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Kamu Yayinciliginda da Gerekli mi?
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Surdurilebilir basariyi yakalayan kurumlara baktigimizda, temel olarak var olanla
yetinmeme haliyle karsilasiriz. Esasen var olan, genelde, konfor alanidir. Konfor
alani, alisilan, risk almaktan kaginilan, yeni ve/veya zor herhangi bir sey yapma-
ya gerek duyulmayan durumlari ifade eder. Bu halde, basarilarini stirekli kilanlar
konfor alanlarindan uzaklasarak, daha iyiyi arayanlar arasindan ¢ikar. Daha iyi ba-
zen yapilan iste daha kaliteli ¢ikti; bazen yapilan isin daha kisa siirede yapilmasi;
bazen de yapilan isin daha az maliyetle yapilmasidir. Yani basari icin alinan aksi-
yonlar, mutlaka bir hedefe hizmet etmelidir.

Bir ifadenin hedef kabul edilebilmesi icin, genel kabul gérdigi sekliyle, SMART
olmasi gerekmektedir. SMART, specific (spesifik), measurable (6lgulebilir), achi-
vable (ulasilabilir), relevant (alakali), time bounded (zamanla sinirlandiriimis) keli-
melerinin bas harflerinden olusur. Bahsi gecen ifade ancak bu nitelikleri tasiyorsa
kurumlari tetikler. Kurum bu ve benzer hedeflerle konfor alanindan gikar; olgtile-
bilir olarak ifade edilen hedefine, verilen siire icerisinde ulasabilmek icin organize
olur ve ilerlemeye baslar. Artik yaptigl her seyi bu hedefine kendisini yaklastirip
yaklastirmadigina bakarak degerlendirir.

Kurum bir defa SMART hedefler ile yasamaya alistiginda ise ortaya ¢ikan en
o6nemli durum, hedeflere ulasildiginda yeni hedeflerin ortaya ¢ikmasidir. Clnki
bir hedef belirlendiginde, o hedefe ulasana kadar gegen siirede kurumun igerisin-
de bulundugu sektérde, i¢ ve dis cevresinde, teknolojide, mevzuatta vb. degisim-
ler gergeklesmis olabilir hatta bazen bu degisimler kaginilmazdir; dolayisiyla artik
baslanilan anla ayni olmayan bir sektor, teknoloji veya mevzuatla karsi karsiya
olundugundan yeni hedeflere gereksinim duyulacaktr.
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Buraya kadar bahsettigimiz hedefler, kurumun genel isleyisi icerisinde birimlerin
is sonuclarina yonelik hedefler olarak anlasilabildigi gibi, kurumun genel is sonug-
larina yonelik de olabilir. Ornegin, bir birimin yillik performansini 8lgmek adina
verilecek bir SMART hedef de, kurumun yillik performansini 6lgecek bir SMART
hedef de bu kapsamdadir. Oysa bazen, yukarida da bahsettigimiz nedenlerle bag-
lantili olarak, kurumun genel isleyisinin, is yapis tarzinin, faaliyet alanlarinin, yo-
netim kdltlrindn, insan kaynaginin veya misteri algisinin tamamen degismesi
gerekebilir. Hatta bazen, kurum disi degiskenlerin geldigi nokta bu degisimi zaruri
hale de getirebilir. Artik sadece birimlere veya kurumun tamamina verilecek per-
formans hedefleriyle ilerlenebilmesini mimkin kilmayacak sekilde bir degisimi
yonetmek sz konusu olabilir. Bu degisimi gerceklestirebilen kurumlar ¢ok daha
saghkli sekilde hayatlarina devam ettigi halde, kurum mezarliklari, degisime dire-
nenlerin veya degisimi ydonetemeyenlerin mezar taslariyla doludur.

Ornegin, 80'li yillarin dev sirketi KODAK kendi disinda gelisen teknolojiyi dogru oku-
yamadigl veya buna adapte olmakta ge¢ kaldigi icin iflasin esigine gelmis, ancak
2010’lu yillarda tekrar toparlanmaya basladigi haberleriyle glindeme gelebilmistir.

Bugiin diinyanin en biyuk teknoloji sirketlerinden olan IBM 80’li yillarin sonun-
da ulastigl devasa calisan sayisi, cografi blyklik ve sonug olarak ortaya ¢ikan
blrokrasiden kaynakli hisselerinde %75 diistis yasamis ve 28 milyar USD borg
yukuyle karsi karsiya kalmigtir.

Her iki 6rnekte de mevcut isleyisin icerisinde verilen SMART hedefler yerine, top-
yekdn bir degisim ile dizlige cikilabilmis ve sirketler faaliyetlerine ancak bu se-
kilde saglikli olarak devam edebilmislerdir.

Degisim Yonetimi demisken, Dr. Yilmaz Argiiden’in ifadesiyle konuyu biraz daha
acmakta fayda olacaktir: Degisim Yonetimi “belli bir dngoériyle bilingli olarak ve
is sonuglarinda 6nemli farkhlik olusturacak” aksiyonlarin yénetimi olmalidir. Boy-
lelikle, 6ngoriiyl destekleyecek analizlerin sirekli yapiliyor olmasi ve degisimin
is sonuglarina etkisinin gesitli senaryolar i¢in dogru tahmin modelleriyle analiz
edilmesi gerekmektedir.

Yukarida bahsedilenlerin ¢ok net yasandigi sektorlerden biri de TV ve Radyo Ya-
yincitligl sektoridir. Son 30 yilda sosyo-demografik ve teknolojik degisimlerden
ciddi anlamda etkilenen bu sektérde, yukarida bahsedildigi gibi salt SMART he-
deflerle yonetmenin Ustesinden gelemedigi bir degisim tetiklenmistir.

Tum diinyada oldugu gibi Tirkiye’de de, nesillerin yetistigi cevre degistikce ka-
rakteristik 6zellikleri degisir. 2. Dlinya Savasi’nin yokluk yillarinda dogmus olan
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nesille, onlarin gocuklari ayni sekilde davranmazlar; ayni seyi sevmez, ayni se-
kilde tasarruf etmez, ayni sekilde iliski yGritmezler. Aynen oyle de, 1980li yilla-
rin basindan itibaren dogan ve 2000’li yillara uzanan yeni nesil (ki bu nesle tim
diinyada Y Nesli denmektedir) kendisinden 6nceki neslin (X Nesli) 6zelliklerinden
bazen tamamen farkli 6zellikler sergiler.

Ornegin; X nesli diinyasinda cesitli nedenlerden dolay! “millet devlet icindir” fel-
sefesi varken, 1983’ten itibaren Tirkiye’de yasanmaya baslanan serbest piyasa
ekonomisiyle 6zel tesebbuslerin artisi ve bu artisla birlikte bu kurumlarin mis-
teri kazanmak /icin uygulamaya basladiklari misteri odakl politikalar Y neslinin
“ben degerliyim, 6nemli olan benim” demesine neden olmus ve 6zel tesebbis-
lerden gordikleri bu ilginin devlet kurumlari tarafinda da sunulmasini talep eder
olmuglardir. 80’lerin basindaki devlet bankalariyla gliniimizdeki durumlari buna
glizel bir 6rnek olabilir. “Millet devlet icindir” diyen X neslinin otoriteye yaklasi-
mi ve saygisiyla “Gnemli olan benim” diyen Y neslini karsilastirdigimizda, kamu
kurumlarinin da bu beklentiler dogrultusunda bazen bilingli bazen de mecburen
degisim yasadiklari ortadadir. (Bu noktada degisimi mecburiyetten ele alanlar ile
bilingli olarak degisimi yonetenler arasindaki fark da diisiindiricudir.)

TV ve Radyo Yayinciligina gelecek olursak, dnceleri Kamu Yayinciligi baslayan ve
yillarca bu sekilde devam bu sektorde de 90’larin basinda agilmaya baglanan 6zel
TV ve radyo kanallari sektorl sekillendirmeye baglamislardir. Kamu yayinciligi
kavraminin ge¢misi, ingiliz yayin kurumu BBC’nin (British Brodcasting Corpara-
tion) kurulus yillarina dayanir. Bu kavrami, BBC’nin ilk Genel MidurQ John Re-
ith ortaya atmistir ve “Halk icin yapilan, halk tarafindan finanse edilen ve halk
tarafindan kontrol edilen” olarak tanimlamistir. Diger Avrupa Ulkeleri de kendi
oznel kosullarina gore degisiklikler yaparak kamu yayin kurumlarini kurmuslardir
(Kamu Yayinciligi ve TRT Komisyonu Raporu).

Tanima dayanarak Kamu Yayincihigi icin asagidakileri ifade etmek mumkindur
(Kamu Yayinciligi ve TRT Komisyonu Raporu):

» Kamu yayincisinin hedef kitlesi teknik olarak erisim ve toplumdaki bitlin grup
ve katmanlari kapsayacak sekilde bitin tlke nifusudur.

* Kamu yayincisi, toplumdaki tim gruplarin farkh gereksinimlerini karsilayacak
sekilde yayin yapmak zorundadir.

» Kamu yayincisi, sirasiyla bilgilendirmeyi, egitmeyi ve eglendirmeyi amag edin-
mistir (Bu ifade BBC’nin misyonunda aynen bu sirayla gegmektedir —to inform,
educate, entertain).
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e Kamu yayincisi bulundugu Ulkenin cografi olarak timini kapsamak ve (lkenin
tim yurttaslarina yayin hizmeti gétlirmek sorumluluguna sahiptir.

Yukarida bahsedildigi sekliyle kamu yayincihg belli bir cerceveye sahipken, 6zel
TV ve radyolarin agilmasinin éniindeki engellerin kalkmasi, sosyo-demografik
degisimler, kiiresellesmenin etkileri, iletisim teknolojilerindeki yeni gelismeler,
serbest piyasa ekonomisinin giglenisi, rekabetgilik, verimlilik, iletisim alaninda
kaltirel islevlerden cok ekonomik islevlerinin 6ne ¢ikmasi vb. nedenlerle bu sek-
torde belirgin degisimler yasanmaya baslamistir. Fazlaca ¢oklanabilecek etkiler-
den birkagi sunlardir:

» Tek kanalli kamu yayincisinin oldugu donemde mecburen izlenen programlar
varken, 6zel TV ve radyo kanallarinin acilmasiyla insanlar arttk mecburen bir
program izlemek yerine, alternatifler arasindan se¢im yapmaya baslamislardir.

« Ozel TV ve radyo kanallarinin agilmasi icin gereksinim duyulan {retim faktérle-
rine baktigimizda, Ulkede yeterli sermaye ve girisimci olsa da, her tiirli kaynak
(insan dahil) agisindan bir kitlik oldugu goze ¢arpar.

« Ozellikle insan kaynaginin kisitl olmasi, kamu yayincisinda yetismis ve calismak-
ta olan bir¢ok insanin kendilerine nispeten daha iyi maddi imkanlar sunan ozel
yayincilara gegis yapmasini dogurmustur.

» Kanallarin yayinlayacaklari programlari izleyici kitlesine dogrudan satabilmesi
mimkiin olmayacagindan (ki kamu yayincisi i¢cin kar amaci s6z konusu degildir);
ozel yayincilar bu sektorde kar amaci glitmek zorunda olduklarindan, izleyici kitle-
lerini kamu yayinciliginda ¢ok da énemli olmayan reklam kavramiyla daha stk mu-
hatap kilar hale geldiler. izleyiciler, adina program denilen yayin igeriklerini izlerken,
bu programlarin éncesi, arasi ve sonrasinda reklam adi verilen ve ticari isletmelerin
Urdnlerini tanitarak hedef musteri kitlelerinin satin alma durtilerini etkilemeye ca-
hstiklari Grlin ya da marka tanitim videolariyla daha sik karsilasir oldular.

* Ticari isletmeler, programlarda reklamlarini yayinlatmak igin televizyon yayinci-
larina belli Gcretler 6dediklerinden; 6denecek Ucretler, reklamin yayinlanmasini
istedikleri programin popilaritesi, yani izleyici sayisiyla dogru orantili oldugun-
dan; bahsi gegen programin daha fazla izlenmesi icin ve hatta alternatifler arasin-
da 6ne ¢ikabilmesi icin bu programlarin da reklamlari yapilmaya baslandi.

 Teknolojideki gelismeler, yayinci kuruluslari daha az emek yogun operasyonlar
yurutmeye itti. Dis mekan canli yayinlar artti. Formatlar sekil degistirdi.

Belirttigim gibi, bu érnekler kolaylikla ¢oklanabilir. Tim bu degisimlerin kamu ya-
yinciligl icin en énemli sonucu, bilgilendirmeyi, egitmeyi ve eglendirmeyi amag
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edinmisken programlarinin eskisi kadar izlenme payina sahip olamamasindan
kaynakli bu amagtan uzaklasiyor olmalaridir.

Ustelik, “6zel yayincilik, kamu yayinciligina oranla bircok dnemli avantaji icermek-
tedir. Ozel yayincilar, pazarin egilimlerine gére, piyasa sartlarina daha kolay uyar-
lanma sansina sahiptir. Yeniliklerin benimsenmesi ve uygulanmasi konusunda
daha rahat hareket etme kabiliyetleri bulunmaktadir. Ayrica yayincilik ve yayinci-
ik disi faaliyetlerini piyasanin taleplerine gére daha serbestge diizenleyebilirler.
Kamusal sorumluluklari, kamu yayincilarina oranla daha az diizeydedir. Yayin-
ciligr bir ticari-ekonomik faaliyet alani olarak gérmelerinden dolayi, verimlilige
ve o6zellikle maliyet verimliligi esasina gére ¢alisabilirler. Teknolojik yeniliklerin
6ngdordiigu, yeni gelir kaynaklarini tespit edip buralara daha énceden girebilme
sansina sahiptirler. Ayrica istihdam ve personel konularinda daha esnek davrana-
bilme ve maliyetlerini bu sekilde azaltabilme olanagina sahiptirler. Bu ve bunun
gibi bir¢cok neden, ézel yayinciligi kamusal yayincilik karsisinda avantajli duruma
gegirirken, kamusal yayinciligin ise rekabet sansini azaltarak, yayincilikta zorlan-
malarina neden olmaktadir.”

O halde, bu érneklerin yasandig bir diinyada artik kamu yayincilari igin —kendi
amaglari dogrultusunda ilerlemekten uzaklasmadan bile olsa— bir konfor alani
kalmamistir. Kamu yayincilari da artik alisilan, risk almaktan kaginilan, yeni ve/
veya zor herhangi bir sey yapmaya gerek duyulmayan sekilde hayatlarina devam
edemezler. Belki daha da cesurca belirtmek gerekir ki, yukarida 6zel yayincilik icin
avantaj oldugu ifade edilen her sey icin kamu yayincisi kendini bir degisim sire-
cine sokmak zorundadir. Ancak unutmamak gerekir ki kamu yayincisi bu degisimi
bir ticari kaygiyla degil, kaynaklarini kullandigi izleyicinin begenisini kazanmayi
saglayacak kaliteyi yakalamak igin gerceklestirmelidir.

Bunun diinyada en bilinen 6rnegi BBC ile yasanmaktadir. BBC 2017 verilerine
gore ingiltere’de yasayan yetiskinlerin %95’ine ulasabilmektedir. Bu yetiskinlerin
her hafta BBC'ye ayirdiklari vakit ortalama 18 saattir. British Academy TV Odiil-
lerinde 19 BBC yapimi 6dile layik gortlmustir. Ayni donemde BBC'nin 8 Emmy,
5 Golden Globe alan yapimi vardir. Bunun gibi onlarca basarinin maliyeti olarak
BBC bu yapimlara bahsi gecen yil igcinde 1,7 milyar pound (yaklasik 11,73 milyar
TL; TRT’nin toplam butgesinin yaklasik 4 kati) aktarmistir. Daha da 6nemlisi, bir
kamu yayincisi olarak bu basarinin yakalanabilecegini ispatlamistir. Ustelik bunu
ticari kayg! kaynakli bir anlayisla degil, hala izleyicisini bilgilendirme, egitme ve
eglendirme amacini guttigl halde finansal kaynaginin halktan geldigi bilinciyle
kullandigi finansmanin en kaliteli ¢iktiya donmesi gerektigi bilinciyle yapmakta-
dir. Yukaridaki basarilar ve édiller ancak yakalanan kalitenin kamuya acik sekilde
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sunulmasi adina birer arag olarak dustinilmelidir. BBC’nin bunu yaparken mevcut
durumda birimlere ve/veya kurumun tamamina SMART hedefler vermek yerine,
kurumun is yapis seklini ve mantalitesini topyek(n degistirmis olduklari bir sir
degildir.
“Avrupa Yayin Birligi'nin (EBU) Uyelerinden de biri olan BBC, ruhsat lcreti 6deyen iz-
leyicisine kaliteli bir yayincilik anlayisiyla birlikte en iyi sartlarda ulasmayi hedeflemis
ve dijital yayina gegis stirecinde bu anlayisini sirdirmustir. Kurumun arastirmacilara,
izleyicilere yonelik cok kapsamli bir web sitesi bulunmaktadir. Personelinin ¢agdas ge-
lismelere uyum saglayabilmesi igin egitim programlari ve seminerleri diizenlemektedir,
personelin kendi alanlariyla ilgili konularda gerek yurt ici gerek yurt disindaki toplan-
tilara katilmalarini tesvik etmektedir. Kurum igin yaratici, yetenekli personeli segmek

kadar onlarin gelisimini de saglamayi hedeflemektedir” (Yilmaz, 2012).

1968 yilina kadar merkeziyetci bir yapiyla 6rgiitlenmis olan BBC, bu tarihten son-
ra kurum disindan profesyonel yénetim danismanligl hizmeti de almaya basla-
mis ve diinyanin en 6nemli danismanlik firmalariyla otuz seneyi askin bir stredir
strekli calisarak buglin strdirilebilir basariy yakalayan bir network haline ge-
lebilmistir. Organizasyonel yapidan denetim fonksiyonuna, operasyonel risklerin
yonetiminden global firsat yonetimine, uluslararasi genislemeden ticari gelirlere
kadar topyek(n bir degismeyi nasil ele aldiklari, her yil yayinladiklari yillik rapor-
larda rahatlikla gorilebilmektedir.

O halde, i¢ ve dis cevredeki onlarca degisim nedeniyle ortaya ¢ikan yeni durumda
kamu yayincilarinin sadece birimlerine ve/veya kurumun tamamina SMART he-
defler vererek mucizeler beklemesi hata olacaktir. Bunun yerine kurumu konfor
alanindan gikararak, insan kaynagindan finans yénetimine, teknolojiden satin al-
maya topyekdn bir degisimi tetiklemek ve dnce dogru yola girmek sonra o yolda
dogru ilerlemek 6nemlidir.

Bu noktada, degisim yasanmalidir konusunda yeterince ikna edici donemiz ol-
dugu halde degisim nasil yasanir sorusu giindeme gelir? Bu soru her aklima gel-
diginde Alice Harikalar Diyarinda kitabindaki bir hikaye canlanir géziimde: Ali-
ce, tavsanla ormanda ylrliimektedir. Gittikleri yol ¢atallanir. Alice: “Sen buralari
daha iyi biliyorsun. Sagdan mi soldan mi gitmeliyim?” diye sorar. Tavsan: “Nereye
gitmek istiyorsun?” der. Alice: “Bilmiyorum,” diye cevap verir. Tavsanin cevabi,
yolumuzu aydinlatacaktir: “Nereye gitmek istedigini bilmiyorsan, hangi yolu se-
¢eceginin bir dnemi yok Alice.”

Kurum, degismek istiyorsa 6nce bunun stratejik bir secimler akisi oldugunun far-
kina varmalidir. Misyon diye ifade edilen varolus nedeni netlesmeden stratejik
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secimler yapilamaz. Peki varolus nedeni nasil belirlenecektir? Basit bir soruyla:
“Biz olmasak icinde bulundugumuz sektdrde neyin eksikligi hissedilir? izleyiciler
alternatifler arasindan neden bizi tercih etsinler?” Bu sorunun cevabi olmayan
tim ifadelerden Misyon’u arindirmak sarttir. Sayfalarca yazilan ama bizi ifade et-
tigi kadar baskalarini da anlatan misyonlar bir karar filtresi olusturmaktan acizdir.

ikinci adim ise Vizyon’dur. Vizyon, yani gelecek hedefimiz, gaye-i hayalimiz. Ne
olmak istiyoruz sorusunun cevabi. Misyondan bagimsiz, bugiin bulundugumuz
noktay! baz alarak belirli bir gelecekte nerede olmak istiyoruz, neyi basarmak
istiyoruz sorusunun cevabi. iste burada yine SMART bir ifade ihtiyaci ortaya ¢i-
kacaktir. Dikkat edilmesi gereken nokta vizyonun uzun vadeli (minimum 3 yil)
olmasi gerekliligidir. Bununla birlikte, tek bir spesifik konuda hedef belirlemek
gerekmez, birden fazla konuda 6lgilebilir ve ulasilabilir uzun vadeli hedef pekala
vizyon ifadesi icin miimkiindiir. Networkiin Toplam izlenme Payi, Global Erisim,
Dijital Erisim ve Etkilesim, Ticari Gelirler gibi onlarca ifade bir yayinci kurulus i¢in
vizyon ifadesinde yer alabilir.

Stratejinin 6zU, se¢cim yapmaktir. Bugln bulunulan noktayla vizyon arasindaki
mesafeyi nasil kapatabiliriz sorusunun alternatif cevaplari olabilir. iste strateji, bu
alternatiflerin birini veya birkagini, belirlenen stirede buglinkli noktadan vizyona
ulasmayi saglayacak sekilde se¢mek isidir.

Segilen yol, artik degisimin tetikleyicisidir. O yol, artik kurumun organizasyonel
yapisindan insan kaynagi yaklasimina, finans yonetiminden kaynaklarin etkin
kullanilmasina, yatirimlardan stireglerin nasil sekillenecegine kadar kurumun her
noktasini sekillendirecek bir aragtir. Buglinden gelecege bu yolla gidecegim diyen
bir kurumun btin yapisini o yolun gereksinimlerine uygun héale getirmesi kaci-
nilmazdir. Gelecege bu metotla yaklasan bir kurumun, degisimi gerceklestirme-
mesi ise hedeflerine ulagmasini imkansiz kilar.

Tum bunlarla birlikte, bitin bu degisimin yonetilmesi dogru yoéneticinin kuru-
mun degisimiyle ilgili dogru galismalar ve karar mekanizmalariyla kararli bir durus
sergilemesine de baglidir. Dogru (st yoneticinin olmadigi durumlarda, yonetim
sistemleri ve mekanizmalari stratejiye ve degisim yonetimine yonelik degil, ope-
rasyonel kontrole ve biitgceye yonelik olmaktadir. Dolayisiyla hedeflenen degisime
ulasmak ciddi sikintilarla karsilasmaktadir.

Yine dogru Ust yoneticinin olmadigl durumlarda, yonetim stratejiyi ve degisimi
tartismak icin ¢ok az zaman ayirmaktadir. Oysa Ust ydnetici odagina, gerekli ol-
duguna net inandigi durumda strateji ve degisimi koydugunda yukarida bahset-
tigimiz calismalar cok daha ayaklari yere basar halde gergeklestirilebilmektedir.
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Tum bunlar gergeklestiginde ise kurum degisimi yasamis oldugu yeni durumun-
da arttk SMART hedeflerle ¢alismaya devam edebilir. Bunun da 6rnegi BBC'de
oldukga net gorilmektedir. BBC asagidaki gibi SMART hedef d6rnekleriyle hareket
etmektedir:

» 2017 yilinda her hafta BBC One kanalini en az 1 defa 15 dk. araliksiz izleyen
orani hedefi: %71

» 2017 yilinda BBC Two’da her bir izleyiciye 1 saat yayin ulastirma maliyeti hedefi:
9 Pound

» 2017'de Global BBC'nin eristigi kisi sayisinin yillik bilyiime hedefi: %7

Son olarak yazinin basligina tekrar geri donelim: Kamu Yayincisi kurumlarin da
degisimi gerekli midir?

Cevap, asikardir. Hatta gereklidir demek eksik bile olacaktir. Kamu yayincisi ku-
rumlarin degismesi yalnizca gerekli degil, ayni zamanda sarttir.
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