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IS ADAMI GOZUYLE YONETIM

Sayin Dekanim, ¢ok kiymetli Enstitii Miidii-
rim, ¢ok degerli hocalarim, ¢ok sevgili 6grenci
kardeslerim, hepinizi sevgi ve saygiyla selamliyo-
rum. Beni buraya ¢agiranlara ve bu toplantiy: ter-
tip edenlere ozellikle tesekkiir etmek istiyorum.

Sayin hocam beni takdim ederken Uzeyir Ga-
rih dedi. Ben Milattan sonra dogdum. 1929 sene-
sinde. Dolayisiyla karsinizda yetmis yasinda bir
adam var. Fakat ben insanlan ben iice ayimryorum.
Gengler, yaglilar ve igi gegmisler. Insanlarin yas-
lari, daima soylerim, dort yasin ortalamasidir.
Bunlar "kronolojik yas" (niifus kagidi yag1) ve
"fizyolojik yas" (yani saglik yas1) "psikolojik yag"
(yani insanin kendini hissettigi yas) ve morfolojik
yas (yani goriindiigiiniiz yas). Toplayip dérde bo-
leceksiniz tam yas c¢ikacak. Benimki
70+40+40+60 = 210, dorde boldiigiiniiz zaman el-
liikkibuguk ediyor. Sizin hocalarin ortalamasim
tutmus oluyorum.

Ben size Once biraz egitimden, ondan sonra
yonetimden bahsedecegim. Tabi hocalarim biraz
bana kizacaklar ama, beni affetsinler, ben YOK’e
falan tabi olmadigim i¢in ¢ok rahat konugma im-
kanina sahibim. Bizim hedefimiz iilke olarak ge-
lismis bir iilke olmaktir. Ben gelismis iilkeyi tarif
etmek istiyorum. Ciinkii ben miihendis kokenli bir
kisiyim. Miihendis kokenli oldugum i¢inde bilim
tanimla baglar.

Gelismis iilke ne demek? Geligmis iilke de-
mokrasi ile yonetilen kisi bagina geliri 10.000 do-
lar veya daha iizerinde olan, gelir dagiliminin den-
geli oldugu, bilim ve teknoloji iireten bir iilke de-
mektir. Bu duruma baktiginiz zaman mesela Da-
nimarka gelismis bir iilkedir. Fakat buna mukabil
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geliri yiiksek ve iyi dengelenmis olan Suudi Ara-
bistan hem demokrasi ile yonetilmedigi i¢in, hem
de bilim ve teknoloji iiretmedigi icin gelismis bir
iilke sayilmaz. Acaba Tiirkiye buralarin neresin-
dedir? Acaba Tiirkiye bu durumda 3000 kiisiir
(veya satin alma giiciine gore 5000 kiisiir) dolarlik
bir gelirle ve kotii bir gelir dagilimi ile nerededir?
Bence Tiirkiye’de iki Tiirkiye yasamaktadir. Bir
tanesi gerek geliri, gerek egitimi, gerek kiiltiirii,
gerekse gelir dagilim itibariyle bir 15 milyon luk
bir Tiirkiye ki, bu Avrupa ayarindadir. Bir de ma-
alesef 50 milyonluk bagka bir Tiirkiye! Bu 15 mil-
yonluk Tiirkiye zannediyorum ki Avrupa Birligi-
nin istagim kabartmaktadir. Ciinkii Tiirkiye’de bu
durumda bir Belgika, bir Hollanda, iki isveg, iki
Norveg, iki Avusturya, iki Finlandiya, iki Isvigre
yasamaktadir. Bu da ¢ok 6nemli bir hadisedir di-
ye diisiiniiyorum. Tabi burada bilim ve teknoloji
iiretimi de 6nemlidir ve Tiirkiye bilim ve teknolo-
ji tiretmektedir ve daha iyi tiretmesi gerekir. Bilim
ve teknoloji iiretmek egitimle baslar.

Ben biraz egitimden bahsetmek istiyorum. On-
dan sonra yonetime gececegim. Egitim iki tiirlii-
diir. Bir tanesi yaygin egitim. Digeri 6rgiin egitim.
Yaygin egitim televizyonda, kitaplarda, insanin
okula gitmeden edindigi bir egitim ve bir kiiltiir
birikimidir. Orgiin egitim ise, burada gordiigiiniiz
gibi, okullarda iiniversitelerde orgiin olarak, or-
giitlii olarak verilen bir egitimdir. Maalesef iilke-
mizde yaygin egitim yeterince kullanilmamakta-
dir. Bu egitim sivil toplum kurumlarindan gelme-
li, gerek sanayiciier gerek isadamlar1 gerekse bas-
ka teskilatlar yaygin egitim metodlarinin Tiirki-
ye’de Tiirkiye’nin ihtiyacina uygun adamlar yetis-
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tirmek lizere, kullamlmasini temin etmelidirler.
Egitimin gelismesinde bunun ¢ok onemli bir rol
oynadigini ve en az orgiin egitim kadar faydal ol-
dugunu soylemek istiyorum. Ciinkii insanlar or-
giin egitimde giinde dort saat sarfediyorlarsa, geri
kalan uyku disindaki biitiin hayatlar1 hep yaygin
egitimle geger. Bir fabrika veya bir nhtimin 6niin-
den gecersiniz oradaki vinci gormek sizin i¢in bir
yaygin egitimdir. Vinci goriiyorsunuz, vincin ne
oldugunu anlyorsunuz. Ben Teknik Universitede
okudum. Orada Igdir Bolge Yatili Okulu’ndan ge-
len gencler hi¢ ving gérmemiglerdi. Hoca vinci
anlattig1 zaman onun nasil bir alet oldugunu tah-
min edemiyorlardi. Halbuki bu yaygin egitimle
olabiliyor.

Bir de orgiin egitim vardir. Orgiin egitim de
ikiye ayrilir. Skolastik egitim ve kolejyal egitim.
Bunlar birbirinden farklidir. Skolastik egitim lise-
lerde ve yiiksek okullarda, kolejyal egitim ise ko-
lejlerde ve iiniversitelerde verilir. Bizde 6yle 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 misalle anlatmak istiyorum. Mesela
bir cografya dersini ele alalim. Cografya dersinde
bir kitap vardir, Kitapta da nehirler anlatilir. Kizi-
lirmak, Yesilirmak, Sakarya, Biiyiikk Menderes,
Kiiciilk Menderes, Seyhan, Ceyhan, Dicle, Firat.
Hoca bunlar anlatir, tahtada veya harita iizerinde.
Ogrenciler bunlar1 6grenirler. Imtihanda bunlar
sorulur. Bu skolastik egitim sistemidir. Cografya-
nin ayni zamanda kolejyal egitimi vardir. Kolej
veya kolejyal egitim, isminden de anlasilacag:
iizere, kollektif olarak hocayla 6grencilerin birlik-
te 6grendikleri ve egitimlerini beraber birlikte siir-
diirdiikleri bir sistemdir. O zaman 6gretmen bir-
kag saat icinde bir nehrin ne oldugunu anlatir. On-
dan sonra otuz kisilik bir sinif varsa, bu otuz kisi-
yi beser Kkisilik gruplara boler. Bu beser kisilik
gruplarin herbirine bir nehri verir. Ve derki sen
Kizilirmagi, sen Yegilirmagi, sen Amazonu, sen
Tunayi, sen Don nehrini bize anlat. Bunun iizeri-
ne cocuklar kendi aralarinda ekipler kurarlar. Her
ekibe bir bas secerler. Bagkan onlara gorev verir.
Ogrenciler aldiklari goreve gore, kimi Geographic
Magazine’'den, kimi Atlastan, kimi bagka bir an-

siklopediden bilgi toplarlar ve bir paper hazirlar-
lar. Simifta bagkan her birine s6z verir, kimi suyu-
nu anlatir, kimi akisim1 anlatir, kimi debisini anla-
tir. Ondan sonra bu, sinifta kolejyal bir sekilde in-
teraktif olarak tenkit edilir. Biri kalkar "Efendim
nehrin baliklarin anlatmadi”, digeri "Suyun polis-
yonunu, kirlenmesini anlatmadi” der. Ikinci neh-
rin raporunu hazirlayanlar, buna gore eksiklikleri-
ni tamamlayarak daha iyi sekilde hazirlanirlar. Is-
te bu kolejyal egitimdir. Kolejyal egitimin devami
yani kolejin devamu iiniversitedir. Universite bili-
min iiretildigi yerdir. Universitede, benim anlayi-
sima gore, imtihanda kitap aciktir. Universite
problem ¢6ziim yeridir. Yiiksek okul ise ¢oziilmiis
problemlerin tatbikat yeridir. Lise, endiistri mes-
lek lisesi endiistri meslek koleji olamaz. Endiistri
meslek lisesi skolastik egitim yapilan bir yerdir.
Halbuki normal bir kolej, dedigim gibi, daha genis
kapsamlidir. Dinin genellikle skolastik olmas: la-
zim. Ciinkii bunun kolejyal tarafi yoktur. Gergi
katoliklerde din kolejleri, dinin yorumlandig: yer-
ler de vardir. Universite bir yorum yeridir. Bir
aragtirma yeridir. Bir gelistirme yeridir. Bir bilim
iiretim yeridir. Umit ederim ki, ileride Tiirkiye’de
de Universite ve Yiiksek Okul anlayiglar: birbirin-
den ayrilacaktir. Universite bilimin iiretildigi,
yiiksek okul da iiretilmis bilimin tatbikata nasil
sokuldugunun ogretildigi, yer olacaktir. O zaman
Tiirkiye ihtiyaglara gore daha iyi gelisecek ve ha-
kiki anlamda geligmis bir iilke olacaktir diye dii-
siiniiyorum.

Bunlan sdyledikten sonra miisaadenizle yone-
timden bahsedecegim. Tabi yonetim ¢ok genis an-
lamli bir kelimedir, sézciiktiir. Bence Tiirkiye’de
bu konuda da kavram kargasalan var. Ben once
sirketlerden bahsetmek istiyorum.

Doguslan itibariyle ii¢ tiirlii sirket vardir. Bir
tanesi kiiciik olarak dogan, ancak biiyiiyen sirket-
lerdir. Ikincisi ise kiiciik olarak dogan ve kiigiik
kalan girketlerdir. Yani biiyiimeyen, orta capl ka-
lan sirketlerdir. Ugiinciisii de biiyiik sermaye ile
kurulan sirketlerdir.

Bir bakkal diisiiniin. Caliskan, bilgili, fevkala-
de iyi bir bakkal. Bu bakkal yeni kurulan bir ma-
halleye gider ve bakar ki orada bir market yok.
Diikkan agacak bir yer de var. Ondan sonra bir he-



sap yapar ve derki, burada altiyiiz daire var, bu al-
tiyiiz dairenin en azindan dortyiizii benden hafta-
da 25 milyon aligveris yapar, bunun bana yiizde
yirmisi kalir. Ben bundan gayet rahat geginir iyi
para kazaninm. Birinci yapti§1 ashinda bir pazar
arastirmasidir. Ikinci yaptigi ise bir fizibilitedir.
Bakkaliyeyi agar ve biitiin kapilarin altinda birer
kagit atar. "Sen Bakkal Ac¢ilmistir Emrinizdedir”
diye. Bu yaptif1 reklamdir. Ondan sonra raflan
diizenler. Bir cocuk, cirak alir yanina. Ona bak
peyniri boyle keseceksin, boyle paketleyeceksin,
diye ne yapmas: gerektigini gosterir. Bu yaptigi
egitimdir. Fatma hanim gelir, ona "O Fatma ha-
mm bugiin kirmizi buluzunuz size ¢ok yakigmis"
der. Bu yaptig1 Piar’dir. Raflara bakar, Cumartesi
giinii su mallardan fazla gider, bir telefon edelim
eksik olanlar tamamlayalim der. Bu yaptig: stok
kontroldiir. Cuma aksamlar1 bir kagida su numa-
radan su kadar, su daireden su kadar alacagim var,
sunlara da su kadar borcum var diye yazar. Bu
yaptigi nakit dengesidir. Bakkal boylece gelisir,
zenginlegir. Bu arada Fatma hamim telefon eder ve
"Bakkal efendi bizim limonlar gelmedi” der. Bak-
kal cocuga "Fatma hanimin limonlari niye gitme-
di?" diye sorar. Cocuk "Limon yok usta", diye ce-
vap verir "Nasil yok! Merdivenin altina bak, ora-
da sandikda limon var" der. Zenginlestikten sonra
bakkaliyeyi biiyiitmeye karar verir. Yandaki par-
fiimeri diikkam satin alir. Duvarnim yikar ve bak-
kaliyeyi biiyiitiir. Iste 0 zaman dertler baglar. Dert-
ler baslar, ciinkii bakkal iyi bakkal, fakat siiper-
market¢i degil. Bakkal siiper marketi bakkaliye
gibi yonetmeye caligir. Fatma hanim yine telefon
eder derki "Benim limonlar niye gelmedi?" Cocu-
ga seslenir "Limonlar ne oldu?" Cocuk "Limon
yok" der. "Nasil yok? Merdivenin altinda var, git
bak" der. "Cocuk yok" der. Cocuga iki tokat atar.
Kendi gider bakar limon yoktur. Hafta sonu gelir,
paray1 denklestiremez, sikint1 baslar. Iste bu sikin-
t1 yonetim sistemindeki degisikligin gerektirdigi
sikintidir, Bu adam artik bakkaliyeyi bakkal gibi
degil, siiper market gibi isletmelidir. Bu 6rnegi bir
atolye ve bir fabrikaya da tesmil edebilirsiniz. Di-
yebilirsiniz ki bir fabrika ile bir atélye arasinda da
aymi farklar vardir. Biiyiik bir bakkaliye kiiciik bir
siiper market degildir. Kiiciik bir siiper market bii-

yiik bir bakkaliye degildir. Yonetimde, sistemde
fark vardir. Bir tanesinin sistemi kisinin kafasin-
dadir. Bilerek veya bilmeyerek birtakim seyler ya-
par. Obiiriinde ise sistemin yaziya dokiilmesi la-
zim. Kimin ne yapacagi, isin nasil yapilacaginin
tanimu ve tarifi lazim. Bu bakimdan bu ikisi birbi-
rinden hayli farklidir.

Aramizdan mezun olacak arkadaglar "Acaba
ben nasil gelisecegim?" , "Nasil para kazanaca-
gim?" "Nasil zengin olacagim?" "Evlenecegim,
coluk cocuk sahibi olacagim" diye diisiiniiyorlar-
dir. Ben bu gelismeyi iki tiirli goriiyorum. Eger
size babanizdan bir i veya bir para kalmigsa ken-
di basiniza bir is yapabilirsiniz. Eger "Bir arsamiz
var, ben biraz ingaat 6greneyim ondan sonra bu ar-
sanin iizerinde bir yapsat yapayim, bir bina insa
edeyim" dediginiz takdirde, zinhar, Alarko, Enka,
Tekfen, Tekser ve benzeri sirketlere girmeyin.
Mutlaka kiiciik bir yapsatcinin yani bir bakkalin
yaninda geligin. Burada herseyi 6greneceksiniz.
Ciinkii orada herseye tepeden bakacaksiniz. Orada
1 da, miithendisi de, komisyoncuyu da, hepsini go-
recek ve ogreneceksiniz. Eger ihracat yapmayi
diisiiniiyorsamz kiiciik bir ihracat biirosunda cali-
sin. Biiyiik bir miiessesede belirli koridorlara gire-
ceksiniz. Ya banka muamelesi, ya giimriik mu-
amelesi, ya mektuplagsma, ya da satin alma yapa-
caksimz. Biiyiik bir ingaat sirketine de girdiginiz
zaman seksiyon miihendisi olursunuz. Dolayisi ile
igin tiimiinii gormek miimkiin olmaz. Eger kendi
iginizi kuracaksaniz boyle yapin. Calistiginiz, kur-
dugunuz kiiciik bakkaliye veya atolye biiyiiyecek-
tir. Ancak biiyiidiigii zaman basindaki patron,
bakkal gibi, sikint1 i¢inde kalabilir. Sizin gibi bir
adam onu kurtarabilir. Siz isletmeci olarak yetigti-
giniz ve igletme sistemlerini iyi bildiginiz i¢in ona
yardimct olabilirsiniz. Once prim alir, daha sonra
o sirkette ortak durumuna dahi gelebilirsiniz. Yok
biiyiik bir miiessesede genel miidiir olmay: diisii-
niiyorsaniz, o zaman biiyiik bir miiesseseye gele-
ceksiniz ve adim adim yiiriiyerek tepeye kadar
¢itkma imkam bulacaksimiz. Yalmiz sunu da bilin
ki bir orduda herkes general olamaz. Orduda her
tiirliisii lazim. Sormuslar kizildiriliye "Nicin be-
yazlara karsi savagi kaybettiniz?" Adam demigki



"To many chiefs but not enough indians to fight"
(cok sef var fakat savasacak yeterince kizildirili
yok) Dolayisiyla herkes kurmay olamaz. Herkes
gelip iist seviye yonetici olamaz. Her seviyede yo-
netici olacak. Oyle yerlere gelmek istediginizde
benim bu sézlerim kulaginizda kalirsa faydal olur
diye diigliniiyorum.

Yonetim iizerinde ¢ok soz edildi, kitaplar ya-
zildi. Ben de bes tane kitap yazdim. Benim kitap-
larim enteresandir ¢iinkii birer buguk sayfalik ma-
kalelerden olusur. Ayrica ii¢ sayfasi bir zeytin fi-
yatinadir. Piyasada pek satilmiyor ama, sekreteri-
me telefon ederseniz (0212 260 14 00) evinize ka-
dar gonderir. Biitiin geliri Alarko Egitim ve Kiil-
tir Vakfina vakfedilmistir. Uygun goriirseniz pa-
rasini yollarsimz. Yollamasamz da takip etmiyo-
ruz. Boylece bir satig propagandasi da yapmig bu-
lunuyorum.

Birgoklar isleri yonettiklerini soylerler, Isler
yonetilmez. Kim bunu sdyliiyorsa ne yaptiginin
farkinda degil. Uretilen kaynaklardir ve iki tiirlii
kaynak vardir; 1- insan kaynagi, 2- mal ve para
kaynag1. Yonetici insanla ve mal ve para ile ugra-
styor, bunlara hiikkmediyor, bunlan yonetiyor. Iyi
bir yonetici olmak istiyorsaniz iki dersi mutlaka
cok iyi almaniz lazim. Benim kanima gore bunlar-
dan bir tanesi insan kaynaklaridir. Yonetici oldu-
gunuz zaman nabza gore serbet vereceksiniz. Ca-
reniz yok. Ciinkii insanlar1 yoneteceksiniz. Insan-
lar1 motive ederek, onlarin sizin 6n gordiigiiniiz is-
leri yapmalarim saglayacaksimz. Bu biiyiik bir
haslettir. Bu haslet 6grenilir. Yani insan yénetimi
ogrenilir. Dolayistyla mutlaka insan kaynaklar:
dersine giriniz. Ikinci olarak 6nerdigim ders iglet-
me muhasebesidir. Igletme muhasebesi bilmeyen
bir yonetici iist kademeye yiikselemez. Yonetici-
ler alt kademelerde yiizde %75 uzman, %25 yone-
ticidir. Mesela bir muhasebe yahutta miihendislik
servisinin basinda gordiigiiniiz kisi %75 kendi isi-
ni bir uzman olarak yapar, %25 de yoneticilik ya-
par. Fakat yukariya dogru gittikge, yani 6zellikle
biiyiik bir girketin veya bir holdingin bagina gegti-
giniz zaman %99 yonetim yaparsimz, %1’de uz-
manlik yaparsimz.

Normal muhasebe ile igletme muhasebesi ara-
sinda ¢ok biiyiik bir fark vardir. Ve maalesef bii-
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yiik girketler de dahil olmak iizere Tiirkiye’de sir-
ketlerin 6nemli bir kismi igletme muhasebesini
uygulamazlar, boyle bir  muhasebeleri yoktur.
Yalniz ticari muhasebeleri vardir. Bunlarin arasin-
daki farki ben soyle agiklamak istiyorum. Bir ge-
mi, diisiiniin bu geminin baginda bir kaptan var.
Kaptan zabitanim1 ¢agiriyor ve diyorki "Tekmil
verin, gemimiz hangi hizla gidiyor?" 18 mil. "Ne
kadar mazotumuz var?" Su kadar. "Ne kadar agir
yagimiz var?" Su kadar. "Kiigiik dizel jenerator
nasil calisiyor" Miikemmel. "Kag¢ devirde?" Su
devirde. "Kag¢ megavat veriyor?" Su kadar. "Kag
mevcudumuz var?" Su kadar. "Riizgar hangi yon-
den esiyor?" Su yonden esiyor. "Dalga yiiksekligi
nedir?", "Meterolojik veriler nelerdir?" "Oniimiiz-
deki giinlerde hava nasil olacak?" Bunlarin hepsi-
ne cevap veriyorlar. Ticari muhasebedeki biitiin
bilgiler aktarilmigtir. Muhasebe yerindedir. Ancak
kaptan "Neredeyiz?" diye sorunca herkes birbirine
bakiyor, "Denizin ortasindayiz" diye cevap veri-
yorlar. Nerede oldugunuzu size igletme muhase-
besi gosterir. Normal vergi usiil kanununa gore tu-
tulan bir muhasebe tarihi vesikalara dayanir. Islet-
me muhasebesinde herseyin vesikaya dayanmasi
gerekli degildir. Mesela soyle diyelim, cironuzu
cok arttirdimz. Acaba sevinmeli misiniz, iiziilme-
li misiniz? Ben ¢ok batan adam gérdiim ve hig bi-
rinin zararh bir igten battigini gérmedim. Adam
cok kérh igler yapmugtir ve batmigtir. Neden bat-
mustir? Nakit sikintisindan batmagtir. Bir insanin
bir gozii kir’da, diger gozii mutlaka nakit denge-
sinde olmalidir. Ciinkii biiyiik bir is alirsiniz, ¢ok
kirlidir ama onu ¢evirecek naktiniz yoktur. Para-
niz yoksa, pazarlik giiciiniiz de yoktur. Alimlari-
nizda paramiz olmadif i¢in borca bogulursunuz.
Borcunuzun faizi ana paray: geger. Ben Tiirki-
ye"de ¢imento fabrikasina, sinemalara, gece ku-
liiplerine ve bir sitenin yarisina sahip olan bir ada-
min, ¢ok kérli bir i almasina ragmen battifim
goérdiim. Ciinkii onu gevirecek nakit imkanlar1 bu-
lamadi. O kocaman fabrikay: satamadi. Ipotek et-
tirmeye mecbur kald1. Ipotek edince yiiksek faiz-
lere boguldu. Ondan sonra fabrika da elden gitti,
sinema da, biiyiik gazino da. Sonra Belgika'ya ce-
kildi. Zengin bir adamken, simdi zar zor yasayan
bir adam durumuna diigtii. Bu bakimdan ben siz



genglere burada iki konuyu tavsiye ediyorum. Bir
tanesi insan kaynaklar, bir tanesi de isletme mu-
hasebesi. Ve igletme muhasebesi, tekrar ediyorum
vergi usul kanununa gore tutulacak muhasebeden
farkhidir. Tiirkiye gibi bir enflasyon ortaminda ya-
sayan bir iilkede sene basindaki bir lira ile sene
sonundaki bir lira ayni lira degildir!

Biiyiik bir sirketin 6nce bir felsefesi vizyonu
olmasi lazim. Sonra hedefleri olmas1 lazim. He-
deflere varabilmek icin de bir politikas1 ve bir
stratejisi olmasi lazim.

Simdi sirketin felsefesinden basliyalim. Sirket-
ler kurulurken mutlaka bir felsefeye sahip olmali-
dir. Biz bu isi uzun seneler 6nce bir arama konfe-
ransinda yaptik. Bu felsefenin kisiden degil, grup-
tan ¢ikmasi gerekir. Yani girketin yonetici kade-
mesinden. Bu 10 kisi, 20 kisi, 50 kisi olabilir. 50
kisiyi gecmemesi lazim. Ve bu felsefenin yazih
sekle dokiilmesi lazim. Bakkallarin da bir felsefe-
si vardir. Adamin kafasindadir. Sirket biiyiidiigii
zaman, felsefenin yazih sekle dokiilmesi gerekir.
Yazili sekle doktiigiiniiz zaman her kademede bu-
nun okunmasini, ezberlenmesini, 6ziimsenmesini,
uygulamaya konulmasini iimid edersiniz. Bu
oziimseme sirket calisanlarinin %10’ undan baglar
en sonunda da % 80’ e kadar gider.

Ben kendi felsefemizden de biraz bahsetmek
istiyorum. Tiim sirketlerde boyle felsefeler vardir.
Bizimki on maddelik bir felsefedir. On madde
yapmamizin sebebi on rakaminin spritiiel bir tara-
f1 olmasidur.

Birinci maddemiz; Alarko tiim faaliyetinde
devlete, miisteriye, ortaga, personele, yan sanayi-
ye daima diiriist davranacaktir. Biz sunu gordiik
ki, diiriist davranmayan sirketler eninde sonunda
bunun faturasini agir bir gekilde 6derler. Politik
imkanlarla belirli yerlere tirmanmig ve saman ale-
vi gibi yiikselmis sirketlerin hepsi bir siire sonra
olmiiglerdir. Onun igin diiriist davranmak esastir.

Ikinci olarak tiim faaliyetimizde doga dengesi-
ni ve sirket ici sosyal dengeyi muhafaza edecegiz.
Doga dengesi biliyorsunuz hani su, hava, agaglar.
Sirket ici sosyal denge su demektir; eger s6foriim-
le Ankara’ya giderken Bolu’da Koru Motel’de ka-
liyorsam; o da benimle aym motelde kalacaktir.
Yoksa sen oglum kendine bir yer bul demeyece-

11

gim. Eger arkadaslarimla Japonya'ya giderken
onlar turist klasta uguyorsa hakkim oldugu halde,
birinci mevkide seyahat etmeyecegim.

Ugiincii maddemiz miisteri odakh olmaktr,
Miisteri daima hakhdir. Bizim ve personelimizin
maasin ddeyen sirket degildir miisteridir. Dolay:-
styla bizim mutlaka miisteri odakli olmamiz ken-
di isteklerimizi degil, miisterinin isteklerini yerine
getirmemiz lazim. Daima bir pazar arastirmasi ya-
parak, miisteri ne istiyor, ne bekliyor 6grenmemiz
gerekir. Eger beklentisi yanligsa onu bir oranda
diizeltmeye calisinz, fakat "Hayir ben senin bek-
lentini yerine getirmeyecegim, ben kendi istegimi
yapacagim" diyemeyiz.

Dérdiincii maddemiz kalitedir. Miigteri ¢ok
memnun olup, allah razi olsun ¢ok iyi yaptinmiz de-
se bile, biz daha iyisini, daha ucuza yapmaya c¢ali-
sacagiz. Ciinkii bu gelecegimizin garantisidir. Ra-
kibimiz uyumuyor. Su uyur diigman, uyumaz. Ra-
kipler oniimiizdeyse, daha ileri gitmeye, arkamiz-
daysa bize yetismeye calisirlar. Biz de birinciyiz
diye, sirt iistii yatmamaliyiz. Biz kendimizi agma-
ya caligmaliyiz. Ikinci isek birinciye yetismeye,
iiciincii isek daha ileri gitmeye, ondekilere yetis-
meye ugrasmaliyiz.

Besinci maddemiz kar’dir. Bir sirketin hedefi
kér olmalidir, Bagis sirketten yapilmaz, bagis va-
kifdan yapilir. Sirketler bir vakif kurabilir, hisse-
lerinin bir kismim1 o vakfa vakf edebilirler. Fakat,
halka agilmis bir sirkette, bagis yaparsamiz yoriik
sirtindan kurban kesmis olursunuz. Ciinkii bagis
yapan siz degilsiniz. Bu bagis1 yapan sizin ortak-
larimizdir. Bu bakimdan kér ¢ok énemlidir. Okul-
da nasil not aliyorsamiz (yiiz iizerinden doksan,
seksen) aym sekilde kér elde etmek de girketin ba-
sarisinin gostergesidir. Kar bir girketin hayatiyeti-
nin en énemli unsurudur.

Altinct maddemiz otonom yoénetim, merkezi
denetimdir. Otonom y6netim ne demektir? Otono-
miyi kigiye kadar indirecegiz. Yani baska bir de-
yimle kimse kimseye emir vermeyecektir. Bugiin
Amerikan ordusunda bile yukaridan asagiya emir
yasaklanmigtir. Herkes kendi kararimi verecek,
kendi kararin1 verirken de motive olacaktir. Ciin-
kii herkes kendi agacini en iyi bilir. Yonetici bel-
ki ormana baktig1 i¢in o karar1 aynen uygulayama-



yacaktir fakat karar altan gelecektir. Insan kendi
kararim kendi verdigi i¢in sorumlulugunu da so-
nuna kadar tasiyacaktir. Amir olmadigi zaman
"Amir yok, ne yapacagiz" "Bu miisteriye ne tenzi-
lat yapalim? "Buna ne fiyat verelim?" "Buna ne
cevap verelim?" diye soru sorulmayacaktir. S6for
gelip de" Efendim ben sizi kagta alayim" demeye-
cektir. "Yarin sekizde ucagimiz var, yarmn liitfen
yedi de garajda bulunun diyecektir." "Nereden gi-
deyim, E-5 den mi? TEM’den mi?" diye soruyor-
sa, bu sofor o gelismis miiessesenin §6forii ola-
maz. Cok zor durumda kalirsa sorabilir. "TEM’de
bir kaza var, sahilden gidecegim ne dersiniz?" di-
ye sorumlulugu paylagmaya calisabilir. Sorumlu-
luk aslinda devredilemeyen, delege edilemeyen
tek seydir. Fakat bununla beraber miiteselsil so-
rumluluk vardir ve alttan baglar. Eger kisiyi so-
rumlu tutmak istiyorsaniz kendi kararini kendisi-
nin vermesini saglayacaksiniz.

Yedinci maddemiz; Tiim personelimize mutla-
ka kér’dan pay verecegiz.

Sekizinci olarak personelimizi mutlaka egite-
cegiz. Teknoloji miithis bir hizla gelisiyor ve
emeklilik yas1 altmis oluyor. Bu nedenle yeni tek-
nolojilere agina olmayanlar kendilerini kapinin
oniinde bulma riski ile kars1 karsiya gelebilirler.
Dolayisiyla bunlara yeni teknolojileri aktarmak ve
ogretmek lazim.

Dokuzuncu olarak herkesi kendine caligir, fa-
kat ozellikle sirket icin calisgir duruma getirmeye
calisacagiz. Yani bir pazarlama miidiirii ise onu
bayi yapacagiz. Kendine ¢alisacak ¢iinkii en ve-
rimli insan kendine ¢ahsan insandir. Fakat 6zel-
likle sirket icin calisacaktir.

Onuncu maddemize gore biz bir ekibiz. Kér’1
zarar1, bagar ve basarisizlig1 hep paylasiniz. Bizde
ben yoktur. Biz vanz. "Ben dememis miydim!"
diyen kisi kapinin 6niinde kendini bulur. Ben de-
memis miydim? yoktur. Hepimiz verilen kararin
sorumlusuyuz ve hepimiz o kararin basarili olma-
s1 icin ¢alisacagiz. Bu bizim felsefemizdir.

Amaclara gelince; amaclar vizyondan kaynak-
lanir. Soyle bir is kurmak, gida sanayine girmek
gibi.

Hedefler rakamsaldir. Rakamsal olmayan hig
bir sey hedef degildir. Artik diinyada hemen her
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yerde en 6nemli yonetim sekli hedeflere gore yo-
netimdir. Hedefler ortaya konur. Mesela en 6nem-
li hedef kar hedefidir. Kar hedefini meydana geti-
ren ciro hedefi vardir, kadro hedefi vardir, genel
masraflar hedefi vardir. Yonetici, adamlarin1 bu
hedeflere dogru yonlendirir.

Bagsan on goriilenle elde edilen arasindaki
orandir. Eger yiiz 6n gormiigseniz, doksan elde
ediyorsaniz, yiizde doksan basarilisimz. Seksen
elde ediyorsamz yiizde seksen basgarilisimz. Yiiz-
de yiizelli elde ediyorsamz hedeflerde yanlighik
vardir veya ongoriilemeyen bir hadise olmustur.
Yani biitce yanhstir. Yoksa yiizde yiizelli basar
miimkiin degildir.

Tiirkiye’de bazi kavram kargasalari1 var. Bun-
lar1 ortadan kaldirmak lazim. Mesela devletin ha-
zinenin parasi, hazine arazisi, sirketin parasi. Sim-
di bakin bir iilkede, demokratik bir iilkede, Tiirki-
ye Cumbhuriyeti’nde hazinenin arazisi olmaz. Ara-
zi milletindir. Devlet onu millet adina en iyi sekil-
de yonetir. Yani kimini orman yapar, kimini tarla
yapar, kimini yesil saha yapar, kimini iskana acar.
Fakat arazi milletindir. Dolayisiyla her yapilan
gecekonduda altmisbes milyonda bir hak gasp
oluyor ve hi¢ kimse bunun farkinda degil! Devle-
tin parast olmaz. Yani devletin hazinenin parasi
olmaz. Para milletindir. Hazine onu milletin yara-
rna, ¢ikarina en iyi sekilde isletmekle sorumlu-
dur. Dolayisiyla memura zam yaptifiniz 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 gegirmistik, genel kuruldan sonra
bir arkadas disarida kokteyl gibi bir sey yapti. Bir
arkadas geldi bana dedi ki; "Efendim, ben 1974
den beri sirketinizin ortagiyim, 1974 de eski bir
Anadol sattim onunla Alarko hissesi aldim. Simdi
bir Mazda arabam bir katim ve altiyiizmilyon da
param var. Sizi kutlarim, tesekkiir ederim." Fakat
bir seyden cok sikayetciyim dedi. "Nedir bu gika-
yetiniz?" dedim. "Efendim miidiirlere siyah Sahin
arabalar tahsis edilmis, bizim sirketimiz gibi bir
sirketin miidiirlerinin mutlaka Manager arabasi ol-
mas1 lazim". Ben de kendisine "Bu arabalar mi-
diirlerin degil, soforlerindir ve miidiirlere tahsis
edilmigtir, bizim sirketimizin 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 yonetmekle hiikiimlii-
yiiz. Ama bir genel kurul karar1 alahm, herkese is-
terseniz bir Mercedes verelim, ben buna karsi de-
gilim para sizin, karari siz verin". Adam "Yok abi
kalsin" dedi. Bu kavram kargasalan iginde bulun-
mamak lazim. Bir girketin paras: olmaz. Hisseda-
rin parasi olur. Sirket hissedarin parasini en iyi ge-
kilde yonlendirmekle ve onu kullanmakla, onu is-
letmekle miikelleftir.

Tiirkiye'de baska kavram kargasalar1 da var-
dir. Mesela lider, yonetici, bagkan, isadami bu
kavramlar birbirine tamamen karigmistir. Lider
goriiniimii ile konusmasiyla, beden lisam ile, sah-
siyeti ile, insanlar1 yanhs ya dogru pesinden sii-
riikkleyen, kendi diisiincelerini ve iradesini onlarin
goriis ve iradesi sekline getirebilen insana denir.
Liderin tanimi budur. Lider daima iyiye gotiirmez.
Bakin Hitler bir liderdi, Saddam bir lider, Kadda-
fi bir lider. Bunlar goriiniimleriyle, konusmalariy-
la, ses tonlariyla, beden lisanlariyla, insanlan etki-
lerler. Liderlik bir etkileme sanatidir.

Yoneticiye gelince; yonetim bir bilimdir, 6gre-
nilir. Yoénetim igleri usuliine gore, dogru yapma
sanatidir. Kigi hem lider, hem yonetici olursa o
fevkalade iyi birseydir. Lider-yonetici olarak ben
iki kisi gordiim tarihte. Bir tanesi Atatiirk, bir ta-
nesi Atilla. Bunlar lider-yoneticiydiler. Atilla zan-
nedildigi gibi ormanda yetigmis bir adam degildi.
Roma Universitesinde dokuz sene okumustu.
Atilla’nin Diinya Gazetesi tarafindan bir takvimde
toparlanmig deyimleri vardir ki bugiin yénetimde
onlar1 hala oldugu gibi kullanabilirsiniz. Orada
komutan der, siz yonetici diyebilirsiniz. Onun de-
diklerini yaparsaniz saniyorum diinyanin en iyi
yoneticilerinden biri olursunuz.

Bagkan secilen bir adamdir. Baskan yonetici
olmayabilir. Bagkan lider hi¢ olmayabilir. Bas-
kandir dolayisi ile bir igin bagindadur.

Is adam goriisii, vizyonu olan kisidir. Yani ka-
fasinda birgok seyleri kombine edebilen bir adam-
dir. Hani o bakkal vard: ya o bakkal, bilmeden pi-
yasa arastirmasi yapiyordu, fizibilite yapiyordu,
reklam yapiyordu, egitim yapiyordu, stok kontro-
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lu yapiyordu, bilango yapiyordu! O bakkal bunla-
rin higbirini 6grenmemisti fakat yapiyordu. Is
adam iste boyle bir adamdir. Bir vizyon ortaya
koyan kisi bir is adamudir. Tabi bir kisi hem is
adami, hem lider hem baskan, hem de yonetici
olabilirse, bu ideal bir durumdur.

Bir kisinin, yerinin adami oldugunu anlamak
icin bir takim kriterler vardir. Once giivenilir ol-
malidir. Ikincisi saygin olmalidir. Ug, karizmatik
olmali, sevimli olmalidir. Dért; adil olmahdir.
Beg; seffaf olmahdir. Alti; yeter derecede bilgili
olmalidir. Yedi; sagduyu sahibi olmalidir. Eger bu
yedi hasletten en az besi onda bulunuyorsa, bu
adam yerinin adamidir. $imdi istiyorsaniz iginiz-
de yonetici olmak isteyenler soyle bir aynaya bak-
sinlar ve bu yedi ozellikle kendilerini dlgsiinler.
Bana ne kadar giiveniyorlar? Ben ne kadar saygi-
mm? Goriiniiste degil, hakikaten beni sayiyorlar
m1? Ne kadar sevimliyim? Ne kadar adilim? Ne
kadar seffafim? Yeter derecede bilgim varmi?
Sagduyulu muyum?

Kaliteli bir yonetim yapmak i¢cin danigmaya
gerek vardir. Danigmayanlar iyi bir yonetim yapa-
mazlar. Iyi bir yonetimde ekip ¢alismas: sarttr ve
bir ekibi meydana getirirken gene bir takim 6zel-
likleri biraraya getireceksiniz. Birincisi fikir tireti-
mi. Bir ekipte mutlaka bir fikir iiretimi olacak.
Ikincisi is bitirme azim ve heyecani. Insanlar he-
yecanh olacak. Heyecansiz adamlarla, uyur gezer
adamlarla higbir yere varamazsimiz. Uciinciisii ¢a-
liskanlik olacak ekipte. Dérdiinciisii bilgi olacak.
Bilgi alacaksimiz. Besincisi deneyim olacak. Al-
tincisi finans olacak. Para alacaksimiz, bir yerden.
Yedincisi yonetim olacak. Sekizincisi denetim
olacak. Ciinkii oldugunu zannedersiniz, denetle-
mediginiz i¢in olmadiginin farkina bile varmazsi-
mz. Dokuz, igerde ve disarda iyi iliskiler kuracak-
siniz. On, sans olacak. Kismetli olacaksiniz. Dola-
yisiyla bu on o6zelligi bir araya getirebilecek bir
ekip meydana getireceksiniz.

Maalesef Tiirkiye de toplantilara 6nem veren-
ler ¢ok azdir. Toplantilar. Birincisi i¢ dokme top-
lantisidir. Her sirkette senede en az bir kez yapil-
masi gerekir. Resmi adi girket geligtirme toplanti-
sidir. Toplantiya sirketin 6nemli kisileri, yani ka-
rar verme konumunda olanlar katilir. Bagkan ko-



nusmaz herkese belirli bir siire ii¢ bes dakika s6z
verir, ikili konusmalar yasaklanir. Herkes sirasi
gelince konusur, i¢ini doker

Ikinci tiir toplantilar yénlendirme toplantilari-
dir. Bu toplantida yalmz bagkan konusur. Burada
maksat bir mesaj vermek, caliganlar1 ve katilanla-
r1 yonlendirmektir.

Ugiinciisii karar alma toplantisidir. Karar alma
toplantisinda baskan konugmaz. Ciinkii bagkan
konusursa herkes baskanin goriisii yoniinde bir-
seyler soyler. Bagkana karg1 c¢ikip nicin antipati
yaratsin! Baskan siyah diyorsa olsa olsa koyu gri
deriz, beyaz demeyiz. Oysa bagkan konusmaz,
bizim fikrimizi sorarsa, belki birimiz kirmizi, bir-
imiz yesil, birimiz beyaz diyecegiz ve hi¢ siyah
cikmayacak. Yalmiz burada bagkanin toparlama
hakki vardir. Yani herkes beyaz derken, kendisi
kararinda 1srar edebilir siyah diyebilir. Fakat akil-
I1 bir bagkan kendisi siyah derken, herkes beyaz
diyorsa bunda bir sey var, ben bunu bir bagkasina
sorayim der ve danmisir.

Birde arama konferanslan vardir. Arama kon-
feranslari, belirli bir metedoloji ile, bir kurumun
yoniinii belirlemek i¢in yapilan toplantilardir.

Insan kaynaklar1 konusunda da birseyler soy-
lemek istiyorum. Bazi yeni modern kitaplarda is
taniminin bir kenara atilmasi 6nerilmektedir. Ben
bu goriise katilmiyorum. Ben bunu tecriibe etmek
istedim ve iyi netice vermedigini gordiim. Her
masanin, isin mutlaka bir ig tanimi olmasi lazim.
1§ taniminda o masanin, o mevkiin ismi, o mev-
kiin rumuzu, o mevkiide oturanin iistii, o mev-
kiide oturanin asti, o mevkiide bulunanin
yapacagi is, yetkisi ve sorumlulugu mutlaka yer
almalidir. Buna gore orada bulunacak olan kiginin
fizik, fizyolojik, psikolojik ve entelektiiel profili
cizilir. Sonra insanlar ige yerlestirilir. Herkes ken-
di isini kendi icad edemez, tamimlayamaz. Sen
kendi isini tamimla dediginiz zaman kigi kendi
igini tamimlayamaz. Onun igin ona tamimlamak
gerekir.

Mesela diigiiniinki Dogu Anadolu’da iitii sata-
cak birini artyorsunuz. Once iinvanim belirliyor-
sunuz; Dogu Anadolu Satig eleman1. Ustii kimdir?
Pazarlama miidiirii. Ast1 kimdir? Bir $6for, bir de
sekreter. Gorevi nedir? Utiiniin teknik 6zellik-
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lerini tanitmak, Dogu Anadolu vilayetlerini gez-
mek, o vilayetlerde kimlerin bu iitiiyii sata-
bilecegini tesbit etmek. Bu tespit edilen kisiye
gidip iitiiyii anlatmak, bunlardan siparig almak.
Siparisleri Istanbul’a aktarmak. Siparislerin yeri-
ne gittigini gormek. Paranin tahsil edildigini an-
lamak ve takip etmek. Simdi bu tarife, bu tamima
gore bir profilini ¢izelim. Erkek mi? Kadin mi1?
Erkek. Neden erkek? Dogu Anadolu’da bir
kadinin is yapmasi daha zor. Boyu ne olmali?
1.60’dan yukari, 1.90’dan asag1 olmali. Neden?
Insanlar gériiniimleriyle karsilanirlar, sahsiyet-
leriyle ugurlanirlar. 1.90’dan daha uzun olursa in-
sanlar ¢ok rahatsiz hisseder kendisini. Kilosu ne
olmali? Boyu ile on kilodan fazla farki olmamal.
Bunun diginda tansiyon, seker, iilser, migren gibi
hastaliklar olmamali. Ciinkii bunlar oldugu takdir-
de bu adam son soyleyecegini ilk soyler.

Ugiincii olarak psikolojik ve entelektiiel profili
nasil olmahi? Rahat olmasi lazim. Lise bitirmis ol-
mali, pazarlamada ii¢ sene tecriibesi olmasi lazim,
birde Giineydoguyu iyi tamimasi lazim. Ondan
sonra bir gazeteye ilan verirsiniz. Bu profile uy-
gun birka¢ 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? Oniine yirmibes tane test
koyarim ve bunlar1 6nem sirasina gore alt alta yaz
derim. Birincisi genellikle paradir. Fakat a¢ gozlii
zannetmesinler diye onu hep ikinci yazarlar. Isin
egiticiligi, sirketin gelecek vaadetmesi, yazlik
tatil, dis seyahat, araba, sekreter, 6zel telefon, 6zel
oda, gibi birtakim motivasyonlar1 siralarsiniz.
Mesela ikinci motivasyon olarak, bu kisi dig seya-
hat dedigi taktirde ben onu almam. Ciinkii ben ona
bir dis seyahat saglayamam. Dolayisiyla ben onu
yetigtirecegim, tam igsime yarayacakken dig seya-
hat verebilecek bir yere gidecektir. Ben sana
senede bir milyar prim verecegim, git dis seyahate
¢tk desem de olmaz. Ciinkii o bir milyar: aldig:
zaman anasi, karisi, bacisi gelecek. "Sen deli
misin, bizim buzdolabina ihtiyacimiz var, ara-
banin taksidi var" diyeceklerdir. Fakat ben seni iki
senede bir uluslararasi1 bir fuara gonderecegim
diyebilirsiniz. O zaman motivasyonu saglamis



olursunuz. Bakiyorsunuz ki tam istediginiz adam,
fakat dig seyahat istiyor, iste ona o imkami
vereceksiniz. Ciinkii o karisina, anasina bacisina
sirket beni fuara gonderiyor dediginde gitme
diyemezler. Sizin yonetici olarak goreviniz
elemanlarinizi motive etmek olacaktir.

Sozler, var ata sozii, cerceve ile asilir. Sozler
var yol gosterir, kitaplara basilir. Sozler var ter-
azide maharetle basilir. Sozler var degersizdir,
yazilinca yirtilir. Sozler var namus sozii diye paye
verilir. Sozler var yerine gelmez hesap sorulur.
Sozler var bir insani inim inim inletir. S6zler var
bir toplumu saatlerce dinletir. Sozler var soy-
lemek igin sdylenir. Sozler var sdylendikce din-
lenir. Sozler var, laf lafi agar. Sozler var, yut-
kunup geri kagar. Sozler var hep yerinde sylenir.
Sozler var yersiz olur, gizlenir. Sézler var sdylen-
meden siiziiliir. Sozler var dinliyenler iiziiliir. S6z-
ler var hafizaya miihiir gibi kazilir. Sézler var
onun i¢in birkag kitap yazilir. S6zler var hemen
her seye cekilir. Sozler var agik sozdiir, ¢ok
zaman ige yarar. Sozler var verir herkese zarar.
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Acik sozlii olmanin yarar tartisilmaz, dozu kacar-
sa eger zarar tartisilmaz. Tathi soz yilani1 deligin-
den cikarir, kizgin soéylenen sozler keyifleri
kacirir. Sozler var hep verilir, hi¢ yerine gelmez.
Sozler var yillar gegse de unutulmaz. Sozler var,
soylenir, ucar kuslar gibi. Sozler var kitabe olur
tarihteki taglar gibi. Sozler var, soylenmek igin
sOylenir. Sozler var can kulakla dinlenir. Sozler
var, insan1 hem aglatir hem giildiiriir. Sozler var-
dir bir insam1 hasta eder, oldiiriir. Sozler vardir
nereye gider? o anda hi¢ bilinmez. S6z vardir ¢ok
giizeldir dinleyeni mest eder. S6z vardir gok
degerli insanlar1 dost eder. S6z vardir aci ilag gibi
i¢ince burusturur. S6z vardir ¢ok anlamli, dargin-
san barigtirir. S6z vardir sevgi iistiine, tadina
doyum olmaz. S6z vardir sevgiliyi sarhos eder.
Siz iginizi sozle idare edeceksiniz. S6z, konusma
onemli bir sanattir. Tavsiye ederim, ileride yoneti-
ci olacaksimiz soyliyeceginiz sozleri kulaginiz
iyice dinlesin. Soylemeden 6nce soziiniizii mut-
laka yedi kere dilinizin altinda tekerleyin.
Hepinize ¢ok tesekkiir ederim.



