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iS ADAMi GOZUYLE YONETIM

Dr. Üzeyir Garih*
Alarko Sirketler Toplulugu Baskani

Sayin Dekanim, çok kiymetli Enstitü Müdü­
rüm, çok degerli hocalarim, çok sevgili ögrenci
kardeslerim, hepinizi sevgi ve saygiyla selamliyo­
rum. Beni buraya çagiraniara ve bu toplantiyi ter­
tip edenlere özellikle tesekkür etmek istiyorum.

Sayin hocam beni takdim ederken Üzey ir Ga­
rili dedi. Ben Milattan sonra dogdum. 1929 sene­
sinde. Dolayisiyla karsiruzda yetmis yasinda bir
adam var. Fakat ben insanlari ben üçe ayiriyorum.
Gençler, yaslilar ve içi geçmisler. Insanlarin yas­
lari, daima söylerim, dört yasin ortalamasidir.
Bunlar "kronolojik yas" (nüfus kagidi yasi) ve
"fizyolojik yas" (yani saglik yasi) "psikolojik yas"
(yani insanin kendini hissettigi yas) ve morfolojik
yas (yani göründügünüz yas). Toplayip dörde bö­
leceksiniz tam yas çikacak. Benimki
70+40+40+60 = 210, dörde böldügünüz zaman el­
liikibuçuk ediyor. Sizin hocalarin ortalamasini
tutmus oluyorum.

Ben size önce biraz egitimden, ondan sonra
yönetimden bahsedecegim. Tabi hocalarim biraz
bana kizacaklar ama, beni affetsinler, ben YÖK'e

falan tabi olmadigim için çok rahat konusma im­
kanina sahibim. Bizim hedefimiz ülke olarak ge­
lismis bir ülke olmaktir. Ben gelismis ülkeyi tarif
etmek istiyorum. çünkü ben mühendis kökenli bir
kisiyim. Mühendis kökenli oldugum içinde bilim
tanimla baslar.

Gelismis ülke ne demek? Gelismis ülke de­
mokrasi ile yönetilen kisi basina geliri 10.000 do­
lar veya daha üzerinde olan, gelir dagiliminin den­
geli oldugu, bilim ve teknoloji üreten bir ülke de­
mektir. Bu duruma baktiginiz zaman mesela Da­
nimarka gelismis bir ülkedir. Fakat buna mukabil

geliri yüksek ve iyi dengelenmis olan Suudi Ara­
bistan hem demokrasi ile yönetilmedigi için, hem
de bilim ve teknoloji üretmedigi için gelismis bir
ülke sayilmaz. Acaba Türkiye buralarin neresin­
dedir? Acaba Türkiye bu durumda 3000 küsür
(veya satin alma gücüne göre 5000 küsür) dolarlik
bir gelirle ve kötü bir gelir dagilimi ile nerededir?
Bence Türkiye'de iki Türkiye yasamaktadir. Bir
tanesi gerek geliri, gerek egitimi, gerek kültürü,
gerekse gelir dagilimi itibariyle bir 15 milyon luk
bir Türkiye ki, bu Avrupa ayarindadir. Bir de ma­
alesef 50 milyonluk baska bir Türkiye! Bu 15 mil­
yonluk Türkiye zarinediyorum ki Avrupa Birligi­
nin istagini kabartmaktadir. çünkü Türkiye'de bu
durumda bir Belçika, bir Hollanda, iki Isveç, iki
Norveç, iki Avusturya, iki Finlandiya, iki Isviçre
yasamaktadir. Bu da çok önemli bir hadisedir di­
ye düsünüyorum. Tabi burada bilim ve teknoloji
üretimi de önemlidir ve Türkiye bilim ve teknolo­
ji üretmektedir ve daha iyi üretmesi gerekir. Bilim
ve teknoloji üretmek egitimle baslar.

Ben biraz egitimden bahsetmek istiyorum. On­
dan sonra yönetime geçecegim. Egitim iki türlü­
dür. Bir tanesi yaygin egitim. Digeri örgün egitim.
Yaygin egitim televizyonda, kitaplarda, insanin
okula gitmeden edindigi bir egitim ve bir kültür
birikimidir. Örgün egitim ise, burada gördügünüz
gibi, okullarda üniversitelerde örgün olarak, ör­
gütlü olarak verilen bir egitimdir. Maalesef ülke­
mizde yaygin egitim yeterince kullanilmamakta­
dir. Bu egitim sivil toplum kurumlarindan gelme­
li, gerek sanayiciler gerek isadamlari gerekse bas­
ka teskilatlar yaygin egitim metodlarinin Türki­
ye'de Türkiye'nin ihtiyacina uygun adamlar yetis-
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tirmek üzere, kullanilmasini temin etmelidirler.

Egitimin gelismesinde bunun çok önemli bir rol
oynadigini ve en az örgün egitim kadar faydali ol­
dugunu söylemek istiyorum. çünkü insanlar ör­
gün egitimde günde dört saat sarfediyorlarsa, geri
kalan uyku disindaki bütün hayatlari hep yaygin
egitimle geçer. Bir fabrika veya bir rihtimin önün­
den geçersiniz oradaki vinci görmek sizin için bir
yaygin egitimdir. Vinci görüyorsunuz, vincin ne
oldugunu anliyorsunuz. Ben Teknik Üniversitede
okudum. Orada Igdir Bölge Yatili Okulu'ndan ge­
len gençler hiç vinç görmemislerdi. Hoca vinci
anlattigi zaman onun nasil bir alet oldugunu tah­
min edemiyorlardi. Halbuki bu yaygin egitimle
olabiliyor.

Bir de örgün egitim vardir. Örgün egitim de
ikiye ayrilir. Skolastik egitim ve kolejyal egitim.
Bunlar birbirinden farklidir. Skolastik egitim lise­
lerde ve yüksek okullarda, kolejyal egitim ise ko­
lejlerde ve üniversitelerde verilir. Bizde öyle bir
yanlis anlayis varki kolej sanki ingilizce okutulan
pahali bir lisedir. Oysa kolej, kolejyal egitim ya­
pan bir yer, lise ise skolastik egitim yapan bir yer­
dir. Bunu bir misaile anlatmak istiyorum. Mesela
bir cografya dersini ele alalim. Cografya dersinde
bir kitap vardir. Kitapta da nehirler anlatilir. Kizi­
lirmak, Yesilirmak, Sakarya, Büyük Menderes,
Küçük Menderes, Seyhan, Ceyhan, Dicle, Firat.
Hoca bunlari anlatir, tahtada veya harita üzerinde.
Ögrenciler bunlari ögrenirler. Imtihanda bunlar
sorulur. Bu skolastik egitim sistemidir. Cografya­
nin ayni zamanda kolejyal egitimi vardir. Kolej
veya kolejyal egitim, isminden de anlasilacagi
üzere, kollektif olarak hocayla ögrencilerin birlik­
te ögrendikleri ve egitimlerini beraber birlikte sür­
dürdükleri bir sistemdir. O zaman ögretmen bir­
kaç saat içinde bir nehrin ne oldugunu anlatir. On­
dan sonra otuz kisilik bir sinif varsa, bu otuz kisi­
yi beser kisilik gruplara böler. Bu beser kisilik
gruplarin herbirine bir nehri verir. Ve derki sen
Kizilirmagi, sen Yesilirmagi, sen Amazonu, sen
Tunayi, sen Don nehrini bize anlat. Bunun üzeri­
ne çocuklar kendi aralarinda ekipler kurarlar. Her
ekibe bir bas seçerler. Baskan onlara görev verir.
Ögrenciler aldiklari göreve göre, kimi Geographic
Magazine'den, kimi Atlastan, kimi baska bir an-
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siklopediden bilgi toplarlar ve bir paper hazirlar­
lar. Sinif ta baskan her birine söz verir, kimi suyu­
nu anlatir, kimi akisini anlatir, kimi debisini anla­
tir. Ondan sonra bu, sinif ta kolejyal bir sekilde in­
teraktif olarak tenkit edilir. Biri kalkar "Efendim

nehrin baliklarini anlatmadi", digeri "Suyun polis­
yonunu, kirlenmesini anlatmadi" der. Ikinci neh­
rin raporunu hazirlayanlar, buna göre eksiklikleri­
ni tamamlayarak daha iyi sekilde hazirlanirlar. Is­
te bu kolejyal egitimdir. Kolejyal egitimin devami
yani kolejin devami üniversitedir. Üniversite bili­
min üretildigi yerdir. Üniversitede, benim anlayi­
sima göre, imtihanda kitap açiktir. Üniversite
problem çözüm yeridir. Yüksek okul ise çözülmüs
problemlerin tatbikat yeridir. Lise, endüstri mes­
lek lisesi endüstri meslek koleji olamaz. Endüstri
meslek lisesi skolastik egitim yapilan bir yerdir.
Halbuki normal bir kolej, dedigim gibi, daha genis
kapsamlidir. Dinin genellikle skolastik olmasi la­
zim. çünkü bunun kolejyal tarafi yoktur. Gerçi
katoliklerde din kolejleri, dinin yorumlandigi yer­
ler de vardir. Üniversite bir yorum yeridir. Bir
arastirma yeridir. Bir gelistirme yeridir. Bir bilim
üretim yeridir. Ümit ederim ki, ileride Türkiye'de
de Üniversite ve Yüksek Okul anlayislari birbirin­
den aynlacaktir. Üniversite bilimin üretildigi,
yüksek okul da üretilmis bilimin tatbikata nasil
sokuldugunun ögretildigi, yer olacaktir. O zaman
Türkiye ihtiyaçlara göre daha iyi gelisecek ve ha­
kiki anlamda gelismis bir ülke olacaktir diye dü­
sünüyorum.

Bunlari söyledikten sonra müsaadenizle yöne­
timden bahsedecegim. Tabi yönetim çok genis an­
lamli bir kelimedir, sözcüktür. Bence Türkiye'de
bu konuda da kavram kargasalari var. Ben önce
sirketlerden bahsetmek istiyorum.

Doguslari itibariyle üç türlü sirket vardir. Bir
tanesi küçük olarak dogan, ancak büyüyen sirket­
lerdir. Ikincisi ise küçük olarak dogan ve küçük
kalan sirketlerdir. Yanibüyümeyen, orta çapli ka­
lan sirketlerdir. Üçüncüsü de büyük sermaye ile
kurulan sirketlerdir.

Bir bakkal düsünün. Çaliskan, bilgili, fevkala­
de iyi bir bakkaL. Bu bakkal yeni kurulan bir ma­
halleye gider ve bakar ki orada bir market yok.
Dükkan açacak bir yer de var. Ondan sonra bir he-



sap yapar ve derki, burada altiyüz daire var, bu al­
tiyüz daireniri en azindan dörtyüzü benden hafta­
da 25 milyon alisveris yapar, bunun bana yüzde
yirmisi kalir. Ben bundan gayet rahat geçiriir iyi
para kazanirim. Biririci yaptigi aslinda bir pazar
arastirmasidir. Ikinci yaptigi ise bir fizibilitedir.
Bakkaliyeyi açar ve bütün kapilarin altinda birer
kagit atar. "Sen Bakkal Açilmistir Emririizdedir"
diye. Bu yaptigi reklamdir. Ondan sonra raflari
düzenler. Bir çocuk, çirak alir yanina. Ona bak
peyniri böyle keseceksin, böyle paketleyeceksiri,
diye ne yapmasi gerektigirii gösterir. Bu yaptigi
egitimdir. Fatma hanim gelir, ona "O Fatma ha­
nim bugün kirmizi buluzunuz size çok yakismis"
der. Bu yaptigi Piar'dir. Raflara bakar, Cumartesi
günü su mallardan fazla gider, bir telefon edelim
eksik olanlari tamamlayalim der. Bu yaptigi stok
kontroldür. Cuma aksamlari bir kagida su numa­
radan su kadar, su daireden su kadar alacagim var,
sunlara da su kadar borcu m var diye yazar. Bu
yaptigi nakit dengesidir. Bakkal böylece gelisir,
zengirilesir. Bu arada Fatma hanim telefon eder ve
"Bakkal efendi bizim limonlar gelmedi" der. Bak­
kal çocuga "Fatma hanimin limonlari niye gitme­
di?" diye sorar. Çocuk "Limon yok usta", diye ce­
vap verir "Nasil yok! Merdiveniri altina bak, ora­
da sandikda limon var" der. Zengirilestikten sonra
bakkaliyeyi büyütmeye karar verir. Yandaki par­
fümen dükkani satin alir. Duvarini yikar ve bak­
kaliyeyi büyütür. Iste o zaman dertler baslar. Dert­
ler baslar, çünkü bakkal iyi bakkal, fakat süper­
marketçi degiL. Bakkal süper marketi bakkaliye
gibi yönetmeye çalisir. Fatma hanim yirie telefon
eder derki "Benim limonlar niye gelmedi?" Çocu­
ga seslenir "Limonlar ne oldu?" Çocuk "Limon
yok" der. "Nasil yok? Merdiveniri altinda var, git
bak" der. "Çocuk yok" der. Çocuga iki tokat atar.
Kendi gider bakar limon yoktur. Hafta sonu gelir,
parayi denklestiremez, sikinti baslar. Iste bu sikin­
ti yönetim sistemirideki degisikligin gerektirdigi
sikintidir. Bu adam artik bakkaliyeyi bakkal gibi
degil, süper market gibi isletmelidir. Bu örnegi bir
atölye ve bir fabrikaya da tesrnil edebilirsiriiz. Di­
yebilirsiniz ki bir fabrika ile bir atölye arasinda da
ayni farklar vardir. Büyük bir bakkaliye küçük bir
süper market degildir. Küçük bir süper market bü-

yük bir bakkaliye degildir. Yönetimde, sistemde
fark vardir. Bir tanesiriin sistemi kisiniri kafasin­
dadir. Bilerek veya bilmeyerek birtakim seyler ya­
par. Öbüründe ise sistemiri yaziya dökülmesi la­
zim. Kimin ne yapacagi, isiri nasil yapilacaginin
tanimi ve tarifi lazim. Bu bakimdan bu ikisi birbi­

rinden hayli farklidir.
Aranizdan mezun olacak arkadaslar "Acaba

ben nasil gelisecegim?" , "Nasil para kazanaca­
gim?" "Nasil zengin olacagim?" "Evlenecegim,
çoluk çocuk sahibi olacagim" diye düsünüyorlar-

. dir. Ben bu gelismeyi iki türlü görüyorum. Eger
size babanizdan bir is veya bir para kalmissa ken­
di basiniza bir is yapabilirsiniz. Eger "Bir arsamiz
var, ben biraz insaat ögreneyim ondan sonra bu ar­
sanin üzeriride bir yapsat yapayim, bir biria irisa
edeyim" dediginiz takdirde, zinhar, Alarko, Enka,
Tekfen, Tekser ve benzeri sirketlere girmeyiri.
Mutlaka küçük bir yapsatçinin yani bir bakkalin
yaninda gelisiri. Burada herseyi ögreneceksiniz.
Çünkü orada herseye tepeden bakacaksiniz. Orada
alimi da, satimi da, lojistigi de, teknigi de, mima­
ri da, mühendisi de, komisyoncuyu da, hepsirii gö­
recek ve ögreneceksiriiz. Eger ihracat yapmayi
düsünüyorsaniz küçük bir ihracat bürosunda çali­
sin. Büyük bir müessesede belirli koridorlara gire­
ceksiriiz. Ya banka muamelesi, ya gümrük mu­
amelesi, ya mektuplasma, ya da satin alma yapa­
caksiniz. Büyük bir irisaat sirketine de girdiginiz
zaman seksiyon mühendisi olursunuz. Dolayisi ile
isiri tümünü görmek münikün olmaz. Eger kendi
isinizi kuracaksaniz böyle yapin. Çalistiginiz, kur­
dugunuz küçük bakkaliye veya atölye büyüyecek­
tir. Ancak büyüdügü zaman basindaki patron,
bakkal gibi, sikinti içiride kalabilir. Siziri gibi bir
adam onu kurtarabilir. Siz isletmeci olarak yetisti­
giriiz ve isletme sistemlerini iyi bildiginiz içiri ona
yardimci olabilirsiriiz. Önce prim alir, daha sonra
o sirkette ortak durumuna dahi gelebilirsiriiz. Yok
büyük bir müessesede genel müdür olmayi düsü­
nüyorsaniz, o zaman büyük bir müesseseye gele­
ceksiniz ve adim adim yürüyerek tepeye kadar
çikma imkani bulacaksiniz. Yalniz sunu da biliri
ki bir orduda herkes generalolamaz. Orduda her
türlüsü lazim. Sormuslar kizildiriliye "Niçin be­

yazlara karsi savasi kaybettiniz?" Adam demi~ki
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"To many chiefs but not enough indians to fight"
(çok sef var fakat savasacak yeterince kizildirili
yok) Dolayisiyla herkes kurmay olamaz. Herkes
gelip üst seviye yönetici olamaz. Her seviyede yö­
netici olacak. Öyle yerlere gelmek istediginizde
benim bu sözlerim kulaginizda kalirsa faydali olur
diye düsünüyorum.

Yönetim üzerinde çok söz edildi, kitaplar ya­
zildi. Ben de bes tane kitap yazdim. Benim kitap­
larim enteresandir çünkü birer buçuk sayfalik ma­
kalelerden olusur. Aynca üç sayfasi bir zeytin fi­
yatinadir. Piyasada pek satilmiyor ama, sekreteri­
me telefon ederseniz (0212 260 1400) evinize ka­
dar gönderir. Bütün geliri Alarko Egitim ve Kül­
tür Vakfina vakfedilmistir. Uygun görürseniz pa­
rasini yollarsiniz. Yollamasaniz da takip etmiyo­
ruz. Böylece bir satis propagandasi da yapmis bu­
lunuyorum.

Birçoklari isleri yönettiklerini söylerler, Isler
yönetilmez. Kim bunu söylüyorsa ne yaptiginin
farkinda degiL. Üretilen kaynaklardir ve iki türlü
kaynak vardir; 1- insan kaynagi, 2- mal ve para
kaynagi. Yönetici insanla ve mal ve para ile ugra­
siyor, bunlara hükmediyor, bunlari yönetiyor. Iyi
bir yönetici olmak istiyorsaniz iki dersi mutlaka
çok iyi almaniz lazim. Benim kanima göre bunlar­
dan bir tanesi insan kaynaklaridir. Yönetici oldu­
gunuz zaman nabza göre serbet vereceksiniz. Ça­
reniz yok. çünkü insanlari yöneteceksiniz. Insan­
lan motive ederek, onlann sizin ön gördügünüz is­
leri yapmalarini saglayacaksiniz. Bu büyük bir
haslettir. Bu haslet ögrenilir. Yani insan yönetimi
ögrenilir. Dolayisiyla mutlaka insan kaynaklari
dersine giriniz. Ikinci olarak önerdigim ders islet­
me muhasebesidir. Isletme muhasebesi bilmeyen
bir yönetici üst kademeye yükselemez. Yönetici­
ler alt kademelerde yüzde %75 uzman, %25 yöne­
ticidir. Mesela bir muhasebe yahutta mühendislik
servisinin basinda gördügünüz kisi %75 kendi isi­
ni bir uzman olarak yapar, %25 de yöneticilik ya­
par. Fakat yukariya dogru gittikçe, yani özellikle
büyük bir sirketin veya bir holdingin basina geçti­
giniz zaman %99 yönetim yaparsiniz, % 1'de uz­
manlik yaparsiniz.

Normal muhasebe ile isletme muhasebesi ara­
sinda çok büyük bir fark vardir. Ve maalesef bü-
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yük sirketler de dahil olmak üzere Türkiye'de sir­
ketlerin önemli bir kismi isletme muhasebesini
uygulamazlar, böyle bir muhasebeleri yoktur.
Yalniz ticari muhasebeleri vardir. Bunlann arasin­

daki farki ben söyle açiklamak istiyorum. Bir ge­
mi, düsünün bu geminin basinda bir kaptan var.
Kaptan zabitanini çagiriyor ve diyorki "Tekmil
verin, gemimiz hangi hizla gidiyor?" 18 miL. "Ne
kadar mazotumuz var?" Su kadar. "Ne kadar agir
yagimiz var?" Su kadar. "Küçük dizel jeneratör
nasil çalisiyor" MükemmeL. "Kaç devirde?" Su
devirde. "Kaç megavat veriyor?" Su kadar. "Kaç
mevcudumuz var?" Su kadar. "Rüzgar hangi yön­
den esiyor?" Su yönden esiyor. "Dalga yüksekligi
nedir?", "Meterolojik veriler nelerdir?" "Önümüz­
deki günlerde hava nasilolacak?" Bunlarin hepsi­
ne cevap veriyorlar. Ticari muhasebedeki bütün
bilgiler aktarilmistir. Muhasebe yerindedir. Ancak
kaptan "Neredeyiz?" diye sorunca herkes birbirine
bakiyor, "Denizin ortasindayiz" diye cevap veri­
yorlar. Nerede oldugunuzu size isletme muhase­
besi gösterir. Normal vergi usül kanununa göre tu­
tulan bir muhasebe tarihi vesikalara dayanir. Islet­
me muhasebesinde herseyin vesikaya dayanmasi
gerekli degildir. Mesela söyle diyelim, cironuzu
çok arttirdiniz. Acaba sevinmeti misiniz, üzülme­
li misiniz? Ben çok batan adam gördüm ve hiç bi­
rinin zararli bir isten battigini görmedim. Adam
çok karli isler yapmistir ve batmistir. Neden bat­
mistir? Nakit sikintisindan batmistir. Bir insanin
bir gözü kar' da, diger gözü mutlaka nakit denge­
sinde olmalidir. çünkü büyük bir is alirsiniz, çok
karlidir ama onu çevirecek naktiniz yoktur. Para­
niz yoksa, pazarlik gücünüz de yoktur. Alirnlari­
nizda paraniz olmadigi için borca bogulursunuz.
Borcunuzun faizi ana parayi geçer. Ben Türki­
ye"de çimento fabrikasina, sinemalara, gece ku­
lüplerine ve bir sitenin yarisina sahip olan bir ada­
min, çok karli bir is almasina ragmen battigini
gördüm. çünkü onu çevirecek nakit imkanlari bu­
lamadi. O kocaman fabrikayi satamadi. Ipotek et­
tirmeye mecbur kaldi. Ipotek edince yüksek faiz­
lere boguldu. Ondan sonra fabrika da elden gitti,
sinema da, büyük gazino da. Sonra Belçika'ya çe­
kildi. Zengin bir adarnken, simdi zar zor yasayan
bir adam durumuna düstü. Bu bakimdan ben siz



gençlere burada iki konuyu tavsiye ediyorum. Bir
tanesi insan kaynaklari, bir tanesi de isletme mu­
hasebesi. Ye isletme muhasebesi, tekrar ediyorum
vergi usul kanununa göre tutulacak muhasebeden
farklidir. Türkiye gibi bir enflasyon ortaminda ya­
sayan bir ülkede sene basindaki bir lira ile sene
sonundaki bir lira ayni lira degildir!

Büyük bir sirketin önce bir felsefesi vizyonu
olmasi lazim. Sonra hedefleri olmasi lazim. He­

deflere varabilmek için de bir politikasi ve bir
stratejisi olmasi lazim.

Simdi sirketin felsefesinden basliyalim. Sirket­
ler kurulurken mutlaka bir felsefeye sahip olmali­
dir. Biz bu isi uzun seneler önce bir arama konfe­
ransinda yaptik. Bu felsefenin kisiden degil, grup­
tan çikmasi gerekir. Yani sirketin yönetici kade­
me sinden. Bu LOkisi, 20 kisi, 50 kisi olabilir. 50
kisiyi geçmemesi lazim. Ye bu felsefenin yazili
sekle dökülmesi lazim. Bakkallarin da bir felsefe­
si vardir. Adamin kafasindadir. Sirket büyüdügü
zaman, felsefenin yazili sekle dökülmesi gerekir.
Yazili sekle döktügünüz zaman her kademede bu­
nun okunmasini, ezberlenmesini, özümsenmesini,

uygulamaya konulmasini ümid edersiniz. Bu
özümseme sirket çalisanlarinin %lO'undan baslar
en sonunda da % 80' e kadar gider.

Ben kendi felsefemizden de biraz bahsetmek

istiyorum. Tüm sirketlerde böyle felsefeler vardir.
Bizimki on maddelik bir felsefedir. On madde

yapmamizin sebebi on rakaminin spritüel bir tara­
fi olmasidir.

Birinci madderniz; Alarko tüm faaliyetinde
devlete, müsteriye, ortaga, personele, yan sanayi­
ye daima dürüst davranacaktir. Biz sunu gördük
ki, dürüst davranmayan sirketler eninde sonunda
bunun faturasini agir bir sekilde öderler. Politik
imkanlarla belirli yerlere tirmanmis ve saman ale­
vi gibi yükselmis sirketlerin hepsi bir süre sonra
ölmüslerdir. Onun için dürüst davranmak esastir.

Ikinci olarak tüm faaliyetimizde doga dengesi­
ni ve sirket içi sosyal dengeyi muhafaza edecegiz.
Doga dengesi biliyorsunuz hani su, hava, agaçlar.
Sirket içi sosyal denge su demektir; eger söförü m­
le Ankara'ya giderken Bolu'da Koru Motel'de ka­
liyorsam; o da benimle ayni motelde kalacaktir.
Yoksa sen oglum kendine bir yer bul demeyece-
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gim. Eger arkadaslarimla Japonya'ya giderken
onlar turist klasta uçuyorsa hakkim oldugu halde,
birinci mevkide seyahat etmeyecegim.

Üçüncü madderniz müsteri odakli olmaktir.
Müsteri daima haklidir. Bizim ve personelimizin
maasini ödeyen sirket degildir müsteridir. Dolayi­
siyla bizim mutlaka müsteri odakli olmamiz ken­
di isteklerimizi degil, müsterinin isteklerini yerine
getirmemiz lazim. Daima bir pazar arastirmasi ya­
parak, müsteri ne istiyor, ne bekliyor ögrenmemiz
gerekir. Eger beklentisi yanlissa onu bir oranda
düzeltmeye çalisiriz, fakat "Hayir ben senin bek­
lentini yerine getirmeyecegim, ben kendi istegimi
yapacagim" diyemeyiz.

Dördüncü madderniz kalitedir. Müsteri çok
memnun olup, allah razi olsun çok iyi yaptiniz de­
se bile, biz daha iyisini, daha ucuza yapmaya çali­
sacagiz. çünkü bu gelecegimizin garantisidir. Ra­
kibimiz uyumuyor. Su uyur düsman, uyumaz. Ra­
kipler önümüzdeyse, daha ileri gitmeye, arkamiz­
daysa bize yetismeye çalisirlar. Biz de birinciyiz
diye, sirt üstü yatmamaliyiz. Biz kendimizi asma­
ya çalismaliyiz. Ikinci isek birinciye yetismeye,
üçüncü isek daha ileri gitmeye, öndekilere yetis­
meye ugrasmaliyiz.

Besinci madderniz kar' dir. Bir sirketin hedefi
kar olmalidir. Bagis sirketten yapilmaz, bagis va­
kifdan yapilir. Sirketler bir vakif kurabilir, hisse­
lerinin bir kismini o vakfa vakf edebilirler. Fakat,
halka açilmis bir sirkette, bagis yaparsaniz yörük
sirtindan kurban kesmis olursunuz. çünkü bagisi
yapan siz degilsiniz. Bu bagisi yapan sizin ortak­
larinizdir. Bu bakimdan kar çok önemlidir. Okul­
da nasil not aliyorsaniz (yüz üzerinden doksan,

seksen) ayni sekilde kar elde etm~k de sirketin ba­
sarisinin göstergesidir. Kar bir sirketin hayatiyeti­
nin en önemli unsurudur.

Altinci madderniz otonom yönetim, merkezi
denetimdir. Otonom yönetim ne demektir? Otono­
miyi kisiye kadar indirecegiz. Yani baska bir de­
yimle kimse kimseye emir vermeyecektir. Bugün
Amerikan ordusunda bile yukaridan asagiya emir
yasaklanmistir. Herkes kendi kararini verecek,
kendi kararini verirken de motive olacaktir. Çün­
kü herkes kendi agacini en iyi bilir. Yönetici bel­

ki ormana baktigi için o karari aynen uygulayama-



yacaktir fakat karar altan gelecektir. Insan kendi
kararini kendi verdigi için sorumlulugunu da so­
nuna kadar tasiyacaktir. Amir olmadigi zaman
"Amir yok, ne yapacagiz" "Bu müsteriye ne tenzi­
lat yapalim? "Buna ne fiyat verelim?" "Buna ne
cevap verelim?" diye soru sorulmayacaktir. Söför
gelip de" Efendim ben sizi kaçta alayim" demeye­
cektir. "Yarin sekizde uçaginiz var, yarin lütfen
yedi de garajda bulunun diyecektir." "Nereden gi­
deyim, E-S den mi? TEM'den mi?" diye soruyor­
sa, bu söför o gelismis müessesenin söförü ola­
maz. Çok zor durumda kalirsa sorabilir. "TEM'de
bir kaza var, sahilden gidecegim ne dersiniz?" di­
ye sorumlulugu paylasmaya çalisabilir. Sorumlu­
luk aslinda devredilemeyen, delege edilemeyen
tek seydir. Fakat bununla beraber müteselsil so­
rumluluk vardir ve alttan baslar. Eger kisiyi so­
rumlu tutmak istiyorsaniz kendi kararini kendisi­
nin vermesini saglayacaksiniz.

Yedinci madderniz; Tüm personelimize mutla­
ka kfu"dan pay verecegiz.

Sekizinci olarak personelimizi mutlaka egite­
cegiz. Teknoloji müthis bir hizla gelisiyor ve
emeklilik yasi altmis oluyor. Bu nedenle yeni tek­
nolojilere asina olmayanlar kendilerini kapinin
önünde bulma riski ile karsi karsiya gelebilirler.
Dolayisiyla bunlara yeni teknolojileri aktarmak ve
ögretmek lazim.

Dokuzuncu olarak herkesi kendine çalisir, fa­
kat özellikle sirket için çalisir duruma getirmeye
çalisacagiz. Yani bir pazarlama müdürü ise onu
bayi yapacagiz. Kendine çalisacak çünkü en ve­
rimli insan kendine çalisan insandir. Fakat özel­
likle sirket için çalisacaktir.

Onuncu maddemize göre biz bir ekibiz. Kar'i
zarari, basari ve basarisizligi hep paylasiriz. Bizde
ben yoktur. Eiz variz. "Ben dememis miydim!"
diyen kisi kapinin önünde kendini bulur. Ben de­
memis miydim? yoktur. Hepimiz verilen kararin
sorumlusuyuz ve hepimiz o kararin basarili olma­
si için çalisacagiz. Bu bizim felsefemizdir.

Amaçlara gelince; amaçlar vizyondan kaynak­
lanir. Söyle bir is kurmak, gida sanayine girmek
gibi.

Hedefler rakamsaldir. Rakamsalolmayan hiç
bir sey hedef degildir. Aitik dünyada hemen her
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yerde en önemli yönetim sekli hedeflere göre yö­
netimdir. Hedefler ortaya konur. Mesela en önem­
li hedef kar hedefidir. Kar hedefini meydana geti­
ren ciro hedefi vardir, kadro hedefi vardir, genel
masraflar hedefi vardir. Yönetici, adamlarini bu
hedeflere dogru yönlendirir.

Basari ön görülenle elde edilen arasindaki
orandir. Eger yüz ön görmüsseniz, doksan elde
ediyorsaniz, yüzde doksan basarilisiniz. Seksen
elde ediyorsaniz yüzde seksen basarilisiniz. Yüz­
de yüzelli elde ediyorsaniz hedeflerde yanlislik
vardir veya öngörülemeyen bir hadise olmustur.
Yani bütçe yanlistir. Yoksa yüzde yüzelli basari
mümkün degildir.

Türkiye'de bazi kavram kargasalari var. Bun­
lari ortadan kaldirmak lazim. Mesela devletin ha­

zinenin parasi, hazine arazisi, sirketin parasi. Sim­
di bakin bir ülkede, demokratik bir ülkede, Türki­
ye Cumhuriyeti'nde hazinenin arazisi olmaz. Ara­
zi milletindir. Devlet onu millet adina en iyi sekil­
de yönetir. Yani kimirii orman yapar, kimini tarla
yapar, kimini yesil saha yapar, kimini iskana açar.
Fakat arazi milletindir. Dolayisiyla her yapilan
gecekonduda altmisbes milyonda bir hak gasp
oluyor ve hiç kimse bunun farkinda degil! Devle­
tin parasi olmaz. Yani devletin hazinenin parasi
olmaz. Para milletindir. Hazine onu rriilletin yara­
rina, çikarina en iyi sekilde isletmekle sorumlu­
dur. Dolayisiyla memura zam yaptiginiz zaman
devlet bunu hazineden vermiyor sizin cebinizden
veriyor. Ya da vergiyle, enflasyonla veriyor. Enf­
lasyon da bir vergidir. Hem haksiz bir vergidir.

Iyi bir sene geçirmistik, genel kuruldan sonra
bir arkadas disarida kokteyl gibi bir sey yapti. Bir
arkadas geldi bana dedi ki; "Efendim, ben 1974
den beri sirketiriizin ortagiyim, 1974 de eski bir
Anadol sattim onunla Alarko hissesi aldim. Simdi
bir Mazda arabam bir katim ve altiyüzmilyon da
param var. Sizi kutlarim, tesekkür ederim." Fakat
bir seyden çok sikayetçiyim dedi. "Nedir bu sika­
yetiniz?" dedim. "Efendim müdürlere siyah Sahin
arabalar tahsis edilmis, bizim sirketimiz gibi bir
sirketin müdürlerinin mutlaka Manager arabasi ol­
masi lazim". Ben de kendisine "Bu arabalar mü­

dürlerin degil, söförlerindir ve müdürlere tahsis
edilmistir, bizim sirketirriizin Manager alacak pa-



rasi yoktur" dedim. "Nasil yok! tirilyonlar var, re­
poda duruyor" dedi. Bak dedim "O para sirketin
parasi degil, o para hissedarin parasidir. Biz hisse­
darin parasini en iyi sekilde yönetmekle hükümlü­
yüz. Ama bir genel kurul karari alalim, herkese is­
terseniz bir Mercedes verelim, ben buna karsi de­
gilim para sizin, karari siz verin". Adam "Yok abi
kalsin" dedi. Bu kavram kargasalari içinde bulun­
mamak lazim. Bir sirketin parasi olmaz. Hisseda­
rin parasi olur. Sirket hissedarin parasini en iyi se­
kilde yönlendirmekle ve onu kullanmakla, onu is­
letmekle mükelleftir.

Türkiye'de baska kavram kargasalari da var­
dir. Mesela lider, yönetici, baskan, isadami bu
kavramlar birbirine tamamen karismistir. Lider
görünümü ile konusmasiyla, beden lisani ile, sah­
siyeti ile, insanlari yanlis ya dogru pesinden sü­
rükleyen, kendi düsüncelerini ve iradesini onlarin
görüs ve iradesi sekline getirebilen insana denir.
Liderin tanimi budur. Lider daima iyiye götürmez.
Bakin Hitler bir liderdi, Saddam bir lider, Kadda­
fi bir lider. Bunlar görünümleriyle, konusmalariy­
la, ses tonlariyla, beden lisanlariyla, insanlari etki­
lerler. Liderlik bir etkileme sanatidir.

Yöneticiye gelince; yönetim bir bilimdir, ögre­
nilir. Yönetim isleri usulüne göre, dogru yapma
sanatidir. Kisi hem lider, hem yönetici olursa o
fevkalade iyi birseydir. Lider-yönetici olarak ben
iki kisi gördüm tarihte. Bir tanesi Atatürk, bir ta­
nesi Atilla. Bunlar lider-yöneticiydiler. Atilla zan­
nedildigi gibi ormanda yetismis bir adam degildi.
Roma Üniversitesinde dokuz sene okumustu.
Atilla 'nin Dünya Gazetesi tarafindan bir takvimde
toparlanmis deyimleri vardir ki bugün yönetirnde
onlari hala oldugu gibi kullanabilirsiniz. Orada
komutan der, siz yönetici diyebilirsiniz. Onun de­
dillerini yaparsaniz saniyorum dünyanin en iyi
yöneticilerinden biri olursunuz.

Baskan seçilen bir adamdir. Baskan yönetici
olmayabilir. Baskan lider hiç olmayabilir. Bas­
kandir dolayisi ile bir isin basindadir.

Is adami görüsü, vizyonu olan kisidir. Yani ka­
fasinda birçok seyleri kombine edebilen bir adam­
dir. Hani o bakkal vardi ya o bakkal, bilmeden pi­
yasa arastirmasi yapiyordu, fizibilite yapiyordu,
reklam yapiyordu, egitim yapiyordu, stok kontro-
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lu yapiyordu, bilanço yapiyordu! O bakkal bunla­
rin hiçbirini ögrenmemisti fakat yapiyordu. Is
adami iste böyle bir adamdir. Bir vizyon ortaya
koyan kisi bir is adamidir. Tabi bir kisi hem is
adami, hem lider hem baskan, hem de yönetici
olabilirse, bu ideal bir durumdur.

Bir kisinin, yerinin adami oldugunu anlamak
için bir takim kriterler vardir. Önce güvenilir ol­
malidir. Ikincisi saygin olmalidir. Üç, karizmatik
olmali, sevimli olmalidir. Dört; adilolmalidir.

Bes; seffaf olmalidir. Alti; yeter derecede bilgili
olmalidir. Yedi; sagduyu sahibi olmalidir. Eger bu
yedi hasletten en az besi onda bulunuyorsa, bu
adam yerinin adamidir. Simdi istiyorsaniz içiniz­
de yönetici olmak isteyenler söyle bir aynaya bak­
sinlar ve bu yedi özellikle kendilerini ölçsünler.
Bana ne kadar güveniyorlar? Ben ne kadar saygi­
nim? Görünüste degil, hakikaten beni sayiyorlar
mi? Ne kadar sevimliyim? Ne kadar adilim? Ne
kadar seffafim? Yeter derecede bilgim varmi?
Sagduyulu muyum?

Kaliteli bir yönetim yapmak için danismaya
gerek vardir. Danismayanlar iyi bir yönetim yapa­
mazlar. Iyi bir yönetirnde ekip çalismasi sarttir ve
bir ekibi meydana getirirken gene bir takim özel­
likleri biraraya getireceksiniz. Birincisi fikir üreti­
mi. Bir ekipte mutlaka bir fikir üretimi olacak.
Ikincisi is bitirme azim ve heyecani. Insanlar he­
yecanli olacak. Heyecansiz adamlarla, uyur gezer
adamlarla hiçbir yere varamazsiniz. Üçüncüsü ça­
liskanlik olacak ekipte. Dördüncüsü bilgi olacak.
Bilgi alacaksiniz. Besincisi deneyim olacak. Al­
tincisi finans olacak. Para alacaksiniz, bir yerden.
Yedincisi yönetim olacak. Sekizincisi denetim
olacak. çünkü oldugunu zarinedersiniz, dene tle­
mediginiz için olmadiginin farkina bile varmazsi­
niz. Dokuz, içerde ve disarda iyi iliskiler kuracak­
siniz. On, sans olacak. Kismetli olacaksiniz. Dola­
yisiyla bu on özelligi bir araya getirebilecek bir
ekip meydana getireceksiniz.

Maalesef Türkiye de toplantilara önem veren­
ler çok azdir. Toplantilar. Birincisi iç dökme top­
lantisidir. Her sirkette senede en az bir kez yapil­
masi gerekir. Resmi adi sirket gelistirme toplanti­
sidir. Toplantiya sirketin önemli kisileri, yani ka­
rar verme konumunda olanlar katilir. Baskan ko-



nusmaz herkese belirli bir süre üç bes dakika söz
verir, ikili konusmalar yasaklaniL Herkes sirasi
gelince konusur, içini döker

Ikinci tür toplantilar yönlendirme toplantilari­
dir. Bu toplantida yalniz baskan konusur. Burada
maksat bir mesaj vermek, çalisanlari ve katilanla­
ri yönlendirmektir.

Üçüncüsü karar alma toplantisidir. Karar alma
toplantisinda baskan konusmaz. çünkü baskan
konusursa herkes baskanin görüsü yönünde bir­
seyler söyler. Baskana karsi çikip niçin antipati
yaratsin! Baskan siyah diyorsa olsa olsa koyu gri
deriz, beyaz dem eyiz. Oysa baskan konusmaz,
bizim fikrimizi sorarsa, belki birimiz kirmizi, bir­
imiz yesil, birimiz beyaz diyecegiz ve hiç siyah
çikmayacak. Yalniz burada baskanin toparlama
hakki vardir. Yani herkes beyaz derken, kendisi
kararinda israr edebilir siyah diyebilir. Fakat akil­
li bir baskan kendisi siyah derken, herkes beyaz
diyorsa bunda bir sey var, ben bunu bir baskasina
sorayim der ve danisir.

Birde arama konferansiari vardir. Arama kon­

feranslari, belirli bir metedoloji ile, bir kurumun
yönünü belirlemek için yapilan toplantilardir.

insan kaynaklari konusunda da birseyler söy­
lemek istiyorum. Bazi yeni modern kitaplarda is
taniminin bir kenara atilmasi önerilmektedir. Ben

bu görüse katilmiyorum. Ben bunu tecrübe etmek
istedim ve iyi netice vermedigini gördüm. Her
masanin, isin mutlaka bir is tanimi olmasi lazim.
is taniminda o masanin, o mevkiin ismi, o mev­
kiin rumuzu, o mevkiide oturanin üstü, o mev­
ki ide oturanin asti, o mevkiide bulunanin
yapacagi is, yetkisi ve sorumlulugu mutlaka yer
almalidir. Buna göre orada bulunacak olan kisinin
fizik, fizyolojik, psikolojik ve entelektüel profili
çizilir. Sonra insanlar ise yerlestirilir. Herkes ken­
di isini kendi icad edemez, tanimlayamaz. Sen
kendi isini tanimla dediginiz zaman kisi kendi
isini tanimlayamaz. Onun için ona tanimlamak
gerekir.

Mesela düsününki Dogu Arladolu' da ütü sata­
cak biririi ariyorsunuz. Önce ünvanini belirliyor­
sunuz; Dogu Arladolu Satis elemani. Üstü kimdir?
Pazarlama müdürü. Asti kimdir? Bir söför, bir de
sekreter. Görevi nedir? Ütünün teknik özellik-
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lerini tanitmak, Dogu Arladolu vilayetlerini gez­
rnek, o vilayetlerde kimlerin bu ütüyü sata­
bilecegini tesbit etmek. Bu tespit edilen kisiye
gidip ütüyü anlatmak, bunlardan siparis almak.
Siparisleri istanbul'a aktarmak. Siparislerin yeri­
ne gittigini görmek. Paranin tahsil edildigini an­
lamak ve takip etmek. Simdi bu tarife, bu tanima
göre bir profilini çizelim. Erkek mi? Kadin mi?
Erkek. Neden erkek? Dogu Anadolu'da bir
kadinin is yapmasi daha zor. Boyu ne olmali?
1.60'dan yukari, 1.90'dan asagi olmali. Neden?
Insanlar görünümleriyle karsilanirlar, sahsiyet­
leriyle ugurlanirlar. 1.90'dan daha uzun olursa in­
sanlar çok rahatsiz hisseder kendisini. Kilosu ne
olmali? Boyu ile on kilodan fazla farki olmamali.
Bunun disinda tarisiyon, seker, ülser, migren gibi
hastaliklar olmamali. çünkü bunlar oldugu takdir­
de bu adam son söyleyecegini ilk söyler.

Üçüncü olarak psikolojik ve entelektüel profili
nasilolmali? Rahat olmasi lazim. Lise bitirmis ol­
mali, pazarlamada üç sene tecrübesi olmasi lazim,
birde Güneydoguyu iyi tanimasi lazim. Ondan
sonra bir gazeteye ilan verirsiniz. Bu profile uy­
gun birkaç kisi bulursunuz ve bir tanesi tam is­
tediginiz gibi olur. istedigi para da tam sizin vere­
bileceginiz bir para. ise alir misiniz? Ben hemen
almam. Bir de motivasyon testi yaparim. Bu adam
neden motive oluyor? Önüne yirmibes tane test
koyarim ve bunlari önem sirasina göre alt alta yaz
derim. Birincisi genellikle paradir. Fakat aç gözlü
zannetmesinler diye onu hep ikinci yazarlar. isin
egiticiligi, sirketin gelecek vaadetmesi, yazlik
tatil, dis seyahat, araba, sekreter, özel telefon, özel
oda, gibi birtakim motivasyonlari siralarsiniz.
Mesela ikinci motivasyon olarak, bu kisi dis seya­
hat dedigi taktirde ben onu almam. çünkü ben ona
bir dis seyahat saglayarnam. Dolayisiyla ben onu
yetistirecegim, tam isime yarayacakken dis seya­
hat verebilecek bir yere gidecektir. Ben sana
senede bir milyar prim verecegim, git dis seyahate
çik desem de olmaz. çünkü o bir milyari aldigi
zaman anasi, karisi, bacisi gelecek. "Sen deli
misin, bizim buzdolabina ihtiyacimiz var, ara­
banin taksidi var" diyeceklerdir. Fakat ben seni iki
senede bir uluslararasi bir fuara gönderecegim
diyebilirsiniz. O zaman motivasyonu saglamis



olursunuz. Bakiyorsunuz ki tam istediginiz adam,
fakat dis seyahat istiyor, iste ona o imkani
vereceksiniz. çünkü o karisina, anasina bacisina
sirket beni fuara gönderiyor dediginde gitme
diyemezler. Sizin yönetici olarak göreviniz
elemanlarinizi motive etmek olacaktir.

Sözler, var ata sözü, çerçeve ile asilir. Sözler
var yol gösterir, kitaplara basilir. Sözler var ter­
azide maharetle basilir. Sözler var degersizdir,
yazilinca yirtilir. Sözler var namus sözü diye paye
verilir. Sözler var yerine gelmez hesap sorulur.
Sözler var bir insani inim inim inletir. Sözler var

bir toplumu saatlerce dinletir. Sözler var söy­
lemek için söylenir. Sözler var söylendikçe din­
lenir. Sözler var, laf lafi açar. Sözler var, yut­
kunup geri kaçar. Sözler var hep yerinde söylenir.
Sözler var yersiz olur, gizlenir. Sözler var söylen­
meden süzülür. Sözler var dinliyenler üzülür. Söz­
ler var hafizaya mühür gibi kazilir. Sözler var
onun için birkaç kitap yazilir. Sözler var hemen
her seye çekilir. Sözler var açik sözdür, çok
zaman ise yarar. Sözler var verir herkese zarar.
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Açik sözlü olmanin yarari tartisilmaz, dozu kaçar­
sa eger zarari tartisilmaz. Tatli söz yilani deligin­
den çikarir, kizgin söylenen sözler keyifleri
kaçirir. Sözler var hep verilir, hiç yerine gelmez.
Sözler var yillar geçse de unutulmaz. Sözler var,
söylenir, uçar kuslar gibi. Sözler var kitabe olur
tarihteki taslar gibi. Sözler var, söylenmek için
söylenir. Sözler var can kulakla dinlenir. Sözler
var, insani hem aglatir hem güldürür. Sözler var­
dir bir insani hasta eder, öldürür. Sözler vardir

nereye gider? o anda hiç bilinmez. Söz vardir çok
güzeldir dinleyeni mest eder. Söz vardir çok
degerli insanlari dost eder. Söz vardir aci ilaç gibi
içince burusturur. Söz vardir çok anlamli, dargin­
san baristirir. Söz vardir sevgi üstüne, tadina
doyum olmaz. Söz vardir sevgiliyi sarhos eder.
Siz isinizi sözle idare edeceksiniz. Söz, konusma
önemli bir sanattir. Tavsiye ederim, ileride yöneti­
ci olacaksiruz söyliyeceginiz sözleri kulaginiz
iyice dinlesin. Söylemeden önce sözünüzü mut­
laka yedi kere dilinizin altinda tekerleyin.
Hepinize çok tesekkür ederim.


