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Sunus

Ulke olarak “Yénetim” konusunda bilimsel ve teknik acidan bazi {il-
kelerden geride bulundugumuz icin mahkum oldugumuz bir lite-
ratir var. Bu literatiir bizleri, bize hi¢ de ait olmayan bir kiltlirin
kelimeleri ile diisiinmeye zorluyor.

Bu minvalde bize ait bir “Yénetim Diisilincesi” ve "Yoneticilik Kiiltii-
ri"nlin teorik ve pratik zeminini insa etmeye ¢alismanin giizel ve
degerli bir ¢aba, lstelik bize yarasan bir ¢caba olduguna inaniyoruz.
Bu c¢abanin; bilginin paylasilmasina, yeniden yorumlanmasina ve
yeniden Uretilmesine imkan saglayacadgi gibi, bizim de sdylenecek
yeni seylerle bulusmamizi, daha zengin bir anlam diinyasi kazan-
mamizi, kendi kiiltlirliniin sesine sahip Yoneticiler ya da Yoénetici
Adaylari ile bulusmamizi saglamasini temenni ediyoruz.

2008 yilinin Subat ayinda yola ¢ikarken bir iddiamiz/derdimiz vardi:
Tarihi, dinf, kiltlirel ve cagdas bir bakis acisiyla giinimiiz toplumu-
na uygun bir ydnetim anlayisi olusturmak. Degisik cografyalarda
ortaya cikan ydnetim disiincesini ve gliniimiiz modern ydnetim
anlayisini da goz dniinde bulundurarak kendi deger algilarimizi
yansitan anlamli bir calismanin ancak dogru bir élcii ve dengeli bir
bakis agisiyla olusacagina inaniyoruz. Bu inancimizi en iyi temsil
ettigini diistindtigimiiz “terazi” kelimesini sitemizin ismi ve sem-
bolii olarak belirledik. Boylece, www.terazi.biz sitesini hazirladik.
Yonetimin ihtiya¢ duyulan her alaninda terazi.biz; ge¢misinden
beslenen, bilgi ve pratik degeri st diizeyde olan calismalari yéne-
ticilere ve yonetici adaylarina sunma misyonunu Ustlendi.

Bu iddia ve misyon dogrultusunda, ibrahim Zeyd Gergik ve Haluk
Dortluoglu 6nciliigiinde Bilim ve Sanat Vakfi, Kiiresel Arastirma-
lar Merkezi'nin biinyesinde “Yonetim Disiincesi intisas Calismasi”
basligi altinda bir okuma-tartisma grubu olusturuldu ve bu ¢erce-
vede odak noktasinda yonetimin yer aldigi degisik alanlara ait tari-
hi ve ¢agdas temel eserler okunup incelenmeye baslandi.

Yapilan bu ¢alismalara paralel olarak, alaninda tecriibeli kisilerin
bilgi ve deneyimlerinden istifade etmek, kitabi bilgilerimizi gézden
gecirmek, sorularimiza doyurucu cevaplar almak ve farkli bakis
acilarini 6grenmek amaciyla belirli periyotlarda gerceklestirilen
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“Etkin Yonetim Sdylesileri"nin kalici olmasi igin ayni baslik altinda
elinizdeki bu ¢alisma hazirlandi.

ilk metin, Do¢. Dr. Melih Bulu ile “Uluslararasi Alanda Tiirki-
ye'nin Rekabet Avantajlari” lizerine gerceklestirilen toplantinin
metnidir. Konusmasinda Melih Bulu; Tiirkiye’de mikro él¢ekli yapi
ve yonetimin nasil olustugunu, mevcut siirecte yonetimin esnek bir
yaplya donistirilip matris organizasyonlarin ortaya ¢ikmasinin
sonugclarini ve isletmelerin sinir sistemi vazifesini géren ERP (Ku-
rumsal Kaynak Planlamasi) sistemlerinin yasattigi déniistimleri
degerlendiriyor.

ikinci yazida, Dr. ilhami Findikgi ile “Hizmetkar Liderlik” kitabi
hakkinda yaptigimiz sdylesi yer aliyor. Findik¢i, tarihin derinlikle-
rinden giliniimiize uzanan bir bakis acisiyla insan, liderler ve 6zel-
likle liderligin hizmetkarlik yoniini ele aliyor. Hizmetkar liderlik;
fedakar, kendisini baska insanlara adayan, baskalar icin katma
deger Ureten, baskalarini yasatan, canli cansiz tim varliklarla bi-
tiinlesen, gonil ve akil birlikteligine odaklanan, herhangi birinin
egemenligine degil bitlinlige ve tamamlayiciliga yénelen kisi ola-
rak tanimlaniyor. Biitlin bu 6zellikleriyle hizmetkar lider, ideal in-
sani temsil ediyor. Bu noktada, giinimiizde yasanan insantf krizin
temel nedeninin, dogal bir insan olmaktan yani ideal bir insandan
giderek uzaklasmaktan kaynaklandigi unutulmamal.

“Zihinsel (IQ) ve duygusal (EQ) zekanin yanina etik zeka (gonliimiiz)
da katilmali” diyen Findikg¢i, ginim{iz insaninin 1Q ve EQ’sunun ¢ok
gelistigine ama gondl tarafinin zayif kaldigina vurgu yapiyor. Toplum
icinde cesitli ¢catismalarin yogun olarak yasandigi giinimizde, in-
sanliga kendini adamis hizmetkar liderlere hi¢ olmadigi kadar ihti-
yag var. Ancak sifir noktasinda yer alarak hizmetkar lider olunabile-
cegine vurgun yapan Findikgi, kalici bir lider olmak igin génlimizi
insanlara kaptirmamiz gerektigini ifade ediyor. Bu ¢ercevede, Tiirki-
ye'nin kiresel diinyada oyun kurucu ve etkin aktérler arasinda yer
almasi, ancak kendi 6z degerlerinin (gelenek, kiiltir, inan¢, ahlak
vb.) korunmasi icin aktif calisma yapilmasiyla miimkdin olacaktir.

Ugiincii yazida, “Diinyanin En Biiyiik Ruh Sagligi Hastanelerin-
den Birini Yonetmek: Bakirkdy Ruh Sagligi ve Sinir Hastalik-
lari Hastanesi Yonetim Deneyimi” basligi altinda Prof. Dr. Me-
daim Yanik ile yapilan sdylesi yer aliyor. Kar odakli bir sirkette ana
amacg kari en yiiksekte tutmak iken, bir hastanede gelir-gider den-
gesini saglamanin yaninda asil amag kaliteyi arttirabilmektir. Bu
nedenle hastane yonetimlerinde; yénetim anlayisi, kalite, gliven,
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verimli ve etkin ¢alisma, motivasyon, rekabet ve ekip anlayisi bi-
yiik bir 6nem arz ediyor. Bakirkdy Ruh Sagligi ve Sinir Hastalikla-
r1 Egitim ve Arastirma Hastanesi’'nde bashekimlik gdrevi siiresin-
ce Medaim Yanik'in sergiledigi yénetim tarzi, ¢calismalar ve diin-
yanin en biiyiik hastanesinin nasil yonetildigi ile ilgili canl bir y6-
netim deneyimi sunuluyor.

Dérdiincii yazi, “Liderlik Goniil isidir”, Dr. Omer Bolat ile 2009 yi-
linin Eylil ayinda Hayat Yayincilik’tan cikan kitabi Gizerine yapilan
sdylesiye ait. Soyleside Bolat, yirmi yedi yillik is hayati ve MUSIAD
baskanligi déneminde yurti¢i ve yurtdisindaki gezilerden edindigi
deneyimleri liderlik ve yonetim konulari ile bitiinlestirerek sunu-
yor. Liderligin bir goniil isi oldugunu, goniil dolusu bir hizmet as-
kiyla baskalarina faydali olmak ve Allah’in rizasini kazanmak igin
yapilan calismalarin hayrinin ve bereketinin ¢ok olacagini belirten
Bolat, Liderlik Géniil [sidir kitabini yazarken en biyiik motivasyon
kaynaginin “fnsanlarin en hayirlisi, baskalarina faydali olandir’ an-
layisi oldugunu dile getiriyor. iktisat¢i kimligiyle Bolat, kiiresel kri-
zin nasil ortaya ciktigini, ne gibi sonuclar meydana getirdigini ve
sorunun ¢dzimd icin neler yapilmasi gerektigini de ifade ediyor.
Ayrica konusmada, sivil toplum kuruluslarinin (STK) nasil yonetil-
meleri gerektigi, STK'larla is diinyasi arasindaki iliskilerin 6nemi
ve genglere mesajlar da yer aliyor.

Besinci yazida, Mimar Sinan’i ve eseri Siileymaniye'yi yénetsel ba-
kis agisiyla inceleyip glinimiiz yoneticilerine dneriler sunmasiyla
alaninda bir ilki gerceklestiren, Sistem Danismanlik Egitim Yoneti-
cisi ibrahim Zeyd Gergik ile “Bir Yonetim Modeli: Sinan ve Siiley-
maniye” (izerine yapilan sdylesi yer aliyor. Gergik, 2009 yilinin Mart
ayinda piyasaya ¢ikan Bir Yénetim Modeli: Mimar Sinan - insan
Kaynaklari ve Proje Yénetimi ve Bir Yénetim Modeli: Sileymaniye -
Yénetim Psikolojisi ve Kurum Kiltird kitaplarinin ortaya cikisi ve
siirec icerisinde yasadigi deneyimleri paylasiyor. Sirket yoneticile-
rinin blylk ¢cogunlugunun kendi tarihlerine dair birikimlerinin za-
yif oldugunu goézlemleyen Gergik, buradan hareketle, gegmisin di-
lini, yasayan bir dil olarak bugtine nasil tasiriz diisiincesi ve kurum
kiltird bize ait bir modelle anlatilamaz mi sorusu ¢ergevesinde
Mimar Sinan ve eseri Siileymaniye lizerine yogunlastigini ifade
ediyor. Sdyleside, Osmanli’'nin bilgi birikimini bir model Gizerinden
nasil okuyabiliriz sorusunun cevabi paylasiliyor.

Altinci ve son yazida ise “Yonetimin Sayisallastirilmasi ve Etkin
Ydonetim” lizerine Yalova Belediye Baskani Yakup Bilgin Kocal ile
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gerceklestirdigimiz séylesi yer aliyor. Séyleside Yalova Belediye-
si'nde uygulanan “y6netimin sayisallastirilmasi ve etkin yénetim”
projesi cercevesinde kamu idaresi nasil etkin ve verimli ¢calisir so-
rusunun cevabi bulunuyor. Tarihsel bir perspektif ile bakildiginda,
degisimleri yasayan toplumlar, zamanla lretim ve egitimlerinde
de bu siireci yasayarak degisimlere uygun ¢alisma prensibi ve sa-
atleri olusturmuslardir. Bu ¢ercevede degisimin yogun bir sekilde
yasandigi giinimizde, kamu calisma saatleri ve mantiginin degi-
secegini 6ngdéren Kogal, mevcut mesai mantigi icerisinde calisma-
yi verimli kilmanin sartinin her ¢alisanin basina bir amir koymak-
tan gecmedigine, personelin Urettigi hizmetin sayisal verilerle go-
rilebilmesi gerektigine deginiyor. Bu agidan bakildiginda, kamu
calisanlarinin yaptigi isin tanimlanarak sayisal verilerle takibinin
saglanmasi; personelin verimli calismasini, somut ve objektif bi-
¢imde bir performans degerlendirmenin yapilmasini, eksik gori-
len ve ihtiyac gerektiren birimlere destek verilmesini saglayacak-
tir. Bunun sonuncunda ise eldeki kaynaklar etkin ve verimli kulla-
nildigi icin ideal ydnetime biraz daha yaklasilmis olacaktir.

Konusmalart ile bizlere katkida bulunan Melih Bulu, ilhami Findik-
¢1, Medaim Yanik, Omer Bolat, ibrahim Zeyd Gergik ve Yakup Bilgin
Kocal'a; soru ve gorisleri ile séylesilerimizi zenginlestiren katilim-
cilarimiza; maddi-manevi destegi ile her daim yanimizda olan Mu-
zaffer Senel ve Zehra Dilek’e; sdylesilerin ¢6zlimlenmesinde biylik
emek sarf eden Sevgi Glines’e; yayin asamasinda katkilarindan
dolayi Z. Tuba Kor, Seving Ozcan ve Mesut Ozcan’a; motive edici ko-
nusmalari ile bizleri nitelikli calismalar yapmaya sevk eden deger-
li Hocamiz Mustafa Ozel’e can-i goniilden tesekkiir ederim.

Calismanin yonetsel bir perspektif saglamasi dilegiyle...

Melih Torlak
Subat, 2011
Kiiresel Arastirmalar Merkezi
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Uluslararasi Alanda Tirkiye’nin Rekabet Avantajlar

Melih BULU
25 Nisan 2009

Arkadaslar, bugiin sizinle dzellikle yonetim konusunda konusmak istiyo-
rum. Bu kapsamda dncelikle diinyadaki duruma deginecegim, ardindan Tirki-
ye'nin durumunu degerlendirecegim. Ondan sonra ¢ok kisa olarak size genel
bir resim ¢izecegim. Clinkl yonetim énemli bir konu, hem de ¢ok dnemli bir
konu. Diinyada bir iilkenin ya da bir sirketin ne kadar giiclii, ne kadar rekabet-
¢i, ne kadar dnde olacagini belirleyen kritik degisken o iilkenin, o sirketin ya da
o yapi her neyse onun nasil yénetildigidir. Bugiin Amerika Birlesik Devletleri,
diinyanin tek siper giicli ise bunun en 6nemli sebebi, diger llkelere gore da-
ha iyi yonetilmesidir. Bu ne demek? Mesela Amerika'nin diinyadaki en goriinen
yiizl bii yik sirketleridir. Hemen hemen Tiirkiye'de hepsini goriiyoruz bu sir-
ketlerin. Mesela diin okudugum bir dergiye gore -Capital’'di herhalde- Tirki-
ye'de en fazla calisilmak istenen sirket Procter&Gamble (P&G) imis. Verecegim
diger bir 6rnek de Boeing: diinyanin iki biiylik u¢ak firmasindan biri. Bunun gi-
bi ABD’nin diinyanin her yerinde operasyon yapabilen bircok biiylik sirketi var.

Bir siire fabrika midir yardimcilig: yaptigim P&G’den biliyorum. Su an iti-
bariyle sanirim 150 bin kisi ¢alisiyor P&G'de. Diinya ¢apinda iretim yapiyorlar,
satis organizasyonlari var. Bu 150 bin kisiyi koordine etmek, basli basina cok
6nemli bir konu. Bunlari nasil koordine edeceksiniz? Mesela aranizda hig tiyat-
ro oyunu oynayan var mi? Tiyatro oynamak ¢ok zor bir istir. Clinkli oyuncular-
dan biri gelmese, ge¢ kalsa, herkes beklemek zorundadir. Eksik bir oyuncuyla

Melih Bulu, lisans egitimini 1992 yilinda Orta Dogu Teknik Uni-
versitesi Endustri Mihendisligi Bélimi’nde, yiiksek lisans ve
doktora egitimini ise Bogazigi Universitesi isletme Bolimi’'nde
tamamladi. Calisma hayatinda gerek profesyonel gerekse giri-
simci olarak birgok Uretim ve servis firmasinda degisik seviye-
lerde gorev alan Bulu, 2004 yilindan beri Uluslararasi Rekabet
Arastirmalari Kurumu (URAK)’nun genel koordinatérlaguni yi-
ritmektedir. URAK genel koordinatorii olarak Turkiye’nin kire-
sel rekabet glicunin artirnimasi konusundaki ulusal, yerel ve
sektdrel bazda strateji agirlikli calismalara destek saglamakta-
dir. istanbul Sehir Universitesi égretim Uyesi olan Dog. Dr. Me-
lih Bulu y6netim teorisi ve strateji alanlarinda akademik calig-
malarini siirdiirmektedir.
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sahneye cikamazsiniz. O ylizden miithis bir koordinasyon gerekir. Yani herke-
sin o anda orada bulunmasi gerekir. “Ge¢ kaldim” diyemezsiniz. Tiyatroda tek
kisilik oyunlar da var; ama geneli ortalama bes-on kisiliktir. On kisiyi bile orga-
nize etmek ¢ok zor bir is iken, diistiniin biiyiik sirketlerde 100 binin Gizerinde
insan organize oluyor. Organize olmus on Kisi, organize olmamis bin kisiyi cok
rahat yonetebilir. Ya da herhangi bir alanda karsilasiyorlarsa, o alan her neyse,
organize olanlar digerlerine istin gelebilir.

0 yiizden “organize olmak” s6zclgl burada cok kritik. Biz bu anlamda iki
kelime kullaniyoruz: “érgiit” ya da “organizasyon”. Orgiit kelimesinin olumsuz
bir cagrisimi var. Clinkii 12 Eyliil dncesinde “('jrgi.'lt mensubu su kadar adam ya-
kalandi” diye ¢ok kullanilirdi bu kelime. O ylizden drgiitlin bizim kusaktaki al-
gisi kotiidiir. Ama dogru sézciik “6rgiit™tir. Orgiit nigin gereklidir? insan eger
yapmak istedigi bir seye tek basina karar verip gerceklestirebiliyorsa, herhan-
gi bir 6rglit kurmasina gerek yoktur; ama yapamiyorsa 6rgit gereklidir. Mese-
la bizim klasik bir 6rnegimiz var: Ayse Hanim, diyelim ki ¢ok giizel topraktan
saksilar yapiyor camuru koyup eliyle sekil vererek. Diyorlar ki Ayse Hanim’a
“Sen bunu ¢ok giizel yapiyorsun, bize satsana”. 0 da “Olur” diyor, nasil olsa ben
bir tane daha yaparim disiincesiyle. Etrafindaki insanlara satiyor. Ondan son-
ra talep goriiyor Ayse Hanim’in saksilari, daha fazla istiyorlar. Ayse Hanim ev
islerini birakip saksi yapiyor, para da kazaniyor bir taraftan. Bu durum hosuna
gidiyor. Disunip tasiniyor, “En iyisi bir yardimci alayim; topragi alma, getirme
ya da bitmis saksilari misterilere ulastirma isinde bana yardimci olsun” diyor
ve bir tane yardimci aliyor kendine. Bdylece Ayse Hanim daha fazla vakti oldu-
gu icin daha fazla saksi yapabiliyor. Gel zaman git zaman, talep daha da artin-
ca Ayse Hanim yine sikisiyor ve diyor ki, “Ben bir yardimci daha alayim, saksi-
lari pisirme isini yapsin”. Is béylece daha da biiyiiyor, daha fazla saksi iretme-
ye basliyor. Belli bir siire sonra yine talep artiyor. Bu sefer Ayse Hanim bir yar-
dimci daha aliyor kendine, o da camuru yogurma isini vs. yapiyor. Bir bakiyor
ki Ayse Hanim, saksi iiretimi gergekten ¢ok artmis ve sdyle bir yapi olmus: Yu-
karida Ayse Hanim ve asagida onun yardimcisi, yogurucusu, pisiricisi ve dagi-
ticisindan olusan dort kisilik kadrosu var.

Gordigiiniz gibi Ayse Hanim bu 6rgiitii keyfinden kurmadi. Daha fazla sak-
s yapmak i¢in bdyle bir érgiite ihtiya¢ hasil oldu. Bu érgiitiin 6zelligi nedir? Ay-
se Hanim, bu drgutteki her bir kisiyle birebir iliski icerisinde, yani 6nce ne yap-
malari gerektigini onlara sdyllyor, ardindan gérevlerini yerine getirip getirme-
diklerini kontrol ediyor. Bir miiddet sonra bakiyoruz ki Ayse Hanim besinci bir
kisiyi 6rgiite aliyor sekil verici olarak. Besinci kisinin ise girmesiyle artik Ayse
Hanim tamamen isten elini etegini cekip tam bir yoénetici durumuna geciyor. Bir
zamanlar bu islerin hepsini tek basina yapan Ayse Hanim, artik hicbirini yap-
miyor; sadece bunlari koordine ediyor, yénetiyor. Béylece Ayse Hanim basit bir
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orgiit kuruyor saksi {iretimi icin: Saksi Uretimi Orgiiti. Biz buna “basit drgiit”
diyoruz. Basit drgitlerin 6zelligi sudur: Bir yénetici vardir ve o ydnetici, 6rgit-
teki herkesle birebir iliski icerisindedir. Yani calisanlara hem ne yapacaklarini
soyler hem de onlari kontrol eder.

Peki diyelim ki ¢ok fazla talep geldi, bundan sonraki asama nedir? Tirki-
ye'de cok biylik bir pazar payi elde etmek isteyen Ayse Hanim’in artik bitiin
fonksiyonlarin altina yeni elemanlar almasi gerekir. Mesela sekil vericiden bir
tane yetmeyecek, birkac tane olacak; dagitim ve satin almada, pisirme operas-
yonunda, yogurma operasyonunda yeni elemanlar ¢alisacak. O zaman ne ola-
cak? Her béliimiin basina bir yonetici koymasi gerekecek. Yani yogurmadan so-
rumlu kisilerin tepesine bir yonetici gerekecek, pisirmeden sorumlu balimiin
basina bir kisi gelecek, dagitim ve sekil vermeye de dyle. Dikkat ederseniz artik
burada piramit seklinde bir yapi1 olusuyor. Biz bu olusan yapilara “piramit orga-
nizasyonlar” ya da “biirokratik organizasyonlar” diyoruz. Bu tip drgtlerdeki kri-
tik degiskenlerden birisi kontrol, digeri ise iletisimdir. Bir yerde herhangi bir
problem olusmussa ilk 6nce sorumlu sef araya girer, sonra da ydnetici. Daha
sonra eger problem burada ¢o6ziilemiyorsa bir liste gider. Dikkat ederseniz bu-
rada ara bir kademe olustu, yani ara kademe ydneticiler. Buradaki yoneticiler,
mesela sekil vermeden sorumlu sef herhangi bir tiretim yapiyor mu? Yapmiyor.
Uretimi dikkat ederseniz en alttakiler yapiyor. Bunun iizerindekiler tamamen
planlama ve koordinasyondan sorumlu. Bdyle bir drgiite ilk baktiginizda, aslin-
da ne kadar verimsiz oldugunu disiiniirsiiniiz, degil mi? Clinki aslinda gercek
isi asagidakiler yapiyor, bunun lzerindekiler gereksizmis gibi gériiniiyor ilk ba-
kista. Ama gercekte odyle degil. EGer bu Ust tarafi alirsaniz, organizasyon adeta
basi kesik bir tavuk gibi saga sola anlamsizca hareket edecek, organize olama-
yacak ve sonugta istenilen saksilar bir tirli yapilamayacaktir. Ayse Hanim’in
yapisini blytttigiimiz zaman béyle bir 6rgit ortaya cikiyor.

Mesela araba fabrikalarini diistiniin, 6zellikle 1905°'te tiretilen meshur or-
nek Ford'un T modelini. 0 zamana kadar araba c¢ok pahali bir maldi. Dénemin
parasiyla 40-50 bin dolara satiliyordu ki, bugiiniin dolariyla (enflasyonu hesa-
ba katarak) diistiniirseniz ¢ok biyiik bir meblag tutar. Ford ne yapti? Sirekli
yiirllyen bir hattin lizerine bir araba platformu yerlestirdi. Hat ilerlerken isci-
ler. tekerini taktilar; motorunu koydular; camini, sasesini ve diger parcalarini
yerlestirdiler. Siirekli yuriyen bir hat ve ilerledikge parcalar {izerine bindirili-
yor. Bu sistem, lretim adedini ve verimliligi arttirdi. Buna seri Gretim (mass
production) deniyor. Yani ayni standart Uriinden ¢ok fazla miktarda Uretiliyor.
Burada dogal olarak otomasyon 6ne cikiyor. Artik iscilerin yerini robotlar ali-
yor. Otomobil fabrikalari basta olmak lizere {iretim artik cok daha hizli yapili-
yor. Bunun 6zelligi, standart tiriin yapiliyor olmasidir ve standart tirliniin ya-
pildig: érgitlerde piramit yapilar en uygun ydnetim seklidir.
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Orgiit konusu tabii bu kadar basit degil. Giinkii 6zellikle son dénemde ya-
sanan teknolojideki yenilikler bu érgitlerde ¢ok ciddi degisiklikleri glindeme
getirdi. Ozellikle bilgisayarin kullanilmasi, orta kademe yéneticileri cok biiyiik
stres altina soktu. Clinkii eskiden Ayse Hanim'in tarzinda bir yoneticinin orta-
lama yedi ila on iki kisiyi yonetebilmesi miimkinddi. Yani bir kisinin ayni anda
yonetebilecegi adam sayisi yedi, bilemediniz on ikidir. Bu sayi arttiginda kon-
trol elinizden ¢ikmaya baslar; arkaya déndiginiizde bir bakarsiniz ki birisi
uyuyor, birisi sigara icmeye gitmis vs.

Nihayetinde bir yoneticinin kontrol edebilecegi adam sayisi bellidir. Sinir
gectiginiz zaman problemler baslar, tam verimi alamayabilirsiniz. Sonugcta
teknolojinin gelmesiyle birlikte bazi seyler degismeye basladi. Eskiden orta
kademe yoneticilerin yaptigi isleri artik yavas yavas yazilimlar devraliyor. ERP
nedir, bilen var m1? Enterprise Resource Planning. Tiirkcesi, Kurumsal Kay-
nak Planlamasi... ERP dedigimiz sey, aslinda bir 6rgitiin sinir sistemidir. Si-
nir sistemi viicutta ne ise yarar? Mesela elinize igne batti§i zaman siz onu his-
sedip elinizi cekersiniz. Bunu nasil yaparsiniz? Dogal olarak burada duyulari-
niz var. Deride bir 6zellik var, beyninize sinyali génderip orada bir problem var
diyor; siz de elinizi ¢ekiyorsunuz. ERP, sinir sistemidir, beyin degildir; yani ka-
rar veremez ama bunun disindaki her seyi yapar. ideal bir ERP, o drgiite gi-
ren ¢ikan, érgitte o anda olan her seyi izleyebildiginiz bir yaziimdir. Tabii bu
yazilimlar gelistikgce ve devreye girdik¢e dogal olarak orta kademe ydneticile-
re gerek kalmayacak. Ciinkii bu orta kademe yoneticilerin gérevi, genelde
asagida ¢alisanlarin kontrolii ve bir problemle karsilastiklarinda o problemle-
rin ¢dziimiydi. Ama ERP programlari orta kademe yonetici ihtiyacini yavas
yavas ortadan kaldirmaya basladi.

Ben sizin gibi diiséinmiiyorum. Borusan’da bu sistemlerde ¢alisiyorum.

Programin adi nedir?

SAP. Mesela, adam normalde boru dretirken belli kalinliklar biliyordu,
simdi tekrar sistemleri de girmesi gerekiyor. Etiket aliyor vs., daha fazla kisi-
nin calismasi gerekiyor, ekstradan bir is giicii gidiyor bunun igin.

Gecis asamasinda dyledir ama ondan sonra biiyiik ihtimalle...

Sireg icerisinde her zaman etiket almak zorunda adam, bilgisayara veri gi-
risi yapmak zorunda.

Bu programdan dolayi fazladan veri girisi yapilacagi icin o adamin (ekstra)
maliyetine bakilir ve onun yerine o verileri girecek bir sistem kurulabilir mi di-
ye alternatifi aranir. Ama sonugta ERP programlarinin kurulma amaci, orta ka-
deme ydneticileri kaldirmak degildir; bu, isin dogal bir ¢ciktisidir. Ya da asagida-
ki is yuklnd artirmak da degildir. Aslinda ERP programinin bir érgiite faydasi
sudur: Ayse Hanim, baktigi zaman 6rgiitiiniin resmini online ortamda aninda
goriir. Yani o anda ne kadar toprak envanterinde var, ne kadar satis yapti, ne
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kadarinin parasini aldi, ne kadar daha alacag var, bankaya olan kredi borcu-
nun ne kadarini ne zaman ddeyecek, bunu dengeleyebilecek mi? Yani tepede-
ki ana karar verici, bittin 6rgtiti gorir ki bu, bliyilik érgiitlerde ¢cok dnemlidir.
100 bin kisinin ¢alistigi bir 6rgitii distinin. Bir ERP programi olmadan bunu
yonetmek karanlikta dolasmaya benzer. Yani sirket batar ve bes sene sonra
haberiniz olur sirketin battigindan. Béyle ¢ok batis olmustur diinyada.

Dediginiz cok dogru. Bir de is giicii verimliligini diisiinelim. Gnceden tele-

fonla fabrikaya su kadar mal girisi yapalim mi yapmayalim mi diye sorulu-

yordu. Halbuki simdi éyle degil. Bu sistemler sayesinde direkt sisteme gi-
rildigi icin herkes ayni anda fabrikaya ne kadar girmis, ne kadar ¢cikmis g6-
riyor. Cok bliyiik bir avantaj bu.

Oyle tabii, net olarak gorebiliyorsunuz bunlari. Tiirkiye'deki firmalar hala
bu isleri tam olarak oturtamadilar. Borusan'da bunlar daha yeni kuruluyor
mesela, ki Borusan Tirkiye'nin ilk otuz sirketinden biri sanirm. Bu gecikme
rekabet yarisinda ok gerilerde birakiyor firmalari... Bilgisayar programlari-
nin gelmesiyle birlikte érgitler ¢cok ciddi yapi degisikligine gidiyorlar. Daha
once bu hiyerarsik drgitlerde ara kademe yoneticisi ¢ok fazlaydi. Genel mi-
diiriin altinda bircok genel midiir yardimcisi, onlarin altinda da pek ¢ok sef
vard..

Artik Gretimi robot ve 6zel makineler yapiyor. Yani Gretim artik farkl bir si-
rece geciyor. Ama halihazirda {retimi yapan iscilerin maliyeti, robot kurma
maliyetinden daha disiik olabiliyor, tipki Cin’deki gibi. Ben mesela gegen sene
Cin’in glineyinde yer alan Canton eyaletindeki Honda fabrikasina gittim. Honda
Jazz var, kiicilik olan Honda'lar. Biitiin Honda Jazz'lar o fabrikada uretilip diin-
yaya pazarlaniyormus. Aranizda Tirkiye'deki bir araba fabrikasini géren var
mi? Oniinden gegen? Araba fabrikasinin éniinden gecerken dikkati ceken sey-
lerden birisi otoparkidir, degil mi? Biiyiik bir otopark olur genelde. Calisanlarin
hepsinin bir arabasi vardir. Avrupa’da da, Amerika'da da &yledir. Honda'nin
fabrikasina gittigimde ilk dikkatimi ¢eken, ¢ok blyiik bir otoparkinin olmasi
ama icinde sadece bir tane otobilis bulunmasiydi. “Allah Allah!" dedim, “Niye
boyle?” Dediler ki, “Burasi lilkenin en liiks ve en fazla is¢ilerine para veren fab-
rikasi”. “Ne giizel, peki isgilerin arabasi nerede?” “isciler servisle gelip gidiyor-
lar” dediler. Bu fabrikanin liiksligi suradan kaynaklaniyormus. Diger fabrika-
larda isciler, kalacaklari evleri olmadigindan fabrikanin yatakhanesinde yati-
yormus. Honda’'da ise aldiklari para daha fazla oldugundan ev tutabiliyorlar-
mis... Fabrikanin icerisine girdigimizde goérdik ki gercekten her seyi is¢iler ya-
piyordu, robot filan yoktu. O yiizden Honda Jazz'i olan varsa, arabaniz ¢ok iyi de
olabilir ¢cok kétii de; Cinli iscilerin o glinkii durumuna bagli olarak Honda
Jazz'inizin kalitesi degisir.
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Orgiit meselesi cok dnemli dedik. Teknolojinin drgiitleri degistirmesi de
¢ok 6nemli. Simdiye kadar bahsettigimiz, 6rgit yapilarindan sadece birisiydi.
Yazilim isinde calisan var mi aranizda? Ne yapiyorsunuz?

Projeler yapiyoruz.

Siz kod yaziyor musunuz?

Zaman zaman yaziyoruz, ama daha ¢ok yénetiyoruz.

Evet.

Modern zamanda bir de bdyle meslekler ¢ikti. Proje yoneticisi... Bunu benim
anneme sdylesen, hicbir sey anlamaz. Oglum der, “Sen ne is yapiyorsun? Mii-
diir misiin, sef misin?” Clinkli annelerimiz klasik 6rglit yapilarina iliskin mes-
lek tanimlarini anliyorlar. Orada belli, duragan bir yapi vardir; pozisyon bellidir
ve o iste ylkseldikce maasiniz artar vs. Ama proje yoneticisi dendiginde baka-
kaliyorlar... Proje yoneticiligi artik cok dnemli, ¢linkii yeni érgitler bunun tzeri-
ne bina ediliyor. Genelde sdyle oluyor durum: Diyelim ki sizin bir 6rgiitiiniz var,
o orgltiin basinda da bir ydnetici. Bu isin sahibi risk alarak ydneticiyi ortak yap-
mis. Bir is buluyor ve diyor ki, “Séyle bir yazilim yapsak ¢ok kazaniriz, bunda pa-
ra var”. Sizi buluyor ve giivenip diyor ki “Séyle bir CRM yazilimi yazalim. Bu iste
sansimiz var, ben misterileri buldum”. Siz de “Tamam” diyorsunuz. Sizi koyu-
yor proje yoneticisi olarak, ihtiyaca binaen iki adam daha aliyor ise. Ondan son-
ra bu proje basliyor. Sonra bir proje daha buluyor, mesela belediyeden bir iha-
le almis diyelim ki. Orada da mesela muhasebe yazilimi yazilacak olsun. isiniz
basinizdan askin oldugu igin size vermiyor bunu. Ona da bir yonetici bulup Gg ki-
si aliyor. Sonra bir baska yerden daha ihale aliyor. O da iki kisinin yapabilecegi
daha kii¢lik bir is olsun... Simdi bakin, bir anda sirketin {i¢ tane projesi oldu. Ca-
lisanlar ile birlikte proje yoneticilerinin hepsi kalifiye. Cayci nerede? Yok. Herkes
kendi cayini kendi aliyor. iste hiyerarsik organizasyonlarda olan sey burada
kayboluyor. is tarz degistigi icin artik cay, kahve gibi seylere gerek kalmiyor. Bir
de masanin basindan kalkip makineden ¢ay almak ¢alisanlarin kafasini biraz
dinlendirdigi icin mesela bu tip organizasyonlarda ¢ayci bulunmuyor. Calisanla-
rin biraz kalkip dolasmasi, yani bilgisayarin basinda fazla durmamasi isteniyor.

Sonra bakiyorlar, diyelim ki proje-2'nin yoneticisi baska bir yere transfer
oldu. Bu isi kim yapacak? “Bizim Ahmet’in gérevi az, o her iki projeyi de yii-
riitsiin” diyerek kaydiriyorlar. Béylece Ahmet, ayni anda iki projede ¢alisiyor.
Ama ille de her iki projede de yonetici olmak zorunda degil; birinde ydnetici,
birinde galisan olabilir. Iste bdyle bir yapi olusuyor. Bu arada tabii bu érgiitte
yapilmasi gereken standart isler de var. Mesela birilerinin muhasebeyi tutma-
si lazim. Muhasebe isi, yani para ne kadar girdi ne kadar cikti hala standart bir
istir, hala eski yontemle yiratdliir. Bunun igin bir tane muhasebe miidira ati-
yor. Bu muhasebe midiiriiniin bir tane kendi elemani olabilir veya olmayabi-
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lir. Mesela yine proje drgitiinde ¢calisan ama satisa da destek verecek bir kisi
bulunabilir. Yani yeni durumda hem yatay hem de proje bazinda ¢alismalar
ylratalir. Ama bu kisiler, ayni zamanda dikey islerin de yani satis, muhase-
be gibi klasik islerin de igerisinde yer alabilirler. iste bu yapiya biz “matriks
organizasyon” diyoruz, yapisi itibariyle bir matriksi gosterdigi ya da matriks
seklinde goériindigi icin.

President

Director of VP . Design VP Mig VP VP. =
Products Finance Marketing Resources

Product
Marager A
Product
Manager B

Product
Manager C

Product
Manager D

Matriks organizasyon yapisi

Bu ¢ok gelisen ve popiiler hale gelen bir 6érgiit yapisi. Bakin biraz dnce bah-
settigimiz hiyerarsik organizasyondan ¢ok farkli. Mesela hiyerarsik yapida ¢ali-
san birisini bdyle matriks bir organizasyona koysaniz, kendini kaybeder. “Bura-
da hicbir sey yok, kurumsallasma yok. Bu ne bi¢cim 6rgiit? Boyle is mi yirir?”
der. Ama bu 6rgiit aslinda giiniimiize, gliniimiiziin is yapma tarzina cok daha
uygun bir érgit. Neden? Clnki klasik orgiitte sizin bir elemaniniz mesela ha-
yati boyunca sadece boruyu ¢cekmesini bilir, baska bir sey 6grenmez. Ama bu-
radaki adam Gniversite okumus, bircok konudan anliyor, yabanc dil biliyor. is-
tedigi zaman Google’a girip yeni bir sey 6grenebiliyor. O da yetmezse gidiyor
yiiksek lisans yapiyor. O ylizden bu adamin hem satis bilgisi olabilir hem de kod
yazabilir. Bu tip insanlari ayni anda birkac fonksiyonda kullanabilir érgdtler.
Clnki bu adami alip da sadece satis yaptirmak 6rgit icin bir kayiptir. O ylizden
bu tip yapilari kurarak deyim yerindeyse ¢alisanlarin etinden, siitiinden ve yi-
niinden yararlaniyor drgiitler. Bu érgiit sistemi cok daha esnek. Hatta simdi ta-
sinabilir bilgisayarlar var. Bunlari veriyorlar ¢alisanlara. Siz bunu iyi bir sey sa-
niyorsunuz, ama evde de calistiriyor sizi. Sonugta artik eskisi gibi mesai saati
diye bir sey yok. Ara sira dergilere bakarim: Bu ayki dergilerde bir girisimciden
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bahsedilmis, “Glinde 13 saat calisiyorum” diyor. Ben kendimi diisiindiim, 13 sa-
at bayag az; sonugta uyku disinda kalan zamanda siirekli ¢alisiyoruz.

Bir sorum var... Matriks yapiyla yeni yapiyi birlikte ¢alistiriyorlar, éyle mi?

Bu yapiy1 normal klasik organizasyonda nereye bagliyorlar, yani neresin-

de duruyor?

Yonetici zaten her zaman tepededir, ama ayni zamanda mesela bir projeyi
de yonetebilir. Yani bu 6rgiit yapisini kdgida dokemezsiniz, ¢linkii statik degil-
dir. Bunun resmini kagida ¢izmek kolay degildir.

Peki, altlarinda da bu sekilde bir yapilandirma séz konusu mu? Yoksa di-

rekt tepe yéneticilerine bagli olarak proje yéneticisiyle mi ¢alisiyor? Alttaki

bir sef ya da midiir “Ben de bir proje yénetimi yapiyorum” diyebiliyor mu?

Bir kere bu projelerin olup olmayacagina karar vermek bir sorun. Yani bu-
na kim karar verecek, hangi seviyede karar verilecek? Bu, projenin 6nemine
gore degisir. Ardindan proje organizasyonuna nerede karar verilecegine yine o
orgltiin tepesindeki insanlar karar verirler. Bu isi bilmiyorlarsa eger, disaridan
danisman alirlar ya da “Bizim bu tip érgite ihtiyacimiz var, ne yapacagiz, nasil
yapacagiz?” diye sorarlar. Sonucta gidip onlara biz karar veririz; “Bunu bdyle
yapin, yapiyi boyle tasarimlayin? deriz. Bizim yaptigimiz is bir nevi érgiit tasa-
rimciligi. Orgiitii nasil tasarimladigina gére onun ciktisinin ne kadar verimli, ne
kadar etkin olacagina karar veriyorsun. Bu cok énemli. Bu siirecte gercekten
¢ok fazla degisken var. Bunlari uygun kurgulamak kolay degil. Cok ciddi tecrii-
be gerektiriyor. Bunun belirli bir formiilii yok. Her sehirde farklidir. insan kali-
fikasyonu 6nemlidir. O ylizden bircok kistasa gore karar vermek gerekiyor; bir
de tabii drgiitiin amacina gére...

Matriks organizasyonu mesela orduda kullanamazsiniz. Ordunun is yapma
cevresi farklidir ¢linkli. Ordu savasmak icin tasarimlanmis bir 6rguttiir. Orada
genelde hiyerarsik yapi s6z konusudur. Ama ordu gibi ¢ok hiyerarsik olmasi
gereken, dyle oldugu disinilen yapilar bile son zamanlarda yavas yavas de-
gismeye basladi. Mesela 6zel birlikler devreye giriyorlar, 6zel operasyonlar ya-
piyorlar. Onlarin da her biri projedir. Ama mesela onbasi, yilizbasi, binbasi bun-
lar hep standarttir. On tane adami altina veriyorlar, onbasi diyorlar. Yiizbasinin
altina yiiz tane adami ya da on tane onbasiyi veriyorlar. Binbasi, bin tane aske-
rin yoneticisi. Altta savasanlar ise is yapan erler. Yani degisen bir sey yok; isi
yapanlar erler, digerleri orta kademe yodneticiler. Madalyay! yukaridakiler ali-
yorlar, asagidakiler savasiyorlar. Orgiitler de bdyle isler. Ama dedigim gibi tek-
noloji bunu ¢ok ciddi bir bi¢cimde degistiriyor.

Hi¢bir zaman midir ya da sef olma gibi bir hedefiniz olmasin sakin. Orta
kademe ydneticiligi hedeflemeyin, issiz kalirsiniz. Yeni diinya diizeninde ya bir
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isi gercekten iyi yapan en alttaki adam ya da en tepede isi kuran, riski alan
adam olacaksiniz. Arada olursaniz, her zaman isinizi kaybetme ihtimaliniz var
ve bu risk zaman gegtikce daha da artiyor. Onun i¢in ¢ok dikkatli olun. Mutla-
ka kendinizi belli konularda uzmanlastirin ki bu tip érgiitlerde is bulabilesiniz.
Mesela, proje-1 bitti; bu iste yazilim halledildi ve standart bir tirtin olusturuldu.
Bu proje grubu dagilir, yani proje-1'in lizeri ¢izilir. Buradaki adamlar issiz ka-
lir. Ama buradaki adamlarin belli konularda belli bir yetenegi oldugu icin ya bu
sirket ya da bir baska sirket icerisinde yeni isler bulurlar. Artik zaten kalifiye
insanlarin is bulma sorunu yok. Belli konuda uzmanliginiz varsa ézge¢misini-
zi koyarsiniz internete; sadece Tiirkiye'den degil, biitiin diinyadan o konuda za-
ten size talepler gelir. Mesela diin beni bir projenin basina gegmem icin Duba-
i"den cagirdilar. Sizi bir sekilde buluyorlar. Clinki belli bir konuda ne kadar uz-
manliginiz artarsa, o kadar talep edilirsiniz, herkes sizi ekibine almak ister. 0
yiizden ille proje yoneticisi olacagim diye bir isteginiz olmasin, ¢ok iyi C kodcu-
su olabilirsiniz. Tiirkiye'nin en iyi bes-on C kodcusundan biriyseniz size diinya-
da 6liim yok. Oniimiizdeki dénemde bir konu da en iyilerden biri olmak cok
o6nemli hale gelecek.

Orgiitii anlattik. Tabii 6rgiit yapilari cok farkli olabilir. Su anda size hepsini
anlatabilmem miimkiin degil. Ama burada 6zellikle vurgulamak istedigim sey,
artik drgutlerin cok 6nemli hale geldigi ve drglitsiz hicbir is olmadigidir. Blylik
is yapmaniz gerekiyor ki bliylik miktarlar kazanabilesiniz. Bunun i¢in 6rgiit
kurmaniz lazim. Orgiitii hiyerarsik kurma devri de gegti, artik proje bazli grup-
lar kurmak gerekiyor ya da olabildigince o tarza yaklasmak gerekiyor. Bunla-
rin ne kadar biiyiiklerini kurabilirseniz, o kadar daha etki alaniniz istanbul olur,
sonra Tirkiye, sonra da diinya...

Bunun i¢in de tabii ki ¢ok iyi bir drgit, bliyiik bir pazarlama-satis organizas-
yonu kurmak gerekir. Su anda mesela Tiirkiye'deki firmalarin gelisme alani o
yonde. Bakkallar gibi bagimsiz kuruluslar yok oldu; zincir marketler kurulmaya
ve yurtdisina a¢ilmaya basladilar. Bu durum biiyliyecek. Ne kadar biiylitiirseniz
bu organizasyonlari, sizin i¢in o kadar iyi. Neden? Ciinkii o kadar fazla satarsi-
niz, o zaman birim maliyetiniz diiser ve daha rekabet¢i hale gelirsiniz. O ylizden
orgit cok 6nemli, rgiti bliylik kurmak ise daha da zor ve 6nemli. Bu drgiit ya-
pisini biz kuramiyoruz ya da diinyadaki hemen hemen hicbir llke kuramiyor,
ama Amerikalilar, Amerikan firmalari kuruyorlar. O yiizden her seye ragmen bu
kadar basarililar, o yiizden bir sliper gii¢ olarak diinyada lider konumdalar. Bu-
nu biz yapamadigimiz siirece, bilgisayar ¢iplerini, yaziimlari Amerikalilar iretir,
biz de kullaniriz. 0 ylizden 6rgit kurmak ¢ok 6nemli. Bir 6rgit nasil kurulur, na-
sil ydnetilir Tlrkiye'de ok fazla bu isi bilen de yok. Bu da ayri bir sorun. Kurmak
yetmiyor, bir de bunu yénetmek gerekiyor. Motivasyon, liderlik gibi isin yumusak
taraflari var. Bu konularda bizim liniversitelerimiz, sirketlerimiz ¢ok zayif. O yiiz-
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den bu alanda biiyiik bir bosluk var. Bu isi, yani ydnetimi bilen insanlari herkes
ister, onu da sdyleyeyim.

Mesela bir 6rgit nasil tasarimlanir? Eger ilginiz varsa gidin mesela bir
tekstil Gretimi yapan ya da farkli bir sey ireten tanidiginiza sorun bakalim.
“Agabey, siz bu organizasyonunuzu neye goére kurdunuz? Kag kisi ¢alisiyor?
Burada kim kimi yonetiyor? Calisanlarin performansini nasil izliyorsunuz? Ma-
aslarini neye gore ayarliyorsunuz?” diye sordugunuz zaman %901, “Ben mii-
kemmel yonetiyorum. Siiper bir sistem kurdum, siiper yonetiyorum” der. Bir
de asagida calisanlara gidip soracaksin tabii. Biiylk ihtimalle hepsi daha iyi bir
is bulabilmek icin etrafa bakiyordur, buldugu an gidecektir.

Tirkiye'de bence kurumlar, hal4 aile sirketleri modundan kurumsal sirket-
ler moduna dogru diizgiin gecemediler. Elli-yiz yil daha béyle gidecek gibi
geliyor bana.

Tabii, Tirkiye'deki sirketlerin hemen hepsi aile sirketidir. Hemsehrim ol-
sun, tanidik olsun vs. Degisik baglardan geliyorlar, ama asagidaki herkes mut-
suz, aile fertleri de mutsuz. Glinkli hepsinin farkli beklentileri var. Bir kere pa-
rasal acidan mutsuzlar. Clinki patron kisiyor; “Ben yoklukta kurdum bu sirke-
ti” diyor. Kendi altinda Mercedes’in, BMW'nin en son modeli. Ama iscilere ya da
calisanlara, “Bak” diyor baskalarini gosterip “Millet asgari lcretle ¢alisiyor, ha-
line siikret”. Iste bdyle garip bir yapimiz da var. Kurumsal anlamda en oturmus
firma Kog'tur. Digerleri pek yaklasamiyor yanina.

Ancak calisanlara sordugumuzda tam tersi cevaplar da gelebiliyor. Alt ve
orta kademe tam tersi duygusal: motivasyon konusunda onlar da sikintida.
Tirkiye'deki insan Kkalitesinden de kaynaklaniyor olabilir ya da o sistemin
onlara vermis oldugu duygusal kiiltiirin bir getirisi de olabilir. Ama éyle bir
sikinti var.

Ancak o sizin sahsi tecriibeniz. Turn-over ratelere, yani bir kisinin o sirket-
te ne kadar siire kaldigina bakmak lazim. Bu size gercekten bir sirketin ne ka-
dar kurumsal oldugunu ya da ¢alisanlarin o sirketten ayrilmak isteyip isteme-
digini gosterir.

Biiyiik érgiitlenmeler hantalligi getirmiyor mu? Giiniimizde kiigik ve orta

6lcekli firmalarin daha aktif, daha cabuk hareket eden dinamik bir yapiya

sahip olduklarini diisiniyorum ben. Mesela Amerika'da cok biyiik firma-

lar batmaya basladi; Avrupa’da da hakeza. Kiigiik ve dinamik bir organizas-

yonun daha iyi olacagini diisiniyorum hizli olmak anlaminda?

0 hiraz da yapacaginiz isle alakali. Biiyiik olmanin su avantaji var: Olgek
ekonomisini uygulayarak birim maliyetini diisiiriiyorsunuz. Yani ¢ok fazla tret-
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tiginiz icin birim maliyet diistiyor ve belli bir stire sonra size rakip kalmiyor pi-
yasada. Mesela Sisecam bildigim kadariyla diinyanin ig¢iinci biiylik diiz cam
ureticisi. Dinyanin bircok yerinde fabrika a¢ip kiiresel bir oyuncu haline geldi.
istediginiz kadar dinamik olun, siz kiiciik bir organizasyonla diizcam isinde Si-
secam’la rekabet edemezsiniz. Sisecam da istedigi kadar hantal olsun, sonug-
ta cok ciddi bir agirlig var, dl¢ek biyldiik¢e birim maliyet azaliyor. Ama 6zel
bir Girtin tasariminiz vardir. Mesela tisért isine girip ¢cok farkli seyler lretmissi-
nizdir -cekmez tisort, glines i1s1gini slizen tisort vs.-, o zaman onu kiiclk bir 6r-
gltle satabilirsiniz. Ama temel Uriinlerde rekabete giremezsiniz. Biiylik 6rgiit-
lerin rekabet giicli 6lceginden gelir. Yani gelik isinde mesela su anda diinyada
ArcelorMittal gibi birkag tane dev var. Celik isine istediginiz kadar kigik ve hiz-
Ui girin, hi¢ sansiniz yok.

Piyasaya girmek icin fark yaratmak gerek. Var olan bir {rinin izerine

farkli ézellikler eklemek lazim. Aksi takdirde, dediginiz gibi, kaliplasmis

driinlerle piyasaya sonradan giremiyoruz. Cinkd onlarin bir ismi oluyor,

éyle degil mi?

Bunu sdylediginiz iyi oldu. Piyasaya girmenin iki yolu var: Ya biiyiik bir ser-
maye ile dogrudan biiyiik gireceksiniz. Mesela ¢gelik isine baska tiirlii giremez-
siniz. Ya da mesela Tirkiye'deki medyayi ele alalim. Diyelim ki bir gazete kur-
mak istediniz, ama eger kiiciikseniz sektére giremezsiniz. Neden? Ciinkii dagi-
tim agina sokmazlar sizi, dagitim aginda oligopol bir yapi var. Ya Dogan, Aksam
grubunun dagitim agini kullanmaniz gerekiyor ya da Sabah grubunun. Diyelim
ki sizin daha bagimsiz, ¢cok da giizel bir igeriginiz var, triin de farkli; piyasaya
giremezsiniz, sokmazlar ¢iinkii. Bu nedenle gazeteniz misteriye ulasamaz. Bii-
yiiklerin biylik olmasinin sebeplerinden biri de zaten bu. Diyelim ki girdiniz, o
zaman sizi satin alirlar. Diyelim ki satmadiniz, o zaman {riniin fiyatini uzun si-
re indirerek sizi batirirlar. Yani piyasanin oligopol olmasi sayesinde kazaniyor o
biyukler, farkli Griin Urettikleri icin degil.

Mesela size P&G'den ACE'yi 6rnek vereyim. ACE’yi bilmeyeniniz yoktur
herhalde, Ayse Teyze'den dolayi. ACE'nin beyazlatma 6zelligi hipokloritten ge-
lir. Cok standart bir kimyasal beyazlaticidir, herkes alabilir hipoklorit treticile-
rinden. Ama ACE aliyor onu, kokusunu biraz degistirip “bahar kokulu™ diyor, bir
de “benimkisi daha iyi temizler” diye bol bol reklam yapiyor. Ayni hipokloriti pi-
yasanin Ug¢ katina size satiyor. Bunu bilen kimyacilar diyorlar ki, biz de ayni yer-
den alip Griind lcte bir fiyatina satalim, bu iste kar etmek var. ACE grubunda
¢alistigim icin biliyorum; P&G, piyasaya yeni girenleri izliyor, sonra da batiriyor
onlari. Rakibin pazar pay %4'lin lizerine ¢ikarsa, hemen fiyatlari indiriyor. Me-
sela bir siire kampanya yapip ¢ tanesini bir tane fiyatina veriyor. Herkes gidip
ACE'yi aliyor, 6biiriiniin mallari elinde kaliyor. Bu tip seyler sik¢a yasaniyor.
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Var olan iriind demode ederek yeni bir sey yapmaliyiz.

Onu kanala sokup miisteriye ulastirman lazim. Ama tabii son zamanlarda
internet ¢cok bilyiik aciim sagladi. Artik diinyanin neresinde ne var, her seyi go-
riiyorsun. Urettigin orijinal bir seyi satmada internet belli bir avantaj sagliyor.
Orada ¢ok daha ucuza uriiniinii son kullaniciya ulastirabiliyorsun. Bu daha tam
oturmadi, zamanla iyice oturacak. Orada da aracilar ortadan kalkiyor. Yani na-
sil ki orgltlerde orta kademe yonetimi bilgisayardaki gelismeler neticesinde
ortadan kalkmaya basladiysa, internette de lretici ve tiiketici arasindaki araci-
lar yavas yavas ortadan kalkacak. Yani sakin araci olmayin! Mesela parasini ve-
rip Cin'den bir mal getiriyorsun ve burada satmaya kalkiyorsun; dolarin fiyati
firlarsa mallar elinde kalir? Mesela bir notebook bilgisayar alacagim, bir Ame-
rika fiyatina bakarim bir de Tirkiye fiyatina. Bilgisayar markasi Sony VAIO'da
yari yariya fiyat farki var. Bu nedenle Amerika’daki kardesime “Génder bana bir
tane” diyorum ya da online acik artirma sitesi eBay’den satin aliyorum, kargoy-
la gonderiyorlar. Sonucta internette gdriiyorsun fiyatlar, l¢ asagi bes yukan
ayni artik. Eskiden cok biiylk fiyat farklari vardi, mithis karlar vardi aracilik-
ta... Evet arkadaslar, isterseniz soru-cevap kismina gegelim artik.

Diyelim ki orta boy bir isletme cikip kendini gelistirdi ve “Orgiitsel yapiyi

olustur” dedi. Bunu yapmasi ¢ok uzun bir siire¢ gerektirmez mi? O sirketi

alt kademesinden (ist kademesine kadar tamamen bilmek lazim. Bu baya-

gi zor degil mi?

Hastaneye gittigin zaman doktor sana “Sikayetin ne? Neren agriyor?” diye
sorar, degil mi? Sikayetini sdylediginde “Iyi 0 zaman gidip MR ¢ektir, tahlil yap-
tir vs., sonra bir daha gel” der. Tekrar gittiginde bu sonuglara bakip ona gére
bir teshis koyup tedaviye gecer. Benzer bir siire¢ érgiitler igin de gegerli. Or-
gltlere gittigimiz zaman eger bir problem varsa onu teshis ederiz ve ona gére
bir ¢6zlim dneririz. Yoksa kafadan is yapmayiz. Bu siirecte sadece patrona sor-
mayiz, calisanlara da sorariz. “Bunun i¢in o 6rgiiti tanimak gerekiyor mu?” di-
ye sorarsan, hayir gerekmiyor. Zaten senin orada sorman gereken seyler bel-
li. Mesela doktora gittiinde doktor seni tanimak i¢in annenle baban ne is ya-
par ya da hangi okullari okudun diye sormuyor, degil mi? Muayene edip belli
testler istiyor, ona gore de ila¢ veriyor. Bizde de durum cok farkli degil. Bastan
asagi orgitd bilmene gerek yok. Ama eger “Sirketi biyit” diye bir teklif gelir-
se, 0 baska bir sey. 0 zaman tabii daha detayli ise girmen lazim. Bunlar zaten
bir-iki glinliik isler degil: nereden baslasan hicbir drgiitle ilgili proje li¢ aydan
kisa siirmez, zaman alir. Mutlaka bir tanima siireci, bir analiz siireci olacaktir.

Bu yeni organizasyon tarzlari, insani yénetmekten ¢ok isi ya da projeyi yo-
netmeye odakli. Bu yeni is modelleriyle ilgili olarak hem kamuda hem de
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6zel sektdrde bizzat yasadiginiz canli 6rnekleri bizimle paylasirsaniz kafa-

mizda konu biraz daha sekillenebilir.

Mesela size P&G o6rnegini anlatayim. P&G eskiden Diiriist ailesinindi. Alo
Mintax’i duydunuz mu? Bir zamanlar alaninda pazar payinin %60'ina sahip bir
sirketti Tirkiye'de. Kapali ekonomide iilkede kalifiye eleman da olmadigi icin
mesela toz deterjan yapmayi bilen yoktu. Deterjanin toz haline getirilmesi 6zel
bir siire¢ gerektirir. Bir camur yapilir, sonra kuleden asagiya dogru isitilarak o
hale getirilir. Tablet ya da jel deterjandan aslinda bir farki yok; ama hanimlar bu
sekilde daha ¢ok temizleyecegini distiniiyorlar herhalde ki Griin tutuyor. Diinya-
da da dyle, sadece bizde degil. Bunu yapabilen Tiirkiye'de ¢ok az iiretici vardi.
Bunlardan birisi de Alo Mintax'ti. Reklami1 da iyi yaptii icin %60 pazar payina sa-
hipti. P&G, Tirkiye'nin gelisecegini diisiindigi icin piyasaya girmek istiyor. Pi-
yasaya girmenin de stratejileri vardir, ya kendi basiniza girersiniz ya da yerel bir
oyuncuyu satin alip girersiniz. P&G yerel bir oyuncuyu alip girmeyi daha uygun
buluyor, Alo Mintax’a yari yariya ortaklik teklif ediyor. Mintax seviniyor, yari yari-
ya ortak olacak bu alandaki diinya deviyle. Aslinda en biiyiik hata bu. Ciinkii da-
vul bile dengi dengine. Sonucta P&G Alo Mintax'in yarisini aliyor. Diyelim ki 50
milyon dolar veriyor o giiniin parasiyla ki bu, biiyiik para. Tabii Diiriist ailesi zen-
gin. Hangi gazeteyi a¢saniz aileden birilerinin haberini gériiyorsunuz. Sonra P&G
piyasayi 6greniyor, pazari gériiyor. Zaten bildigi, biitin diinyada yaptig: is. “Hadi”
diyor, “sermaye arttiralim. Yatinm yapmamiz, teknoloji yenilememiz lazim”. 50
milyon dolarlik yatirim teklif ediyor. Diirlist ailesi “Bende bdyle bir para yok ki”
diyor. Bunun {izerine P&G “iyi 0 zaman, ben sana bir 50 milyon daha vereyim, sen
ortakliktan cekil” diyor. Diiriist ailesinin bu kadar biiyiik miktarda parasi yok; ya
cekilmeyi kabul edecek ya da para bulacak. Ve sonugta ortakliktan ¢ekilmek zo-
runda kaliyor. Béylece P&G ikinci parcayi da aliyor ve %100 Amerikan sirketi ha-
line geliyor. O zamanlar cirosu herhalde tas ¢atlasa 50 milyon dolar civarindadir.
Ben 1999 yilinda P&G’den ayrilirken cirosu 650 milyon dolara ulasmisti. Yani
dort-bes yilda, belki biraz daha fazla zamanda cirosunu inanilmaz artirdi; Tiirki-
ye'deki yerel oyunculara karsi cok hizli bir sekilde tstiinliik sagladi.

Burada P&G’deki drgiitsel doniisiim bence dnemli. Clinki 6rgiitle ilgili isler
cok kanisiktir. Orgiitlere iyice analiz yapilmadan dokunmamak gerekir. Bir sey
calisiyorsa, birak calissin, dokunma. Dokundugun zaman genelde dogru yere
dokunmazsin, o yiizden de ¢ok biiyiik isler gelir basina.

P&G'ye ilk gittigimizde “Tipik Tirk organizasyonu iste” dedik. Mesela bir hat
var, diyelim ki Alo tiretim hatti. Orada makineler var. En nemli makinenin de
operatérii Ahmet Usta. Oyle bir adam ki makineyi kullaniyor, gercekten her se-
yiyle biliyor ve adam gidince makine duruyor. Clinkii kullanamiyor baska kim-
se. Fabrika ¢alisanlari Ahmet Ustayl “miithis bir adam” diye dviiyor; gercekten
bir kahraman, bir efsane olmus... Bir giin Hollandali bir miidiir geldi fabrikanin
basina. Beni de cok sevdi ve fabrika midir yardimcisi yapti. Ondan sonra dedi
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ki, “Biz bu drgiitii degistirecegiz, burasi bdyle gitmez?. Bana “Uretim bélimle-
rinde kahramanlar olur, bunlari bul getir bana” dedi. Ben de kahramanlari top-
luyorum herhalde 6diil filan verecek diyerek. “Hepsini isten atin” dedi Hollan-
dali midiir. Sasirdik hepimiz, “Fabrika batar, ne yapiyorsun?” dedik. “Bir sey
olmaz, siz atin” dedi. Gercekten tazminatlarini verip bunlari isten atti. Ve hicbir
sey de olmadi. Yerlerine iyi Universitelerden ¢ok list diizey miihendisler alindi
ve onlarla birlikte yeni siire¢ baslatildi. Onlara matriks organizasyon sistemine
dayanan dzel bir kdltir verildi. Eski ¢alisanlarin ¢ogu klasik is modelinde ¢ali-
sabilecek insanlar, matriks ¢alisma sistemine giremiyorlar. Ayni anda iki y6-
neticiye sorumlu olmayi yapamiyorlar, rapor etmeyi anlayamiyorlar mesela.
Eskiden midiir olan birini proje lideri yaptin diyelim, midirliginin gitmesini
riitbe kaybi olarak goriiyor. Yani yapi ¢ok farkli. Eskiden P&G’de on bir kademe
vardi, bunlar dérde indirildi. Yani bayagi operasyon yaptik. Ama su an itibariy-
le P&G Tirkiye'nin en fazla calisilmak istenen sirketi.

P&G gercekten iyi bir okuldur, diinyadaki yeni yénetim modellerinin uygu-
landigi bir okul. Mesela ben oradan ayrilip Bogazici'nde doktoraya baslamistim.
Doktorada bize, sdyle bir yontem var diye anlatiyorlardi. Ben de hocaya diyor-
dum ki, biz bunu denedik ancak basarisiz olundu. Yani disiiniin, tniversitede
bize yeni yéntem diye anlatilan seyi biz P&G’de uygulamis ve basarisiz oldugu-
nu gérmistik.

Peki, biitiin bu organizasyon konusunda diisiinmenin rekabetci {stinlik

ile bir baglantisini kurabilir misiniz?

Tabii birebir iliskili. Orgitiinizii en milkemmel hale getirdiginiz zaman zaten
kimse sizinle rekabet edemiyor. Ama eger milkemmel hale getiremiyorsaniz,
zaten sansiniz yok. Rekabet i¢in 6rgiiti mikkemmel hale getirmek yeterli mi? De-
gil. O da ayri bir konu. Neden? Ciinkii drgitler de sirketler de icinde bulundukla-
ri ekosistemle birlikte var olurlar. Yani siz bir araba fabrikasini Siirt'e kurmaya
kalkarsaniz, nasil bir 6rgiit kurarsaniz kurun o fabrika batar. Clinkl Tirkiye'de
otomobil sektériinlin ekosistemi Bursa-Adapazari bdlgesinde olusmustur. Oto-
mobil fabrikalari da yapilari geregi tedarikgilerle calisir, yani her seyi kendileri
lretmez. Tekeri bir yerden alir, cami bir yerden alir, motoru bir yerden, pistonu
bir yerden. Onlar etrafinizda olmak zorunda, yoksa is kuramazsiniz. Bdyle bir gi-
risim olmustu hatirlarsiniz bundan bes-alti, belki daha fazla yil 6nce. Bu, olma-
yacak duaya amin demek gibidir. Doguda fabrika mezarligi var; binalar yapilmis,
bos duruyor. Clinkii ekosistem 6nemlidir.

Mesela Arcelik, bir fabrikasini cok uzaga degil, Eskisehir’e kurdu. Ama is-
letme o kadar biylk bir problem yasadi ki istedigi gibi kalifiye adam bulmak-
ta. Yine Ford fabrikasini Acibadem’den Gélciik'e tasidilar, gitmedi bircok insan.
Ciddi Uretim problemi yasadi Ford orada. Kalifiye adam gétliremedin mi zaten
rekabetgiligin gidiyor. Tasarim boyutunda, kritik siireclerde eksik kaliyorsun.
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ilk 6nce evinin igini toplaman lazim. Yani érgiitii milkkemmel hale getireceksin.
Ama bastan da hatali bir karar vermeyeceksin. Mesela Karabiik Demir Celik
Fabrikasi, ne kadar 6rgiitlii olursa olsun, hicbir zaman kar edemeyecek bir fab-
rika. Niye? Cilinkii zamaninda Ruslar kuruyor burayi. Genelkurmay Baskani
Fevzi Cakmak diyor ki, “Bir top atimi mesafe i¢eriye kurun fabrikayi ki bomba-
lanmasin?. lyi diyorlar ve altmis kiisur kilometre ieriye kuruyorlar fabrikay:.
Ama o altmis kisur kilometre, fabrikayi batiriyor. Neden? Clinki cevher geli-
yor gemiden limana, iceri altmis kilometre tasiyorsun; demiri elde ediyorsun;
bitmis Griind altmis kilometre limana geri taslyip oradan da disariya gonderi-
yorsun. Bu, inanilmaz bir maliyet. Sonugta bastan dyle bir karar verilmis ki ne
yaparsan yap kurtaramazsin.

Bir is kuracaksan eger, o is nerede yapiliyorsa orada kuracaksin. Mesela
yazilim sektérii Tiirkiye'de ya Ankara’da olur ya da istanbul'da, baska bir yer-
de olmaz. Bu sektdr bir sekilde dengelendi. izmir'deki {iniversiteden mezunsan
da bu iki sehirden birine geleceksin. Orada inat edip duruyorsan, olabilir, don-
kisotluk yapabilirsin... Finans alaninda calisiyorsan istanbul’a geleceksin, bas-
ka hi¢ sansin yok. Belli sektérler belli yerlerde yogunlasmis durumda.

Hatta bazi sektérlerde semtler artik 6n plana ¢ikiyor.
Biz buna “kiimelenme/cluster” diyoruz. Yani sizin alaniniz neyse orada ol-
maniz lazim.

Yalova denedi. Mesela Yalova'da bilgisayariaria ilgili yazilim stantlari yapil-

di. Ger¢cek anlamda bir destek verilse, orada da kiimelenme saglanamaz

mi? Mesela Kiptas, Basaksehir'de anlamli bir yer yapti. Ayni sey sektérel

bazda belli bélgelerde yapilabilir mi?

Olabilir, ancak risk yiiksek. Bir sektor sifirdan olusturulabilir mi? Olusturu-
labilir, ama ciddi dis destek gerekir. O ylizden biz pek tavsiye etmeyiz. Cok bi-
yiik para harcarsin, bosa gidebilir. Bunun ¢ok érnedgi var. Tirkiye’de mesela su
anda 200°ln (izerinde organize sanayi sitesi var; bunlarin 60 kadar akiif, diger-
leri bina yatirimi olarak kalmis durumda. Ciinkii her milletvekili kendi memle-
ketine sanayi gelsin istemis, Meclisten biitce gecirmis ve binalari yaptirmis.
Ama kimse gidip orada lretim yapmamis. Clinkii tretimin baska kistaslari var.
0 yiizden bir bélgede bir sey yapilmasi isteniyorsa, en uygun isi bulup yapmak
6nemli. Bizi mesela 2004 yilinda Adiyaman’dan cagirdilar. “Biz burada bir sek-
tori gelistirmek istiyoruz, ne yapalim?” diye sordular. Analiz yaptik ve dedik ki
“Burada en iyi hazir giyim olur”. iki sene icerisinde 70 tane yeni fabrika acildi ve
5.500 tane yeni istihdam saglandi. Ama tabii onun altyapisi vardi. Mesela Ur-
fa'da da sordular bize; orada bunu yapmayin, dedik. Clinkli daha énce yapma-
ya kalkismislar Urfa’'da, ¢ok da biiyiik bir fabrika kurmuslar, ama batmis. Giin-
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kii hazir giyim sektdriinde hanimlar agirlikli calisiyorlar; ancak Urfa’da kimse
fabrikaya eslerini ggndermiyormus kiiltiiriin etkisiyle. Ama Adiyaman dyle de-
gil, orada bu is tuttu.

Bizim bir dernegimiz var, Uluslararasi Rekabet Arastirmalari Kurumu
(URAK). Biz burada Tirkiye’nin rekabetciligiyle ilgileniyoruz. Mesela bizim 6ne-
rimiz su: Tlrkiye'de sehirli niifus ¢ok artti, %70’lerin lzerine ¢ikti. Bu, diinyada
da boyle. Diinyada ilk defa 2007 de sehirde yasayanlarin sayisi kdyde yasayan-
lari asti. Kirsal bélgelerden sehirlere akis diinyada da Tiirkiye'de de devam ede-
cek. Turkiye'de bir %15 civarinda niifus daha sehre gelecek. Ondan sonra ne ola-
cak? Sehirler birbirleriyle rekabete girisecekler. Diinyada da durum béyle. Bi-
raz 6nce dedik ki sirketler rekabet ediyor, ama aslinda ekosisteme bagl bu. 0
ekosistem de bir cografyada, sehrin bir yerinde. Dogal olarak sehirler rekabet
ediyorlar. Her sehir kendi stratejisini belirlemek zorunda. Ne ile rekabet ede-
cek? Mesela Londra dediginiz zaman akla finans gelir. New York da o6yle. Bu is
buralarda oturmus artik. Ama istanbul dediginiz zaman ortada heniiz bir sey
yok, ne olacagi mualldkta. Turizm mi olacak, yoksa finans mi? Finans ¢ok ciddi
séyleniyor ama bu alanda istanbul kiiresel bir oyuncu degil. Olabilmesi igin ok
farkli islerin yapilmasi lazim. Ama ileride belki bu alanda bélgesel bir oyuncu
haline gelebilir. Tabii Tirkiye'nin en biiyiik sorunu, her seyi istanbul’a yigmis ol-
masi. Sanayi burada. Tirkiye'nin Ugte bir Gretimi burada yapiliyor. URAK biin-
yesinde “iller arasi rekabetcilik endeksi” diye bir sey hazirladik. Belli kriterlere
gore seksen bir ilimizin rekabetgilik siralamasini belirledik. istanbul acik ara bi-
rinci. Dedik ki su haliyle bu iyi. Neden? Ciinkii bizim de bir metropoliten alani-
miz var diinyada. Diinyada da iretimler, agirlikli olarak metropoliten alanlarda
yani Tokyo'da, Londra’da, New York'ta, Paris’te yapiliyor. Bizim de bdyle bir ye-
rimizin olmasi iyi bir sey. Kétii olan ise ikinci bir metropoliten alanimizin daha
olmamasi nedeniyle herkesin buraya gelmesi ve gelmeye devam edecek olma-
si. Bunu nasil ¢dzecegiz? Bizim dnerimiz, Tiirkiye'de istanbul gibi dért-bes tane
daha metropoliten alanin belirlenip 6ne cikarilmasi ve niifusun sadece Istan-
bul’'da degil, bu dort-bes alanda yayilmasinin saglanmasi.

Mesela Amerika’'nin New York gibi bes-alti tane metropoliten alani var Chi-
cago, Los Angeles vs. Uretim biiyiik oranda bu metropoliten alanlarda yapiliyor
ve kalifiye niifus da orada yasiyor. Bizim bunu yapmamiz lazim. Tabii gérdigu-
niiz gibi, rekabet ¢ok karmasik bir konu. Biz bugiin mikro rekabeti konustuk.
Mikro seviyede orgiitii iyi kurmak gerek. Ama makroya geldiginiz zaman eko-
sistem devreye giriyor, sehirler devreye giriyor. Simdi mesela Iistanbul’da bir
¢alisan ortalama iki saatini yolda gegiriyor. Kalifiye adamin iki saatini ¢épe at-
tin m1 bitti. Hi¢bir sekilde basa rekabet edemezsin.

Peki, bu Tiirkiye'de ¢alisma sekillerinde degisiklige yol acacak mi? Home-
office, Tiirkiye'de yaygin degil su anda.
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Yaygin degil ama olacak. Mesela cep telefonunun en hizli yayildigi Glkeler-
den biri Tirkiye. Hi¢ kimse bu kadar yayilacagini tahmin etmiyordu. Bu trafik
probleminden dolayi bazi kisiler en azindan “ge¢ kaliyorum” demek igin cep te-
lefonu aldi. Home-office olacaktir. Ama buradaki temel konu fiberoptik kablo-
larin kalitesi ve etkinligi.

Home-office ¢alisma bicimiyle verimlilik artiyor, degil mi?

ise gore degisir o. Yani tasarim yapiyorsan evde yapmak daha iyi olabilir.
Ama mutlaka fiziksel olarak gitmen gereken isler olacaktir. Ozellikle bizim igin
cok biiylik bir avantaj olacagini tahmin ediyorum; ama dedigim gibi. bu sefer de
baska seyler devreye giriyor. Home-office ilerleyince senin evinde mesela sa-
kin calisiyor olabilmen lazim. Orada bir giiriiltii varsa, evleriniz incecik duvar-
dan yapilmissa, ¢cocuklariniz agliyorsa, bu sefer konsantre olamazsin ise.

Giinimiiz isletmelerinde ¢aga ayak uydurmak icin ne gibi degisimler ol-

mali?

Genelde Amerika kaynakli olarak “bilmem ne ydnetim gurusu” deyip size
bircok sey dgretilir. Bunlara hep mesafeli yaklasmak lazim. Bizde nasil ki man-
kenler ve futbolcular poplilerdir, Amerika'da da yénetim gurulari ¢cok popilerdir
ve ¢ok para kazanirlar. O ylizden de iyi beyinler yénetim gurusu olmak isterler
Amerika’'da; herkes bir kitap yazar, soyle yonetin, séyle pazarlayin, séyle satin
diye. “En iyi 10 yontem” gibi hap ¢6zliimler sunan kitaplar vardir. Yiizlerce kitap
¢ikar her yil bu konuda. Bunlarin %99'u ¢optiir aslinda. Size miithis bir fikir gibi
gelir; ama onu uygulayayim derken sirketi mahvedersiniz. Clinkl 6rgitiin yapi-
sini iyi bilmek lazim. Ana degiskenler nelerdir, yardimci degiskenler hangileri-
dir? Hangisine dokunursam az zarar veririm, hangisine dokunursam toptan ba-
tirimm? Bunlari da ¢ok iyi bilmek lazim.

Gegenlerde bir dergide IBM-Tiirk’iin isten ¢ikarilan genel miidiiri ile bir ro-
portaj vardi. “Bir sey yaptim beni isten attilar” diyor ve yaptigi seyin de dogru ol-
duguna inaniyor. Yaptigi sey su: Sirketin kurulus yildéniiminde bir 6dil téreni
yapiliyor ve o da ddiil veriyor calisanlara. Bu arada sorular geliyor, maasimiza
zam gelecek mi tarzinda. O da diyor ki, “Cok basarili oldunuz, o ylizden ben ma-
aslarinizin artinlmasi icin elimden geleni yapacagim.” Yani umuma acik bir
yerde maasla ilgili bir s6z veriyor ve isten atiliyor ertesi glin. Simdi P&G’de ¢a-
lismis biri olarak biliyorum ki bu gercekten isten atilma sebebidir. Clinki 6r-
gltlerde motivasyon teorisini bilmelisiniz. Hijyen faktéri olarak gériilen maas,
insanlari motive etmez, demotive eder. Bu ne demek? Ayni isi yapan iki kisi
eger birbirlerinin ne maas aldiklarini bilmiyorlarsa giil gibi gecinip giderler,
¢ok da giizel calisirlar. Ama diyelim ki birbirlerinin ne maas aldigini 6grendi-
ler. Mesela sen 2.000 TL aliyorsun, ben de 2.050 TL aliyorum. Yani 50 lira fazla
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aliyorum senden, ama ayni isi yapiyoruz. Sen dyle bir motivasyon kaybina ug-
rarsin ki “Ya, ayni isi yapiyoruz, bu adam benden nasil fazla alir?” dersin. Hem
kendi performansin diiser hem de 6rgiitii bozmaya baslarsin. Disman olursun
bunu yapanlara ve orgiite ¢cok biiylik zarar vermeye baslarsin. Bunu acik da
soylemezsin, farkli yerlerde elestirmeye baslarsin, sabote etmeye kadar gider
bu is. Biz buna hijyen faktori diyoruz. P&G'ye ilk girdigimizde dediler ki, “Her-
kesin maasini sadece kendisi ve bir de amiri bilir, o kadar. Baska birinin bir se-
kilde senin maasini bildigini 6grenirsek ikinizi de isten atariz.? Bu kadar nettir.
0 ylizden kimse birbirinin maasini bilmezdi.

Yéneticilerin sartlarin iyilestirilmesi ve imkanlarin artirilmasi konusunda
belki s6z demeyelim ama bir temennide veya yari taahhiitte bulunmasinin
neresi yanlis?

Amerikalilarin yapisini bildigim igin sdyliiyorum. Zaten her sene minimum
alti ayda bir Ust yoneticinizle maasiniz ile performansiniz hakkinda konusuyor-
sunuz ve orada bir pazarlik yapiyorsunuz. Bunun siireci bellidir, o pazarlik ora-
da yapilir ve biter. Orada amirin sana ne verebilecegini séyler, sen de makul
olani sdylersin. Bunun disinda bu is a¢ik yapilmaz. Kural kesin ve hassastir.
Maas ortalikta konusulmaya baslandiginda drgiitsel motivasyon riswke girer,
is lackalasmaya baslar. Dedigim gibi bunun cezasi ¢ok agirdir, atarlar sirket-
ten. Ben buna bizzat sahit oldum P&G’de.

Tirkiye'de ortaklik yapisina goére drgiitler var mesela. Orada biitiin herkes
sirkete ortaktir, ama bdyle modeller biiyiimiiyor. insanin dogasiyla ilgili bir sey
bu. Bir de tabii ki bizim su anda yetistigimiz kiltirle ilgili. Yani herkesin filozof
oldugu bir ortamda dyle bir sirket kurarsin, “Para nedir ki, ne olacak?” Miihim
olan insanlik” tarzinda bir seyler sdylenir. Ama sirket biylidiginde herkes da-
ha ¢ok almak isteyecegi icin bu tiir érglitler uzun 6miirli olamaz. Ama mesela
Tirkiye'de biraz 6nce drnegi verdik. Bizim patronlar para kazaninca ne yapi-
yor? ilk 6nce Mercedes aliyor, hava atacak ya. Daha dogru diiriist isgilerinin
maaslarini veremiyor ama biitiin parayl Mercedes’e yatiriyor. Su an yapimiz bu.

Kapitalist sistemin temelinde maliyetleri diisiirmek var ve oynanan sey as-
linda insanlari sémirmek. Cin, bugiin bunun en giizel érnegini tim diinya-
ya gosteriyor maalesef, bir-iki neslini harcayarak.

Oyle, feda ediyor.

Ama Amerikan modelinde sinir u¢larinizin giiclii olmasi gerekir. Bu érgiit-
lerin en alt kademelerindeki kalifiye insan giiciiniin derinlesmesi ile bir se-
kilde sirkete maddi olarak bagliyorlar. Bu yapi biytiyebilecek bir modeli de
beraberinde getiriyor. Sirketi dagitmiyor, hisse senetleriyle ya da ileriki za-
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manlarda alinacak paylarla herkesi elde tutmaya calisiliyor. Ancak Tiirki-
ye’'de zannediyorum béyle bir modelde ¢alisan ¢cok kimse yok. Yani Tirkiye
paylasmayi bilmiyor.

Dogru.

Simdi iletisim ya da proje yénetimi tamam;: ama paylasma, kiiltiirle ilgili ay-
r1 bir konu. Diiriistce séylemek gerekirse, dogru diizgiin model uygulayip
da ilkede paylasmayi géze alan bir drgit yok. Sosyal paylasim var, ama
maddi paylasim yok.

Oyle modeller aslinda énemli. Ornekleri var diinyada. Mesela 2000’lerde bir
ornek gérmis ve modeli incelemistim. Bir ¢ocuk bir sirket kuruyor, sirketin tek
varligi web sitesi. Sitede diyelim ki bir seyler satacak. Ama ¢ok akillica bir yon-
tem buluyor. Sirketin hisselerini bir milyona béliip kendine %10°unu aliyor,
%10’luk bir diger kismini ise tutuyor. Geriye kalan %80’i isteyene bedava dagitiyor.
Ama her birine bir tane veriyor. Sonugta, asagi-yukari bu sirketin 10 bin tane or-
tagi oluyor. O sirkete ortak olanlar ne yapacaklar? Web sitesine bakacaklar, bu-
giin satislar nasil diye... Girmeye baslayinca hit artiyor. Her giin en az 10 bin ta-
ne kisi giriyor. Sitenin sahibi bu kadar ziyaret¢im var diyerek reklam aliyor. Nas-
daq’da belli bir siire sonra sirketi halka agiyor. Basarili bir model.

Degisik modeller kurulabilir, mesela ¢ok ortakli modeller... Konya'da ¢ok
ortakli holding kdiltiirii var ve bir sekilde bu model ¢alisiyor. 28 Subat siirecin-
de ok dezenformasyon yapildi ama sonugta Ittifak Holding biitiin bunlara rag-
men ayakta kaldi. ittifak Holding'in 20 bin civarinda ortadi varmis ve onlarin
hepsi Konyali imis. Hepsi birbirini bilen insanlarmis. Sonugta toplanan parayla
insaat sirketi ve tarim makinesi sirketi kuruyorlar. O bélgenin ihtiyaci olan is-
leri kuruyorlar. Bu sistem calisiyor. Sonra kar payi dagitiyorlar. Aslinda dedigin
gibi seffaf bir sistem kurulursa olabilir. Seffaflik 6nemli. Clinkii o zaman kim-
senin itiraz edecedi bir sey kalmaz. ikincisi, kurallarin bastan gok net belirlen-
mesi lazim; hangi durumlarda nasil karar mekanizmasi ¢alisacak, kim karar
verici olacak vs.

P&G’de sdyle bir uygulama vardi. Bes sene kalirsan ondan sonraki her se-
ne i¢in sirket hissesi veriliyor. Ama satamiyorsun, emekli olana kadar tutuyor-
sun. Oylece sirkete bagliyor seni, sirkete ortak yapiyor. Bu, avukatlik ve danis-
manlik sirketlerinde zaten standart bir siirectir. Clinki kisilerin 6ne ¢iktigi bu
sirketler kalifiye adami biinyesinde tutmak icin ortaklik vermek zorundadir. Gi-
derken yaninda misterileri de gétiiriirsiin, bir de zaten sana iyi bir yatirnm yap-
mistir sirket. Belirli bir siire profesyonel olarak calisirsin, ama belli bir asama-
dan sonra o sirketten ayrilmaman i¢in (ki bu, sirkete zarar verir) sirketin bunu
yapmasi lazim. O yilizden sana ortaklik énerir sirket. Uzmanligin 6ne ciktigi ya-
pilarda bu durum kaginilmaz.
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Berberlerde cirak, kalfalikan ustaliga déndiigi zaman eline para gecer.
Artik hareket imkani da arttigi icin ustalar onu ¢ok bekletmeden hemen bir
ev satin almasi konusunda zorlarlarmis.
Diikkdn agmasin diye. Bu iyi bir yontem!
Sonucta bu is 6rgiit isi. Gérdiigiiniiz gibi ok 6nemli ama bir o kadar da zor.

Bu konuda ¢ok eksik var. 0 yiizden konuya ilginiz varsa hi¢ diisiinmeden bu is-
lere girin derim size. Clinki Tirkiye'de buna biiyiik ihtiya¢ var. Hem kendimi-
zin hem de llkemizin rekabetgiligi bununla birebir baglantili.
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Hizmetkar Liderlik

ithami FINDIKGI
30 Mayis 2009

Erzurum’un Horasan il¢esinde 1968 yilinda dogdum. Dokuz ¢ocuklu bir ai-
lenin yedinci evladiyim. istanbul’a gdg etti ailemiz. Ailede ilk kez yiiksek egitim
alma imkani bendenizde oldu. insaat miihendisi olmamizi arzu etti ailemiz an-
cak olamadik. Biitiin insaat miihendisliklerini siraladiktan sonra on sekizinci
tercihe bir tane de rehberlik ve psikolojik danismanlik yazmistik. Siralamayi
kanistirdifimiz icin elimizde iyi bir puanla en son tercihimize diistiik. Universi-
te sinavina bir daha girmemizi arzu etti ¢cevremizdekiler; fakat babamiz o za-
man dedi ki “Yok, burayi kazandiysan vardir bir hikmeti”. O hikmet siiriiyor.
Teknik degil, sosyal bir adam olmamiz lazimmis. Dolayisiyla o bélimi okuduk
ama o dénem itibariyle hafif geldi ve birincilikle mezun olduk. Sonra isletme
Fakiiltesi Davranis Bilimleri Bolimi'nde yiiksek lisans yaptik. Tez konumuz
“Yéneticilerin Kisilik Ozellikleri” idi. Ardindan “Bilgi Toplumunda Yéneticilerde
Kendini Gelistirme” baslikli bir doktora tezi yaztik. Sonra bir yiligina burs ile
yurtdisina gittik. Burada da organizasyonlarin kiiltlrlerinin él¢lilmesi, belirlen-
mesi ve aile sirketleri ile ilgili calismalar yaptik ve post-doktoradan sonra Tiir-

ilhami Findikgi, 1988°de istanbul Universitesi Edebiyat Fakiiltesi Reh-
berlik ve Psikolojik Danismanlik Béliimi’nden mezun oldu. istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Davranig Bilimleri BSlimi’'nde yiiksek
lisans (1990) ve doktora (1994) yapti. 1995’te doktora sonrasi ¢alis-
maicin gittigi Londra’daki Hertfordshire Universitesi’nde “Kurum Kiil-
tlrd” konusunda arastirma yapti; “Cultural Audit” testinin Tirkge ver-
siyonunu hazirlayarak aile sirketlerinde ilk uygulamalarini gergekles-
tirdi; “insan Kaynaklar Yénetimi”, “Egitim ve Geligtirme” derslerini al-
di ve uygulamalara katildi. 1995-2000 yillar arasinda Marmara Uni-
versitesi Atatiirk Egitim Fakiiltesi’'nde “Insan Kaynaklan Yénetimi ve
Egitimi” (lisans) ve “Y&netim ve Organizasyon” (yliksek lisans) ders-
lerini verdi.

1996°da Eroglu Sirketler Grubu’nda (Colin’s - Loft) basladigi yone-
tim kurulu tyeligi gérevi devam etmektedir. 2004’te Deger Egitim ve
Ydénetim Danigmanhgi sirketini ve 2005’te Deger Ders Evi’ni kurdu.
Kose yazilar diginda yerli ve yabanci dergilerde 150°den fazla makalesi yayinlandi. Basta aile sirketle-
rinde yonetim olmak Uizere hizmetkar liderlik, insan kaynaklari yonetimi, bilgi toplumu, insani kriz, y6-
netim gelistirme, kisisel gelisim, egitim yonetimi, siyasal iletisim ve benzeri konularda yurtiginde ve yurt-
disinda gok sayida seminer, konferans ve egitim vermektedir.
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kiye'ye dondiik. Kara Harp Okulu'nda LAGDEM diye bir merkez var, Liderlik
Arastirma Gelistirme Merkezi. Orada askerlik yapma imkanimiz oldu.

Takriben alti yil stiren yiiksek lisans ve doktora ¢alismalarimiz esnasinda
Kiltir Koleji'nde calistik. Bir dergi yayinlaniyordu Yasadik¢a Egitim adinda.
Bugiin dergi yiiziincl sayiyl asti. Onun 6nce ciragi, sonra fotokopi ¢cekeni ol-
duk. Sonra yayin yonetmeni ve yazi isleri miidiiri olduk. Genel midiir yardim-
ciligina kadar ¢iktik, sonra ayrildik oradan. Eroglu Sirketler Grubu’na bagli Co-
lin's sirketinde yaklasik on dért yildir calismaktayiz. Hem akrabayiz hem de
holding yonetim kurulu Uyesi. Spor giysi lreten bu sirketin diinya lizerinde
takriben 7.000 calisani var. Dért yildir da kendimize ait olan Deger Egitim ve
Yénetim Danismanligi sirketinde bir ekiple beraber aile sirketlerine danis-
manlik hizmeti vermeye ¢alisiyoruz. Aile sirketlerinin kurumsallasmasi konu-
sunda bir de kitabimiz var.

Bugiin lizerinde duracagimiz konu hizmetkar liderlik. Bu konuya ve bu ko-
nudaki kitabimiz Bir Géniil Yolculugu: Hizmetkar Liderlik’e girmeden evvel di-
ger kitaplarimiza kisaca deginmek isterim. Su ana kadar dért tane kitabimiz
yayinlandi. Bunlardan bir tanesi doktora tezimizdi. Doktora tezimiz hasbel ka-
der 6diil aldi. Hasbel kader diyorum, ¢linkii “Bilgi Toplumunda Yéneticilerde
Kendini Gelistirme” konusu o zamanlar yeni idi Tlrkiye'de. Dénemin YOK Bas-
kani Prof. Dr. Mehmet Saglam, kiymet verdi, 6nemsedi ve kitap olarak basildi
calismamiz. ikinci kitabimiz fnsan Kaynaklari Yénetimi, Gniversitelerin pek ¢o-
gunda ders kitabi oldu ve su anda yedinci baskiyi yapiyor. Ugiincil olarak Yasa-
dik¢a Egitim baslikli makale agirlikli bir kitabimiz var; daha énce ¢ikmis yazi-
larimizin bir kismini ve kitaba 6zel yazilmis bazi yazilari iceriyor. Son kitabimiz
Aile Sirketleri hakikaten sevildi ve dérdiincii baskiya girmek lizere.

“Bu kitaplarin ortak bir 6zelligi nedir?” diye gegenlerde bir canli yayinda so-
ru soruldu; “insanlarin hosuna gitti” dedik. Cok kitap yaziliyor, ok yazar var.
Hepsine saygi duyuyorum. Ama giiniimiizde okumamak, bdyle seminerlere ve
konferanslara gitmemek icin sebepler ¢ok. Gliniimiiz bilgi toplumunun insanin
zihinsel siireglerini bir yerden bir yere getirmemesi icin ¢ok sebep var. Rek-
lamlar “Cok diisiinme, al” diyor. Filmler “Cok diisiinme, bak buradaki hayat bi-
¢imini al, uygula, aynen sen ol. Sen onun gibisin, o da senin gibi” diyor. Haber-
ler diyor ki “Sen kendini unut, bak ne oluyor memlekette ve diinyada”. Uriinler
diyor ki “Benim rengim, markam, bicimim, boyutum”. Hocalar diyor ki “Benim
fikrime gel, benim dedigim ol". Siyasiler diyor ki, “bizim partiyi unutmayin, oy
rica ediyorum”. Baskanlar diyor ki “Ben, ben”. Herkes kendi benini, teknik an-
lamda egosunu size pazarlamaya calisiyor. Olmasi gerekenden ok daha fazla
sismis egolar; dylesine sismis ki baska bir seyi, esyayi, diinyayi ve varliklar
alemini gérmemize engel oluyor. Diinyayl gérmemize, kendimizi tanimamiza
ve varliklar dlemindeki yerimizi nokta olarak belirlememize biitiin bunlar en-
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gel. Simdi ben, beni gérmeye bu kadar engelle karsi karsiya olunca, sizi gére-
miyorum. Kendimden bihaberim, dolayisiyla hayat béyle siiriip gidiyor. Biz, biz
olmamak, kendimiz olmamak lizere adeta yapilandiriliyoruz. Yani egitim siire-
ci boyunca, belki ailedeki yetisme siireci boyunca hep bir baskasi olmaya, hep
bir maske takmaya calisiyoruz. ingilizcede kisilik anlaminda kullanilan perso-
nality kelimesi, eski Yunancadaki personadan geliyor. Maske anlaminda; yani
herkes yiiziine bir maske takip, ne ise o degil, ne olmasi arzu ediliyorsa o ol-
manin derdinde. Bizatihi biz olmamizdan ziyade, ne olmamiz isteniyorsa o ol-
maya ¢alisiyoruz. Bir siyasi parti ona oy vermemizi istiyor. Bir hoca ona talebe
olmamizi istiyor. Yani herkes bir sey olmamizi istiyor. Tamam da ben ne zaman
kendim olacagim azizim? Birakin ben, ben olarak su hayat sahnesinde yer ala-
yim. Tamam, birilerinden etkileneyim, alayim, vereyim; ama ben ne zaman ben
olacagim? Ciinkii ben, ben olmayi basarabilirsem eger benden ¢ikabilirim. Bu
biraz tasavvuf alanina giriyor. Eger ben, beni bilirsem, aslinda bir sey olmadi-
gimi, bir hi¢ oldugumu, sifir noktasi oldugumu fark ederim.

iste bu duygular, bu diisiinceler igerisinde iken, Tiirkiye Geng is Adamlari
Dernegi (TUGIAD) nin baskan yardimcisi olarak heyetimizle beraber Basbakan
Recep Tayyip Erdogan’i ziyarete gittik. “Bizim kiiltlirimiizi de iceren liderlikle
ilgili bir seyler yazilmasinda fayda var” dedi. O dénemde ok ilginctir, yonetim
gurusu Peter Drucker’in bir kitabi ¢ikmisti. Cok elestiri oldu o kitapla ilgili,
“Efendim, biz okuyoruz, okuyoruz ama oradaki érnekler bize uymuyor” diye.
Biz Basbakan’in s6ziinii ok kiymetli gordiik. Nicedir liderlikle ilgili bir biriki-
mimiz, yazmak istedigimiz seyler vardi zaten. Sanki Basbakan kuvveden fiile
¢ikmasina sebep oldu.

Bugiinkii sohbetimizin konusu olan son kitabimiz Hizmetkar Liderlik ile
takriben Ug¢ yil ugrastik. Su sorulara cevap bulmaya calistik. Liderlik nedir, ne
degildir? Tarih boyunca liderlikle ilgili sdylem nedir? Liderligin yonetim ve y6-
neticilikten farki nedir? Caglar boyunca liderlik konusunda nasil bir algilama
farkliigi olmustur? Yani ilk insanlarda liderlik, tarim toplumunda liderlik, sa-
nayi toplumunda liderlik ve nihayet sanayi sonrasinda liderlik nasil algilanmis,
nasil uygulanmistir? Kitabin ortalarina geldigimizde yeni bir sey fark ettik. Fark
ettik ki biz, aslinda gonliini insanlara kaptirmis bir kisiligin pesindeyiz. Fark
ettik ki biz, kendini hi¢ gérenin, insanlari ve insanligi, belki de onu var edeni
hep ve biitiin gérenin pesindeyiz. Fark ettik ki biz, “Efendim bitiin insanlar be-
nim igindir, ben liderim, ben y6neticiyim, her sey bana dénsiin? diyen bir tipin
degil; “Ben insanlar i¢inim, insanlara nasil katkida bulunabilirim, insanlara ne
sunabilirim? diyen bir génil adaminin pesindeyiz. Fark ettik ki biz, aslinda su
varliklar aleminde kendinden ve kendi yerinden haberli, egosuyla basa ¢ikmis,
kendiyle savasini yani cihad-1 ekberi en Ust diizeyde gercgeklestirebilmis bir ki-
silikle ilgiliyiz. Lider olarak onu ariyoruz, onun pesindeyiz. 0 zaman kim bu?
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Nasil bir lider? Modern liderlik yaklasimlari icerisinde, Amerika'da servant lea-
dership yani hizmetkar liderlik diye bir séylem var. Hem Amerika’da hem de
Japonya’da es zamanli ve ¢ok yogun bir sekilde bu konu tartisiliyor, calisiliyor.
Allah’tan oralarda var da, biz de onlari kaynak gésterdik™ Gliniimiiziin arzu et-
tigi liderlik tipinin, esasen kendini diger insanlara hasretmis, bir adanmis kisi-
lik oldugunu sekiz yiiz sayfa boyunca ddne dolasa, atlaya ziplaya séylemeye ¢a-
lstik. Eger bir cimle ile 6zetlemek gerekirse liderlik, siz kendinizi asagida tu-
tabildiginiz ve hedef kitlenizi kendi lizerinizde gérdiigiiniiz slirece ihtiya¢ duyu-
lan ve goniilden olan bir liderliktir.

Psikoloji ve davranis bilimleri, meseleyi zihinsel siirecler itibariyle t¢ temel
ayak lzerine oturtur. Bunlardan bir tanesi IQ. Soyut zihinsel yetenekler. Kural-
larin, mantigin, matematigin, objektifligin merkezi; akli melekelerin bulustugu
yer. insanin hayatta kalmasi, eserler iiretebilmesi, bir yerlere gelmesi, liderlik
etmesi, 6grencilik yapmasi, anne-babalik yapmasi i¢in bunun belli bir diizeyde
olmasi arzu edilir. Yeterli mi? Hayir. Baska ne lazim? Séyle dért parmak asagi
ineceksiniz. Biitlin bu zihinsel, soyut birikiminizi, potansiyelinizi insanlara tasi-
maniz icin iletisim kanali lazim. Zihinsel bir siire¢ olarak bu da EQ, yani duygu-
sal zekadir. Demek ki bir 1Q lazim, yani mantik kdkenli zihinsel siiregler; bir de
EQ lazim, yani duygu kékenli, iletisim odakli zihinsel siire¢ler. Uzun zaman in-
sanin bunlarla hayatini en iyi sekilde idame ettirebilecedi diistiniildi, yazildi, ¢i-
zildi. Ancak bunun gliniimiiz bilgi toplumu icin yeterli olmadigi artik anlasiliyor.
Simdi ne lazim? Bir karis daha asagi inelim. Nereye geliyor? Kalbe, géniile.
Gonliiniiziin de isin icine katilmasi lazim. Etik odakli yahut ahlak odakli MQ, ya-
ni moral zeka diyoruz buna da.

“Hitler, iyi bir lider midir?” sorusuna, “Fena bir lider degildi” diyebiliriz. Bu
Ucll ayak gergevesinde bir bakalim. 1Q'su gelismis miydi? Elhak ¢ok gelismis-
ti. 0 kadar adami kisa bir siirede bir¢ok noktaya tasimak ve teknolojik yenilik-
lerle desteklemek her baba yigidin harci degildir. Peki, EQ’'su nasildi? Elini kal-
dirip “Heil Hitler” isaretiyle kitleleri, milyonlari arkasina takabiliyordu. Demek
ki iletisim tarafi da glicliiydii. Peki, goniil zekasi, yani insanlarin faydasi icin
kendini yok sayma erdemi, insanlar ve insanlik i¢in bir seyler yapma, onlari bir
yerlere getirme, yani ahlak odakli zihinsel potansiyeli nasildi derseniz, iste ora-
da durup biraz diisinmemiz lazim. iste glinimiizde basarili bir liderden kasit,
bu lcli sacayagina oturmus, hatta gondil tarafindaki yogunlugunu digerlerin-
den biraz daha fazla islemis ve bunu potansiyelden performansa gecirmis bir
kisiliktir. Biz buna “hizmetkar lider” diyoruz.

Cok kitabf, akademik bir boyuta kagmak istemiyorum ama su kadarini séy-
leyeyim: insanlar liderligi, 6nce kisisel 6zellik yaklasimi cercevesinde inceledi-
ler. Aristo’dan beri bu var. Kim liderdir? Liderlik 6zel bir donanimdir, kisiye
bahsedilmistir, bir 6zelliktir. Bu 6zellik kiside ya vardir ya da yoktur; varsa o li-
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derdir, yoksa ge¢mis ola... Sonra yeni bir kuram gelistirildi ve denildi ki, bu
6zellik yaklasimi glizel de, dogustan genetik olarak liderlik 6zelligi bahsedilen
kisilerin bazilarinin gerceklik dleminde, uygulamada davranislarina bu yansi-
miyor. O halde aslolan kisilere verilmis 6zellikler degil, bunu davranisa donis-
tirmektir distincesinden hareketle davranisci ekol ¢ikti ortaya. Birincisi, yani
o6zellik ekolli “Bu bir yapi isidir, yapida yoksa ge¢mis olsun” derken; ikinci ba-
kis diyor ki, “Bu bir davranis isidir; acayip bir liderlik potansiyeliniz olsa da dav-
ranisa, performansa déniismemisse, ne yapayim bdyle bir liderligi?. Yani ikin-
ci ekol sondan basa gitti: eger davranislarda liderlik gésteriliyorsa yapida lider-
lik vardir demeye getirdi. Bu, kitabimizda uzun uzun anlatiliyor.

Ugiincii yaklasimin ¢ikis noktasi su: Yapi olarak kiside liderlik ézellikleri
var, kabul; davranis olarak da bunu gésterebiliyor, kabul. Ama her iki 6zelligi
de kendinde bulunduran bazi liderler, bakiyorsunuz ki bazi ortamlarda bunu
gosteriyor, bazi ortamlarda géstermiyor. Mesela Osmanli Devleti par¢alandi ve
bir ge¢is doneminin ardindan Gazi Mustafa Kemal Atatiirk gibi bir sahsiyet or-
taya cikti. Eger bdyle bir ge¢is yasanmasaydi, bir bitis ve bir baslangi¢ olmasay-
di, belki o lideri gérirdiik ama bu tandansta géremeyebilirdik. Demek ki bu
Uclincl yaklasima gore liderlik, ayni zamanda bir ortam isidir. Ortam ve sart-
lar misait olacak ki, liderlik bilinci, potansiyeli ve kisilik 6zelligi ortaya cikabil-
sin. Buna durumsal yaklasim diyoruz. Yani liderlik; durumlarin, ortamlarin
eseri olarak ortaya cikan 6zel bir kisilik halidir, bUtintddr.

Uc tane yaklasim gérdiik su ana kadar: Kisisel 6zellik ve yapisal yaklasim,
davranis¢l yaklasim, durumsal yaklasim... Bunlarin disinda bir de modern li-
derlik yaklasimlari var. Bu kendi ig¢inde cesitli alt yaklasimlari iceriyor. Cok hap
hale getirilmis olarak size arz edecegim. Bu yaklasima gére liderlik; davranis-
ta farkliliktir, 6zellikte farkliliktir, durumun ortaya ¢ikardigi bir farkliliktir. Ama
bu heniiz daha tanimlayamadigimiz bir farkliiklar manzumesidir. Buna “kariz-
ma” diyoruz. Karizmatik liderlik nedir? Karizmatik liderlik, mesela -sevelim
sevmeyelim, isin siyasetine de girmeyelim- Sayin Basbakan buraya gelse, bas-
bakan olmasinin verdigi hususiyetlerin 6tesinde, sadece kisiligi bakimindan bir
davranis degisikligi gérilir bizde. Bu etkinin ne oldugunu, nasil oldugunu, ne-
den oldugunu tam olarak bilemiyoruz. Bilimsel olarak ortaya konmus degil.
Karizma, genel olarak insanlari etkileme halidir. Oyle bir etki halidir ki, bazila-
rina gére karizmatik liderin goézleri ¢ok kuvvetlidir, bazilarina gére ise viicutla-
rinin yaydigi 6zel bir kimyasal vardir. Bazilari da diyor ki bunlar ortalama insa-
ni asan bazi melekelere, 6zel donanimlara sahiptir; bizim gérdigimiiziin, duy-
dugumuzun 6tesinde seyler gorirler, duyarlar, hissederler; daha cok 6ngéri-
de bulunabilirler, daha cok tahmin yapabilirler. iste modern liderlik yaklasim-
larindan bir tanesi olan karizmatik liderlikte, isi dogrudan liderin etkisiyle an-
latiyoruz. Lider kitleleri arkasindan siiriikleyerek etkiler.
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Modern liderlik yaklasimlarindan biri de hizmetkar liderlik. Hizmetkar li-
derligin karizmatik liderlikten farki su: Karizmatik liderlik biraz daha etki odak-
Ui iken -ki o etkinin nasil oldugunu fazla bilmiyoruz-, hizmetkar liderlikte isin
biraz daha tasavvufi bir yonii var. Amerikalilar ¢ok yogun tizerinde durduklari-
na gore, onlar tasavvufu biliyor mu, tartisma konusu. Ne kadar biliyorlar, bil-
miyorum. Ama onlarin bir seyi bildikleri kesin. Bu ¢alisma yazilmadan énce,
yiizlerce eser, yiizlerce makale, yiizlerce liderlikle ilgili yazi okuduk. Ug asag
bes yukari birbirini tekrar eden seyler. Artik yeni bir egilim var arkadaslar:
Ozellik yaklasimina dayanan liderlik de salt davranis¢i ekolle bakan liderlik
yaklasimi da gliniimiiz insaninin derdine deva olmuyor. Duruma gére degisen
bir liderlik de salt karizmaya dayali modern liderlik de giiniimiiz insanini tat-
min etmekten uzak. Hizmetkar liderlik, bugiin itibariyle en azindan giiniimiiz
insaninin arzu ettigi ve ona ilag gibi gelen bir liderlik tarzidir diye diisiiniiyoruz.

Bakin neden? Giiniimiiz insanini nasil tanimlarsiniz? I1Q’su ve EQ’su gelis-
mis; goniil tarafi az gelismis; “ben”i fazlaca gelismis; ihtiyaclar hiyerarsisinde
yeme, igme, barinma, ¢cogalma ve cinselligi temsil eden “alt ben”i ok gelismis;
sliper ego diye tabir ettigimiz “Ust ben”i gelismemis... Birbirimize kiyyoruz, bir
kesik bas cinayetidir gidiyor. Bakin diin (6 Ekim) miibarek beldenin (istan-
bul'un) kurtulusuydu. Topkapi'da ¢ok giizel bir miize yapildi, Panorama 1453-
Tarih Miizesi... Mutlaka gérmelisiniz. istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Kiiltir
A.S.'nin basariyla islettigi bir miize. Diinyada birkag tane drnegi var. Giris kat-
ta resimlerle istanbul'un alinmasi anlatilmis. Ust katta miize kismini gériiyor-
sunuz. Sdyle bir ortam diisiiniin, size 16 metre uzaklikta, 16 metre yaricapli yu-
varlak bir mekan (360 derece) igindesiniz. Ve lzerinizde sanki gok kubbe var.
Yapma bir gék kubbe, ama “Allah Allah, giindiiziin icinde bu aydinlik nereden
geliyor?” diyorsunuz. Top sesleriyle, mehteriyle 10 bin tane figiir kullanilmis,
yanlis hatirlamiyorsam. Resimdeki bir grup asker dikkatimizi ¢cekti. Kafasi ka-
zinmig, basinin arka tarafinda uzun bir tutam saci var. Cephenin en 6niindeki
bu asker birligine “serdengectiler” deniyor. Serdengecti ne demek? Ser, kafa
demek: yani asker, “Ben bu dava icin basimdan gegtim” diyor. Obiirleri migfer-
lerini giymis; bu ise nesi varsa, bedeniyle, caniyla orada. Basini da kazimis, sa-
dece bir tutam sac¢ birakmis, onu da yuvarlamis ve uzun birakmis. Niye? Bun-
lar serdengecti, 6lmeye gelmisler; gelmisler de bir sey istiyorlar: Tam dlirken
yani sahadet serbetini icerken, diisman askerinin eli bize degmesin, sacimiz-
dan tutup éldiirsinler. Clinkd bunlar dncii kuvvet oldugundan ¢ogu savas ala-
ninda sehit oluyorlar. Baska bir yerimize elleri dokunmasin, onlarin eli dokun-
mus olarak ahirete irtihal etmeyelim diye diisiiniiyorlar. istanbul iste boyle fet-
hedildi. insanlari bir dava icin ikna edecekseniz. O davanin, kaynagini akildan
almasi, mantiga dayanmasi, duygulari icermesi lazim. Ama gdniile inmiyorsa,
orada yogun bir ciz olusturmuyorsa, isler zor olur. Sadece istanbul'u almaniz
degil, basit bir sinavi gegmeniz bile zor olur.
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Hizmetkar Liderlik kitabi boyunca doniip dolasip sdyledigimiz sey su: Hiz-
metkar liderlik, sifir noktasi olmak ve baskalarinin ¢ikarlarini kendi ¢ikarlari-
nin Uzerinde tutmaktir. Cok basit gériiniiyor. Biitlin siyasiler sdyliiyor ya “Biz bu
memlekete hizmet etmeye geldik” diye. Pratije donlip bakin, ¢ogu bundan
uzak. Kitabin ortalarinda bunu fark ettikten sonra, doniip bu defa hizmetkar li-
derlik nedir, ne degildir konusuna yogunlasmaya calistik. Sekiz bdliimden olu-
san kitabin icerigiyle ilgili bazi bilgiler vermek isterim.

Birinci béliimde temel liderlik yaklasimlarini ele almaya ¢alistik. isin teorik
tarafina ¢ok fazla girmeden liderlikle ilgili bugline kadar psikolojide, davranis
bilimlerinde gelistirilmis yaklasimlara yer verdik.

ikinci bélimde tarih boyunca 6ne cikan lider érneklerini verdik. Peygam-
berlerle basladik; ardindan Bati'dan Sokrates, Eflatun, Aristotales, Bilyiik Is-
kender, John Locke, Jan Jacques Rousseau: Dogu’dan el-Kindi, Farabi, ibni Si-
na, Mevlan4, Yunus Emre, Fatih Sultan Mehmed gibi liderleri ele aldik. Bazi 6r-
nekler verdik, bunlar gercekten hizmetkar liderlik érnekleri.

Aslinda mesele, insanlara goére kendinizi nerede gordiigiinlizdiir. Mesela
bir anne olarak distiniin kendinizi; ev halkina, esinize, cocuklariniza “Ben siz-
den daha yukaridayim, ben en biiyligiim, ben var ya ben?” derseniz sikintili bir
aile olursunuz. Keza baba icin de ayni sey gecerli. Boyle bir sef, boyle bir vakif
yobneticisi, boyle bir ordu komutani diistinlin, “Herkes bana selam dursun, hep
bana selam durulsun” diyen. Bir lider, bir siyasetci diisiniin, “Herkes bana oy
versin, herkes beni alkislasin” diyen. Bu tarihi 6rneklerde, kendini insana ve in-
sanliga adamis kisilere yer verdik. $Soyle diistinebilirsiniz, insanoglu neden
kendini adasin ki? Evet, adamamak icin ¢cok sebep var. Ama adamak icin de ¢ok
sebep var. iste kendini insanlara ve insanlia adamak i¢in kendi génliinden giic
bulan kisi, hizmete di¢ar olan ve onlara bir seyler yapma derdinde olan bir ki-
siliktir. Dagin basindaki sularin asagilara akmasi gibi... Peki, biz nasil hizmet-
kar lider olabiliriz? Sifir noktasinda, hi¢ noktasinda yer alarak...

Ugiincii béliimde liderligin temel kisilik 6zelliklerine bakmaya calistik. Yani
“Acaba ne tir kisilik 6zellikleri, liderleri lider olarak tanimlamamiz icin gerek-
lidir?” sorusuna cevap aradik.

Dérdiinci bélimde liderlikte temel yaptirim ve gli¢ odaklarini ele aldik. Bu
ilging bir balim oldu ve ¢ok elestirildi. Glinlimiizde liderlerin bazilari sadece
icglidilerine odaklanmis bir liderlik yaparlar. Para, makam, san-sdhret sev-
gisi, inancli olma duygusu, bilimsellik, cinsellik vs. Bunlarin hepsi bir insan-
da, bir liderde vardir mutlaka; ama bir-iki tanesi ¢ok gig¢li olarak éne cikar.
Acaba onda yogunlasan temel liderlik giidiisii, odagi nedir? Zira bu odak esa-
sen lideri yonlendirir.

Besinci bolimiin konusu liderlik alanlari. Aile bir liderlik alani midir? Evet.
Asiret bir liderlik alani midir? Evet. Ben dokuz-on yasina kadar bir kéyli ¢ocu-
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gu olarak kdyde yetistim. Bu nedenle yabanci olmadigim asiret liderligini de ele
aldim. Taha Akyol bu baslikla 6zellikle ilgilendi. Tiirkiye'de ¢ok fazla ele alinmi-
yor bu konular. Dini liderlik bir liderlik alani midir? Evet. Cemaat liderligi bir li-
derlik alani midir? Evet. Askeri liderlik, estetik liderlik, akademik alandaki li-
derlik, siyasi liderlik, is diinyasinda liderlik, girisimci liderlik... Bunlari bir de
alanlara gore degisen liderlik olarak ele almaya ¢alistik. En sonunda dedik ki,
bitlin bu alanlarda basarili olabilmeniz igin hizmete odaklanmis bir lider olma-
niz lazim. ister ailede ister is yerinde ister askerlikte, estetikte, sanatta, egitim-
de olsun, siz eger gercekten kalici bir lider olmak istiyorsaniz, génliiniizii in-
sanlara kaptirmis olmaniz lazim.

Altinci béliim kitabin adini ve odak noktasini olusturuyor. Bu bélimde hiz-
metkarlik kavramini ve hizmet odakli liderlik siirecini detayli bicimde anlattik.

Yedinci bélimde dedik ki, hizmetkar liderlik mademki bu kadar 6nemlidir,
peki bu liderlerin 6zellikleri nelerdir? Pek ¢ok eserde liderlikle ilgili temel 6zel-
likler sayilmistir. En tepede karizma, iletisim vs. Biz yirmi yedi tane 6zellik tes-
pit ettik ve her birini bir baslik olarak ele almaya calistik. Her birine bir 6rnek
olay verdik isimleri degistirilmis olarak. Kitabin en 6nemli 6zelliklerinden biri
de bu 6rnek olaylar, yasanmis hikayeler ki, bunlarin kisa zamanda derdimizi
anlatmak icin 6nemli bir agilim oldugunu diisiinliyoruz.

Bu yirmi yedi 6zelligin icinde neler var? Ahlak, adalet, géniilden insanlara
yaklasim, 1Q, EQ, MQ, iletisim, ikna kabiliyeti, karizma, aile, aileye duyarlilik vs.
var. Bunlari somut davranisa indirgedik ve bu davranislara sahip kisilerin, hiz-
metkar lider olma yoniinde ciddi bir avantajlari bulundugunu séylemeye calistik.
Doktora tez hocamiz Prof. Dr. Atilla Baransel (Allah rahmet etsin) séyle sdylerdi:
“Odevler, master tezleri yapiyorsunuz. Bunlarin hepsi kitapliklarda giizelce boy
gosteriyorlar. Kitapliktan inip hayatin gercegine akabilmesi i¢in pratik érnekler-
le bizim giincelimize nasil yansiyabilecegini ortaya koyun.” Onu hi¢ unutmadim.

Son béliimde hocamizin bu tavsiyesine uyarak yerel degerlerden kiiresel
liderlige Tirkiye'nin liderlik vizyonunu degerlendirdik. Bu konu biraz benim
alanimin disinda. Ancak bu konuda epeyce sorular geliyor, “Tiirkiye'nin liderlik
vizyonu nereye gidiyor? Neden biz birbirimizle gecinemiyoruz?” vs. diye Varli-
gimizin, birlik ve bitlinligimizin 6nemi ve ehemmiyetini bu béliimde ele al-
maya calistik. Miisaade ederseniz, i¢indekiler kismindan birka¢ baslik okuya-
yim. “Neden kavga ediyoruz? Bilgi Cagindan Deger Cagina”, “Yerel Degerlerden
Kiresel Liderlige”, “Toplumsal Kalkinma Siirecinde Tirkiye'nin Hizmetkar Li-
derlik Vizyonu ve Oncelikleri”, “Degisen Rolleriyle, Devlet ve Milletin Birbirini
Tamamlama ihtiyacr”, “Hizmetkar Liderden Hizmetkar Devlete”. Bunlar son bé-
limin ana basliklar; alt basliklari da var.

Sonunda getirip suraya baglamaya calistik. Evde, isyerinde, siyasette, top-
lumda, hitkiimette, devlette bir bicimde hizmete odaklanmis, yani génliini in-
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sana ve insanliga kaptirmis kisilik sayisini ¢cogaltirsak eger onlarin icinde yer
aldigi devlet, hizmetkar devlet olur. Bakin, bu manada lilkemizde ¢ok yogun bir
degisim, hatta bir dénlisim var. Bugiine kadar hi¢ konusulmamis kavramlar
tartismaya calisiyoruz, yavas yavas doniisiiyoruz. insanlarin kendilerini idare
etmek icin kurduklari ve adina devlet denen mekanizma, belki de ilk kez kuru-
cusu olan halkla bu kadar yogun yan yana geliyor ve ¢ayin suya renk vermesi
gibi hemdem oluyor. Biri digerinin hizmetinde, biri digerinin varliginin bekgisi
konumuna yavas yavas geliyor. Bu ¢ok dnemli bir sey. Belki Cumhuriyet tari-
hinde ilk kez bdyle bir firsat yakaland..

Déniisimden kastim su: Biitiin degerlerimizi, 6zelliklerimizi bir kenara bi-
rakip kiiresel diinya icin biz de dontiselim gibi bir sey degil bu. Kiiresel diinya-
nin aktif aktori olmak icin, tersine, 6z degerlere yogun bir sekilde sahip ¢ik-
mak, ama oraya takilip kalmamak lazim. Kiiresel diinyanin gerektirdigi doni-
siimi saglamak zorundayiz. Zaten muasir medeniyete ulasma Ulkiisi de bu-
dur. Bu bakimdan hizmete odaklanmis, kendini hizmetkar gibi gérmius kisilik-
ler, esasen bu dertle dertlidirler... Biz ne olacagimizi bilmiyoruz, kendimizi
unuttuk. Arada bir yerde duruyoruz. Her gegen giin siddet olaylari artiyor. Sev-
diginin basini kesmeler, keyfi adam éldirmeler... Ekseriyeti Misliiman olan,
degerleriyle ve aile yapisinin giiciiyle éviindiigiimiiz memleketimizde yasani-
yor bunlar. iste giiniimiiz insanin bu derdine care olacak liderlik anlayisina ih-
tiyacimiz var. Bu da insana ve insanliga kendini adamis, onlar i¢in bir seyler
yapma derdi ile dertli olan liderdir.

Bu derdi biraz daha iyi anlatabilmek i¢in bir 6rnek vermek istiyorum. Loko-
motifleri bilirsiniz, degil mi? Hani en 6nde lokomotif vardir, arkada vagonlar si-
ralanir. Lokomotif giderse gider, durursa durur, ne kadar giderse o kadar gi-
der vagonlar. izleyiciler yani, degil mi? Peki lokomotif nasil yol alir? Eski loko-
motifleri diistinelim. Kdmiir yanar, enerji agiga ¢ikar; iste o buhar giicii onlan
harekete gegirir ve yiritir. Yani lokomotifin bile bir menzile ulasmak icin igin-
de bir ask atesi vardir. Ask atesinin siirekli yanmasi lazim. Kémiir yanmayin-
ca lokomotif de durur, o durunca ona bagli vagonlar da durur, o durunca hare-
ket kabiliyetini kaybederler. Demek ki kuvvetli bir lider olmak ve insanlar bir
yerlerden bir yerlere gétlirebilmek icin icinizde bir ask yangininin olmasi lazim,
hem de sevgiliye duyulan ask lazim.

Misaade ederseniz, son bir alt baslikla s6zlerime son vereyim. Kitap cok
uzayinca araya dortliikler, giizel sézler ekledik. Ornek olaylar cokea var. Bu 6r-
nek olaylarin %99'u bizim yasadigimiz ama isimlerini degistirdigimiz érnek
olaylar. istedik ki kisi okurken yorulmasin, sikilmasin. Bir baska dzellik ise ya-
zim dili. Her béliimi ayn bir kitapcik gibi ele aldik. Her birinin basinda ayri bi-
rer giris ile kavramlar ve kisiler listesi, en sonunda icindekiler ve kaynaklar
var; kaynaklari ayrica dipnot olarak da verdik. Ayrica bitiin kaynaklari en sona
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ekledik. Kitabin arkasinda bu ¢alismamizi 6zel olarak inceleyen, 6nemseyen ve
duygularini dile getiren hocalarimiz var: Prof. Yahya Akyiiz, Prof. Mehmet Al-
tan, Prof. Ben (C) Fletcher, Prof. Kenan Giirsoy, Prof. Hayrettin Karaman, Prof.
Tamer Kocgel.

izin verirseniz burada tamam diyelim ve sorularinizla devam edelim.

Liderlik ile 6nderlik arasindaki fark nedir?

Onderlikte, bizim sade vatandas olarak algiladi§imiz, ogu zaman dogustan
gelen ve onu digerlerinden farkli kilan birtakim 6zellikler mevcuttur. Ama bazen
de bu hususiyetler olmaksizin, kisinin kendi kendini veya toplumun o kisiyi her-
hangi bir konuda 6ne ¢ikarip “Sen bu kitlenin 6nderisin” dedigi zaman da dnder-
lik ortaya ¢ikar. Halbuki liderlikte, ister sizi birileri koysun ister siz kendi kendi-
nizi koyun ister gokten zenbille gelin ister belirli bir durumdan dolayi ortaya ¢iI-
kin, 6zel bir yetenek ve donanima sahip olmaniz gerekir. Bakin su anda mese-
la kap1 birden acilsa ve oradan su ana kadar hig alisik olmadigimiz dev bir hay-
van ciksa, nasil tepki gésteririz? Kapilar kapali, bir yere ¢ikamiyoruz. Hayvan
karsimizda ve biz de bir kdseye sikistik, tikildik kaldik. Bu yeni ortam, bizim
kendi icimizden lider(ler) Uretir. Demek ki sartlar lideri de dnderi de ortaya ¢I-
karilabilir; ama ikisi arasindaki fark, dnderde liderlik 6zelligi olabilir de olmaya-
bilir de. Fakat lider, genellikle Kisilik 6zellikleri itibariyle normal insandan daha
gelismistir, daha farklidir ve onun 6zel donanimlari vardir.

Hizmetkar liderligi uygulamak icin ortam énemli mi? Her ortamda ¢ikabilir

mi? Ayrica neden bu arastirmalar ABD'de ortaya ¢ikiyor?

Bu vesileyle bir diizeltme yapayim. Bizde hizmetkar liderlik drnegi yok ve-
ya bizde ortaya ¢ikmiyor dersek yanlis olur. Aksine belki de en miikemmel hiz-
metkar liderlik érnekleri Dogu toplumundan cikmistir agirlikli olarak. Neden?
Clinki Bati toplumu felsefesini hayat lizerine kurmustur; hayat bittigi zaman o
da biter. Dogu toplumu ise felsefesini, agirlikli olarak 6lim sonrasi {izerine
kurmustur; éldiikten sonra da varlik, boyut degistirerek devam eder llkiisiyle
yetisir insan. Bu nedenle Bati toplumu mantik yogunluklu; Dogu toplumu duy-
gu, gonil ve ahlak odaklidir. Bir kere su noktada anlasalim; bizim cografyamiz-
da hizmete odaklanmis géniil liderligi érnekleri, diinyanin diger taraflarindan
cok daha fazladir. Yazilari da fazladir. Yoksa, Yusuf Has Hacib’i, Nizamilmulk'a,
Farabiyi nereye koyacaksiniz? Oyle ki Nizamilmiilk'in Siyasetname’si Bat
dillerine ¢evrilmis en miihim siyaset kitabi olarak gorulir.

Amerika’'nin su anda bu konuda 6ne ¢ikmasinin sebebi su: Biz zaten onde-
yiz bu konuda, hem de engin bir sekilde. Amerika’da West Point Military Aca-
demy var, bizim Kara Harp Okulu’'nun esdegeri. West Point su anda askerf li-
der yetistirmek igin neyi arastiriyor biliyor musunuz? Bu adamlar nasil ahlak
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odakli olabilirleri. Askerin ahlaki tarafinin gelistirilmesi ile ilgili calisma yapi-
yorlar. Bizim kaybettigimizi onlar bulmak istiyorlar. Biz zaten bildigimiz, yasa-
digimiz, i¢inde oldugumuz icin bu zenginligin farkinda bile degiliz. Tipki ruhun
bedenden cekildigi gibi, bu zenginligin farkinda olmadan bizden ¢ekilip gitme-
si i¢in ciddi bir ¢aba var, gerek bizzat kendimizin gerekse disarinin. Ama Ame-
rikalilar buna ciddi bir sekilde sariliyorlar farki yakalamak i¢in. Onlarin ¢ikis
noktasi su: Diinyada bir insanf kriz yasaniyor, bu krizle basa ¢cikmamiz i¢in ne
lazim? Ahlak odakli, goniil odakli bir durus lazim. 0 zaman liderimizin de bdy-
le olmasi lazim. Barack Obama &rnegine bakin. Obama Tirkiye'ye geldi, bir
renk verdi ve gitti. Kazan-kazan politikasi uyguluyor. Beden dilini iyi kullaniyor.
Herkese olumlu bakiyor. Mesela “Sayin Basbakan’in karizmasindan etkilen-
dim” diyor; Ankara Biiyliksehir Belediye Baskani Melih Gokcek’e diyor ki, “gok
gengsin”. Muhtemeldir ki onlara iliskin olumsuz kanaatler de vardir zihninde;
ama olumlulari, bardagin dolu tarafini séyliiyor hep. Biz de yillardir bunu séy-
liiyoruz, pozitiften bakip pozitif degerlendirmeye ¢alisin diye. Béylece hem ken-
di kazaniyor hem de kazandiriyor.

Uretken lider icin bulundugu ortam énemli midir?

Giizel bir soru. Dogal olarak ortam 6nemli. Demin sdyledigim gibi giinliik
siyasete pek getirmek istemiyorum; ama bizim memleketimizi bir diistinelim.
Hicbir dénemde belki de hizmetkar liderligi bu kadar giizel yasayamadik. Son
bes yilin Grdini degil bu, son yirmi yilin Girlinii kanaatimce. Bu bir tabii doni-
siim. Su anda ortama, ozelliklere, zorluklara, karsi cikislara aldiris etmeden
Uretebildigimiz ortamlarda bunu sergileyebilmek, bu potansiyeli performansa
doniistirmekle mikellefiz. Yani her vesileyle icimizdeki insan askini, insanla-
ra bir seyler verme giizelligini sergileyebiliriz; bunun dniinde bir engel yok. El-
den geldigince bunu davranislarimizda géstermemiz lazim.

Kitabinizda gecen yirmi yedi liderlik faktériniin disinda en iyi faktér ne

olabilir?

Boyle diisinmedim hi¢. O yirmi yedi faktéri birer faktér kiimesi olarak dii-
slindlim. Mesela bir adalet faktérii var ki lizerine on sayfa yazi var. Mesela bir
aile ici iletisim var; biz iddia ediyoruz ki lider, dnce kendi ailesinde liderlik yap-
mali... Aile sirketlerinde danismanlik yapiyoruz. S6zlesme maddelerinden biri
de aileyi tanima amaciyla cay-kahve icme. Soruyorlar hemen “Ne yapacaksiniz
aileyi taniyip?” diye. Diyoruz ki “Sizin liderliginizin dlciis, ailede belli olur”. Co-
cugunla, esinle iliskin nasil? Hanim sababh ise yolcu ederken “Aman ya Rabbi,
iyi ki de gitti, kurtulduk” diyorsa, aksam da “Yine geldi” diyorsa, burada bir si-
kinti var demektir. isterseniz binlerce kisiye hiikmedin; bakan, basbakan olun.
Onun icin bu 6zellikler kiimesinin disinda da mutlaka baska o6zellikler vardir.
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Ama amag insana ve insanlia odaklanmis bir liderlikse, onlara bir katma de-
ger Uretme derdi varsa, bunun icin lazim gelen biitiin 6zellikleri sayiyoruz bu
faktor kimesinde.

Bayan liderlere kitabinizda yer vermeniz kitaba ayri bir gizellik katmis.

Aslinda bu durumun bir anisi var. istisare etme amaciyla kitabi Prof. Dr.
Edibe Sozen’e gétirdigiimiizde “Niye kadin lider érnekleri yok?” dedi. 0 zaman
oturduk, “Kadinlar ve hizmetkar liderlik” dedik. lyi ki de demisiz. Mesela tarih-
ten biliyoruz ama Madame Curie’yi bir kere daha tanidim, tam bir hizmetkar li-
der 6érnegi. Neden? Kocasiyla beraber fizik alaninda, kocasinin dlimiinden
sonra da kimya alaninda Nobel 6diilii alan Madame Curie, o kadar ¢ok deney
yapmis ve o kadar ¢ok i1sina maruz kalmis ki sonunda kanserden dlmis. Hatta
kanserden 6lecegini bile bile o deneyleri yapmaya devam etmis. Var mi béyle
bir sey? ikincisi, Florence Nightingale. Biitiin diinyayi dolasmis; “insanlara has-
tane ortamlarinda, saglik kuruluslarinda verilen hizmetin kalitesini belgelendi-
recegim, gelistirecegim” demis. Biliyorsunuz istanbul’a da gelmis. Diger bir 6r-
nek ise Erzurumlu Nene Hatun. Haber geliyor ki dlisman, Erzurum tabyalarini
cebren ve hile ile ele ge¢irmis, askerler uykuda iken. Yani ¢ok iyi korunmus si-
perler ve silahlar diismanin eline ge¢mis. Halkin toplanip o tabyalari geri alma-
si lazim. O Nene Hatun ki, iki gin 6nce askerde sehit olan kardesinin silahini
alip kundaktaki bebegini “Ya Rabbi, onu sen bana verdin, ben de sana simdi
emanet ediyorum” diyerek evde birakip milletin 6niine geciyor. “Tabyalar alin-
mis da, siz hala durur musunuz” diyor. O tabyalar Nene Hatun'un dnderliginde
cok sehit verilmek suretiyle aksama kadar geri aliniyor. Biliyorsunuz ki Nene
Hatun tarih oluyor. Ondan sonraki devirlerde yabanci ataseler gelip “Bu goriil-
memis olayin miisebbibi kim?” dediklerinde, bu bayani gésteriyorlar. “Bir daha
yapar misin bu isi?” diye soruyorlar yasliik zamaninda, Nene Hatun “Her an,
her zaman” diyor... iste boylece kadin hizmetkar liderleri de ekledik kitabimi-
za. Cinsler arasinda bir karsilastirma yapmak gerekirse; bayanlarin duygu ta-
rafi daha yogun oldugu icin, anaclik onlara bahsedildigi i¢in gondl tarafini isin
icine koyma potansiyelleri erkeklerden daha yiiksek. Dikkat ederseniz “Potan-
siyelleri daha yiiksek” diyorum:; ¢linkli bunu performansa déniistiirebilmek bi-
raz calisma ve ugras ister.

Hem sifir noktasinda olup hem karizmatik lider olmayi nasil basaracagiz?

Kendinizden gegeceksiniz, sifir noktasinda olacaksiniz. Esas zorluk burada
iste. Diyor ya Ustatlar, “Deryaya ulasmak icin, hem de bir tanesi olmak, hem de
bir damlasi olmak icin, kendinizden ge¢meyi géze alacaksiniz.” Clinkii kendi-
nizden gegerseniz, o biitiinlin bir par¢asi olursunuz. Bitiinln bir parcasi olun-
ca, bitln olursunuz aslinda. Zorluk burada. Ama o damla olma, hi¢ olma siire-
cinde de insanlara bir katma deger ireteceksiniz. Hem hi¢ olacak, kendinizden
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gececeksiniz hem de bu vasiflariniz ve hususiyetlerinizle insanlar sizin kariz-
manizdan, donanimlarinizdan etkilenecekler.

Somut drnek vermek gerekirse, bu binanin bitisiginde bir zati muhterem
yatiyor: Ebu’l-Vefa Hazretleri. Ne yapmis o? Bir durus sergilemis. Olim tarihi
1491. Deseler ki, “1491°deki zenginleri sayiniz?”, kim aklimiza gelir? Hi¢ kimse.
Ama 1491°de o hazret var. Su halde insanlarin zihninde, génliinde, duygularin-
da yer edinebilmek ve karizmatik olabilmek i¢in o sifir noktasina ulasabilmek,
insanlara bir katma deger iretebilmek bile yetmez. Goriiniir alemdeki katma
degerin dtesinde, Urettiklerinizle, eserlerinizle ve sézlerinizle daha sonra boyut
degistirdiginiz zamanda bile o katma degeri lGretmeye ¢alisacaksiniz. Giriyor-
sunuz tlirbeye, bir siirli insan var dua eden. Bes yiiz yil sonra bile hazret, in-
sanlarin kendi kendiyle yiz yilize gelmesine, kendini gézden gegirmesine ara-
cilik ediyor. Bu ¢ok miithis bir sey... Blyik bir liderlik... Distnin ki, bir kisi
kendi ¢cocuklari, ailesi, anasi-babasi ile beraber olmakta, gecinmekte, onlari bir
yerden bir yere gétlirmekte zorlaniyorken; bugiin hazret, bes yiiz yil sonra bile
bir insanin davranisina miidahil olabiliyor, “Oyle olmaz. sdyle olur” diyor. Bu
miithis bir sey... Onun i¢in bu kendi i¢cinde sanki ironiymis gibi géziiken tezat
(yani arti ile eksiyi ki bu, gece ile giindiiz, yazla kis gibidir), bir biitiin yapabildi-
giniz middetce hem sifir noktasinda hem de karizmatik bir lider olabilirsiniz.
Bunun icin éncelikle 6n yargilardan siyrilmaniz lazim.

Son olarak sunu sdylemek istiyorum. Otekilestirmeyi toplum olarak asma-
miz lazim. Bizim bir tarafimiz olabilir siyaseten, inan¢ olarak, ahlak olarak,
memleket olarak, arka plan olarak. Ama hepimizi kucaklayan ortak degerleri
bulmamiz lazim, ki aslinda onlar da zaten mevcut, liretmemize gerek bile yok.
Dolayisiyla hangi liniversitede olursa olsun, oradaki hangi ucuk géristen olur-
sa olsun -tabii ¢ok asiri u¢ olmamak kaydiyla- farkli ¢evreden kisileri cagirip,
dinleyip, gerekirse elestirip, 6n yargilardan arinmis bir duruma, bir durusa ge-
lebilmemiz lazim. Bu anlamda ben televizyon programlarinda iki karsit ugtan
kisilerin konusmasini istiyor ve seviyorum. Kitabin arka kapaginda farkl ke-
simlerden gériislerini belirten hocalar var. inaniyorum ki, o konuda déniisiiyo-
ruz, birbirimize tahammiil noktasinda ciddi yol aliyoruz. Daha fazlasi icin eli-
mizden gelen gayreti sarf etmemiz lazim.

Efendim miisaade ederseniz burada kapatalim. Burada bir kez daha bulun-
maktan ger¢ekten ¢ok mutlu oldum. Hepinize saygilarimi ve organizasyonu ya-
pan arkadaslara da kalbi tesekkiirlerimi sunuyorum.
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Diinyanin En Biiyilkk Ruh Saghg: Hastanelerinden Birini
Yonetmek: Bakirkdy Ruh Saghgi ve Sinir Hastaliklan
Hastanesi Yonetim Deneyimi

Medaim YANIK
2 Ocak 2010

Merhabalar. Yonetimle ilgili sunum yapmak icin iki ayri secenegim vardi:
Birincisi, teorik bir sunum yapmakti, 6zellikle organizasyon psikolojisiyle ilgili
kitaplarda yazan seyleri 6ziimsenmis haliyle aktarmakti. Ikincisi ise yasadigim
bir yénetim deneyimini paylasmakti ki bu daha iyi olur diye diisiindiim. Oykiy-
le baslayacagim konusmama.

Bashekimlige basladigim 2005'in Kasim ayinda Hiirriyet gazetesinde bir
haber cikti. Hafif bir mizahla kaleme alinan haberde, otuz bes yasinda Tiirki-
ye'nin en blyiik hastanesine bashekim olmama dikkat cekiliyordu ve bir de
“Harran nere, Bakirkdy nere” gibi bir vurgu vardi.

Bakirkdy, yonetimi ¢ok zor bir yer olarak algilanir. Arkadaslarim, bashe-
kimlik benim i¢in ihtimal haline geldiginde, “Allah yardimcin olsun”, “Aklini mi
kaybetin?”, "Orada bashekimlik yapiir mi?”, “Orasi tam bir cadi kazani” dediler.
Bayle bir teklif geldiginde, ki Bakirkéy'de ben daha énce iki yil galismistim, aca-
ba ben bu isi yapabilir miyim diye ciddi ciddi endiselenmistim. Bakirkdy'iin o
halini biliyordum. Elime bir defter aldim ve yonetim nedir, Bakirkdy nedir, ben
gidersem ne yapabilirim, benim kafamda yénetimle ilgili bir sey var mi vs. di-

Medaim Yanik, tip egitimine 1987’de istanbul Tip Fakiilte-
si’nde basladi, 2000 yilinda Cerrahpasa Tip Fakiltesi’'nde
Ruh Saghg ve Hastaliklari alaninda uzman oldu. 2000-
2005 yillan arasinda Harran Universitesi Tip Fakiiltesi Psi-
kiyatri Anabilim Dal’’nda 6gretim uyeligi ve bolum baskan-
Iigr yapti. 2005 yilinda Ruh Saghgi ve Hastaliklar alaninda
dogent unvani aldi. 2005-2009 vyillari arasinda Bakirkdy
Prof. Dr. Mazhar Osman Ruh Saghgi ve Sinir Hastaliklari
Egitim ve Arastirma Hastanesi'nde bashekim ve klinik sefi
olarak gérev yapti. 2009 yilindan itibaren Istanbul Sehir
Universitesi’nin ve Psikoloji Baltimii’'niin kurulus galismala-
rina katildi. 2010 yilinda profesor unvanini aldi.

Uzmanlik tezini gocukluk ¢agdi travmatik yasantilari ile ilgili
yapti. Harran Universitesi yillarinda bipolar (manik depresif
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ye yazmaya basladim. Yaklasik on giinde iki yiiz sayfalik bir metin yazmisim.
Zihnimi tazelemek i¢in diin o metne bir baktim. O on giliniin sonrasinda tedir-
ginlik, yerini ben bu isi yapabilirim hissine birakti.

Size biraz Bakirkdy nasil bir yerdir, orayl yonetmek ne anlama gelir onu
anlatayim. Hastanenin cevresindeki evlerin yogunlugu diistinildigiinde, has-
tane sehirlesmis bir alan icerisinde kalan bir vaha gibi. O ylizden herkesin g6-
zli bu alanda. Siyasilerden miiteahhitlere ve farkli gliclere kadar herkes, “aca-
ba buradan nasil bir alan tirtiklariz da bir baska is i¢in kullaniriz? disiincesin-
de. Bu ylizden hastane personelinde de karsi bir duyarlilik gelismis; “bir karis
topragimizi vermeyiz” seklinde bir ruh hali var. Yandaki devlet hastanesiyle de
sik¢a gerilim yasanir. Clinkii gecekondu olarak baslayan bu hastane bizim
hastaneden alan alarak siirekli genislemeye ¢calismis... Neredeyse 800 doniim
arazi tizerinde 55 tane ayri bina var. Tabii 55 tane bina, yonetimi cok zorlasti-
ran bir sey.

Aslinda bir memleketin medeniyet diizeyini, ekonomik diizeyini ve sosyal
gelismisligini, ruh sagligi hastanelerindeki sisteme bakarak anlamak miim-
kindir. Bizim tarihimizde enteresandir ilk psikiyatri hastaneleri 751 yilinda
Bagdat'tadir ki Avrupa’daki ilk psikiyatri hastanesi 1200°ld yillarda Londra’da
kurulmustur. Yani Avrupalilardan yaklasik 400-500 yil dnce bu islerle ugras-
maya baslamisiz, parlak dénemlerimiz var. Avrupalilarin daha 6nce ¢ok kéti
dénemleri olsa da onlar 1960°li yillardan itibaren biyiik bir degisimle iyi bir ruh
sagligi sistemi kurdular diyebiliriz. Ama bizde 6zellikle 1900°lu yillarin basin-
dan itibaren perisan bir durum sz konusu. Anlatilanlar o kadar dramatik ki...
Mazhar Osman ve arkadaslari ugrasarak, sehrin tamamen disindaki kii¢ik bir
Bakirkdy kéyiiniin disinda, bos bir arazi lizerinde hastaneyi aciyorlar (1923). Ta-
bii baslangicta parlak bir ddnem séz konusu. Bir nevi hekimlerle hastalar ken-
di elleriyle o binalari yapiyorlar. Onlarin enteresan dykiileri var. Bakirkdy'de
benim dénemimde acilan miizede onlarla ilgili cok sey gorebilirsiniz.

hastalik) poliklinigini bes yil boyunca yuruttd. Sanhurfa’nin
zengin kiltirel atmosferinden etkilenerek kdlturel psikiyatri
calismaya basladi. Sanlurfa ile iligkili olarak hafirgan, sira ge-
cesi, taziye evleri, sarma tutin kullanimi ve sark ¢gibaninin ruh-
sal etkileri konularinda galigmalar yapti. 2005 yilinda Bakirkdy
Ruh Sagligi ve Sinir Hastaliklari Hastanesi bashekimligi done-
minde Saglik Bakani Recep Akdag’in ruh sagligi alaninda da-
nismani oldu. Bu dénemde ruh saglgi hastanelerinin iyilestiril-
mesi, ruh saghg eylem planinin yazilmasi, toplum psikiyatrisi
modeline gegilmesi ve psikiyatri hastanesi mimarisi konularin-
da galisti. Halen klinik psikiyatri / psikoloji, kultirel calismalar,
catisma analizi ve gdziimleri alanlarinda galisan Yanik, istan-
bul Sehir Universitesi insan ve Toplum Bilimleri Fakiiltesi'nde
o6gretim Uyeligini strdtrmektedir.
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Bakirkdy Prof. Dr. Mazhar
Osman Ruh Saglig ve
Sinir Hastaliklar Egitim ve
Arastirma Hastanesi
(2007)

1970'li yillara geldigimizde, llkedeki ekonomik ¢ékiintiiden sonra Bakirkdy
perisan hale geliyor. O kadar perisan hale geliyor ki birtakim resimler var elimiz-
de; ¢iplak hastalar, Ust Uste yigilmis vaziyette. Sdyle bir sey anlatilir: Ufacik bir
serviste o kadar ¢ok hasta vardir ki, yere oturan bir hastanin kalkmasi i¢in bur-
gu hareketi yaparak yanindakileri itmesi gerekir. Neden? Ciinkii hastanede
hemsire yok. Isler onbasilarla yiiriiyor. Etkili ilag heniiz yeterli degil. Anadolu’da
dogru diirlist hastane yok. Bakirkdy gelenin siirekli yattigi bir hastane... Normal
kapasitesi aslinda o donemde 1.000°'i gegmeyecekken 4.500'e kadar hasta sayisi
¢ikiyor. Enfeksiyon hastaliklarindan élimler yasaniyor. Bashekim Faruk Bayil-
kem déneminde hastanede bir degisim cabasi icerisine giriliyor. (Gegtigimiz yil
vefat eden Bayiilkem ile miizeyi kurduk. Miize, Bakirkdy'iin tarihini giicli ve za-
yif yonleriyle gosteriyor.) Bakirkdy tarihi, biraz bashekimler iizerinden yazilan bir
tarihtir. Btiin kétilikler de iyilikler de bashekimlerden bilinir. Hani bir toplulu-
gun toplam Uretiminin pozitif veya negatif olmasi degil de “O bashekim sdyle
yapti, bu bashekim béyle yapti” seklinde bir anlati vardir.

Asker emeklisi bir nérolog olan Yildirim Aktuna 1979'da hastaneye geliyor.
ilk sene Tiirkiye’nin mevcut sartlarinda bir sey yapamiyor. Darbeyle birlikte Ke-
nan Evren’in devletin basina gegmesinin ardindan acayip bir giicii arkasina ali-
yor. Berbat haldeki hastanede ¢ok biiylk bir degisim yapiyor. Hastalari otobiis-
lere bindirtip memleketlerine géndererek yatan hasta sayisini 4.000'den
2.500'e diistriyor. Bazilari buna “devrim”, bazilari da “hastalar plansiz sekilde
sokaga atmak” diyor. ilk yaptigi islerden biri, hastaneye kameralari sokmak.
Béylece mevcut berbat durumu kayda aldirip bunlari medyaya veriyor, “iste
boyle devraldik, sonra bu hale getirecegiz” demek lizere. Bu, kéti bir gelenek-
tir Bakirkdy'de. Gelen bashekim “Béyle bir manzara devraldim, bdyle verdim”
diye bir seyler yapar. Bunu bildigim i¢in “Séyle devraldim, boyle yaptim” deme-
meye gayret gosterdim.

Size biraz daha Bakirkdy hakkinda bilgi vereyim ki orayi yonetmek ne de-
mek, daha iyi anlatabileyim. 800 déniim arazi lizerinde 55 ayri bina, 1.500 ci-
varinda yatak var. Bunun yaklasik 1.300 tanesi psikiyatri yatagi, 100 tanesi n6-
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Bakirkdy Prof. Dr. Mazhar
Osman Ruh Saghgi ve
Sinir Hastaliklari Egitim ve
Arastirma Hastanesi’nin
kurucusu Mazhar Osman
(6n sirada soldan Gguinc)
ve arkadaslar

roloji, 100 tanesi de beyin cerrahisi yatagi. Psikiyatri yataklarinin 500’ genel
psikiyatri yatagi. Ayrica adli psikiyatri yataklari var. Alkol ve madde tedavi
merkezi var. 80 civarinda psikiyatrist var. Tirkiye'nin psikiyatri asistanlarinin
neredeyse %30'u buradan yetisir. Toplamda yaklasik 1.900 ¢alisan var. Géreve
basladigimda Ankara’dan Bati Karadeniz’'e, Marmara'nin hepsi Bakirkdy'e
resmi bir zincir ile bagliydi. Yani bu 20 milyon niifusu barindiran alan igerisin-
den belirtileri biraz siddetli olan hastalar Bakirkdy’e sevk edilir. O ylizden ge-
ce acile yaklasik 100 civarinda hasta gelir ve bunlardan ortalama giinde 25 ta-
nesi hastaneye yatar. Diinyanin hicbir yerinde bdyle bir hastane yoktur. Hani
“diinyanin en biyiik hastanesini ydnetmek” lafini séylerken aslinda utanilacak
bir laf séylemis oluyorum. Cilinkii bu kadar biiyiik bir hastane, diinya konsep-
tine ters. Bu biiyiikliik ayip bir sey... Bir psikiyatri hastanesi en fazla 200 ya-
tak kapasiteli olmalidir.

Bakirkdy, Tiirkiye'nin en taninmis hastanesi. Neredeyse adini bilmeyen yok.
Clnki filmlerde, gazetelerde adindan sik¢a bahsedilir. Bakirkdy'de bu kadar
sorun niye var? Her zaman niye olaylar ¢ikar? Bakirkdy'de bashekimseniz, te-
lefonlarinizi asla kapatamazsiniz. Benim iki tane telefonum vardi. Yanimdan as-
la uzaklastiramazdim, gece yatagimin basina koyardim. Cilinkii her an her sey
olabilir. Diistiniin 1.500 tane hasta, 1.900 tane calisanin oldugu bir yer. Gecede
25 tane en riskli yeni yatan hasta var. Alan cok biiyiik, 55 tane ayri bina var. Bu-
na ek olarak, Tirkiye’'nin ruh sagligi sisteminde cok ciddi problemler s6z konu-
su. Tiirkiye’de yatak azligi var, psikiyatrist sayisi yetmiyor. Universitelerin psiki-
yatri klinikleri de hastalik siddeti daha az olanlari kendileri tedavi edip daha agir
olanlari Bakirkdy'e sevk etme gibi bir egilim ierisindeler. iste bu sebeplerden
dolayi Bakirkdy her zaman asiri bir yiik altinda.

Kot Muameleyi Onleme Komisyonu (CPT). Hastanede gdreve basladigimin ilk
haftasinda Bakirkdy'l incelemeye geldiler. Daha 6nce Tiirkiye'ye iki kere gel-
misler. Bunlar Saglik Bakanligi Gizerinden geliyorlar ve resmi olarak her yere
girme, her seyi sorma ve inceleme haklari olan bes-alti kisilik bir ekip. Cidden
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de hastanenin altini Gistline getirdiler. Hatta sdyle bir sahneyi hatirliyorum: He-
kimlerden biri “Oraya girdirmem, sunu yaptirmam” diyordu. Ya bu adamlardan
bazi seyleri gizleyecektik ya da acik davranacaktik. Aslinda bir yabancinin ge-
lip sizi incelemesi zorunuza gidiyor ve genelde kendinizi onlardan gizleme gibi
bir egilim icine giriyorsunuz. Benim yardimcilarim da “Bu kadar da olmaz” de-
yip kapilari kapatma egilimine girmislerdi. O ani hatirliyorum, ¢ok kritik bir ka-
rar vermem gerekiyordu. “Bitiin kapilari agin” dedim, “Nereye isterlerse gir-
sinler, ne yaparlarsa yapsinlar”. Clinki séyle bir muhakeme yirittim: Sonug-
ta bu hastanede sorunlar var. Simdi de sorunlar var, dért yil sonra ben ayrilir-
ken de olacak. Sorunu bitecek bir yer degil burasi. Birileri profesyonel bir se-
kilde bizi inceliyor. Sorunlarimizi, zayif taraflarimizi rapor edecek. Bundan da-
ha iyisi olur mu? Parayla tutacak olsak bundan daha iyisini tutamayiz. Nasilsa
geleli bir hafta olmus, hi¢ kimse “Siz yaptiniz” da diyemez bize... iste bu yiiz-
den “Birakin, agin her tarafi, yardimci olun” dedim.

Sonrasinda bize “Iyi bir isbirligi yaptiniz. Biz buraya elektrokonvulsif terapi
icin geldik” dediler. (Elektrik akimi verilerek yapilan bu tedavi yontemi ile ilgili
biraz bilgi vereyim. Kisiye bu tedaviyi uyguladiginizda aynen sara hastasinin
kasilmasi gibi kasilma olur. Ozellikle agir depresyonlarda psikiyatrinin buldu-
gu en etkin tedavidir. Birgok hastalik, ilaclarla iyilestirilemediginde, en etkin te-
daviyi bu yéntemle yapabilirsiniz.)

CPT'nin raporundaki ifadelerle devam edeyim: “Maddi kosullariniz, servis-
leriniz aslinda oldukga temiz, fakat sikici. Dekorasyon yok, gorsel uyarana ihti-
yag var. Ozellikle kapali servislerde duvarlariniz bombos.” (Niye duvarlar bom-
bos? Clinkl duvarlara bir sey asarsak oradaki cami veya bir seyi birileri kulla-
nir, kendine ve baskasina zarar verir duygusuyla duvarlar bombos birakilmis.
Distinilin, bir insan orada kuru duvarlar arasinda yirmi giin kaliyor.)

Hastalara kétii muamele olup olmadigi konusunda séyle bir kayit var: “Bir-
cok hasta, doktorlari ve hemsireleri 6vdii; fakat bazi hasta bakicilarin hastalari
dévdigiini ve tokatladigini belirttiler.”

“Servislerinizde herhangi bir aktivite yok. Hastalar bitiin giin ilaglarini alip
oturuyorlar. Cok glizel bir bahge icerisindesiniz; ama hastalar binalarin disina
¢ikmiyorlar.”

“Bazi hastalari kendisine ve baskasina zarar verir disiincesiyle kayislarla
baglama durumu var. Bunlari yapiyorsunuz ama kimi, niye bagladiginizin ye-
terli kaydi yok.”

“Ilag tedaviniz modern bir tarzda, asiri bir ilag kullaniminiz yok. Bu anlam-
da standardiniz iyi. “

“Asin miktarda elektrokonvulsif tedavi yapiyorsunuz ve bu tedaviyi de
anestezi uygulamaksizin gergeklestiriyorsunuz. Bu, insan haklarina aykiridir.”
(Bu ekipten dnce kisa adi MDRI olan, yani Mental Disability Right Internatio-
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nal/Uluslararasi Zihinsel Engellilik ve Psikiyatride insan Haklar Kurulusu diye
Amerikan koékenli bir insan haklari kurulusu Bakirkéy'e gelmis. Anestezisiz ve
kas gevseticisiz elektrokonvulsif tedavi yapmayi iskence olarak kabul ettikleri
icin Turkiye'yi iskencecilikle suclamislardi.)

Bashekimlige basladigim siradaki durum tespitine devam edeyim. “Ne gibi
sorunlar var?” dedigimizde, karsimiza sdyle bir liste ¢cikmisti: Calisanlar asiri is
yiikiinden sikayetcilerdi. Kendilerinin memnuniyetsiz ve tiikenme noktasinda
olduklarini, bunun ¢ok ¢alismadan kaynaklandigini diistinliyorlardi; ama ger-
cek dyle dedildi. Ugte biri siiper calisiyordu kendinden gecercesine, hastaneyi
onlar gétiriiyordu. Ugte bir yatiyor, her firsatta kagiyordu. Ugte bir de aradaki
bir yerdeydi... “Personel eksik” dediler. Ama her zaman devlette séyle bir alg!
vardir. Ug kisilik isi bes kisi yapar, her zaman iki kisiye daha ihtiya¢ duyulur.
Hep bu algi vardir ama rasyonel degildir... “Hastanede ciddi bir gilivenlik soru-
nu var” dediler. Gergekten de dogruydu bu. Acile gelen hastalari, hasta yakin-
lar yatirmak istiyorlar ama hastane dolu. O yiizden de sik¢a hasta yakinlari ve-
ya hasta ile ¢alisanlar arasinda sorunlar ¢ikiyor. Dayak yemeyen psikiyatrist
neredeyse pek yok. Bunun disinda egitimle ilgili sorunlar da vardi.

Bashekimlige gelmeden 6nce isletme ve ydnetim kitaplarini okumaya bas-
lamistim. Cidden bu, enteresan bir sey oldu. Bashekimlik boyunca herhalde
yirmiden fazla isletme ve organizasyonla ilgili kitap okudum. Sunu fark ettim:
Ben psikiyatrist idim ve yonetimle ilgili hi¢ ders almamistim. Dolayisiyla psiki-
yatrist olmak, yonetici olmak anlamina gelemezdi.

Yénetim denen sey tam bir bilim, ayri bir gelisimi var. Benim bunu égren-
mem lazim deyip elime gectigi kadar kitap okudum ve hala zaman zaman agip
okudugum otuz-kirk kitaptan olusan bir yonetim kitapligim var. Klasik olarak
yonetim fonksiyonlari; planlama, organizasyon, yiiriitme ve denetleme. Ben
“Boyle cok merkezi, dikey degil de daha ¢ok yatay, kisiyle beraber bir yénetim
tesis edecegim” dedim, “Yetkilerimi delege etmeye acik olacagim. Fonksiyo-
nel birimler kuracagim ve bu birimlerin kendilerini yénetmelerine izin vere-
cegim.” Koordinatorliik diye bir makam icat ettim. Kigiik birimlerin basina
atamalar yaptim ve onlara tam yetki ve sorumluluk verdim. Aslinda resmf ola-
rak devlette hi¢bir karsiligi yok bunun. Ama belki de bu en iyi yaptigimiz isler-
den bir tanesi oldu.

“Hastaneyi ortak akilla yénetecegiz” dedik. Bu kadar karmasik ve neyin
nasil yapilacaginin acik olmadigi yerde bir konsepte ihtiyacimiz vardi. Bir yeri
yonetmek i¢in bence en dnemli sey, orada olup bitenlerin dogasini anlamak-
tir ve bunun icin kafanizda bir sistem, bir kurgulama yapmaniz lazim. Bu or-
ganizasyon nedir? Ne is yapar? Nasil bir fonksiyon icra eder? Birimleri neler-
dir? Siz bunu nasil ele alacaksiniz? Ben her zaman su dért ilkeyi uyguladim:
Bir, en 6nemli sey egitimdir. Clinkli 167 tane asistanimiz var. Siirekli olarak
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egitimi bir numaraya koyacagim. iki, bu hastanenin bilimsel iiretimi zayif. Bi-
limsel Uretim her zaman iyi hekimlikle beraber yirir. Bunu arttirmaya cali-
sacagim. Ug, hastalara verilen hizmet kalitesini arttirmaya calisacagim. Dért,
burayi isletme olarak ayakta tutacagim: gelir-gideri denk olan bir yer haline
getirmeye calisacagim.

0 zamanlar Saglik Bakanliginda bir degisim vardi. Bizim hastane de Tiir-
kiye'de solun en gliclii oldugu hastanelerden biridir. O ylizden eylemler ekse-
riyetle Bakirkdy'den ¢ikar. Hani Tabipler Odasi se¢imlerinde solun adaylar
%95'in lizerinde oy alir. Béyle bir kiltiirel atmosfer vardir. Saglik Bakanliginin
neoliberal politikalarina solun mantigindan da kaynaklanan sloganik bir kar-
sitlik s6z konusuydu. O yiizden isletme lafi bircok insani ¢ok rahatsiz ediyor-
du. Fakat hastane déner sermayeden 6deme yapamayacak haldeydi, kayipla-
ri inanilmazdi. Mesela hastane ¢alisani, teyzesinin oglunun kan tetkiklerini la-
boratuvarda yapiyor, hi¢bir kayda girmeden ¢ekip gidiyordu. Mesela eczaneye
alinan her yiiz ilagtan yetmisinin nereye gittigiyle ilgili herhangi bir kayit yok-
tu. Onceki bashekimin alimini yaptigi otomasyon sistemini baslattik; kagaklar
bir giinde durdu. Bu isletme meselesi daha sonra hep ana seylerden biri ol-
du. Sol jargonda hep soyle bir iddia vardi: “Biz Saglik Bakanliginin bitiin uy-
gulamalarina karsiyiz. Déner sermaye sistemine karslyiz ama paramizi da is-
teriz.” Ne zaman déner sermaye 6demelerinde bir gecikme olsa hemen ayak-
lanma baslardi. Bu enteresan bir seydi. Bu isletmeyle ilgili husus zaman i¢in-
de biraz toparlandi.

Bir hastaneyi hangi faktorlerle inceleyacegim konusunda kendi kendime
yedi faktorld bir analiz gelistirdim:

1- insan faktéri: aidiyet, memnuniyet-tilkenmislik, verimlilik

2- Egitim kalitesi

3- Bilim Gretme diizeyi

4- Yonetim anlayisi

5- Hizmet verme modeli ve kalitesi

6- Fiziksel sartlar

7- isletme

Oncelikle calisanlara bakarim. Ne kadar aidiyet hissediyorlar ¢alistiklari ku-
ruma? Ne kadar memnuniyetleri var, ne kadar tiikenmislikleri var? Ne kadar
verimli calisiyorlar? iki, burasi bir egitim hastanesiyse egitim kalitesi ve mem-
nuniyetini dlgerim. Ug, buradan ne kadar yayin ciktigini anlamaya ¢alisirim.
Dért, bu hastanenin kimler tarafindan nasil bir yénetim bicimiyle yonetildigine
bakarim. Bazi hastaneler tamamen bashekim tarafindan yénetilir, neredeyse
hicbir ekibi yoktur. Bashekim, enteresan bir sekilde becerir, kendi basina isleri
gotiirtir. Mesela benimle ilgili algi suydu: “Medaim, her zaman ekiple beraber
¢alisir. Yanindakiler ile beraber yiikselir.” Nitekim benden sonra benim yardim-
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cim bashekim oldu. Benim ekibimden bir digeri, bakan danismani oldu; diger-
leri de baska bir makama gegtiler? Daha sonra analiz faktorii olarak sirasiyla
hizmet verme modeline, fiziksel sartlara ve isletmeye bakarim.

Bulunulan makam ¢ok medyatik bir yer. Yetenekli olup olmadiginizin higbir
6nemi yok. Bakirkdy'iin bashekiminden bir gériis almak her zaman basin de-
geri olan bir sey. Benim ilk s6ziim su oldu: “Bakirkéy’lin disini degil, Bakirkéy'u
6nemseyecegim. Basinda degil, Bakirkdy'lin icinde olacagim.” Bu alginin yer-
lesmesi ¢ok zaman aldi. Hani “Bir bashekim gelecek ve bu hastanenin hayr
icin calisacak, bireysel menfaatleri i¢in degil” inancinin olusmasi neredeyse
ikinci yilin sonunda gerceklesti.

Geng olmam hem bir dezavantaj hem de bir avantaj idi. Bakirkdy'e disari-
dan geldim, ama Bakirkdy'iin igini biliyordum. Aslinda hastanenin disaridan
bakan bir goze ihtiyaci vardi. Clinkii iceriden gelen olup bitenleri géremiyor.
Sunu da belirtmek gerek. Tiirkiye'de bu tiir makamlara siyaseten gelinir. O do-
nemde muayenehanesi olan bashekimlik yapamaz diye bir yasa cikti. Oyle
olunca eski bashekim istifa etti ve beni bashekimlige atadilar.

Hocam bu yasa héla yiiriirliikte, degil mi? Bunun genel manada olumlu bir

etkisi oldu mu hastanelerde?

Tabii, bu yasa yirirliikte. Yasanin kesinlikle ¢ok biiyiik bir etkisi oldu. Es-
kiden yoneticiler bile saat 10.00°da gelip 14.30°da gitme egilimindeydiler. Ne-
den? Clnki 6zel muayenehanelerinde hasta bakiyorlardi. Gece ge¢ saatlere
kadar hasta bakan birisi sabahin yedisinde kalkabilir mi? Kalkamaz tabii. Mu-
ayenehanem olmadigi icin ilk sene sabah 08.00'de geldik, aksam 22.00°de ¢ik-
tik bir ekiple beraber. Yasanin sdyle bir zarari oldu tabii, cok deneyimli bazi
bashekimler muayenehanelerini tercih ederek gittiler. Ama diger taraftan
bashekimler hastanelerde daha ¢ok vakit gegirir hale geldiler.

Yeni baslayan bashekimin ilk geldigi hafta Bakirkéy'de konusma yapmasi
adettir. Benim de yapmam beklendi. “Hayir, simdi degil, bir ayin sonunda ko-
nusma yapacagim” dedim. Neden? Clinki ne yapacagimi iyice anlayayim ki ona
goére de anlatayim. O yiizden birinci ayin sonunda konusmami yaptim. Konus-
mamin ana cergevesi soyleydi:

itk hedefim, Tirkiye'nin iskenceci olarak adinin ¢ikmasina sebep olan elek-

trokonvulsif tedavinin metodunun degistirilmesi.

Servislerde hastalarin bahgeleri kullanabilmelerini saglayacak bah¢e dii-

zenlemelerinin yapilmasi.

Giindiiz hastanesi ve rehabilitasyon biriminin kurulmasi, ayakta tedavi tini-

tesinin fiziksel olarak yeniden diizenlenmesi.

Otomasyona gecisin tamamlanmasi.

Kayit sistemlerinin yenilenmesi...
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Behind Closed Doors

Mental Disability Right
International (MDRI)
Tirkiye raporunun
kapadg (2005)

Gercekten daha sonra bunlarla ilgili yazili bir kiltiiriin olusmasi ve her se-
yin kayit defterlerine saglam bir sekilde gegmesi icin bir ekiple beraber giinler-
ce galistik. Bunlar daha sonra diger ruh sagligi hastanelerine de model oldu.

Sonra yavas yavas sunu anladim. Bakirkéy dyle bir yer ki, sadece Bakir-
koéy'lin icinde kalarak problemleri ¢6zmeniz miimkiin degil. Clinkii sistemdeki
problemlerin hepsi Bakirkdy’e yansiyor. Bakirkdy'u diizeltebilmeniz igin Tirki-
ye ruh sagligi sistemine el atmaniz lazim.

Yukaridaki resimde yerde yatan insanlar goriiyorsunuz. Aslinda bu resimde
biraz kurgu var. igeriden birileri de yardim etmis, onu sonradan égrendik. Has-
talara “Yatin yere” demisler, yabancilara resim ¢ektirmisler. Ama bu bir yandan
da dogru bir resim. Goreve basladiktan kisa bir siire sonra o bahgeye gittim. Ad-
li psikiyatri hastanesindeki hasta sayisi 112; bu bahgede ise 48 tane oturma ye-
ri var. Yani 112 kisinin bulundugu bir yerin bahgesinde 48 tane oturma yeri var-
sa, birileri de yere yatiyordur. Aslinda bu bile diizeltilmis haliydi... Ben goreve
baslamadan dnce International Herald Tribune’'de bdyle bir resimle ¢ikan ha-
berde, Tirkiye'de akil hastalarina elektrokonvulsif terapinin anestezisiz ve kas
gevseticisiz yapilmasi meselesi yer aliyordu. Bu durum “iskence yéntemi ve ko-
tilye kullanma” olarak tanimlaniyordu. Enteresan bir sey oldu. Tirkiye igin bu
kadar dnemli bir sorun olan konu tam bir ay icerisinde %100 degisti ve ondan
sonra da MDRI kendi raporunu bir ay icerisinde degistirdi. Nasil oldu bu peki?
Bakin, bir 6nceki bashekim Musa Tosun merkezi kurmus ve alti tane de alet al-
mis. Yaptigi biylk is. Fakat bir merkez kurup alet almis olmasina ragmen an-
cak bir ya da iki tane hastaya anestezili terapi yapilmis. Halbuki Bakirkdy'de o
dénemde giinde 150 tane hastaya elektrokonvulsif terapi yapiliyordu. Neden
anestezili yapilmiyordu? Clinki kurulan merkez, hastanenin orta yerinde. Has-
talarin servislerden ¢ikarilip oraya getirilmesi lazim. Bu kadar hareketli hasta-
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lar oraya nasil getirilecek? Genelde terapiyi servislerde yapma aliskanligi vardi.
“Oncelikle bu isi ¢6zecegim” dedim. Enteresan bir deneyimdi. Kim yapar bu isi?
Bir insan tipi tanimladim. “Hastaneye diizenli gelen, isine diiskiin, is yapma ye-
tenegi ve teknik kapasitesi yiiksek olan isim séyleyin bana” dedim yardimcilari-
ma. Ug-dort kisinin ismini bir kagida yazdilar. “Onlari tek tek bana anlatin” de-
dim. Clinkl bunlar benim tanimadigim kisilerdi. Anlattilar. “Bunlardan Tarik
Kutlar'i istiyorum” dedim elektokonvulsif tedavi merkezinin basina atamak igin.
Kolay kolay da is kabul etmeyen biriymis. Sonradan benim en yakin arkadasla-
rimdan biri, “abi” dedigim kisi oldu. Gérev istemeyen ama aslinda sorumluluk-
larini da ok iyi yapan biri. iki-ii¢ kere gériismeyle ikna ettim ve tam yetki ver-
dim. Tabii o dénemde bir isi seften alip uzmana vermis olmak bayag riskli bir
durumdu. iki giin sonra, 23 Kasim'da ii¢-dort tane anestezili terapi yapmaya
basladik. 26 Aralik’ta (yaklasik bir ay icerisinde) btiin elektrokonvulsif uygula-
malar anesteziliye dondii. Servislerdeki eski aletleri toplattik; o ylizden servis-
lerde artik bunu yapmalari imkansiz hale geldi. Ardindan bununla ilgili bir kitap
yazildi arkadaslar tarafindan. Sonra bizim hastane egitim merkezi haline geldi.
Diger ruh sagligi hastanelerinin bashekimleri ve doktorlari gelip bizim sistemi
gordi ve kendi sistemlerini bize gore kurdular. Bizden sonra Ug¢ ay icerisinde
biitlin ruh sagligi hastanelerinde bu mesele ¢oziildi. Sonra da Bakanliga bir ki-
lavuz metin yazdik. Tirkiye'nin iskence ile suclanmasina sebep olan, daha
o6nemlisi hastalarimiz igin korkutucu bir uygulama olan mesele ¢ozildi. Yakin-
larda elektrokonvulsif tedavi meselesini ele alan bir uluslararasi toplanti yapil-
di bizde, gelip yerinde bir daha gordiiler. Bu degisimin hastane ¢alisanlari tara-
findan da onaylandigini gordiik.

Bu degisim siirecinde uyguladigimiz en etkili yontemlerden biri siirekli ista-
tistikler yayinlamak oldu. Bu daha &nce Bakirkdy'de yapilan bir sey degilmis.
Her seyin istatistigini yapip ortaya biraktik. Servislerin tek tek istatistiklerini ya-
pip gosterdik. Béylece servis sefleri arasinda miicadele basladi. “Kardesim bak,
herkesin hastalarinin %70’i bahceye cikiyor, seninkiler cikmiyor” demeye basla-
dik. Istatistikler inanilmaz bir degisim siirecini tetikledi. Teknik kapasitesi yiik-
sek bir yardimcim vardi. Herseyi onun bilgisayari tizerinden yapardik. “Hastane
bir bilgisayarla yonetiliyor” denmeye baslandi. Cok enteresandir, bazi degisim-
ler servislerde kirilan cam oranlarini diistirdii. Mesela servislerdeki hasta sayi-
sini biraz azalttik, biraz mesguliyet koyduk, bahceleri yaptik ki bu bahgeler ina-
nilmaz oldu. Hastaler yirmiser giin kaliyor hastanede. iceride kalan hastalar
enerijileriyle zaten hareketli hastalar. Ayni dar ve kalabalik ortamda kaldiklarin-
da risk artiyor, kavga ¢ikiyor, cam kiriliyor. Bahgeleri yapip etrafina sarmasiklar
ektik, icine oturabilecekleri yerler koyduk ve bahge diizenlemesi yaptik. Spor
yapilacak alan insa ettik. Boylece hasta istedigi zaman igeride, istedigi zaman
bahcede durur oldu. Herhalde su anda “Bakirkdy'de asla degismeyecek en iyi
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sey ne oldu?” diye sorsaniz “Bahgelerin yapilmasi” derler. Hastalarin bahgelere
¢ikarilmasi konusunda bile direngle karsilastik. Niye biliyor musunuz? Cok yo-
gun ortamlarda insanlar en az enerjiyle calismak isterler ve en kapali hale ge-
lirler. Bahgeye hasta ¢cikarmak demek, hasta bakicinin ¢ikip bahg¢ede biraz gé-
zetleme yapmasi demek. Bir diizene alismislar, o diizeni kimse bozmak istemi-
yor. Bakirkdy'de hasta yogunlugundan dolayi bazen hastalar yerde yatiyor. Ciin-
kii hasta geliyor, yatirmasan kendisine ya da baskasina zarar verecek, gercek-
ten yatmayi hak ediyor. Dolayisiyla benim dénemimde de bu konuda bazen ba-
sarili olduk bazen basaramadik.

Bir diger dnemli konu isletme meselesiydi. Hastane parasizlifa o kadar
alismis ki hicbir masrafi yoktu. Bir, istanbul’ daki en az déner sermaye dagitan
yerdi. iki, parasizliktan dolayi hastanede yenilik yapmak zordu. Sagolsun eski
Bashekim Musa Tosun, Saglik Bakanligi ile iyi iliskilerinden dolayi para bul-
mus. Ben kendi paramizi kazanmamiz lazim diye diistindim. O yiizden ne ya-
pip edip hastanenin ekonomik durumunu diizeltmek gerekir dedim. Ama has-
tanede isletmeye karsi tutumlar s6z konusuydu. Hastane calisanlarinda, has-
tanenin kendine yetecek parayi kazanmasina karsi farkli bakis agilari vardi. O
zaman hastanede yaptigim konusmada bu bakis acilarini sdyle 6zetledim:
Romantikler: Egitim ve bilim yuvasinda paradan séz edilemez, devlet parayi
gbndersin.

Hizmetgiler: Onemli olan hastaya saglik hizmeti vermek. insan sagligi konu-
sunda paranin s6zii olmaz.

ikircikliler: Ozel muayenehanesinde isletme kurallarini uygulayip, hastanede
isletme disi tutum iginde olanlar.

Cikarcilar: Hastaneyi bireysel para kazanma siirecinde kullananlar.”

Eger bir seyi degistirmek istiyorsaniz her zaman kafanizda bir paradigma
olmasi lazim. Bu paradigma ¢ercevesinde hem olayin dogasiyla ilgili diinya
konseptini anlamaniz hem de sizin bunu nasil degistireceginizle ilgili bir plan-
lama yapmaniz lazim. Mutlaka degisime karsi ciddi bir direnc ve kriz dénem-
leri olacaktir; bunlari da yénetmeniz lazim. Ote yandan baskalari hep sizi de-
gerlendirir. Mesela o caliskandir, cimridir, ¢cok sert davranir, yumusaktir vs.
derler. Eger bir yeri olumlu olarak degistirmek istiyorsaniz, dncelikle hakki-
nizda bazi olumlu kanaatlerin gercekgi bir sekilde olusmasi lazim. Bu olumlu
kanaatleri sadece imaj calismasiyla olusturamazsiniz. Ancak ger¢ek davra-
nislariniz béyle ise hakkinizda olumlu bir kanaat olusur. Eger sizi glivenilir
bulmuyorlarsa, sizin kendiniz icin ¢alistiginizi diisiinliyorlarsa, maddi ¢ikar
s6z konusuysa, adiniz herhangi bir cinsel istismar ile anilmissa, aninda biter-
siniz. “Her seyin giicl bende, ben yaparim” yerine “Biz yapariz” demek gere-
kir. En 6nemli ilke, 6zellikle Bakirkdy gibi bir yerde, o koltugu her giin biraka-
bilecek kadar rahat olmanizdir. Yoksa siyasal anlamda o kadar baski olur ki...
Mesela benim dénemimde {¢-dort kere kriz oldu, “Buyurun, koltuk burada”
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dedim. Bunu diyemediginizde, o koltukta kalmak isteginizde, siyasetin
istedigini yapmak zorunda kalirsiniz.

Bugiin Tiirkiye'de yeni ruh sagligi akut servisleri yapmamiz lazim. Ciinkii
Tirkiye'de en son psikiyatri hastanesi otuz sene dnce yapilmis. Kimse “psiki-
yatri hastanesi mimarisi” diye bir sey bilmiyor, ne mimarlar biliyor ne de hoca-
larimiz. Bunun {izerine yurtdisi gezileri yapmaya basladik. “Ruh sagligi sistem-
leri lilke ¢apinda nasil kurulmuslar ve nasil isliyorlar? Hastaneleri nasil isleti-
yorlar? Mimari dzellikleri nelerdir?” sorularindan hareketle yaklasik sekiz {il-
keye geziler diizenledik. Her iilkenin birtakim standartlarini kiyasladik. Daha
sonra Tirkiye ruh sagligi sistemi lzerine degerlendirme ve oneriler iceren
yaklasik seksen sayfalik bir yazi yazdim. “Tiirkiye'de durum nasil, diinyada na-
sil? Tirkiye'de ruh sagligi sistemini nasil kurmal?” diye Reviews, Cases and
Hypothesis in Psychiatry dergisinin eki olarak yayinlanan bir rapor kaleme al-
dim. internetten ulasabilirsiniz.

Modern ruh sagligi konseptini anlamaya calistim. Bunun icin sirekli oku-
dum ve diistindiim. Ulastigim konsept sdyle oldu:

n Biylik kurumlar yerine kii¢lik kurumlar insa et.

n Miimkiinse ayakta tedavi et.

n Yatis stirelerini kisalt. (1960-80 arasinda hastalar bir-iki yil yatiyordu

simdi yirmi giin.)

nisleri sadece psikiyatristle degil, ruh sagligi ekibiyle yap.

n Hastalari evlerinde takip edecek toplum ruh sagligi sistemini kur.

Bu noktadan sonra enteresan bir sey oldu. Bizim dnciiliglimiizde Tirki-
ye'deki yedi tane ruh sagligi hastanesiyle diizenli olarak bulusmaya basladik.
Dondstirici bir proje oldu bu. Biiylik hastanelerin problemleri birbirine ben-

Edirne’deki
II. Bayezid Kiilliyesi
ve Sifahanesi
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ziyor. Elazi§, Manisa, Samsun, Erenkdy, Adana... Bunlari bir ekiple beraber si-
rayla dolasmaya basladik. Ardindan herkes rapor diizenledi. Sonra da o hasta-
nenin olumlu-olumsuz taraflarini geri bildirim olarak hastane ydnetimine sun-
duk. “Bashekim dinleyecek, hicbir savunmaya girmeyecek, biz onu elestirece-
§iz” seklinde bir tarz gelistirdik. Cok komik oluyordu. Ziyaret ettigimiz hastane-
nin sartlarini ve isleyisini elestiriyorduk. Ev sahibi bashekimin cevap verme
hakki yoktu, sadece not alabiliyordu. Hangimize sira gelse o kivranip duruyor-
du. Hi¢ kimse digerine mahcup olmak istemiyordu; o ylizden herkes degisik
diizenlemeler yapmaya basladi. Toplu bir sekilde degisim siirecine girdik. Or-
tak ulastigimiz standartlar sdyleydi:

n Elektrokonvulsif tedavi, anestezili ve kas gevseticili yapilmali.

n Glindiiz hastanesi ve rehabilitasyon merkezi olmali.

n Servisler kapali servisten acik servise gegis seklinde yapilandirilmali.

n Bahgeler mutlaka kullanilmali.

n Glvenlik sistemi kurulmali. (Giivenligi asin 6nemsediginizde hastayi
kupkuru bir ortama mahkdm ediyorsunuz. Halbuki giivenlik ile konfor
arasinda bir denge saglamaniz lazim. Bakirkdy eskiden giivenligi sag-
lamak i¢in konforun sifirlandigi bir ortamdi.)

n Hasta haklari ihlalleri 6nlenmeli.

n Kilavuz metinler ve kayit formlar olusturulup kullanilmali.

iki yil boyunca haftada bir-iki giin Ankara’ya gittim. Saglik Bakani Recep Ak-
dag’a ruh sagligi alaninda danismanlik yapmaya basladim. Ciinkii Bakirkéy'de
kalmakla ruh sagligi sistemini degistirmek mimkiin degildi. Tirkiye'de ruh sag-
g sistemi ¢ok kotliydii ve degismesi gerekiyordu. Danismanlik boyunca siste-
mi yeniden kurmak igin planlama calismalari yaptim.

Afganistan’da bir psikiyatri hastanesi ziyaretimde zincire bagl hastalar gér-
miistiim. Doktor bir ilac yaziyor, personele bir zincir aldirtiyor. Ustelik hastane-
nin etrafinda yiiksek duvarlar var. iste bu bir anlayis meselesi. Anlayislari dii-
zeltmediginiz zaman hastayi zincire baglanacak bir insan gibi goriirsiiniiz. Oysa
beraber vakit gecirip yemege gideceginiz bir insan olarak da gérebilirsiniz. O an-
layisi yakalamadiginiz zaman bir hastaneyi degistirmeyi, dénistiirmeyi becere-
mezsiniz. Afganlilara “Bu is boyle olmaz” dedigimizde “Nasil olur ki?” diyorlardi;
zinciri olmadan bir ruh sagligi hastasiyla beraber ayni mekanda kalabilmenin
miimkiin olmadigini diisiiniiyorlardi. Oradan hekimler getirip bizim sistemimizi
gostermeye calistim. Sadece bir kisi gelebildi. Sistemleri degisti mi bilemiyo-
rum. Sonra baglantimiz koptu.

Bakirkdy'de en énemli sorunlardan bir tanesi de glivenlikti. Bakirkdy'iin
bashekimi oldugunuz zaman mimariden giivenlige bir siird farkli alanda be-
ceri kazanmaniz gerekiyor. Givenlikle ilgili islerin nasil yapilacagina dair bir
kitap yazdik. Bununla ilgili konferanslar verdim hastanelerde. Hollanda’daki
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bir profesyonel firma ile anlasarak personelimize, hastaya zarar vermeden
kendini koruma egitimi vermeyi planladik. Ben ayrildiktan sonra editicilerin
egitimi tamamland..

iyi bir yoneticilik; geriye déniip neyi nasil yaptiginizin, hangisini dogru-yan-
lis yaptiginizin siirekli bir muhasebesiyle kendi deneyimlerinizden bir sonug ¢i-
karmanizi gerektirir. Her zaman 6niiniize birtakim yeni makro hedefler koy-
maniz gerekir. Yonetim denen siirecin bitmeyecegini, her asamada yeni hedef-
lerin 6niliniize ¢ikacagini, kimseye her seyi bitirme ve kemale erdirmenin na-
sip olmayacadgini, ne kadar cok calisirsaniz ¢alisin dniiniize hala yapilacak ye-
ni isler ¢cikacagini bilmelisiniz. Tarih boyunca cok biiyiik zekalar gelmis, diinya-
nin en Ust diizey kitaplarini yazmislardir. Ama bir dénem sonra o kitaplar da
yetersiz hale gelmistir. Mutlak bir basari yoktur. Her zaman yapamadiginiz
seylerin de bilincinde olmaniz lazim. Mesela ayrilmadan énce “Oziir dilerim,
sunlari yapamadim” diyebilmelisiniz.

isterseniz artik niye Bakirkdy bashekimliginden ayrildigimi anlatayim. Su-
nu fark ettim. Yoneticilik tam bir bilim. Hem hekim olacaksiniz hem de y6neti-
cilik yapacaksiniz, bu miimkiin degil. “Ben ne istiyorum?” diye sordum kendi-
me. Yonetici olmak istemedigime, bir diisiince adami, bir bilim adami olmanin
bana daha uygun olduguna karar verdim. O sirada da Bilim ve Sanat Vak-
fi'ndan, istanbul Sehir Universitesi'ne gelir misin?” diye sordular. Teklifi kabul
edip Bakirkdy'den ayrildim.

Bir animi anlatayim. Bakirkéy’'de yoneticiligimin ilk alti ayindaydim. Bir ilag
sirketinin diinyadaki bir numarali adami ile goriistim. “Bir dakika” dedim, “Y6-
neticilige yeni basladim. Siz tecriibeli birisiniz. Yonetim denen sey uzun anlatil-
maz, ama bana birkag sey sdyleyin.” Gildii ve li¢ sey séyledi. Sonradan bakin-
ca kitaplarda da olan seyleri sdyledigini fark ettim; ama onu 6ziimseyerek sa-
mimi bir sekilde séylemesi isin dogruluguyla ilgili beni ikna etti. iyi bir yneti-
cinin ¢ 6zelligi sunlardir:

n Ormanda gezerken sadece agaclari degil, tim ormani gérebilme, (Tepe

yonetici, sistemin bitilinlini gérebilen adamdir. Bu bence ¢ok 6nemli.)

n Kendisi i¢in degil, kurum i¢in ¢alistigina dair gliven olusturma,

n Yetkilerini delege edebilme.

Bakirkdy'de Ug¢ yil iki ay bashekimlik yaptim. Bu az bir siire degil. Benim
ilk bastan hedefim iki yildi. Aslinda iki yil sonunda ayrilmaya tesebbiis ettim
ama o zaman izin vermediler. Bakirkdy’'e hizmet etme imkanim oldugu i¢in
kendimi sansli hissediyorum. Tiirkiye'de ruh sagligi sisteminin degismesi ge-
rekiyor. Bazilarini yapmaya ¢alistim, ama bazilarini beceremedim. Degisim
ihtiyaci olan bir hastane. Bakirkéy'e katkimin ne oldugu konusuna gelince,
Sahap Erkoc diye bizim meshur bir tarih¢imiz vardir, her bashekimin yapip
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yapmadiklarini kaydeder. O kesinlikle yazmistir bir yerlere. Zamani gelince
onu yayinlayacaktir. Ben sadece elimden geleni yaptigimi séylemek istiyorum.

Ise basladiginizda var olan yéneticileri siire¢ icerisinde nasil idare ettiniz?

Gelir gelmez kendime yakin {i¢ bashekim yardimcisinin atanmasini sag-
ladim. Bu kisiler benim eskiden beri bildigim kisilerdi. Blylik bir miicadeley-
le onlarin gelmelerini sagladim. Ondan sonraki ekip neyse, ideolojisine bak-
madan bashekim yardimcilariyla ¢calistim. Hastane icerisinde seflerin ¢ok bi-
yiik bir giicli vardi. Hatta herkes “Sefler seni yer, ¢linki seflik ¢ok glicli bir
makamdir” diyordu. Ben ilk ddnemde sefler yerine hastane igerisinden bilim-
sel yetenegi oldugunu bildigim kisilere insiyatif verdim. Clinki seflik baska bir
mekanizmayla elde edilmis bir makamdi. Aralarindaki ihtilaflardan dolayi bir
sey Uretilemiyordu; sef toplantisinda herkes birbiriyle didisiyordu. Onun yeri-
ne on Kisilik akliselim kisilerden bir “danisma kurulu” kurdum, biitin isi on-
larla yaptim.

Ruh sagligi alaninda 6zel isletmeleri neden géremiyoruz?

Su an saglikta 6zel sektdriin payi %28, ruh sagligr alaninda ise %2. Bu, ina-
nilmaz bir sey. Bu alanda cogunlukla azinliklara ait hastaneler var; Fransiz
Lape Hastanesi, Balikli Rum Hastanesi gibi. Ankara’da yakin zamanda bir ta-
ne agildi. Istanbul’'da Nevzat Tarhan'in ézel hastanesi var. Ruh saglig alanin-
da ¢ok ¢ok az 6zel hastane bulunmasinin birkac¢ nedeni var: Birincisi, yatan
hasta grubu genelde fakir. Clnkii sizofreni dyle bir hastalik ki aileyi ve kisiyi
ekonomik olarak ¢ékertiyor. ikincisi, Saglik Bakanliginin sabit verdigi 75 lira
isletmeleri kurtarmiyor. Ugiinciisii, saglik isletmecileri psikiyatri alanindan
korkuyorlar. Mesela kronik servisleri bosaltmak icin bir otel aradik, servisle-
ri altmis kisiden yirmi kisiye diisiirelim diye. Uzun siireli kalan hastalar bir
otele yerlestirip orada biz bakalim dedik. %5 dolulukla ¢alisan Silivri tarafinda
bir otel vardi. Otel sahibine kazandigindan birka¢ kat fazla para dnerdik. Bizi
de kurtariyordu o para. Fakat vermeye cesaret edemedi otelini. “Deliler gel-
mis diyecekler, siz gittikten sonra ne olacak?” dedi. “Delilerin kaldig otel” de-
yince bitiyor isler. Béyle zorluklar var. Ozel psikiyatri hastanesi kurmak cazip
degil su anda. O ylizden de agilmiyor.

fki sorum var. Birincisi, doktorlari ve diger calisanlari nasil calistirdiniz?
Ikincisi, bir diisiince adami olarak yénetimde karsilastiginiz, basinizi en cok ag-
ritan problemler nelerdi?

Aslinda en biiylik sorun su: Kiminle calisip kiminle ¢calismayacaginiza siz
karar veremiyorsunuz. Benim bu yetkim olsaydi kesinlikle hastane ¢alisanla-
rinin bir kismini degistirirdim, ayni glinde yapardim bu isi. Ama bu yetkiniz
yok. Mesela, bir personel yanlis bir is yapmis. ilk soru su: “Sozlesmeli mi, dev-
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let memuru mu?” Devlet memuru oldugunda yapacaginiz az sey var. Gergi on-
lara da yaptim; adi bir is yapan, hastay taciz eden birini cezaevine génderdim.
Ama calismayan bir adami calistirabilmek neredeyse miimkiin degil. Entere-
sandir, bazi seyler diizelince biraz kipirdanma oluyor, ama bazi insanlarda ra-
hatlik yerlesmis. Mesela en bliyiik kiyamet, gelis-gidis saatlerini degistirmek-
le koptu. Kendi halinde birakirsan insanlar 10.00'da gelip 15.00'te gitmek isti-
yorlar. Yasadigim en biiyiik zorluklardan, en biiylk celiskilerden biri, asistan-
larin protesto gosterisi oldu. Sendika organizasyonuyla, ideolojik nedenlerle,
para nedeniyle toplanip biraz da birilerinin tesvikiyle bashekime karsi yirime
gelenegini bana karsi da kullandilar. Cok enteresan bir histi. Kendinizi bir egi-
timci olarak algiliyorsunuz. Geng insanlarin yetismesini, egitimini 6nemsiyor-
sunuz. Yiriyislerini duygusal olarak kaldiramadigimi hissettim. En dnemli
sey herhalde buydu.

Aktif olarak bashekimlik yaparken farkli, bashekimlik sonrasinda farkli
davranan bir cevreniz oldu mu? Yani gérevinizden dolayi sizin etrafinizda olan
ama daha sonra ayrildiginizda sizi terk edenler var miydi?

Bende pek olmadi. Soyle sdyleyeyim, ikiye ayirmak lazim hastane i¢i ve
hastane disi hayat diye. Hastane disi hayatimi istedigim insanlarla kurdugum
icin (Bilim ve Sanat Vakfi cevresiydi) onlarin zaten bdyle bir hali olmadi. Bashe-
kimligim sirasinda eski iliskilerimin yerine baska sey katmadim. “Bakirkéy is
adamlari toplantilari” gibi organizasyonlara gitmedim. Gitmeyince de bana pek
disaridan etki edebilecek, miidahale edebilecek bir mekanizma olusmadi. Hat-
ta uzun siire kimse bana ulasabilecek bir mekanizma bulamad.. Biraz da ka-
sitli olarak kendimi geri cektim.

Din, hastaliklarin olusmasinda koruyucu bir faktér midir sizce?

Genel olarak biitiin klasik kitaplarda yazan sey sudur: Din, dindarlik koru-
yucu bir faktérdiir; ama hastalik olmayacagi anlamina gelmez. Bakirkdy'de ya-
tan esas grup, zaten sizofreni, manik-depresif, agir depresyon gibi hastalardi.
Bunlar biyolojik hastaliklardir. Mekke'de de %1'dir sizofreni, Moskova'da da,
New York'ta da, istanbul’'da da. Ama sosyal hayatta dindarlik genel anlamda
koruyucu bir faktordiir.

Bakirkdy de yéneticilik yaptiginiz dénemde hastalarla yasadiginiz ilging
anilar var mi?

Birkag sey anlatayim. Mesela Almanya’dan birisi mektup yollamisti. Kendi-
si bir kitap yazmis, boyle biraz yari icat¢i yari kacgik seyler vardi icinde. Benim
gorislerine destek vermemi istiyordu? Bir tane hastamiz vardi. Bahcede ge-
zerdi, bir sey icat ederdi kafasinda. “Agaclardan diisen yapraklari temizleyip
sOyle yaparsaniz hastane su kadar para kazanir. Bu akli verdigim igin su kadar
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Ucret tarafima gonderilsin” diye dilekce yazardi. Hasta haklariyla ilgili ¢alisan,
edebi ve insani duyarliligi olan bir hanimefendi vardi. O da “Teklifiniz i¢in ¢ok
tesekkiir ederiz, ama para veremeyiz” diye cevap yazardi. Hastamiz bu sefer
baska bir oneri dilekgesi verirdi.

Acili anilar da var. Bazen intiharlar olurdu hastane icerisinde, onlar ¢ok can
yakardi. En unutamadigim sey, belki de beni en kétii etkileyen seylerden biri,
geng¢ bir doktor arkadasin bir hastadan yiiziine bicak darbesi yemesiydi. Ben
goéreve basladigimda 15 givenlik elemani vardi, birakirken bu say1 100°e ¢ik-
misti. Bir stirli 6nlemler aldik, ama buna ragmen o kadar biyik alan icerisin-
de siddet hala olabiliyor. Mesela gegen giin bir hekim arkadas yine dayak ye-
mis. $Soyle bir duygu hissediyorsunuz: Diisiiniin ki bir gocugunuz var ve gocu-
gunuzu koruyamadiniz. Clinkii onun bitiin sorumlulugunu siz hissediyorsu-
nuz. Siz suclaniyorsunuz ama esas suglanmanin 6tesinde aciyi hissediyorsu-
nuz. “Acaba soyle olsa, olmaz miydi” tiiriinden ¢ok agir bir duygu... Gencecik,
hicbir sucu olmayan iyi bir asistandi ve sonrasinda yiiziinde bir iz kaldi. Sagli-
g1 icin her seyi yaptik, ama aci bir seydi. Hala zaman zaman bu olay aklima ge-
lir. Zaten Bakirkéy'de ne zaman ki “Allah’a siikiir rahatladik” deseniz bir baska
sey gelip bulur sizi. O kadar dinamik ve sorunlu bir yerdir ki ayrildiktan sonra
bazen kendimi ¢ok rahatlamis hissettim.

Genel olarak ruh sagligi alaninda sorunlar nelerdir?

En blyiik sorun, ruh sagligi sistemi. Bir, diinyada 100.000 kisiye 10 psiki-
yatrist digliyor, Tiirkiye'de 1,2. Yani sekiz kat psikiyatrist eksikligi var. iki, ya-
tak orani diinyada 100.000°e 30, bizde 100.000°e 7. Yani li¢-dért kat yatagimiz
eksik. Uclinciisii ve en dnemlisi, sistemimiz hastane temelli. Halbuki toplum
temelli olmali. Son olarak sistem ¢ok merkezi. Yani Agri’daki hastanin Elazi§’a
gelmesi gerekiyor. Diinyanin hi¢bir yerinde bu kabul edilemez. Ruh sagligi ala-
ninda en biiyiik problemler, bdyle sistem problemleri. Bu da biiyiik hastanele-
rin hepsini perisan ediyor.

Ote yandan son yillarda biitiin ruh sagligi hastaneleri cok biiyiik bir degi-
sim gosterdi, biraz para da geldi. Mesela Bakanliga bunu kabul ettirince sa-
dece bize degil, diger hastanelere de para girisi saglandi. Adana’daki ruh sag-
lig1 hastanesi eskiden hasta basina 15 lira aliyordu, simdi 75 lira aliyor. Nere-
deyse Adana’daki en zengin hastane oldu. Elazig'daki hastane diger hastane-
lere bor¢ para veriyor. Glinkii o 75 lira kurtardi sistemi ve para harcamaya
basladilar. Ama dnceden sefaletti hastanelerin durumu. Ruh sagligi sistemi-
miz kesinlikle diinyadan elli yil geride bulunuyor. Tibbin higbir alaninda biz bu
kadar geri degiliz.

Ama son dénemde bir ruh sagligi sisteminin isleyisi anlaminda konsepti ya-
kaladik. Bu konseptin metinleri yazildi, Bakanlik belgelerine gecti ve kitaplara
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donisti. Uygulama siireglerinde de 6nemli adimlar atild. Tiirkiye dyle bir yer ki,
bakan degissin her sey sil bastan olur. Bakanligin zihnf bellegi diye bir sey yok-
tur. Saglik Bakanliginda yaptiginiz sey, yapan kisilerle dagilir gider. Hi¢ kimse
yapilan o planlari hatirlamaz. Umarim bundan sonra béyle olmaz.

Maddi kaynak saglansa bu sorunlar ortadan kalkar mi?

Tabii para 6nemli bir unsur. Ama para kadar 6nemli olan bir sey daha var:
zihniyet. Ne yapilmasi gerektigini kimse bilmiyordu. Ne yapilacagini bilmedigin
zaman paraya da gerek yok ki. Mesela camlar kirilmaz cam olmali diye disiin-
mezsen paraya ihtiyacin olmaz. Bahce yapmam lazim, biitiin servislere evleri-
mizdeki gibi oturma grubu ve mobilyalar koymam gerekir diye diisinmezsen
para harcayacak bir sey de olmaz ki. O ylizden hastaneler yeni bir anlayis ge-
listirdi. Su anda biitiin hastanelerin bashekimleri cidden ¢ok cevvaller. Mani-
sa’da bir bashekim var, muhtesem. Samsun’da bir bashekim var, muhtesem.
Elazig'daki bashekim Mustafa Namli hastaneyi biiylik oranda yeniledi. Bolu'da
Hiilya Ensari gercek bir toplum ruh sagligi sistemi kurdu. Erenkdy, egitim has-
tanesi olmayi basardi. Dort sene 6ncesine kiyasla ruh sagligi hastaneleri ina-
nilmaz mesafeler kat ettiler. Ama “Mevcut hale bakarak kag puan verirsin?” di-
ye bir soru sorulsa, benim ydnettigim donemdeki Bakirkdy dahil hepsine “za-
yif” veririm. Clnki bdyle hastane olmaz. Senin bir servisinde yirmi kisiden faz-
la hasta varsa bitersin benim géziimde. Samsun’da mesela yeni hastane yapi-
liyor, o herhalde iyi bir sey olacak.

Tesekkir ederim arkadaslar.
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Hos geldiniz arkadaslar. Yirmi sekiz yillik is hayati olan bir insanim ve bu
is hayatim okul yillarinda basladi. Size de hem okuyup hem ¢alismanizi tavsi-
ye ederim. Biraz zor oluyor, ama insani olgunlastiriyor, pisiriyor. Bu tavsiye ile
baslayalim. Bu yirmi sekiz yili ii¢ alana sigdirdim. Birincisi, makro-mikro eko-
nomi ve isletme diinyasinda uzmanlastim. ikincisi, bu yirmi sekiz yili hep is
hayatindaki sivil toplum kuruluslarinda gegirdim. On bir yil iktisadi Kalkinma
Vakfi (iKV), on bes yil Miistakil Sanayici ve isadamlari Dernegi (MUSIAD), iki
buguk yil Dis Ekonomik iliskiler Kurulu (DEIK) basta olmak iizere, Tiirkiye Go-
nilli Tesekkiiller Vakfi (TGTV), Uluslararasi Teknolojik, Ekonomik ve Sosyal
Arastirmalar Merkezi (UTESAV) ve ilim Yayma Cemiyeti gibi bircok sivil top-
lum kurulusunun istisare heyetinde veya yonetiminde bulundum, aktif yoneti-
cilik yaptim. Uglinciisii, akademik diinyanin icerisinde gegirdim. Dokuz yillik
bir Universite hayatim oldu. Uluslararasi iliskiler ve Avrupa Birligi tizerine
doktorami yaptim. Ondan sonra da sik sik bu tiir vakif, dernek ve 6grenci ku-
liiplerinin davetlerine icabet etmeye dzen gésterdim. iki yildan bu yana da Is-
tanbul Sehir Universitesi miitevelli heyeti {iyesi olarak gérev yapiyorum. Bu ii¢
alanin birlesimi (is diinyasi, sivil toplum ve akademik hayat) hakikaten insana
¢ok giizel bir birikim kazandiriyor. Tirkiye'yi, diinyayi taniyorsunuz, 6greni-
yorsunuz. Suna da ¢ok dikkat ettim. Tecriibe ve bilgi birikimimi hep genglerle
ve baskalariyla paylasmaya 6zen gosterdim. Ciinkii eger siz onu kendinize
saklayacak olursaniz, éldiigiiniizde o da sizinle beraber topragin altinda yok
olup gider. Dolayisiyla bunlari baskalariyla paylasmak ¢ok énemli, hem hiz-

Omer Bolat, Marmara Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Uluslararasi Ekonomik lligkiler Bélumi'nden 1984 yilinda mezun ol-
du. Yiksek lisans egitimini Avrupa entegrasyonu alaninda Hollanda-
Amsterdam Universitesi Avrupa Enstitiisi’'nde tamamladi. Ayrica Al-
manya-Kiel Universitesi Diinya Ekonomisi Enstitist’nin yiiksek li-
sans diizeyindeki Uluslararasi Ekonomi ve isletme Programindan me-
zun oldu. 1989’da Marmara Universitesi Avrupa Toplulugu Enstiti-
si’nden “Avrupa Para Sistemi” konusundaki teziyle doktora diploma-
sini aldi. 1981-1993 yillarn arasinda iktisadi Kalkinma Vakfi (iKV)’nda
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met hem de katkida bulunma anlaminda. Bdyle yapmaya gayret ettim ve bu
baglamda makaleler yazmaya ¢alistim.

2004 yilinda MUSIAD Genel Baskani oldugum zaman arkadasim Dr. Mus-
tafa Ozel bana demisti ki “Mutlaka bir kitap yazman lazim”. Kiire Yayinla-
ri'ndan 2007 yiinda Medeniyet ideali isimli kitabimizi ¢ikardik. MUSIAD Bas-
kanligi gérevim bittikten sonra da makale yazmaya devam ettim. Bunlari bir-
lestirerek 2009 yilinin 30 A§ustos’unda, do§um giinimde, Liderlik Géniil [sidir
isimli kitabimi Hayat Yayinlari'ndan cikardik. Kitabin ismini Mustafa Ozel bul-
du. Kendisiyle 1 Eyliil 1993'te MUSIAD'da beraber hizmete basladik. Mustafa
0Ozel, Adnan Biiyiikdeniz ve ben ayni anda baslamistik; onlar danisman, ben
genel sekreter olarak. 1990°l yillarla birlikte MUSIAD'In akademik calismala-
rinda, arastirma raporlarinda, hiikiimetlere sunulan rapor ve énerilerinde
Uclimliziin ve tabii ki baska insanlarin da biiylk katkilar oldu. Cok giizel bir
calisma arkadasligimiz ve dotlugumuz o giinden bugiine devam etti. Adnan
Bey rahmetli oldu. Allah gani gani rahmet eylesin ve mekani cennet olsun.
Ama hayat devam ediyor. Bu girizgahla size ¢alisma sistematigi, insanin ne-
ler yapabildigi ya da hayat siireci akisinda nelerle mesgul oldugu konusunda
mesaijlar vermek istedim.

Bugiinkii konusmamin doért ana konusu olacak: Birincisi, list baslik Etkin
Yonetim Soylesileri olduguna gore, “yonetim ve basarinin kodlan” ile ilgili bazi
tavsiyelerde bulunacagim. ikincisi, “liderlik” alanindaki gériislerimi dile getire-
cegim. Uglinciisii, “girisimcilik” konusunda tavsiyeler verecegim. Dérdiincisii
de “diinya ve Tiirkiye icin 2010 ekonomisi” hakkinda konusacagim.

Sevgili arkadaslar, hangi isi yaparsak yapalim, her isi Allah’in rizasini gé-
zeterek yapmamiz lazim. Birinci hedefimiz bu olmali. Ciinkii O'nun rizasi yok-
sa yaptiklarimizin hicbir anlami yok. Cok zengin olabilirsiniz, ¢ok biyiik ma-
kamlara gelebilirsiniz; ama Allah'in rizasini gézetmiyorsaniz bunlarin zerre
kadar kiymet-i harbiyesi yoktur.

Hayatin gayesi, tiiketmek olmamali; mutlak surette bir seyler yapabilmek,
bir seyler ortaya koyabilmek, eserler birakabilmek olmali. Hayati anlaml kila-
cak amaglar, hedefler, misyonlar, davalar pesinde kosmak ¢ok 6nemli. Hayat
yolculugunda maddiyat ve maneviyat dengesini iyi gézetmek lazim. Bazilan

uzman arastirmaci olarak ¢alismasini muteakiben, 1993 yilin-
da MUSIAD genel sekreterligi gérevine bagladi. MUSIAD Yé-
netim Kurulu’ndaki on bes yillik gorev siresi iginde yedi yil ge-
nel sekreter, dort yil genel baskan yardimcisi ve 2004-2008
yillari arasinda da doért yil genel baskan olarak gérev yapti. Ma-
yis 2000°den bu yana Albayrak Sirketler Grubu’nda genel ko-
ordinatér olarak is hayatini sirdiirmektedir. 30 kadar rapor, ki-
tap ve 110 civarinda makalesi yayinlanan Bolat'in kitaplari
sunlardir: Medeniyet Ideali (Kire Yayinlari, 2007), Liderlik G6-
niil Isidir (Hayat Yayinlari, 2009).
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maddiyata ¢ok dnem veriyor, bazilari da maneviyata 6nem verip diinyay! unu-
tuyor. Bu dengeyi iyi kurmak lazim. Basarinin tesadiif eseri oldugunu sakin dii-
slinmeyin. Bazen makamlara tesadiifen gelinebilir; ama basariya ulasmanin
arkasinda ¢ok biiyiik bir alin teri ve akil teri oldugunu bilmeniz lazim. Basari-
lar tesadiifen ortaya ¢ikmaz.

Diploma énemli ve gereklidir, ama yeterli degildir. Diplomanin gecerliligi sa-
dece alti aydir. Hayat o kadar hizli akiyor, bilgiler o kadar hizli degisiyor ki diplo-
mayi kazanirken 6grendiginiz bilgiler alti ay icinde eskimis oluyor. Siirekli ola-
rak kendinizi yenilemek zorundasiniz. Kendini yenileyemeyen insanlar, sirketler,
kurumlar ve {ilkeler kaybetmeye mahkimdur. Kendini yenilemekten kastim ta-
mamen degdismek degildir. Mevlana'nin soyledidi gibi, pergelin bir bacagi (deger
yargilarimiz) sabit olacak, diger ayagiyla da tarama yapacaksiniz, degisimi takip
etmek agisindan. lyi ve giizeli almali, kétiiyli ve girkini de birakmalisiniz.

is hayatinda takipcilik ok énemli arkadaslar. Bir gérev verdiginiz zaman
mutlaka takip edeceksiniz. Bu sizi yorar belki, “Niye takip edecegim, adam ve-
rilen gérevi yapacak” diye distlinebilirsiniz. Ama takip edilmeyen islerde mut-
laka aksamalar olur. Gliven 6nemli, ama kontrol de gerekli.

Basari icin sadece iyi egitim dnemli degil, ama iyi iletisim de gerekli. Otuz
yila yaklasan is hayatimda ¢ok iyi editim almis bazi insanlar gérdiim; ama ba-
sarili olamadilar. Neden? Kendilerini iyi yetistirmislerdi, iyi donanimli ve bilgi-
liydiler; ama cevreleriyle iliski kuramiyorlardi, sosyal degillerdi. Ozellikle is ha-
yatinda ve sosyal hayatta basarili olmak i¢in iyi miinasebetler kurabilmek, giri-
simci olmak, sosyal olmak, gcevresi genis olmak sart. Sunu unutmayin, burada
oldugunuza gore siz de bir misyon insanisiniz. Kendinizi bilginin yani sira de-
gerlerle donatmaya calisan insanlarsiniz.

“Insanlarin en hayirlisi baskalarina faydali olandir.” Sevgili Peygamberimi-
zin bu hadisini hi¢bir zaman unutmayin arkadaslar. Bu o kadar giizel bir hadis
ki... Yani sadece kendini doyurmaya, yedirmeye, icirmeye, tiketmeye hasleden
bir varlik dogru bir 6rnek degildir. insanin vasiflarindan en énemlisi, baskalari
icin iyilikler Gretmek, yararli ve dogru isler yapmaktir. Bu mantigin, felsefenin
medeniyetimizdeki vakif kiltliriiniin gelismesinde ¢ok 6nemli bir anahtar oldu-
guna inaniyorum. Bu baglamda Bilim ve Sanat Vakfi, MUSIAD, TGTV, ilim Yay-
ma Cemiyeti gibi sosyal platformlarin, derneklerin ve vakiflarin ¢alismalarinin
arkasindaki temel mantik ve misyon iste bu hadistir.

Hayat bir maratondur arkadaslar. Her zaman iyiye dogru gitmez, inisler-¢i-
kislar mutlaka vardir. Aile hayatinizda, sosyal hayatinizda, is hayatinizda mutlak
surette yukari ¢ikislar da goreceksiniz, asagi inisler de. Bircok alanda 6liinceye
kadar bu imtihan siireclerini yasayacagiz. Dolayisiyla hayati hep ileriye dogru
giden bir ¢izgi gibi ggrmemek lazim. Inisleri de hayatin bir cilvesi, bir imtihan
olarak kabul edip o imtihanlari basariyla vermek gerektigine inanmalisiniz.
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En kotii sey hedefsizliktir. insanlarin, sirketlerin, iilkelerin, kurumlarin, Bi-
lim ve Sanat Vakfi'nin, MUSIAD'In, kisaca herkesin bir hedefinin olmasi lazim.
Bu hedef sizi siriikler. Hedef olmazsa, denizde diimeni olmayan bir gemi gibi
yalpalar durursunuz. Onun i¢in siirekli olarak bir hedefe ulasinca baska bir he-
def, o hedefe ulasinca da bir baska hedef belirlemek gerekir.

“Istisarede rahmet vardir’ demis Peygamberimiz. Ben her seyi bilirim an-
layisi gok tehlikelidir. insanlarin en zayif noktasi, kendilerini en istiin, en gii¢-
LU hissettikleri andir. Yani ister devlet baskani ister sahis ister sirket patronu
isterse dernek baskani olsun, kendini en Ustiin, en gig¢li hissettigi an, aslinda
o insanin ya da o kurulusun en zayif anidir. Orada kirilganlik baslar ve bu, ha-
talara yol agar. O yiizden “/stisarede rahmet vardir’ diisturu gok 8nemli. Giinkii
akil akildan tstiindir, fikir fikirden Gstiindr.

Problemler, ¢éziime ulasmada, kendimizi gelistirmede birer firsattir. Eger
problemlerle, rekabetle karsilasmazsak kendimizi gelistiremeyiz, yerimizde
sayariz. Hayata bakarken her zaman, mevcut A plani yaninda B ve C planlari-
nin da olmasi lazim.

Her seyi bilmek giizel bir idealdir, ama imkansizdir. Genel kiiltiiri yliksek
olmak cok iyidir, ama bir konuda ihtisaslasmak lazim. Artik is hayatinda “Ne is
olsa yaparim abi” mantigindaki elemanlar degil, vasifli, uzmanlasmis kisiler
araniyor. Eger herkesin yapti§i isi yapacaksaniz, onu da en iyi sekilde yapma-
ya calismalisiniz. Bir de baskalarinin yapmadigi 6zgiin ve orijinal bir fikir, go-
riis ve hizmet liretebilmek ¢ok onemli. Bu sizi farkli kilar. Her zaman igin birin-
ci olmaya gayret etmek lazim. Glinkdi ikincileri kimse hatirlamaz.

Trendleri takip etmek ¢ok dnemli, hayat ¢ok hizli degisiyor. Az 6nce sdyle-
digim gibi diplomalarin sadece alti aylik gecerlilik siiresi var. Eger trendleri,
teknolojiyi, piyasayi, rekabeti ve diinyayi ¢ok iyi takip edemezsek bir anda de-
mode olabiliriz. O ylizden siirekli olarak kendimizi gelistirmemiz lazim. Ben bu
anlamda Bilim ve Sanat Vakfi'nin seminerlerini ¢cok dnemsiyorum. Akademik
calismalarinizin yaninda, degisik kuruluslarda verilen seminer ve kurslara ka-
tilmanizin kendinizi gelistirmenizde ¢ok dnemli katkisi olabilir. Yonetim ve ba-
sarinin kodlari anlaminda 6zetle bunlari séyleyebiliriz.

Gelelim konusmamizin ikinci konusuna, yani liderlige... Oncelikle liderlik-
le baskanlik ayni sey degildir. Ciinki liderlikle baskanligin ¢ok benzesmekle
beraber arasinda ciddi farklar vardir. Bircok kisi baskan olabilir, ama herkes li-
der olamaz. Cok az kisi lider olabilir. Baskanlik daha cok makamdir, temsil ye-
ridir. Bir sekilde baskan secilebilirsiniz, ama baskanlari da tesadiifen baskan
yapmazlar. Tabii bazi istisnalar da olabilir. Clinkd siyasi hayata, bazi kurulus-
lara bakiyoruz, éyle baskanlar var ki nasil bu makama gelmis diye hayret et-
memek elde degil. lyi liderler de vardir kétiiler de, sevilenler de vardir nefret
edilenler de. Her lider basarili olacaktir diye de bir kural yoktur. Clinkd hirs ve
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ihtiraslar aklin 6niine gectigi zaman, insanlarin yapamayacag kétilik, yapa-
mayacag! yanlislik yoktur. Dolayisiyla hirs ve ihtiraslari aklin 6niine kesinlikle
gecirmemeye cok dikkat etmek lazim.

Lider olabilmek icin belli vasiflara sahip olmak gerekir. Liderlik fitrattan,
yaratilistan gelen bir vasiftir, sonradan kazanilmaz. Ama sonradan bu vasiflar
gelistirilebilir. Lider, 6ne ¢ikma kabiliyeti olan bir insan olmak ve toplumu ¢ok
iyi tanimak durumundadir. Kitleyi ¢ok iyi bilmeli ve onlarin dilini konusmalidir.
Biraz 6nce demistim, herkes birincileri hatirlar. Ama lider, tek basina bir Si-
perman degildir, bir ekibin basidir. Eger lider, takim ¢alismasina dnem verir-
se, ¢ok iyi bir takim olusturursa basarili olabilir. Aksi takdirde basarmasi
mimkin degildir. Liderin durusu cok 6nemlidir. Siyasi anlamda sdylemiyo-
rum, bunun altini gizerek 6zellikle vurgulamak istiyorum; mesela Basbakan
Recep Tayyip Erdogan’in Davos’taki “One minute” cikisi, esasinda sadece bir
s6z cikisi degil, bir durus cikisidir. Bizim inancimizda var olan “lisan ile teblig,
hal ile teblig”e uygun, dnemli bir cikistir. Liderlerin kritik zamanlarda sozle ve
halle yapacadi cikislar, yani alacaklari tavirlar, duruslar ve sarf edecekleri s6z-
ler onlari lider yapan énemli kritik anlardir.

Burada {g¢ tane giizel sézi alintilamak istiyorum. Birincisi Peygamberimiz
Hz. Muhammed'in “fki giinii esit olan ziyandadir’ s6zi. ikincisi, Mevlana'nin
“Diin diinde kaldi cancagizim, artik yeni seyler séylemek lazim” sézii. Uglincii-
sii de Necip Fazil Kisakiirek'in “Devler gibi eserler birakmak icin karincalar gi-
bi calismak lazim” s6zii. iste bu {i¢ s6z insana harika bir motivasyon verir ve
performansini yiikseltir.

Liderler takim calismasina dnem vermelidir. Lokomotif gibi ¢ekis giiciine,
inisiyatif alma giciine sahip olmalidir. insan baskan oldugu andan itibaren bir
anda omuzlarinizda agir bir sorumluluk, bir ates topu oldugunu hisseder. Cok-
¢a yardimcilariniz, yénetim kurulu lyeleriniz, komisyon lyeleriniz olabilir. An-
cak sunu unutmayin ki arkadaslar, eger kurumda isler iyiye gitmezse herkesin
parmagi baskani gosterir. Dolayisiyla baskanin agir sorumlulugu vardir.

Liderler calisanlarini fikirler Gretmeye zorlamalidir. Onlarin beyinlerinden,
gayretlerinden, alin terlerinden giizel fikir ve 6neriler ¢ikmasini saglamalidir.
Her insan bir degerdir. Her insanin glizel fikirleri vardir. Bunlari ortaya ¢ikar-
mak liderin marifetidir. “Af sahibine gére kisner” demis atalarimiz. Dolayisiyla
bunlari ortaya ¢ikarmada liderin meziyetleri ¢ok nemlidir. Sonucta lider ve
ekibi birlikte kosar.

Lider séziine giivenilir, diirist, emin birisi olmalidir. Sevgili Peygamberi-
mizin yasadigi cografyadaki sifati “Muhammedii’'l-Emin” idi. Yani peygamber
olmadan 6nce de herkesin itimat ettigi bir insandi.

Liderin krizleri yonetebilme ve ¢ézme yetenegi ¢cok dnemlidir. Hayatta ¢i-
kislar gibi inislerin de olabilecegini az 6nce soyledik. O inislerde, imtihan do-
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nemlerinde, krizleri yonetebilmek ¢ok 6nemlidir. Panige yol agmadan ekibiniz-
le beraber bu krizleri cdzmeye ¢alismak, A, B ve C planlarini ortaya koymak, bu
sirecte miizakerelere hazirlikli olmak, krizleri ¢6zmede énemli hususlardir.

Liderlerin diinyayi ¢ok iyi takip etmeleri gerekir. Artik bir tusla milyonla-
ra, hatta milyarlara ulasabiliyorsunuz. Internet dyle bir firsat veriyor. Sizin ya-
sinizda iken bizim evimizde sabit telefon yoktu. Disarida ulasabildigimiz kisi-
ler, sokaktaki arkadaslarimiz ile komsularimizdi. Ama simdiki nesil bir elin-
de cep telefonu, digerinde bilgisayar ile milyonlara internet izerinden ulasa-
bilme imkanina sahip. Bu ¢ok ciddi bir avantaj getiriyor bilgi acisindan, iletisi-
me acik olma a¢isindan, trendleri takip edebilme a¢isindan. Tabii ¢cok da de-
zavantajlar getiriyor, bunu da belirtmem lazim. Ciinkii insan sonugta aciz bir
varlik. Bu kadar fazla etkilesime acik olan bir varlik, ister istemez etki ve bas-
ki altinda kalir, etkilenir. Televizyonun dayattigi hayat tarzi ve dejenerasyon,
cep telefonlarinin bu kadar iletisime acik birakmasi ve internet faktéri, gencg-
lerde ve genelde toplumda sosyal problemlerin iyice artmasina yol agiyor. in-
ternetteki zararli akimlar, ciddi bir sosyal dejenerasyon ve gencler agisindan
agir travmalar meydana getiriyor. Bunlar da hem sosyal kuruluslarin hem
ulemanin hem de devleti yonetenlerin dikkate almasi gereken durumlar.
Medyanin biyiik b6limii ise bu noktada yardimci degil.

Liderlik bliyilik bir sorumluluktur. Bunun altina girebilecekseniz eger lider
olmayi hedefleyin. Vizyon ve misyon sahibi olmak, yani bir davasi ve hedefle-
ri olmak ¢ok dnemli. Gliniim{iiz literatiirinde “misyona ve vizyona sahip olan”,
eski yani gercek literatiirimiizde ise “davasi olan, aksiyon insani olan” kisiler
lider olabilirler. Su anda tilkemizi yénetenler, 1970'li yillarin aksiyon ve dava
insanlari. is diinyasindakiler de sosyal kuruluslardakiler de yine 1970'li yilla-
rin aktif insanlari. Bir basin demecimde “28 Subat siireci, bizim neslin 1968
kusagini meydana getirdi” demistim. Belki kendilerine gére bir operasyon
yaptilar ve ciddi bir darbe vurduklarini zannettiler; ama tam tersine inancli,
kararli, cok iyi egitim alan, iki-li¢ tane yabanci lisan 6grenen, yurtdisinda oku-
yan binlerce insanin 6niinii agmis oldular. Yani inancimizdaki “Ser gérdigii-
nizde hayir, hayir gérdigiiniizde ser vardir’ sézii ne kadar dogru ¢ikti. Avus-
turya’da, Macaristan’da, Almanya’da vs. bugiin binlerce dgrencimizin olmasi,
bunlarin en az iki-li¢ yabanci lisan 6§renmesi ve ¢ok iyi egitim almalari 28 Su-
batgilarin sayesinde. Onlar istemeden biiyilk bir iyilik yapmis oldular. Unut-
mayin, bu gengler on yil sonra lilkeyi yonetecekler.

Ayni anda birden fazla lider adayi ortaya cikarsa hizipgilik ve kan kaybi
olur. Ozellikle géniilli tesekkiillerde, siyasi partilerde bu durum ortaya ¢iki-
yor. istisare, mutabakat bu tiir kuruluslarda 6nemlidir. Aksi takdirde buruk-
luklar, kirikliklar, kopmalar o davadan, o birliktelikten ¢ok seyler gétiiriyor.

Liderlik bir siirectir. Zirvede birakmayi bilmek gerekir. Bu, 6zellikle Dogu
kiltiriinde pek yaygin degil. “Efsane bir liderdi, goniillerin lideriydi” diye anil-
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mak var, bir de “Biktik artik, gitse de kurtulsak, ne kadar zarar veriyor” diye
arkasindan teneke ¢alinan bir lider konumunda birakmak var. Birincisini ter-
cih etmek lazim.

Ozetle sunu sdylemek istiyorum. Liderlik, bir goniil isidir. Hirsiniz olmali li-
der olabilmek igin. Hirsi olmayan insan, liderlikte giicliik ceker. Ciink elestiri-
ler karsisinda ¢abuk bezginlige ugrar ve cabucak diistrdlir. Dolayisiyla hirs
olacak; ama ihtiras boyutuna ulasmayacak, aklin 6niine gegmeyecek. Bu den-
geye ¢ok dikkat etmek gerekir.

Eger liderligi hizmet askiyla yiiriitiirse insan, ¢ok biiylik ve anlamli bir is ya-
par. Makam mevki, para, san sohret ve baska hevesler igin yaparsa inanin basa-
risiz olur ve ¢ok ¢abuk da indirilir. “Hizmetkar liderlik” kavramini benimsemek
lazim. Askla sevkle, cok calisarak, Allah’in rizasini kazanma dogrultusunda ya-
pilan liderlik basarili bir liderliktir. Bu tir liderler tarih yazarlar. Liderlik konu-
sunda sevgili Peygamberimizin yasadigi hayat, bizim icin en gegerli modeldir.

Fatih Sultan Mehmed'in yirmi bir yasinda istanbul’u fetheden liderlik anla-
yisi cok 6nemli. Burada hepimiz yirmi bir yasindan biyigiz. O, yirmi bir yasin-
da bir ¢cag kapatip bir ¢cag acti. Teknolojiden istifade etti. Tarihin en biyik top-
larini doktlrda surlarn dévmek ve fethi gerceklestirmek igin. istisareye ve ge-
lenede, maneviyata ¢ok 6nem verdi, yani basinda Molla Aksemsettin vardi. is-
tanbul'u fethetmek icin Peygamberimizin hadisini hichir zaman unutmadi. “/s-
tanbul mutlaka fethedilecektir. Onu fetheden komutan ne giizel komutan, onu
fetheden ordu ne giizel ordudur.” Ayni zamanda cesurdu. “Ya Istanbul beni ala-
cak ya da ben Istanbul’u alacagim” diyordu. Iste biitiin bu faktdrleri ortaya ko-
yan bir liderlik modelini gerceklestirdi. Fethettikten sonra da zulmetmedi; her-
kesi dininde, isinde 6zgiir birakti. Ama davasina da sahip ¢ikti, Ayasofya’yi ca-
miye cevirdi. Cok lisan bilmesi, cok iyi egitim almasi ve kararli bir lider olmasi
onun ozellikleriydi.

Buradan {g¢iincli konumuza, yani girisimcilige gegecek olursak, benim kul-
landigim 2G diye tabir var: Genglik ve Girisimcilik. Bir tGlkenin en 6nemli hazi-
nesi genglik ve girisimciliktir. Ulkemizi bu anlamda cok sansli gériiyorum. 72,5
milyon insanin 36 milyonu, yani yarisi 28 yasin altinda. Yine 27 milyon gen¢ 18
yasin altinda. Cok dnemli bir deger bu; ama tabii iyi islenirse, bu gen¢ niifusa
iyi meziyetler, iyi vasiflar, iyi egitimler, iyi bilgiler kazandirilirsa. Aksi takdirde
biraz dnce degindigimiz kot bagimuliklarin ve kétii degerlerin etkisi altinda o
gengleri kaybedersek, serseri mayin haline déniisiir ve patlayacak bir bomba
haline gelir.

2G'nin ikincisi olan girisimcilik, bir tilkeyi kalkindiracak en énemli unsurla-
rin basinda gelir. Girisimciligin alternatifi nedir? Devletcilik, sosyalizm, kom{i-
nizm... Diinyada Dogu Blogu iilkeleri kirk-kirk bes sene yasadi bunlar ve so-
nunda iflas etti. Eger lilkemizi maddi ve manevi olarak yiiksek refah seviyesine
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ulastirmak istiyorsak, 2G’ye ¢ok dnem vermemiz lazim. Girisimciligin éniindeki
engellerin bliyiik bolimii artik kaldirildi. Genglerimiz bu anlamda ¢ok avantajli.
Clnki yirmi-otuz sene dnce Tiirkiye'de devlet¢i bir ekonomi vardi agirlikli ola-
rak. KOBI'ler yok denecek kadar azdi. Devletin, ekonomideki agirligi %60 nispe-
tindeydi, bankacilik sistemindeki agirligi ise %70 idi. Ama 1980'de yurirlige gi-
ren 24 Ocak Kararlari ve rahmetli Turgut Ozal'in baslattigi disa acik, KOBI'lere
ve ihracata dayali biiylime atagiyla beraber Tiirkiye'de bir 6zel sermaye, miite-
sebbis sermaye, yani Anadolu sermayesi olustu. Bu gelismenin dogal uzantisi
olarak 1990'da MUSIAD bir cati ve temsil kurulusu olarak kuruldu.

iste genglerin girisimcilik anlaminda bu dénemde énlerinde bakir bir alan
var. Nigin? Birincisi, 6zel sektére dayali bir alan var. ikincisi, su anda bilgiye
ulasmak, iletisim ve bilgi teknolojileri sayesinde ¢ok kolaylasti. Dolayisiyla es-
kiden kaliplasmis sanayiciler, dededen babaya, babadan ¢ocuga gelen bir yapi
vardi. Bunlarin arasina girmek ¢ok zordu. Ama girisimciler icin bugtin alan da-
ha ¢ok acildi. Abileriniz 6niliniizii actilar ve pasta biyldi, sektorler degisti. Es-
kiden metal, gida, tekstil gibi lic-bes tane ana sektér vardi. Bugiin ylizlerce de-
gisik Urtin ve hizmet alanlari olustu. Sektérler, nis pazarlar olustu. Bugiin artik
benim kdylim{n, kasabamin, ilgemin, sehrimin, bélgemin, tilkemin pazari yet-
miyor. Bitlin diinya pazarlarini hedeflemeniz lazim. Hedeflemediginiz zaman
Hans, George, Juan, Simon gelip sizi evinizde maglup ediyor. Artik lilkeler ara-
sinda ticaretin dniinde fazla engel kalmadi. Uriinler standartlasti. Tiirkiye Av-
rupa’nin, Amerika’'nin kalitesini yakaladi. 200 {ilkeye 11.500 ¢cesit mal satiyoruz.
Dolayisiyla su andaki ¢ita, kalite standardini yakalamak ve rekabetgi fiyata sa-
hip olabilmek. Markaya ve katma degere sahip olabilmek. Genglerimizin 6zel-
likle bilgi teknolojilerinin yogun oldugu, yani katma degerin yiiksek oldugu
alanlara yénelmesinde fayda var. Katma degeri yakalamak, uriin ve hizmette
bilginin, AR-GE'nin, teknolojinin katkisini arttirmak ¢ok énemli.

Girisimcilerimiz sosyal olmali. Cevresini genis tutmali. Yeni ve farkli tiriin
ve hizmetler Giretmeli. Alternatif pazarlara yonelmeli. Bir sepette kirk tane yu-
murta tutmamali, yumurtalari farkli sepetlere koyarak riskleri azaltmali. Bu
¢ok dnemli. On yil dnce dinyanin en biylik yirmi bes sirketinden bugiin sade-
ce sekiz tanesi ayakta. Buradan sunu anliyoruz: Rekabet ¢ok fazla ve keskin;
piyasalar ¢ok hizli degisiyor. Dedemin yasadigi dénemlerde “Sanayiciysen, bu
is yedi silaleni doyurur” derlerdi. Simdi bir-iki sene rekabete ayak uyduramaz-
saniz, zirvedeyken bir anda alt siralara diisebilirsiniz. Bu risktir, ama ayni za-
manda bir firsattir. Firsattir; ¢clinki iki-¢ sene icerisinde en iste ¢ikabilirsiniz,
eger dogru uygulamalar yaparsaniz, dogru kararlar alirsaniz. Bu noktada kri-
tik zamanlarda alinan kararlarin dogru olmasi ¢cok 6nemli.

1980°de {iniversiteye basladim. Marmara iktisadi ve idari Bilimler Fakiilte-
si'ndeydim. isletme dersinde o zamanki hocamiz yonetimi sdyle tarif ederdi:
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“Yonetim, alti ana unsurdan olusur: Planlama, iretim, pazarlama, kontrol, or-
ganizasyon ve koordinasyon.” Bugiin yonetim kavrami degisti, lic kavramdan
olusuyor artik: Para yénetimi, insan yonetimi, bilgi ydnetimi. Eger bilgiyi, insan-
lar ve parayi iyi yonetebilirsen, basarili bir yonetici olabilirsin. 2008'de patlak
veren diinya krizine finanscilar sebep oldu. Yolsuzluk ekonomisinden cikti.
Vahsi kapitalizmin, bitmek tilkenmek bilmeyen kar hirsinin insani ve toplumu
dikkate almamasindan ¢ikti. Denetimsizlikten, kayit disiliktan cikti. Sunu iyi bil-
memiz lazim ki, eger iyi bir isletmeci, iyi bir miitesebbis olmak istiyorsak finan-
sl da ¢ok iyi yonetebilmeliyiz. Sadece liretmek, sadece pazarlamak artik yetmi-
yor. Para yonetimi diye bir kavram var. Yillarin isletmecisi olabilirsiniz; ama
eger gelir-gider akisini, nakit giris-¢ikisini iyi ayarlayamazsaniz, bir anda ba-
tarsiniz. Onun icin para yonetimi ¢ok 6nem kazandi son on yilda.

Bugiin yasanan kiiresel krizi finansgilar ¢ikardi. Clinki onlar para yonetimi-
ni iyi yapamadilar, akillarinda tiirlii cinlikle vardi. O ylizden de diinyay: biiyiik bir
krize siriiklediler. Kiiresel finans krizinden hareketle dérdiincii konuya, yani
“dlinya ve Tiirkiye icin 2010 ekonomisi” meselesine gegelim. Kiiresel krizde dip
noktasi 2009'un Haziran ve Temmuz aylarinda yasandi. Toparlanma siireci t¢iin-
cii ceyrekten itibaren, yani 2009 Temmuz'undan itibaren basladi. Yavas yavas bir
toparlanma s6z konusu. Ama ¢ok agir hasarlar oldu. Krizle miicadele edebilmek
icin diinyadaki toplam yillik {retimin beste biri kadar (10,5 trilyon dolar) para
harcandi. Merkez bankalar faizleri en diisiik seviyelere, neredeyse sifirli oran-
lara disiirdiler; piyasay! paraya bogdular. Clinki nasil ki insan damarlarinda
kan olmadigi takdirde yasayamazsa, finanssiz da ekonomiler yasayamaz. Dola-
yisiyla siirekli para basmaya mecbur kaldilar. Ayrica piyasalari canlandirabil-
mek icin vergi indirimlerine gittiler; kamunun tiiketim ve yatinm harcamalarini
arttirdilar. Ancak bu kriz esnasinda kalici ¢6ziim i¢in yapisal déniisiimlerin ka-
rarini alamadilar. 1944’te Bretton Woods'da kurulan Anglo-Sakson liberal eko-
nomik modelde (yani IMF, Diinya Bankasi, OECD, Diinya Ticaret Orgiitii'ne daya-
li sistemde) yapisal bir dénlisiime giderek, diinya ekonomisinde yiikselen gii¢
olan Dogu’nun artan agirligini da dikkate alarak, daha esitlik¢i, daha dengeli, cok
kutuplu bir ekonomik sistem kurma kararini veremediler, veremezler de. Ciin-
kii mevcut sistemi onlar kurdular, imtiyazlarindan onlar faydalaniyorlar. Yapisal
donisiimler gercgeklestirilmedigi siirece yeni krizler yasanabilir.

Mustafa Ozel'in 8nemli bir éngériisii vardi; “Oniimiizdeki yirmi bes yil ok
kaotik, cok kanli gegcecek” diye. Bunu bes yil 6nce séylemisti bize. Hakikaten
bugiine baktigimizda Sudan, Somali, Irak, Afganistan, Yemen ve diinyanin bir-
cok yerinde “kaotik ortam” eksik olmuyor. Oniimiizdeki bir-iki yillk siire zar-
finda sunlar olabilir: Biitce aciklarinin ve kamu borg¢larinin ¢ok biiylik rakam-
lara ulasmasi nedeniyle Dubai, Yunanistan, irlanda, ispanya, Portekiz, hatta
Japonya ve ingiltere ciddi bir sekilde krize girebilir. Bu sekilde mali diizeyde
bélgesel krizler olabilir. Umarim bu, mali diizeyde kalir ve ikinci bir bliylik dip
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dalgasi yasanmaz. Diinya ekonomisi 2010°'da, Batili ilkelerde %1-1,5 civarin-
da, diinya genelinde %3,5 civarinda bliyiime gésterebilir. Ama issizlik 2010'da
da artmaya devam edecektir diinyada.

Tirkiye ekonomisine bakacak olursak, lilkemiz bu krizden reel sektér ve
sanayi alaninda olumsuz etkilendi; ancak kamu kesimi ve mali sektdr anlamin-
da iyi atlatti, glicli bir diren¢ gosterdi. Ekonomik biiylimemiz 2009'da %-4,7 ol-
du, yani kiigiildik. issiz sayisinda yaklasik 800.000 kisilik bir artis oldu. Ama
Mart 2009'dan bu yana sanayi lretiminde kapasite kullanim orani ile ihracat
oraninda artis ve issizligin tersine dénmesi anlaminda iyiye gidis var. Bu ¢iki-
sin istikrarli olmasini ve daha yiiksege ¢ikilmasini géniilden diliyoruz. Ancak
bu, kolay degil. Clinkii niifusumuz ¢ok geng. Son bir yilda niifus 1.044.000 kisi
artti. Her yil isglicii piyasasina 18 yasini dolduran 700.000 kisi giriyor. Bu kadar
insana is bulabilmek kolay degil. Tirkiye'nin her yil %6-7 blylimesi lazim bu
niifusa is bulabilmesi igin.

Tirkiye'de son yedi senede sayisini tam olarak bilmedigimiz belki on bes
tane darbe plani hazirlanmis, kitlesel bombalama ve suikast planlari yapilmis.
Sunu ¢ok rahat sdyleyebilirim ki Tiirkiye'yi yonetmek, Amerika’yi, Almanya'yi,
ingiltere’yi yonetmekten gok daha zor. Onlar sistematik ¢alisan istikrarli iilke-
ler. Ama bizde her giin, her dakika inanilmaz olaylar yasanabiliyor. Tiirkiye'nin
bir giinliik glindemi isvigre’'nin, Almanya'nin, Hollanda'nin bir yillik giindemine
esit. Istikrar kelimesi bizim {ilkemizde cok istisnai bir durum. O yiizden de 86
yillk Cumhuriyet tarihimizde 59 tane hiikiimet yikilmis, 60 tane hiikiimet kurul-
mus. 1959°dan 2001’e kadar 16 tane ekonomik kriz yasanmis. Yani asagi yuka-
r her iki seneden birinde kriz olmus. Bdyle bir ilkenin ileri gidebilmesi hi¢ de
kolay degil.

Tirkiye yeniden bir siyasi istikrarsizlia siiriiklenmezse ve diinya ekono-
misinde de yeni bir biiylik kriz yaasanmazsa, 2010 ekonomisi 2009'dan daha iyi
olacak. Bilyiime %5 veya Uistiinde gerceklesecek. issizlik yavas yavas azaltilabi-
lecek. Sanayide kapasite kullanim orani ve ihracattaki artislar, 2009 sonbaha-
rindan bu yana iyiye dogru gidiyor. Her zaman i¢in iyimser olun, ama temkinli
iyimser olun. Ciinkl burasi Tirkiye, yarin ne olacag belli olmaz. Feraseti, ba-
sireti, temkinliligi elden birakmayin; ama ileriye hep umutla bakin, iyimser ba-
kin, isinize bakin. Daha iyi olmaya calisin. Hedeflerinizi gerceklestirmeye ve
ilerletmeye gayret edin. Calismalarinizda nihai hedef olarak hep Allah rizasini
gobzetin. insallah yarinlar daha iyi olacaktir.

Liderlik konusuna vurgu yaptinizama ben gen¢ arkadaslarimizin is hayati-
na atildiklari zaman saydiginiz meziyetlerin %10 una dahi sahip olmayan bir
sdri yéneticiyle birlikte ¢alismak zorunda kalacaklarini séylemek istiyo-
rum. Ne kadar iyi bir egitim almis olurlarsa olsunlar, is hayatinda yénetici-
leri ile bliyiik problemler yasayacaklar. Ciinki statiikocu, makamini koru-
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maya calisan, bilgisini paylasmayan yéneticiler ile ¢alismak zorunda kala-

caklar. Bu konuda geng¢ arkadaslara 6neriniz nedir? Béyle bir durumla kar-

silastiklarinda nasil bir tavir gelistirilmeliler?

Onemli bir tespit yaptiniz. Ben is hayatina kiiciik yasta babamin yaninda ¢i-
rak olarak atildim, profesyonel anlamda ise on dokuz yasimda basladim. Hem
okuyup hem calistigim bir dénemdi ve size de hem okuyup hem ¢alismanizi
tavsiye ederim. Béylece okul bittigi zaman yarisa bir adim 6nde baslamis olur-
sunuz. Tecriibe kazanirsiniz. Is hayatinin kendisi de bir egitimdir ve okuldaki
egitimden biraz daha sikidir. Zaten “is'te egitim” dedikleri “learning on the job”
kavrami oradan geliyor. Bir de konusmamda soyledigim gibi, kendinizi siirek-
li yenileyin. Bir laf vardir “kolla kendini” diye. Tabii insanlarin birbirlerinin aya-
gin kaydirmaya calistigi, ben 6ne gegeyim gibi yaklasimlarin sergilendigi or-
tamlarla karsilasacaksiniz. Bu bir vakia. Tasvir ettigimin en kétlisiinii diistine-
rek, kendinizi kollayarak is yapacaksiniz. is huzuru, aile huzuru kadar énemli.
Hatta aile huzurundan daha 6nemli. Ciinkii is hayatinda sekiz-on saat, evde ise
birkag saat gegiriyorsunuz. Eger is ortaminda ¢ekilmez bir durum varsa, birbi-
rinin gézlinli oymaya, ayagini kaydirmaya ¢alisan insanlarin oldugu bir ortam
varsa, tavsiyem oradan ayrilmanizdir. Kendinizi koruyarak elinizden gelenin en
iyisini yapacaksiniz ve tevekkiil edeceksiniz. Sahsi tecriibbeme gelince, hep
kendi isime baktim, dedikodulardan uzak durmaya, kendi odama kapanip isi-
mi en iyi sekilde yapmaya calistim. Ama psikolojinizin siirekli baski altinda kal-
dig1 ortamlarla karsilasirsaniz, “Tebdil-i mekanda ferahlik vardir” s6zii geregi
baska bir mekana ge¢gmeye ¢alismak lazim.

Bizim kiiltiirimiizde az 6nce ifade ettiginiz “birbirinin ayagini kaydirma” as-
linda yok: ama is hayati hep daha iyi, hep daha giiclii, hep basaran olmami-
21 istiyor. [ diinyasi artik Yunus Emremiz gibi yillarca sabirla vaktin gelme-
sini bekleyen insanlari kabul etmiyor. Ama bu topraklarin da bir gercegi
var. Biz her ne kadar kapitalizme entegre olmaya calissak da geldigimiz
kltir sebebiyle bir Avrupall kadar cabuk adapte olamiyoruz. Ben bunu ya-
sayarak gordim. Cok glizel insanlar var: fakat kapitalizmin gerektirdigi ve
sizin de burada saydiginiz dinamik kisisel ézelliklere sahip olmadiklari ve
maalesef lider de olamadiklari icin is hayatinda basariya ulasamiyorlar.
Birincisi, az 6nce tekrarladigim gibi, okurken ¢alisirsaniz yarisa bir adim
onde baslarsiniz. Ciinkii okul bittiginde siz artik tecriibelisinizdir. ikincisi, okul
bittikten sonra ulasmak istediginiz bliyiik hedefler mutlaka olmali. Ama ayagi-
nizin yere basmasi da ¢ok dnemli. Yani okuldan mezun olur olmaz ben 10.000
lira maasla ise baslayacagim, genel miidiir olacagim gibi Gtopik disiincelere
de kapilmamak lazim. Tavsiyem su; otuz bes yasina kadar bilgi ve tecriibe bi-
riktirin, kendinizi gelistirin. Okuldaki egitiminiz lzerine isteki egitimi, yani is
tecriibelerini biriktirmeye, bilginizi yenilemeye ve gelistirmeye devam edin.
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Otuz yasindan sonra artik cok iyi isler icin transfer teklifleri alabilirsiniz ya da
gobziiniliz transfer tekliflerinde olabilir. Bir de is hayatinda ¢ok fazla zip zip yap-
mayin. Yani alti ayda bir, buradan memnun degilim suraya gegeyim tarzinda
siirekli is degistirmeyin. szgecmisinizde ne kadar cok is yeri varsa, siz yeni bir
ise basvurdugunuzda, oranin yetkilisi tarafindan istikrarsiz birisi olarak deger-
lendirilebilirsiniz. @zgecmisinizde on bes-yirmi tane isyeri varsa patron sunu
diistiniir: “Bu adamin bendeki 6mri alti aylik. Gelir burada alt1 ay durur, ondan
sonra baska yere gider.” Onun i¢in ben yirmi sekiz yillik is hayatimda ti¢linci is
yerimdeyim. Benimki de biraz fazla uzun sayilabilir, ama ben mutluyum halim-
den. Kisaca otuz yasa kadar tékezleyebilirsiniz girisimci ve yonetici adayi ola-
rak. Bu siirede tecriibe ve bilgi biriktirerek tam donanimli hale gelin. Oyle biri-
ni zaten hicbir isveren kagirmak istemez. Arkadaslar sunu bilin, ne kadar va-
sifli biriyseniz, is bulmak o kadar kolay olur.

Liderligi tadinda birakmak gerekir? dediniz. Insan lider oldugu zaman ma-

kami birakmasi dogru ve uygun mudur?

iste o herkesin kendi vicdaninda ve aklinda verecegi bir karar. Kendimden
ornek vereyim. Bizde ilk baskanlik dénemi dokuz yil siirdl, sonra baskanlikta
dort yii gegmeme kurali getirildi. Ben dort yil gérev yaptim. Verebilecegimin
maksimumunu verdigime inaniyordum. Yonetimdeki arkadaslarim olsun, Ana-
dolu’daki baskan arkadaslarimiz olsun, hemen bir tizik degistirip devam et-
mem gerektigi anlayisindaydilar. Béyle bir sey yapsaydik eger birincisi, kendi-
mizi inkar etmis olacaktik; ikincisi, sahsa 6zgii olarak kurallari ¢ignemis ola-
caktik. inaniyorum ki bir-iki sene daha devam ettikten sonra “Sikildik artik, bi-
raksa da gitse” denirdi arkamdan. O acidan sunu diisiinmek lazim. Higbir lider
ikame edilemez degildir. Hani derler ya, mezarliklar kendini vazgegilmez zan-
neden bir siirli mevtayla dolu diye. Allah, diinyanin en biiyiik lideri sevgili Pey-
gamberimize de bir 6mir bicti. Cag acip ¢ag kapatan Fatih Sultan Mehmed de
vefat etti, “muhtesem” lakapli Kanuni Sultan Siileyman da. Dolayisiyla zirvede
ve zamaninda birakan liderlerin daha makbul, daha kiymetli, gonilden anilan
liderler olacagini diistiniyorum.

[se birini alacak olsaniz, o kiside nelere bakarsiniz?

Kendisiyle konusmadan énce ilk basta ise uygun vasiflari var mi diye baka-
rim, egitimine bakarim. Sonra tecriibesini nerede elde etmis olduguna, yaban-
c1 dil bilgisi gerekiyorsa ona, askerligini yapip yapmadigina bakarim. Bir de ne
kadar istikrarli bir kisi olduguna bakarim, cok mu zipliyor, az mi diye.

Kiiresel krizi Tirkiye sizce nasil yénetti

Bence Tiirkiye bu krizi makul diizeyde ve iyi yonetti. Clinkl belki hatirlarsi-
niz 1994 ve 2001 krizlerini. Bu krizlerde halk bankalara kosmustu mevduatla-
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rini cekmek icin. 1994 krizinin ¢6ziim recetesi neydi biliyor musunuz? %100 de-
valliasyon ve U¢ aylik %50 net faizli sliper bono ihraci. Bunun yillik getirisi
%250'ye ulasiyordu. Bu tiir recetelerle ¢6ziim araniyordu. Eline ¢ kurus gecti-
ginde halk déviz biirolarina kosuyordu. Biz su an bdyle bir kriz yasamadik. Bu
krizden reel sektériimiiz, sanayi sektériimiiz ve insaat sektériimiiz olumsuz
etkilendi. Bunun da U¢ sebebi var. Birincisi, diinyada kriz patlak verir vermez
(Eylil 2008'de), Tiirkiye'de iktidar miicadelesi icin kullanilip kriz ¢igirtkanlig
yapildi. Hatirlarsaniz, bazi medya kuruluslari ve isadamlari dernekleri her giin
kriz tellalligr yaptilar Turkiye'yi IMF'ye mahkdm etmek icin. Bu dnemli bir fak-
tor. ikincisi, bu kriz qigirtkanligi ve diinyada yasanan kriz karsisinda insanlar-
da bir korku olustu yarin ne olacak, isimi kaybedebilir miyim diye. Hemen ti-
ketimlerini kestiler. Gida tiiketimi bile %10 diistli. Otomobil ve beyaz esya tiike-
timinde disiis %601 buldu. Ugiinciisii, Tiirkiye ekonomisi diinyayla entegre bir
ekonomi. ihracat-ithalat toplaminin milli gelire orani %52. En biiyiik ihrag paza-
rimiz %50 ile Avrupa Birligi idi. Avrupa ekonomisi ¢okiince ihracat yapamadik.
Dolayisiyla ihracat yapan sanayilerde kapasiteler ve liretim diistii. i¢ tiiketimin
azalmasi satislari ve liretimi daha da disiirdi. Sonugta firmalar eleman ¢ikar-
maya basladilar. Bu siiregte tahminen 500 bin civarinda kisi isten ¢ikarilirken,
700 bin insan da isglicli piyasasina katildi; yani toplamda 1,2 milyon kisi. 2009
yilinin Subat ayinda issiz sayimiz 3,8 milyon ile zirve yapti; ama Ekim ayi itiba-
riyle bu sayi 3.3 milyona diistii. Ozetle, diinya krizinin biiyiikligii ve boyutlari ile
Tirkiye'nin ge¢mis krizlerde yasadigi tecriibeleri dikkate alirsak, bu krizin iyi
yonetildigini séyleyebiliriz.

Cok dalgali gececegini séylediginiz 6niimiizdeki on bes yil icerisinde bu ris-
ki azaltabilmek igin 6grenci arkadaslarin kendilerini daha giivende hisse-
debilecekleri bes tane sektor sayabilir misiniz?

Para yénetimi-finans yéneticiligi, yatirim misavirligi-yatirim uzmanligi, sa-
tin alma miihendisligi-satin alma uzmanligi, enerji ve ¢evre sektérleri, maki-
ne-metaliirji sektor, bilgi teknolojileri sektdrii her zaman icin is hayatinda ge-
cer akce sektorlerdir. Dolayisiyla bu konularda bilgili ve birkag yil tecriibe sa-
hibi olursaniz, kendiniz i¢in riskleri asgariye dislirmis olursunuz, mutlak su-
rette is bulursunuz.

Tirkiye'de kriz yénetimi yapan insanlar ¢cok uzun bir sire ¢6zim lretemi-

yorlar. Bu durum sabirsizliktan mi kaynaklaniyor?

Sabirsizlik var tabii. Ama Tirk insaninin kriz ¢6zme kabiliyeti esasinda Ba-
tiilardan daha iyi. Clinkii on alti tane kriz yasadigimiz igin “kriz-kolik” bir Glke-
yiz. Onlardan daha asili vaziyetteyiz. Batililar ¢cok sistematik diistiniiyorlar. Boy-
le ani gelisen krizler karsisinda “beyin kilitlenmesi” yasiyorlar. Bizim insanimi-
zin pratik zekasi bu noktada 6ne ¢ikiyor. Ancak onlarin Sanayi Devrimi'yle be-
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raber iki yiiz-iki yiz elli yillik bir birikimleri ve tecriibeleri var. Biz de ise 6zel
sektdr sanayicili§i Menderes doéneminde basladi. Ozal dénemiyle beraber de
KOBI'ler ve Anadolu sermayesi gelismeye basladi. Toplasaniz bu alanda bir otuz
yillk ge¢misimiz yok. Bu da bir kiiltir meselesi, is kiiltlirii meselesi. Bu da an-
cak gelecek nesillerde yavas yavas oturacak. Yani diyelim ki baba ataerkil dii-
zeyde calisiyordu, oglu biraz daha modern yénetim anlayisinda ¢alisiyor, torun
biraz daha modern bir anlayisla ¢alisacak. Siire¢ bdyle gelisecek. Ama burada
dikkat edilmesi gereken husus ne biliyor musunuz? Hani o “eski kafa” dedigi-
miz babalarin lizerine Bati'da egitim almis gen¢ oglu/kizi lilkeye ddniyor ve iki
senede sirketi batiriyor... Yani ne babanin tecriibesini ne de oglun/kizin gengli-
gini, bilgisini ihmal edeceksiniz. ikisi arasinda bir sinerji olusturacaksiniz.

Kariyer degisimine nasil bakiyorsunuz?

Kisinin sevdigi isi yapmasi ¢cok dnemli. Ben kendimden drnek vereyim. Ba-
sarili bir ilkokul ve ortaokul 6grencisiydim. 1977 senesinde Tiirkiye'de ekono-
mik kriz vardi. Anne-babamin “0glum bak, ekonomik kriz var, durumlar kétu.
En iyisi sen imtihana gir, ticaret lisesine gidip muhasebeci ol. Clinki ticaret li-
sesinde yaz aylarinda staj yapiliyor. Lise bittigi zaman da isin hazir olur. Boyle-
ce hayata erken atilmis olursun” ydnlendirmesiyle karsilastim ve ticaret lisesi-
ne gittim. Halbuki bir fen lisesine, bir diiz liseye gidebilirdim. Bu benim haya-
timda bir kirilma noktasiydi. Fakat ticaret lisesini bitirip Giniversitede de Allah’a
siikiir iyi bir puan alinca iktisadi ve idari Bilim Fakiiltesi'ne gittim. Tam o dé-
nemde 24 Ocak (1980) Kararlari ile disari acilma siireci basladi. Ozal'la basla-
yan “ihracata dayali biiylime” Turkiye'yi kendi i¢ine kapali bir kutuyken diinya-
ya acti. Bu benim ilgimi de cekti. Hemen lisan 6grenmeye basladim. Diisin-
diim, “ingilizce bilmezsen bir sey yapamazsin” dedim. “Uluslararasi iliskiler
okuyacaksin, isletme okuyacaksin, ama ingilizce bilmiyorsan bir kiymet-i har-
biyesi yok” dedim. Kariyer degistirmenin ¢ok faydasini gérdiim. Muhasebeci
olacakken uluslararasi iliskiler, isletme, sivil toplum alanina gectim. Eger bir
kisi kariyerinde mutsuzsa, 6mir boyu mutsuz olmaktansa ilgisini ceken, sev-
digi bir alana makas degisimi yapmasinda fayda var.

Beni sabirla dinlediginiz igin tesekkiir ederim.
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Bir Yonetim Modeli: Sinan ve Siileymaniye

ibrahim Zeyd GERGIK
17 Nisan 2010

Once selam, sonra kelam diyerek s6ze baslayalim. Arkadaslar her fikrin
ciddi bir kulucka dénemi vardir. Cogu zaman biz bunu fark etmiyoruz. Kana-
atimce bu calismanin arka plani é§rencilik yillarima uzanir. istanbul Universi-
tesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi, Siileymaniye’ye bakar. Biz fakiilte yemekhane-
sinden ¢iktiktan sonra duvarin kdsesinde oturur, Siileymaniye'yi ve Istanbul
Bogazi'ni seyrederdik. Bir de benim ¢ocukluktan beri tarihi dokuyu kesfetme,
¢éziimleme {izerine derin bir merakim var. ilk olarak orta ikinci siniftayken tu-
ristik bir istanbul haritasini alip istanbul'u kesfe cikmistim. Bu kesif gezilerini,
istanbul okumalari takip etti ve giderek Istanbul’un tarihf eserlerini, semtleri-
ni, sanat ve kiltiirind anlamaya c¢alistim. Biiylik bir ihtimalle bu eserin kulug-
ka dénemi de bu ¢alismalardi.

Yaklasik sekiz yildir 6zellikle isletmelere egitim ve danismanlik hizmeti ve-
riyorum. Bu ¢alismalar esnasinda sirket yoneticilerimizin biiyilik bir cogunlu-
gunun kendi tarihimize iliskin bilgi donanimlarinin ¢ok zayif oldugunu fark et-
tim. Gerek tarihf birikimimizden gelen yonetim deneyimlerimizden yararlanma
gerekse edebiyat, sanat ve estetik boyutlariyla ge¢misle biitiinlesme konusun-
da yoneticilerimiz ¢ok zayifti. Bu durum beni belirli sorular etrafinda diisiinme-
ye yonlendirdi. Yoneticimize, insanimiza tarihf birikimimizi nasil ifade edebili-
riz? Ge¢cmisin dilini yasayan bir dil olarak bugiine nasil tasiyabiliriz? Bu diisiin-
ce yogunlasmasi bir egitimde had safhaya vardi. Tiirkiye'nin sektdriinde lider
bir firmasinda kurum kiltiiri egitimi veriyordum. O egitim esnasinda kurum
kaltlrd nedir, nasil insa edilir, farkli kurum kdltiiri modelleri nelerdir gibi so-

ibrahim Zeyd Gergik, istanbul Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiltesi
Kamu Yé&netimi Bélimi’nden 1992 yilinda mezun oldu. Istanbul
Universitesi igletme Fakiiltesi Davranig Bilimleri Bilim Dali’nda yiik-
sek lisans yapti. Tokat Gazi Osman Pasa Universitesi’nde Sosyolo-
ji Okutmani (1993-1995) ve Kirikkale Universitesi'nde Kamu Yéneti-
mi Okutmani (1995-1998) olarak gorev aldi. 1998-2003 yillar arasin-
da egitim, halkla iligkiler, arastirma planlama alanlarinda yonetici
olarak galigt. Ozel bir egitim ve danigmanlik firmasinda “insan Kay-
naklar Uzmanligr” programini tamamladi. 2003 yilindan beri egitim
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rulari katiimcilarla birlikte ¢oziimliyor; ardindan firmanin kurum kiltirdni
degerlendiriyorduk. Bu egitimler sirasinda kurum kdltliriinii bize ait bir model-
le anlatamaz miyiz sorusuna cevap ariyordum. Bu diistinsel yogunlasmayi bir
malzeme tetikledi. Yegenim, Stileymaniye’nin i¢ mekaninin 360 derecelik gori-
niimiinii gésteren bir calisma getirdi. Fotografi cevirdim, “kubbeyle liderlik” de-
dim, “kemerlerle giiciin dagilimi, siitunlarla model insanlar”... O goriintiyle be-
raber zihnimde tek tek kurum kiiltiiriiyle ilgili 6geler oturmaya basladi ve onun
izerine yogunlasmaya basladim. Tabii daha dnce Siileymaniye'yi defalarca ge-
zip, kiilliye Gzerine okumalar yaptigim igin ¢6zimleme zihnimde hizla yapilani-
yordu. Bu konu lizerine bir makale yazmay diisiindiim. Konuya biraz daha yo-
gunlasinca aslinda isin makalenin ¢ok dtesinde oldugunun ve esere daha bi-
tiinsel bakilmasi gerektiginin farkina vardim. Siileymaniye’nin anlasilabilmesi
icin aslinda Sinan’in anlasilmasi gerekiyordu; Sinan’in anlasilabilmesi icin de
Osmanli ydénetim sistemindeki insan yetistirme programinin. Bu nedenle ilk ki-
tap ¢alismasi Mimar Sinan Uzerine oldu. Ardindan Sileymaniye’nin yapim sii-
recinden proje yonetimine neler aktarilabilir sorusunu ¢dziimledim. ikinci kitap
Sileymaniye Kiilliyesi'ne bir biitiin olarak bakildiginda giinim{iz yonetim ilis-
kilerine, yonetim psikolojisine ya da kurumsal kiiltlire neler aktarilabilir, ne tir
¢ikarimlar yapilabilir sorular Gizerine bir yogunlasma oldu.

Eserin birincil amaci, saglikli, esnek ve siireklilik arz eden kurumlari nasil
kurabiliriz sorusuna cevap bulmak idi. Temel sanci buydu. Osmanli’'nin bilgi bi-
rikimini bir model lzerinden nasil okuyabiliriz sorusuna cevap arayis da bu ¢a-
lismanin ana kaynagiydi. Bu calismayi yaparken farkl bir tarz izledim. Ornegin
Siileymaniye’ye edebiyat agisindan nasil bakildi? Ahmet Hamdi Tanpinar nasil
bakti? Yahya Kemal nasil bakti? Arif Nihat Asya nasil bakti? Edebi metinleri ese-
rin icerisine serpistirdim. Ayrica belli béliimlerde dogrudan sanat tarihgilerinin
ya da sehir planlamacilarinin gériislerini aldim. Ondan sonra da tamamen 6zgiin
olarak Siileymaniye’yi yonetim ve yonetim psikolojisi agisindan ¢éziimledim. Ki-
taptaki Mimar Sinan ve Siileymaniye Uzerine tespitlerin bir kismi o dénemdeki
gercek yansimalar, diger kismi ise benim yonetim lzerine 6zgln ¢ikarimlarim.

insan herhangi bir eseri okurken dncelikle eserin gercekligiyle yiizlesmeli.
Verilen bilgiyi imkani varsa tartmali, yeniden analiz etmeli. Bu arastirmayi ya-

yoneticisi olarak gérev yapmakta olup yénetim ve yénetim psikolo-
jisi alanlarinda kurumlara yonelik egitim ve danismanlik hizmetleri
vermektedir. Halen Sistem Danigsmanlik binyesinde yénetim psiko-
lojisi uzmani ve egitimci olarak gérev yapmaktadir. Yayinlanmig
eserleri sunlardir:

Bir Yénetim Modeli: Mimar Sinan - insan Kaynaklari ve Proje Yéne-
timi, Bir Yénetim Modeli: Siileymaniye - Yénetim Psikolojisi ve Ku-
rum Kiiltiirii ve Yéneticiler Igin Gergek Kriz Oykiileri: Kriz Yénetimi
ve Kurum Kiltdird.
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parken farkina vardim ki Siileymaniye {izerine yazanlarin ¢ogu, onu gérmeden
yazilarini kaleme almislar. O kadar birbiriyle celisen bilgiler vardi ki? Mesela
National Geographic’in hazirladigi Kanuni Sultan Siileyman belgeselinde Si-
leymaniye lizerine verilen bazi bilgiler yanlis. Bu belgeselde “Allah, géklerin ve
yerin nurudur’ ayetinin kubbeye yazildigi belirtiliyor, oysa gercekte bu ayet
mihrabin Ustlindeki pencerelerde yaziyor. Allah’in nuruyla glinesin insanlara
vermis oldugu isik arasinda zihinsel baglanti kurmak icin o ayet Ustteki vitray-
i pencerelere yaziliyor. Kubbede ise bizim siyasi diisiincemizde cok 6nemli bir
agirliga sahip olan ve dengeye vurgu yapan Fatir Suresi’'nin 41. ayeti yer aliyor:
“Gékleri ve yer yuvarlagini dengede tutarak yériingelerinden ¢citkmalarini 6nle-
yen sadece Allah’dir. Eger onlar ydriingelerinden ¢ikacak olsalar onlari O'ndan
baska hi¢ kimse dengeye getiremez. Hi¢ kuskusuz 0, hosgériilii ve bagislayici-
dir.” Cogu Osmanli kubbesinde ayni ayeti goriirsiiniiz. Sosyal, siyasi bir denge
vurgusudur bu.

Edebiyatimizda Osmanli’'nin kurulusuna iliskin iki dnemli eser dikkat ce-
ker. Bunlardan biri Kemal Tahir’in Devlet Ana adli romani, digeri ise Tarik Bug-
ra’'nin Osmancik’i. Osmancik rahmetli Yicel Cakmakli tarafindan TRT ye tele-
vizyon dizisi olarak cekilmisti. Dizide Seyh Edebali'nin Osman Bey'e nasihat et-
tigi bir deger aktarimi béliimi var. Lider olacak kisiye, hangi degerlerle y6n
duygusunu olusturacagini, hangi degerlerle insanlari birbirine baglayacagini
ve toplumu mayalayacagini ifade eden bir deger aktarimi. O deger aktarimini
Osmancik'ta Tarik Bugra, giizel bir edebi metne déndistiirliyor. Bunun {izerin-
de durmamiz lazim. Burada bir Seyh Edebali gercegi var, bir Ahi seyhi. Suna
bakmamiz lazim, siyasi gli¢ mesruiyetini kimden aliyor? Neden degerleri baba
Ertugrul Gazi aktarmiyor da Seyh Edebali aktariyor Osman Bey'e? Clinkii Seyh
Edebali, mesruiyeti ve sahsinda toplumun biitiinlesmesini temsil ediyor. Bir
ayagiyla hukuku, bir ayagiyla iktisadi kuruluslari, diger ayagiyla irfani bilgiyi

Siileymaniye Camii
ana kubbesi
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temsil ediyor. Deger aktarimini, siyasi giicii elinde tutan kisi degil de, ilmiyle
sayginlik kazanmis olan, toplum tarafindan yiiksek saygi géren kisi yapiyor.

Seyh Edebali, Osman Gazi'ye degerleri aktarmadan dnce onun yetenekle-
rini harekete gegirecek bir duada bulunuyor. Dua nedir? iyi ve giizel noktasin-
da temennidir, arzudur. Sizin digeriyle bir géniil bagi kurmak istediginizin ifa-
desidir. Dua ve deger aktariminin ardindan Ertugrul Gazi yeni lidere motive
edici climleler soyliyor: “Kivancimdin sevincim ol, yapamadiklarimi yap, ere-
mediklerime er.”

Lider, astlarina sirekli duygusal coskunluk aktaran, hedefler veren ve o
hedefleri astlarinin yetenegi ile tutarli kilan kisidir. Edebali uysallik, gondl al-
ma, sabir, hosgori, adalet, bagislama ve biitlinleyicilige vurgu yapiyor; yani Os-
manli'nin kiiltiirel dokusunda 6ne ¢ikan ve onu diger toplumlarla baglayan te-
mel degerlere... Osmanli ydnetiminde dne ¢ikan unsurlardan bir tanesi “goniil
alicilik’tir, yani girmis oldugu cografyadaki insanlarin gonliinii kazanma. Nite-
kim Osmanli girmis oldugu cografyadaki insanlari asimile etmiyor, kazaniyor.
ikinci olarak bunu yaparken farkliliklari zenginlige déniistiirmek icin kiiltiirel
alanlarda serbestlikler veriyor. Ozgiir iradeye saygi duyuyor. Séyle diyebilirsi-
niz, “Osmanli’'nin genisledigi alan, zaten yogun bir sekilde bunu yapmasini ge-
rektiren bir alandi; faydaci ve fonksiyonel diisiindii”. Evet, Osmanli ¢ok pratik,
faydaci ve fonksiyonel diislinen bir ydnetim sistemine sahip idi. Fayda nerede?
Yoénetimde kisa vadede iliskileri nasil insa edebilirim? Butiin bunlar diisini-
yordu. Fakat bizim burada lizerinde duracagimiz énemli bir deger var: Biitin-
leyicilik. Bitiinleyicilik, aslinda islam medeniyetinin 6zidir. Zitiklar belli bir
dengede bir araya getirebilmek, zenginlie dénistiirebilmektir. Osmanli’'da
Siileymaniye Kiilliyesi bu degerin somutlasmis ifadesidir.

Cogu zaman Siileymaniye Kiilliyesi'ne bakanlar kendi birikimlerine gore
baktilar. Bakan kisi mimarsa mimarisini, sanat tarihgisi ise sanatini, tarihgi ise

Stleymaniye Kiilliyesi
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tarihini anlatti. Fakat esere biitiin fonksiyonlari ile kimse bakmadi. Ben bakti-
gimi iddia etmiyorum. Sadece eserin her zaman farkli okumalari, farkli deger-
lendirmeleri biinyesinde tasidigini vurgulamak istiyorum... Siileymaniye’ye
kulliye diyoruz. Killiye; butlinlestiren, birlestiren, farkliliklari bir arada toparla-
yan, o farkliliklari da belli bir dengede bir araya getirendir. Peki, Stileymani-
ye'deki denge unsuru nedir? Kiilliye binalari, toplumsal ihtiyaclari temsil eder.
Cami, insani; kiilliye, kendi bitlini icinde hayati anlatir. Toplumdan insana,
diinyevi hayattan uhrevi olana bir yolculuk vardir. Yolculuk igerisinde iki haya-
tin bitlinligd vardir. Siileymaniye’de mihrap bélgesindeki pencereler hazireye,
yani mezarliga bakar. Ortak y6nelim icerisinde ibadete odaklandiginizda, 6lim
gercegdi karsinizda durur ve bu size bir mesaj verir. Hayati dogru insa edebil-
mek, 6lim gercegini dogru anlamakla miimkiindir. Sinan, iktidar kaynagi olan
Kanunf'nin tlirbesini tam mihrabin 6n tarafina koyar. Giiciin kaynagi Kanunf,
orada gomilidiir. Her sey gecerken ge¢meyecek olan, kalici olan neyi insa
edeceksin? Aslinda bu bir mesaj vermedir.

Sinan’in miithis bir yetenegi var. Her eserinde eser sahibinin sahsiyetini
de yansitir. Mesela Riistem Pasa Camii'nin i¢c mekani ¢inilerle kaplanmis ve
miithis bir gésteris olusturulmustur. Oysa Sinan gdsterisi hic sevmez, tevazu
merkezli bir insandir. Eserlerinde ¢iniyi ancak vurgu yapacagi yerlerde, mina-
relerde, giris kapilarinda, mihraplarda ve minberlerde kullanir. Fakat Riistem
Pasa Camii'nde i¢c mekan tamamen cinilerle kaplidir. Clinkii Riistem Pasa sa-
hip olduklariyla éviinen ve gli¢lii oldugunu zanneden, ihtisama, gérkeme, goés-
terise cok diiskiin, cok tamahkar bir yoneticidir. Osmanli sisteminde yozlas-
manin ilk érneklerinden biridir ayni zamanda. Kanuni'nin kizi ve Ristem Pa-
sa’nin karisi olan Mihrimah Sultan’in Uskiidar’daki camisinde ise kadinsi duy-
gular dne ¢ikar. Uskiidar'daki Mihrimah Camii iyi incelendiginde, heybet ve
gosterisiyle kendisini i¢c alandan disariya tasiran, kusaticiligini sergilemeye
calisan bir kadini, Mihrimah't anlarsiniz. Sinan, Riistem Pasa Camii’'ni mithis

Mihrap penceresinden
hazire ve Kanuni
s Tirbesi
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Eminéni’nden Sileyma-
niye Kiilliyesi

gosterisli yaparken Siileymaniye’de heybet, gérkem, izzet, saglam bir durus
ve meydan okumayi 6ne cikarir.

Siileymaniye’'deki dort minare, Kanuni'nin sahsina, istanbul’un fethinden
sonraki dordiinci sultan olduguna bir atiftir. Sinan, bu atiflarla sahsiyetler ka-
dar, belli modelleri ve distince sistemlerini de anlatir. Kubbe ile liderlik ara-
sinda bir bag kurar. Sinan’in kendi ifadesine gore, Siileymaniye'nin kubbesi
Hz. Muhammed'i, dért minare ve icerideki dort situn dért halifeyi, minarele-
rin on serefesi ve caminin dis avludan kiilliye binalarina a¢ilan on kapisi Hz.
Muhammed’in sec¢kin on dostunu (asere-i miibessere) temsil eder. Simdi bu-
nu ydnetimsel anlamda okuyalim: Her yapinin 6ziinde, bir liderlik modeli var-
dir ve yapi, lidere gore bicimlenir. Her lider ¢evresinde bir degerler sistemi ve
cekirdek kadro olusturur. O ¢ekirdek kadro, ilk harekete gegecek olan kitleyi
yetistirir ve yapiyi mayalar. ister devlet ister sirket ister siyasi parti olsun, hep-
sinde benzer 6zellikleri goriirsiiniiz.

Sinan ayni bagi Ta¢ Kapi'da (Slleymaniye’de i¢ avluya acilan abidevi kapi)
da kurar. Kubbe Kapisi'ndan Tag¢ Kapi'ya, Ta¢ Kapi'dan caminin ana giris kapi-
si olan Cliimle Kapisi'na, Climle Kapisi'ndan mihraba biitiin kapi ve bdlimler
ayni hat, ayni dogru {izerindedir. Sinan’in mimari dille verdigi mesaj, yolculu-
gun insanin kendisine dogru oldugudur; icine, kemal olmaya, insani anlamaya
dogru bir yolculuk.

Kubbe Kapisi'ndan bakan bir kisi dogrudan mihrabi goriir. islam diisiince-
sinde mihrap, insanin duygusal diinyasini, génliini, zihinsel bitinliiglini temsil
eder. Mihrabin kelime anlami zaten “siginma yeri“dir. Dua hiicresi, sembolik an-
lamda gonliin temsilidir. Kubbe Kapisi'ndan baktigimizda {i¢ asama goririz ki
bu islam mimarisinin temel ozelligidir. Sizi gegislere, gegislerle olgunlasmaya
hazirlar. Bunun ilmf bir karsiligi da vardir: Bilginin adim adim i¢sellestirilmesi.

Kiilliye binalari toplumu temsil eder. Kiilliye binalarindan sizi caminin dis
avlusuna gegiren Kubbe Kapisi'dir. Cennetin bahgelerini temsilen dis avlu, sizi
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Kubbe Kapisi'ndan mihraba, kapilar ve kademeler Tag Kapi

yesil bir alandan, doganin icinden gegirir. Burasi ilme’l-yakini temsil eder; ya-
ni bir bilginin gdriintiiyle ve sesle, sadece zihinle alinmasini. Béylece o bilgiye
yakin olursunuz. Su anda bizim burada paylastigimiz gibi. Psikolojide bu, 6g-
renmede bilmedigini bilmektir, fark etme asamasidir.

Tag¢ Kapi i¢ avluya acilir. Burasi ayne’l-yakin olmaktir; yani deneyim, i¢sel-
lestirme, uygulama, test etme, deneyerek ve yasayarak his ve duygu boyutu-
nun olusmasi. i¢ avludan Ciimle Kapis'yla cami i¢ mekanina gecersiniz. Bu
mekan ise hakka’l-yakin olmadir. Duygu boyutu olusan bilginin davranisa do6-
niismesi, tekrar etmesi, siireklilik kazanmasi, kisinin sahsiyetine doniismesi
ve yasayan bir deger olmasidir. Boylece hakikatin kendisi, hakikatin yasayan
bir parcasi olursunuz.

Sinan bize baslangigta nereye gidecegimizi sdyler. Kubbe Kapisi acildigin-
da karsimizda merdivenleri ve Ta¢ Kapi'yl goriiriiz. Tag Kapi'nin tam istlinde
Kelime-i Tevhid yazilidir. Yolculuk “Allah birdir, Muhammed O’nun el¢isidir’ s6-
ziiyle baslar ve mihrapta ayni sozle biter. Baslangi¢ ve son O’dur. iste bu bas-
langi¢ ve son icinde sen kendi varligini kesfedeceksin.

Caminin giris kapisini drten deri perde kaldirildiginda biitiintiyle mihrap
gobziikir. Sinan, ne anlatmaya ¢alisiyor? Nereden geldiginin ve nereye gitmek
istediginin farkinda ol. Simdi bunu ydnetimsel acidan ele alalim. Ne oldugunun
ve ne olmak istediginin farkinda misin? Giiniimiiz moda tabiriyle vizyonun ne?
Ya da Mevlanad'nin ifadesiyle “Aradigin kadardir degerin”. Neyi ariyorsun? Ne-
sin ve ne olmak istiyorsun? Bu noktada kendini belli bir hedefe kilitledin mi? Bir
hedefin var mi ve o hedefte yolculugun siireglerini tasiyabilecek misin?

Giliniimiizde kag tane sirket, ise giren personeline bu is yerinde su asama-
lardan, su standartlardan gegersen su mevkilere yiikselirsin, bilgisini is oryan-
tasyonu esnasinda soyliiyor? Kag¢ kurum, kurumun gelisim ve siireklilik plani-
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ni ¢alisanlar {izerinden yapiyor? Osmanli bunu yapiyordu. Osmanli'da mithis
bir kariyer sistemi vardi. Yapiya giren bir kisi, yapinin deger ve kiiltliriini icsel-
lestirdiginde nereye kadar ilerleyebilecegini biliyordu. Sinan, insanlara bir yol-
culuk yaptiklarini ve asama asama olgunlasmalari gerektigini séyliyor. Her
asamaya basamaklarla ¢ikarsiniz ve her asamadan sonra bir gegis siireci, bir
icsellestirme siireci vardir.

Surigi istanbul yedi tepe izerine kuruludur. Bunun nedeni istanbul’'u Roma
imparatorlugu’nun yeni baskenti yapan imparator Konstantin'dir. Kendi icinde
¢oziilen Roma Imparatorlugu’'nu yeniden tazeleyebilmek igin Kostantin'in yeni
bir zihniyete, yeni bir mayalanmaya ihtiyaci vardir. Roma’nin kirli diinyasinda
yeni bir yapilanmayi gerc¢eklestiremeyecegini anlayan Kostantin, yeni bir atilim
icin kendisine Bizantion’u secer. Sectii cografyada da Roma ile kiiltiirel ve zi-
hinsel benzerlikleri arar. Roma yedi tepe lizerine kurulu bir sehir oldugu icin
imparator Kostantin de Roma imparatorlugu’nun yeni baskentini yedi tepe iize-
rine insa eder.

Siilleymaniye Kiilliyesi, istanbul'un surigindeki Giciincii en yiiksek tepesine
insa edilir. insa edildigi yer cok 6nemli. Bir tarafi ile Ayasofya’ya bakar, 6teki ta-
rafi ile Galata'ya. Galata, Bati'ya ait diislincenin minyatiir bir diinyasi; o ddnem-
de Bati'daki etkin bitiin devletlerin elgileri ya da tiiccarlari o bélgede. Kanunt
Sultan Siileyman, Siileymaniye’nin mimari modelinin Ayasofya’nin modelinde
olmasini istiyor. Secildigi yer ve mimari plan siradan degil; bilin¢li bir sekilde
Bati'ya bir mesaj veriliyor: “Biz ge¢misin bilgi birikimini, deneyimini kendi i¢i-
mizde biitiinledik ve onu yeniden tanimladik. Biz insanligin devaminin zirvesi-
yiz, size meydan okuyoruz.” Meydan okumak igin Siileymaniye Camii, Gala-
ta’nin karsisina yapiliyor ve her ufka da hakim. Siileymaniye’deki bu siireklilik
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ve meydan okumayi, son cemaat kismini siisleyen ¢inilere yazili ayetlerde de
gormek mimkdin.

Siileymaniye’'nin Climle Kapisi'nin (son cemaat yeri) saginda ve solunda
masmavi ¢iniler vardir. Oradaki ayetlerde iki dnemli vurgu dikkati ceker. Bir ta-
rafta Ayete’l-Kirsi, yani Allah’in kendisini en 6z sekilde insanliga tanitmasi.
Oteki tarafta ise Fetih Suresi'nin 41 ve 42. ayetleri. Neden bu ayetler segcilip
konmus? Bunu anlamak 6nemli. Clinkl Fetih Suresi’'nin 41. ve 42. ayetlerinde
inanan insanlarin birbirlerine ve gercegi inkar edenlere karsi duruslari tanim-
lanir. “...Muhammed, Allah’in Resuliidiir. Onunla beraber olanlar, inkarcilara
karsi cetin, birbirlerine karsi da merhametlidirler...” Cetin, burada saglamlik,
durus anlamindadir.

Siileymaniye’ye baktiginizda bu ayetin tecellisiyle karsilasirsiniz. Sanki tepe
ile biitlinlesmis gibidir. Uzaktan Sileymaniye'ye baktiginizda gérkem, gésteris,
giic ve saglamlik hissedersiniz. Caminin igine girdiginizde ise hissedilen duygu-
lar tam tersidir; sefkat, rahatlama, dinginlik, tevazu ve siikQinet sizi kusatir. Ya-
ni yapl, distan saglam, gorkemli, heybetli, kararli ve izzetli bir durusu yansitir-
ken; ic mekanda sizin varliginizi ezmeden sefkat ve merhametle kusatir.

Ayasofya icinde on bes dakika oturdugunuzda i¢inizin daraldigini hisseder-
siniz, bina sizi ezer. Ciinkii o giicli, Tanri’'nin iktidarini temsil eder. Siileymani-
ye'ye girdiginiz zaman ise sefkat, merhamet, kusaticilik ve paylasimi hisseder-
siniz. Bunu sadece biz hissetmiyoruz. 1876'da Siileymaniye'yi gezen Italyan ya-
zar Edmond de Amicis ya da 1995 yilinda gezen Rus yazar Glep Sulpyakov da
hissediyor. Bu, evrensel dili yakalamakla ilgili bir sey.

Peki, bunun ydénetimle nasil bir iliskisi var? Bir 6nderin, disaridaki kurum-
lara karsi kendi kurumunu temsil ederken kurumunun biitinlagina, sayginli-
gini, durusunu saglam yansitmasi, kisiliginde model olmasi gerekir. Kendi ¢a-
lisanina karsi ise paylasimci, giiven veren, merhamet ve sefkati insa eden bir
insan olmasi lazim.

istanbul, ortalama her yiiz otuz yilda bir sarsintilar yasayan bir cografyada
yer aliyor ve tarihsel siirece baktigimiz zaman yakin bir zamanda sarsinti ol-
masi bekleniyor. Dolayisiyla bdyle bir sehrin kiiltiiriinden cografyasina, ¢alis-
ma hayatina kadar her alandaki kriz potansiyelini okuyabilmeniz ve buna kar-
s1 ¢6ziimler Uretebilmeniz gerekiyor. Sinan kaynaklarini 6nceden gériiyor ve
¢ozlimliyor. Osmanli'nin uzun vadeli basarilarinda da bu var. Aslinda kiilliye-
nin yapim sireci, temel kazimiyla beraber dokuz yil. Yalniz temeller atildiktan
sonra iki yil topragin ¢ékmesi ve temellerin oturmasi i¢in bekleniyor. Kiiltirel
doniisimler de bdyledir, hemen kiiltiir doniismez. Firmalarin da oturmasi icin
en az iki-l¢ yillik bir siirec gerekir.

Bazi rivayetlere gore Sinan temelin belli bélgelerine cam doktilirmis. Cam,
en ufak bir kaymada catlama yapiyor ve bdylece nereden kayma oldugu tespit
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edilip orasi kaziklarla besleniyor. Sinan eserin belli kisimlarina kuyular ve su
kanallari yerlestirmis. Kuyulari yerlestirme sebebi, deprem esnasinda zemin-
deki suyun tek bir bdlgede toplanip kanallarla aktarilmasi. Clinkii eger zemin
kuruysa, depremin siddeti minimum olur; 1slaksa, dalga ¢ok daha siddetli ge-
lir ya da zeminin altindaki su yasti§i deprem nedeniyle baska bir bélgeye ka-
yarsa, bina oldugu gibi ¢éker (1999 yilinda Adapazari'nda oldugu gibi). Sinan,
kriz ihtimalini énceden gériiyor ve kriz kaynaklarini etkisiz kiliyor. iste krize
hazirlikli olmak ve krizi yénetebilmek budur.

Sinan’in bircok eserinde mihrapta denge terazilerini goérirsiiniiz. Mihrabin
yaninda ddnen iki tane sttun, Mimar Sinan’in ileriye déniik biraktigi 6l¢im ara-
cidir. “Yaptim bitti” demiyor, “Olg, test et” diyor. Eser degisime hala uyum sag-
layabiliyor mu? Mihraptaki iki tane denge slitununu cevirdiginizde 360 derece
donlyorsa, eserde en ufak bir kayma yoktur: ylizyillar gegmesine ragmen her-
hangi bir ¢dkme yasanmamistir. Mesela Sinan’in yaptigi Uskiidar sahilinde bu-
lunan Semsi Pasa Kiilliyesi'ndeki caminin mihrabindaki denge situnlarinin
denize dogru dénmedigini gériirsiiniiz. Sahil tarafina dogru sikismislardir; ca-
mi de sahile dogru yatiktir zaten. Bu yontemle Sinan, neyin degistirilmesi ge-
rektigine iliskin bilgi birakiyor yillar sonrasina. Fakat ilginctir Stileymaniye’nin
mihrabina denge siitunlari yapmamis. O kadar kendinden emin. O kadar sag-
lam yapmis ki (i¢ blyilik deprem yasamasina ragmen eserde en ufak bir ¢atla-
ma, ¢6kme dahi yok. Burada krizi okuyabilme giiclinii gériiyoruz. Sinan o ka-
dar miithis bir sekilde ifade ediyor ki, “Allah’in izniyle kiyamete kadar yasaya-
cak olan bir eser insa ettik” diye.

isletmecilik ya da yénetim acisindan esere ¢ok fazla bakilmadi bugiine ka-
dar. Tam 20.000 kisi organize ediliyor bu eser icin. Calisanlarin yarisi Hristiyan.
Osmanli’'nin proje yénetiminden gliniimiz proje yonetimine aktarilacak ¢ok sey
var. Unvanlar bazen sifirlaniveriyor. Mesela projenin lideri, normal hayatta
kendisinden ¢ok daha Ust riitbede olan bir kisiye gérev verebiliyor. Piyale Pa-
sa, donanma komutani olarak iznik'ten toplanan siitunlari gemilerle getirme
gorevinden sorumlu ve getirmedigi zaman projenin yéneticisi ondan hesap so-
rabiliyor. Oysa riitbe olarak Piyale Pasa daha iistte yer aliyor.

Tirkiye'de bir¢ok sirkette gérev tanimlari yok. Yetki ve sorumluluk alanla-
r1 belli degil. Kim ne yapiyor, neden yapiyor, kiminle iliskili olarak yapiyor, kri-
tik noktalar ne, talimatlar ne, ekip lideri kim? Bunlar belirsiz. Oysa Omer Litfi
Barkan Hocanin terciime ettigi Siileymaniye muhasebe kayitlarini inceledigi-
mizde ¢ok ilging bir seyle karsilasiyoruz. isler tek tek tanimlanmis. Hangi ekip
ne yapacak, isin tanimi ne, yetkiler ne olacak, hangi giinlerde dinlenecekler, ne
kadar Ucret alacaklar? Bunlara ek olarak, bazi yerlerde siire¢ analizleri yapil-
mis. Bir is basladiktan sonra siire¢ icerisinde hangi asamalari etkileyecek ve
bu asamalarda kritik noktalar neler olacak? Mesela proje ydnetiminde zaman
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planlamasi ¢ok 6nemli. Daha Siileymaniye Kiilliyesi'nin temelleri atilirken ha-
llarin dokunma emirleri veriliyor. Sinan sunu goriyor. Killiyeyi kaplayacak
halilar cok genis boyutlarda olacagindan bu halilarin dokunmasi ¢ok uzun sii-
recektir. Eger G¢-dort yil sonra siparis verilirse muhtemelen acilisa yetismeye-
cekti. Bir o kadar daha ilging olan su ki, halilar o cografyanin en uzman bélge-
sinde dokunuyor ve halilarda hangi boyalar kullanilacagi, kag ilmik olacadgi, do-
kuyanlarda hangi yetkinlikler aranacagi hakkinda bir yénetmenlik kitabi yazil-
mis. Standartlar ¢ikartilmis.

Siileymaniye Kiilliyesi'nde pisen ekmegin on iki asamadan ge¢mesi isteni-
yor. On iki kalite standardi belirlenmis. Yani Osmanli, “kervan yolda toplanir” de-
miyor. Yola cikmadan dnce kervani en ince ayrintisina kadar planliyor. Bugiinkii
gibi duygusal tepkileri olan bir ydnetimden bahsedemeyiz. Bakin, Siileymaniye
Kiilliyesi'nin bitmesine bes ay kala “yonetim el kitabi” yaziliyor. Bugiin ka¢ tane
vakfin, derginin, siyasi partinin, sirketin gercege dayanan bir organizasyon el ki-
tabi, degerler metni, hukuk metni var. Cogunda yok. Oysa Siileymaniye Vakfiye-
si eserden bes ay dnce bitiriliyor. Siileymaniye Vakfiyesi'ne baktigimizda, dnce
eserin toplumsal degerlerle bitiinlesmesini saglayan degerleri goériiyoruz: Bu
eser niye var edildi, hangi dini ve ilmi degerlerle kendini tanimlyor. Sonra sunu
goriiyoruz. Bu eser kimler tarafindan ylritilecek, bunlarin yetkileri, rolleri, go-
revleri ne olacak, iliskiye nasil gececekler, kriz aninda denetim nasil saglanacak,
olaylari ¢6zmede kimler hakem olacak, licretleri ne olacak, yapinin devami igin
kaynak aktarimi ve biitce nasil yapilacak? Kisaca yapinin siirekliligi i¢in her se-
yin planlandigini gériiyorsunuz. Miithis bir organizasyon el kitabi...

Psikolojide bir kural vardir, “Bir ise baslamadan 6nce zihninde onun biitiin
adimlarini insa et” diye. Mesela Dostoyevski Ecinniler'i yazmadan dnce yayine-
vinden ciddi bir 6denek almis. Yayinevi sikistiriyor “Odenegi aldin, aylar gegti,
hala kitap ortaya ¢ikmadi” diye. Dostoyevski'nin yayinevine cevabi su: “Esere
iliskin her sey tamam, sadece yazmak kald..”

Kanuni ne istedigini, neyi amagladigini Sinan’a anlatiyor. Sinan bunu bir
maket olarak insa ediyor. Osmanli’da bitiin eserlerin kagit lizerinde ve somut
maket olarak insasi vardir. Minyatiirlerde Siileymaniye maketinin uzun yillar
térenlerde tasindigini gérmekteyiz. Peki, bunun amaci ne? Bu somutlastirma
neden 6nemli? Doért-bes yillk uzun projelerde insanlarin heyecanlarini, moti-
vasyonlarini canli tutabilmeleri icin nasil bir anlam diinyasini insa ettiklerini
onlara gostermek gerekir. insan gordigiine inaniyor, gérmedigine inanmak
¢ok zor bir sey. Sinan, motivasyonu yiliksek tutmak icin maketi insa ediyor, bir
anlam diinyasini insa ediyor.

Ekiplerde siireklilik cok 6nemli. Stileymaniye’deki ekipler kolay kolay degis-
miyor. Glnki ekibi degistirdiginizde kiltir ve uyum problemleri ortaya ¢ikar.
Burada en dnemli hususlardan biri gliven siireci. Toplumlarda ve sirketlerde bi-
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rincil motivasyon unsuru giivendir. Oyle bir giiven insa edilmis ki ayni cografya-
da, kiiclik denebilecek bir alanda Sirp, Rum, Hirvat ve Ermeni isgiler ve ustalar,
farkli dinlerden insanlar beraberce calisiyorlar. Ayni anda farkli yedi-sekiz dil
konusuluyor. Hepsinin is tanimlari ¢ikartilmis, birbirleriyle ¢catismiyorlar. Her bi-
rinin Ucreti her aksam ddeniyor, en ufak bir aksaklik olmadan. Miithis bir sey...
Kag tane sirket su anda 3.000 tane kisinin Ucretini her giin diizenli 6deyebilir?
Performans degerlendirmeyle ilgili bir 6rnek vereyim. Stleymaniye’nin in-
sa slrecine iliskin aktarilan bir hikaye var. Tas ustalari farkli ticret uygulamasi
yapiyor diye Sinan’i Kanunft'ye sikayet ediyorlar. Kanuni, Sinan’a bu durumu so-
ruyor. Sinan da diyor ki, “Olayi anlamak i¢in yerinde ¢dziimlemeniz lazim”. Ba-
kin burasi ¢cok dnemli. Bir problem varsa problemi yerinde izlemeniz, gézlem-
lemeniz gerekiyor. Problemin basamaklari ve adimlari ne, nasil gelisiyor? Si-
nan ve Kanuni beraberce ingaat alanina gidiyorlar. Once az iicret aldigini iddia
eden tas ustalarini izliyorlar. Tas ustalari ¢eki¢ sallarken Sinan da dakikada ka¢
tane salladiklarini sayiyor. Sonra daha fazla iicret verdigi tas ustalarinin yanina
gidiyor ve orada da onlarin kag tane geki¢ salladiklarini sayiyor. Neticede verdi-
§gi Ucret kadar fazla gekic salliyorlar. Sinan diyor ki, yorgunluk hallerini de he-
sapladim, ona gore licret veriyorum. Yani dnce performans él¢gmek icin bir he-
def belirlemis: hedefin asagisinda kalan, yukarisinda kalan ve ona gére de arti
deger almasi gereken. Eger herkes ayni ticreti alirsa bir miiddet sonra insanla-
rin bir kismi “Niye ¢alisiyorum?” demeye baslar. Bunun 6niine gegiyor Sinan.
Yonetimde hijyen faktori dedigimiz faktorler vardir. Mesela giiriiltli, meka-
nin fizyolojik uygunlugu, 1s1, rutubet, nem, sicaklik ya da iliskilerde gtiven orta-
minin saglanmasi... Bunlar koruyucu olan ve is tatminini etkileyen faktorlerdir.
Siileymaniye’de hijyen boyutu ¢ok iyi disiinlilmis. Siileymaniye'yi ilk gezdi-
gimde sadirvan bana garip gelmisti. Clinkii tam giris kapisinin éniine denk ge-
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Etkin Yénetim Soylesileri 83



Sadirvanin su
perdesi olusturan
fiskiyeleri

liyor. Sinan, hatiratinda sadirvanin cennette inananlarin bulusacagi Kevser ha-
vuzuna bir isaret oldugunu belirtir. Sinan’in bu yaklasimi ¢ok 6nemli. Medeni-
yet sembolleri ile yapmak istedigi arasinda bir bag kuruyor ve kendini zamanin
akisi icerisinde buttinliyor.

Sadirvanda ¢esme yok, abdest alinmiyor. O zaman sadirvanin burada bu-
lunmasinin sebebi ne? iste hijyen faktorii burada devreye giriyor. i¢inde asagi-
dan su piskdirtilen bir fiskiye var. Fiskiyelerden tamamen su piskdrtildiigiin-
de bir su perdesi olusuyor. Caminin tam Ciimle Kapisi'nin arasindaki hava aki-
minin, akimin nasil bir alandan gegtiginin hesabi yapilmis. Akimin gegtigi nok-
tanin dniine sadirvan insa edilmis. Hava, camiye girmeden 6nce su perdesinde
tozunu, parcaciklarini birakiyor. Nemlendirilmis ve tozdan arindirilmis olan ha-
va, caminin igine giriyor.

Sileymaniye Camii'nin iginde iki tane ¢cesme var. O cesmeler Osmanli za-
maninda ibadet esnasinda acgiliyordu. iki amaci vardi: Birincisi, girmeden énce
iceride suyun dalgalanmasiyla ritmik bir musiki olusturmak ki insan sudan ya-
ratilmis ve su sesine ¢ok duyarli bir varliktir. ikincisi ise icerideki havanin tek-
rar nemlenmesine imkan vermek. Klimanin insan sagligini nasil bozdugunu,
iceride nem orani azaldi§i zaman insanlarin nasil bunaldigini biliyorsunuz.
Orada ise hi¢ bunalmiyorsunuz.

Cami tabanindan gegen havalandirma kanallari da ¢cok dnemli bir hijyen
uygulamasi. Cami i¢indeki havalandirma kanallar diizenli calistiginda klima
gorevini goriyor. Yaz aylarinda i¢c mekanin serinlemesini, kis aylarinda da si-
cak kalmasini sagliyor. Bu kanallarin diger bir gérevi ise temellerde olusan
rutubetin kanallarla disari atilmasini saglamak. Bdylece temellerin ¢lirimesi
engelleniyor. isleri en ince ayrintisina kadar diisiinen bir zihniyet var burada.
Tabii burada 6ne ¢ikan Sinan degil. 20.000 insan ¢alisiyor. Sinan sadece miit-
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his bir kurumsallasmanin, bir medeniyet bilgi birikiminin orkestra sefi. Olaya
boéyle bakmak lazim. Esas lizerinde odaklanmamiz gereken ise o kurumsal do-
kunun degerler sistemi, egitim sistemi, insan yetistirme rol modelleri...
isterseniz simdi soru-cevap kismina gecelim. Bazi seylerin tadinda birakil-
masi gerekir. Sunulan en giizel de olsa bir siire sonra doyum saglar insan; o
en giizel olan bir miiddet sonra anlamini yitirir. Allah bdyle yaratmis insani. An-
lamini korumasi igin dzlem gerekir. Ozlem duygusu olusacak ki tekrar ona
karsi yiireginiz hareketlensin. Evet, onun icin simdi susalim, sorulari alalim.

Bir katki yapmak istiyorum. Gecen sene biz bir Orta Anadolu gezisi yapmis-
tik. Tokat'ta Danismendlerden ve Selcuklulardan kalma cok eser var. Cogu
harap vaziyette, yikilmis. Onlari nispeten onariyorlar. Tokat'tayken miize
mldird bize rehberlik yapmisti. Dedi ki, “Sinan gelene kadar Danismend-
ler, Selcuklular binanin statigini ¢6zememisler. Yaptiklari biitiin eserler da-
ha sonraki depremlerde yikilmis. Sinan gelmis bu eserlerin hepsini elden
gecirmis. Sinan’in dokundugu eserler bugiin ayakta.” Diger Anadolu sehir-
leri igin de aynisi gegerli. Clinki Sinan, sizin de dediginiz gibi bir ekoliin zir-
vesindeki adam olarak ortaya cikiyor.

Bizim kiiltiirimiizde kahramanlik algilamasi cok ileridir. Kurtaricilar,
mehdileri, kahramanlari ¢cok seven bir kiiltlirimiiz var. O nedenle de asiri kut-
sallastirma, yliceltme anlayisi hakim. Karizmatik liderlik, Orta Asya yonetim
anlayisimizdan beri devam eden bir anlayis. Osmanli'da ise kahramanlar ve
mitolojik tipler yok. Mesela Sinan dort yiiz tane eser insa etmiyor. Sadece o
dénemde insa edilen eserlerin basindaki ekip sorumlusu. Bazilarinin planini
¢iziyor, bazilarinin planini onayliyor, bazilarininkini ise baskalarinin yapmasi-
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na izin veriyor. Sinan, Hassa Mimarlar Ocagi dedigimiz miithis bir teskilati
devletin diger organlariyla beraber etkin bir sekilde kullanan bir ydnetici, bir
bas mimar.

Sinan’in yetistirilme tarzinda bizim siirekli 6Grenme dedigimiz bir siire¢
var. Osmanli’'nin insan yetistirmesinde siirekli 6grenme, siirekli kesfetme s6z
konusu. Sinan’i 6nce tas ustasi olarak aliyorlar on sekiz-on dokuz yaslarinda.
Tas ustasini marangozluga yonlendiriyorlar. Ciinkii marangozluk; bitiinlaga
yakalamak, geometri, matematik, uyum ve sabrin i¢ ice oldugu bir meslek.

Eski medeniyetlerde diger bir medeniyetin giiciinii elinden ¢alma vard..
Mesela Hititler, tanrilari ¢alarlardi. Bir sehre girdiklerinde o sehrin tanrisini
alarak burada yasayan halki kendilerine bagiml hale getirirlerdi. Hititler, ta-
pinaklarina isgal ettikleri lilkelerin tanrilarini koyarlardi. Daha modern devlet-
lerde bu, “aydin calma’ya donisti. Mesela Yavuz Sultan Selim, Tebriz'e girdi-
gi zaman sehirde ne kadar sanatkar, sair, diisiince adami varsa hepsini istan-
bul'a getirip “Burada Ureteceksiniz” dedi. Amag¢, sadece Osmanli’'nin kiiltiir ve
medeniyet zenginligini yiikseltmek degildi, iran'in diisiince diinyasini yikmak
ve aydin yapisini bir sekilde ekarte etmekti. Acimasiz bir yontemdi, ama boy-
le. Simdi benzerini modern devletler de yapiyor. Yavuz'un iran seferi sonra-
sinda iranli ¢ini ustalarinin bir kismi iznik’e getiriliyor ve iznik'te onlar igin
atolye kurulmasi isteniyor. Sinan orada cini atdlyelerini insa ederken, saray
nakkasindan nakkaslik dersleri aliyor. Yani marangozluktan sonra nakkasli-
ga yonlendiriliyor. Nakkaslik, ayrintiya odaklanma meslegidir. En ince ayrin-
tiyl, renk farkliliklarini géreceksin ve miithis bir sekilde bitiinsellikten i¢selli-
ge dogru kayacaksin. Sinan bitin bunlari yaparken ayni zamanda alt kade-
mede bir subaydi. Sonra Sinan’in miihendislik becerisinin gelistirildigini go-
riyoruz. Bas mimar olduktan sonra da egitim danismani oluyor, 6grenci ye-
tistiriyor. Hatta Ill. Murad ve Ill. Mehmed'e matematik dersleri veriyor. Si-
nan’in yetistirilme tarzinda siirekli dgrenmeyi esas alan bir model oldugunu
goriiyoruz. Egitim hayati belli bir meslekle daraltilmis degil. Hayatin bitini-
ne yayilan bir kariyer planlamasi var.

Buraya nereden geldik? Danismendlerden. Sinan’da sunu gériiyoruz; Sel-
cuklulardan beri gelen bilgi birikimini Hassa Mimarlar Ocagi'nda yeniden dii-
zenliyor ve orada elde edilen bilgi birikimini kendi 6grencilerine aktariyor. Me-
sela bugiin, o kutsallastirma egilimimizden dolay yetistirdigi bir¢cok 6grenciyi
gdrmeyiz. Sirplarin yiktigi Mostar Képriisii'nii insa eden Mimar Hayrettin, Si-
nan’in birebir ilgilendigi 6grencilerden biridir. Sultanahmet Camii’'ni insa eden
Sedefkar Mehmet Aga. genclik yillarinda Sinan tarafindan egitilmis, yetistiril-
mis biridir. Bugtin Hindistan’da bulunan Tac Mahal’i yapan Mimar Yusuf, yine
genglik yillarinda Sinan’in yaninda olan bir kisidir. Burada bir medeniyet insa
ediliyor. Bu siirecte Sinan’in aktif olarak yetistirdigi en az yirmi tane isim var.
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Minareleri incelerken en (istteki ¢inilerin turkuaz renkte olmasindaki anla-

mi merak ettim. Bu ¢iniler oraya niye konur?

Tam olarak neden kondugunu séyleyemem. Higbir kaynakta rastlamadim.
Fakat baska kaynaklardan ¢ikarimlar yapabilirim. Bizim mekanlarimizda bel-
li renklere ¢ok fazla agirlik verilir. Mesela i¢ mekanlara girdigimiz zaman
eserlerde turkuaz, Tiirk mavisi, tatli yesil tonlar baskindir. Ayrica insani rahat-
siz etmeyen bir kirmizi ton da vardir ¢inilerde. Bunlarin kullanilmasinin insan
psikolojisiyle ¢ok yakin bir iliskisi var. Mavi ve yesil tonlar, viicuttaki gerginli-
gi alip insani mithis rahatlatir, kalp atislarini azaltir, dinginlestirir. Mesela
gokylziini seyretmek insani rahatlatir. Kaygili oldugunuz bir anda bes daki-
ka gokylziini seyredin; viicutta kalp atisiniz normallestigi icin stresiniz dis-
meye, adrenalin salginiz azalmaya, sonsuzluk duygusu olusmaya baslar. Ara-
ya bazen konan tatli kirmizi, dinginlik i¢inde hareketi temsil eder. Yani dingin-
leseceksin ama siirekli canli ve hareket halinde kalacaksin. Yalniz bu hareket
yok edici olmayacak. ibadet esnasinda kisinin stresten arinmasi, zihinsel din-
ginlige varmasi gerekir. O nedenle Siileymaniye’nin bir¢cok yerinde, dzellikle
mihrap bélgesinde yesil-mavi ya da tatli kirmizi dedigimiz renkleri gériiriz.
Mesela Siileymaniye'nin kemerleri beyaz ve kirmiziyla renklendirilmistir. Be-
yaz dinginlik, bitlinlesme, birlik: kirmizi aktivite ve hareket... Beyazla kirmizi
arasinda o6yle bir uyum yakalanmis ki siz dinginlik icerisinde hareketi hisset-
meye basliyorsunuz.

Simdi gelelim minareye. Niye bu renkler konuyor? Eski Tiirklerde biliyor-
sunuz Gok Tanri anlayisi vardi ve gokten dolayi Tanri ile birlestiren renk maviy-
di. Tarklerin kubbeyi bu kadar sevmesinin bir nedeni de bu aslinda. Yani ¢adi-

Minareler ve turkuaz cinileri
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rin o bitlnligl, kusaticiligi: yattiginiz an ¢cadirdan gékyiziini gérebilmeniz...
Bu duygu da onlari etkilemistir. Fakat islam cografyasinda da kubbenin bu ka-
dar yayginlasmasinin en 6nemli nedenlerinden biri, toplumsal biitlinlik ve bir-
lik... Simdi o turkuaz rengini ve o gk mavisini minareye koydugunuz anda dal-
ga boyu en yliksek renk mavidir, kirmizidan da yiiksektir. Kirmizi rengin dalga
boyutu yakin noktada yogundur; mavinin ise uzak noktada. Baktiginizda, dalga
boyutu yliksek oldugu i¢in giines 151§ o turkuaz ¢inilere vurdugu anda miithis
bir parildama yapiyor ve sizin biitiin dikkatinizi minareye ¢ekiyor.

Peki, g6z niye minareye gidiyor? Ciinkii minare, kurumsal bir kimligin, bir
medeniyetin ilanidir. Siz bir sehre disaridan girdiginizde veya yukaridan bak-
tiginizda eger ¢an kulelerini gériiyorsaniz, sehir Hristiyan'dir; minareleri gé-
riyorsaniz Miisliman’dir. Minare bir kimligin temsilidir. Burada bir medeni-
yet var, bir kimlik var, kurumsal bir durus var. Ezan tevhidin sézli bildirisidir.
Minare tevhidin, bir medeniyet durusunun kurumsal yansimasidir. Bu cograf-
yanin insanlarinin bu degerler sistemine sahip oldugunu resmeder. O neden-
le camiye bakan kisinin minareye dikkatinin ¢ekilmesi i¢cin minarenin {ist bél-
gesine glines vurdugunda 1s1§1 dagitmadan yansitacak turkuaz ¢iniler konur.

Bu sdylesilerin faydali oldugunu disiiniyorum. Bundan sonra Siileymani-
ye Killiyesi'nin etrafinda gezinirken akliniza sadece Siileymaniye kuru fasulye-
cileri ve Darlizziyafe'de icilen nargile gelmeyecek. Kiilliyeyi sadece bir tas yigi-
ni olarak gdormeyeceksiniz, farkli bir anlam biitlinliga olarak bakacaksiniz.

Son olarak Sinan’in mezarina bir atif yapalim. Siileymaniye Kiilliyesi insa-
sina baslanmadan 6nce Sinan, buraya kendi evini insa ediyor ve 6liinceye ka-
dar burada yasiyor. Oliimiine kisa bir siire kala kendi mezarinin planini giziyor
ve 6ldiikten sonra da istedigi sekilde, bir pergel seklinde mezari yapiliyor. Cok
sade ve miitevazi bir mekanda yatiyor. Pergelin 6n tarafi su anda bozulmus

Sinan’in Tirbesi
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durumda. Sinan’in zamaninda ebced hesabiyla pencerelerin verdigi sayisal de-
gerin karsiligi “Allah” imis.

Sinan, pergel seklindeki mezariyla Mevlana'nin meshur, bizim bir ayagimiz
hakikatte seriattadir, diger ayagimiz bitiin diinyayi, kiltarleri ve insanlari do-
lasir mecazina atif yapiyor. Hatiratinda ise “Ben ustamin dizi dibine ayagimi bir
pergel gibi koydum” diyor. “Ustam” derken sadece bir kisiyi kastetmiyor, ken-
disini yetistiren okulu, ekolii kastediyor. Bunun yaninda “diger ayagimla kiiltir-
leri, medeniyetleri gezdim” diyerek bize bir sey anlatmaya calisiyor. Bir isi ¢6-
zimleyebilmemiz i¢in kendi gergekligimizi tanimlamamiz, o gergekligi i¢sel-
lestirmemiz gerekiyor. Bir degerler sistemiyle beraber olmamiz ve o degerler
sistemiyle dinyayi tanimlarken, diinyanin zenginligini de uyumlastirmamiz ge-
rekiyor. Sinan kendi mezariyla da ylzyillardir bu gergegi anlatiyor.

Sinan’in konumu, bugiinki hiyerarside bayindirlik bakaninin ¢ok stiinde-
dir. Sinan éldiigiinde bas mimarlik kiilahini koymuyor mezarina. Yeniceri Oca-
gi'nda almis oldugu son riitbenin, haseki ritbesinin kilahini koyuyor. Haseki,
Sultan’a en yakin olan askerf birliklerin tasidigi unvandir. Sultan’in gézdelerine
ve en segkinlere haseki ritbesi verilir. Burada Sinan’in verdigi dnemli bir me-
saj var: Sizi siz yapan kurumlari unutmayin. Sizi bicimlendiren, size deger ak-
taran, belli bir kimlik-kiltiir kazandiran yerleri unutmayin. Yiiksek mevkilere
terfi edebilirsiniz, iktidar sahibi olabilirsiniz; ama geldiginiz yerlere gdsterdigi-
niz saygi kadar varsiniz. Nereden geldiginizi unutmayin.

Yolunuz Siileymaniye’'nin arkasina diiserse Mimar Sinan’i hatirlayip bir Fa-
tiha okumayi unutmayin. Saglicakla kalin arkadaslar.
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Yonetimin Sayisallagtiriimasi ve Etkin Yénetim

Yakup Bilgin KOCAL
5 Haziran 2010

Yoénetimin sayisallastirilmasi sadece bir aractir. Bunun bir hedefi, bir ama-
ci olmasi lazim. Niye yapiyoruz bu sayisallastirmayi? Ve tabii diinyada ilerleyen
dénemlerde nasil bir gelisme dngdériiyoruz? Bu bizim icin niye 6nemli? Bura-
dan baslayalim sohbete.

Bazi donemlerde ddoniisiimler ¢ok yavas olur, bazen de hizli. Bes-on yil gi-
bi kisa bir slirede ¢ok hizli yasanan olaylarla beraber bir¢cok konsept degisebi-
lir ki diinya, son on bes-yirmi yildir béyle bir slireci yasiyor gibi gézikiyor. Me-
sela “Okul kavrami bundan bes yliz sene evvel nasildi?” diye sorsak, hi¢ kimse
kolay kolay bunu hayal edemez. Ne demek yani, okul iste bildigimiz okul, bina-
lar, siniflar... Yani hep buginki gibi algilanir. Halbuki bu béyle degildi ge¢gmis-
te. Ya da “Fabrika kavrami bundan bes yiiz sene evvel nasildi?” diye sorsak
herkes bugiinkii var olan gercekligi hayal etmeye baslar. Halbuki fabrika da,
okul da, yonetim de hep sanayi toplumunda yasanan dénlsimiin yansimalari
olarak ortaya ¢cikmistir. Toplu egitim, kitlesel Giretim mantigiyla beraber kapali
mekanlar, bugiin bizim bildigimiz okul, fabrika mantigi glindeme gelmistir. On-
dan evvel lretim yok muydu? Vardi. Ondan evvel egitim yok muydu? Vard.
Ama cercevesi degisikti. Siirecleri, uygulanis bigcimleri degisikti. Bu érnekten
gidersek sanayi toplumunun bir sonucu olarak ortaya ¢ikan bu bicimselliklerin,
yeni ddnemde yavas yavas degisecegini dngdriiyorum ben. Nasil ki sanayi top-
lumu kitlesel tiretimin, kitlesel egitimin zorunlu ihtiyaci olarak mekanlari orta-
ya ¢ikardiysa, simdi bilgi toplumunun yeni donisiimiyle beraber bu mekanlar
ortadan kalkacak gibi géziikiiyor. Sosyologlarin tabiriyle zaman-mekandan ba-
gimsiz bir slirecten bahseder hale geldik. Bu durumun yénetim icin de, egitim
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ceklestirilen Avrasya e-Belediye Forumu’nda “Dinyadan ve
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icin de, Uretim icin de bdyle olacagi dngorilebilir. Yani bu alanlarda zamandan
ve mekandan bagimsiz siire¢ler yasanacak. Bu gerceklesirse ne olacak? O za-
man bizim bugiin milyarlarca dolar harcayip yaptigimiz okul binalar atil kala-
cak. O zaman farkli bir ihtiya¢ sistematigi gelismis olacak. Bugiin fabrikalarda
yavas yavas bunlar yasanmaya baslandi, daha heniiz egitimde ve yonetimde
¢ok gozle goriilir siirecler olmasa da.

Bir basit ayakkabinin tretimi dahi diinyanin sekiz-on degisik yerinde yapi-
lan Uretimlerin birlesmesiyle ortaya ¢ikiyor. Bundan yiiz sene evvelki gibi ayak-
kabi, bir kapidan girip dbiir kapidan ¢ikacak sekilde biyiik bir mekanda uretil-
miyor artik. Farkli farkli parcalar halinde diinyanin farkli yerlerinde uretiliyor.
iste bu, kiiresellesme denilen hikaye...

Peki, zaman ve mekandan bagimsiz bir tiretim, yénetim ve toplumsal hayat
s6z konusu olacaksa bu, kamu yénetimine, belediye yonetimine nasil yansiya-
cak? iste derdimiz bu. Kamu ydnetiminde belli ezberlerimiz, aliskanliklarimiz
var. Bunlarin degisebilecegini varsaymak bir yana, daha kalici hale gelmesi icin
siirekli yonetmeliklerin, yasalarin ¢ikarildigi bir gercek. Mesela mesai kavrami.
Kamuda bir ydnetici sabah sekizde ise gider, aksam beste isi bitirir. Biz de ka-
munun verimli ¢alismasi adina uzun siireden beri bu sekiz-bes mantigi i¢inde
¢alisan insanlarin basina diizglin ¢alismalari igin riitbeli kisiler koyariz. Bu hi-
yerarsik diizen, sadece askeri sistemde degil, belediyelerde de, kamu yonetimi-
nin her alaninda da s6z konusu. Bu diizen niye ortaya ¢ikti? Her calisani sekiz-
bes sistemi i¢inde kontrol etmek icin, isini iyi yapip yapmadigini veya bir planla-
ma dahilinde dncelikli isleri yapip yapmadigini kontrol etmek i¢in. Az 6nce sdy-
ledigimiz zaman ve mekandan bagimsiz bir slire¢ yasanacaksa, bu sekiz-bes
mesai kavrami artik ortadan kaybolacak, anlamini kaybedecek demektir.

Eger belediyedeki herhangi bir personelin {rettigi hizmeti ben otomasyon
icinde sayisal ortamda artisiyla eksisiyle bir sistematik icinde gdrebiliyorsam ve
denetleyebiliyorsam, o zaman sekiz-bes diye bir mesai kavramina o personelle
ilgili benim ihtiyacim yoktur. Onun basina hiyerarsik diizen iginde li¢-bes tane
amir koymam bir israftir. Clinkii glinde kag saat hizmet irettigini gorebiliyorum.

Ornegin belediyede galisan bir mimarin irettigi hizmetin verimliligini, dog-
rulugunu otomasyon icinde sayisal bir ortamda gérebiliyorsam, o zaman onun
bu hizmeti o belediye binasi icinde yapmasinin bir anlami var mi? Evinde veya
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baska bir mekanda yapmasinin herhangi bir mahsuru var mi? Yok. Esas olan
isi mekandan bagimsiz bir seklide yapabiliyorsa o sekilde ¢alisabilir. Hem me-
sai mantigi hem de mekan bagimlligi ortadan kalkabilir. Tabii bunlar bekledi-
gimiz sonuclar. Yani kamu yonetiminde ¢alisan insanlarin mekan ve zamandan
bagimsiz hizmet lretmesinin bir netice olarak ortaya ¢ikacagini dngériiyoruz.
Tabii burada sunu atlamamak gerekir. Kamu yénetimindeki hedef nedir? Var-
lik nedenleri tanimlanmis hizmetleri halka sunmaktir. Bunu sunarken bazi kri-
terler s6z konusudur: Hizli, iyi, kaliteli ve ayrimcilik yapmadan hizmet sunmak;
Tirkiye'de ¢ok glindemde olan “partizanlik” yapmadan, suiistimale agik olma-
dan isi yliritmek... Bir sey ne zaman suiistimale a¢ik olur veya ne zaman par-
tizanliga muhatap olur? Eger bir hizmetin sunulmasinda kisisel bir inisiyatif
s0z konusu ise. Yani eger siz kisisel inisiyatifi ortadan kaldirirsaniz muhtemel
partizanligl, suiistimali ve riisvet gibi olumsuzluklari da ortadan kaldirirsiniz.

Kamu hizmetinden ne bekleriz? Hizmet ettiginiz kesimdeki biitiin halka
esit, dogru ve iyi hizmeti sunmayi? Géreviniz bu. Bunu da devletin yasalarla si-
ze tanidigi kaynaklarla yapacaksiniz. Yani para olmadan hizmet olmaz. Bu nok-
tada ikinci bir soru geliyor glindeme. Kaynaklariniz sinirsiz olsa o zaman hi¢
dert etmezsiniz, vatandasin talep ettigi gibi iyi, hizli ve kaliteli hizmeti organize
edersiniz. Ama kaynaklarin sinirsiz olmasi miimkiin degil. Ayrica kaynaklar ne
kadar bliyiirse, hizmet talebi de o oranda buyiir. Mesela bundan yirmi sene ev-
vel belediyecilik denince akla yol, su gibi asgari kentsel hizmetler gelirdi. Son-
ra kiiltlirel-sosyal talepler gelmeye basladi ve sosyal belediyecilik simdilerde
moda oldu. Yani hizmet alani, imkanlar biiyiidiikge dogal olarak artiyor. Bura-
da iki temel husus var: Birincisi halka kaliteli hizmetin verilmesini, ikincisi su-
nulan kaynagin amaca yoénelik dogru bir sekilde kullanilmasini saglamak. Kay-
nak kullaniminda da iki tane ayrim var. Birincisi, paranin hangi éncelikli isler-
de kullanilacagini dogru tespit etmek. Bliyliksehir haricindeki belediyeler, biit-
celerinin %20-25'ini yatirima, yeni hizmet alanlarina ayirabiliyorsa bu bir basa-
r1 dl¢ttldir. Turkiye'de son yirmi-otuz yildir béyle yapiliyor. Peki, geri kalan
%75-80 ne oluyor? Bunlara “cari gider” deniyor. Bu cari giderler; ¢alistirdiginiz
onlarca personelin gideri, harcadiginiz mazot, bakim-onarim gibi artik standart
hizmete dénilismis giderler. Kaynak ile ilgili ikinci kisim ise mevcut cari gider-
lerin daha verimli kullanilmasini saglamak. Bugiin her belediyede maaslarin
toplami genel itibariyle bitgenin en az %30'udur. Yani hem cari dedigimiz per-
sonel giderlerinin tliketilmesinde verimliligi saglamak hem de yatirim icin kay-
naklarin hangi 6nceliklere verilecegini saptamak gerekiyor.

Biitiin bunlari nasil gergeklestirecegiz? Kaynagin dogru kullanilmasini na-
sil saglayacagiz? Bunun icin 6ncelikle, artik her yerde ¢ok standart hale gelmis
bir yontem olan toplam kalite yonetimini uygulamaya basladik. Sonra da kent
bilgisi dedigimiz bir sistemle devam ettik. Buradaki temel espri su: “Tanimlan-
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mayan hichir seyi sayisallastiramazsiniz, sayisallastirmadiginiz hicbir seyi de
denetleyemezsiniz.” Yani tanimlamak, ardindan sayisallastirmak, sonra da de-
netlenebilir hale getirmek. Her tanimlanip sayisallastirilan isin veya islemin
denetlenebilir hale gelmesi icin bunlarin bir sistematige donustirilmesi lazim.
Bir programla bunlarin bir mantik icerisinde sizin dniiniize getirilmesi ve etkin
karar vermeniz lazim. Yalova'da belediyenin gorevi olan ve yaptigi islemlerle il-
gili dért binin {izerinde tanim yapild..

[s siiregleriyle ilgili tanimlar mi?

Evet. Temel mantik olarak ikiye béldiik belediye ¢alisma sistemini. Birinci-
sine isin mutfagi dedik, ikincisine ise isin servis kismi. Servis kismina vatan-
das geliyor, belediyenin tanimlanmis bine yakin hizmetinden herhangi birini ta-
lep ediyor. Mutfaktaki insanlar da vatandasin talep ettigi hizmeti hayata gegiri-
yorlar. Vatandasla birebir iliski icinde olmalari gerekmiyor illaki. Vatandasa
hizmet sunumunda ¢alisan hizmet masalari var. Ayrica her mahallede beledi-
yenin hizmet iletisim noktalari var. Mesela vatandas diyor ki, “Benim bir tane
arsam var, imar durumu istiyorum”. Diyor ki, “Sokagimda ¢ok basibos kdpek
var, bunlarin ortadan kaldirilmasini istiyorum”. Bunu hizmet masalarina soyli-
yor, bu masalardaki personel talebi isledikten sonra islem basliyor. Vatandas
telefon veya internetle ya da yiiz yiize olarak hizmet talebini iletebiliyor. Hepsi
neticede ayni yere geliyor. Onun haricinde kimseyi gérmiyor vatandas. Bir
imar durumunu talep ettigi zaman bir miihendisin basina gidip dikilmesine ge-
rek kalmiyor. Vatandas imar durumu talebinin ne kadar siirede yerine getirile-
cegini biliyor. Bunu bildigi zaman, “Acaba belediyede bir tane miihendise ¢
kurus para versem de, benim imar durumunu hizlandirsa” gerekgesi ortadan
kalkiyor. Burada kisisel insiyatifin ortadan kalkmasi séz konusu.

Vatandas talep ettigi hizmetin on iki saatte yerine getirilecegini biliyorsa
orada problem kalmaz artik. Ama bunun arka plandaki sistematigin iyi ¢alis-
masi gereKkir. Kisisel insiyatifin ortadan kalkmasi icin az 6nce ifade ettigim doért
bine yakin tanimlanmis islemin diizenli bir sekilde yapiliyor olmasi lazim.

Eskiden vatandas isinin pesinden kostururdu. Simdi sadece tek bir talepte
bulunuyor. Geri kalan islemler belediye icindeki birimler arasinda koordinas-
yon saglanarak yuritaliyor. Tabii bir evrakin bir birimden digerine gitmesi is-
leminin nasil yapilacaginin tanimlanmis olmasi, bu evrakin bir birimden 6bi-
riine ka¢ dakikada gideceginin de daha 6nceden test edilmis ve ardindan dek-
lare edilmis olmasi lazim. Vatandas, talep ettigi hizmetin yerine getirilme siire-
cinde, evrakin hangi birimlere gittigine degil, en sonunda kendisine verilecek
tamamlanmis hizmetin ne kadar siirede gerceklestigine bakar.

Burada her islemin sayisallastirilmis, yani zamana dékiilmiis siiregleri var
ve biitln bunlar higbir kisisel inisiyatife imkan tanimadan otomasyon iginde ya-
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piliyor. Digmeye basildiktan sonra tiim islemler takip edilebiliyor. 90-100 ¢ali-
sani olan belediyelerde bu sisteme gerek yok. Ama Yalova Belediyesi'ndeki gi-
bi rakam 600-700’lere ¢ikinca bu sistemin olmasi bir gereklilik. Belediye bas-
kaninin tek basina denetleme sansi yok burada. O eski sanayi toplumunun y6-
netim kavrami ¢ercevesinde biitlin calisanlari kontrol etme dislincesiyle kuru-
lan hiyerarsik yapi i¢inde 100 bin tane elemani kontrol eden en az 20 bin tane
adama ihtiya¢ vardi. Bugiin baba ogula, kardes kardese kefil olamazken, bir
belediye baskani orada 20 bin calisana nasil kefil olacak da tam giivenecek? is-
te sitemin dnemi burada yatiyor. Kisisel inisiyatifin ortadan kaldirilarak biitiin
sistematigin sayisallastirilmis olmasi 6nemli. Diyelim ki imar durumu vermeyi
on iki saat diye tespit ettik ve standart siire deklare edildi. Burada ka¢ tane imar
durumu geldigi otomasyonla ¢ikiyor ve verilemeyenlerin sebepleri aciklaniyor.
Bunu gergeklestirdiginiz zaman o hizmetin kaliteli hale getirilmesi, verimliles-
tirilmesi i¢in tespit yapmis oluyorsunuz. Karar vermenizi saglayacak veriyi bu
istatistikler ortaya koyuyor. Sayilarin olusturdugu verilere gére hizmetinizi se-
killendiriyorsunuz.

Bundan sonra su soru geliyor akla: Peki, niye on saat degil de on iki saat?
Yani daha kisa siirede biz bu isi yapamaz miyiz? Optimum noktaya geldiginiz-
de bu sizin i¢in ideal zaman olacaktir. Tabii burada sorgulanan sadece zaman
degil. isin kaliteli, dogru, vatandasi memnun edecek sekilde olmasi gerekir.
Belediye hizmetinde en 6nemli is, vatandasi memnun etmektir. Biz vatandas
sikayetlerinden yola ¢ikarak, dncelikle hangi hizmetleri yapmamiz gerektigini
bu otomasyon ile ortaya koyduk.

Sabahlari saat sekizde kim geliyor, aksam beste kim ¢ikiyor diye bakmiyo-
rum artik. Clinkl ben programa baktigim zaman hangi personelin ka¢ dakika
hizmet Gretmis oldugunu gérebiliyorum. Bunun i¢in benim ¢alisanlarin basina
cavus koymama gerek yok. Diger taraftan bu isin bir 6dili de olmasi lazim. Es-
kiden fark edilmiyordu, bazi insanlar is yapmadan yatiyordu. Bunu gériiyoruz
artik ve bunun artisi veya eksisi olmasi lazim. Ben temelde suna inanirim. Hig-
bir insan kéti degildir, tembel degildir. Yani sartlari, zemini iyi organize eder-
seniz, iyi de motive ederseniz herkesi iyi hale donistirirsiiniiz, verimli kilar-
siniz. Simdi yeni bir durum ortaya cikti. Eger siz her personelin Urettigi hizme-
ti dakikaya vurabiliyorsaniz, o zaman onun alacag licreti de bununla ilintili ha-
le getirebilirsiniz.

Bu durum bazilari igin ¢ok tehlikeli olur.

Tabii ki. Kiiresellesme siirecinde esnek istihdam, 6zgiirlesme gibi algilansa
da aslinda ¢alisanin aleyhinde bir kavramdir bu. Neden? Tamam, 6zgiirsiin ar-
tik, ama niteligin varsa bu sana bir katma deger getirebilir. Niteligin yoksa bu
esnek istihdam senin issizligin anlamina gelir. Bu sayisallastirilmis, dakikaya
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vurulmus hizmetin tespit edilir hale gelmesinin muhakkak ¢alisan igin de bir ar-
tisi ve eskisi olacak. Biz “Devletin tanidigi normal memur maasinin {izerine 200-
600 TL arasi maas verecegiz” dedik. Otuza yakin kriter belirledik; isin hizli ve za-
maninda yapilmasi, kilik-kiyafete 6zen gdsterilmesi, vatandas memnuniyeti gi-
bi. Otomasyonda aylik olarak her personelin bir puani ¢ikiyor ortaya. Farz ede-
lim ki bu puanin ortalamasi 65 ve 600 tane personelin 250'si ortalamanin lize-
rinde puan almis. Ortalamanin {izerinde olan 250 personelin en yiiksek licte bir-
lik dilimine her ay ilave 600 TL maas veriyoruz. En Ustteki ikinci licte birlik bé-
lime 400 TL, digerine ise 200 TL. Tabii bir de cezalar var. Yani kéti niyetli, hi¢ is
yapmiyor mesela. S6zlesmeye gére her haliikarda her memur, maasinin iizeri-
ne 200 milyon TL alacak. Bunun tek istisnasi var, ceza alirsa bu parayi alama-
yacak. Cezanin kriteri de belirlenen performans kriterlerine uyulmamasi.

Siiregleri kimler hazirladr?

Bu tabii cok uzun bir siirec. Biz buna 2001 yilinda basladik. Once higbir sey
bilmiyorduk; toplam kalite danismanligi aldik. Ondan sonra belediyede bir ekip
kuruldu bu isin yiritilmesiyle ilgili. Ardindan her asamada hizmet danisman-
Lgr aldik, ama genel olarak bu konuda bir danismanlik almadik. Cinki hazir
paketler uymuyor bize.

Marmara Universitesi'nde buna benzer bir sey yapmaya ¢alistilar ama tut-

madi. Universite icin hazirlanmis bir sistem degildi.

Her llkenin kendi tecriibeleri var. Diinyanin herhangi bir {ilkesindeki ka-
mu c¢alisanlarina uygulanan performans ydnetimini teorik olarak dénistirip
Tirkiye'ye uygulamaya kalkarsaniz bunun basarisiz olacagi asikar. Glinki bu-
rada farkli anlayislar, kiltiirler, gelenek haline gelmis calisma bicimleri s6z
konusu. Muhakkak pratikten teoriye gitmesi lazim. Biz de bir teori koyduk or-
taya. Diyoruz ki diinya bir yere gidiyor, mekan ve zamandan bagimsiz bir sii-
re¢ gelecek artik 6niimiize. Teorinin ortaya cikardigi bir 6ngérii bu. Ama bu-
nun pratikte nasil sisteme donlisecegini yasayarak, belki deneme-yanilma yo-
luyla tespit etmek lazim ki biz 6yle yaptik. Clinkii baska bir 6rnegi yoktu. Biz-
den sonra kopyalayacak, cogaltacak olanlarin deneme ve yanilmalarina gerek
yok. Onlar uygulayacaklar, uyguladiktan sonra belki iyilestirmeler yapacaklar.
Tabii ki bunlarin higbiri Allah kelami degil. Her slirecte, hem ge¢miste karsi-
lasilan hem de yeni durumlarda karsilasilacak olan ihtiyaclara gére degisik-
likler gerekebilir.

Secimlerde halktan geri déniis aldiniz mi?

Bu biraz farkli bir soru. Soyle ki, ben 2001 yilinda bu ¢alismalara basladim
ve 2004 yilina kadar siirdiirdiik. 2004 yilinda se¢imi kaybettim. Maalesef bizden
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sonra gorev yapan arkadas bu islere dncelik vermedi, proje biraz kuluckaya
yatti. 2009'da tekrar secimi kazaninca bu sefer projeyi hizlica yeniden hayata
gecirdik. 2001-2004 siireci benim i¢in ¢ok zor bir siiregti; ¢linkll birgok seyi de-
neme-yanilmayla uygulamaya ¢alistik. Ama orada artik bir seyler kafamizda
oturmustu. Belediye personeli de artik yavas yavas bunu kabullenmeye basla-
misti. 2009'a gelince zaten biitiin belediyenin personeli baslangigta teslim oldu.
Tabii bu gegen seferki gibi boyle secime bir sene kala ortaya ¢ikan bir sey de-
gil. Daha 6niimiizde bes sene var.

Bilgiyi sosyal hayatin icinde insa etmek gerek. Masa basindaki teorik ¢6-

ziimlemeler yetmiyor. Calismayr bu agidan da ¢ok dnemsiyorum; ¢iinki

gercekten sosyal olarak insa edilmis bir uygulama. Sunu 6grenmek istiyo-

rum. Belirlenen siireglere yeni gérev tanimlamalari ve gérevier eklenebili-

yor mu? Bu konuda esneklik var mi?

intiyaclara gére yeni gérev tanimlamalari yapilabiliyor. Yapilmis gérev ta-
nimlamalarinin siiregleriyle ilgili de bir denetim mekanizmasi olusturuluyor.
Hem bu program lizerinden hem de sorgulama mantigi tizerinden dinamik bir
yap! olmasi gerekiyor. Yani ¢ok standart hale getirmek miimkiin degil. Ama
tabii belli bir noktadan sonra degisim, dinamizm ¢ok yogun olamaz. Biraz én-
ce dedigim gibi optimum noktalar olacaktir. Siireglerle ilgili denetimler yogun
bir degisikligi beraberinde getiriyor. Clinkii baslangicta ister istemez sahada
ve binada calisan arkadaslar, o siirecleri ¢calisanla, personelle istisare ederek
tespit ettiler. Verilen bilgiler de ge¢mis tecriibelere dayaniyor.

Tanimlanamayan gdrev veya siirecler olabiliyor mu? Sayisallastirilamayan

sireclerle ilgili otomasyona girmeyen...

Mesela itfaiye calisanlar.. itfaiye erinin ¢alisma siiresini standartlastirmak
mimkdin degil. Bizim dért tane ana kapimiz var. Yani sisteme dort kapidan gi-
rilebiliyor. Bir tanesi vatandas talebi. Hizmet masalarina gelebilir, telefonla ge-
lebilir, internetten gelebilir. ikincisi, belediye icinden girilen kapi. Mesela bele-
diye meclisi bir karar alir ve su is yapacagiz der. Bu, belediyenin hayata gegir-
mesi gereken bir hizmet talebidir. Uctinciis, belediyenin kendi icindeki birim-
lerin diger birimlerden hizmet talep etmesidir. Dérdiinciisi de diger kamu ku-
ruluslarindan gelen hizmet talepleri. Biz bu dort ana giris kapisina gére olay!
sistematize ettik. Alti binin lizerinde tanim sayisallastirildi.

Bu, ¢ok bliyiik bir rakam.

Sadece isler degil bunlar. Her is baslangigtan sonuna kadar kag islemden
geciyorsa, o siiregler de tanimlandi.
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Siregler de dahil yani. 0 zaman gdrev dagilimlariyla beraber biitiin gérev
tanimlamalari daha net olusuyor. Herkes ise basladigi andan itibaren ne
yapacagini, nasil adim atacagini biliyor.

Buradaki en onemli husus, bitin bu verilerin karar alma siregclerinizi net-
lestirmesi. Islerin yogunluklarini gériiyorsunuz. Aksakliklar ve hizmet taleple-
ri hangi yogunlukta gériiyorsunuz. Bir drnek vermek istiyorum. Detaylar bil-
mez vatandas. Diyelim ki sokaginda bir su patladi. Vatandas ne ister? Su pat-
lag tamir edilsin, orasi tekrar eski haline gelsin. Halbuki belediyede isler dyle
yirimez. Su patlagina bakan birim farklidir, yol tamiratini yapan faklidir, te-
mizligi yapan farklidir. Eger bu biitlinlesik sistemi kurmazsaniz bu is basarili
olabilir mi?

Kisiye bagimliliktan kurtarmak gerekiyor.

Tabii, vatandas su patlagini sikyet ettikten sonra, sorunun en basindan en
son temizlik yapilana kadar gegen siire¢ sistem i¢inde ylriiyorsa, orada kisiye
bagimllik olmadan o is tamamlaniyor demektir.

Farklilastirilmis, kademelendirilmis ve entegre hale getirilmis bir sistem

olusturuyorsunuz.

Tabii. Simdi aliskanliklar kolay kolay degismiyor. Ben arada is talimati ve-
riyorum. Yani sokakta gérdiigiime “Bunu yapin” dememle o is yapilirsa, sistem
calismaz. Muhakkak sistem Uzerinden gelmesi lazim talimatin. Aksi takdirde
bu, haftalik toplantimizda hata olarak ortaya ¢ikar.

Bir sonraki segimde baska biri gelse bu sistem aynen devam eder mi? Me-
sela genelde su séylenir: [stanbul Biiyiiksehir Belediyesi'ni ekip yénetir,
ama Ankara Bliyiiksehir Belediyesi'ni Melih Gék¢ek ybnetir. Yani Ankara'da
kisiye bagli yénetim varken, Istanbul’da sisteme bagli bir yénetim séz ko-
nusu. Istanbul’'da baskan dedisse de bircok sey degismiyor. Yani ekip ay-
nen devam ediyor, bir sistem var. Siz ayrildiginizda bu sistem, eger bir son-
raki baskan buna sahip cikarsa, aynen devam eder mi? Sistem kendi ken-
dini devam ettirir mi?
istanbul’da sistemin devam etmesini saglayan, binlerce kisinin ¢alistigi bi-
yiiksehir yapisi icinde baskan ve secilmislerin haricinde alttaki diyelim ki iki bin
Kisilik ekibin dayanisma birlikteligi. Bizim anlatmaya c¢alistigimizda ise bir
farkliik var. Burada iki bin kisi degil, yiiz kisi degil, on kisi degil, hi¢bir kimse
yok. Tamamen sistem var. Yani bir kisinin dahi inisiyatif kullanamayacagi bir
sistem var. Dért sene sonra goérevim bitecek. Yeni gelen y6énetim bunu devam
ettirebilir mi? iste bitlin arzum sistemi kalici hale getirmek. Bu siire¢ igerisin-
de arzu ettigimiz sekilde belediye personelinin zihninde bunu oturtursak, on-
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dan sonrasinin kolay kolay degisecegini zannetmiyorum. Bu isin kurumsal ya-
ptya déniismesini saglayacak birkag tane unsur var: Birincisi, belediye ¢alisan-
larinin bu isi benimsemesi ve buradan menfaat saglamasidir, ki bu sistemde
calistigi miiddetge ilave para aliyor. ikincisi, eger bu dort yillik siirete halk bu-
radan bir ¢ikar elde ederse, bunun arkasindaki gli¢ olacaktir. Béylece yeni ge-
len yonetim de bundan istifade etmek isteyecektir. Clinkii bu onun hem yo6net-
mek icin elini kolaylastiracak hem de halka daha iyi hizmet etmesini saglaya-
caktir. Ama biitlin bunlara ragmen degismez mi? Tiirkiye burasi, onun garan-
tisini veremezsiniz.

Belediye olarak bu projeyi uygularken herhangi bir yerden fon aldiniz mi?

Béyle bir calismanin AB projelerinde nasil formatlanacagini dahi bilmiyor-
duk... Sunu soyleyeyim, Yalova'da kendi kabugumuzun disinda ilk defa burada
bu konuyu paylasiyoruz. Bundan sonra ulusal bazda yavas yavas anlatmaya
baslayacagiz. Benim yapmaya ¢alisacagim sey, bu sistemin kalici hale gelme-
sini saglamaktir.

Bu proje hayata gectikten sonraki siregte, éncesine kiyasla vatandas

memnuniyetini 6lcme durumunuz oldu mu?

Ginlik her kademeye rapor ¢ikiyor. Haftalik toplantilarda bunlari sorgu-
luyoruz. Bunlarin icinde vatandas memnuniyetleri de bulunuyor. Hepsi istatis-
tiksel olarak programda bulunuyor. Memnuniyetleri de gériiyoruz. Sunu soy-
leyeyim, belediye gibi yerlerde memnuniyeti saglayan en 6nemli sey, vatan-
dasin dogru bilgilenmesidir, illaki isinin yapilmasi degil. Siyasette sunu gor-
diim. Hizmet yapmak arti degildir, hizmet yapmamak eksidir. Artiyi saglayan
sey iletisimdir. Vatandasla iletisim ve vatandasi dogru bilgilendirmektir. Soy-
lediginin dogru olduguna inanacak. Bunun i¢in elinde veri olmasi, bilgi olma-
si lazim. Bunu vatandas gordiikten sonra problem kalmiyor. Diyelim ki vatan-
dasin sokagini yapmadin. Ama vatandas neden sokaginin yapilmadigini anli-
yorsa mesele yok. Peki, bunu anlamak nereden geciyor? Sistem icinde bilgi-
lendirmekten geciyor. Fakat bunu anlamayip da sadece “Benim sokagimi yap-
miyor” diyorsa o zaman nasil diisinmeye baslayacak? “Ayni partiden degiliz
de onun i¢in benim sokagimi yapmiyor” diyebilir mesela veya “Bana gicik olu-
yor” diyebilir.

Kisisel inisiyatife vurgu yaptiniz. “Calisanlar acaba su an robotlastilar mi?”
algisi bende olustu. Her olay ya da problem belki olagan akisinda olmaya-
bilir, zaman zaman olagan disi seyler olabilir. 0 asamada kisisel inisiyatif
alinmasi gerekebilir. Béyle bir sistemde bu miimkiin olmayacak gibi duru-
yor. Bu durumda problem ¢itkmaz mi ya da ¢ikmiyor mu?
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Hayir. Az dnce biraz ucundan degindigimiz bu sistemin i¢inde dinamizm
var. Tabii ki inisiyatif olur. Mesela neye inisiyatif olur? Diyelim ki ayni anda bes
yerde yangin ¢ikti. Sizin dért tane ekibiniz var o anda ndbette. Oradaki itfaiye
amiri ne yapacak? Hangi dordiine gidilecegiyle ilgili bir karar verecek. Bu bir
inisiyatiftir. Yani bu inisiyatifi yok edemezsiniz, ama minimize etmek gerekir.
Béyle bir inisiyatif yasandiktan sonra o masanin lizerine tekrar yazilacak; bura-
da bir inisiyatif var, bu inisiyatif nasil tekrar bireysel olmaktan ¢ikarilabilir diye.

Siirece dahil edilecek yani.

Tabii bu durum siirekli yasanacak. Biz belediyelerde en ¢ok sikayet konu-
su olan inisiyatiflere dikkat etmeye ¢alistik. Mesela imar durumlari ¢cok 6nem-
liydi. Clinkl belediyelerdeki en biiyiik problemler insaatlardi. Clinkii rant ora-
da. Biz parsel bazinda ¢calismasi tamamlanmis imar durumlarini internet lize-
rinden veriyoruz. Mesela Yalova'da bu ay biitiin miihendis ve mimarlara inter-
net lzerinden dijital imza kullanarak imar durumu alma yetkisini verecegiz.
Hepsine dijital imzalarin nasil kullanacaginin egitimini veriyoruz. imarla ilgili
problem yaratan bir inisiyatifti bu, ortadan kalkiyor. Ama biraz dnce séyledigim
gibi itfaiye ile ilgili veya baska bir konuyla ilgili yeni bir inisiyatif s6z konusu ola-
bilir. Her inisiyatifi yasadik¢a, bu inisiyatifin nasil yok edilecegine dair diisiin-
meye basliyoruz.

Bu otomasyon sistemi belli bir maliyet gerektirmistir. Bu da bazi yatirimla-
rin azalmasi demektir. Béyle bir seyi vatandas nasil karsiladi? Bunu ileti-
sim ve bilgiyle mi insanlara aksettirdiniz?

Tabii bu, 6lcekle ilgili bir is. Yalova Belediyesi'nin sinirlari icinde yiiz bin ki-
si yasar. Yani Yalova orta élgekte bir kent, istanbul gibi degil. Bu isi bir siireg
icinde yaptigimiz i¢in Yalova Belediyesi’'nin biitcesinden birden biiyiik bir kay-
nak ayirmadik. Ciinkii biraz da kendi ¢alismalarimizla, deneme-yanilma meto-
duyla ilerledik; kendimiz birtakim seyleri gelistirdik. Ama diyelim ki bitiin hep-
sini bir yil i¢cinde yapmis olsaydik dahi bu, biitce i¢inde anca %1,5-2lik bir yer
kaplardi. Cok biiyiik bir rakam olmadigi icin de vatandas, buraya ayiracagimiz
kaynakala ilgili olarak benim yatirnmlarim kesiliyor hissine zaten kapilmazdi.

Bilgi ve tecriibelerinizi paylastiginiz igin tesekkiir ederiz.
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