıcılık

üzerine dersler veren

Jurgen Wolff tarafından

hazırlanmıfl bu kitapta,

pazara ve rakiplerine

farklı bir gözle bakan ve

flirketlerinin kalabalıkta

göze çarpmasını sa¤laya-

cak fikirler üreten giri-

flimcilerle ilgili örnekler

bulacaksınız.

Ne Parlak Fikir, 

Yekta Özözer, 
Sistem Yayınları,

357 Sayfa
Su damlaları e¤imli top-

ra¤ı aflındırarak iz bıra

kır. Daha sonraki damla-

lar bu izi derinlefltirerek

yol yapar. Bilgi de beyne

ulafltı¤ında, yavafl yavafl

bir kalıp oluflturur, rutin-

ler meydana getirir. ‹lk

insan, varlı¤ını beynin

bu otomatik tepki verme

özelli¤i sayesinde sürdü-

rebilmifl. Kalıplar üzerin-

den düflünen zihnin, ol-

gu de¤iflti¤inde de aynı

tepkiyi vermesi, ço¤u

kez faydasızdır. Aynı si-

yasileri tekrar tekrar seç-

mek gibi. ‹flte o zaman,

oluflan sorunlar yuma¤ı-

nı çözmek için zihni ruti-

nin dıflına çıkaracak tek-

nikler ve uyarılar kullan-

mak gerekiyor. Yaratıcı

yöntemlerin ö¤renilebi-

lece¤ini savunan Yekta

Özözer, Türkiye flartla-

rında denenmifl birçok

pratik yaratıcı düflünce

gelifltirme tekni¤ini son

derece zevkli, hofl ve mi-

zahi bir üslupla okura

aktarıyor. Kitapta çocuk-

larda yaratıcı düflünceye

de özel bir bölüm ayrıl-

mıfl. 

Türkiyeli Avrupa 

Sedat Laçiner, 
Mehmet Özcan, ‹hsan Bal 
USAK - Hayat Yayınları,

260 Sayfa

Türkiye - Avrupa Birli¤i

iliflkileri bugüne kadar

daha çok ‘muhtaç’ ile

‘lütfeden’ iliflkisi olarak

yans›t›ld›. Tart›flmalar ise

AB’nin isteklerine boyun

e¤ilmesi, ya da karfl› ç›-

k›lmas› merkezinde ger-

çeklefltirildi. Tam üyele-

¤in daha çok Türkiye

üzerindeki etkileri üze-

rinde duruldu.; AB’ye

olas› etkileri ise a¤›rl›kla

olumsuz aç›lardan ele

al›nd›. “Türkiyeli  Avru-

pa” adl› çal›flma her fley-

den önce AB tart›flmala-

r›na farkl› bir aç›dan yak-

lafl›yor. ‹liflkilerin AB

üzerindeki olumlu - olum-

suz etkilerini, hatta küre-

sel dengelere yans›malar›-

n› ele al›yor. Laçiner, Öz-

can ve Bal’a göre tam üye-

lik halinde Türkiye de¤il,

AB ve di¤er uluslar da bü-

yük faydalar sa¤layabile-

cek. Kitap, Türkiye’den

çok AB’nin kârl› ç›kaca¤›n›

savunuyor.
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