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Sunufl

Ülke olarak “Yönetim” konusunda bilimsel ve teknik aç›dan baz› ül-

kelerden geride bulundu¤umuz için mahkum oldu¤umuz bir lite-

ratür var. Bu literatür bizleri, bize hiç de ait olmayan bir kültürün

kelimeleri ile düflünmeye zorluyor. 

Bu minvalde bize ait bir “Yönetim Düflüncesi” ve ”Yöneticilik Kültü-
rü”nün teorik ve pratik zeminini infla etmeye çal›flman›n güzel ve
de¤erli bir çaba, üstelik bize yaraflan bir çaba oldu¤una inan›yoruz.
Bu çaban›n; bilginin paylafl›lmas›na, yeniden yorumlanmas›na ve
yeniden üretilmesine imkân sa¤layaca¤› gibi, bizim de söylenecek
yeni fleylerle buluflmam›z›, daha zengin bir anlam dünyas› kazan-
mam›z›, kendi kültürünün sesine sahip Yöneticiler ya da Yönetici
Adaylar› ile buluflmam›z› sa¤lamas›n› temenni ediyoruz.

2008 y›l›n›n fiubat ay›nda yola ç›karken bir iddiam›z/derdimiz vard›:
Tarihî, dinî, kültürel ve ça¤dafl bir bak›fl aç›s›yla günümüz toplumu-
na uygun bir yönetim anlay›fl› oluflturmak. De¤iflik co¤rafyalarda
ortaya ç›kan yönetim düflüncesini ve günümüz modern yönetim
anlay›fl›n› da göz önünde bulundurarak kendi de¤er alg›lar›m›z›
yans›tan anlaml› bir çal›flman›n ancak do¤ru bir ölçü ve dengeli bir
bak›fl aç›s›yla oluflaca¤›na inan›yoruz. Bu inanc›m›z› en iyi temsil
etti¤ini düflündü¤ümüz “terazi” kelimesini sitemizin ismi ve sem-
bolü olarak belirledik. Böylece, www.terazi.biz sitesini haz›rlad›k.
Yönetimin ihtiyaç duyulan her alan›nda terazi.biz; geçmiflinden
beslenen, bilgi ve pratik de¤eri üst düzeyde olan çal›flmalar› yöne-
ticilere ve yönetici adaylar›na sunma misyonunu üstlendi.

Bu iddia ve misyon do¤rultusunda, ‹brahim Zeyd Gerçik ve Haluk
Dortluo¤lu öncülü¤ünde Bilim ve Sanat Vakf›, Küresel Araflt›rma-
lar Merkezi’nin bünyesinde “Yönetim Düflüncesi ‹htisas Çal›flmas›”
bafll›¤› alt›nda bir okuma-tart›flma grubu oluflturuldu ve bu çerçe-
vede odak noktas›nda yönetimin yer ald›¤› de¤iflik alanlara ait tari-
hî ve ça¤dafl temel eserler okunup incelenmeye baflland›. 

Yap›lan bu çal›flmalara paralel olarak, alan›nda tecrübeli kiflilerin
bilgi ve deneyimlerinden istifade etmek, kitabî bilgilerimizi gözden
geçirmek, sorular›m›za doyurucu cevaplar almak ve farkl› bak›fl
aç›lar›n› ö¤renmek amac›yla belirli periyotlarda gerçeklefltirilen
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“Etkin Yönetim Söyleflileri”nin kal›c› olmas› için ayn› bafll›k alt›nda
elinizdeki bu çal›flma haz›rland›.

‹lk metin, Doç. Dr. Melih Bulu ile “Uluslararas› Alanda Türki-
ye’nin Rekabet Avantajlar›” üzerine gerçeklefltirilen toplant›n›n
metnidir. Konuflmas›nda Melih Bulu; Türkiye’de mikro ölçekli yap›
ve yönetimin nas›l olufltu¤unu, mevcut süreçte yönetimin esnek bir
yap›ya dönüfltürülüp matris organizasyonlar›n ortaya ç›kmas›n›n
sonuçlar›n› ve iflletmelerin sinir sistemi vazifesini gören ERP (Ku-
rumsal Kaynak Planlamas›) sistemlerinin yaflatt›¤› dönüflümleri
de¤erlendiriyor. 

‹kinci yaz›da, Dr. ‹lhami F›nd›kç› ile “Hizmetkâr Liderlik” kitab›
hakk›nda yapt›¤›m›z söylefli yer al›yor. F›nd›kç›, tarihin derinlikle-
rinden günümüze uzanan bir bak›fl aç›s›yla insan, liderler ve özel-
likle liderli¤in hizmetkârl›k yönünü ele al›yor. Hizmetkâr liderlik;
fedakâr, kendisini baflka insanlara adayan, baflkalar› için katma
de¤er üreten, baflkalar›n› yaflatan, canl› cans›z tüm varl›klarla bü-
tünleflen, gönül ve ak›l birlikteli¤ine odaklanan, herhangi birinin
egemenli¤ine de¤il bütünlü¤e ve tamamlay›c›l›¤a yönelen kifli ola-
rak tan›mlan›yor. Bütün bu özellikleriyle hizmetkâr lider, ideal in-
san› temsil ediyor. Bu noktada, günümüzde yaflanan insanî krizin
temel nedeninin, do¤al bir insan olmaktan yani ideal bir insandan
giderek uzaklaflmaktan kaynakland›¤› unutulmamal›.

“Zihinsel (IQ) ve duygusal (EQ) zekân›n yan›na etik zekâ (gönlümüz)
da kat›lmal›” diyen F›nd›kç›, günümüz insan›n›n IQ ve EQ’sunun çok
geliflti¤ine ama gönül taraf›n›n zay›f kald›¤›na vurgu yap›yor. Toplum
içinde çeflitli çat›flmalar›n yo¤un olarak yafland›¤› günümüzde, in-
sanl›¤a kendini adam›fl hizmetkâr liderlere hiç olmad›¤› kadar ihti-
yaç var. Ancak s›f›r noktas›nda yer alarak hizmetkâr lider olunabile-
ce¤ine vurgun yapan F›nd›kç›, kal›c› bir lider olmak için gönlümüzü
insanlara kapt›rmam›z gerekti¤ini ifade ediyor. Bu çerçevede, Türki-
ye’nin küresel dünyada oyun kurucu ve etkin aktörler aras›nda yer
almas›, ancak kendi öz de¤erlerinin (gelenek, kültür, inanç, ahlak
vb.) korunmas› için aktif çal›flma yap›lmas›yla mümkün olacakt›r.

Üçüncü yaz›da, “Dünyan›n En Büyük Ruh Sa¤l›¤› Hastanelerin-
den Birini Yönetmek: Bak›rköy Ruh Sa¤l›¤› ve Sinir Hastal›k-
lar› Hastanesi Yönetim Deneyimi” bafll›¤› alt›nda Prof. Dr. Me-
daim Yan›k ile yap›lan söylefli yer al›yor. Kâr odakl› bir flirkette ana
amaç kâr› en yüksekte tutmak iken, bir hastanede gelir-gider den-
gesini sa¤laman›n yan›nda as›l amaç kaliteyi artt›rabilmektir. Bu
nedenle hastane yönetimlerinde; yönetim anlay›fl›, kalite, güven,
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verimli ve etkin çal›flma, motivasyon, rekabet ve ekip anlay›fl› bü-
yük bir önem arz ediyor. Bak›rköy Ruh Sa¤l›¤› ve Sinir Hastal›kla-
r› E¤itim ve Araflt›rma Hastanesi’nde baflhekimlik görevi süresin-
ce Medaim Yan›k’›n sergiledi¤i yönetim tarz›, çal›flmalar› ve dün-
yan›n en büyük hastanesinin nas›l yönetildi¤i ile ilgili canl› bir yö-
netim deneyimi sunuluyor. 

Dördüncü yaz›, “Liderlik Gönül ‹flidir”, Dr. Ömer Bolat ile 2009 y›-
l›n›n Eylül ay›nda Hayat Yay›nc›l›k’tan ç›kan kitab› üzerine yap›lan
söylefliye ait. Söyleflide Bolat, yirmi yedi y›ll›k ifl hayat› ve MÜS‹AD
baflkanl›¤› döneminde yurtiçi ve yurtd›fl›ndaki gezilerden edindi¤i
deneyimleri liderlik ve yönetim konular› ile bütünlefltirerek sunu-
yor. Liderli¤in bir gönül ifli oldu¤unu, gönül dolusu bir hizmet afl-
k›yla baflkalar›na faydal› olmak ve Allah’›n r›zas›n› kazanmak için
yap›lan çal›flmalar›n hayr›n›n ve bereketinin çok olaca¤›n› belirten
Bolat, Liderlik Gönül ‹flidir kitab›n› yazarken en büyük motivasyon
kayna¤›n›n “‹nsanlar›n en hay›rl›s›, baflkalar›na faydal› oland›r” an-
lay›fl› oldu¤unu dile getiriyor. ‹ktisatç› kimli¤iyle Bolat, küresel kri-
zin nas›l ortaya ç›kt›¤›n›, ne gibi sonuçlar meydana getirdi¤ini ve
sorunun çözümü için neler yap›lmas› gerekti¤ini de ifade ediyor.
Ayr›ca konuflmada, sivil toplum kurulufllar›n›n (STK) nas›l yönetil-
meleri gerekti¤i, STK’larla ifl dünyas› aras›ndaki iliflkilerin önemi
ve gençlere mesajlar da yer al›yor.

Beflinci yaz›da, Mimar Sinan’› ve eseri Süleymaniye’yi yönetsel ba-
k›fl aç›s›yla inceleyip günümüz yöneticilerine öneriler sunmas›yla
alan›nda bir ilki gerçeklefltiren, Sistem Dan›flmanl›k E¤itim Yöneti-
cisi ‹brahim Zeyd Gerçik ile “Bir Yönetim Modeli: Sinan ve Süley-
maniye” üzerine yap›lan söylefli yer al›yor. Gerçik, 2009 y›l›n›n Mart
ay›nda piyasaya ç›kan Bir Yönetim Modeli: Mimar Sinan - ‹nsan
Kaynaklar› ve Proje Yönetimi ve Bir Yönetim Modeli: Süleymaniye -
Yönetim Psikolojisi ve Kurum Kültürü kitaplar›n›n ortaya ç›k›fl› ve
süreç içerisinde yaflad›¤› deneyimleri paylafl›yor. fiirket yöneticile-
rinin büyük ço¤unlu¤unun kendi tarihlerine dair birikimlerinin za-
y›f oldu¤unu gözlemleyen Gerçik, buradan hareketle, geçmiflin di-
lini, yaflayan bir dil olarak bugüne nas›l tafl›r›z düflüncesi ve kurum
kültürü bize ait bir modelle anlat›lamaz m› sorusu çerçevesinde
Mimar Sinan ve eseri Süleymaniye üzerine yo¤unlaflt›¤›n› ifade
ediyor. Söyleflide, Osmanl›’n›n bilgi birikimini bir model üzerinden
nas›l okuyabiliriz sorusunun cevab› paylafl›l›yor. 

Alt›nc› ve son yaz›da ise “Yönetimin Say›sallaflt›r›lmas› ve Etkin
Yönetim” üzerine Yalova Belediye Baflkan› Yakup Bilgin Koçal ile
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gerçeklefltirdi¤imiz söylefli yer al›yor. Söyleflide Yalova Belediye-
si’nde uygulanan “yönetimin say›sallaflt›r›lmas› ve etkin yönetim”
projesi çerçevesinde kamu idaresi nas›l etkin ve verimli çal›fl›r so-
rusunun cevab› bulunuyor. Tarihsel bir perspektif ile bak›ld›¤›nda,
de¤iflimleri yaflayan toplumlar, zamanla üretim ve e¤itimlerinde
de bu süreci yaflayarak de¤iflimlere uygun çal›flma prensibi ve sa-
atleri oluflturmufllard›r. Bu çerçevede de¤iflimin yo¤un bir flekilde
yafland›¤› günümüzde, kamu çal›flma saatleri ve mant›¤›n›n de¤i-
flece¤ini öngören Koçal, mevcut mesai mant›¤› içerisinde çal›flma-
y› verimli k›lman›n flart›n›n her çal›flan›n bafl›na bir âmir koymak-
tan geçmedi¤ine, personelin üretti¤i hizmetin say›sal verilerle gö-
rülebilmesi gerekti¤ine de¤iniyor. Bu aç›dan bak›ld›¤›nda, kamu
çal›flanlar›n›n yapt›¤› iflin tan›mlanarak say›sal verilerle takibinin
sa¤lanmas›; personelin verimli çal›flmas›n›, somut ve objektif bi-
çimde bir performans de¤erlendirmenin yap›lmas›n›, eksik görü-
len ve ihtiyaç gerektiren birimlere destek verilmesini sa¤layacak-
t›r. Bunun sonuncunda ise eldeki kaynaklar etkin ve verimli kulla-
n›ld›¤› için ideal yönetime biraz daha yaklafl›lm›fl olacakt›r. 

Konuflmalar› ile bizlere katk›da bulunan Melih Bulu, ‹lhami F›nd›k-
ç›, Medaim Yan›k, Ömer Bolat, ‹brahim Zeyd Gerçik ve Yakup Bilgin
Koçal’a; soru ve görüflleri ile söyleflilerimizi zenginlefltiren kat›l›m-
c›lar›m›za; maddi-manevi deste¤i ile her daim yan›m›zda olan Mu-
zaffer fienel ve Zehra Dilek’e; söyleflilerin çözümlenmesinde büyük
emek sarf eden Sevgi Günefl’e; yay›n aflamas›nda katk›lar›ndan
dolay› Z. Tuba Kor, Sevinç Özcan ve Mesut Özcan’a; motive edici ko-
nuflmalar› ile bizleri nitelikli çal›flmalar yapmaya sevk eden de¤er-
li Hocam›z Mustafa Özel’e can-› gönülden teflekkür ederim. 

Çal›flman›n yönetsel bir perspektif sa¤lamas› dile¤iyle…

Melih Torlak
fiubat, 2011

Küresel Araflt›rmalar Merkezi
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Uluslararas› Alanda Türkiye’nin Rekabet Avantajlar›

Melih BULU
25 Nisan 2009

Arkadafllar, bugün sizinle özellikle yönetim konusunda konuflmak istiyo-
rum. Bu kapsamda öncelikle dünyadaki duruma de¤inece¤im, ard›ndan Türki-
ye’nin durumunu de¤erlendirece¤im. Ondan sonra çok k›sa olarak size genel
bir resim çizece¤im. Çünkü yönetim önemli bir konu, hem de çok önemli bir
konu.  Dünyada bir ülkenin ya da bir flirketin ne kadar güçlü, ne kadar rekabet-
çi, ne kadar önde olaca¤›n› belirleyen kritik de¤iflken o ülkenin, o flirketin ya da
o yap› her neyse onun nas›l yönetildi¤idir. Bugün Amerika Birleflik Devletleri,
dünyan›n tek süper gücü ise bunun en önemli sebebi, di¤er ülkelere göre da-
ha iyi yönetilmesidir. Bu ne demek? Mesela Amerika’n›n dünyadaki en görünen
yüzü bü yük flirketleridir. Hemen hemen Türkiye’de hepsini görüyoruz bu flir-
ketlerin. Mesela dün okudu¤um bir dergiye göre -Capital’di herhalde- Türki-
ye’de en fazla çal›fl›lmak istenen flirket Procter&Gamble (P&G) imifl. Verece¤im
di¤er bir örnek de Boeing; dünyan›n iki büyük uçak firmas›ndan biri. Bunun gi-
bi ABD’nin dünyan›n her yerinde operasyon yapabilen birçok büyük flirketi var. 

Bir süre fabrika müdür yard›mc›l›¤› yapt›¤›m P&G’den biliyorum. fiu an iti-
bariyle san›r›m 150 bin kifli çal›fl›yor P&G’de. Dünya çap›nda üretim yap›yorlar,
sat›fl organizasyonlar› var. Bu 150 bin kifliyi koordine etmek, bafll› bafl›na çok
önemli bir konu. Bunlar› nas›l koordine edeceksiniz? Mesela aran›zda hiç tiyat-
ro oyunu oynayan var m›? Tiyatro oynamak çok zor bir ifltir. Çünkü oyuncular-
dan biri gelmese, geç kalsa, herkes beklemek zorundad›r. Eksik bir oyuncuyla
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MMeelliihh BBuulluu,, lisans e¤itimini 1992 y›l›nda Orta Do¤u Teknik Üni-

versitesi Endüstri Mühendisli¤i Bölümü’nde, yüksek lisans ve

doktora e¤itimini ise Bo¤aziçi Üniversitesi ‹flletme Bölümü’nde

tamamlad›. Çal›flma hayat›nda gerek profesyonel gerekse giri-

flimci olarak birçok üretim ve servis firmas›nda de¤iflik seviye-

lerde görev alan Bulu, 2004 y›l›ndan beri Uluslararas› Rekabet

Araflt›rmalar› Kurumu (URAK)’nun genel koordinatörlü¤ünü yü-

rütmektedir. URAK genel koordinatörü olarak Türkiye’nin küre-

sel rekabet gücünün art›r›lmas› konusundaki ulusal, yerel ve

sektörel bazda strateji a¤›rl›kl› çal›flmalara destek sa¤lamakta-

d›r. ‹stanbul fiehir Üniversitesi ö¤retim üyesi olan Doç. Dr. Me-

lih Bulu yönetim teorisi ve strateji alanlar›nda akademik çal›fl-

malar›n› sürdürmektedir.



sahneye ç›kamazs›n›z. O yüzden müthifl bir koordinasyon gerekir. Yani herke-
sin o anda orada bulunmas› gerekir. “Geç kald›m” diyemezsiniz. Tiyatroda tek
kiflilik oyunlar da var; ama geneli ortalama befl-on kifliliktir. On kifliyi bile orga-
nize etmek çok zor bir ifl iken, düflünün büyük flirketlerde 100 binin üzerinde
insan organize oluyor. Organize olmufl on kifli, organize olmam›fl bin kifliyi çok
rahat yönetebilir. Ya da herhangi bir alanda karfl›lafl›yorlarsa, o alan her neyse,
organize olanlar di¤erlerine üstün gelebilir.

O yüzden “organize olmak” sözcü¤ü burada çok kritik. Biz bu anlamda iki
kelime kullan›yoruz: “örgüt” ya da “organizasyon”. Örgüt kelimesinin olumsuz
bir ça¤r›fl›m› var. Çünkü 12 Eylül öncesinde “Örgüt mensubu flu kadar adam ya-
kaland›” diye çok kullan›l›rd› bu kelime. O yüzden örgütün bizim kuflaktaki al-
g›s› kötüdür. Ama do¤ru sözcük “örgüt”tür. Örgüt niçin gereklidir? ‹nsan e¤er
yapmak istedi¤i bir fleye tek bafl›na karar verip gerçeklefltirebiliyorsa, herhan-
gi bir örgüt kurmas›na gerek yoktur; ama yapam›yorsa örgüt gereklidir. Mese-
la bizim klasik bir örne¤imiz var: Ayfle Han›m, diyelim ki çok güzel topraktan
saks›lar yap›yor çamuru koyup eliyle flekil vererek. Diyorlar ki Ayfle Han›m’a
“Sen bunu çok güzel yap›yorsun, bize satsana”. O da “Olur” diyor, nas›l olsa ben
bir tane daha yapar›m düflüncesiyle. Etraf›ndaki insanlara sat›yor. Ondan son-
ra talep görüyor Ayfle Han›m’›n saks›lar›, daha fazla istiyorlar. Ayfle Han›m ev
ifllerini b›rak›p saks› yap›yor, para da kazan›yor bir taraftan. Bu durum hofluna
gidiyor. Düflünüp tafl›n›yor, “En iyisi bir yard›mc› alay›m; topra¤› alma, getirme
ya da bitmifl saks›lar› müflterilere ulaflt›rma iflinde bana yard›mc› olsun” diyor
ve bir tane yard›mc› al›yor kendine. Böylece Ayfle Han›m daha fazla vakti oldu-
¤u için daha fazla saks› yapabiliyor. Gel zaman git zaman, talep daha da art›n-
ca Ayfle Han›m yine s›k›fl›yor ve diyor ki, “Ben bir yard›mc› daha alay›m, saks›-
lar› piflirme iflini yaps›n”. ‹fl böylece daha da büyüyor, daha fazla saks› üretme-
ye bafll›yor. Belli bir süre sonra yine talep art›yor. Bu sefer Ayfle Han›m bir yar-
d›mc› daha al›yor kendine, o da çamuru yo¤urma iflini vs. yap›yor. Bir bak›yor
ki Ayfle Han›m, saks› üretimi gerçekten çok artm›fl ve flöyle bir yap› olmufl: Yu-
kar›da Ayfle Han›m ve afla¤›da onun yard›mc›s›, yo¤urucusu, pifliricisi ve da¤›-
t›c›s›ndan oluflan dört kiflilik kadrosu var.     

Gördü¤ünüz gibi Ayfle Han›m bu örgütü keyfinden kurmad›. Daha fazla sak-
s› yapmak için böyle bir örgüte ihtiyaç hâs›l oldu. Bu örgütün özelli¤i nedir? Ay-
fle Han›m, bu örgütteki her bir kifliyle birebir iliflki içerisinde, yani önce ne yap-
malar› gerekti¤ini onlara söylüyor, ard›ndan görevlerini yerine getirip getirme-
diklerini kontrol ediyor. Bir müddet sonra bak›yoruz ki Ayfle Han›m beflinci bir
kifliyi örgüte al›yor flekil verici olarak. Beflinci kiflinin ifle girmesiyle art›k Ayfle
Han›m tamamen iflten elini ete¤ini çekip tam bir yönetici durumuna geçiyor. Bir
zamanlar bu ifllerin hepsini tek bafl›na yapan Ayfle Han›m, art›k hiçbirini yap-
m›yor; sadece bunlar› koordine ediyor, yönetiyor. Böylece Ayfle Han›m basit bir
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örgüt kuruyor saks› üretimi için: Saks› Üretimi Örgütü. Biz buna “basit örgüt”
diyoruz. Basit örgütlerin özelli¤i fludur: Bir yönetici vard›r ve o yönetici, örgüt-
teki herkesle birebir iliflki içerisindedir. Yani çal›flanlara hem ne yapacaklar›n›
söyler hem de onlar› kontrol eder. 

Peki diyelim ki çok fazla talep geldi, bundan sonraki aflama nedir? Türki-
ye’de çok büyük bir pazar pay› elde etmek isteyen Ayfle Han›m’›n art›k bütün
fonksiyonlar›n alt›na yeni elemanlar almas› gerekir. Mesela flekil vericiden bir
tane yetmeyecek, birkaç tane olacak; da¤›t›m ve sat›n almada, piflirme operas-
yonunda, yo¤urma operasyonunda yeni elemanlar çal›flacak. O zaman ne ola-
cak? Her bölümün bafl›na bir yönetici koymas› gerekecek. Yani yo¤urmadan so-
rumlu kiflilerin tepesine bir yönetici gerekecek, piflirmeden sorumlu bölümün
bafl›na bir kifli gelecek, da¤›t›m ve flekil vermeye de öyle. Dikkat ederseniz art›k
burada piramit fleklinde bir yap› olufluyor. Biz bu oluflan yap›lara “piramit orga-
nizasyonlar” ya da “bürokratik organizasyonlar” diyoruz. Bu tip örgütlerdeki kri-
tik de¤iflkenlerden birisi kontrol, di¤eri ise iletiflimdir. Bir yerde herhangi bir
problem oluflmuflsa ilk önce sorumlu flef araya girer, sonra da yönetici. Daha
sonra e¤er problem burada çözülemiyorsa bir üste gider. Dikkat ederseniz bu-
rada ara bir kademe olufltu, yani ara kademe yöneticiler. Buradaki yöneticiler,
mesela flekil vermeden sorumlu flef herhangi bir üretim yap›yor mu? Yapm›yor.
Üretimi dikkat ederseniz en alttakiler yap›yor. Bunun üzerindekiler tamamen
planlama ve koordinasyondan sorumlu. Böyle bir örgüte ilk bakt›¤›n›zda, asl›n-
da ne kadar verimsiz oldu¤unu düflünürsünüz, de¤il mi? Çünkü asl›nda gerçek
ifli afla¤›dakiler yap›yor, bunun üzerindekiler gereksizmifl gibi görünüyor ilk ba-
k›flta. Ama gerçekte öyle de¤il. E¤er bu üst taraf› al›rsan›z, organizasyon adeta
bafl› kesik bir tavuk gibi sa¤a sola anlams›zca hareket edecek, organize olama-
yacak ve sonuçta istenilen saks›lar bir türlü yap›lamayacakt›r. Ayfle Han›m’›n
yap›s›n› büyüttü¤ümüz zaman böyle bir örgüt ortaya ç›k›yor. 

Mesela araba fabrikalar›n› düflünün, özellikle 1905’te üretilen meflhur ör-
nek Ford’un T modelini. O zamana kadar araba çok pahal› bir mald›. Dönemin
paras›yla 40-50 bin dolara sat›l›yordu ki, bugünün dolar›yla (enflasyonu hesa-
ba katarak) düflünürseniz çok büyük bir mebla¤ tutar. Ford ne yapt›? Sürekli
yürüyen bir hatt›n üzerine bir araba platformu yerlefltirdi. Hat ilerlerken iflçi-
ler, tekerini takt›lar; motorunu koydular; cam›n›, flasesini ve di¤er parçalar›n›
yerlefltirdiler. Sürekli yürüyen bir hat ve ilerledikçe parçalar üzerine bindirili-
yor. Bu sistem, üretim adedini ve verimlili¤i artt›rd›. Buna seri üretim (mass
production) deniyor. Yani ayn› standart üründen çok fazla miktarda üretiliyor.
Burada do¤al olarak otomasyon öne ç›k›yor. Art›k iflçilerin yerini robotlar al›-
yor. Otomobil fabrikalar› baflta olmak üzere üretim art›k çok daha h›zl› yap›l›-
yor. Bunun özelli¤i, standart ürün yap›l›yor olmas›d›r ve standart ürünün ya-
p›ld›¤› örgütlerde piramit yap›lar en uygun yönetim fleklidir. 
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Örgüt konusu tabii bu kadar basit de¤il. Çünkü özellikle son dönemde ya-
flanan teknolojideki yenilikler bu örgütlerde çok ciddi de¤ifliklikleri gündeme
getirdi. Özellikle bilgisayar›n kullan›lmas›, orta kademe yöneticileri çok büyük
stres alt›na soktu. Çünkü eskiden Ayfle Han›m’›n tarz›nda bir yöneticinin orta-
lama yedi ila on iki kifliyi yönetebilmesi mümkündü. Yani bir kiflinin ayn› anda
yönetebilece¤i adam say›s› yedi, bilemediniz on ikidir. Bu say› artt›¤›nda kon-
trol elinizden ç›kmaya bafllar; arkaya döndü¤ünüzde bir bakars›n›z ki birisi
uyuyor, birisi sigara içmeye gitmifl vs. 

Nihayetinde bir yöneticinin kontrol edebilece¤i adam say›s› bellidir. S›n›r›
geçti¤iniz zaman problemler bafllar, tam verimi alamayabilirsiniz. Sonuçta
teknolojinin gelmesiyle birlikte baz› fleyler de¤iflmeye bafllad›. Eskiden orta
kademe yöneticilerin yapt›¤› iflleri art›k yavafl yavafl yaz›l›mlar devral›yor. ERP
nedir, bilen var m›? Enterprise Resource Planning. Türkçesi, Kurumsal Kay-
nak Planlamas›… ERP dedi¤imiz fley, asl›nda bir örgütün sinir sistemidir. Si-
nir sistemi vücutta ne ifle yarar? Mesela elinize i¤ne batt›¤› zaman siz onu his-
sedip elinizi çekersiniz. Bunu nas›l yapars›n›z? Do¤al olarak burada duyular›-
n›z var. Deride bir özellik var, beyninize sinyali gönderip orada bir problem var
diyor; siz de elinizi çekiyorsunuz. ERP, sinir sistemidir, beyin de¤ildir; yani ka-
rar veremez ama bunun d›fl›ndaki her fleyi yapar. ‹deal bir ERP, o örgüte gi-
ren ç›kan, örgütte o anda olan her fleyi izleyebildi¤iniz bir yaz›l›md›r. Tabii bu
yaz›l›mlar gelifltikçe ve devreye girdikçe do¤al olarak orta kademe yöneticile-
re gerek kalmayacak. Çünkü bu orta kademe yöneticilerin görevi, genelde
afla¤›da çal›flanlar›n kontrolü ve bir problemle karfl›laflt›klar›nda o problemle-
rin çözümüydü. Ama ERP programlar› orta kademe yönetici ihtiyac›n› yavafl
yavafl ortadan kald›rmaya bafllad›.

Ben sizin gibi düflünmüyorum. Borusan’da bu sistemlerde çal›fl›yorum.
Program›n ad› nedir? 
SAP. Mesela, adam normalde boru üretirken belli kal›nl›klar› biliyordu,

flimdi tekrar sistemleri de girmesi gerekiyor. Etiket al›yor vs., daha fazla kifli-
nin çal›flmas› gerekiyor, ekstradan bir ifl gücü gidiyor bunun için.

Geçifl aflamas›nda öyledir ama ondan sonra büyük ihtimalle…
Süreç içerisinde her zaman etiket almak zorunda adam, bilgisayara veri gi-

rifli yapmak zorunda. 
Bu programdan dolay› fazladan veri girifli yap›laca¤› için o adam›n (ekstra)

maliyetine bak›l›r ve onun yerine o verileri girecek bir sistem kurulabilir mi di-
ye alternatifi aran›r. Ama sonuçta ERP programlar›n›n kurulma amac›, orta ka-
deme yöneticileri kald›rmak de¤ildir; bu, iflin do¤al bir ç›kt›s›d›r. Ya da afla¤›da-
ki ifl yükünü art›rmak da de¤ildir. Asl›nda ERP program›n›n bir örgüte faydas›
fludur: Ayfle Han›m, bakt›¤› zaman örgütünün resmini online ortamda an›nda
görür. Yani o anda ne kadar toprak envanterinde var, ne kadar sat›fl yapt›, ne
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kadar›n›n paras›n› ald›, ne kadar daha alaca¤› var, bankaya olan kredi borcu-
nun ne kadar›n› ne zaman ödeyecek, bunu dengeleyebilecek mi? Yani tepede-
ki ana karar verici, bütün örgütü görür ki bu, büyük örgütlerde çok önemlidir.
100 bin kiflinin çal›flt›¤› bir örgütü düflünün. Bir ERP program› olmadan bunu
yönetmek karanl›kta dolaflmaya benzer. Yani flirket batar ve befl sene sonra
haberiniz olur flirketin batt›¤›ndan. Böyle çok bat›fl olmufltur dünyada. 

Dedi¤iniz çok do¤ru. Bir de ifl gücü verimlili¤ini düflünelim. Önceden tele-
fonla fabrikaya flu kadar mal girifli yapal›m m› yapmayal›m m› diye sorulu-
yordu. Hâlbuki flimdi öyle de¤il. Bu sistemler sayesinde direkt sisteme gi-
rildi¤i için herkes ayn› anda fabrikaya ne kadar girmifl, ne kadar ç›km›fl gö-
rüyor. Çok büyük bir avantaj bu.
Öyle tabii, net olarak görebiliyorsunuz bunlar›. Türkiye’deki firmalar hâlâ

bu iflleri tam olarak oturtamad›lar. Borusan’da bunlar daha yeni kuruluyor
mesela, ki Borusan Türkiye’nin ilk otuz flirketinden biri san›r›m. Bu gecikme
rekabet yar›fl›nda çok gerilerde b›rak›yor firmalar›... Bilgisayar programlar›-
n›n gelmesiyle birlikte örgütler çok ciddi yap› de¤iflikli¤ine gidiyorlar. Daha
önce bu hiyerarflik örgütlerde ara kademe yöneticisi çok fazlayd›. Genel mü-
dürün alt›nda birçok genel müdür yard›mc›s›, onlar›n alt›nda da pek çok flef
vard›.

Art›k üretimi robot ve özel makineler yap›yor. Yani üretim art›k farkl› bir sü-
rece geçiyor. Ama hâlihaz›rda üretimi yapan iflçilerin maliyeti, robot kurma
maliyetinden daha düflük olabiliyor, t›pk› Çin’deki gibi. Ben mesela geçen sene
Çin’in güneyinde yer alan Canton eyaletindeki Honda fabrikas›na gittim. Honda
Jazz var, küçük olan Honda’lar. Bütün Honda Jazz’lar o fabrikada üretilip dün-
yaya pazarlan›yormufl. Aran›zda Türkiye’deki bir araba fabrikas›n› gören var
m›? Önünden geçen? Araba fabrikas›n›n önünden geçerken dikkati çeken fley-
lerden birisi otopark›d›r, de¤il mi? Büyük bir otopark olur genelde. Çal›flanlar›n
hepsinin bir arabas› vard›r. Avrupa’da da, Amerika’da da öyledir. Honda’n›n
fabrikas›na gitti¤imde ilk dikkatimi çeken, çok büyük bir otopark›n›n olmas›
ama içinde sadece bir tane otobüs bulunmas›yd›. “Allah Allah!” dedim, “Niye
böyle?” Dediler ki, “Buras› ülkenin en lüks ve en fazla iflçilerine para veren fab-
rikas›”. “Ne güzel, peki iflçilerin arabas› nerede?” “‹flçiler servisle gelip gidiyor-
lar” dediler. Bu fabrikan›n lükslü¤ü fluradan kaynaklan›yormufl. Di¤er fabrika-
larda iflçiler, kalacaklar› evleri olmad›¤›ndan fabrikan›n yatakhanesinde yat›-
yormufl. Honda’da ise ald›klar› para daha fazla oldu¤undan ev tutabiliyorlar-
m›fl… Fabrikan›n içerisine girdi¤imizde gördük ki gerçekten her fleyi iflçiler ya-
p›yordu, robot filan yoktu. O yüzden Honda Jazz’› olan varsa, araban›z çok iyi de
olabilir çok kötü de; Çinli iflçilerin o günkü durumuna ba¤l› olarak Honda
Jazz’›n›z›n kalitesi de¤iflir.
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Örgüt meselesi çok önemli dedik. Teknolojinin örgütleri de¤ifltirmesi de
çok önemli. fiimdiye kadar bahsetti¤imiz, örgüt yap›lar›ndan sadece birisiydi.
Yaz›l›m iflinde çal›flan var m› aran›zda? Ne yap›yorsunuz?     

Projeler yap›yoruz. 
Siz kod yaz›yor musunuz? 
Zaman zaman yaz›yoruz, ama daha çok yönetiyoruz.
Siz proje yöneticisisiniz yani, öyle mi? 
Evet.
Modern zamanda bir de böyle meslekler ç›kt›. Proje yöneticisi... Bunu benim

anneme söylesen, hiçbir fley anlamaz. O¤lum der, “Sen ne ifl yap›yorsun? Mü-
dür müsün, flef misin?” Çünkü annelerimiz klasik örgüt yap›lar›na iliflkin mes-
lek tan›mlar›n› anl›yorlar. Orada belli, dura¤an bir yap› vard›r; pozisyon bellidir
ve o iflte yükseldikçe maafl›n›z artar vs. Ama proje yöneticisi dendi¤inde baka-
kal›yorlar... Proje yöneticili¤i art›k çok önemli, çünkü yeni örgütler bunun üzeri-
ne bina ediliyor. Genelde flöyle oluyor durum: Diyelim ki sizin bir örgütünüz var,
o örgütün bafl›nda da bir yönetici. Bu iflin sahibi risk alarak yöneticiyi ortak yap-
m›fl. Bir ifl buluyor ve diyor ki, “fiöyle bir yaz›l›m yapsak çok kazan›r›z, bunda pa-
ra var”. Sizi buluyor ve güvenip diyor ki “fiöyle bir CRM yaz›l›m› yazal›m. Bu iflte
flans›m›z var, ben müflterileri buldum”. Siz de “Tamam” diyorsunuz. Sizi koyu-
yor proje yöneticisi olarak, ihtiyaca binaen iki adam daha al›yor ifle. Ondan son-
ra bu proje bafll›yor. Sonra bir proje daha buluyor, mesela belediyeden bir iha-
le alm›fl diyelim ki. Orada da mesela muhasebe yaz›l›m› yaz›lacak olsun. ‹fliniz
bafl›n›zdan aflk›n oldu¤u için size vermiyor bunu. Ona da bir yönetici bulup üç ki-
fli al›yor. Sonra bir baflka yerden daha ihale al›yor. O da iki kiflinin yapabilece¤i
daha küçük bir ifl olsun... fiimdi bak›n, bir anda flirketin üç tane projesi oldu. Ça-
l›flanlar ile birlikte proje yöneticilerinin hepsi kalifiye. Çayc› nerede? Yok. Herkes
kendi çay›n› kendi al›yor. ‹flte hiyerarflik organizasyonlarda olan fley burada
kayboluyor. ‹fl tarz› de¤iflti¤i için art›k çay, kahve gibi fleylere gerek kalm›yor. Bir
de masan›n bafl›ndan kalk›p makineden çay almak çal›flanlar›n kafas›n› biraz
dinlendirdi¤i için mesela bu tip organizasyonlarda çayc› bulunmuyor. Çal›flanla-
r›n biraz kalk›p dolaflmas›, yani bilgisayar›n bafl›nda fazla durmamas› isteniyor.

Sonra bak›yorlar, diyelim ki proje-2’nin yöneticisi baflka bir yere transfer
oldu. Bu ifli kim yapacak? “Bizim Ahmet’in görevi az, o her iki projeyi de yü-
rütsün” diyerek kayd›r›yorlar. Böylece Ahmet, ayn› anda iki projede çal›fl›yor.
Ama ille de her iki projede de yönetici olmak zorunda de¤il; birinde yönetici,
birinde çal›flan olabilir. ‹flte böyle bir yap› olufluyor. Bu arada tabii bu örgütte
yap›lmas› gereken standart ifller de var. Mesela birilerinin muhasebeyi tutma-
s› laz›m. Muhasebe ifli, yani para ne kadar girdi ne kadar ç›kt› hâlâ standart bir
ifltir, hâlâ eski yöntemle yürütülür. Bunun için bir tane muhasebe müdürü at›-
yor. Bu muhasebe müdürünün bir tane kendi eleman› olabilir veya olmayabi-
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lir. Mesela yine proje örgütünde çal›flan ama sat›fla da destek verecek bir kifli
bulunabilir. Yani yeni durumda hem yatay hem de proje baz›nda çal›flmalar
yürütülür. Ama bu kifliler, ayn› zamanda dikey ifllerin de yani sat›fl, muhase-
be gibi klasik ifllerin de içerisinde yer alabilirler. ‹flte bu yap›ya biz “matriks
organizasyon” diyoruz, yap›s› itibariyle bir matriksi gösterdi¤i ya da matriks
fleklinde göründü¤ü için. 

Bu çok geliflen ve popüler hale gelen bir örgüt yap›s›. Bak›n biraz önce bah-
setti¤imiz hiyerarflik organizasyondan çok farkl›. Mesela hiyerarflik yap›da çal›-
flan birisini böyle matriks bir organizasyona koysan›z, kendini kaybeder. “Bura-
da hiçbir fley yok, kurumsallaflma yok. Bu ne biçim örgüt? Böyle ifl mi yürür?”
der. Ama bu örgüt asl›nda günümüze, günümüzün ifl yapma tarz›na çok daha
uygun bir örgüt. Neden? Çünkü klasik örgütte sizin bir eleman›n›z mesela ha-
yat› boyunca sadece boruyu çekmesini bilir, baflka bir fley ö¤renmez. Ama bu-
radaki adam üniversite okumufl, birçok konudan anl›yor, yabanc› dil biliyor. ‹s-
tedi¤i zaman Google’a girip yeni bir fley ö¤renebiliyor. O da yetmezse gidiyor
yüksek lisans yap›yor. O yüzden bu adam›n hem sat›fl bilgisi olabilir hem de kod
yazabilir. Bu tip insanlar› ayn› anda birkaç fonksiyonda kullanabilir örgütler.
Çünkü bu adam› al›p da sadece sat›fl yapt›rmak örgüt için bir kay›pt›r. O yüzden
bu tip yap›lar› kurarak deyim yerindeyse çal›flanlar›n etinden, sütünden ve yü-
nünden yararlan›yor örgütler. Bu örgüt sistemi çok daha esnek. Hatta flimdi ta-
fl›nabilir bilgisayarlar var. Bunlar› veriyorlar çal›flanlara. Siz bunu iyi bir fley sa-
n›yorsunuz, ama evde de çal›flt›r›yor sizi. Sonuçta art›k eskisi gibi mesai saati
diye bir fley yok. Ara s›ra dergilere bakar›m: Bu ayki dergilerde bir giriflimciden
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bahsedilmifl, “Günde 13 saat çal›fl›yorum” diyor. Ben kendimi düflündüm, 13 sa-
at baya¤› az; sonuçta uyku d›fl›nda kalan zamanda sürekli çal›fl›yoruz.

Bir sorum var… Matriks yap›yla yeni yap›y› birlikte çal›flt›r›yorlar, öyle mi?
Bu yap›y› normal klasik organizasyonda nereye ba¤l›yorlar, yani neresin-
de duruyor? 
Yönetici zaten her zaman tepededir, ama ayn› zamanda mesela bir projeyi

de yönetebilir. Yani bu örgüt yap›s›n› kâ¤›da dökemezsiniz, çünkü statik de¤il-
dir. Bunun resmini kâ¤›da çizmek kolay de¤ildir. 

Peki, altlar›nda da bu flekilde bir yap›land›rma söz konusu mu? Yoksa di-
rekt tepe yöneticilerine ba¤l› olarak proje yöneticisiyle mi çal›fl›yor? Alttaki
bir flef ya da müdür “Ben de bir proje yönetimi yap›yorum” diyebiliyor mu? 
Bir kere bu projelerin olup olmayaca¤›na karar vermek bir sorun. Yani bu-

na kim karar verecek, hangi seviyede karar verilecek? Bu, projenin önemine
göre de¤iflir. Ard›ndan proje organizasyonuna nerede karar verilece¤ine yine o
örgütün tepesindeki insanlar karar verirler. Bu ifli bilmiyorlarsa e¤er, d›flar›dan
dan›flman al›rlar ya da “Bizim bu tip örgüte ihtiyac›m›z var, ne yapaca¤›z, nas›l
yapaca¤›z?” diye sorarlar. Sonuçta gidip onlara biz karar veririz; “Bunu böyle
yap›n, yap›y› böyle tasar›mlay›n? deriz. Bizim yapt›¤›m›z ifl bir nevi örgüt tasa-
r›mc›l›¤›. Örgütü nas›l tasar›mlad›¤›na göre onun ç›kt›s›n›n ne kadar verimli, ne
kadar etkin olaca¤›na karar veriyorsun. Bu çok önemli. Bu süreçte gerçekten
çok fazla de¤iflken var. Bunlar› uygun kurgulamak kolay de¤il. Çok ciddi tecrü-
be gerektiriyor. Bunun belirli bir formülü yok. Her flehirde farkl›d›r. ‹nsan kali-
fikasyonu önemlidir. O yüzden birçok k›stasa göre karar vermek gerekiyor; bir
de tabii örgütün amac›na göre... 

Matriks organizasyonu mesela orduda kullanamazs›n›z. Ordunun ifl yapma
çevresi farkl›d›r çünkü. Ordu savaflmak için tasar›mlanm›fl bir örgüttür. Orada
genelde hiyerarflik yap› söz konusudur. Ama ordu gibi çok hiyerarflik olmas›
gereken, öyle oldu¤u düflünülen yap›lar bile son zamanlarda yavafl yavafl de-
¤iflmeye bafllad›. Mesela özel birlikler devreye giriyorlar, özel operasyonlar ya-
p›yorlar. Onlar›n da her biri projedir. Ama mesela onbafl›, yüzbafl›, binbafl› bun-
lar hep standartt›r. On tane adam› alt›na veriyorlar, onbafl› diyorlar. Yüzbafl›n›n
alt›na yüz tane adam› ya da on tane onbafl›y› veriyorlar. Binbafl›, bin tane aske-
rin yöneticisi. Altta savaflanlar ise ifl yapan erler. Yani de¤iflen bir fley yok; ifli
yapanlar erler, di¤erleri orta kademe yöneticiler. Madalyay› yukar›dakiler al›-
yorlar, afla¤›dakiler savafl›yorlar. Örgütler de böyle ifller. Ama dedi¤im gibi tek-
noloji bunu çok ciddi bir biçimde de¤ifltiriyor. 

Hiçbir zaman müdür ya da flef olma gibi bir hedefiniz olmas›n sak›n. Orta
kademe yöneticili¤i hedeflemeyin, iflsiz kal›rs›n›z. Yeni dünya düzeninde ya bir
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ifli gerçekten iyi yapan en alttaki adam ya da en tepede ifli kuran, riski alan
adam olacaks›n›z. Arada olursan›z, her zaman iflinizi kaybetme ihtimaliniz var
ve bu risk zaman geçtikçe daha da art›yor. Onun için çok dikkatli olun. Mutla-
ka kendinizi belli konularda uzmanlaflt›r›n ki bu tip örgütlerde ifl bulabilesiniz.
Mesela, proje-1 bitti; bu iflte yaz›l›m halledildi ve standart bir ürün oluflturuldu.
Bu proje grubu da¤›l›r, yani proje-1’in üzeri çizilir. Buradaki adamlar iflsiz ka-
l›r. Ama buradaki adamlar›n belli konularda belli bir yetene¤i oldu¤u için ya bu
flirket ya da bir baflka flirket içerisinde yeni ifller bulurlar. Art›k zaten kalifiye
insanlar›n ifl bulma sorunu yok. Belli konuda uzmanl›¤›n›z varsa özgeçmiflini-
zi koyars›n›z internete; sadece Türkiye’den de¤il, bütün dünyadan o konuda za-
ten size talepler gelir. Mesela dün beni bir projenin bafl›na geçmem için Duba-
i’den ça¤›rd›lar. Sizi bir flekilde buluyorlar. Çünkü belli bir konuda ne kadar uz-
manl›¤›n›z artarsa, o kadar talep edilirsiniz, herkes sizi ekibine almak ister. O
yüzden ille proje yöneticisi olaca¤›m diye bir iste¤iniz olmas›n, çok iyi C kodcu-
su olabilirsiniz. Türkiye’nin en iyi befl-on C kodcusundan biriyseniz size dünya-
da ölüm yok. Önümüzdeki dönemde bir konu da en iyilerden biri olmak çok
önemli hale gelecek.

Örgütü anlatt›k. Tabii örgüt yap›lar› çok farkl› olabilir. fiu anda size hepsini
anlatabilmem mümkün de¤il. Ama burada özellikle vurgulamak istedi¤im fley,
art›k örgütlerin çok önemli hale geldi¤i ve örgütsüz hiçbir ifl olmad›¤›d›r. Büyük
ifl yapman›z gerekiyor ki büyük miktarlar kazanabilesiniz. Bunun için örgüt
kurman›z laz›m. Örgütü hiyerarflik kurma devri de geçti, art›k proje bazl› grup-
lar kurmak gerekiyor ya da olabildi¤ince o tarza yaklaflmak gerekiyor. Bunla-
r›n ne kadar büyüklerini kurabilirseniz, o kadar daha etki alan›n›z ‹stanbul olur,
sonra Türkiye, sonra da dünya...

Bunun için de tabii ki çok iyi bir örgüt, büyük bir pazarlama-sat›fl organizas-
yonu kurmak gerekir. fiu anda mesela Türkiye’deki firmalar›n geliflme alan› o
yönde. Bakkallar gibi ba¤›ms›z kurulufllar yok oldu; zincir marketler kurulmaya
ve yurtd›fl›na aç›lmaya bafllad›lar. Bu durum büyüyecek. Ne kadar büyütürseniz
bu organizasyonlar›, sizin için o kadar iyi. Neden? Çünkü o kadar fazla satars›-
n›z, o zaman birim maliyetiniz düfler ve daha rekabetçi hale gelirsiniz. O yüzden
örgüt çok önemli, örgütü büyük kurmak ise daha da zor ve önemli. Bu örgüt ya-
p›s›n› biz kuram›yoruz ya da dünyadaki hemen hemen hiçbir ülke kuram›yor,
ama Amerikal›lar, Amerikan firmalar› kuruyorlar. O yüzden her fleye ra¤men bu
kadar baflar›l›lar, o yüzden bir süper güç olarak dünyada lider konumdalar. Bu-
nu biz yapamad›¤›m›z sürece, bilgisayar çiplerini, yaz›l›mlar› Amerikal›lar üretir,
biz de kullan›r›z. O yüzden örgüt kurmak çok önemli. Bir örgüt nas›l kurulur, na-
s›l yönetilir Türkiye’de çok fazla bu ifli bilen de yok. Bu da ayr› bir sorun. Kurmak
yetmiyor, bir de bunu yönetmek gerekiyor. Motivasyon, liderlik gibi iflin yumuflak
taraflar› var. Bu konularda bizim üniversitelerimiz, flirketlerimiz çok zay›f. O yüz-
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den bu alanda büyük bir boflluk var. Bu ifli, yani yönetimi bilen insanlar› herkes
ister, onu da söyleyeyim. 

Mesela bir örgüt nas›l tasar›mlan›r? E¤er ilginiz varsa gidin mesela bir
tekstil üretimi yapan ya da farkl› bir fley üreten tan›d›¤›n›za sorun bakal›m.
“A¤abey, siz bu organizasyonunuzu neye göre kurdunuz? Kaç kifli çal›fl›yor?
Burada kim kimi yönetiyor? Çal›flanlar›n performans›n› nas›l izliyorsunuz? Ma-
afllar›n› neye göre ayarl›yorsunuz?” diye sordu¤unuz zaman %90’›, “Ben mü-
kemmel yönetiyorum. Süper bir sistem kurdum, süper yönetiyorum” der. Bir
de afla¤›da çal›flanlara gidip soracaks›n tabii. Büyük ihtimalle hepsi daha iyi bir
ifl bulabilmek için etrafa bak›yordur, buldu¤u an gidecektir. 

Türkiye’de bence kurumlar, hâlâ aile flirketleri modundan kurumsal flirket-
ler moduna do¤ru düzgün geçemediler. Elli-yüz y›l daha böyle gidecek gibi
geliyor bana.
Tabii, Türkiye’deki flirketlerin hemen hepsi aile flirketidir. Hemflehrim ol-

sun, tan›d›k olsun vs. De¤iflik ba¤lardan geliyorlar, ama afla¤›daki herkes mut-
suz, aile fertleri de mutsuz. Çünkü hepsinin farkl› beklentileri var. Bir kere pa-
rasal aç›dan mutsuzlar. Çünkü patron k›s›yor; “Ben yoklukta kurdum bu flirke-
ti” diyor. Kendi alt›nda Mercedes’in, BMW’nin en son modeli. Ama iflçilere ya da
çal›flanlara, “Bak” diyor baflkalar›n› gösterip “Millet asgari ücretle çal›fl›yor, ha-
line flükret”. ‹flte böyle garip bir yap›m›z da var. Kurumsal anlamda en oturmufl
firma Koç’tur. Di¤erleri pek yaklaflam›yor yan›na.

Ancak çal›flanlara sordu¤umuzda tam tersi cevaplar da gelebiliyor. Alt ve
orta kademe tam tersi duygusal; motivasyon konusunda onlar da s›k›nt›da.
Türkiye’deki insan kalitesinden de kaynaklan›yor olabilir ya da o sistemin
onlara vermifl oldu¤u duygusal kültürün bir getirisi de olabilir. Ama öyle bir
s›k›nt› var. 
Ancak o sizin flahsi tecrübeniz. Turn-over ratelere, yani bir kiflinin o flirket-

te ne kadar süre kald›¤›na bakmak laz›m. Bu size gerçekten bir flirketin ne ka-
dar kurumsal oldu¤unu ya da çal›flanlar›n o flirketten ayr›lmak isteyip isteme-
di¤ini gösterir. 

Büyük örgütlenmeler hantall›¤› getirmiyor mu? Günümüzde küçük ve orta
ölçekli firmalar›n daha aktif, daha çabuk hareket eden dinamik bir yap›ya
sahip olduklar›n› düflünüyorum ben. Mesela Amerika’da çok büyük firma-
lar batmaya bafllad›; Avrupa’da da hakeza. Küçük ve dinamik bir organizas-
yonun daha iyi olaca¤›n› düflünüyorum h›zl› olmak anlam›nda?
O biraz da yapaca¤›n›z iflle alakal›. Büyük olman›n flu avantaj› var: Ölçek

ekonomisini uygulayarak birim maliyetini düflürüyorsunuz. Yani çok fazla üret-
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ti¤iniz için birim maliyet düflüyor ve belli bir süre sonra size rakip kalm›yor pi-
yasada. Mesela fiiflecam bildi¤im kadar›yla dünyan›n üçüncü büyük düz cam
üreticisi. Dünyan›n birçok yerinde fabrika aç›p küresel bir oyuncu haline geldi.
‹stedi¤iniz kadar dinamik olun, siz küçük bir organizasyonla düzcam iflinde fii-
flecam’la rekabet edemezsiniz. fiiflecam da istedi¤i kadar hantal olsun, sonuç-
ta çok ciddi bir a¤›rl›¤› var, ölçek büyüdükçe birim maliyet azal›yor. Ama özel
bir ürün tasar›m›n›z vard›r. Mesela tiflört ifline girip çok farkl› fleyler üretmiflsi-
nizdir -çekmez tiflört, günefl ›fl›¤›n› süzen tiflört vs.-, o zaman onu küçük bir ör-
gütle satabilirsiniz. Ama temel ürünlerde rekabete giremezsiniz. Büyük örgüt-
lerin rekabet gücü ölçe¤inden gelir. Yani çelik iflinde mesela flu anda dünyada
ArcelorMittal gibi birkaç tane dev var. Çelik ifline istedi¤iniz kadar küçük ve h›z-
l› girin, hiç flans›n›z yok. 

Piyasaya girmek için fark yaratmak gerek. Var olan bir ürünün üzerine
farkl› özellikler eklemek laz›m. Aksi takdirde, dedi¤iniz gibi, kal›plaflm›fl
ürünlerle piyasaya sonradan giremiyoruz. Çünkü onlar›n bir ismi oluyor,
öyle de¤il mi?
Bunu söyledi¤iniz iyi oldu. Piyasaya girmenin iki yolu var: Ya büyük bir ser-

maye ile do¤rudan büyük gireceksiniz. Mesela çelik ifline baflka türlü giremez-
siniz. Ya da mesela Türkiye’deki medyay› ele alal›m. Diyelim ki bir gazete kur-
mak istediniz, ama e¤er küçükseniz sektöre giremezsiniz. Neden? Çünkü da¤›-
t›m a¤›na sokmazlar sizi, da¤›t›m a¤›nda oligopol bir yap› var. Ya Do¤an, Akflam
grubunun da¤›t›m a¤›n› kullanman›z gerekiyor ya da Sabah grubunun. Diyelim
ki sizin daha ba¤›ms›z, çok da güzel bir içeri¤iniz var, ürün de farkl›; piyasaya
giremezsiniz, sokmazlar çünkü. Bu nedenle gazeteniz müflteriye ulaflamaz. Bü-
yüklerin büyük olmas›n›n sebeplerinden biri de zaten bu. Diyelim ki girdiniz, o
zaman sizi sat›n al›rlar. Diyelim ki satmad›n›z, o zaman ürünün fiyat›n› uzun sü-
re indirerek sizi bat›r›rlar. Yani piyasan›n oligopol olmas› sayesinde kazan›yor o
büyükler, farkl› ürün ürettikleri için de¤il. 

Mesela size P&G’den ACE’yi örnek vereyim. ACE’yi bilmeyeniniz yoktur
herhalde, Ayfle Teyze’den dolay›. ACE’nin beyazlatma özelli¤i hipokloritten ge-
lir. Çok standart bir kimyasal beyazlat›c›d›r, herkes alabilir hipoklorit üreticile-
rinden. Ama ACE al›yor onu, kokusunu biraz de¤ifltirip “bahar kokulu” diyor, bir
de “benimkisi daha iyi temizler” diye bol bol reklam yap›yor. Ayn› hipokloriti pi-
yasan›n üç kat›na size sat›yor. Bunu bilen kimyac›lar diyorlar ki, biz de ayn› yer-
den al›p ürünü üçte bir fiyat›na satal›m, bu iflte kâr etmek var. ACE grubunda
çal›flt›¤›m için biliyorum; P&G, piyasaya yeni girenleri izliyor, sonra da bat›r›yor
onlar›. Rakibin pazar pay› %4’ün üzerine ç›karsa, hemen fiyatlar› indiriyor. Me-
sela bir süre kampanya yap›p üç tanesini bir tane fiyat›na veriyor. Herkes gidip
ACE’yi al›yor, öbürünün mallar› elinde kal›yor. Bu tip fleyler s›kça yaflan›yor. 
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Var olan ürünü demode ederek yeni bir fley yapmal›y›z. 
Onu kanala sokup müflteriye ulaflt›rman laz›m. Ama tabii son zamanlarda

internet çok büyük aç›l›m sa¤lad›. Art›k dünyan›n neresinde ne var, her fleyi gö-
rüyorsun. Üretti¤in orijinal bir fleyi satmada internet belli bir avantaj sa¤l›yor.
Orada çok daha ucuza ürününü son kullan›c›ya ulaflt›rabiliyorsun. Bu daha tam
oturmad›, zamanla iyice oturacak. Orada da arac›lar ortadan kalk›yor. Yani na-
s›l ki örgütlerde orta kademe yönetimi bilgisayardaki geliflmeler neticesinde
ortadan kalkmaya bafllad›ysa, internette de üretici ve tüketici aras›ndaki arac›-
lar yavafl yavafl ortadan kalkacak. Yani sak›n arac› olmay›n! Mesela paras›n› ve-
rip Çin’den bir mal getiriyorsun ve burada satmaya kalk›yorsun; dolar›n fiyat›
f›rlarsa mallar elinde kal›r? Mesela bir notebook bilgisayar alaca¤›m, bir Ame-
rika fiyat›na bakar›m bir de Türkiye fiyat›na. Bilgisayar markas› Sony VAIO’da
yar› yar›ya fiyat fark› var. Bu nedenle Amerika’daki kardeflime “Gönder bana bir
tane” diyorum ya da online aç›k art›rma sitesi eBay’den sat›n al›yorum, kargoy-
la gönderiyorlar. Sonuçta internette görüyorsun fiyatlar›, üç afla¤› befl yukar›
ayn› art›k. Eskiden çok büyük fiyat farklar› vard›, müthifl kârlar vard› arac›l›k-
ta... Evet arkadafllar, isterseniz soru-cevap k›sm›na geçelim art›k.

Diyelim ki orta boy bir iflletme ç›k›p kendini gelifltirdi ve “Örgütsel yap›y›
olufltur” dedi. Bunu yapmas› çok uzun bir süreç gerektirmez mi? O flirketi
alt kademesinden üst kademesine kadar tamamen bilmek laz›m. Bu baya-
¤› zor de¤il mi? 
Hastaneye gitti¤in zaman doktor sana “fiikâyetin ne? Neren a¤r›yor?” diye

sorar, de¤il mi? fiikâyetini söyledi¤inde “‹yi o zaman gidip MR çektir, tahlil yap-
t›r vs., sonra bir daha gel” der. Tekrar gitti¤inde bu sonuçlara bak›p ona göre
bir teflhis koyup tedaviye geçer. Benzer bir süreç örgütler için de geçerli. Ör-
gütlere gitti¤imiz zaman e¤er bir problem varsa onu teflhis ederiz ve ona göre
bir çözüm öneririz. Yoksa kafadan ifl yapmay›z. Bu süreçte sadece patrona sor-
may›z, çal›flanlara da sorar›z. “Bunun için o örgütü tan›mak gerekiyor mu?” di-
ye sorarsan, hay›r gerekmiyor. Zaten senin orada sorman gereken fleyler bel-
li. Mesela doktora gitti¤inde doktor seni tan›mak için annenle baban ne ifl ya-
par ya da hangi okullar› okudun diye sormuyor, de¤il mi? Muayene edip belli
testler istiyor, ona göre de ilaç veriyor. Bizde de durum çok farkl› de¤il. Bafltan
afla¤› örgütü bilmene gerek yok. Ama e¤er “fiirketi büyüt” diye bir teklif gelir-
se, o baflka bir fley. O zaman tabii daha detayl› ifle girmen laz›m. Bunlar zaten
bir-iki günlük ifller de¤il; nereden bafllasan hiçbir örgütle ilgili proje üç aydan
k›sa sürmez, zaman al›r. Mutlaka bir tan›ma süreci, bir analiz süreci olacakt›r.

Bu yeni organizasyon tarzlar›, insan› yönetmekten çok ifli ya da projeyi yö-
netmeye odakl›. Bu yeni ifl modelleriyle ilgili olarak hem kamuda hem de
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özel sektörde bizzat yaflad›¤›n›z canl› örnekleri bizimle paylafl›rsan›z kafa-
m›zda konu biraz daha flekillenebilir.
Mesela size P&G örne¤ini anlatay›m. P&G eskiden Dürüst ailesinindi. Alo

Mintax’› duydunuz mu? Bir zamanlar alan›nda pazar pay›n›n %60’›na sahip bir
flirketti Türkiye’de. Kapal› ekonomide ülkede kalifiye eleman da olmad›¤› için
mesela toz deterjan yapmay› bilen yoktu. Deterjan›n toz haline getirilmesi özel
bir süreç gerektirir. Bir çamur yap›l›r, sonra kuleden afla¤›ya do¤ru ›s›t›larak o
hale getirilir. Tablet ya da jel deterjandan asl›nda bir fark› yok; ama han›mlar bu
flekilde daha çok temizleyece¤ini düflünüyorlar herhalde ki ürün tutuyor. Dünya-
da da öyle, sadece bizde de¤il. Bunu yapabilen Türkiye’de çok az üretici vard›.
Bunlardan birisi de Alo Mintax’t›. Reklâm› da iyi yapt›¤› için %60 pazar pay›na sa-
hipti. P&G, Türkiye’nin geliflece¤ini düflündü¤ü için piyasaya girmek istiyor. Pi-
yasaya girmenin de stratejileri vard›r, ya kendi bafl›n›za girersiniz ya da yerel bir
oyuncuyu sat›n al›p girersiniz. P&G yerel bir oyuncuyu al›p girmeyi daha uygun
buluyor, Alo Mintax’a yar› yar›ya ortakl›k teklif ediyor. Mintax seviniyor, yar› yar›-
ya ortak olacak bu alandaki dünya deviyle. Asl›nda en büyük hata bu. Çünkü da-
vul bile dengi dengine. Sonuçta P&G Alo Mintax’›n yar›s›n› al›yor. Diyelim ki 50
milyon dolar veriyor o günün paras›yla ki bu, büyük para. Tabii Dürüst ailesi zen-
gin. Hangi gazeteyi açsan›z aileden birilerinin haberini görüyorsunuz. Sonra P&G
piyasay› ö¤reniyor, pazar› görüyor. Zaten bildi¤i, bütün dünyada yapt›¤› ifl. “Hadi”
diyor, “sermaye artt›ral›m. Yat›r›m yapmam›z, teknoloji yenilememiz laz›m”. 50
milyon dolarl›k yat›r›m teklif ediyor. Dürüst ailesi “Bende böyle bir para yok ki”
diyor. Bunun üzerine P&G “‹yi o zaman, ben sana bir 50 milyon daha vereyim, sen
ortakl›ktan çekil” diyor. Dürüst ailesinin bu kadar büyük miktarda paras› yok; ya
çekilmeyi kabul edecek ya da para bulacak. Ve sonuçta ortakl›ktan çekilmek zo-
runda kal›yor. Böylece P&G ikinci parçay› da al›yor ve %100 Amerikan flirketi ha-
line geliyor. O zamanlar cirosu herhalde tafl çatlasa 50 milyon dolar civar›ndad›r.
Ben 1999 y›l›nda P&G’den ayr›l›rken cirosu 650 milyon dolara ulaflm›flt›. Yani
dört-befl y›lda, belki biraz daha fazla zamanda cirosunu inan›lmaz art›rd›; Türki-
ye’deki yerel oyunculara karfl› çok h›zl› bir flekilde üstünlük sa¤lad›. 

Burada P&G’deki örgütsel dönüflüm bence önemli. Çünkü örgütle ilgili ifller
çok kar›fl›kt›r. Örgütlere iyice analiz yap›lmadan dokunmamak gerekir. Bir fley
çal›fl›yorsa, b›rak çal›fls›n, dokunma. Dokundu¤un zaman genelde do¤ru yere
dokunmazs›n, o yüzden de çok büyük ifller gelir bafl›na. 

P&G’ye ilk gitti¤imizde “Tipik Türk organizasyonu iflte” dedik. Mesela bir hat
var, diyelim ki Alo üretim hatt›. Orada makineler var. En önemli makinenin de
operatörü Ahmet Usta. Öyle bir adam ki makineyi kullan›yor, gerçekten her fle-
yiyle biliyor ve adam gidince makine duruyor. Çünkü kullanam›yor baflka kim-
se. Fabrika çal›flanlar› Ahmet Ustay› “müthifl bir adam” diye övüyor; gerçekten
bir kahraman, bir efsane olmufl... Bir gün Hollandal› bir müdür geldi fabrikan›n
bafl›na. Beni de çok sevdi ve fabrika müdür yard›mc›s› yapt›. Ondan sonra dedi

Etkin Yönetim Söyleflileri 19



ki, “Biz bu örgütü de¤ifltirece¤iz, buras› böyle gitmez?. Bana “Üretim bölümle-
rinde kahramanlar olur, bunlar› bul getir bana” dedi. Ben de kahramanlar› top-
luyorum herhalde ödül filan verecek diyerek. “Hepsini iflten at›n” dedi Hollan-
dal› müdür. fiafl›rd›k hepimiz, “Fabrika batar, ne yap›yorsun?” dedik. “Bir fley
olmaz, siz at›n” dedi. Gerçekten tazminatlar›n› verip bunlar› iflten att›. Ve hiçbir
fley de olmad›. Yerlerine iyi üniversitelerden çok üst düzey mühendisler al›nd›
ve onlarla birlikte yeni süreç bafllat›ld›. Onlara matriks organizasyon sistemine
dayanan özel bir kültür verildi. Eski çal›flanlar›n ço¤u klasik ifl modelinde çal›-
flabilecek insanlar, matriks çal›flma sistemine giremiyorlar. Ayn› anda iki yö-
neticiye sorumlu olmay› yapam›yorlar, rapor etmeyi anlayam›yorlar mesela.
Eskiden müdür olan birini proje lideri yapt›n diyelim, müdürlü¤ünün gitmesini
rütbe kayb› olarak görüyor. Yani yap› çok farkl›. Eskiden P&G’de on bir kademe
vard›, bunlar dörde indirildi. Yani baya¤› operasyon yapt›k. Ama flu an itibariy-
le P&G Türkiye’nin en fazla çal›fl›lmak istenen flirketi. 

P&G gerçekten iyi bir okuldur, dünyadaki yeni yönetim modellerinin uygu-
land›¤› bir okul. Mesela ben oradan ayr›l›p Bo¤aziçi’nde doktoraya bafllam›flt›m.
Doktorada bize, flöyle bir yöntem var diye anlat›yorlard›. Ben de hocaya diyor-
dum ki, biz bunu denedik ancak baflar›s›z olundu. Yani düflünün, üniversitede
bize yeni yöntem diye anlat›lan fleyi biz P&G’de uygulam›fl ve baflar›s›z oldu¤u-
nu görmüfltük. 

Peki, bütün bu organizasyon konusunda düflünmenin rekabetçi üstünlük
ile bir ba¤lant›s›n› kurabilir misiniz? 
Tabii birebir iliflkili. Örgütünüzü en mükemmel hale getirdi¤iniz zaman zaten

kimse sizinle rekabet edemiyor. Ama e¤er mükemmel hale getiremiyorsan›z,
zaten flans›n›z yok. Rekabet için örgütü mükemmel hale getirmek yeterli mi? De-
¤il. O da ayr› bir konu. Neden? Çünkü örgütler de flirketler de içinde bulundukla-
r› ekosistemle birlikte var olurlar. Yani siz bir araba fabrikas›n› Siirt’e kurmaya
kalkarsan›z, nas›l bir örgüt kurarsan›z kurun o fabrika batar. Çünkü Türkiye’de
otomobil sektörünün ekosistemi Bursa-Adapazar› bölgesinde oluflmufltur. Oto-
mobil fabrikalar› da yap›lar› gere¤i tedarikçilerle çal›fl›r, yani her fleyi kendileri
üretmez. Tekeri bir yerden al›r, cam› bir yerden al›r, motoru bir yerden, pistonu
bir yerden. Onlar etraf›n›zda olmak zorunda, yoksa ifl kuramazs›n›z. Böyle bir gi-
riflim olmufltu hat›rlars›n›z bundan befl-alt›, belki daha fazla y›l önce. Bu, olma-
yacak duaya amin demek gibidir. Do¤uda fabrika mezarl›¤› var; binalar yap›lm›fl,
bofl duruyor. Çünkü ekosistem önemlidir. 

Mesela Arçelik, bir fabrikas›n› çok uza¤a de¤il, Eskiflehir’e kurdu. Ama ifl-
letme o kadar büyük bir problem yaflad› ki istedi¤i gibi kalifiye adam bulmak-
ta. Yine Ford fabrikas›n› Ac›badem’den Gölcük’e tafl›d›lar, gitmedi birçok insan.
Ciddi üretim problemi yaflad› Ford orada. Kalifiye adam götüremedin mi zaten
rekabetçili¤in gidiyor. Tasar›m boyutunda, kritik süreçlerde eksik kal›yorsun.
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‹lk önce evinin içini toplaman laz›m. Yani örgütü mükemmel hale getireceksin.
Ama bafltan da hatal› bir karar vermeyeceksin. Mesela Karabük Demir Çelik
Fabrikas›, ne kadar örgütlü olursa olsun, hiçbir zaman kâr edemeyecek bir fab-
rika. Niye? Çünkü zaman›nda Ruslar kuruyor buray›. Genelkurmay Baflkan›
Fevzi Çakmak diyor ki, “Bir top at›m› mesafe içeriye kurun fabrikay› ki bomba-
lanmas›n?. ‹yi diyorlar ve altm›fl küsur kilometre içeriye kuruyorlar fabrikay›.
Ama o altm›fl küsur kilometre, fabrikay› bat›r›yor. Neden? Çünkü cevher geli-
yor gemiden limana, içeri altm›fl kilometre tafl›yorsun; demiri elde ediyorsun;
bitmifl ürünü altm›fl kilometre limana geri tafl›y›p oradan da d›flar›ya gönderi-
yorsun. Bu, inan›lmaz bir maliyet. Sonuçta bafltan öyle bir karar verilmifl ki ne
yaparsan yap kurtaramazs›n. 

Bir ifl kuracaksan e¤er, o ifl nerede yap›l›yorsa orada kuracaks›n. Mesela
yaz›l›m sektörü Türkiye’de ya Ankara’da olur ya da ‹stanbul’da, baflka bir yer-
de olmaz. Bu sektör bir flekilde dengelendi. ‹zmir’deki üniversiteden mezunsan
da bu iki flehirden birine geleceksin. Orada inat edip duruyorsan, olabilir, don-
kiflotluk yapabilirsin... Finans alan›nda çal›fl›yorsan ‹stanbul’a geleceksin, bafl-
ka hiç flans›n yok. Belli sektörler belli yerlerde yo¤unlaflm›fl durumda.

Hatta baz› sektörlerde semtler art›k ön plana ç›k›yor.
Biz buna “kümelenme/cluster” diyoruz. Yani sizin alan›n›z neyse orada ol-

man›z laz›m. 

Yalova denedi. Mesela Yalova’da bilgisayarlarla ilgili yaz›l›m stantlar› yap›l-
d›. Gerçek anlamda bir destek verilse, orada da kümelenme sa¤lanamaz
m›? Mesela Kiptafl, Baflakflehir’de anlaml› bir yer yapt›. Ayn› fley sektörel
bazda belli bölgelerde yap›labilir mi?
Olabilir, ancak risk yüksek. Bir sektör s›f›rdan oluflturulabilir mi? Oluflturu-

labilir, ama ciddi d›fl destek gerekir. O yüzden biz pek tavsiye etmeyiz. Çok bü-
yük para harcars›n, bofla gidebilir. Bunun çok örne¤i var. Türkiye’de mesela flu
anda 200’ün üzerinde organize sanayi sitesi var; bunlar›n 60 kadar› aktif, di¤er-
leri bina yat›r›m› olarak kalm›fl durumda. Çünkü her milletvekili kendi memle-
ketine sanayi gelsin istemifl, Meclisten bütçe geçirmifl ve binalar› yapt›rm›fl.
Ama kimse gidip orada üretim yapmam›fl. Çünkü üretimin baflka k›staslar› var.
O yüzden bir bölgede bir fley yap›lmas› isteniyorsa, en uygun ifli bulup yapmak
önemli. Bizi mesela 2004 y›l›nda Ad›yaman’dan ça¤›rd›lar. “Biz burada bir sek-
törü gelifltirmek istiyoruz, ne yapal›m?” diye sordular. Analiz yapt›k ve dedik ki
“Burada en iyi haz›r giyim olur”. ‹ki sene içerisinde 70 tane yeni fabrika aç›ld› ve
5.500 tane yeni istihdam sa¤land›. Ama tabii onun altyap›s› vard›. Mesela Ur-
fa’da da sordular bize; orada bunu yapmay›n, dedik. Çünkü daha önce yapma-
ya kalk›flm›fllar Urfa’da, çok da büyük bir fabrika kurmufllar, ama batm›fl. Çün-
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kü haz›r giyim sektöründe han›mlar a¤›rl›kl› çal›fl›yorlar; ancak Urfa’da kimse
fabrikaya efllerini göndermiyormufl kültürün etkisiyle. Ama Ad›yaman öyle de-
¤il, orada bu ifl tuttu. 

Bizim bir derne¤imiz var, Uluslararas› Rekabet Araflt›rmalar› Kurumu
(URAK). Biz burada Türkiye’nin rekabetçili¤iyle ilgileniyoruz. Mesela bizim öne-
rimiz flu: Türkiye’de flehirli nüfus çok artt›, %70’lerin üzerine ç›kt›. Bu, dünyada
da böyle. Dünyada ilk defa 2007’de flehirde yaflayanlar›n say›s› köyde yaflayan-
lar› aflt›. K›rsal bölgelerden flehirlere ak›fl dünyada da Türkiye’de de devam ede-
cek. Türkiye’de bir %15 civar›nda nüfus daha flehre gelecek. Ondan sonra ne ola-
cak? fiehirler birbirleriyle rekabete giriflecekler. Dünyada da durum böyle. Bi-
raz önce dedik ki flirketler rekabet ediyor, ama asl›nda ekosisteme ba¤l› bu. O
ekosistem de bir co¤rafyada, flehrin bir yerinde. Do¤al olarak flehirler rekabet
ediyorlar. Her flehir kendi stratejisini belirlemek zorunda. Ne ile rekabet ede-
cek? Mesela Londra dedi¤iniz zaman akla finans gelir. New York da öyle. Bu ifl
buralarda oturmufl art›k. Ama ‹stanbul dedi¤iniz zaman ortada henüz bir fley
yok, ne olaca¤› muallâkta. Turizm mi olacak, yoksa finans m›? Finans çok ciddi
söyleniyor ama bu alanda ‹stanbul küresel bir oyuncu de¤il. Olabilmesi için çok
farkl› ifllerin yap›lmas› laz›m. Ama ileride belki bu alanda bölgesel bir oyuncu
haline gelebilir. Tabii Türkiye’nin en büyük sorunu, her fleyi ‹stanbul’a y›¤m›fl ol-
mas›. Sanayi burada. Türkiye’nin üçte bir üretimi burada yap›l›yor. URAK bün-
yesinde “‹ller aras› rekabetçilik endeksi” diye bir fley haz›rlad›k. Belli kriterlere
göre seksen bir ilimizin rekabetçilik s›ralamas›n› belirledik. ‹stanbul aç›k ara bi-
rinci. Dedik ki flu haliyle bu iyi. Neden? Çünkü bizim de bir metropoliten alan›-
m›z var dünyada. Dünyada da üretimler, a¤›rl›kl› olarak metropoliten alanlarda
yani Tokyo’da, Londra’da, New York’ta, Paris’te yap›l›yor. Bizim de böyle bir ye-
rimizin olmas› iyi bir fley. Kötü olan ise ikinci bir metropoliten alan›m›z›n daha
olmamas› nedeniyle herkesin buraya gelmesi ve gelmeye devam edecek olma-
s›. Bunu nas›l çözece¤iz? Bizim önerimiz, Türkiye’de ‹stanbul gibi dört-befl tane
daha metropoliten alan›n belirlenip öne ç›kar›lmas› ve nüfusun sadece ‹stan-
bul’da de¤il, bu dört-befl alanda yay›lmas›n›n sa¤lanmas›. 

Mesela Amerika’n›n New York gibi befl-alt› tane metropoliten alan› var Chi-
cago, Los Angeles vs. Üretim büyük oranda bu metropoliten alanlarda yap›l›yor
ve kalifiye nüfus da orada yafl›yor. Bizim bunu yapmam›z laz›m. Tabii gördü¤ü-
nüz gibi, rekabet çok karmafl›k bir konu. Biz bugün mikro rekabeti konufltuk.
Mikro seviyede örgütü iyi kurmak gerek. Ama makroya geldi¤iniz zaman eko-
sistem devreye giriyor, flehirler devreye giriyor. fiimdi mesela ‹stanbul’da bir
çal›flan ortalama iki saatini yolda geçiriyor. Kalifiye adam›n iki saatini çöpe at-
t›n m› bitti. Hiçbir flekilde bafla rekabet edemezsin.

Peki, bu Türkiye’de çal›flma flekillerinde de¤iflikli¤e yol açacak m›? Home-
office, Türkiye’de yayg›n de¤il flu anda.
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Yayg›n de¤il ama olacak. Mesela cep telefonunun en h›zl› yay›ld›¤› ülkeler-
den biri Türkiye. Hiç kimse bu kadar yay›laca¤›n› tahmin etmiyordu. Bu trafik
probleminden dolay› baz› kifliler en az›ndan “geç kal›yorum” demek için cep te-
lefonu ald›. Home-office olacakt›r. Ama buradaki temel konu fiberoptik kablo-
lar›n kalitesi ve etkinli¤i. 

Home-office çal›flma biçimiyle verimlilik art›yor, de¤il mi?
‹fle göre de¤iflir o. Yani tasar›m yap›yorsan evde yapmak daha iyi olabilir.

Ama mutlaka fiziksel olarak gitmen gereken ifller olacakt›r. Özellikle bizim için
çok büyük bir avantaj olaca¤›n› tahmin ediyorum; ama dedi¤im gibi, bu sefer de
baflka fleyler devreye giriyor. Home-office ilerleyince senin evinde mesela sa-
kin çal›fl›yor olabilmen laz›m. Orada bir gürültü varsa, evleriniz incecik duvar-
dan yap›lm›flsa, çocuklar›n›z a¤l›yorsa, bu sefer konsantre olamazs›n ifle. 

Günümüz iflletmelerinde ça¤a ayak uydurmak için ne gibi de¤iflimler ol-
mal›? 
Genelde Amerika kaynakl› olarak “bilmem ne yönetim gurusu” deyip size

birçok fley ö¤retilir. Bunlara hep mesafeli yaklaflmak laz›m. Bizde nas›l ki man-
kenler ve futbolcular popülerdir, Amerika’da da yönetim gurular› çok popülerdir
ve çok para kazan›rlar. O yüzden de iyi beyinler yönetim gurusu olmak isterler
Amerika’da; herkes bir kitap yazar, flöyle yönetin, flöyle pazarlay›n, flöyle sat›n
diye. “En iyi 10 yöntem” gibi hap çözümler sunan kitaplar vard›r. Yüzlerce kitap
ç›kar her y›l bu konuda. Bunlar›n %99’u çöptür asl›nda. Size müthifl bir fikir gibi
gelir; ama onu uygulayay›m derken flirketi mahvedersiniz. Çünkü örgütün yap›-
s›n› iyi bilmek laz›m. Ana de¤iflkenler nelerdir, yard›mc› de¤iflkenler hangileri-
dir? Hangisine dokunursam az zarar veririm, hangisine dokunursam toptan ba-
t›r›r›m? Bunlar› da çok iyi bilmek laz›m. 

Geçenlerde bir dergide IBM-Türk’ün iflten ç›kar›lan genel müdürü ile bir rö-
portaj vard›. “Bir fley yapt›m beni iflten att›lar” diyor ve yapt›¤› fleyin de do¤ru ol-
du¤una inan›yor. Yapt›¤› fley flu: fiirketin kurulufl y›ldönümünde bir ödül töreni
yap›l›yor ve o da ödül veriyor çal›flanlara. Bu arada sorular geliyor, maafl›m›za
zam gelecek mi tarz›nda. O da diyor ki, “Çok baflar›l› oldunuz, o yüzden ben ma-
afllar›n›z›n art›r›lmas› için elimden geleni yapaca¤›m.” Yani umuma aç›k bir
yerde maaflla ilgili bir söz veriyor ve iflten at›l›yor ertesi gün. fiimdi P&G’de ça-
l›flm›fl biri olarak biliyorum ki bu gerçekten iflten at›lma sebebidir. Çünkü ör-
gütlerde motivasyon teorisini bilmelisiniz. Hijyen faktörü olarak görülen maafl,
insanlar› motive etmez, demotive eder. Bu ne demek? Ayn› ifli yapan iki kifli
e¤er birbirlerinin ne maafl ald›klar›n› bilmiyorlarsa gül gibi geçinip giderler,
çok da güzel çal›fl›rlar. Ama diyelim ki birbirlerinin ne maafl ald›¤›n› ö¤rendi-
ler. Mesela sen 2.000 TL al›yorsun, ben de 2.050 TL al›yorum. Yani 50 lira fazla
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al›yorum senden, ama ayn› ifli yap›yoruz. Sen öyle bir motivasyon kayb›na u¤-
rars›n ki “Ya, ayn› ifli yap›yoruz, bu adam benden nas›l fazla al›r?” dersin. Hem
kendi performans›n düfler hem de örgütü bozmaya bafllars›n. Düflman olursun
bunu yapanlara ve örgüte çok büyük zarar vermeye bafllars›n. Bunu aç›k da
söylemezsin, farkl› yerlerde elefltirmeye bafllars›n, sabote etmeye kadar gider
bu ifl. Biz buna hijyen faktörü diyoruz. P&G’ye ilk girdi¤imizde dediler ki, “Her-
kesin maafl›n› sadece kendisi ve bir de âmiri bilir, o kadar. Baflka birinin bir fle-
kilde senin maafl›n› bildi¤ini ö¤renirsek ikinizi de iflten atar›z.? Bu kadar nettir.
O yüzden kimse birbirinin maafl›n› bilmezdi.

Yöneticilerin flartlar›n iyilefltirilmesi ve imkânlar›n art›r›lmas› konusunda
belki söz demeyelim ama bir temennide veya yar› taahhütte bulunmas›n›n
neresi yanl›fl?
Amerikal›lar›n yap›s›n› bildi¤im için söylüyorum. Zaten her sene minimum

alt› ayda bir üst yöneticinizle maafl›n›z ile performans›n›z hakk›nda konufluyor-
sunuz ve orada bir pazarl›k yap›yorsunuz. Bunun süreci bellidir, o pazarl›k ora-
da yap›l›r ve biter. Orada âmirin sana ne verebilece¤ini söyler, sen de makul
olan› söylersin. Bunun d›fl›nda bu ifl aç›k yap›lmaz. Kural kesin ve hassast›r.
Maafl ortal›kta konuflulmaya baflland›¤›nda örgütsel motivasyon riswke girer,
ifl laçkalaflmaya bafllar. Dedi¤im gibi bunun cezas› çok a¤›rd›r, atarlar flirket-
ten. Ben buna bizzat flahit oldum P&G’de. 

Türkiye’de ortakl›k yap›s›na göre örgütler var mesela. Orada bütün herkes
flirkete ortakt›r, ama böyle modeller büyümüyor. ‹nsan›n do¤as›yla ilgili bir fley
bu. Bir de tabii ki bizim flu anda yetiflti¤imiz kültürle ilgili. Yani herkesin filozof
oldu¤u bir ortamda öyle bir flirket kurars›n, “Para nedir ki, ne olacak?” Mühim
olan insanl›k” tarz›nda bir fleyler söylenir. Ama flirket büyüdü¤ünde herkes da-
ha çok almak isteyece¤i için bu tür örgütler uzun ömürlü olamaz. Ama mesela
Türkiye’de biraz önce örne¤i verdik. Bizim patronlar para kazan›nca ne yap›-
yor? ‹lk önce Mercedes al›yor, hava atacak ya. Daha do¤ru dürüst iflçilerinin
maafllar›n› veremiyor ama bütün paray› Mercedes’e yat›r›yor. fiu an yap›m›z bu. 

Kapitalist sistemin temelinde maliyetleri düflürmek var ve oynanan fley as-
l›nda insanlar› sömürmek. Çin, bugün bunun en güzel örne¤ini tüm dünya-
ya gösteriyor maalesef, bir-iki neslini harcayarak. 
Öyle, feda ediyor. 

Ama Amerikan modelinde sinir uçlar›n›z›n güçlü olmas› gerekir. Bu örgüt-
lerin en alt kademelerindeki kalifiye insan gücünün derinleflmesi ile bir fle-
kilde flirkete maddi olarak ba¤l›yorlar. Bu yap› büyüyebilecek bir modeli de
beraberinde getiriyor. fiirketi da¤›tm›yor, hisse senetleriyle ya da ileriki za-
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manlarda al›nacak paylarla herkesi elde tutmaya çal›fl›l›yor. Ancak Türki-
ye’de zannediyorum böyle bir modelde çal›flan çok kimse yok. Yani Türkiye
paylaflmay› bilmiyor. 
Do¤ru.

fiimdi iletiflim ya da proje yönetimi tamam; ama paylaflma, kültürle ilgili ay-
r› bir konu. Dürüstçe söylemek gerekirse, do¤ru düzgün model uygulay›p
da ülkede paylaflmay› göze alan bir örgüt yok. Sosyal paylafl›m var, ama
maddi paylafl›m yok.
Öyle modeller asl›nda önemli. Örnekleri var dünyada. Mesela 2000’lerde bir

örnek görmüfl ve modeli incelemifltim. Bir çocuk bir flirket kuruyor, flirketin tek
varl›¤› web sitesi. Sitede diyelim ki bir fleyler satacak. Ama çok ak›ll›ca bir yön-
tem buluyor. fiirketin hisselerini bir milyona bölüp kendine %10’unu al›yor,
%10’luk bir di¤er k›sm›n› ise tutuyor. Geriye kalan %80’i isteyene bedava da¤›t›yor.
Ama her birine bir tane veriyor. Sonuçta, afla¤›-yukar› bu flirketin 10 bin tane or-
ta¤› oluyor. O flirkete ortak olanlar ne yapacaklar? Web sitesine bakacaklar, bu-
gün sat›fllar nas›l diye… Girmeye bafllay›nca hit art›yor. Her gün en az 10 bin ta-
ne kifli giriyor. Sitenin sahibi bu kadar ziyaretçim var diyerek reklâm al›yor. Nas-
daq’da belli bir süre sonra flirketi halka aç›yor. Baflar›l› bir model. 

De¤iflik modeller kurulabilir, mesela çok ortakl› modeller… Konya’da çok
ortakl› holding kültürü var ve bir flekilde bu model çal›fl›yor. 28 fiubat sürecin-
de çok dezenformasyon yap›ld› ama sonuçta ‹ttifak Holding bütün bunlara ra¤-
men ayakta kald›. ‹ttifak Holding’in 20 bin civar›nda orta¤› varm›fl ve onlar›n
hepsi Konyal› imifl. Hepsi birbirini bilen insanlarm›fl. Sonuçta toplanan parayla
inflaat flirketi ve tar›m makinesi flirketi kuruyorlar. O bölgenin ihtiyac› olan ifl-
leri kuruyorlar. Bu sistem çal›fl›yor. Sonra kâr pay› da¤›t›yorlar. Asl›nda dedi¤in
gibi fleffaf bir sistem kurulursa olabilir. fieffafl›k önemli. Çünkü o zaman kim-
senin itiraz edece¤i bir fley kalmaz. ‹kincisi, kurallar›n bafltan çok net belirlen-
mesi laz›m; hangi durumlarda nas›l karar mekanizmas› çal›flacak, kim karar
verici olacak vs. 

P&G’de flöyle bir uygulama vard›. Befl sene kal›rsan ondan sonraki her se-
ne için flirket hissesi veriliyor. Ama satam›yorsun, emekli olana kadar tutuyor-
sun. Öylece flirkete ba¤l›yor seni, flirkete ortak yap›yor. Bu, avukatl›k ve dan›fl-
manl›k flirketlerinde zaten standart bir süreçtir. Çünkü kiflilerin öne ç›kt›¤› bu
flirketler kalifiye adam› bünyesinde tutmak için ortakl›k vermek zorundad›r. Gi-
derken yan›nda müflterileri de götürürsün, bir de zaten sana iyi bir yat›r›m yap-
m›flt›r flirket. Belirli bir süre profesyonel olarak çal›fl›rs›n, ama belli bir aflama-
dan sonra o flirketten ayr›lmaman için (ki bu, flirkete zarar verir) flirketin bunu
yapmas› laz›m. O yüzden sana ortakl›k önerir flirket. Uzmanl›¤›n öne ç›kt›¤› ya-
p›larda bu durum kaç›n›lmaz.



Berberlerde ç›rak, kalfal›ktan ustal›¤a döndü¤ü zaman eline para geçer.
Art›k hareket imkân› da artt›¤› için ustalar onu çok bekletmeden hemen bir
ev sat›n almas› konusunda zorlarlarm›fl. 
Dükkân açmas›n diye. Bu iyi bir yöntem!
Sonuçta bu ifl örgüt ifli. Gördü¤ünüz gibi çok önemli ama bir o kadar da zor.

Bu konuda çok eksik var. O yüzden konuya ilginiz varsa hiç düflünmeden bu ifl-
lere girin derim size. Çünkü Türkiye’de buna büyük ihtiyaç var. Hem kendimi-
zin hem de ülkemizin rekabetçili¤i bununla birebir ba¤lant›l›. 
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Hizmetkâr Liderlik

‹lhami FINDIKÇI
30 May›s 2009

Erzurum’un Horasan ilçesinde 1968 y›l›nda do¤dum. Dokuz çocuklu bir ai-
lenin yedinci evlad›y›m. ‹stanbul’a göç etti ailemiz. Ailede ilk kez yüksek e¤itim
alma imkân› bendenizde oldu. ‹nflaat mühendisi olmam›z› arzu etti ailemiz an-
cak olamad›k. Bütün inflaat mühendisliklerini s›ralad›ktan sonra on sekizinci
tercihe bir tane de rehberlik ve psikolojik dan›flmanl›k yazm›flt›k. S›ralamay›
kar›flt›rd›¤›m›z için elimizde iyi bir puanla en son tercihimize düfltük. Üniversi-
te s›nav›na bir daha girmemizi arzu etti çevremizdekiler; fakat babam›z o za-
man dedi ki “Yok, buray› kazand›ysan vard›r bir hikmeti”. O hikmet sürüyor.
Teknik de¤il, sosyal bir adam olmam›z laz›mm›fl. Dolay›s›yla o bölümü okuduk
ama o dönem itibariyle hafif geldi ve birincilikle mezun olduk. Sonra ‹flletme
Fakültesi Davran›fl Bilimleri Bölümü’nde yüksek lisans yapt›k. Tez konumuz
“Yöneticilerin Kiflilik Özellikleri” idi. Ard›ndan “Bilgi Toplumunda Yöneticilerde
Kendini Gelifltirme” bafll›kl› bir doktora tezi yazt›k. Sonra bir y›ll›¤›na burs ile
yurtd›fl›na gittik. Burada da organizasyonlar›n kültürlerinin ölçülmesi, belirlen-
mesi ve aile flirketleri ile ilgili çal›flmalar yapt›k ve post-doktoradan sonra Tür-
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‹‹llhhaammii FF››nndd››kkçç››,, 1988’de ‹stanbul Üniversitesi Edebiyat Fakültesi Reh-

berlik ve Psikolojik Dan›flmanl›k Bölümü’nden mezun oldu. ‹stanbul

Üniversitesi ‹flletme Fakültesi Davran›fl Bilimleri Bölümü’nde yüksek

lisans (1990) ve doktora (1994) yapt›. 1995’te doktora sonras› çal›fl-

ma için gitti¤i Londra’daki Hertfordshire Üniversitesi’nde “Kurum Kül-

türü” konusunda araflt›rma yapt›; “Cultural Audit” testinin Türkçe ver-

siyonunu haz›rlayarak aile flirketlerinde ilk uygulamalar›n› gerçeklefl-

tirdi;  “‹nsan Kaynaklar› Yönetimi”, “E¤itim ve Gelifltirme” derslerini al-

d› ve uygulamalara kat›ld›. 1995-2000 y›llar› aras›nda Marmara Üni-

versitesi Atatürk E¤itim Fakültesi’nde “‹nsan Kaynaklar› Yönetimi ve

E¤itimi” (lisans) ve “Yönetim ve Organizasyon” (yüksek lisans) ders-

lerini verdi. 

1996’da Ero¤lu fiirketler Grubu’nda (Colin’s - Loft) bafllad›¤› yöne-

tim kurulu üyeli¤i görevi devam etmektedir. 2004’te De¤er E¤itim ve

Yönetim Dan›flmanl›¤› flirketini ve 2005’te De¤er Ders Evi’ni kurdu.

Köfle yaz›lar› d›fl›nda yerli ve yabanc› dergilerde 150’den fazla makalesi yay›nland›. Baflta aile flirketle-

rinde yönetim olmak üzere hizmetkâr liderlik, insan kaynaklar› yönetimi, bilgi toplumu, insanî kriz, yö-

netim gelifltirme, kiflisel geliflim, e¤itim yönetimi, siyasal iletiflim ve benzeri konularda yurtiçinde ve yurt-

d›fl›nda çok say›da seminer, konferans ve e¤itim vermektedir.



kiye’ye döndük. Kara Harp Okulu’nda LAGDEM diye bir merkez var, Liderlik
Araflt›rma Gelifltirme Merkezi. Orada askerlik yapma imkân›m›z oldu. 

Takriben alt› y›l süren yüksek lisans ve doktora çal›flmalar›m›z esnas›nda
Kültür Koleji’nde çal›flt›k. Bir dergi yay›nlan›yordu Yaflad›kça E¤itim ad›nda.
Bugün dergi yüzüncü say›y› aflt›. Onun önce ç›ra¤›, sonra fotokopi çekeni ol-
duk. Sonra yay›n yönetmeni ve yaz› iflleri müdürü olduk. Genel müdür yard›m-
c›l›¤›na kadar ç›kt›k, sonra ayr›ld›k oradan. Ero¤lu fiirketler Grubu’na ba¤l› Co-
lin’s flirketinde yaklafl›k on dört y›ld›r çal›flmaktay›z. Hem akrabay›z hem de
holding yönetim kurulu üyesi. Spor giysi üreten bu flirketin dünya üzerinde
takriben 7.000 çal›flan› var. Dört y›ld›r da kendimize ait olan De¤er E¤itim ve
Yönetim Dan›flmanl›¤› flirketinde bir ekiple beraber aile flirketlerine dan›fl-
manl›k hizmeti vermeye çal›fl›yoruz. Aile flirketlerinin kurumsallaflmas› konu-
sunda bir de kitab›m›z var. 

Bugün üzerinde duraca¤›m›z konu hizmetkâr liderlik. Bu konuya ve bu ko-
nudaki kitab›m›z Bir Gönül Yolculu¤u: Hizmetkâr Liderlik’e girmeden evvel di-
¤er kitaplar›m›za k›saca de¤inmek isterim. fiu ana kadar dört tane kitab›m›z
yay›nland›. Bunlardan bir tanesi doktora tezimizdi. Doktora tezimiz hasbel ka-
der ödül ald›. Hasbel kader diyorum, çünkü “Bilgi Toplumunda Yöneticilerde
Kendini Gelifltirme” konusu o zamanlar yeni idi Türkiye’de. Dönemin YÖK Bafl-
kan› Prof. Dr. Mehmet Sa¤lam, k›ymet verdi, önemsedi ve kitap olarak bas›ld›
çal›flmam›z. ‹kinci kitab›m›z ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi, üniversitelerin pek ço-
¤unda ders kitab› oldu ve flu anda yedinci bask›y› yap›yor. Üçüncü olarak Yafla-
d›kça E¤itim bafll›kl› makale a¤›rl›kl› bir kitab›m›z var; daha önce ç›km›fl yaz›-
lar›m›z›n bir k›sm›n› ve kitaba özel yaz›lm›fl baz› yaz›lar› içeriyor. Son kitab›m›z
Aile fiirketleri hakikaten sevildi ve dördüncü bask›ya girmek üzere. 

“Bu kitaplar›n ortak bir özelli¤i nedir?” diye geçenlerde bir canl› yay›nda so-
ru soruldu; “‹nsanlar›n hofluna gitti” dedik. Çok kitap yaz›l›yor, çok yazar var.
Hepsine sayg› duyuyorum. Ama günümüzde okumamak, böyle seminerlere ve
konferanslara gitmemek için sebepler çok. Günümüz bilgi toplumunun insan›n
zihinsel süreçlerini bir yerden bir yere getirmemesi için çok sebep var. Rek-
lâmlar “Çok düflünme, al” diyor. Filmler “Çok düflünme, bak buradaki hayat bi-
çimini 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 dünyada”. Ürünler
diyor ki “Benim rengim, markam, biçimim, boyutum”. Hocalar diyor ki “Benim
fikrime gel, benim dedi¤im ol”. Siyasiler diyor ki, “bizim partiyi unutmay›n, oy
rica ediyorum”. Baflkanlar diyor ki “Ben, ben”. Herkes kendi benini, teknik an-
lamda egosunu size pazarlamaya çal›fl›yor. Olmas› gerekenden çok daha fazla
fliflmifl egolar; öylesine fliflmifl ki baflka bir fleyi, eflyay›, dünyay› ve varl›klar
âlemini görmemize engel oluyor. Dünyay› görmemize, kendimizi tan›mam›za
ve varl›klar âlemindeki yerimizi nokta olarak belirlememize bütün bunlar en-
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gel. fiimdi ben, beni görmeye bu kadar engelle karfl› karfl›ya olunca, sizi göre-
miyorum. Kendimden bîhaberim, dolay›s›yla hayat böyle sürüp gidiyor. Biz, biz
olmamak, kendimiz olmamak üzere adeta yap›land›r›l›yoruz. Yani e¤itim süre-
ci boyunca, belki ailedeki yetiflme süreci boyunca hep bir baflkas› olmaya, hep
bir maske takmaya çal›fl›yoruz. ‹ngilizcede kiflilik anlam›nda kullan›lan perso-
nality kelimesi, eski Yunancadaki personadan geliyor. Maske anlam›nda; yani
herkes yüzüne bir maske tak›p, ne ise o de¤il, ne olmas› arzu ediliyorsa o ol-
man›n derdinde. Bizatihi biz olmam›zdan ziyade, ne olmam›z isteniyorsa o ol-
maya çal›fl›yoruz. Bir siyasi parti ona oy vermemizi istiyor. Bir hoca ona talebe
olmam›z› istiyor. Yani herkes bir fley olmam›z› istiyor. Tamam da ben ne zaman
kendim olaca¤›m azizim? B›rak›n ben, ben olarak flu hayat sahnesinde yer ala-
y›m. Tamam, birilerinden etkileneyim, alay›m, vereyim; ama ben ne zaman ben
olaca¤›m? Çünkü ben, ben olmay› baflarabilirsem e¤er benden ç›kabilirim. Bu
biraz tasavvuf alan›na giriyor. E¤er ben, beni bilirsem, asl›nda bir fley olmad›-
¤›m›, bir hiç oldu¤umu, s›f›r noktas› oldu¤umu fark ederim.

‹flte bu duygular, bu düflünceler içerisinde iken, Türkiye Genç ‹fl Adamlar›
Derne¤i (TÜG‹AD)’nin baflkan yard›mc›s› olarak heyetimizle beraber Baflbakan
Recep Tayyip Erdo¤an’› ziyarete gittik. “Bizim kültürümüzü de içeren liderlikle
ilgili bir fleyler yaz›lmas›nda fayda var” dedi. O dönemde çok ilginçtir, yönetim
gurusu Peter Drucker’›n bir kitab› ç›km›flt›. Çok elefltiri oldu o kitapla ilgili,
“Efendim, biz okuyoruz, okuyoruz ama oradaki örnekler bize uymuyor” diye.
Biz Baflbakan’›n sözünü çok k›ymetli gördük. Nicedir liderlikle ilgili bir biriki-
mimiz, yazmak istedi¤imiz fleyler vard› zaten. Sanki Baflbakan kuvveden fiile
ç›kmas›na sebep oldu.

Bugünkü sohbetimizin konusu olan son kitab›m›z Hizmetkâr Liderlik ile
takriben üç y›l u¤raflt›k. fiu sorulara cevap bulmaya çal›flt›k. Liderlik nedir, ne
de¤ildir? Tarih boyunca liderlikle ilgili söylem nedir? Liderli¤in yönetim ve yö-
neticilikten fark› nedir? Ça¤lar boyunca liderlik konusunda nas›l bir alg›lama
farkl›l›¤› olmufltur? Yani ilk insanlarda liderlik, tar›m toplumunda liderlik, sa-
nayi toplumunda liderlik ve nihayet sanayi sonras›nda liderlik nas›l alg›lanm›fl,
nas›l uygulanm›flt›r? Kitab›n ortalar›na geldi¤imizde yeni bir fley fark ettik. Fark
ettik ki biz, asl›nda gönlünü insanlara kapt›rm›fl bir kiflili¤in peflindeyiz. Fark
ettik ki biz, kendini hiç görenin, insanlar› ve insanl›¤›, belki de onu var edeni
hep ve bütün görenin peflindeyiz. Fark ettik ki biz, “Efendim bütün insanlar be-
nim içindir, ben liderim, ben yöneticiyim, her fley bana dönsün? diyen bir tipin
de¤il; “Ben insanlar içinim, insanlara nas›l katk›da bulunabilirim, insanlara ne
sunabilirim? diyen bir gönül adam›n›n peflindeyiz. Fark ettik ki biz, asl›nda flu
varl›klar âleminde kendinden ve kendi yerinden haberli, egosuyla bafla ç›km›fl,
kendiyle savafl›n› yani cihad-› ekberi en üst düzeyde gerçeklefltirebilmifl bir ki-
flilikle ilgiliyiz. Lider olarak onu ar›yoruz, onun peflindeyiz. O zaman kim bu?
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Nas›l bir lider? Modern liderlik yaklafl›mlar› içerisinde, Amerika’da servant lea-
dership yani hizmetkâr liderlik diye bir söylem var. Hem Amerika’da hem de
Japonya’da efl zamanl› ve çok yo¤un bir flekilde bu konu tart›fl›l›yor, çal›fl›l›yor.
Allah’tan oralarda var da, biz de onlar› kaynak gösterdik” Günümüzün arzu et-
ti¤i liderlik tipinin, esasen kendini di¤er insanlara hasretmifl, bir adanm›fl kifli-
lik oldu¤unu sekiz yüz sayfa boyunca döne dolafla, atlaya z›playa söylemeye ça-
l›flt›k. E¤er bir cümle ile özetlemek gerekirse liderlik, siz kendinizi afla¤›da tu-
tabildi¤iniz ve hedef kitlenizi kendi üzerinizde gördü¤ünüz sürece ihtiyaç duyu-
lan ve gönülden olan bir liderliktir.

Psikoloji ve davran›fl bilimleri, meseleyi zihinsel süreçler itibariyle üç temel
ayak üzerine oturtur. Bunlardan bir tanesi IQ. Soyut zihinsel yetenekler. Kural-
lar›n, mant›¤›n, matemati¤in, objektifli¤in merkezi; aklî melekelerin bulufltu¤u
yer. ‹nsan›n hayatta kalmas›, eserler üretebilmesi, bir yerlere gelmesi, liderlik
etmesi, ö¤rencilik yapmas›, anne-babal›k yapmas› için bunun belli bir düzeyde
olmas› arzu edilir. Yeterli mi? Hay›r. Baflka ne laz›m? fiöyle dört parmak afla¤›
ineceksiniz. Bütün bu zihinsel, soyut birikiminizi, potansiyelinizi insanlara tafl›-
man›z için iletiflim kanal› laz›m. Zihinsel bir süreç olarak bu da EQ, yani duygu-
sal zekâd›r. Demek ki bir IQ laz›m, yani mant›k kökenli zihinsel süreçler; bir de
EQ laz›m, yani duygu kökenli, iletiflim odakl› zihinsel süreçler. Uzun zaman in-
san›n bunlarla hayat›n› en iyi flekilde idame ettirebilece¤i düflünüldü, yaz›ld›, çi-
zildi. Ancak bunun günümüz bilgi toplumu için yeterli olmad›¤› art›k anlafl›l›yor.
fiimdi ne laz›m? Bir kar›fl daha afla¤› inelim. Nereye geliyor? Kalbe, gönüle.
Gönlünüzün de iflin içine kat›lmas› laz›m. Etik odakl› yahut ahlak odakl› MQ, ya-
ni moral zekâ diyoruz buna da.

“Hitler, iyi bir lider midir?” sorusuna, “Fena bir lider de¤ildi” diyebiliriz. Bu
üçlü ayak çerçevesinde bir bakal›m. IQ’su geliflmifl miydi? Elhak çok geliflmifl-
ti. O kadar adam› k›sa bir sürede birçok noktaya tafl›mak ve teknolojik yenilik-
lerle desteklemek her baba yi¤idin harc› de¤ildir. Peki, EQ’su nas›ld›? Elini kal-
d›r›p “Heil Hitler” iflaretiyle kitleleri, milyonlar› arkas›na takabiliyordu. Demek
ki iletiflim taraf› da güçlüydü. Peki, gönül zekâs›, yani insanlar›n faydas› için
kendini yok sayma erdemi, insanlar ve insanl›k için bir fleyler yapma, onlar› bir
yerlere getirme, yani ahlak odakl› zihinsel potansiyeli nas›ld› derseniz, iflte ora-
da durup biraz düflünmemiz laz›m. ‹flte günümüzde baflar›l› bir liderden kas›t,
bu üçlü sacaya¤›na oturmufl, hatta gönül taraf›ndaki yo¤unlu¤unu di¤erlerin-
den biraz daha fazla ifllemifl ve bunu potansiyelden performansa geçirmifl bir
kifliliktir. Biz buna “hizmetkâr lider” diyoruz.

Çok kitabî, akademik bir boyuta kaçmak istemiyorum ama flu kadar›n› söy-
leyeyim: ‹nsanlar liderli¤i, önce kiflisel özellik yaklafl›m› çerçevesinde inceledi-
ler. Aristo’dan beri bu var. Kim liderdir? Liderlik özel bir donan›md›r, kifliye
bahfledilmifltir, bir özelliktir. Bu özellik kiflide ya vard›r ya da yoktur; varsa o li-

30 Notlar 22 | Küresel Araflt›rmalar Merkezi



derdir, yoksa geçmifl ola... Sonra yeni bir kuram gelifltirildi ve denildi ki, bu
özellik yaklafl›m› güzel de, do¤ufltan genetik olarak liderlik özelli¤i bahfledilen
kiflilerin baz›lar›n›n gerçeklik âleminde, uygulamada davran›fllar›na bu yans›-
m›yor. O halde aslolan kiflilere verilmifl özellikler de¤il, bunu davran›fla dönüfl-
türmektir düflüncesinden hareketle davran›flç› ekol ç›kt› ortaya. Birincisi, yani
özellik ekolü “Bu bir yap› iflidir, yap›da yoksa geçmifl olsun” derken; ikinci ba-
k›fl diyor ki, “Bu bir davran›fl iflidir; acayip bir liderlik potansiyeliniz olsa da dav-
ran›fla, performansa dönüflmemiflse, ne yapay›m böyle bir liderli¤i?. Yani ikin-
ci ekol sondan bafla gitti; e¤er davran›fllarda liderlik gösteriliyorsa yap›da lider-
lik vard›r demeye getirdi. Bu, kitab›m›zda uzun uzun anlat›l›yor.  

Üçüncü yaklafl›m›n ç›k›fl noktas› flu: Yap› olarak kiflide liderlik özellikleri
var, kabul; davran›fl olarak da bunu gösterebiliyor, kabul. Ama her iki özelli¤i
de kendinde bulunduran baz› liderler, bak›yorsunuz ki baz› ortamlarda bunu
gösteriyor, baz› ortamlarda göstermiyor. Mesela Osmanl› Devleti parçaland› ve
bir geçifl döneminin ard›ndan Gazi Mustafa Kemal Atatürk gibi bir flahsiyet or-
taya ç›kt›. E¤er böyle bir geçifl yaflanmasayd›, bir bitifl ve bir bafllang›ç olmasay-
d›, belki o lideri görürdük ama bu tandansta göremeyebilirdik. Demek ki bu
üçüncü yaklafl›ma göre liderlik, ayn› zamanda bir ortam iflidir. Ortam ve flart-
lar müsait olacak ki, liderlik bilinci, potansiyeli ve kiflilik özelli¤i ortaya ç›kabil-
sin. Buna durumsal yaklafl›m diyoruz. Yani liderlik; durumlar›n, ortamlar›n
eseri olarak ortaya ç›kan özel bir kiflilik halidir, bütünüdür. 

Üç tane yaklafl›m gördük flu ana kadar: Kiflisel özellik ve yap›sal yaklafl›m,
davran›flç› yaklafl›m, durumsal yaklafl›m… Bunlar›n d›fl›nda bir de modern li-
derlik yaklafl›mlar› var. Bu kendi içinde çeflitli alt yaklafl›mlar› içeriyor. Çok hap
hale getirilmifl olarak size arz edece¤im. Bu yaklafl›ma göre liderlik; davran›fl-
ta farkl›l›kt›r, özellikte farkl›l›kt›r, durumun ortaya ç›kard›¤› bir farkl›l›kt›r. Ama
bu henüz daha tan›mlayamad›¤›m›z bir farkl›l›klar manzumesidir. Buna “kariz-
ma” diyoruz. Karizmatik liderlik nedir? Karizmatik liderlik, mesela -sevelim
sevmeyelim, iflin siyasetine de girmeyelim- Say›n Baflbakan buraya gelse, bafl-
bakan olmas›n›n verdi¤i hususiyetlerin ötesinde, sadece kiflili¤i bak›m›ndan bir
davran›fl de¤iflikli¤i görülür bizde. Bu etkinin ne oldu¤unu, nas›l oldu¤unu, ne-
den oldu¤unu tam olarak bilemiyoruz. Bilimsel olarak ortaya konmufl de¤il.
Karizma, genel olarak insanlar› etkileme halidir. Öyle bir etki halidir ki, baz›la-
r›na göre karizmatik liderin gözleri çok kuvvetlidir, baz›lar›na göre ise vücutla-
r›n›n yayd›¤› özel bir kimyasal vard›r. Baz›lar› da diyor ki bunlar ortalama insa-
n› aflan baz› melekelere, özel donan›mlara sahiptir; bizim gördü¤ümüzün, duy-
du¤umuzun ötesinde fleyler görürler, duyarlar, hissederler; daha çok öngörü-
de bulunabilirler, daha çok tahmin yapabilirler. ‹flte modern liderlik yaklafl›m-
lar›ndan bir tanesi olan karizmatik liderlikte, ifli do¤rudan liderin etkisiyle an-
lat›yoruz. Lider kitleleri arkas›ndan sürükleyerek etkiler. 
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Modern liderlik yaklafl›mlar›ndan biri de hizmetkâr liderlik. Hizmetkâr li-
derli¤in karizmatik liderlikten fark› flu: Karizmatik liderlik biraz daha etki odak-
l› iken -ki o etkinin nas›l oldu¤unu fazla bilmiyoruz-, hizmetkâr liderlikte iflin
biraz daha tasavvufî bir yönü var. Amerikal›lar çok yo¤un üzerinde durduklar›-
na göre, onlar tasavvufu biliyor mu, tart›flma konusu. Ne kadar biliyorlar, bil-
miyorum. Ama onlar›n bir fleyi bildikleri kesin. Bu çal›flma yaz›lmadan önce,
yüzlerce eser, yüzlerce makale, yüzlerce liderlikle ilgili yaz› okuduk. Üç afla¤›
befl yukar› birbirini tekrar eden fleyler. Art›k yeni bir e¤ilim var arkadafllar:
Özellik yaklafl›m›na dayanan liderlik de salt davran›flç› ekolle bakan liderlik
yaklafl›m› da günümüz insan›n›n derdine deva olmuyor. Duruma göre de¤iflen
bir liderlik de salt karizmaya dayal› modern liderlik de günümüz insan›n› tat-
min etmekten uzak. Hizmetkâr liderlik, bugün itibariyle en az›ndan günümüz
insan›n›n arzu etti¤i ve ona ilaç gibi gelen bir liderlik tarz›d›r diye düflünüyoruz. 

Bak›n neden? Günümüz insan›n› nas›l tan›mlars›n›z? IQ’su ve EQ’su gelifl-
mifl; gönül taraf› az geliflmifl; “ben”i fazlaca geliflmifl; ihtiyaçlar hiyerarflisinde
yeme, içme, bar›nma, ço¤alma ve cinselli¤i temsil eden “alt ben”i çok geliflmifl;
süper ego diye tabir etti¤imiz “üst ben”i geliflmemifl... Birbirimize k›y›yoruz, bir
kesik bafl cinayetidir gidiyor. Bak›n dün (6 Ekim) mübarek beldenin (‹stan-
bul’un) kurtulufluydu. Topkap›’da çok güzel bir müze yap›ld›, Panorama 1453-
Tarih Müzesi... Mutlaka görmelisiniz. ‹stanbul Büyükflehir Belediyesi Kültür
A.fi.’nin baflar›yla iflletti¤i bir müze. Dünyada birkaç tane örne¤i var. Girifl kat-
ta resimlerle ‹stanbul’un al›nmas› anlat›lm›fl. Üst katta müze k›sm›n› görüyor-
sunuz. fiöyle bir ortam düflünün, size 16 metre uzakl›kta, 16 metre yar›çapl› yu-
varlak bir mekân (360 derece) içindesiniz. Ve üzerinizde sanki gök kubbe var.
Yapma bir gök kubbe, ama “Allah Allah, gündüzün içinde bu ayd›nl›k nereden
geliyor?” diyorsunuz. Top sesleriyle, mehteriyle 10 bin tane figür kullan›lm›fl,
yanl›fl hat›rlam›yorsam. Resimdeki bir grup asker dikkatimizi çekti. Kafas› ka-
z›nm›fl, bafl›n›n arka taraf›nda uzun bir tutam saç› var. Cephenin en önündeki
bu asker birli¤ine “serdengeçtiler” deniyor. Serdengeçti ne demek? Ser, kafa
demek; yani asker, “Ben bu dava için bafl›mdan geçtim” diyor. Öbürleri mi¤fer-
lerini giymifl; bu ise nesi varsa, bedeniyle, can›yla orada. Bafl›n› da kaz›m›fl, sa-
dece bir tutam saç b›rakm›fl, onu da yuvarlam›fl ve uzun b›rakm›fl. Niye? Bun-
lar serdengeçti, ölmeye gelmifller; gelmifller de bir fley istiyorlar: Tam ölürken
yani flahadet flerbetini içerken, düflman askerinin eli bize de¤mesin, saç›m›z-
dan tutup öldürsünler. Çünkü bunlar öncü kuvvet oldu¤undan ço¤u savafl ala-
n›nda flehit oluyorlar. Baflka bir yerimize elleri dokunmas›n, onlar›n eli dokun-
mufl olarak ahirete irtihal etmeyelim diye düflünüyorlar. ‹stanbul iflte böyle fet-
hedildi. ‹nsanlar› bir dava için ikna edecekseniz. O davan›n, kayna¤›n› ak›ldan
almas›, mant›¤a dayanmas›, duygular› içermesi laz›m. Ama gönüle inmiyorsa,
orada yo¤un bir c›z oluflturmuyorsa, ifller zor olur. Sadece ‹stanbul’u alman›z
de¤il, basit bir s›nav› geçmeniz bile zor olur. 
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Hizmetkâr Liderlik kitab› boyunca dönüp dolafl›p söyledi¤imiz fley flu: Hiz-
metkâr liderlik, s›f›r noktas› olmak ve baflkalar›n›n ç›karlar›n› kendi ç›karlar›-
n›n üzerinde tutmakt›r. Çok basit görünüyor. Bütün siyasiler söylüyor ya “Biz bu
memlekete hizmet etmeye geldik” diye. Prati¤e dönüp bak›n, ço¤u bundan
uzak. Kitab›n ortalar›nda bunu fark ettikten sonra, dönüp bu defa hizmetkâr li-
derlik nedir, ne de¤ildir konusuna yo¤unlaflmaya çal›flt›k. Sekiz bölümden olu-
flan kitab›n içeri¤iyle ilgili baz› bilgiler vermek isterim. 

Birinci bölümde temel liderlik yaklafl›mlar›n› ele almaya çal›flt›k. ‹flin teorik
taraf›na çok fazla girmeden liderlikle ilgili bugüne kadar psikolojide, davran›fl
bilimlerinde gelifltirilmifl yaklafl›mlara yer verdik. 

‹kinci bölümde tarih boyunca öne ç›kan lider örneklerini verdik. Peygam-
berlerle bafllad›k; ard›ndan Bat›’dan Sokrates, Eflatun, Aristotales, Büyük ‹s-
kender, John Locke, Jan Jacques Rousseau; Do¤u’dan el-Kindî, Farabi, ‹bni Si-
na, Mevlânâ, Yunus Emre, Fatih Sultan Mehmed gibi liderleri ele ald›k. Baz› ör-
nekler verdik, bunlar gerçekten hizmetkâr liderlik örnekleri. 

Asl›nda mesele, insanlara göre kendinizi nerede gördü¤ünüzdür. Mesela
bir anne olarak düflünün kendinizi; ev halk›na, eflinize, çocuklar›n›za “Ben siz-
den daha yukar›day›m, ben en büyü¤üm, ben var ya ben?” derseniz s›k›nt›l› bir
aile olursunuz. Keza baba için de ayn› fley geçerli. Böyle bir flef, böyle bir vak›f
yöneticisi, böyle bir ordu komutan› düflünün, “Herkes bana selam dursun, hep
bana selam durulsun” diyen. Bir lider, bir siyasetçi düflünün, “Herkes bana oy
versin, herkes beni alk›fllas›n” diyen. Bu tarihî örneklerde, kendini insana ve in-
sanl›¤a adam›fl kiflilere yer verdik. fiöyle düflünebilirsiniz, insano¤lu neden
kendini adas›n ki? Evet, adamamak için çok sebep var. Ama adamak için de çok
sebep var. ‹flte kendini insanlara ve insanl›¤a adamak için kendi gönlünden güç
bulan kifli, hizmete düçar olan ve onlara bir fleyler yapma derdinde olan bir ki-
fliliktir. Da¤›n bafl›ndaki sular›n afla¤›lara akmas› gibi... Peki, biz nas›l hizmet-
kâr lider olabiliriz? S›f›r noktas›nda, hiç noktas›nda yer alarak...

Üçüncü bölümde liderli¤in temel kiflilik özelliklerine bakmaya çal›flt›k. Yani
“Acaba ne tür kiflilik özellikleri, liderleri lider olarak tan›mlamam›z için gerek-
lidir?” sorusuna cevap arad›k. 

Dördüncü bölümde liderlikte temel yapt›r›m ve güç odaklar›n› ele ald›k. Bu
ilginç bir bölüm oldu ve çok elefltirildi. Günümüzde liderlerin baz›lar› sadece
içgüdülerine odaklanm›fl bir liderlik yaparlar. Para, makam, flan-flöhret sev-
gisi, inançl› olma duygusu, bilimsellik, cinsellik vs. Bunlar›n hepsi bir insan-
da, bir liderde vard›r mutlaka; ama bir-iki tanesi çok güçlü olarak öne ç›kar.
Acaba onda yo¤unlaflan temel liderlik güdüsü, oda¤› nedir? Zira bu odak esa-
sen lideri yönlendirir. 

Beflinci bölümün konusu liderlik alanlar›. Aile bir liderlik alan› m›d›r? Evet.
Afliret bir liderlik alan› m›d›r? Evet. Ben dokuz-on yafl›na kadar bir köylü çocu-
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¤u olarak köyde yetifltim. Bu nedenle yabanc› olmad›¤›m afliret liderli¤ini de ele
ald›m. Taha Akyol bu bafll›kla özellikle ilgilendi. Türkiye’de çok fazla ele al›nm›-
yor bu konular. Dinî liderlik bir liderlik alan› m›d›r? Evet. Cemaat liderli¤i bir li-
derlik alan› m›d›r? Evet. Askerî liderlik, estetik liderlik, akademik alandaki li-
derlik, siyasi liderlik, ifl dünyas›nda liderlik, giriflimci liderlik... Bunlar› bir de
alanlara göre de¤iflen liderlik olarak ele almaya çal›flt›k. En sonunda dedik ki,
bütün bu alanlarda baflar›l› olabilmeniz için hizmete odaklanm›fl bir lider olma-
n›z laz›m. ‹ster ailede ister ifl yerinde ister askerlikte, estetikte, sanatta, e¤itim-
de olsun, siz e¤er gerçekten kal›c› bir lider olmak istiyorsan›z, gönlünüzü in-
sanlara kapt›rm›fl olman›z laz›m. 

Alt›nc› bölüm kitab›n ad›n› ve odak noktas›n› oluflturuyor. Bu bölümde hiz-
metkârl›k kavram›n› ve hizmet odakl› liderlik sürecini detayl› biçimde anlatt›k.

Yedinci bölümde dedik ki, hizmetkâr liderlik mademki bu kadar önemlidir,
peki bu liderlerin özellikleri nelerdir? Pek çok eserde liderlikle ilgili temel özel-
likler say›lm›flt›r. En tepede karizma, iletiflim vs. Biz yirmi yedi tane özellik tes-
pit ettik ve her birini bir bafll›k olarak ele almaya çal›flt›k. Her birine bir örnek
olay verdik isimleri de¤ifltirilmifl olarak. Kitab›n en önemli özelliklerinden biri
de bu örnek olaylar, yaflanm›fl hikâyeler ki, bunlar›n k›sa zamanda derdimizi
anlatmak için önemli bir aç›l›m oldu¤unu düflünüyoruz. 

Bu yirmi yedi özelli¤in içinde neler var? Ahlak, adalet, gönülden insanlara
yaklafl›m, IQ, EQ, MQ, iletiflim, ikna kabiliyeti, karizma, aile, aileye duyarl›l›k vs.
var. Bunlar› somut davran›fla indirgedik ve bu davran›fllara sahip kiflilerin, hiz-
metkâr lider olma yönünde ciddi bir avantajlar› bulundu¤unu söylemeye çal›flt›k.
Doktora tez hocam›z Prof. Dr. Atilla Baransel (Allah rahmet etsin) flöyle söylerdi:
“Ödevler, master tezleri yap›yorsunuz. Bunlar›n hepsi kitapl›klarda güzelce boy
gösteriyorlar. Kitapl›ktan inip hayat›n gerçe¤ine akabilmesi için pratik örnekler-
le bizim güncelimize nas›l yans›yabilece¤ini ortaya koyun.” Onu hiç unutmad›m. 

Son bölümde hocam›z›n bu tavsiyesine uyarak yerel de¤erlerden küresel
liderli¤e Türkiye’nin liderlik vizyonunu de¤erlendirdik. Bu konu biraz benim
alan›m›n d›fl›nda. Ancak bu konuda epeyce sorular geliyor, “Türkiye’nin liderlik
vizyonu nereye gidiyor? Neden biz birbirimizle geçinemiyoruz?” vs. diye Varl›-
¤›m›z›n, birlik ve bütünlü¤ümüzün önemi ve ehemmiyetini bu bölümde ele al-
maya çal›flt›k. Müsaade ederseniz, içindekiler k›sm›ndan birkaç bafll›k okuya-
y›m. “Neden kavga ediyoruz? Bilgi Ça¤›ndan De¤er Ça¤›na”, “Yerel De¤erlerden
Küresel Liderli¤e”, “Toplumsal Kalk›nma Sürecinde Türkiye’nin Hizmetkâr Li-
derlik Vizyonu ve Öncelikleri”, “De¤iflen Rolleriyle, Devlet ve Milletin Birbirini
Tamamlama ‹htiyac›”, “Hizmetkâr Liderden Hizmetkâr Devlete”. Bunlar son bö-
lümün ana bafll›klar; alt bafll›klar› da var. 

Sonunda getirip fluraya ba¤lamaya çal›flt›k. Evde, iflyerinde, siyasette, top-
lumda, hükümette, devlette bir biçimde hizmete odaklanm›fl, yani gönlünü in-
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sana ve insanl›¤a kapt›rm›fl kiflilik say›s›n› ço¤alt›rsak e¤er onlar›n içinde yer
ald›¤› devlet, hizmetkâr devlet olur. Bak›n, bu manada ülkemizde çok yo¤un bir
de¤iflim, hatta bir dönüflüm var. Bugüne kadar hiç konuflulmam›fl kavramlar›
tart›flmaya çal›fl›yoruz, yavafl yavafl dönüflüyoruz. ‹nsanlar›n kendilerini idare
etmek için kurduklar› ve ad›na devlet denen mekanizma, belki de ilk kez kuru-
cusu olan halkla bu kadar yo¤un yan yana geliyor ve çay›n suya renk vermesi
gibi hemdem oluyor. Biri di¤erinin hizmetinde, biri di¤erinin varl›¤›n›n bekçisi
konumuna yavafl yavafl geliyor. Bu çok önemli bir fley. Belki Cumhuriyet tari-
hinde ilk kez böyle bir f›rsat yakaland›. 

Dönüflümden kast›m flu: Bütün de¤erlerimizi, özelliklerimizi bir kenara b›-
rak›p küresel dünya için biz de dönüflelim gibi bir fley de¤il bu. Küresel dünya-
n›n aktif aktörü olmak için, tersine, öz de¤erlere yo¤un bir flekilde sahip ç›k-
mak, ama oraya tak›l›p kalmamak laz›m. Küresel dünyan›n gerektirdi¤i dönü-
flümü sa¤lamak zorunday›z. Zaten muas›r medeniyete ulaflma ülküsü de bu-
dur. Bu bak›mdan hizmete odaklanm›fl, kendini hizmetkâr gibi görmüfl kiflilik-
ler, esasen bu dertle dertlidirler... Biz ne olaca¤›m›z› bilmiyoruz, kendimizi
unuttuk. Arada bir yerde duruyoruz. Her geçen gün fliddet olaylar› art›yor. Sev-
di¤inin bafl›n› kesmeler, keyfî adam öldürmeler... Ekseriyeti Müslüman olan,
de¤erleriyle ve aile yap›s›n›n gücüyle övündü¤ümüz memleketimizde yaflan›-
yor bunlar. ‹flte günümüz insan›n bu derdine çare olacak liderlik anlay›fl›na ih-
tiyac›m›z var. Bu da insana ve insanl›¤a kendini adam›fl, onlar için bir fleyler
yapma derdi ile dertli olan liderdir. 

Bu derdi biraz daha iyi anlatabilmek için bir örnek vermek istiyorum. Loko-
motifleri bilirsiniz, de¤il mi? Hani en önde lokomotif vard›r, arkada vagonlar s›-
ralan›r. Lokomotif giderse gider, durursa durur, ne kadar giderse o kadar gi-
der vagonlar. ‹zleyiciler yani, de¤il mi? Peki lokomotif nas›l yol al›r? Eski loko-
motifleri düflünelim. Kömür yanar, enerji aç›¤a ç›kar; iflte o buhar gücü onlar›
harekete geçirir ve yürütür. Yani lokomotifin bile bir menzile ulaflmak için için-
de bir aflk atefli vard›r. Aflk ateflinin sürekli yanmas› laz›m. Kömür yanmay›n-
ca lokomotif de durur, o durunca ona ba¤l› vagonlar da durur, o durunca hare-
ket kabiliyetini kaybederler. Demek ki kuvvetli bir lider olmak ve insanlar› bir
yerlerden bir yerlere götürebilmek için içinizde bir aflk yang›n›n›n olmas› laz›m,
hem de sevgiliye duyulan aflk laz›m. 

Müsaade ederseniz, son bir alt bafll›kla sözlerime son vereyim. Kitap çok
uzay›nca araya dörtlükler, güzel sözler ekledik. Örnek olaylar çokça var. Bu ör-
nek olaylar›n %99’u bizim yaflad›¤›m›z ama isimlerini de¤ifltirdi¤imiz örnek
olaylar. ‹stedik ki kifli okurken yorulmas›n, s›k›lmas›n. Bir baflka özellik ise ya-
z›m dili. Her bölümü ayr› bir kitapç›k gibi ele ald›k. Her birinin bafl›nda ayr› bi-
rer girifl ile kavramlar ve kifliler listesi, en sonunda içindekiler ve kaynaklar
var; kaynaklar› ayr›ca dipnot olarak da verdik. Ayr›ca bütün kaynaklar› en sona
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ekledik. Kitab›n arkas›nda bu çal›flmam›z› özel olarak inceleyen, önemseyen ve
duygular›n› dile getiren hocalar›m›z var: Prof. Yahya Akyüz, Prof. Mehmet Al-
tan, Prof. Ben (C) Fletcher, Prof. Kenan Gürsoy, Prof. Hayrettin Karaman, Prof.
Tamer Koçel. 

‹zin verirseniz burada tamam diyelim ve sorular›n›zla devam edelim. 

Liderlik ile önderlik aras›ndaki fark nedir?
Önderlikte, bizim sade vatandafl olarak alg›lad›¤›m›z, ço¤u zaman do¤ufltan

gelen ve onu di¤erlerinden farkl› k›lan birtak›m özellikler mevcuttur. Ama bazen
de bu hususiyetler olmaks›z›n, kiflinin kendi kendini veya toplumun o kifliyi her-
hangi bir konuda öne ç›kar›p “Sen bu kitlenin önderisin” dedi¤i zaman da önder-
lik ortaya ç›kar. Hâlbuki liderlikte, ister sizi birileri koysun ister siz kendi kendi-
nizi koyun ister gökten zenbille gelin ister belirli bir durumdan dolay› ortaya ç›-
k›n, özel bir yetenek ve donan›ma sahip olman›z gerekir. Bak›n flu anda mese-
la kap› birden aç›lsa ve oradan flu ana kadar hiç al›fl›k olmad›¤›m›z dev bir hay-
van ç›ksa, nas›l tepki gösteririz? Kap›lar kapal›, bir yere ç›kam›yoruz. Hayvan
karfl›m›zda ve biz de bir köfleye s›k›flt›k, t›k›ld›k kald›k. Bu yeni ortam, bizim
kendi içimizden lider(ler) üretir. Demek ki flartlar lideri de önderi de ortaya ç›-
kar›labilir; ama ikisi aras›ndaki fark, önderde liderlik özelli¤i olabilir de olmaya-
bilir de. Fakat lider, genellikle kiflilik özellikleri itibariyle normal insandan daha
geliflmifltir, daha farkl›d›r ve onun özel donan›mlar› vard›r.

Hizmetkâr liderli¤i uygulamak için ortam önemli mi? Her ortamda ç›kabilir
mi? Ayr›ca neden bu araflt›rmalar ABD’de ortaya ç›k›yor? 
Bu vesileyle bir düzeltme yapay›m. Bizde hizmetkâr liderlik örne¤i yok ve-

ya bizde ortaya ç›km›yor dersek yanl›fl olur. Aksine belki de en mükemmel hiz-
metkâr liderlik örnekleri Do¤u toplumundan ç›km›flt›r a¤›rl›kl› olarak. Neden?
Çünkü Bat› toplumu felsefesini hayat üzerine kurmufltur; hayat bitti¤i zaman o
da biter. Do¤u toplumu ise felsefesini, a¤›rl›kl› olarak ölüm sonras› üzerine
kurmufltur; öldükten sonra da varl›k, boyut de¤ifltirerek devam eder ülküsüyle
yetiflir insan. Bu nedenle Bat› toplumu mant›k yo¤unluklu; Do¤u toplumu duy-
gu, gönül ve ahlak odakl›d›r. Bir kere flu noktada anlaflal›m; bizim co¤rafyam›z-
da hizmete odaklanm›fl gönül liderli¤i örnekleri, dünyan›n di¤er taraflar›ndan
çok daha fazlad›r. Yaz›lar› da fazlad›r. Yoksa, Yusuf Has Hacib’i, Nizamülmülk’ü,
Fârâbî’yi nereye koyacaks›n›z? Öyle ki Nizamülmülk’ün Siyasetname’si Bat›
dillerine çevrilmifl en mühim siyaset kitab› olarak görülür. 

Amerika’n›n flu anda bu konuda öne ç›kmas›n›n sebebi flu: Biz zaten önde-
yiz bu konuda, hem de engin bir flekilde. Amerika’da West Point Military Aca-
demy var, bizim Kara Harp Okulu’nun eflde¤eri. West Point flu anda askerî li-
der yetifltirmek için neyi araflt›r›yor biliyor musunuz? Bu adamlar nas›l ahlâk
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odakl› olabilirleri. Askerin ahlakî taraf›n›n gelifltirilmesi ile ilgili çal›flma yap›-
yorlar. Bizim kaybetti¤imizi onlar bulmak istiyorlar. Biz zaten bildi¤imiz, yafla-
d›¤›m›z, içinde oldu¤umuz için bu zenginli¤in fark›nda bile de¤iliz. T›pk› ruhun
bedenden çekildi¤i gibi, bu zenginli¤in fark›nda olmadan bizden çekilip gitme-
si için ciddi bir çaba var, gerek bizzat kendimizin gerekse d›flar›n›n. Ama Ame-
rikal›lar buna ciddi bir flekilde sar›l›yorlar fark› yakalamak için. Onlar›n ç›k›fl
noktas› flu: Dünyada bir insanî kriz yaflan›yor, bu krizle bafla ç›kmam›z için ne
laz›m? Ahlak odakl›, gönül odakl› bir durufl laz›m. O zaman liderimizin de böy-
le olmas› laz›m. Barack Obama örne¤ine bak›n. Obama Türkiye’ye geldi, bir
renk verdi ve gitti. Kazan-kazan politikas› uyguluyor. Beden dilini iyi kullan›yor.
Herkese olumlu bak›yor. Mesela “Say›n Baflbakan’›n karizmas›ndan etkilen-
dim” diyor; Ankara Büyükflehir Belediye Baflkan› Melih Gökçek’e diyor ki, “çok
gençsin”. Muhtemeldir ki onlara iliflkin olumsuz kanaatler de vard›r zihninde;
ama olumlular›, barda¤›n dolu taraf›n› söylüyor hep. Biz de y›llard›r bunu söy-
lüyoruz, pozitiften bak›p pozitif de¤erlendirmeye çal›fl›n diye. Böylece hem ken-
di kazan›yor hem de kazand›r›yor.   

Üretken lider için bulundu¤u ortam önemli midir?
Güzel bir soru. Do¤al olarak ortam önemli. Demin söyledi¤im gibi günlük

siyasete pek getirmek istemiyorum; ama bizim memleketimizi bir düflünelim.
Hiçbir dönemde belki de hizmetkâr liderli¤i bu kadar güzel yaflayamad›k. Son
befl y›l›n ürünü de¤il bu, son yirmi y›l›n ürünü kanaatimce. Bu bir tabii dönü-
flüm. fiu anda ortama, özelliklere, zorluklara, karfl› ç›k›fllara ald›r›fl etmeden
üretebildi¤imiz ortamlarda bunu sergileyebilmek, bu potansiyeli performansa
dönüfltürmekle mükellefiz. Yani her vesileyle içimizdeki insan aflk›n›, insanla-
ra bir fleyler verme güzelli¤ini sergileyebiliriz; bunun önünde bir engel yok. El-
den geldi¤ince bunu davran›fllar›m›zda göstermemiz laz›m. 

Kitab›n›zda geçen yirmi yedi liderlik faktörünün d›fl›nda en iyi faktör ne
olabilir?
Böyle düflünmedim hiç. O yirmi yedi faktörü birer faktör kümesi olarak dü-

flündüm. Mesela bir adalet faktörü var ki üzerine on sayfa yaz› var. Mesela bir
aile içi iletiflim var; biz iddia ediyoruz ki lider, önce kendi ailesinde liderlik yap-
mal›… Aile flirketlerinde dan›flmanl›k yap›yoruz. Sözleflme maddelerinden biri
de aileyi tan›ma amac›yla çay-kahve içme. Soruyorlar hemen “Ne yapacaks›n›z
aileyi tan›y›p?” diye. Diyoruz ki “Sizin liderli¤inizin ölçüsü, ailede belli olur”. Ço-
cu¤unla, eflinle iliflkin nas›l? Han›m sabah ifle yolcu ederken “Aman ya Rabbi,
iyi ki de gitti, kurtulduk” diyorsa, akflam da “Yine geldi” diyorsa, burada bir s›-
k›nt› var demektir. ‹sterseniz binlerce kifliye hükmedin; bakan, baflbakan olun.
Onun için bu özellikler kümesinin d›fl›nda da mutlaka baflka özellikler vard›r.
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Ama amaç insana ve insanl›¤a odaklanm›fl bir liderlikse, onlara bir katma de-
¤er üretme derdi varsa, bunun için laz›m gelen bütün özellikleri say›yoruz bu
faktör kümesinde. 

Bayan liderlere kitab›n›zda yer vermeniz kitaba ayr› bir güzellik katm›fl.     
Asl›nda bu durumun bir an›s› var. ‹stiflare etme amac›yla kitab› Prof. Dr.

Edibe Sözen’e götürdü¤ümüzde “Niye kad›n lider örnekleri yok?” dedi. O zaman
oturduk, “Kad›nlar ve hizmetkâr liderlik” dedik. ‹yi ki de demifliz. Mesela tarih-
ten biliyoruz ama Madame Curie’yi bir kere daha tan›d›m, tam bir hizmetkâr li-
der örne¤i. Neden? Kocas›yla beraber fizik alan›nda, kocas›n›n ölümünden
sonra da kimya alan›nda Nobel ödülü alan Madame Curie, o kadar çok deney
yapm›fl ve o kadar çok ›fl›na maruz kalm›fl ki sonunda kanserden ölmüfl. Hatta
kanserden ölece¤ini bile bile o deneyleri yapmaya devam etmifl. Var m› böyle
bir fley? ‹kincisi, Florence Nightingale. Bütün dünyay› dolaflm›fl; “‹nsanlara has-
tane ortamlar›nda, sa¤l›k kurulufllar›nda verilen hizmetin kalitesini belgelendi-
rece¤im, gelifltirece¤im” demifl. Biliyorsunuz ‹stanbul’a da gelmifl. Di¤er bir ör-
nek ise Erzurumlu Nene Hatun. Haber geliyor ki düflman, Erzurum tabyalar›n›
cebren ve hile ile ele geçirmifl, askerler uykuda iken. Yani çok iyi korunmufl si-
perler ve silahlar düflman›n eline geçmifl. Halk›n toplan›p o tabyalar› geri alma-
s› laz›m. O Nene Hatun ki, iki gün önce askerde flehit olan kardeflinin silah›n›
al›p kundaktaki bebe¤ini “Ya Rabbi, onu sen bana verdin, ben de sana flimdi
emanet ediyorum” diyerek evde b›rak›p milletin önüne geçiyor. “Tabyalar al›n-
m›fl da, siz hâlâ durur musunuz” diyor. O tabyalar Nene Hatun’un önderli¤inde
çok flehit verilmek suretiyle akflama kadar geri al›n›yor. Biliyorsunuz ki Nene
Hatun tarih oluyor. Ondan sonraki devirlerde yabanc› atafleler gelip “Bu görül-
memifl olay›n müsebbibi kim?” dediklerinde, bu bayan› gösteriyorlar. “Bir daha
yapar m›s›n bu ifli?” diye soruyorlar yafll›l›k zaman›nda, Nene Hatun “Her an,
her zaman” diyor… ‹flte böylece kad›n hizmetkâr liderleri de ekledik kitab›m›-
za. Cinsler aras›nda bir karfl›laflt›rma yapmak gerekirse; bayanlar›n duygu ta-
raf› daha yo¤un oldu¤u için, anaçl›k onlara bahfledildi¤i için gönül taraf›n› iflin
içine koyma potansiyelleri erkeklerden daha yüksek. Dikkat ederseniz “Potan-
siyelleri daha yüksek” diyorum; çünkü bunu performansa dönüfltürebilmek bi-
raz çal›flma ve u¤rafl ister.

Hem s›f›r noktas›nda olup hem karizmatik lider olmay› nas›l baflaraca¤›z? 
Kendinizden geçeceksiniz, s›f›r noktas›nda olacaks›n›z. Esas zorluk burada

iflte. Diyor ya üstatlar, “Deryaya ulaflmak için, hem de bir tanesi olmak, hem de
bir damlas› olmak için, kendinizden geçmeyi göze alacaks›n›z.” Çünkü kendi-
nizden geçerseniz, o bütünün bir parças› olursunuz. Bütünün bir parças› olun-
ca, bütün olursunuz asl›nda. Zorluk burada. Ama o damla olma, hiç olma süre-
cinde de insanlara bir katma de¤er üreteceksiniz. Hem hiç olacak, kendinizden
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geçeceksiniz hem de bu vas›flar›n›z ve hususiyetlerinizle insanlar sizin kariz-
man›zdan, donan›mlar›n›zdan etkilenecekler. 

Somut örnek vermek gerekirse, bu binan›n bitifli¤inde bir zat› muhterem
yat›yor: Ebu’l-Vefa Hazretleri. Ne yapm›fl o? Bir durufl sergilemifl. Ölüm tarihi
1491. Deseler ki, “1491’deki zenginleri say›n›z?”, kim akl›m›za gelir? Hiç kimse.
Ama 1491’de o hazret var. fiu halde insanlar›n zihninde, gönlünde, duygular›n-
da yer edinebilmek ve karizmatik olabilmek için o s›f›r noktas›na ulaflabilmek,
insanlara bir katma de¤er üretebilmek bile yetmez. Görünür âlemdeki katma
de¤erin ötesinde, ürettiklerinizle, eserlerinizle ve sözlerinizle daha sonra boyut
de¤ifltirdi¤iniz zamanda bile o katma de¤eri üretmeye çal›flacaks›n›z. Giriyor-
sunuz türbeye, bir sürü insan var dua eden. Befl yüz y›l sonra bile hazret, in-
sanlar›n kendi kendiyle yüz yüze gelmesine, kendini gözden geçirmesine ara-
c›l›k ediyor. Bu çok müthifl bir fley… Büyük bir liderlik… Düflünün ki, bir kifli
kendi çocuklar›, ailesi, anas›-babas› ile beraber olmakta, geçinmekte, onlar› bir
yerden bir yere götürmekte zorlan›yorken; bugün hazret, befl yüz y›l sonra bile
bir insan›n davran›fl›na müdahil olabiliyor, “Öyle olmaz, flöyle olur” diyor. Bu
müthifl bir fley... Onun için bu kendi içinde sanki ironiymifl gibi gözüken tezat›
(yani art› ile eksiyi ki bu, gece ile gündüz, yazla k›fl gibidir), bir bütün yapabildi-
¤iniz müddetçe hem s›f›r noktas›nda hem de karizmatik bir lider olabilirsiniz.
Bunun için öncelikle ön yarg›lardan s›yr›lman›z laz›m. 

Son olarak flunu söylemek istiyorum. Ötekilefltirmeyi toplum olarak aflma-
m›z laz›m. Bizim bir taraf›m›z olabilir siyaseten, inanç olarak, ahlak olarak,
memleket olarak, arka plan olarak. Ama hepimizi kucaklayan ortak de¤erleri
bulmam›z laz›m, ki asl›nda onlar da zaten mevcut, üretmemize gerek bile yok.
Dolay›s›yla hangi üniversitede olursa olsun, oradaki hangi uçuk görüflten olur-
sa olsun -tabii çok afl›r› uç olmamak kayd›yla- farkl› çevreden kiflileri ça¤›r›p,
dinleyip, gerekirse elefltirip, ön yarg›lardan ar›nm›fl bir duruma, bir durufla ge-
lebilmemiz laz›m. Bu anlamda ben televizyon programlar›nda iki karfl›t uçtan
kiflilerin konuflmas›n› istiyor ve seviyorum. Kitab›n arka kapa¤›nda farkl› ke-
simlerden görüfllerini belirten hocalar var. ‹nan›yorum ki, o konuda dönüflüyo-
ruz, birbirimize tahammül noktas›nda ciddi yol al›yoruz. Daha fazlas› için eli-
mizden gelen gayreti sarf etmemiz laz›m.

Efendim müsaade ederseniz burada kapatal›m. Burada bir kez daha bulun-
maktan gerçekten çok mutlu oldum. Hepinize sayg›lar›m› ve organizasyonu ya-
pan arkadafllara da kalbî teflekkürlerimi sunuyorum.
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Dünyan›n En Büyük Ruh Sa¤l›¤› Hastanelerinden Birini
Yönetmek: Bak›rköy Ruh Sa¤l›¤› ve Sinir Hastal›klar›
Hastanesi Yönetim Deneyimi

Medaim YANIK
2 Ocak 2010

Merhabalar. Yönetimle ilgili sunum yapmak için iki ayr› seçene¤im vard›:
Birincisi, teorik bir sunum yapmakt›, özellikle organizasyon psikolojisiyle ilgili
kitaplarda yazan fleyleri özümsenmifl haliyle aktarmakt›. ‹kincisi ise yaflad›¤›m
bir yönetim deneyimini paylaflmakt› ki bu daha iyi olur diye düflündüm. Öyküy-
le bafllayaca¤›m konuflmama. 

Baflhekimli¤e bafllad›¤›m 2005’in Kas›m ay›nda Hürriyet gazetesinde bir
haber ç›kt›. Hafif bir mizahla kaleme al›nan haberde, otuz befl yafl›nda Türki-
ye’nin en büyük hastanesine baflhekim olmama dikkat çekiliyordu ve bir de
“Harran nere, Bak›rköy nere” gibi bir vurgu vard›. 

Bak›rköy, yönetimi çok zor bir yer olarak alg›lan›r. Arkadafllar›m, baflhe-
kimlik benim için ihtimal haline geldi¤inde, “Allah yard›mc›n olsun”, “Akl›n› m›
kaybetin?”, ”Orada baflhekimlik yap›l›r m›?”, “Oras› tam bir cad› kazan›” dediler.
Böyle bir teklif geldi¤inde, ki Bak›rköy’de ben daha önce iki y›l çal›flm›flt›m, aca-
ba ben bu ifli yapabilir miyim diye ciddi ciddi endiflelenmifltim. Bak›rköy’ün o
halini biliyordum. Elime bir defter ald›m ve yönetim nedir, Bak›rköy nedir, ben
gidersem ne yapabilirim, benim kafamda yönetimle ilgili bir fley var m› vs. di-
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MMeeddaaiimm YYaann››kk,, t›p e¤itimine 1987’de ‹stanbul T›p Fakülte-

si’nde bafllad›, 2000 y›l›nda Cerrahpafla T›p Fakültesi’nde

Ruh Sa¤l›¤› ve Hastal›klar› alan›nda uzman oldu. 2000-

2005 y›llar› aras›nda Harran Üniversitesi T›p Fakültesi Psi-

kiyatri Anabilim Dal›’nda ö¤retim üyeli¤i ve bölüm baflkan-

l›¤› yapt›. 2005 y›l›nda Ruh Sa¤l›¤› ve Hastal›klar› alan›nda

doçent unvan› ald›. 2005-2009 y›llar› aras›nda Bak›rköy

Prof. Dr. Mazhar Osman Ruh Sa¤l›¤› ve Sinir Hastal›klar›

E¤itim ve Araflt›rma Hastanesi’nde baflhekim ve klinik flefi

olarak görev yapt›. 2009 y›l›ndan itibaren ‹stanbul fiehir

Üniversitesi’nin ve Psikoloji Bölümü’nün kurulufl çal›flmala-

r›na kat›ld›. 2010 y›l›nda profesör unvan›n› ald›.

Uzmanl›k tezini çocukluk ça¤› travmatik yaflant›lar› ile ilgili

yapt›. Harran Üniversitesi y›llar›nda bipolar (manik depresif



ye yazmaya bafllad›m. Yaklafl›k on günde iki yüz sayfal›k bir metin yazm›fl›m.
Zihnimi tazelemek için dün o metne bir bakt›m. O on günün sonras›nda tedir-
ginlik, yerini ben bu ifli yapabilirim hissine b›rakt›. 

Size biraz Bak›rköy nas›l bir yerdir, oray› yönetmek ne anlama gelir onu
anlatay›m. Hastanenin çevresindeki evlerin yo¤unlu¤u düflünüldü¤ünde, has-
tane flehirleflmifl bir alan içerisinde kalan bir vaha gibi. O yüzden herkesin gö-
zü bu alanda. Siyasilerden müteahhitlere ve farkl› güçlere kadar herkes, “aca-
ba buradan nas›l bir alan t›rt›klar›z da bir baflka ifl için kullan›r›z? düflüncesin-
de. Bu yüzden hastane personelinde de karfl› bir duyarl›l›k geliflmifl; “bir kar›fl
topra¤›m›z› vermeyiz” fleklinde bir ruh hali var. Yandaki devlet hastanesiyle de
s›kça gerilim yaflan›r. Çünkü gecekondu olarak bafllayan bu hastane bizim
hastaneden alan alarak sürekli genifllemeye çal›flm›fl... Neredeyse 800 dönüm
arazi üzerinde 55 tane ayr› bina var. Tabii 55 tane bina, yönetimi çok zorlaflt›-
ran bir fley. 

Asl›nda bir memleketin medeniyet düzeyini, ekonomik düzeyini ve sosyal
geliflmiflli¤ini, ruh sa¤l›¤› hastanelerindeki sisteme bakarak anlamak müm-
kündür. Bizim tarihimizde enteresand›r ilk psikiyatri hastaneleri 751 y›l›nda
Ba¤dat’tad›r ki Avrupa’daki ilk psikiyatri hastanesi 1200’lü y›llarda Londra’da
kurulmufltur. Yani Avrupal›lardan yaklafl›k 400-500 y›l önce bu ifllerle u¤rafl-
maya bafllam›fl›z, parlak dönemlerimiz var. Avrupal›lar›n daha önce çok kötü
dönemleri olsa da onlar 1960’l› y›llardan itibaren büyük bir de¤iflimle iyi bir ruh
sa¤l›¤› sistemi kurdular diyebiliriz. Ama bizde özellikle 1900’lü y›llar›n bafl›n-
dan itibaren periflan bir durum söz konusu. Anlat›lanlar o kadar dramatik ki…
Mazhar Osman ve arkadafllar› u¤raflarak, flehrin tamamen d›fl›ndaki küçük bir
Bak›rköy köyünün d›fl›nda, bofl bir arazi üzerinde hastaneyi aç›yorlar (1923). Ta-
bii bafllang›çta parlak bir dönem söz konusu. Bir nevi hekimlerle hastalar ken-
di elleriyle o binalar› yap›yorlar. Onlar›n enteresan öyküleri var. Bak›rköy’de
benim dönemimde aç›lan müzede onlarla ilgili çok fley görebilirsiniz. 
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hastal›k) poliklini¤ini befl y›l boyunca yürüttü. fianl›urfa’n›n

zengin kültürel atmosferinden etkilenerek kültürel psikiyatri

çal›flmaya bafllad›. fianl›urfa ile iliflkili olarak hafirgan, s›ra ge-

cesi, taziye evleri, sarma tütün kullan›m› ve flark ç›ban›n›n ruh-

sal etkileri konular›nda çal›flmalar yapt›. 2005 y›l›nda Bak›rköy

Ruh Sa¤l›¤› ve Sinir Hastal›klar› Hastanesi baflhekimli¤i döne-

minde Sa¤l›k Bakan› Recep Akda¤’›n ruh sa¤l›¤› alan›nda da-

n›flman› oldu. Bu dönemde ruh sa¤l›¤› hastanelerinin iyilefltiril-

mesi, ruh sa¤l›¤› eylem plan›n›n yaz›lmas›, toplum psikiyatrisi

modeline geçilmesi ve psikiyatri hastanesi mimarisi konular›n-

da çal›flt›. Halen klinik psikiyatri / psikoloji, kültürel çal›flmalar,

çat›flma analizi ve çözümleri alanlar›nda çal›flan Yan›k, ‹stan-

bul fiehir Üniversitesi ‹nsan ve Toplum Bilimleri Fakültesi’nde

ö¤retim üyeli¤ini sürdürmektedir.



1970’li y›llara geldi¤imizde, ülkedeki ekonomik çöküntüden sonra Bak›rköy
periflan hale geliyor. O kadar periflan hale geliyor ki birtak›m resimler var elimiz-
de; ç›plak hastalar, üst üste y›¤›lm›fl vaziyette. fiöyle bir fley anlat›l›r: Ufac›k bir
serviste o kadar çok hasta vard›r ki, yere oturan bir hastan›n kalkmas› için bur-
gu hareketi yaparak yan›ndakileri itmesi gerekir. Neden? Çünkü hastanede
hemflire yok. ‹fller onbafl›larla yürüyor. Etkili ilaç henüz yeterli de¤il. Anadolu’da
do¤ru dürüst hastane yok. Bak›rköy gelenin sürekli yatt›¤› bir hastane... Normal
kapasitesi asl›nda o dönemde 1.000’i geçmeyecekken 4.500’e kadar hasta say›s›
ç›k›yor. Enfeksiyon hastal›klar›ndan ölümler yaflan›yor. Baflhekim Faruk Bayül-
kem döneminde hastanede bir de¤iflim çabas› içerisine giriliyor. (Geçti¤imiz y›l
vefat eden Bayülkem ile müzeyi kurduk. Müze, Bak›rköy’ün tarihini güçlü ve za-
y›f yönleriyle gösteriyor.) Bak›rköy tarihi, biraz baflhekimler üzerinden yaz›lan bir
tarihtir. Bütün kötülükler de iyilikler de baflhekimlerden bilinir. Hani bir toplulu-
¤un toplam üretiminin pozitif veya negatif olmas› de¤il de “O baflhekim flöyle
yapt›, bu baflhekim böyle yapt›” fleklinde bir anlat› vard›r. 

Asker emeklisi bir nörolog olan Y›ld›r›m Aktuna 1979’da hastaneye geliyor.
‹lk sene Türkiye’nin mevcut flartlar›nda bir fley yapam›yor. Darbeyle birlikte Ke-
nan Evren’in devletin bafl›na geçmesinin ard›ndan acayip bir gücü arkas›na al›-
yor. Berbat haldeki hastanede çok büyük bir de¤iflim yap›yor. Hastalar› otobüs-
lere bindirtip memleketlerine göndererek yatan hasta say›s›n› 4.000’den
2.500’e düflürüyor. Baz›lar› buna “devrim”, baz›lar› da “hastalar› plans›z flekilde
soka¤a atmak” diyor. ‹lk yapt›¤› ifllerden biri, hastaneye kameralar› sokmak.
Böylece mevcut berbat durumu kayda ald›r›p bunlar› medyaya veriyor, “‹flte
böyle devrald›k, sonra bu hale getirece¤iz” demek üzere. Bu, kötü bir gelenek-
tir Bak›rköy’de. Gelen baflhekim “Böyle bir manzara devrald›m, böyle verdim”
diye bir fleyler yapar. Bunu bildi¤im için “fiöyle devrald›m, böyle yapt›m” deme-
meye gayret gösterdim. 

Size biraz daha Bak›rköy hakk›nda bilgi vereyim ki oray› yönetmek ne de-
mek, daha iyi anlatabileyim. 800 dönüm arazi üzerinde 55 ayr› bina, 1.500 ci-
var›nda yatak var. Bunun yaklafl›k 1.300 tanesi psikiyatri yata¤›, 100 tanesi nö-
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roloji, 100 tanesi de beyin cerrahisi yata¤›. Psikiyatri yataklar›n›n 500’ü genel
psikiyatri yata¤›. Ayr›ca adlî psikiyatri yataklar› var. Alkol ve madde tedavi
merkezi var. 80 civar›nda psikiyatrist var. Türkiye’nin psikiyatri asistanlar›n›n
neredeyse %30’u buradan yetiflir. Toplamda yaklafl›k 1.900 çal›flan var. Göreve
bafllad›¤›mda Ankara’dan Bat› Karadeniz’e, Marmara’n›n hepsi Bak›rköy’e
resmî bir zincir ile ba¤l›yd›. Yani bu 20 milyon nüfusu bar›nd›ran alan içerisin-
den belirtileri biraz fliddetli olan hastalar Bak›rköy’e sevk edilir. O yüzden ge-
ce acile yaklafl›k 100 civar›nda hasta gelir ve bunlardan ortalama günde 25 ta-
nesi hastaneye yatar. Dünyan›n hiçbir yerinde böyle bir hastane yoktur. Hani
“dünyan›n en büyük hastanesini yönetmek” laf›n› söylerken asl›nda utan›lacak
bir laf söylemifl oluyorum. Çünkü bu kadar büyük bir hastane, dünya konsep-
tine ters. Bu büyüklük ay›p bir fley… Bir psikiyatri hastanesi en fazla 200 ya-
tak kapasiteli olmal›d›r. 

Bak›rköy, Türkiye’nin en tan›nm›fl hastanesi. Neredeyse ad›n› bilmeyen yok.
Çünkü filmlerde, gazetelerde ad›ndan s›kça bahsedilir. Bak›rköy’de bu kadar
sorun niye var? Her zaman niye olaylar ç›kar? Bak›rköy’de baflhekimseniz, te-
lefonlar›n›z› asla kapatamazs›n›z. Benim iki tane telefonum vard›. Yan›mdan as-
la uzaklaflt›ramazd›m, gece yata¤›m›n bafl›na koyard›m. Çünkü her an her fley
olabilir. Düflünün 1.500 tane hasta, 1.900 tane çal›flan›n oldu¤u bir yer. Gecede
25 tane en riskli yeni yatan hasta var. Alan çok büyük, 55 tane ayr› bina var. Bu-
na ek olarak, Türkiye’nin ruh sa¤l›¤› sisteminde çok ciddi problemler söz konu-
su. Türkiye’de yatak azl›¤› var, psikiyatrist say›s› yetmiyor. Üniversitelerin psiki-
yatri klinikleri de hastal›k fliddeti daha az olanlar› kendileri tedavi edip daha a¤›r
olanlar› Bak›rköy’e sevk etme gibi bir e¤ilim içerisindeler. ‹flte bu sebeplerden
dolay› Bak›rköy her zaman afl›r› bir yük alt›nda.

Avrupa Birli¤i’ne ba¤l› bir komisyon var: Avrupa ‹nsan Haklar› ‹flkence ve
Kötü Muameleyi Önleme Komisyonu (CPT). Hastanede göreve bafllad›¤›m›n ilk
haftas›nda Bak›rköy’ü incelemeye geldiler. Daha önce Türkiye’ye iki kere gel-
mifller. Bunlar Sa¤l›k Bakanl›¤› üzerinden geliyorlar ve resmî olarak her yere
girme, her fleyi sorma ve inceleme haklar› olan befl-alt› kiflilik bir ekip. Cidden
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de hastanenin alt›n› üstüne getirdiler. Hatta flöyle bir sahneyi hat›rl›yorum: He-
kimlerden biri “Oraya girdirmem, flunu yapt›rmam” diyordu. Ya bu adamlardan
baz› fleyleri gizleyecektik ya da aç›k davranacakt›k. Asl›nda bir yabanc›n›n ge-
lip sizi incelemesi zorunuza gidiyor ve genelde kendinizi onlardan gizleme gibi
bir e¤ilim içine giriyorsunuz. Benim yard›mc›lar›m da “Bu kadar da olmaz” de-
yip kap›lar› kapatma e¤ilimine girmifllerdi. O an› hat›rl›yorum, çok kritik bir ka-
rar vermem gerekiyordu. “Bütün kap›lar› aç›n” dedim, “Nereye isterlerse gir-
sinler, ne yaparlarsa yaps›nlar”. Çünkü flöyle bir muhakeme yürüttüm: Sonuç-
ta bu hastanede sorunlar var. fiimdi de sorunlar var, dört y›l sonra ben ayr›l›r-
ken de olacak. Sorunu bitecek bir yer de¤il buras›. Birileri profesyonel bir fle-
kilde bizi inceliyor. Sorunlar›m›z›, zay›f taraflar›m›z› rapor edecek. Bundan da-
ha iyisi olur mu? Parayla tutacak olsak bundan daha iyisini tutamay›z. Nas›lsa
geleli bir hafta olmufl, hiç kimse “Siz yapt›n›z” da diyemez bize… ‹flte bu yüz-
den “B›rak›n, aç›n her taraf›, yard›mc› olun” dedim. 

Sonras›nda bize “‹yi bir iflbirli¤i yapt›n›z. Biz buraya elektrokonvulsif terapi
için geldik” dediler. (Elektrik ak›m› verilerek yap›lan bu tedavi yöntemi ile ilgili
biraz bilgi vereyim. Kifliye bu tedaviyi uygulad›¤›n›zda aynen sara hastas›n›n
kas›lmas› gibi kas›lma olur. Özellikle a¤›r depresyonlarda psikiyatrinin buldu-
¤u en etkin tedavidir. Birçok hastal›k, ilaçlarla iyilefltirilemedi¤inde, en etkin te-
daviyi bu yöntemle yapabilirsiniz.) 

CPT’nin raporundaki ifadelerle devam edeyim: “Maddi koflullar›n›z, servis-
leriniz asl›nda oldukça temiz, fakat s›k›c›. Dekorasyon yok, görsel uyarana ihti-
yaç var. Özellikle kapal› servislerde duvarlar›n›z bombofl.” (Niye duvarlar bom-
bofl? Çünkü duvarlara bir fley asarsak oradaki cam› veya bir fleyi birileri kulla-
n›r, kendine ve baflkas›na zarar verir duygusuyla duvarlar bombofl b›rak›lm›fl.
Düflünün, bir insan orada kuru duvarlar aras›nda yirmi gün kal›yor.)

Hastalara kötü muamele olup olmad›¤› konusunda flöyle bir kay›t var: “Bir-
çok hasta, doktorlar› ve hemflireleri övdü; fakat baz› hasta bak›c›lar›n hastalar›
dövdü¤ünü ve tokatlad›¤›n› belirttiler.” 

“Servislerinizde herhangi bir aktivite yok. Hastalar bütün gün ilaçlar›n› al›p
oturuyorlar. Çok güzel bir bahçe içerisindesiniz; ama hastalar binalar›n d›fl›na
ç›km›yorlar.”

“Baz› hastalar› kendisine ve baflkas›na zarar verir düflüncesiyle kay›fllarla
ba¤lama durumu var. Bunlar› yap›yorsunuz ama kimi, niye ba¤lad›¤›n›z›n ye-
terli kayd› yok.” 

“‹laç tedaviniz modern bir tarzda, afl›r› bir ilaç kullan›m›n›z yok. Bu anlam-
da standard›n›z iyi. “

“Afl›r› miktarda elektrokonvulsif tedavi yap›yorsunuz ve bu tedaviyi de
anestezi uygulamaks›z›n gerçeklefltiriyorsunuz. Bu, insan haklar›na ayk›r›d›r.”
(Bu ekipten önce k›sa ad› MDRI olan, yani Mental Disability Right Internatio-
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nal/Uluslararas› Zihinsel Engellilik ve Psikiyatride ‹nsan Haklar› Kuruluflu diye
Amerikan kökenli bir insan haklar› kuruluflu Bak›rköy’e gelmifl. Anestezisiz ve
kas gevfleticisiz elektrokonvulsif tedavi yapmay› iflkence olarak kabul ettikleri
için Türkiye’yi iflkencecilikle suçlam›fllard›.) 

Baflhekimli¤e bafllad›¤›m s›radaki durum tespitine devam edeyim. “Ne gibi
sorunlar var?” dedi¤imizde, karfl›m›za flöyle bir liste ç›km›flt›: Çal›flanlar afl›r› ifl
yükünden flikâyetçilerdi. Kendilerinin memnuniyetsiz ve tükenme noktas›nda
olduklar›n›, bunun çok çal›flmadan kaynakland›¤›n› düflünüyorlard›; ama ger-
çek öyle de¤ildi. Üçte biri süper çal›fl›yordu kendinden geçercesine, hastaneyi
onlar götürüyordu. Üçte bir yat›yor, her f›rsatta kaç›yordu. Üçte bir de aradaki
bir yerdeydi… “Personel eksik” dediler. Ama her zaman devlette flöyle bir alg›
vard›r. Üç kiflilik ifli befl kifli yapar, her zaman iki kifliye daha ihtiyaç duyulur.
Hep bu alg› vard›r ama rasyonel de¤ildir… “Hastanede ciddi bir güvenlik soru-
nu var” dediler. Gerçekten de do¤ruydu bu. Acile gelen hastalar›, hasta yak›n-
lar› yat›rmak istiyorlar ama hastane dolu. O yüzden de s›kça hasta yak›nlar› ve-
ya hasta ile çal›flanlar aras›nda sorunlar ç›k›yor. Dayak yemeyen psikiyatrist
neredeyse pek yok. Bunun d›fl›nda e¤itimle ilgili sorunlar da vard›. 

Baflhekimli¤e gelmeden önce iflletme ve yönetim kitaplar›n› okumaya bafl-
lam›flt›m. Cidden bu, enteresan bir fley oldu. Baflhekimlik boyunca herhalde
yirmiden fazla iflletme ve organizasyonla ilgili kitap okudum. fiunu fark ettim:
Ben psikiyatrist idim ve yönetimle ilgili hiç ders almam›flt›m. Dolay›s›yla psiki-
yatrist olmak, yönetici olmak anlam›na gelemezdi. 

Yönetim denen fley tam bir bilim, ayr› bir geliflimi var. Benim bunu ö¤ren-
mem laz›m deyip elime geçti¤i kadar kitap okudum ve hâlâ zaman zaman aç›p
okudu¤um otuz-k›rk kitaptan oluflan bir yönetim kitapl›¤›m var. Klasik olarak
yönetim fonksiyonlar›; planlama, organizasyon, yürütme ve denetleme. Ben
“Böyle çok merkezî, dikey de¤il de daha çok yatay, kifliyle beraber bir yönetim
tesis edece¤im” dedim, “Yetkilerimi delege etmeye aç›k olaca¤›m. Fonksiyo-
nel birimler kuraca¤›m ve bu birimlerin kendilerini yönetmelerine izin vere-
ce¤im.” Koordinatörlük diye bir makam icat ettim. Küçük birimlerin bafl›na
atamalar yapt›m ve onlara tam yetki ve sorumluluk verdim. Asl›nda resmî ola-
rak devlette hiçbir karfl›l›¤› yok bunun. Ama belki de bu en iyi yapt›¤›m›z ifller-
den bir tanesi oldu. 

“Hastaneyi ortak ak›lla yönetece¤iz” dedik. Bu kadar karmafl›k ve neyin
nas›l yap›laca¤›n›n aç›k olmad›¤› yerde bir konsepte ihtiyac›m›z vard›. Bir yeri
yönetmek için bence en önemli fley, orada olup bitenlerin do¤as›n› anlamak-
t›r ve bunun için kafan›zda bir sistem, bir kurgulama yapman›z laz›m. Bu or-
ganizasyon nedir? Ne ifl yapar? Nas›l bir fonksiyon icra eder? Birimleri neler-
dir? Siz bunu nas›l ele alacaks›n›z? Ben her zaman flu dört ilkeyi uygulad›m:
Bir, en önemli fley e¤itimdir. Çünkü 167 tane asistan›m›z var. Sürekli olarak
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e¤itimi bir numaraya koyaca¤›m. ‹ki, bu hastanenin bilimsel üretimi zay›f. Bi-
limsel üretim her zaman iyi hekimlikle beraber yürür. Bunu artt›rmaya çal›-
flaca¤›m. Üç, hastalara verilen hizmet kalitesini artt›rmaya çal›flaca¤›m. Dört,
buray› iflletme olarak ayakta tutaca¤›m; gelir-gideri denk olan bir yer haline
getirmeye çal›flaca¤›m. 

O zamanlar Sa¤l›k Bakanl›¤›nda bir de¤iflim vard›. Bizim hastane de Tür-
kiye’de solun en güçlü oldu¤u hastanelerden biridir. O yüzden eylemler ekse-
riyetle Bak›rköy’den ç›kar. Hani Tabipler Odas› seçimlerinde solun adaylar›
%95’in üzerinde oy al›r. Böyle bir kültürel atmosfer vard›r. Sa¤l›k Bakanl›¤›n›n
neoliberal politikalar›na solun mant›¤›ndan da kaynaklanan sloganik bir kar-
fl›tl›k söz konusuydu. O yüzden iflletme laf› birçok insan› çok rahats›z ediyor-
du. Fakat hastane döner sermayeden ödeme yapamayacak haldeydi, kay›pla-
r› inan›lmazd›. Mesela hastane çal›flan›, teyzesinin o¤lunun kan tetkiklerini la-
boratuvarda yap›yor, hiçbir kayda girmeden çekip gidiyordu. Mesela eczaneye
al›nan her yüz ilaçtan yetmiflinin nereye gitti¤iyle ilgili herhangi bir kay›t yok-
tu. Önceki baflhekimin al›m›n› yapt›¤› otomasyon sistemini bafllatt›k; kaçaklar
bir günde durdu. Bu iflletme meselesi daha sonra hep ana fleylerden biri ol-
du. Sol jargonda hep flöyle bir iddia vard›: “Biz Sa¤l›k Bakanl›¤›n›n bütün uy-
gulamalar›na karfl›y›z. Döner sermaye sistemine karfl›y›z ama param›z› da is-
teriz.” Ne zaman döner sermaye ödemelerinde bir gecikme olsa hemen ayak-
lanma bafllard›. Bu enteresan bir fleydi. Bu iflletmeyle ilgili husus zaman için-
de biraz toparland›. 

Bir hastaneyi hangi faktörlerle inceleyace¤im konusunda kendi kendime
yedi faktörlü bir analiz gelifltirdim:

1- ‹nsan faktörü: aidiyet, memnuniyet-tükenmifllik, verimlilik
2- E¤itim kalitesi
3- Bilim üretme düzeyi
4- Yönetim anlay›fl› 
5- Hizmet verme modeli ve kalitesi
6- Fiziksel flartlar
7- ‹flletme 
Öncelikle çal›flanlara bakar›m. Ne kadar aidiyet hissediyorlar çal›flt›klar› ku-

ruma? Ne kadar memnuniyetleri var, ne kadar tükenmifllikleri var? Ne kadar
verimli çal›fl›yorlar? ‹ki, buras› bir e¤itim hastanesiyse e¤itim kalitesi ve mem-
nuniyetini ölçerim. Üç, buradan ne kadar yay›n ç›kt›¤›n› anlamaya çal›fl›r›m.
Dört, bu hastanenin kimler taraf›ndan nas›l bir yönetim biçimiyle yönetildi¤ine
bakar›m. Baz› hastaneler tamamen baflhekim taraf›ndan yönetilir, neredeyse
hiçbir ekibi yoktur. Baflhekim, enteresan bir flekilde becerir, kendi bafl›na iflleri
götürür. Mesela benimle ilgili alg› fluydu: “Medaim, her zaman ekiple beraber
çal›fl›r. Yan›ndakiler ile beraber yükselir.” Nitekim benden sonra benim yard›m-
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c›m baflhekim oldu. Benim ekibimden bir di¤eri, bakan dan›flman› oldu; di¤er-
leri de baflka bir makama geçtiler? Daha sonra analiz faktörü olarak s›ras›yla
hizmet verme modeline, fiziksel flartlara ve iflletmeye bakar›m. 

Bulunulan makam çok medyatik bir yer. Yetenekli olup olmad›¤›n›z›n hiçbir
önemi yok. Bak›rköy’ün baflhekiminden bir görüfl almak her zaman bas›n de-
¤eri olan bir fley. Benim ilk sözüm flu oldu: “Bak›rköy’ün d›fl›n› de¤il, Bak›rköy’ü
önemseyece¤im. Bas›nda de¤il, Bak›rköy’ün içinde olaca¤›m.” Bu alg›n›n yer-
leflmesi çok zaman ald›. Hani “Bir baflhekim gelecek ve bu hastanenin hayr›
için çal›flacak, bireysel menfaatleri için de¤il” inanc›n›n oluflmas› neredeyse
ikinci y›l›n sonunda gerçekleflti. 

Genç olmam hem bir dezavantaj hem de bir avantaj idi. Bak›rköy’e d›flar›-
dan geldim, ama Bak›rköy’ün içini biliyordum. Asl›nda hastanenin d›flar›dan
bakan bir göze ihtiyac› vard›. Çünkü içeriden gelen olup bitenleri göremiyor.
fiunu da belirtmek gerek. Türkiye’de bu tür makamlara siyaseten gelinir. O dö-
nemde muayenehanesi olan baflhekimlik yapamaz diye bir yasa ç›kt›. Öyle
olunca eski baflhekim istifa etti ve beni baflhekimli¤e atad›lar.

Hocam bu yasa hâlâ yürürlükte, de¤il mi? Bunun genel manada olumlu bir
etkisi oldu mu hastanelerde? 
Tabii, bu yasa yürürlükte. Yasan›n kesinlikle çok büyük bir etkisi oldu. Es-

kiden yöneticiler bile saat 10.00’da gelip 14.30’da gitme e¤ilimindeydiler. Ne-
den? Çünkü özel muayenehanelerinde hasta bak›yorlard›. Gece geç saatlere
kadar hasta bakan birisi sabah›n yedisinde kalkabilir mi? Kalkamaz tabii. Mu-
ayenehanem olmad›¤› için ilk sene sabah 08.00’de geldik, akflam 22.00’de ç›k-
t›k bir ekiple beraber. Yasan›n flöyle bir zarar› oldu tabii, çok deneyimli baz›
baflhekimler muayenehanelerini tercih ederek gittiler. Ama di¤er taraftan
baflhekimler hastanelerde daha çok vakit geçirir hale geldiler. 

Yeni bafllayan baflhekimin ilk geldi¤i hafta Bak›rköy’de konuflma yapmas›
âdettir. Benim de yapmam beklendi. “Hay›r, flimdi de¤il, bir ay›n sonunda ko-
nuflma yapaca¤›m” dedim. Neden? Çünkü ne yapaca¤›m› iyice anlayay›m ki ona
göre de anlatay›m. O yüzden birinci ay›n sonunda konuflmam› yapt›m. Konufl-
mam›n ana çerçevesi flöyleydi:

‹lk hedefim, Türkiye’nin iflkenceci olarak ad›n›n ç›kmas›na sebep olan elek-
trokonvulsif tedavinin metodunun de¤ifltirilmesi. 
Servislerde hastalar›n bahçeleri kullanabilmelerini sa¤layacak bahçe dü-
zenlemelerinin yap›lmas›.
Gündüz hastanesi ve rehabilitasyon biriminin kurulmas›, ayakta tedavi üni-
tesinin fiziksel olarak yeniden düzenlenmesi.
Otomasyona geçiflin tamamlanmas›.
Kay›t sistemlerinin yenilenmesi…
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Gerçekten daha sonra bunlarla ilgili yaz›l› bir kültürün oluflmas› ve her fle-
yin kay›t defterlerine sa¤lam bir flekilde geçmesi için bir ekiple beraber günler-
ce çal›flt›k. Bunlar daha sonra di¤er ruh sa¤l›¤› hastanelerine de model oldu. 

Sonra yavafl yavafl flunu anlad›m. Bak›rköy öyle bir yer ki, sadece Bak›r-
köy’ün içinde kalarak problemleri çözmeniz mümkün de¤il. Çünkü sistemdeki
problemlerin hepsi Bak›rköy’e yans›yor. Bak›rköy’ü düzeltebilmeniz için Türki-
ye ruh sa¤l›¤› sistemine el atman›z laz›m. 

Yukar›daki resimde yerde yatan insanlar görüyorsunuz. Asl›nda bu resimde
biraz kurgu var. ‹çeriden birileri de yard›m etmifl, onu sonradan ö¤rendik. Has-
talara “Yat›n yere” demifller, yabanc›lara resim çektirmifller. Ama bu bir yandan
da do¤ru bir resim. Göreve bafllad›ktan k›sa bir süre sonra o bahçeye gittim. Ad-
lî psikiyatri hastanesindeki hasta say›s› 112; bu bahçede ise 48 tane oturma ye-
ri var. Yani 112 kiflinin bulundu¤u bir yerin bahçesinde 48 tane oturma yeri var-
sa, birileri de yere yat›yordur. Asl›nda bu bile düzeltilmifl haliydi... Ben göreve
bafllamadan önce International Herald Tribune’de böyle bir resimle ç›kan ha-
berde, Türkiye’de ak›l hastalar›na elektrokonvulsif terapinin anestezisiz ve kas
gevfleticisiz yap›lmas› meselesi yer al›yordu. Bu durum “iflkence yöntemi ve kö-
tüye kullanma” olarak tan›mlan›yordu. Enteresan bir fley oldu. Türkiye için bu
kadar önemli bir sorun olan konu tam bir ay içerisinde %100 de¤iflti ve ondan
sonra da MDRI kendi raporunu bir ay içerisinde de¤ifltirdi. Nas›l oldu bu peki?
Bak›n, bir önceki baflhekim Musa Tosun merkezi kurmufl ve alt› tane de alet al-
m›fl. Yapt›¤› büyük ifl. Fakat bir merkez kurup alet alm›fl olmas›na ra¤men an-
cak bir ya da iki tane hastaya anestezili terapi yap›lm›fl. Halbuki Bak›rköy’de o
dönemde günde 150 tane hastaya elektrokonvulsif terapi yap›l›yordu. Neden
anestezili yap›lm›yordu? Çünkü kurulan merkez, hastanenin orta yerinde. Has-
talar›n servislerden ç›kar›l›p oraya getirilmesi laz›m. Bu kadar hareketli hasta-
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lar oraya nas›l getirilecek? Genelde terapiyi servislerde yapma al›flkanl›¤› vard›.
“Öncelikle bu ifli çözece¤im” dedim. Enteresan bir deneyimdi. Kim yapar bu ifli?
Bir insan tipi tan›mlad›m. “Hastaneye düzenli gelen, ifline düflkün, ifl yapma ye-
tene¤i ve teknik kapasitesi yüksek olan isim söyleyin bana” dedim yard›mc›lar›-
ma. Üç-dört kiflinin ismini bir kâ¤›da yazd›lar. “Onlar› tek tek bana anlat›n” de-
dim. Çünkü bunlar benim tan›mad›¤›m kiflilerdi. Anlatt›lar. “Bunlardan Tar›k
Kutlar’› istiyorum” dedim elektokonvulsif tedavi merkezinin bafl›na atamak için.
Kolay kolay da ifl kabul etmeyen biriymifl. Sonradan benim en yak›n arkadaflla-
r›mdan biri, “abi” dedi¤im kifli oldu. Görev istemeyen ama asl›nda sorumluluk-
lar›n› da çok iyi yapan biri. ‹ki-üç kere görüflmeyle ikna ettim ve tam yetki ver-
dim. Tabii o dönemde bir ifli fleften al›p uzmana vermifl olmak baya¤› riskli bir
durumdu. ‹ki gün sonra, 23 Kas›m’da üç-dört tane anestezili terapi yapmaya
bafllad›k. 26 Aral›k’ta (yaklafl›k bir ay içerisinde) bütün elektrokonvulsif uygula-
malar anesteziliye döndü. Servislerdeki eski aletleri toplatt›k; o yüzden servis-
lerde art›k bunu yapmalar› imkâns›z hale geldi. Ard›ndan bununla ilgili bir kitap
yaz›ld› arkadafllar taraf›ndan. Sonra bizim hastane e¤itim merkezi haline geldi.
Di¤er ruh sa¤l›¤› hastanelerinin baflhekimleri ve doktorlar› gelip bizim sistemi
gördü ve kendi sistemlerini bize göre kurdular. Bizden sonra üç ay içerisinde
bütün ruh sa¤l›¤› hastanelerinde bu mesele çözüldü. Sonra da Bakanl›¤a bir k›-
lavuz metin yazd›k. Türkiye’nin iflkence ile suçlanmas›na sebep olan, daha
önemlisi hastalar›m›z için korkutucu bir uygulama olan mesele çözüldü. Yak›n-
larda elektrokonvulsif tedavi meselesini ele alan bir uluslararas› toplant› yap›l-
d› bizde, gelip yerinde bir daha gördüler. Bu de¤iflimin hastane çal›flanlar› tara-
f›ndan da onayland›¤›n› gördük. 

Bu de¤iflim sürecinde uygulad›¤›m›z en etkili yöntemlerden biri sürekli ista-
tistikler yay›nlamak oldu. Bu daha önce Bak›rköy’de yap›lan bir fley de¤ilmifl.
Her fleyin istatisti¤ini yap›p ortaya b›rakt›k. Servislerin tek tek istatistiklerini ya-
p›p gösterdik. Böylece servis flefleri aras›nda mücadele bafllad›. “Kardeflim bak,
herkesin hastalar›n›n %70’i bahçeye ç›k›yor, seninkiler ç›km›yor” demeye baflla-
d›k. ‹statistikler inan›lmaz bir de¤iflim sürecini tetikledi. Teknik kapasitesi yük-
sek bir yard›mc›m vard›. Herfleyi onun bilgisayar› üzerinden yapard›k. “Hastane
bir bilgisayarla yönetiliyor” denmeye baflland›. Çok enteresand›r, baz› de¤iflim-
ler servislerde k›r›lan cam oranlar›n› düflürdü. Mesela servislerdeki hasta say›-
s›n› biraz azaltt›k, biraz meflguliyet koyduk, bahçeleri yapt›k ki bu bahçeler ina-
n›lmaz oldu. Hastaler yirmifler gün kal›yor hastanede. ‹çeride kalan hastalar
enerjileriyle zaten hareketli hastalar. Ayn› dar ve kalabal›k ortamda kald›klar›n-
da risk art›yor, kavga ç›k›yor, cam k›r›l›yor. Bahçeleri yap›p etraf›na sarmafl›klar
ektik, içine oturabilecekleri yerler koyduk ve bahçe düzenlemesi yapt›k. Spor
yap›lacak alan infla ettik. Böylece hasta istedi¤i zaman içeride, istedi¤i zaman
bahçede durur oldu. Herhalde flu anda “Bak›rköy’de asla de¤iflmeyecek en iyi
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fley ne oldu?” diye sorsan›z “Bahçelerin yap›lmas›” derler. Hastalar›n bahçelere
ç›kar›lmas› konusunda bile dirençle karfl›laflt›k. Niye biliyor musunuz? Çok yo-
¤un ortamlarda insanlar en az enerjiyle çal›flmak isterler ve en kapal› hale ge-
lirler. Bahçeye hasta ç›karmak demek, hasta bak›c›n›n ç›k›p bahçede biraz gö-
zetleme yapmas› demek. Bir düzene al›flm›fllar, o düzeni kimse bozmak istemi-
yor. Bak›rköy’de hasta yo¤unlu¤undan dolay› bazen hastalar yerde yat›yor. Çün-
kü hasta geliyor, yat›rmasan kendisine ya da baflkas›na zarar verecek, gerçek-
ten yatmay› hak ediyor. Dolay›s›yla benim dönemimde de bu konuda bazen ba-
flar›l› olduk bazen baflaramad›k.

Bir di¤er önemli konu iflletme meselesiydi. Hastane paras›zl›¤a o kadar
al›flm›fl ki hiçbir masraf› yoktu. Bir, ‹stanbul’daki en az döner sermaye da¤›tan
yerdi. ‹ki, paras›zl›ktan dolay› hastanede yenilik yapmak zordu. Sa¤olsun eski
Baflhekim Musa Tosun, Sa¤l›k Bakanl›¤› ile iyi iliflkilerinden dolay› para bul-
mufl. Ben kendi param›z› kazanmam›z laz›m diye düflündüm. O yüzden ne ya-
p›p edip hastanenin ekonomik durumunu düzeltmek gerekir dedim. Ama has-
tanede iflletmeye karfl› tutumlar söz konusuydu. Hastane çal›flanlar›nda, has-
tanenin kendine yetecek paray› kazanmas›na karfl› farkl› bak›fl aç›lar› vard›. O
zaman hastanede yapt›¤›m konuflmada bu bak›fl aç›lar›n› flöyle özetledim:
Romantikler: E¤itim ve bilim yuvas›nda paradan söz edilemez, devlet paray›
göndersin.
Hizmetçiler: Önemli olan hastaya sa¤l›k hizmeti vermek. ‹nsan sa¤l›¤› konu-
sunda paran›n sözü olmaz. 
‹kircikliler: Özel muayenehanesinde iflletme kurallar›n› uygulay›p, hastanede
iflletme d›fl› tutum içinde olanlar.
Ç›karc›lar: Hastaneyi bireysel para kazanma sürecinde kullananlar.”

E¤er bir fleyi de¤ifltirmek istiyorsan›z her zaman kafan›zda bir paradigma
olmas› laz›m. Bu paradigma çerçevesinde hem olay›n do¤as›yla ilgili dünya
konseptini anlaman›z hem de sizin bunu nas›l de¤ifltirece¤inizle ilgili bir plan-
lama yapman›z laz›m. Mutlaka de¤iflime karfl› ciddi bir direnç ve kriz dönem-
leri olacakt›r; bunlar› da yönetmeniz laz›m. Öte yandan baflkalar› hep sizi de-
¤erlendirir. Mesela o çal›flkand›r, cimridir, çok sert davran›r, yumuflakt›r vs.
derler. E¤er bir yeri olumlu olarak de¤ifltirmek istiyorsan›z, öncelikle hakk›-
n›zda baz› olumlu kanaatlerin gerçekçi bir flekilde oluflmas› laz›m. Bu olumlu
kanaatleri sadece imaj çal›flmas›yla oluflturamazs›n›z. Ancak gerçek davra-
n›fllar›n›z böyle ise hakk›n›zda olumlu bir kanaat oluflur. E¤er sizi güvenilir
bulmuyorlarsa, sizin kendiniz için çal›flt›¤›n›z› düflünüyorlarsa, maddi ç›kar
söz konusuysa, ad›n›z herhangi bir cinsel istismar ile an›lm›flsa, an›nda biter-
siniz. “Her fleyin gücü bende, ben yapar›m” yerine “Biz yapar›z” demek gere-
kir. En önemli ilke, özellikle Bak›rköy gibi bir yerde, o koltu¤u her gün b›raka-
bilecek kadar rahat olman›zd›r. Yoksa siyasal anlamda o kadar bask› olur ki…
Mesela benim dönemimde üç-dört kere kriz oldu, “Buyurun, koltuk burada”
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dedim. Bunu diyemedi¤inizde, o koltukta kalmak iste¤inizde, siyasetin
istedi¤ini yapmak zorunda kal›rs›n›z. 

Bugün Türkiye’de yeni ruh sa¤l›¤› akut servisleri yapmam›z laz›m. Çünkü
Türkiye’de en son psikiyatri hastanesi otuz sene önce yap›lm›fl. Kimse “psiki-
yatri hastanesi mimarisi” diye bir fley bilmiyor, ne mimarlar biliyor ne de hoca-
lar›m›z. Bunun üzerine yurtd›fl› gezileri yapmaya bafllad›k. “Ruh sa¤l›¤› sistem-
leri ülke çap›nda nas›l kurulmufllar ve nas›l iflliyorlar? Hastaneleri nas›l iflleti-
yorlar? Mimari özellikleri nelerdir?” sorular›ndan hareketle yaklafl›k sekiz ül-
keye geziler düzenledik. Her ülkenin birtak›m standartlar›n› k›yaslad›k. Daha
sonra Türkiye ruh sa¤l›¤› sistemi üzerine de¤erlendirme ve öneriler içeren
yaklafl›k seksen sayfal›k bir yaz› yazd›m. “Türkiye’de durum nas›l, dünyada na-
s›l? Türkiye’de ruh sa¤l›¤› sistemini nas›l kurmal›?” diye Reviews, Cases and
Hypothesis in Psychiatry dergisinin eki olarak yay›nlanan bir rapor kaleme al-
d›m. ‹nternetten ulaflabilirsiniz.

Modern ruh sa¤l›¤› konseptini anlamaya çal›flt›m. Bunun için sürekli oku-
dum ve düflündüm. Ulaflt›¤›m konsept flöyle oldu: 

n Büyük kurumlar yerine küçük kurumlar infla et. 

n Mümkünse ayakta tedavi et. 

n Yat›fl sürelerini k›salt. (1960-80 aras›nda hastalar bir-iki y›l yat›yordu 

flimdi yirmi gün.)

n ‹flleri sadece psikiyatristle de¤il, ruh sa¤l›¤› ekibiyle yap.

n Hastalar› evlerinde takip edecek toplum ruh sa¤l›¤› sistemini kur. 
Bu noktadan sonra enteresan bir fley oldu. Bizim öncülü¤ümüzde Türki-

ye’deki yedi tane ruh sa¤l›¤› hastanesiyle düzenli olarak buluflmaya bafllad›k.
Dönüfltürücü bir proje oldu bu. Büyük hastanelerin problemleri birbirine ben-
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ziyor. Elaz›¤, Manisa, Samsun, Erenköy, Adana... Bunlar› bir ekiple beraber s›-
rayla dolaflmaya bafllad›k. Ard›ndan herkes rapor düzenledi. Sonra da o hasta-
nenin olumlu-olumsuz taraflar›n› geri bildirim olarak hastane yönetimine sun-
duk. “Baflhekim dinleyecek, hiçbir savunmaya girmeyecek, biz onu elefltirece-
¤iz” fleklinde bir tarz gelifltirdik. Çok komik oluyordu. Ziyaret etti¤imiz hastane-
nin flartlar›n› ve iflleyiflini elefltiriyorduk. Ev sahibi baflhekimin cevap verme
hakk› yoktu, sadece not alabiliyordu. Hangimize s›ra gelse o k›vran›p duruyor-
du. Hiç kimse di¤erine mahcup olmak istemiyordu; o yüzden herkes de¤iflik
düzenlemeler yapmaya bafllad›. Toplu bir flekilde de¤iflim sürecine girdik. Or-
tak ulaflt›¤›m›z standartlar flöyleydi: 

n Elektrokonvulsif tedavi, anestezili ve kas gevfleticili yap›lmal›.
n Gündüz hastanesi ve rehabilitasyon merkezi olmal›.
n Servisler kapal› servisten aç›k servise geçifl fleklinde yap›land›r›lmal›.
n Bahçeler mutlaka kullan›lmal›. 
n Güvenlik sistemi kurulmal›. (Güvenli¤i afl›r› önemsedi¤inizde hastay›

kupkuru bir ortama mahkûm ediyorsunuz. Hâlbuki güvenlik ile konfor
aras›nda bir denge sa¤laman›z laz›m. Bak›rköy eskiden güvenli¤i sa¤-
lamak için konforun s›f›rland›¤› bir ortamd›.)

n Hasta haklar› ihlalleri önlenmeli.
n K›lavuz metinler ve kay›t formlar› oluflturulup kullan›lmal›.
‹ki y›l boyunca haftada bir-iki gün Ankara’ya gittim. Sa¤l›k Bakan› Recep Ak-

da¤’a ruh sa¤l›¤› alan›nda dan›flmanl›k yapmaya bafllad›m. Çünkü Bak›rköy’de
kalmakla ruh sa¤l›¤› sistemini de¤ifltirmek mümkün de¤ildi. Türkiye’de ruh sa¤-
l›¤› sistemi çok kötüydü ve de¤iflmesi gerekiyordu. Dan›flmanl›k boyunca siste-
mi yeniden kurmak için planlama çal›flmalar› yapt›m. 

Afganistan’da bir psikiyatri hastanesi ziyaretimde zincire ba¤l› hastalar gör-
müfltüm. Doktor bir ilaç yaz›yor, personele bir zincir ald›rt›yor. Üstelik hastane-
nin etraf›nda yüksek duvarlar var. ‹flte bu bir anlay›fl meselesi. Anlay›fllar› dü-
zeltmedi¤iniz zaman hastay› zincire ba¤lanacak bir insan gibi görürsünüz. Oysa
beraber vakit geçirip yeme¤e gidece¤iniz bir insan olarak da görebilirsiniz. O an-
lay›fl› yakalamad›¤›n›z zaman bir hastaneyi de¤ifltirmeyi, dönüfltürmeyi becere-
mezsiniz. Afganl›lara “Bu ifl böyle olmaz” dedi¤imizde “Nas›l olur ki?” diyorlard›;
zinciri olmadan bir ruh sa¤l›¤› hastas›yla beraber ayn› mekânda kalabilmenin
mümkün olmad›¤›n› düflünüyorlard›. Oradan hekimler getirip bizim sistemimizi
göstermeye çal›flt›m. Sadece bir kifli gelebildi. Sistemleri de¤iflti mi bilemiyo-
rum. Sonra ba¤lant›m›z koptu.

Bak›rköy’de en önemli sorunlardan bir tanesi de güvenlikti. Bak›rköy’ün
baflhekimi oldu¤unuz zaman mimariden güvenli¤e bir sürü farkl› alanda be-
ceri kazanman›z gerekiyor. Güvenlikle ilgili ifllerin nas›l yap›laca¤›na dair bir
kitap yazd›k. Bununla ilgili konferanslar verdim hastanelerde. Hollanda’daki
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bir profesyonel firma ile anlaflarak personelimize, hastaya zarar vermeden
kendini koruma e¤itimi vermeyi planlad›k. Ben ayr›ld›ktan sonra e¤iticilerin
e¤itimi tamamland›. 

‹yi bir yöneticilik; geriye dönüp neyi nas›l yapt›¤›n›z›n, hangisini do¤ru-yan-
l›fl yapt›¤›n›z›n sürekli bir muhasebesiyle kendi deneyimlerinizden bir sonuç ç›-
karman›z› gerektirir. Her zaman önünüze birtak›m yeni makro hedefler koy-
man›z gerekir. Yönetim denen sürecin bitmeyece¤ini, her aflamada yeni hedef-
lerin önünüze ç›kaca¤›n›, kimseye her fleyi bitirme ve kemale erdirmenin na-
sip olmayaca¤›n›, ne kadar çok çal›fl›rsan›z çal›fl›n önünüze hâlâ yap›lacak ye-
ni ifller ç›kaca¤›n› bilmelisiniz. Tarih boyunca çok büyük zekâlar gelmifl, dünya-
n›n en üst düzey kitaplar›n› yazm›fllard›r. Ama bir dönem sonra o kitaplar da
yetersiz hale gelmifltir. Mutlak bir baflar› yoktur. Her zaman yapamad›¤›n›z
fleylerin de bilincinde olman›z laz›m. Mesela ayr›lmadan önce “Özür dilerim,
flunlar› yapamad›m” diyebilmelisiniz. 

‹sterseniz art›k niye Bak›rköy baflhekimli¤inden ayr›ld›¤›m› anlatay›m. fiu-
nu fark ettim. Yöneticilik tam bir bilim. Hem hekim olacaks›n›z hem de yöneti-
cilik yapacaks›n›z, bu mümkün de¤il. “Ben ne istiyorum?” diye sordum kendi-
me. Yönetici olmak istemedi¤ime, bir düflünce adam›, bir bilim adam› olman›n
bana daha uygun oldu¤una karar verdim. O s›rada da Bilim ve Sanat Vak-
f›’ndan, ‹stanbul fiehir Üniversitesi’ne gelir misin?” diye sordular. Teklifi kabul
edip Bak›rköy’den ayr›ld›m. 

Bir an›m› anlatay›m. Bak›rköy’de yöneticili¤imin ilk alt› ay›ndayd›m. Bir ilaç
flirketinin dünyadaki bir numaral› adam› ile görüfltüm. “Bir dakika” dedim, “Yö-
neticili¤e yeni bafllad›m. Siz tecrübeli birisiniz. Yönetim denen fley uzun anlat›l-
maz, ama bana birkaç fley söyleyin.” Güldü ve üç fley söyledi. Sonradan bak›n-
ca kitaplarda da olan fleyleri söyledi¤ini fark ettim; ama onu özümseyerek sa-
mimi bir flekilde söylemesi iflin do¤rulu¤uyla ilgili beni ikna etti. ‹yi bir yöneti-
cinin üç özelli¤i flunlard›r:

n Ormanda gezerken sadece a¤açlar› de¤il, tüm orman› görebilme, (Tepe

yönetici, sistemin bütününü görebilen adamd›r. Bu bence çok önemli.)

n Kendisi için de¤il, kurum için çal›flt›¤›na dair güven oluflturma,

n Yetkilerini delege edebilme.
Bak›rköy’de üç y›l iki ay baflhekimlik yapt›m. Bu az bir süre de¤il. Benim

ilk bafltan hedefim iki y›ld›. Asl›nda iki y›l sonunda ayr›lmaya teflebbüs ettim
ama o zaman izin vermediler. Bak›rköy’e hizmet etme imkân›m oldu¤u için
kendimi flansl› hissediyorum. Türkiye’de ruh sa¤l›¤› sisteminin de¤iflmesi ge-
rekiyor. Baz›lar›n› yapmaya çal›flt›m, ama baz›lar›n› beceremedim. De¤iflim
ihtiyac› olan bir hastane. Bak›rköy’e katk›m›n ne oldu¤u konusuna gelince,
fiahap Erkoç diye bizim meflhur bir tarihçimiz vard›r, her baflhekimin yap›p
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yapmad›klar›n› kaydeder. O kesinlikle yazm›flt›r bir yerlere. Zaman› gelince
onu yay›nlayacakt›r. Ben sadece elimden geleni yapt›¤›m› söylemek istiyorum. 

‹fle bafllad›¤›n›zda var olan yöneticileri süreç içerisinde nas›l idare ettiniz? 
Gelir gelmez kendime yak›n üç baflhekim yard›mc›s›n›n atanmas›n› sa¤-

lad›m. Bu kifliler benim eskiden beri bildi¤im kiflilerdi. Büyük bir mücadeley-
le onlar›n gelmelerini sa¤lad›m. Ondan sonraki ekip neyse, ideolojisine bak-
madan baflhekim yard›mc›lar›yla çal›flt›m. Hastane içerisinde fleflerin çok bü-
yük bir gücü vard›. Hatta herkes “fiefler seni yer, çünkü fleflik çok güçlü bir
makamd›r” diyordu. Ben ilk dönemde flefler yerine hastane içerisinden bilim-
sel yetene¤i oldu¤unu bildi¤im kiflilere insiyatif verdim. Çünkü fleflik baflka bir
mekanizmayla elde edilmifl bir makamd›. Aralar›ndaki ihtilaflardan dolay› bir
fley üretilemiyordu; flef toplant›s›nda herkes birbiriyle didifliyordu. Onun yeri-
ne on kiflilik akl›selim kiflilerden bir “dan›flma kurulu” kurdum, bütün ifli on-
larla yapt›m.   

Ruh sa¤l›¤› alan›nda özel iflletmeleri neden göremiyoruz? 
fiu an sa¤l›kta özel sektörün pay› %28, ruh sa¤l›¤› alan›nda ise %2. Bu, ina-

n›lmaz bir fley. Bu alanda ço¤unlukla az›nl›klara ait hastaneler var; Frans›z
Lape Hastanesi, Bal›kl› Rum Hastanesi gibi. Ankara’da yak›n zamanda bir ta-
ne aç›ld›. ‹stanbul’da Nevzat Tarhan’›n özel hastanesi var. Ruh sa¤l›¤› alan›n-
da çok çok az özel hastane bulunmas›n›n birkaç nedeni var: Birincisi, yatan
hasta grubu genelde fakir. Çünkü flizofreni öyle bir hastal›k ki aileyi ve kifliyi
ekonomik olarak çökertiyor. ‹kincisi, Sa¤l›k Bakanl›¤›n›n sabit verdi¤i 75 lira
iflletmeleri kurtarm›yor. Üçüncüsü, sa¤l›k iflletmecileri psikiyatri alan›ndan
korkuyorlar. Mesela kronik servisleri boflaltmak için bir otel arad›k, servisle-
ri altm›fl kifliden yirmi kifliye düflürelim diye. Uzun süreli kalan hastalar› bir
otele yerlefltirip orada biz bakal›m dedik. %5 dolulukla çal›flan Silivri taraf›nda
bir otel vard›. Otel sahibine kazand›¤›ndan birkaç kat fazla para önerdik. Bizi
de kurtar›yordu o para. Fakat vermeye cesaret edemedi otelini. “Deliler gel-
mifl diyecekler, siz gittikten sonra ne olacak?” dedi. “Delilerin kald›¤› otel” de-
yince bitiyor ifller. Böyle zorluklar var. Özel psikiyatri hastanesi kurmak cazip
de¤il flu anda. O yüzden de aç›lm›yor. 

‹ki sorum var. Birincisi, doktorlar› ve di¤er çal›flanlar› nas›l çal›flt›rd›n›z?
‹kincisi, bir düflünce adam› olarak yönetimde karfl›laflt›¤›n›z, bafl›n›z› en çok a¤-
r›tan problemler nelerdi? 

Asl›nda en büyük sorun flu: Kiminle çal›fl›p kiminle çal›flmayaca¤›n›za siz
karar veremiyorsunuz. Benim bu yetkim olsayd› kesinlikle hastane çal›flanla-
r›n›n bir k›sm›n› de¤ifltirirdim, ayn› günde yapard›m bu ifli. Ama bu yetkiniz
yok. Mesela, bir personel yanl›fl bir ifl yapm›fl. ‹lk soru flu: “Sözleflmeli mi, dev-
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let memuru mu?” Devlet memuru oldu¤unda yapaca¤›n›z az fley var. Gerçi on-
lara da yapt›m; adi bir ifl yapan, hastay› taciz eden birini cezaevine gönderdim.
Ama çal›flmayan bir adam› çal›flt›rabilmek neredeyse mümkün de¤il. Entere-
sand›r, baz› fleyler düzelince biraz k›p›rdanma oluyor, ama baz› insanlarda ra-
hatl›k yerleflmifl. Mesela en büyük k›yamet, gelifl-gidifl saatlerini de¤ifltirmek-
le koptu. Kendi halinde b›rak›rsan insanlar 10.00’da gelip 15.00’te gitmek isti-
yorlar. Yaflad›¤›m en büyük zorluklardan, en büyük çeliflkilerden biri, asistan-
lar›n protesto gösterisi oldu. Sendika organizasyonuyla, ideolojik nedenlerle,
para nedeniyle toplan›p biraz da birilerinin teflvikiyle baflhekime karfl› yürüme
gelene¤ini bana karfl› da kulland›lar. Çok enteresan bir histi. Kendinizi bir e¤i-
timci olarak alg›l›yorsunuz. Genç insanlar›n yetiflmesini, e¤itimini önemsiyor-
sunuz. Yürüyüfllerini duygusal olarak kald›ramad›¤›m› hissettim. En önemli
fley herhalde buydu. 

Aktif olarak baflhekimlik yaparken farkl›, baflhekimlik sonras›nda farkl›
davranan bir çevreniz oldu mu? Yani görevinizden dolay› sizin etraf›n›zda olan
ama daha sonra ayr›ld›¤›n›zda sizi terk edenler var m›yd›?

Bende pek olmad›. fiöyle söyleyeyim, ikiye ay›rmak laz›m hastane içi ve
hastane d›fl› hayat diye. Hastane d›fl› hayat›m› istedi¤im insanlarla kurdu¤um
için (Bilim ve Sanat Vakf› çevresiydi) onlar›n zaten böyle bir hali olmad›. Baflhe-
kimli¤im s›ras›nda eski iliflkilerimin yerine baflka fley katmad›m. “Bak›rköy ifl
adamlar› toplant›lar›” gibi organizasyonlara gitmedim. Gitmeyince de bana pek
d›flar›dan etki edebilecek, müdahale edebilecek bir mekanizma oluflmad›. Hat-
ta uzun süre kimse bana ulaflabilecek bir mekanizma bulamad›. Biraz da ka-
s›tl› olarak kendimi geri çektim. 

Din, hastal›klar›n oluflmas›nda koruyucu bir faktör müdür sizce?
Genel olarak bütün klasik kitaplarda yazan fley fludur: Din, dindarl›k koru-

yucu bir faktördür; ama hastal›k olmayaca¤› anlam›na gelmez. Bak›rköy’de ya-
tan esas grup, zaten flizofreni, manik-depresif, a¤›r depresyon gibi hastalard›.
Bunlar biyolojik hastal›klard›r. Mekke’de de %1’dir flizofreni, Moskova’da da,
New York’ta da, ‹stanbul’da da. Ama sosyal hayatta dindarl›k genel anlamda
koruyucu bir faktördür. 

Bak›rköy’de yöneticilik yapt›¤›n›z dönemde hastalarla yaflad›¤›n›z ilginç
an›lar var m›?

Birkaç fley anlatay›m. Mesela Almanya’dan birisi mektup yollam›flt›. Kendi-
si bir kitap yazm›fl, böyle biraz yar› icatç› yar› kaç›k fleyler vard› içinde. Benim
görüfllerine destek vermemi istiyordu? Bir tane hastam›z vard›. Bahçede ge-
zerdi, bir fley icat ederdi kafas›nda. “A¤açlardan düflen yapraklar› temizleyip
flöyle yaparsan›z hastane flu kadar para kazan›r. Bu akl› verdi¤im için flu kadar
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ücret taraf›ma gönderilsin” diye dilekçe yazard›. Hasta haklar›yla ilgili çal›flan,
edebî ve insanî duyarl›l›¤› olan bir han›mefendi vard›. O da “Teklifiniz için çok
teflekkür ederiz, ama para veremeyiz” diye cevap yazard›. Hastam›z bu sefer
baflka bir öneri dilekçesi verirdi.

Ac›l› an›lar da var. Bazen intiharlar olurdu hastane içerisinde, onlar çok can
yakard›. En unutamad›¤›m fley, belki de beni en kötü etkileyen fleylerden biri,
genç bir doktor arkadafl›n bir hastadan yüzüne b›çak darbesi yemesiydi. Ben
göreve bafllad›¤›mda 15 güvenlik eleman› vard›, b›rak›rken bu say› 100’e ç›k-
m›flt›. Bir sürü önlemler ald›k, ama buna ra¤men o kadar büyük alan içerisin-
de fliddet hâlâ olabiliyor. Mesela geçen gün bir hekim arkadafl yine dayak ye-
mifl. fiöyle bir duygu hissediyorsunuz: Düflünün ki bir çocu¤unuz var ve çocu-
¤unuzu koruyamad›n›z. Çünkü onun bütün sorumlulu¤unu siz hissediyorsu-
nuz. Siz suçlan›yorsunuz ama esas suçlanman›n ötesinde ac›y› hissediyorsu-
nuz. “Acaba flöyle olsa, olmaz m›yd›” türünden çok a¤›r bir duygu... Gencecik,
hiçbir suçu olmayan iyi bir asistand› ve sonras›nda yüzünde bir iz kald›. Sa¤l›-
¤› için her fleyi yapt›k, ama ac› bir fleydi. Hâlâ zaman zaman bu olay akl›ma ge-
lir. Zaten Bak›rköy’de ne zaman ki “Allah’a flükür rahatlad›k” deseniz bir baflka
fley gelip bulur sizi. O kadar dinamik ve sorunlu bir yerdir ki ayr›ld›ktan sonra
bazen kendimi çok rahatlam›fl hissettim.  

Genel olarak ruh sa¤l›¤› alan›nda sorunlar nelerdir?  
En büyük sorun, ruh sa¤l›¤› sistemi. Bir, dünyada 100.000 kifliye 10 psiki-

yatrist düflüyor, Türkiye’de 1,2. Yani sekiz kat psikiyatrist eksikli¤i var. ‹ki, ya-
tak oran› dünyada 100.000’e 30, bizde 100.000’e 7. Yani üç-dört kat yata¤›m›z
eksik. Üçüncüsü ve en önemlisi, sistemimiz hastane temelli. Hâlbuki toplum
temelli olmal›. Son olarak sistem çok merkezî. Yani A¤r›’daki hastan›n Elaz›¤’a
gelmesi gerekiyor. Dünyan›n hiçbir yerinde bu kabul edilemez. Ruh sa¤l›¤› ala-
n›nda en büyük problemler, böyle sistem problemleri. Bu da büyük hastanele-
rin hepsini periflan ediyor. 

Öte yandan son y›llarda bütün ruh sa¤l›¤› hastaneleri çok büyük bir de¤i-
flim gösterdi, biraz para da geldi. Mesela Bakanl›¤a bunu kabul ettirince sa-
dece bize de¤il, di¤er hastanelere de para girifli sa¤land›. Adana’daki ruh sa¤-
l›¤› hastanesi eskiden hasta bafl›na 15 lira al›yordu, flimdi 75 lira al›yor. Nere-
deyse Adana’daki en zengin hastane oldu. Elaz›¤’daki hastane di¤er hastane-
lere borç para veriyor. Çünkü o 75 lira kurtard› sistemi ve para harcamaya
bafllad›lar. Ama önceden sefaletti hastanelerin durumu. Ruh sa¤l›¤› sistemi-
miz kesinlikle dünyadan elli y›l geride bulunuyor. T›bb›n hiçbir alan›nda biz bu
kadar geri de¤iliz. 

Ama son dönemde bir ruh sa¤l›¤› sisteminin iflleyifli anlam›nda konsepti ya-
kalad›k. Bu konseptin metinleri yaz›ld›, Bakanl›k belgelerine geçti ve kitaplara
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dönüfltü. Uygulama süreçlerinde de önemli ad›mlar at›ld›. Türkiye öyle bir yer ki,
bakan de¤iflsin her fley sil bafltan olur. Bakanl›¤›n zihnî belle¤i diye bir fley yok-
tur. Sa¤l›k Bakanl›¤›nda yapt›¤›n›z fley, yapan kiflilerle da¤›l›r gider. Hiç kimse
yap›lan o planlar› hat›rlamaz. Umar›m bundan sonra böyle olmaz.  

Maddi kaynak sa¤lansa bu sorunlar ortadan kalkar m›?
Tabii para önemli bir unsur. Ama para kadar önemli olan bir fley daha var:

zihniyet. Ne yap›lmas› gerekti¤ini kimse bilmiyordu. Ne yap›laca¤›n› bilmedi¤in
zaman paraya da gerek yok ki. Mesela camlar k›r›lmaz cam olmal› diye düflün-
mezsen paraya ihtiyac›n olmaz. Bahçe yapmam laz›m, bütün servislere evleri-
mizdeki gibi oturma grubu ve mobilyalar koymam gerekir diye düflünmezsen
para harcayacak bir fley de olmaz ki. O yüzden hastaneler yeni bir anlay›fl ge-
lifltirdi. fiu anda bütün hastanelerin baflhekimleri cidden çok cevvaller. Mani-
sa’da bir baflhekim var, muhteflem. Samsun’da bir baflhekim var, muhteflem.
Elaz›¤’daki baflhekim Mustafa Naml› hastaneyi büyük oranda yeniledi. Bolu’da
Hülya Ensari gerçek bir toplum ruh sa¤l›¤› sistemi kurdu. Erenköy, e¤itim has-
tanesi olmay› baflard›. Dört sene öncesine k›yasla ruh sa¤l›¤› hastaneleri ina-
n›lmaz mesafeler kat ettiler. Ama “Mevcut hale bakarak kaç puan verirsin?” di-
ye bir soru sorulsa, benim yönetti¤im dönemdeki Bak›rköy dâhil hepsine “za-
y›f” veririm. Çünkü böyle hastane olmaz. Senin bir servisinde yirmi kifliden faz-
la hasta varsa bitersin benim gözümde. Samsun’da mesela yeni hastane yap›-
l›yor, o herhalde iyi bir fley olacak. 

Teflekkür ederim arkadafllar.   
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Liderlik Gönül ‹flidir

Ömer BOLAT
30 Ocak 2010

Hofl geldiniz arkadafllar. Yirmi sekiz y›ll›k ifl hayat› olan bir insan›m ve bu
ifl hayat›m okul y›llar›nda bafllad›. Size de hem okuyup hem çal›flman›z› tavsi-
ye ederim. Biraz zor oluyor, ama insan› olgunlaflt›r›yor, pifliriyor. Bu tavsiye ile
bafllayal›m. Bu yirmi sekiz y›l› üç alana s›¤d›rd›m. Birincisi, makro-mikro eko-
nomi ve iflletme dünyas›nda uzmanlaflt›m. ‹kincisi, bu yirmi sekiz y›l› hep ifl
hayat›ndaki sivil toplum kurulufllar›nda geçirdim. On bir y›l ‹ktisadi Kalk›nma
Vakf› (‹KV), on befl y›l Müstakil Sanayici ve ‹fladamlar› Derne¤i (MÜS‹AD), iki
buçuk y›l D›fl Ekonomik ‹liflkiler Kurulu (DE‹K) baflta olmak üzere, Türkiye Gö-
nüllü Teflekküller Vakf› (TGTV), Uluslararas› Teknolojik, Ekonomik ve Sosyal
Araflt›rmalar Merkezi (UTESAV) ve ‹lim Yayma Cemiyeti gibi birçok sivil top-
lum kuruluflunun istiflare heyetinde veya yönetiminde bulundum, aktif yöneti-
cilik yapt›m. Üçüncüsü, akademik dünyan›n içerisinde geçirdim. Dokuz y›ll›k
bir üniversite hayat›m oldu. Uluslararas› iliflkiler ve Avrupa Birli¤i üzerine
doktoram› yapt›m. Ondan sonra da s›k s›k bu tür vak›f, dernek ve ö¤renci ku-
lüplerinin davetlerine icabet etmeye özen gösterdim. ‹ki y›ldan bu yana da ‹s-
tanbul fiehir Üniversitesi mütevelli heyeti üyesi olarak görev yap›yorum. Bu üç
alan›n birleflimi (ifl dünyas›, sivil toplum ve akademik hayat) hakikaten insana
çok güzel bir birikim kazand›r›yor. Türkiye’yi, dünyay› tan›yorsunuz, ö¤reni-
yorsunuz. fiuna da çok dikkat ettim. Tecrübe ve bilgi birikimimi hep gençlerle
ve baflkalar›yla paylaflmaya özen gösterdim. Çünkü e¤er siz onu kendinize
saklayacak olursan›z, öldü¤ünüzde o da sizinle beraber topra¤›n alt›nda yok
olup gider. Dolay›s›yla bunlar› baflkalar›yla paylaflmak çok önemli, hem hiz-
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met hem de katk›da bulunma anlam›nda. Böyle yapmaya gayret ettim ve bu
ba¤lamda makaleler yazmaya çal›flt›m. 

2004 y›l›nda MÜS‹AD Genel Baflkan› oldu¤um zaman arkadafl›m Dr. Mus-
tafa Özel bana demiflti ki “Mutlaka bir kitap yazman laz›m”. Küre Yay›nla-
r›’ndan 2007 y›l›nda Medeniyet ‹deali isimli kitab›m›z› ç›kard›k. MÜS‹AD Bafl-
kanl›¤› görevim bittikten sonra da makale yazmaya devam ettim. Bunlar› bir-
lefltirerek 2009 y›l›n›n 30 A¤ustos’unda, do¤um günümde, Liderlik Gönül ‹flidir
isimli kitab›m› Hayat Yay›nlar›’ndan ç›kard›k. Kitab›n ismini Mustafa Özel bul-
du. Kendisiyle 1 Eylül 1993’te MÜS‹AD’da beraber hizmete bafllad›k. Mustafa
Özel, Adnan Büyükdeniz ve ben ayn› anda bafllam›flt›k; onlar dan›flman, ben
genel sekreter olarak. 1990’l› y›llarla birlikte MÜS‹AD’›n akademik çal›flmala-
r›nda, araflt›rma raporlar›nda, hükümetlere sunulan rapor ve önerilerinde
üçümüzün ve tabii ki baflka insanlar›n da büyük katk›lar› oldu. Çok güzel bir
çal›flma arkadafll›¤›m›z ve dotlu¤umuz o günden bugüne devam etti. Adnan
Bey rahmetli oldu. Allah gani gani rahmet eylesin ve mekân› cennet olsun.
Ama hayat devam ediyor. Bu girizgâhla size çal›flma sistemati¤i, insan›n ne-
ler yapabildi¤i ya da hayat süreci ak›fl›nda nelerle meflgul oldu¤u konusunda
mesajlar vermek istedim. 

Bugünkü konuflmam›n dört ana konusu olacak: Birincisi, üst bafll›k Etkin
Yönetim Söyleflileri oldu¤una göre, “yönetim ve baflar›n›n kodlar›” ile ilgili baz›
tavsiyelerde bulunaca¤›m. ‹kincisi, “liderlik” alan›ndaki görüfllerimi dile getire-
ce¤im. Üçüncüsü, “giriflimcilik” konusunda tavsiyeler verece¤im. Dördüncüsü
de “dünya ve Türkiye için 2010 ekonomisi” hakk›nda konuflaca¤›m. 

Sevgili arkadafllar, hangi ifli yaparsak yapal›m, her ifli Allah’›n r›zas›n› gö-
zeterek yapmam›z laz›m. Birinci hedefimiz bu olmal›. Çünkü O’nun r›zas› yok-
sa yapt›klar›m›z›n hiçbir anlam› yok. Çok zengin olabilirsiniz, çok büyük ma-
kamlara gelebilirsiniz; ama Allah’›n r›zas›n› gözetmiyorsan›z bunlar›n zerre
kadar k›ymet-i harbiyesi yoktur. 

Hayat›n gayesi, tüketmek olmamal›; mutlak surette bir fleyler yapabilmek,
bir fleyler ortaya koyabilmek, eserler b›rakabilmek olmal›. Hayat› anlaml› k›la-
cak amaçlar, hedefler, misyonlar, davalar peflinde koflmak çok önemli. Hayat
yolculu¤unda maddiyat ve maneviyat dengesini iyi gözetmek laz›m. Baz›lar›
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uzman araflt›rmac› olarak çal›flmas›n› müteakiben, 1993 y›l›n-
da MÜS‹AD genel sekreterli¤i görevine bafllad›. MÜS‹AD Yö-
netim Kurulu’ndaki on befl y›ll›k görev süresi içinde yedi y›l ge-
nel sekreter, dört y›l genel baflkan yard›mc›s› ve 2004-2008
y›llar› aras›nda da dört y›l genel baflkan olarak görev yapt›. Ma-
y›s 2000’den bu yana Albayrak fiirketler Grubu’nda genel ko-
ordinatör olarak ifl hayat›n› sürdürmektedir. 30 kadar rapor, ki-
tap ve 110 civar›nda makalesi yay›nlanan Bolat’›n kitaplar›
flunlard›r: Medeniyet ‹deali (Küre Yay›nlar›, 2007), Liderlik Gö-
nül ‹flidir (Hayat Yay›nlar›, 2009). 



maddiyata çok önem veriyor, baz›lar› da maneviyata önem verip dünyay› unu-
tuyor. Bu dengeyi iyi kurmak laz›m. Baflar›n›n tesadüf eseri oldu¤unu sak›n dü-
flünmeyin. Bazen makamlara tesadüfen gelinebilir; ama baflar›ya ulaflman›n
arkas›nda çok büyük bir al›n teri ve ak›l teri oldu¤unu bilmeniz laz›m. Baflar›-
lar tesadüfen ortaya ç›kmaz. 

Diploma önemli ve gereklidir, ama yeterli de¤ildir. Diploman›n geçerlili¤i sa-
dece alt› ayd›r. Hayat o kadar h›zl› ak›yor, bilgiler o kadar h›zl› de¤ifliyor ki diplo-
may› kazan›rken ö¤rendi¤iniz bilgiler alt› ay içinde eskimifl oluyor. Sürekli ola-
rak kendinizi yenilemek zorundas›n›z. Kendini yenileyemeyen insanlar, flirketler,
kurumlar ve ülkeler kaybetmeye mahkûmdur. Kendini yenilemekten kast›m ta-
mamen de¤iflmek de¤ildir. Mevlânâ’n›n söyledi¤i gibi, pergelin bir baca¤› (de¤er
yarg›lar›m›z) sabit olacak, di¤er aya¤›yla da tarama yapacaks›n›z, de¤iflimi takip
etmek aç›s›ndan. ‹yi ve güzeli almal›, kötüyü ve çirkini de b›rakmal›s›n›z. 

‹fl hayat›nda takipçilik çok önemli arkadafllar. Bir görev verdi¤iniz zaman
mutlaka takip edeceksiniz. Bu sizi yorar belki, “Niye takip edece¤im, adam ve-
rilen görevi yapacak” diye düflünebilirsiniz. Ama takip edilmeyen ifllerde mut-
laka aksamalar olur. Güven önemli, ama kontrol de gerekli. 

Baflar› için sadece iyi e¤itim önemli de¤il, ama iyi iletiflim de gerekli. Otuz
y›la yaklaflan ifl hayat›mda çok iyi e¤itim alm›fl baz› insanlar gördüm; ama ba-
flar›l› olamad›lar. Neden? Kendilerini iyi yetifltirmifllerdi, iyi donan›ml› ve bilgi-
liydiler; ama çevreleriyle iliflki kuram›yorlard›, sosyal de¤illerdi. Özellikle ifl ha-
yat›nda ve sosyal hayatta baflar›l› olmak için iyi münasebetler kurabilmek, giri-
flimci olmak, sosyal olmak, çevresi genifl olmak flart. fiunu unutmay›n, burada
oldu¤unuza göre siz de bir misyon insan›s›n›z. Kendinizi bilginin yan› s›ra de-
¤erlerle donatmaya çal›flan insanlars›n›z. 

“‹nsanlar›n en hay›rl›s› baflkalar›na faydal› oland›r.” Sevgili Peygamberimi-
zin bu hadisini hiçbir zaman unutmay›n arkadafllar. Bu o kadar güzel bir hadis
ki... Yani sadece kendini doyurmaya, yedirmeye, içirmeye, tüketmeye hasleden
bir varl›k do¤ru bir örnek de¤ildir. ‹nsan›n vas›flar›ndan en önemlisi, baflkalar›
için iyilikler üretmek, yararl› ve do¤ru ifller yapmakt›r. Bu mant›¤›n, felsefenin
medeniyetimizdeki vak›f kültürünün geliflmesinde çok önemli bir anahtar oldu-
¤una inan›yorum. Bu ba¤lamda Bilim ve Sanat Vakf›, MÜS‹AD, TGTV, ‹lim Yay-
ma Cemiyeti gibi sosyal platformlar›n, derneklerin ve vak›flar›n çal›flmalar›n›n
arkas›ndaki temel mant›k ve misyon iflte bu hadistir. 

Hayat bir maratondur arkadafllar. Her zaman iyiye do¤ru gitmez, inifller-ç›-
k›fllar mutlaka vard›r. Aile hayat›n›zda, sosyal hayat›n›zda, ifl hayat›n›zda mutlak
surette yukar› ç›k›fllar da göreceksiniz, afla¤› inifller de. Birçok alanda ölünceye
kadar bu imtihan süreçlerini yaflayaca¤›z. Dolay›s›yla hayat› hep ileriye do¤ru
giden bir çizgi gibi görmemek laz›m. ‹niflleri de hayat›n bir cilvesi, bir imtihan
olarak kabul edip o imtihanlar› baflar›yla vermek gerekti¤ine inanmal›s›n›z. 
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En kötü fley hedefsizliktir. ‹nsanlar›n, flirketlerin, ülkelerin, kurumlar›n, Bi-
lim ve Sanat Vakf›’n›n, MÜS‹AD’›n, k›saca herkesin bir hedefinin olmas› laz›m.
Bu hedef sizi sürükler. Hedef olmazsa, denizde dümeni olmayan bir gemi gibi
yalpalar durursunuz. Onun için sürekli olarak bir hedefe ulafl›nca baflka bir he-
def, o hedefe ulafl›nca da bir baflka hedef belirlemek gerekir. 

“‹stiflarede rahmet vard›r” demifl Peygamberimiz. Ben her fleyi bilirim an-
lay›fl› çok tehlikelidir. ‹nsanlar›n en zay›f noktas›, kendilerini en üstün, en güç-
lü hissettikleri and›r. Yani ister devlet baflkan› ister flah›s ister flirket patronu
isterse dernek baflkan› olsun, kendini en üstün, en güçlü hissetti¤i an, asl›nda
o insan›n ya da o kuruluflun en zay›f an›d›r. Orada k›r›lganl›k bafllar ve bu, ha-
talara yol açar. O yüzden “‹stiflarede rahmet vard›r” düsturu çok önemli. Çünkü
ak›l ak›ldan üstündür, fikir fikirden üstündür. 

Problemler, çözüme ulaflmada, kendimizi gelifltirmede birer f›rsatt›r. E¤er
problemlerle, rekabetle karfl›laflmazsak kendimizi gelifltiremeyiz, yerimizde
sayar›z. Hayata bakarken her zaman, mevcut A plan› yan›nda B ve C planlar›-
n›n da olmas› laz›m. 

Her fleyi bilmek güzel bir idealdir, ama imkâns›zd›r. Genel kültürü yüksek
olmak çok iyidir, ama bir konuda ihtisaslaflmak laz›m. Art›k ifl hayat›nda “Ne ifl
olsa yapar›m abi” mant›¤›ndaki elemanlar de¤il, vas›fl›, uzmanlaflm›fl kifliler
aran›yor. E¤er herkesin yapt›¤› ifli yapacaksan›z, onu da en iyi flekilde yapma-
ya çal›flmal›s›n›z. Bir de baflkalar›n›n yapmad›¤› özgün ve orijinal bir fikir, gö-
rüfl ve hizmet üretebilmek çok önemli. Bu sizi farkl› k›lar. Her zaman için birin-
ci olmaya gayret etmek laz›m. Çünkü ikincileri kimse hat›rlamaz. 

Trendleri takip etmek çok önemli, hayat çok h›zl› de¤ifliyor. Az önce söyle-
di¤im gibi diplomalar›n sadece alt› ayl›k geçerlilik süresi var. E¤er trendleri,
teknolojiyi, piyasay›, rekabeti ve dünyay› çok iyi takip edemezsek bir anda de-
mode olabiliriz. O yüzden sürekli olarak kendimizi gelifltirmemiz laz›m. Ben bu
anlamda Bilim ve Sanat Vakf›’n›n seminerlerini çok önemsiyorum. Akademik
çal›flmalar›n›z›n yan›nda, de¤iflik kurulufllarda verilen seminer ve kurslara ka-
t›lman›z›n kendinizi gelifltirmenizde çok önemli katk›s› olabilir. Yönetim ve ba-
flar›n›n kodlar› anlam›nda özetle bunlar› söyleyebiliriz. 

Gelelim konuflmam›z›n ikinci konusuna, yani liderli¤e… Öncelikle liderlik-
le baflkanl›k ayn› fley de¤ildir. Çünkü liderlikle baflkanl›¤›n çok benzeflmekle
beraber aras›nda ciddi farklar vard›r. Birçok kifli baflkan olabilir, ama herkes li-
der olamaz. Çok az kifli lider olabilir. Baflkanl›k daha çok makamd›r, temsil ye-
ridir. Bir flekilde baflkan seçilebilirsiniz, ama baflkanlar› da tesadüfen baflkan
yapmazlar. Tabii baz› istisnalar da olabilir. Çünkü siyasi hayata, baz› kurulufl-
lara bak›yoruz, öyle baflkanlar var ki nas›l bu makama gelmifl diye hayret et-
memek elde de¤il. ‹yi liderler de vard›r kötüler de, sevilenler de vard›r nefret
edilenler de. Her lider baflar›l› olacakt›r diye de bir kural yoktur. Çünkü h›rs ve
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ihtiraslar akl›n önüne geçti¤i zaman, insanlar›n yapamayaca¤› kötülük, yapa-
mayaca¤› yanl›fll›k yoktur. Dolay›s›yla h›rs ve ihtiraslar› akl›n önüne kesinlikle
geçirmemeye çok dikkat etmek laz›m. 

Lider olabilmek için belli vas›flara sahip olmak gerekir. Liderlik f›trattan,
yarat›l›fltan gelen bir vas›ft›r, sonradan kazan›lmaz. Ama sonradan bu vas›flar
gelifltirilebilir. Lider, öne ç›kma kabiliyeti olan bir insan olmak ve toplumu çok
iyi tan›mak durumundad›r. Kitleyi çok iyi bilmeli ve onlar›n dilini konuflmal›d›r.
Biraz önce demifltim, herkes birincileri hat›rlar. Ama lider, tek bafl›na bir Sü-
perman de¤ildir, bir ekibin bafl›d›r. E¤er lider, tak›m çal›flmas›na önem verir-
se, çok iyi bir tak›m oluflturursa baflar›l› olabilir. Aksi takdirde baflarmas›
mümkün de¤ildir. Liderin duruflu çok önemlidir. Siyasi anlamda söylemiyo-
rum, bunun alt›n› çizerek özellikle vurgulamak istiyorum; mesela Baflbakan
Recep Tayyip Erdo¤an’›n Davos’taki “One minute” ç›k›fl›, esas›nda sadece bir
söz ç›k›fl› de¤il, bir durufl ç›k›fl›d›r. Bizim inanc›m›zda var olan “lisan ile tebli¤,
hal ile tebli¤”e uygun, önemli bir ç›k›flt›r. Liderlerin kritik zamanlarda sözle ve
halle yapaca¤› ç›k›fllar, yani alacaklar› tav›rlar, durufllar ve sarf edecekleri söz-
ler onlar› lider yapan önemli kritik anlard›r. 

Burada üç tane güzel sözü al›nt›lamak istiyorum. Birincisi Peygamberimiz
Hz. Muhammed’in “‹ki günü eflit olan ziyandad›r” sözü. ‹kincisi, Mevlânâ’n›n
“Dün dünde kald› canca¤›z›m, art›k yeni fleyler söylemek laz›m” sözü. Üçüncü-
sü de Necip Faz›l K›sakürek’in “Devler gibi eserler b›rakmak için kar›ncalar gi-
bi çal›flmak laz›m” sözü. ‹flte bu üç söz insana harika bir motivasyon verir ve
performans›n› yükseltir. 

Liderler tak›m çal›flmas›na önem vermelidir. Lokomotif gibi çekifl gücüne,
inisiyatif alma gücüne sahip olmal›d›r. ‹nsan baflkan oldu¤u andan itibaren bir
anda omuzlar›n›zda a¤›r bir sorumluluk, bir atefl topu oldu¤unu hisseder. Çok-
ça yard›mc›lar›n›z, yönetim kurulu üyeleriniz, komisyon üyeleriniz olabilir. An-
cak flunu unutmay›n ki arkadafllar, e¤er kurumda ifller iyiye gitmezse herkesin
parma¤› baflkan› gösterir. Dolay›s›yla baflkan›n a¤›r sorumlulu¤u vard›r. 

Liderler çal›flanlar›n› fikirler üretmeye zorlamal›d›r. Onlar›n beyinlerinden,
gayretlerinden, al›n terlerinden güzel fikir ve öneriler ç›kmas›n› sa¤lamal›d›r.
Her insan bir de¤erdir. Her insan›n güzel fikirleri vard›r. Bunlar› ortaya ç›kar-
mak liderin marifetidir. “At sahibine göre kiflner” demifl atalar›m›z. Dolay›s›yla
bunlar› ortaya ç›karmada liderin meziyetleri çok önemlidir. Sonuçta lider ve
ekibi birlikte koflar. 

Lider sözüne güvenilir, dürüst, emin birisi olmal›d›r. Sevgili Peygamberi-
mizin yaflad›¤› co¤rafyadaki s›fat› “Muhammedü’l-Emin” idi. Yani peygamber
olmadan önce de herkesin itimat etti¤i bir insand›. 

Liderin krizleri yönetebilme ve çözme yetene¤i çok önemlidir. Hayatta ç›-
k›fllar gibi inifllerin de olabilece¤ini az önce söyledik. O inifllerde, imtihan dö-
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nemlerinde, krizleri yönetebilmek çok önemlidir. Pani¤e yol açmadan ekibiniz-
le beraber bu krizleri çözmeye çal›flmak, A, B ve C planlar›n› ortaya koymak, bu
süreçte müzakerelere haz›rl›kl› olmak, krizleri çözmede önemli hususlard›r. 

Liderlerin dünyay› çok iyi takip etmeleri gerekir. Art›k bir tuflla milyonla-
ra, hatta milyarlara ulaflabiliyorsunuz. Internet öyle bir f›rsat veriyor. Sizin ya-
fl›n›zda iken bizim evimizde sabit telefon yoktu. D›flar›da ulaflabildi¤imiz kifli-
ler, sokaktaki arkadafllar›m›z ile komflular›m›zd›. Ama flimdiki nesil bir elin-
de cep telefonu, di¤erinde bilgisayar ile milyonlara internet üzerinden ulafla-
bilme imkân›na sahip. Bu çok ciddi bir avantaj getiriyor bilgi aç›s›ndan, iletifli-
me aç›k olma aç›s›ndan, trendleri takip edebilme aç›s›ndan. Tabii çok da de-
zavantajlar getiriyor, bunu da belirtmem laz›m. Çünkü insan sonuçta aciz bir
varl›k. Bu kadar fazla etkileflime aç›k olan bir varl›k, ister istemez etki ve bas-
k› alt›nda kal›r, etkilenir. Televizyonun dayatt›¤› hayat tarz› ve dejenerasyon,
cep telefonlar›n›n bu kadar iletiflime aç›k b›rakmas› ve internet faktörü, genç-
lerde ve genelde toplumda sosyal problemlerin iyice artmas›na yol aç›yor. ‹n-
ternetteki zararl› ak›mlar, ciddi bir sosyal dejenerasyon ve gençler aç›s›ndan
a¤›r travmalar meydana getiriyor. Bunlar da hem sosyal kurulufllar›n hem
uleman›n hem de devleti yönetenlerin dikkate almas› gereken durumlar.
Medyan›n büyük bölümü ise bu noktada yard›mc› de¤il.

Liderlik büyük bir sorumluluktur. Bunun alt›na girebilecekseniz e¤er lider
olmay› hedefleyin. Vizyon ve misyon sahibi olmak, yani bir davas› ve hedefle-
ri olmak çok önemli. Günümüz literatüründe “misyona ve vizyona sahip olan”,
eski yani gerçek literatürümüzde ise “davas› olan, aksiyon insan› olan” kifliler
lider olabilirler. fiu anda ülkemizi yönetenler, 1970’li y›llar›n aksiyon ve dava
insanlar›. ‹fl dünyas›ndakiler de sosyal kurulufllardakiler de yine 1970’li y›lla-
r›n aktif insanlar›. Bir bas›n demecimde “28 fiubat süreci, bizim neslin 1968
kufla¤›n› meydana getirdi” demifltim. Belki kendilerine göre bir operasyon
yapt›lar ve ciddi bir darbe vurduklar›n› zannettiler; ama tam tersine inançl›,
kararl›, çok iyi e¤itim alan, iki-üç tane yabanc› lisan ö¤renen, yurtd›fl›nda oku-
yan binlerce insan›n önünü açm›fl oldular. Yani inanc›m›zdaki “fier gördü¤ü-
nüzde hay›r, hay›r gördü¤ünüzde fler vard›r” sözü ne kadar do¤ru ç›kt›. Avus-
turya’da, Macaristan’da, Almanya’da vs. bugün binlerce ö¤rencimizin olmas›,
bunlar›n en az iki-üç yabanc› lisan ö¤renmesi ve çok iyi e¤itim almalar› 28 fiu-
batç›lar›n sayesinde. Onlar istemeden büyük bir iyilik yapm›fl oldular. Unut-
may›n, bu gençler on y›l sonra ülkeyi yönetecekler. 

Ayn› anda birden fazla lider aday› ortaya ç›karsa hizipçilik ve kan kayb›
olur. Özellikle gönüllü teflekküllerde, siyasi partilerde bu durum ortaya ç›k›-
yor. ‹stiflare, mutabakat bu tür kurulufllarda önemlidir. Aksi takdirde buruk-
luklar, k›r›kl›klar, kopmalar o davadan, o birliktelikten çok fleyler götürüyor.  

Liderlik bir süreçtir. Zirvede b›rakmay› bilmek gerekir. Bu, özellikle Do¤u
kültüründe pek yayg›n de¤il. “Efsane bir liderdi, gönüllerin lideriydi” diye an›l-
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mak var, bir de “B›kt›k art›k, gitse de kurtulsak, ne kadar zarar veriyor” diye
arkas›ndan teneke çal›nan bir lider konumunda b›rakmak var. Birincisini ter-
cih etmek laz›m.

Özetle flunu söylemek istiyorum. Liderlik, bir gönül iflidir. H›rs›n›z olmal› li-
der olabilmek için. H›rs› olmayan insan, liderlikte güçlük çeker. Çünkü elefltiri-
ler karfl›s›nda çabuk bezginli¤e u¤rar ve çabucak düflürülür. Dolay›s›yla h›rs
olacak; ama ihtiras boyutuna ulaflmayacak, akl›n önüne geçmeyecek. Bu den-
geye çok dikkat etmek gerekir. 

E¤er liderli¤i hizmet aflk›yla yürütürse insan, çok büyük ve anlaml› bir ifl ya-
par. Makam mevki, para, flan flöhret ve baflka hevesler için yaparsa inan›n bafla-
r›s›z olur ve çok çabuk da indirilir. “Hizmetkâr liderlik” kavram›n› benimsemek
laz›m. Aflkla flevkle, çok çal›flarak, Allah’›n r›zas›n› kazanma do¤rultusunda ya-
p›lan liderlik baflar›l› bir liderliktir. Bu tür liderler tarih yazarlar. Liderlik konu-
sunda sevgili Peygamberimizin yaflad›¤› hayat, bizim için en geçerli modeldir. 

Fatih Sultan Mehmed’in yirmi bir yafl›nda ‹stanbul’u fetheden liderlik anla-
y›fl› çok önemli. Burada hepimiz yirmi bir yafl›ndan büyü¤üz. O, yirmi bir yafl›n-
da bir ça¤ kapat›p bir ça¤ açt›. Teknolojiden istifade etti. Tarihin en büyük top-
lar›n› döktürdü surlar› dövmek ve fethi gerçeklefltirmek için. ‹stiflareye ve ge-
lene¤e, maneviyata çok önem verdi, yan› bafl›nda Molla Akflemsettin vard›. ‹s-
tanbul’u fethetmek için Peygamberimizin hadisini hiçbir zaman unutmad›. “‹s-
tanbul mutlaka fethedilecektir. Onu fetheden komutan ne güzel komutan, onu
fetheden ordu ne güzel ordudur.” Ayn› zamanda cesurdu. “Ya ‹stanbul beni ala-
cak ya da ben ‹stanbul’u alaca¤›m” diyordu. ‹flte bütün bu faktörleri ortaya ko-
yan bir liderlik modelini gerçeklefltirdi. Fethettikten sonra da zulmetmedi; her-
kesi dininde, iflinde özgür b›rakt›. Ama davas›na da sahip ç›kt›, Ayasofya’y› ca-
miye çevirdi. Çok lisan bilmesi, çok iyi e¤itim almas› ve kararl› bir lider olmas›
onun özellikleriydi. 

Buradan üçüncü konumuza, yani giriflimcili¤e geçecek olursak, benim kul-
land›¤›m 2G diye tabir var: Gençlik ve Giriflimcilik. Bir ülkenin en önemli hazi-
nesi gençlik ve giriflimciliktir. Ülkemizi bu anlamda çok flansl› görüyorum. 72,5
milyon insan›n 36 milyonu, yani yar›s› 28 yafl›n alt›nda. Yine 27 milyon genç 18
yafl›n alt›nda. Çok önemli bir de¤er bu; ama tabii iyi ifllenirse, bu genç nüfusa
iyi meziyetler, iyi vas›flar, iyi e¤itimler, iyi bilgiler kazand›r›l›rsa. Aksi takdirde
biraz önce de¤indi¤imiz kötü ba¤›ml›l›klar›n ve kötü de¤erlerin etkisi alt›nda o
gençleri kaybedersek, serseri may›n haline dönüflür ve patlayacak bir bomba
haline gelir. 

2G’nin ikincisi olan giriflimcilik, bir ülkeyi kalk›nd›racak en önemli unsurla-
r›n bafl›nda gelir. Giriflimcili¤in alternatifi nedir? Devletçilik, sosyalizm, komü-
nizm... Dünyada Do¤u Blo¤u ülkeleri k›rk-k›rk befl sene yaflad› bunlar› ve so-
nunda iflas etti. E¤er ülkemizi maddi ve manevi olarak yüksek refah seviyesine
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ulaflt›rmak istiyorsak, 2G’ye çok önem vermemiz laz›m. Giriflimcili¤in önündeki
engellerin büyük bölümü art›k kald›r›ld›. Gençlerimiz bu anlamda çok avantajl›.
Çünkü yirmi-otuz sene önce Türkiye’de devletçi bir ekonomi vard› a¤›rl›kl› ola-
rak. KOB‹’ler yok denecek kadar azd›. Devletin, ekonomideki a¤›rl›¤› %60 nispe-
tindeydi, bankac›l›k sistemindeki a¤›rl›¤› ise %70 idi. Ama 1980’de yürürlü¤e gi-
ren 24 Ocak Kararlar› ve rahmetli Turgut Özal’›n bafllatt›¤› d›fla aç›k, KOB‹’lere
ve ihracata dayal› büyüme ata¤›yla beraber Türkiye’de bir özel sermaye, müte-
flebbis sermaye, yani Anadolu sermayesi olufltu. Bu geliflmenin do¤al uzant›s›
olarak 1990’da MÜS‹AD bir çat› ve temsil kuruluflu olarak kuruldu. 

‹flte gençlerin giriflimcilik anlam›nda bu dönemde önlerinde bakir bir alan
var. Niçin? Birincisi, özel sektöre dayal› bir alan var. ‹kincisi, flu anda bilgiye
ulaflmak, iletiflim ve bilgi teknolojileri sayesinde çok kolaylaflt›. Dolay›s›yla es-
kiden kal›plaflm›fl sanayiciler, dededen babaya, babadan çocu¤a gelen bir yap›
vard›. Bunlar›n aras›na girmek çok zordu. Ama giriflimciler için bugün alan da-
ha çok aç›ld›. Abileriniz önünüzü açt›lar ve pasta büyüdü, sektörler de¤iflti. Es-
kiden metal, g›da, tekstil gibi üç-befl tane ana sektör vard›. Bugün yüzlerce de-
¤iflik ürün ve hizmet alanlar› olufltu. Sektörler, nifl pazarlar olufltu. Bugün art›k
benim köyümün, kasabam›n, ilçemin, flehrimin, bölgemin, ülkemin pazar› yet-
miyor. Bütün dünya pazarlar›n› hedeflemeniz laz›m. Hedeflemedi¤iniz zaman
Hans, George, Juan, fiimon gelip sizi evinizde ma¤lup ediyor. Art›k ülkeler ara-
s›nda ticaretin önünde fazla engel kalmad›. Ürünler standartlaflt›. Türkiye Av-
rupa’n›n, Amerika’n›n kalitesini yakalad›. 200 ülkeye 11.500 çeflit mal sat›yoruz.
Dolay›s›yla flu andaki ç›ta, kalite standard›n› yakalamak ve rekabetçi fiyata sa-
hip olabilmek. Markaya ve katma de¤ere sahip olabilmek. Gençlerimizin özel-
likle bilgi teknolojilerinin yo¤un oldu¤u, yani katma de¤erin yüksek oldu¤u
alanlara yönelmesinde fayda var. Katma de¤eri yakalamak, ürün ve hizmette
bilginin, AR-GE’nin, teknolojinin katk›s›n› artt›rmak çok önemli. 

Giriflimcilerimiz sosyal olmal›. Çevresini genifl tutmal›. Yeni ve farkl› ürün
ve hizmetler üretmeli. Alternatif pazarlara yönelmeli. Bir sepette k›rk tane yu-
murta tutmamal›, yumurtalar› farkl› sepetlere koyarak riskleri azaltmal›. Bu
çok önemli. On y›l önce dünyan›n en büyük yirmi befl flirketinden bugün sade-
ce sekiz tanesi ayakta. Buradan flunu anl›yoruz: Rekabet çok fazla ve keskin;
piyasalar çok h›zl› de¤ifliyor. Dedemin yaflad›¤› dönemlerde “Sanayiciysen, bu
ifl yedi sülaleni doyurur” derlerdi. fiimdi bir-iki sene rekabete ayak uyduramaz-
san›z, zirvedeyken bir anda alt s›ralara düflebilirsiniz. Bu risktir, ama ayn› za-
manda bir f›rsatt›r. F›rsatt›r; çünkü iki-üç sene içerisinde en üste ç›kabilirsiniz,
e¤er do¤ru uygulamalar yaparsan›z, do¤ru kararlar al›rsan›z. Bu noktada kri-
tik zamanlarda al›nan kararlar›n do¤ru olmas› çok önemli. 

1980’de üniversiteye bafllad›m. Marmara ‹ktisadi ve ‹dari Bilimler Fakülte-
si’ndeydim. ‹flletme dersinde o zamanki hocam›z yönetimi flöyle tarif ederdi:
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“Yönetim, alt› ana unsurdan oluflur: Planlama, üretim, pazarlama, kontrol, or-
ganizasyon ve koordinasyon.” Bugün yönetim kavram› de¤iflti, üç kavramdan
olufluyor art›k: Para yönetimi, insan yönetimi, bilgi yönetimi. E¤er bilgiyi, insan-
lar› ve paray› iyi yönetebilirsen, baflar›l› bir yönetici olabilirsin. 2008’de patlak
veren dünya krizine finansç›lar sebep oldu. Yolsuzluk ekonomisinden ç›kt›.
Vahfli kapitalizmin, bitmek tükenmek bilmeyen kâr h›rs›n›n insan› ve toplumu
dikkate almamas›ndan ç›kt›. Denetimsizlikten, kay›t d›fl›l›ktan ç›kt›. fiunu iyi bil-
memiz laz›m ki, e¤er iyi bir iflletmeci, iyi bir müteflebbis olmak istiyorsak finan-
s› da çok iyi yönetebilmeliyiz. Sadece üretmek, sadece pazarlamak art›k yetmi-
yor. Para yönetimi diye bir kavram var. Y›llar›n iflletmecisi olabilirsiniz; ama
e¤er gelir-gider ak›fl›n›, nakit girifl-ç›k›fl›n› iyi ayarlayamazsan›z, bir anda ba-
tars›n›z. Onun için para yönetimi çok önem kazand› son on y›lda. 

Bugün yaflanan küresel krizi finansç›lar ç›kard›. Çünkü onlar para yönetimi-
ni iyi yapamad›lar, ak›llar›nda türlü cinlikle vard›. O yüzden de dünyay› büyük bir
krize sürüklediler. Küresel finans krizinden hareketle dördüncü konuya, yani
“dünya ve Türkiye için 2010 ekonomisi” meselesine geçelim. Küresel krizde dip
noktas› 2009’un Haziran ve Temmuz aylar›nda yafland›. Toparlanma süreci üçün-
cü çeyrekten itibaren, yani 2009 Temmuz’undan itibaren bafllad›. Yavafl yavafl bir
toparlanma söz konusu. Ama çok a¤›r hasarlar oldu. Krizle mücadele edebilmek
için dünyadaki toplam y›ll›k üretimin beflte biri kadar (10,5 trilyon dolar) para
harcand›. Merkez bankalar› faizleri en düflük seviyelere, neredeyse s›f›rl› oran-
lara düflürdüler; piyasay› paraya bo¤dular. Çünkü nas›l ki insan damarlar›nda
kan olmad›¤› takdirde yaflayamazsa, finanss›z da ekonomiler yaflayamaz. Dola-
y›s›yla sürekli para basmaya mecbur kald›lar. Ayr›ca piyasalar› canland›rabil-
mek için vergi indirimlerine gittiler; kamunun tüketim ve yat›r›m harcamalar›n›
artt›rd›lar. Ancak bu kriz esnas›nda kal›c› çözüm için yap›sal dönüflümlerin ka-
rar›n› alamad›lar. 1944’te Bretton Woods’da kurulan Anglo-Sakson liberal eko-
nomik modelde (yani IMF, Dünya Bankas›, OECD, Dünya Ticaret Örgütü’ne daya-
l› sistemde) yap›sal bir dönüflüme giderek, dünya ekonomisinde yükselen güç
olan Do¤u’nun artan a¤›rl›¤›n› da dikkate alarak, daha eflitlikçi, daha dengeli, çok
kutuplu bir ekonomik sistem kurma karar›n› veremediler, veremezler de. Çün-
kü mevcut sistemi onlar kurdular, imtiyazlar›ndan onlar faydalan›yorlar. Yap›sal
dönüflümler gerçeklefltirilmedi¤i sürece yeni krizler yaflanabilir.

Mustafa Özel’in önemli bir öngörüsü vard›; “Önümüzdeki yirmi befl y›l çok
kaotik, çok kanl› geçecek” diye. Bunu befl y›l önce söylemiflti bize. Hakikaten
bugüne bakt›¤›m›zda Sudan, Somali, Irak, Afganistan, Yemen ve dünyan›n bir-
çok yerinde “kaotik ortam” eksik olmuyor. Önümüzdeki bir-iki y›ll›k süre zar-
f›nda flunlar olabilir: Bütçe aç›klar›n›n ve kamu borçlar›n›n çok büyük rakam-
lara ulaflmas› nedeniyle Dubai, Yunanistan, ‹rlanda, ‹spanya, Portekiz, hatta
Japonya ve ‹ngiltere ciddi bir flekilde krize girebilir. Bu flekilde mali düzeyde
bölgesel krizler olabilir. Umar›m bu, mali düzeyde kal›r ve ikinci bir büyük dip
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dalgas› yaflanmaz. Dünya ekonomisi 2010’da, Bat›l› ülkelerde %1-1,5 civar›n-
da, dünya genelinde %3,5 civar›nda büyüme gösterebilir. Ama iflsizlik 2010’da
da artmaya devam edecektir dünyada. 

Türkiye ekonomisine bakacak olursak, ülkemiz bu krizden reel sektör ve
sanayi alan›nda olumsuz etkilendi; ancak kamu kesimi ve mali sektör anlam›n-
da iyi atlatt›, güçlü bir direnç gösterdi. Ekonomik büyümemiz 2009’da %-4,7 ol-
du, yani küçüldük. ‹flsiz say›s›nda yaklafl›k 800.000 kiflilik bir art›fl oldu. Ama
Mart 2009’dan bu yana sanayi üretiminde kapasite kullan›m oran› ile ihracat
oran›nda art›fl ve iflsizli¤in tersine dönmesi anlam›nda iyiye gidifl var. Bu ç›k›-
fl›n istikrarl› olmas›n› ve daha yükse¤e ç›k›lmas›n› gönülden diliyoruz. Ancak
bu, kolay de¤il. Çünkü nüfusumuz çok genç. Son bir y›lda nüfus 1.044.000 kifli
artt›. Her y›l iflgücü piyasas›na 18 yafl›n› dolduran 700.000 kifli giriyor. Bu kadar
insana ifl bulabilmek kolay de¤il. Türkiye’nin her y›l %6-7 büyümesi laz›m bu
nüfusa ifl bulabilmesi için. 

Türkiye’de son yedi senede say›s›n› tam olarak bilmedi¤imiz belki on befl
tane darbe plan› haz›rlanm›fl, kitlesel bombalama ve suikast planlar› yap›lm›fl.
fiunu çok rahat söyleyebilirim ki Türkiye’yi yönetmek, Amerika’y›, Almanya’y›,
‹ngiltere’yi yönetmekten çok daha zor. Onlar sistematik çal›flan istikrarl› ülke-
ler. Ama bizde her gün, her dakika inan›lmaz olaylar yaflanabiliyor. Türkiye’nin
bir günlük gündemi ‹sviçre’nin, Almanya’n›n, Hollanda’n›n bir y›ll›k gündemine
eflit. ‹stikrar kelimesi bizim ülkemizde çok istisnai bir durum. O yüzden de 86
y›ll›k Cumhuriyet tarihimizde 59 tane hükümet y›k›lm›fl, 60 tane hükümet kurul-
mufl. 1959’dan 2001’e kadar 16 tane ekonomik kriz yaflanm›fl. Yani afla¤› yuka-
r› her iki seneden birinde kriz olmufl. Böyle bir ülkenin ileri gidebilmesi hiç de
kolay de¤il.

Türkiye yeniden bir siyasi istikrars›zl›¤a sürüklenmezse ve dünya ekono-
misinde de yeni bir büyük kriz yaaflanmazsa, 2010 ekonomisi 2009’dan daha iyi
olacak. Büyüme %5 veya üstünde gerçekleflecek. ‹flsizlik yavafl yavafl azalt›labi-
lecek. Sanayide kapasite kullan›m oran› ve ihracattaki art›fllar, 2009 sonbaha-
r›ndan bu yana iyiye do¤ru gidiyor. Her zaman için iyimser olun, ama temkinli
iyimser olun. Çünkü buras› Türkiye, yar›n ne olaca¤› belli olmaz. Feraseti, ba-
sireti, temkinlili¤i elden b›rakmay›n; ama ileriye hep umutla bak›n, iyimser ba-
k›n, iflinize bak›n. Daha iyi olmaya çal›fl›n. Hedeflerinizi gerçeklefltirmeye ve
ilerletmeye gayret edin. Çal›flmalar›n›zda nihai hedef olarak hep Allah r›zas›n›
gözetin. ‹nflallah yar›nlar daha iyi olacakt›r. 

Liderlik konusuna vurgu yapt›n›z ama ben genç arkadafllar›m›z›n ifl hayat›-
na at›ld›klar› zaman sayd›¤›n›z meziyetlerin %10’una dahi sahip olmayan bir
sürü yöneticiyle birlikte çal›flmak zorunda kalacaklar›n› söylemek istiyo-
rum. Ne kadar iyi bir e¤itim alm›fl olurlarsa olsunlar, ifl hayat›nda yönetici-
leri ile büyük problemler yaflayacaklar. Çünkü statükocu, makam›n› koru-
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maya çal›flan, bilgisini paylaflmayan yöneticiler ile çal›flmak zorunda kala-
caklar. Bu konuda genç arkadafllara öneriniz nedir? Böyle bir durumla kar-
fl›laflt›klar›nda nas›l bir tav›r gelifltirilmeliler? 
Önemli bir tespit yapt›n›z. Ben ifl hayat›na küçük yaflta babam›n yan›nda ç›-

rak olarak at›ld›m, profesyonel anlamda ise on dokuz yafl›mda bafllad›m. Hem
okuyup hem çal›flt›¤›m bir dönemdi ve size de hem okuyup hem çal›flman›z›
tavsiye ederim. Böylece okul bitti¤i zaman yar›fla bir ad›m önde bafllam›fl olur-
sunuz. Tecrübe kazan›rs›n›z. ‹fl hayat›n›n kendisi de bir e¤itimdir ve okuldaki
e¤itimden biraz daha s›k›d›r. Zaten “ifl’te e¤itim” dedikleri “learning on the job”
kavram› oradan geliyor. Bir de konuflmamda söyledi¤im gibi, kendinizi sürek-
li yenileyin. Bir laf vard›r “kolla kendini” diye. Tabii insanlar›n birbirlerinin aya-
¤›n› kayd›rmaya çal›flt›¤›, ben öne geçeyim gibi yaklafl›mlar›n sergilendi¤i or-
tamlarla karfl›laflacaks›n›z. Bu bir vak›a. Tasvir etti¤imin en kötüsünü düflüne-
rek, kendinizi kollayarak ifl yapacaks›n›z. ‹fl huzuru, aile huzuru kadar önemli.
Hatta aile huzurundan daha önemli. Çünkü ifl hayat›nda sekiz-on saat, evde ise
birkaç saat geçiriyorsunuz. E¤er ifl ortam›nda çekilmez bir durum varsa, birbi-
rinin gözünü oymaya, aya¤›n› kayd›rmaya çal›flan insanlar›n oldu¤u bir ortam
varsa, tavsiyem oradan ayr›lman›zd›r. Kendinizi koruyarak elinizden gelenin en
iyisini yapacaks›n›z ve tevekkül edeceksiniz. fiahsî tecrübeme gelince, hep
kendi iflime bakt›m, dedikodulardan uzak durmaya, kendi odama kapan›p ifli-
mi en iyi flekilde yapmaya çal›flt›m. Ama psikolojinizin sürekli bask› alt›nda kal-
d›¤› ortamlarla karfl›lafl›rsan›z, “Tebdil-i mekânda ferahl›k vard›r” sözü gere¤i
baflka bir mekâna geçmeye çal›flmak laz›m. 

Bizim kültürümüzde az önce ifade etti¤iniz “birbirinin aya¤›n› kayd›rma” as-
l›nda yok; ama ifl hayat› hep daha iyi, hep daha güçlü, hep baflaran olmam›-
z› istiyor. ‹fl dünyas› art›k Yunus Emremiz gibi y›llarca sab›rla vaktin gelme-
sini bekleyen insanlar› kabul etmiyor. Ama bu topraklar›n da bir gerçe¤i
var. Biz her ne kadar kapitalizme entegre olmaya çal›flsak da geldi¤imiz
kültür sebebiyle bir Avrupal› kadar çabuk adapte olam›yoruz. Ben bunu ya-
flayarak gördüm. Çok güzel insanlar var; fakat kapitalizmin gerektirdi¤i ve
sizin de burada sayd›¤›n›z dinamik kiflisel özelliklere sahip olmad›klar› ve
maalesef lider de olamad›klar› için ifl hayat›nda baflar›ya ulaflam›yorlar. 
Birincisi, az önce tekrarlad›¤›m gibi, okurken çal›fl›rsan›z yar›fla bir ad›m

önde bafllars›n›z. Çünkü okul bitti¤inde siz art›k tecrübelisinizdir. ‹kincisi, okul
bittikten sonra ulaflmak istedi¤iniz büyük hedefler mutlaka olmal›. Ama aya¤›-
n›z›n yere basmas› da çok önemli. Yani okuldan mezun olur olmaz ben 10.000
lira maaflla ifle bafllayaca¤›m, genel müdür olaca¤›m gibi ütopik düflüncelere
de kap›lmamak laz›m. Tavsiyem flu; otuz befl yafl›na kadar bilgi ve tecrübe bi-
riktirin, kendinizi gelifltirin. Okuldaki e¤itiminiz üzerine iflteki e¤itimi, yani ifl
tecrübelerini biriktirmeye, bilginizi yenilemeye ve gelifltirmeye devam edin.
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Otuz yafl›ndan sonra art›k çok iyi ifller için transfer teklifleri alabilirsiniz ya da
gözünüz transfer tekliflerinde olabilir. Bir de ifl hayat›nda çok fazla z›p z›p yap-
may›n. Yani alt› ayda bir, buradan memnun de¤ilim fluraya geçeyim tarz›nda
sürekli ifl de¤ifltirmeyin. Özgeçmiflinizde ne kadar çok ifl yeri varsa, siz yeni bir
ifle baflvurdu¤unuzda, oran›n yetkilisi taraf›ndan istikrars›z birisi olarak de¤er-
lendirilebilirsiniz. Özgeçmiflinizde on befl-yirmi tane iflyeri varsa patron flunu
düflünür: “Bu adam›n bendeki ömrü alt› ayl›k. Gelir burada alt› ay durur, ondan
sonra baflka yere gider.” Onun için ben yirmi sekiz y›ll›k ifl hayat›mda üçüncü ifl
yerimdeyim. Benimki de biraz fazla uzun say›labilir, ama ben mutluyum halim-
den. K›saca otuz yafla kadar tökezleyebilirsiniz giriflimci ve yönetici aday› ola-
rak. Bu sürede tecrübe ve bilgi biriktirerek tam donan›ml› hale gelin. Öyle biri-
ni zaten hiçbir iflveren kaç›rmak istemez. Arkadafllar flunu bilin, ne kadar va-
s›fl› biriyseniz, ifl bulmak o kadar kolay olur. 

Liderli¤i tad›nda b›rakmak gerekir? dediniz. ‹nsan lider oldu¤u zaman ma-
kam› b›rakmas› do¤ru ve uygun mudur?
‹flte o herkesin kendi vicdan›nda ve akl›nda verece¤i bir karar. Kendimden

örnek vereyim. Bizde ilk baflkanl›k dönemi dokuz y›l sürdü, sonra baflkanl›kta
dört y›l› geçmeme kural› getirildi. Ben dört y›l görev yapt›m. Verebilece¤imin
maksimumunu verdi¤ime inan›yordum. Yönetimdeki arkadafllar›m olsun, Ana-
dolu’daki baflkan arkadafllar›m›z olsun, hemen bir tüzük de¤ifltirip devam et-
mem gerekti¤i anlay›fl›ndayd›lar. Böyle bir fley yapsayd›k e¤er birincisi, kendi-
mizi inkâr etmifl olacakt›k; ikincisi, flahsa özgü olarak kurallar› çi¤nemifl ola-
cakt›k. ‹nan›yorum ki bir-iki sene daha devam ettikten sonra “S›k›ld›k art›k, b›-
raksa da gitse” denirdi arkamdan. O aç›dan flunu düflünmek laz›m. Hiçbir lider
ikame edilemez de¤ildir. Hani derler ya, mezarl›klar kendini vazgeçilmez zan-
neden bir sürü mevtayla dolu diye. Allah, dünyan›n en büyük lideri sevgili Pey-
gamberimize de bir ömür biçti. Ça¤ aç›p ça¤ kapatan Fatih Sultan Mehmed de
vefat etti, “muhteflem” lakapl› Kanunî Sultan Süleyman da. Dolay›s›yla zirvede
ve zaman›nda b›rakan liderlerin daha makbul, daha k›ymetli, gönülden an›lan
liderler olaca¤›n› düflünüyorum. 

‹fle birini alacak olsan›z, o kiflide nelere bakars›n›z?
Kendisiyle konuflmadan önce ilk baflta ifle uygun vas›flar› var m› diye baka-

r›m, e¤itimine bakar›m. Sonra tecrübesini nerede elde etmifl oldu¤una, yaban-
c› dil bilgisi gerekiyorsa ona, askerli¤ini yap›p yapmad›¤›na bakar›m. Bir de ne
kadar istikrarl› bir kifli oldu¤una bakar›m, çok mu z›pl›yor, az m› diye.

Küresel krizi Türkiye sizce nas›l yönetti
Bence Türkiye bu krizi makul düzeyde ve iyi yönetti. Çünkü belki hat›rlars›-

n›z 1994 ve 2001 krizlerini. Bu krizlerde halk bankalara koflmufltu mevduatla-
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r›n› çekmek için. 1994 krizinin çözüm reçetesi neydi biliyor musunuz? %100 de-
valüasyon ve üç ayl›k %50 net faizli süper bono ihrac›. Bunun y›ll›k getirisi
%250’ye ulafl›yordu. Bu tür reçetelerle çözüm aran›yordu. Eline üç kurufl geçti-
¤inde halk döviz bürolar›na kofluyordu. Biz flu an böyle bir kriz yaflamad›k. Bu
krizden reel sektörümüz, sanayi sektörümüz ve inflaat sektörümüz olumsuz
etkilendi. Bunun da üç sebebi var. Birincisi, dünyada kriz patlak verir vermez
(Eylül 2008’de), Türkiye’de iktidar mücadelesi için kullan›l›p kriz ç›¤›rtkanl›¤›
yap›ld›. Hat›rlarsan›z, baz› medya kurulufllar› ve ifladamlar› dernekleri her gün
kriz tellall›¤› yapt›lar Türkiye’yi IMF’ye mahkûm etmek için. Bu önemli bir fak-
tör. ‹kincisi, bu kriz ç›¤›rtkanl›¤› ve dünyada yaflanan kriz karfl›s›nda insanlar-
da bir korku olufltu yar›n ne olacak, iflimi kaybedebilir miyim diye. Hemen tü-
ketimlerini kestiler. G›da tüketimi bile %10 düfltü. Otomobil ve beyaz eflya tüke-
timinde düflüfl %60’› buldu. Üçüncüsü, Türkiye ekonomisi dünyayla entegre bir
ekonomi. ‹hracat-ithalat toplam›n›n milli gelire oran› %52. En büyük ihraç paza-
r›m›z %50 ile Avrupa Birli¤i idi. Avrupa ekonomisi çökünce ihracat yapamad›k.
Dolay›s›yla ihracat yapan sanayilerde kapasiteler ve üretim düfltü. ‹ç tüketimin
azalmas› sat›fllar› ve üretimi daha da düflürdü. Sonuçta firmalar eleman ç›kar-
maya bafllad›lar. Bu süreçte tahminen 500 bin civar›nda kifli iflten ç›kar›l›rken,
700 bin insan da iflgücü piyasas›na kat›ld›; yani toplamda 1,2 milyon kifli. 2009
y›l›n›n fiubat ay›nda iflsiz say›m›z 3,8 milyon ile zirve yapt›; ama Ekim ay› itiba-
riyle bu say› 3,3 milyona düfltü. Özetle, dünya krizinin büyüklü¤ü ve boyutlar› ile
Türkiye’nin geçmifl krizlerde yaflad›¤› tecrübeleri dikkate al›rsak, bu krizin iyi
yönetildi¤ini söyleyebiliriz. 

Çok dalgal› geçece¤ini söyledi¤iniz önümüzdeki on befl y›l içerisinde bu ris-
ki azaltabilmek için ö¤renci arkadafllar›n kendilerini daha güvende hisse-
debilecekleri befl tane sektör sayabilir misiniz?
Para yönetimi-finans yöneticili¤i, yat›r›m müflavirli¤i-yat›r›m uzmanl›¤›, sa-

t›n alma mühendisli¤i-sat›n alma uzmanl›¤›, enerji ve çevre sektörleri, maki-
ne-metalürji sektörü, bilgi teknolojileri sektörü her zaman için ifl hayat›nda ge-
çer akçe sektörlerdir. Dolay›s›yla bu konularda bilgili ve birkaç y›l tecrübe sa-
hibi olursan›z, kendiniz için riskleri asgariye düflürmüfl olursunuz, mutlak su-
rette ifl bulursunuz. 

Türkiye’de kriz yönetimi yapan insanlar çok uzun bir süre çözüm üretemi-
yorlar. Bu durum sab›rs›zl›ktan m› kaynaklan›yor?
Sab›rs›zl›k var tabii. Ama Türk insan›n›n kriz çözme kabiliyeti esas›nda Ba-

t›l›lardan daha iyi. Çünkü on alt› tane kriz yaflad›¤›m›z için “kriz-kolik” bir ülke-
yiz. Onlardan daha afl›l› vaziyetteyiz. Bat›l›lar çok sistematik düflünüyorlar. Böy-
le ani geliflen krizler karfl›s›nda “beyin kilitlenmesi” yafl›yorlar. Bizim insan›m›-
z›n pratik zekas› bu noktada öne ç›k›yor. Ancak onlar›n Sanayi Devrimi’yle be-
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raber iki yüz-iki yüz elli y›ll›k bir birikimleri ve tecrübeleri var. Biz de ise özel
sektör sanayicili¤i Menderes döneminde bafllad›. Özal dönemiyle beraber de
KOB‹’ler ve Anadolu sermayesi geliflmeye bafllad›. Toplasan›z bu alanda bir otuz
y›ll›k geçmiflimiz yok. Bu da bir kültür meselesi, ifl kültürü meselesi. Bu da an-
cak gelecek nesillerde yavafl yavafl oturacak. Yani diyelim ki baba ataerkil dü-
zeyde çal›fl›yordu, o¤lu biraz daha modern yönetim anlay›fl›nda çal›fl›yor, torun
biraz daha modern bir anlay›flla çal›flacak. Süreç böyle geliflecek. Ama burada
dikkat edilmesi gereken husus ne biliyor musunuz? Hani o “eski kafa” dedi¤i-
miz babalar›n üzerine Bat›’da e¤itim alm›fl genç o¤lu/k›z› ülkeye dönüyor ve iki
senede flirketi bat›r›yor... Yani ne baban›n tecrübesini ne de o¤lun/k›z›n gençli-
¤ini, bilgisini ihmal edeceksiniz. ‹kisi aras›nda bir sinerji oluflturacaks›n›z. 

Kariyer de¤iflimine nas›l bak›yorsunuz?
Kiflinin sevdi¤i ifli yapmas› çok önemli. Ben kendimden örnek vereyim. Ba-

flar›l› bir ilkokul ve ortaokul ö¤rencisiydim. 1977 senesinde Türkiye’de ekono-
mik kriz vard›. Anne-babam›n “O¤lum bak, ekonomik kriz var, durumlar kötü.
En iyisi sen imtihana gir, ticaret lisesine gidip muhasebeci ol. Çünkü ticaret li-
sesinde yaz aylar›nda staj yap›l›yor. Lise bitti¤i zaman da iflin haz›r olur. Böyle-
ce hayata erken at›lm›fl olursun” yönlendirmesiyle karfl›laflt›m ve ticaret lisesi-
ne gittim. Hâlbuki bir fen lisesine, bir düz liseye gidebilirdim. Bu benim haya-
t›mda bir k›r›lma noktas›yd›. Fakat ticaret lisesini bitirip üniversitede de Allah’a
flükür iyi bir puan al›nca ‹ktisadi ve ‹dari Bilim Fakültesi’ne gittim. Tam o dö-
nemde 24 Ocak (1980) Kararlar› ile d›flar› aç›lma süreci bafllad›. Özal’la baflla-
yan “ihracata dayal› büyüme” Türkiye’yi kendi içine kapal› bir kutuyken dünya-
ya açt›. Bu benim ilgimi de çekti. Hemen lisan ö¤renmeye bafllad›m. Düflün-
düm, “‹ngilizce bilmezsen bir fley yapamazs›n” dedim. “Uluslararas› iliflkiler
okuyacaks›n, iflletme okuyacaks›n, ama ‹ngilizce bilmiyorsan bir k›ymet-i har-
biyesi yok” dedim. Kariyer de¤ifltirmenin çok faydas›n› gördüm. Muhasebeci
olacakken uluslararas› iliflkiler, iflletme, sivil toplum alan›na geçtim. E¤er bir
kifli kariyerinde mutsuzsa, ömür boyu mutsuz olmaktansa ilgisini çeken, sev-
di¤i bir alana makas de¤iflimi yapmas›nda fayda var. 

Beni sab›rla dinledi¤iniz için teflekkür ederim.  
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Bir Yönetim Modeli: Sinan ve Süleymaniye

‹brahim Zeyd GERÇ‹K
17 Nisan 2010

Önce selam, sonra kelam diyerek söze bafllayal›m. Arkadafllar her fikrin
ciddi bir kuluçka dönemi vard›r. Ço¤u zaman biz bunu fark etmiyoruz. Kana-
atimce bu çal›flman›n arka plan› ö¤rencilik y›llar›ma uzan›r. ‹stanbul Üniversi-
tesi Siyasal Bilgiler Fakültesi, Süleymaniye’ye bakar. Biz fakülte yemekhane-
sinden ç›kt›ktan sonra duvar›n köflesinde oturur, Süleymaniye’yi ve ‹stanbul
Bo¤az›’n› seyrederdik. Bir de benim çocukluktan beri tarihî dokuyu keflfetme,
çözümleme üzerine derin bir merak›m var. ‹lk olarak orta ikinci s›n›ftayken tu-
ristik bir ‹stanbul haritas›n› al›p ‹stanbul’u keflfe ç›km›flt›m. Bu keflif gezilerini,
‹stanbul okumalar› takip etti ve giderek ‹stanbul’un tarihî eserlerini, semtleri-
ni, sanat ve kültürünü anlamaya çal›flt›m. Büyük bir ihtimalle bu eserin kuluç-
ka dönemi de bu çal›flmalard›. 

Yaklafl›k sekiz y›ld›r özellikle iflletmelere e¤itim ve dan›flmanl›k hizmeti ve-
riyorum. Bu çal›flmalar esnas›nda flirket yöneticilerimizin büyük bir ço¤unlu-
¤unun kendi tarihimize iliflkin bilgi donan›mlar›n›n çok zay›f oldu¤unu fark et-
tim. Gerek tarihî birikimimizden gelen yönetim deneyimlerimizden yararlanma
gerekse edebiyat, sanat ve estetik boyutlar›yla geçmiflle bütünleflme konusun-
da yöneticilerimiz çok zay›ft›. Bu durum beni belirli sorular etraf›nda düflünme-
ye yönlendirdi. Yöneticimize, insan›m›za tarihî birikimimizi nas›l ifade edebili-
riz? Geçmiflin dilini yaflayan bir dil olarak bugüne nas›l tafl›yabiliriz? Bu düflün-
ce yo¤unlaflmas› bir e¤itimde had safhaya vard›. Türkiye’nin sektöründe lider
bir firmas›nda kurum kültürü e¤itimi veriyordum. O e¤itim esnas›nda kurum
kültürü nedir, nas›l infla edilir, farkl› kurum kültürü modelleri nelerdir gibi so-

72 Notlar 22 | Küresel Araflt›rmalar Merkezi
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Kamu Yönetimi Bölümü’nden 1992 y›l›nda mezun oldu. ‹stanbul

Üniversitesi ‹flletme Fakültesi Davran›fl Bilimleri Bilim Dal›’nda yük-

sek lisans yapt›. Tokat Gazi Osman Pafla Üniversitesi’nde Sosyolo-

ji Okutman› (1993-1995) ve K›r›kkale Üniversitesi’nde Kamu Yöneti-

mi Okutman› (1995-1998) olarak görev ald›. 1998-2003 y›llar aras›n-

da e¤itim, halkla iliflkiler, araflt›rma planlama alanlar›nda yönetici

olarak çal›flt›. Özel bir e¤itim ve dan›flmanl›k firmas›nda “‹nsan Kay-

naklar› Uzmanl›¤›” program›n› tamamlad›. 2003 y›l›ndan beri e¤itim



rular› kat›l›mc›larla birlikte çözümlüyor; ard›ndan firman›n kurum kültürünü
de¤erlendiriyorduk. Bu e¤itimler s›ras›nda kurum kültürünü bize ait bir model-
le anlatamaz m›y›z sorusuna cevap ar›yordum. Bu düflünsel yo¤unlaflmay› bir
malzeme tetikledi. Ye¤enim, Süleymaniye’nin iç mekân›n›n 360 derecelik görü-
nümünü gösteren bir çal›flma getirdi. Foto¤raf› çevirdim, “kubbeyle liderlik” de-
dim, “kemerlerle gücün da¤›l›m›, sütunlarla model insanlar”... O görüntüyle be-
raber zihnimde tek tek kurum kültürüyle ilgili ö¤eler oturmaya bafllad› ve onun
üzerine yo¤unlaflmaya bafllad›m. Tabii daha önce Süleymaniye’yi defalarca ge-
zip, külliye üzerine okumalar yapt›¤›m için çözümleme zihnimde h›zla yap›lan›-
yordu. Bu konu üzerine bir makale yazmay› düflündüm. Konuya biraz daha yo-
¤unlafl›nca asl›nda iflin makalenin çok ötesinde oldu¤unun ve esere daha bü-
tünsel bak›lmas› gerekti¤inin fark›na vard›m. Süleymaniye’nin anlafl›labilmesi
için asl›nda Sinan’›n anlafl›lmas› gerekiyordu; Sinan’›n anlafl›labilmesi için de
Osmanl› yönetim sistemindeki insan yetifltirme program›n›n. Bu nedenle ilk ki-
tap çal›flmas› Mimar Sinan üzerine oldu. Ard›ndan Süleymaniye’nin yap›m sü-
recinden proje yönetimine neler aktar›labilir sorusunu çözümledim. ‹kinci kitap
Süleymaniye Külliyesi’ne bir bütün olarak bak›ld›¤›nda günümüz yönetim ilifl-
kilerine, yönetim psikolojisine ya da kurumsal kültüre neler aktar›labilir, ne tür
ç›kar›mlar yap›labilir sorular› üzerine bir yo¤unlaflma oldu. 

Eserin birincil amac›, sa¤l›kl›, esnek ve süreklilik arz eden kurumlar› nas›l
kurabiliriz sorusuna cevap bulmak idi. Temel sanc› buydu. Osmanl›’n›n bilgi bi-
rikimini bir model üzerinden nas›l okuyabiliriz sorusuna cevap aray›fl da bu ça-
l›flman›n ana kayna¤›yd›. Bu çal›flmay› yaparken farkl› bir tarz izledim. Örne¤in
Süleymaniye’ye edebiyat aç›s›ndan nas›l bak›ld›? Ahmet Hamdi Tanp›nar nas›l
bakt›? Yahya Kemal nas›l bakt›? Arif Nihat Asya nas›l bakt›? Edebî metinleri ese-
rin içerisine serpifltirdim. Ayr›ca belli bölümlerde do¤rudan sanat tarihçilerinin
ya da flehir planlamac›lar›n›n görüfllerini ald›m. Ondan sonra da tamamen özgün
olarak Süleymaniye’yi yönetim ve yönetim psikolojisi aç›s›ndan çözümledim. Ki-
taptaki Mimar Sinan ve Süleymaniye üzerine tespitlerin bir k›sm› o dönemdeki
gerçek yans›malar, di¤er k›sm› ise benim yönetim üzerine özgün ç›kar›mlar›m. 

‹nsan herhangi bir eseri okurken öncelikle eserin gerçekli¤iyle yüzleflmeli.
Verilen bilgiyi imkân› varsa tartmal›, yeniden analiz etmeli. Bu araflt›rmay› ya-
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yöneticisi olarak görev yapmakta olup yönetim ve yönetim psikolo-

jisi alanlar›nda kurumlara yönelik e¤itim ve dan›flmanl›k hizmetleri

vermektedir. Halen Sistem Dan›flmanl›k bünyesinde yönetim psiko-

lojisi uzman› ve e¤itimci olarak görev yapmaktad›r. Yay›nlanm›fl

eserleri flunlard›r:

Bir Yönetim Modeli: Mimar Sinan - ‹nsan Kaynaklar› ve Proje Yöne-
timi, Bir Yönetim Modeli: Süleymaniye - Yönetim Psikolojisi ve Ku-
rum Kültürü ve Yöneticiler ‹çin Gerçek Kriz Öyküleri: Kriz Yönetimi
ve Kurum Kültürü.



parken fark›na vard›m ki Süleymaniye üzerine yazanlar›n ço¤u, onu görmeden
yaz›lar›n› kaleme alm›fllar. O kadar birbiriyle çeliflen bilgiler vard› ki? Mesela
National Geographic’in haz›rlad›¤› Kanunî Sultan Süleyman belgeselinde Sü-
leymaniye üzerine verilen baz› bilgiler yanl›fl. Bu belgeselde “Allah, göklerin ve
yerin nurudur” ayetinin kubbeye yaz›ld›¤› belirtiliyor, oysa gerçekte bu ayet
mihrab›n üstündeki pencerelerde yaz›yor. Allah’›n nuruyla güneflin insanlara
vermifl oldu¤u ›fl›k aras›nda zihinsel ba¤lant› kurmak için o ayet üstteki vitray-
l› pencerelere yaz›l›yor. Kubbede ise bizim siyasi düflüncemizde çok önemli bir
a¤›rl›¤a sahip olan ve dengeye vurgu yapan Fat›r Suresi’nin 41. ayeti yer al›yor:
“Gökleri ve yer yuvarla¤›n› dengede tutarak yörüngelerinden ç›kmalar›n› önle-
yen sadece Allah’d›r. E¤er onlar yörüngelerinden ç›kacak olsalar onlar› O’ndan
baflka hiç kimse dengeye getiremez. Hiç kuflkusuz O, hoflgörülü ve ba¤›fllay›c›-
d›r.” Ço¤u Osmanl› kubbesinde ayn› ayeti görürsünüz. Sosyal, siyasi bir denge
vurgusudur bu. 

Edebiyat›m›zda Osmanl›’n›n kurulufluna iliflkin iki önemli eser dikkat çe-
ker. Bunlardan biri Kemal Tahir’in Devlet Ana adl› roman›, di¤eri ise Tar›k Bu¤-
ra’n›n Osmanc›k’›. Osmanc›k rahmetli Yücel Çakmakl› taraf›ndan TRT’ye tele-
vizyon dizisi olarak çekilmiflti. Dizide fieyh Edebali’nin Osman Bey’e nasihat et-
ti¤i bir de¤er aktar›m› bölümü var. Lider olacak kifliye, hangi de¤erlerle yön
duygusunu oluflturaca¤›n›, hangi de¤erlerle insanlar› birbirine ba¤layaca¤›n›
ve toplumu mayalayaca¤›n› ifade eden bir de¤er aktar›m›. O de¤er aktar›m›n›
Osmanc›k’ta Tar›k Bu¤ra, güzel bir edebî metne dönüfltürüyor. Bunun üzerin-
de durmam›z laz›m. Burada bir fieyh Edebali gerçe¤i var, bir Ahi fleyhi. fiuna
bakmam›z laz›m, siyasi güç meflruiyetini kimden al›yor? Neden de¤erleri baba
Ertu¤rul Gazi aktarm›yor da fieyh Edebali aktar›yor Osman Bey’e? Çünkü fieyh
Edebali, meflruiyeti ve flahs›nda toplumun bütünleflmesini temsil ediyor. Bir
aya¤›yla hukuku, bir aya¤›yla iktisadi kurulufllar›, di¤er aya¤›yla irfanî bilgiyi

74 Notlar 22 | Küresel Araflt›rmalar Merkezi

Süleymaniye Camii
ana kubbesi



temsil ediyor. De¤er aktar›m›n›, siyasi gücü elinde tutan kifli de¤il de, ilmiyle
sayg›nl›k kazanm›fl olan, toplum taraf›ndan yüksek sayg› gören kifli yap›yor. 

fieyh Edebali, Osman Gazi’ye de¤erleri aktarmadan önce onun yetenekle-
rini harekete geçirecek bir duada bulunuyor. Dua nedir? ‹yi ve güzel noktas›n-
da temennidir, arzudur. Sizin di¤eriyle bir gönül ba¤› kurmak istedi¤inizin ifa-
desidir. Dua ve de¤er aktar›m›n›n ard›ndan Ertu¤rul Gazi yeni lidere motive
edici cümleler söylüyor: “K›vanc›md›n sevincim ol, yapamad›klar›m› yap, ere-
mediklerime er.” 

Lider, astlar›na sürekli duygusal coflkunluk aktaran, hedefler veren ve o
hedefleri astlar›n›n yetene¤i ile tutarl› k›lan kiflidir. Edebali uysall›k, gönül al-
ma, sab›r, hoflgörü, adalet, ba¤›fllama ve bütünleyicili¤e vurgu yap›yor; yani Os-
manl›’n›n kültürel dokusunda öne ç›kan ve onu di¤er toplumlarla ba¤layan te-
mel de¤erlere... Osmanl› yönetiminde öne ç›kan unsurlardan bir tanesi “gönül
al›c›l›k’t›r, yani girmifl oldu¤u co¤rafyadaki insanlar›n gönlünü kazanma. Nite-
kim Osmanl› girmifl oldu¤u co¤rafyadaki insanlar› asimile etmiyor, kazan›yor.
‹kinci olarak bunu yaparken farkl›l›klar› zenginli¤e dönüfltürmek için kültürel
alanlarda serbestlikler veriyor. Özgür iradeye sayg› duyuyor. fiöyle diyebilirsi-
niz, “Osmanl›’n›n geniflledi¤i alan, zaten yo¤un bir flekilde bunu yapmas›n› ge-
rektiren bir aland›; faydac› ve fonksiyonel düflündü”. Evet, Osmanl› çok pratik,
faydac› ve fonksiyonel düflünen bir yönetim sistemine sahip idi. Fayda nerede?
Yönetimde k›sa vadede iliflkileri nas›l infla edebilirim? Bütün bunlar› düflünü-
yordu. Fakat bizim burada üzerinde duraca¤›m›z önemli bir de¤er var: Bütün-
leyicilik. Bütünleyicilik, asl›nda ‹slam medeniyetinin özüdür. Z›tl›klar› belli bir
dengede bir araya getirebilmek, zenginli¤e dönüfltürebilmektir. Osmanl›’da
Süleymaniye Külliyesi bu de¤erin somutlaflm›fl ifadesidir.

Ço¤u zaman Süleymaniye Külliyesi’ne bakanlar kendi birikimlerine göre
bakt›lar. Bakan kifli mimarsa mimarisini, sanat tarihçisi ise sanat›n›, tarihçi ise
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tarihini anlatt›. Fakat esere bütün fonksiyonlar› ile kimse bakmad›. Ben bakt›-
¤›m› iddia etmiyorum. Sadece eserin her zaman farkl› okumalar›, farkl› de¤er-
lendirmeleri bünyesinde tafl›d›¤›n› vurgulamak istiyorum… Süleymaniye’ye
külliye diyoruz. Külliye; bütünlefltiren, birlefltiren, farkl›l›klar› bir arada toparla-
yan, o farkl›l›klar› da belli bir dengede bir araya getirendir. Peki, Süleymani-
ye’deki denge unsuru nedir? Külliye binalar›, toplumsal ihtiyaçlar› temsil eder.
Cami, insan›; külliye, kendi bütünü içinde hayat› anlat›r. Toplumdan insana,
dünyevi hayattan uhrevi olana bir yolculuk vard›r. Yolculuk içerisinde iki haya-
t›n bütünlü¤ü vard›r. Süleymaniye’de mihrap bölgesindeki pencereler hazireye,
yani mezarl›¤a bakar. Ortak yönelim içerisinde ibadete odakland›¤›n›zda, ölüm
gerçe¤i karfl›n›zda durur ve bu size bir mesaj verir. Hayat› do¤ru infla edebil-
mek, ölüm gerçe¤ini do¤ru anlamakla mümkündür. Sinan, iktidar kayna¤› olan
Kanunî’nin türbesini tam mihrab›n ön taraf›na koyar. Gücün kayna¤› Kanunî,
orada gömülüdür. Her fley geçerken geçmeyecek olan, kal›c› olan neyi infla
edeceksin? Asl›nda bu bir mesaj vermedir. 

Sinan’›n müthifl bir yetene¤i var. Her eserinde eser sahibinin flahsiyetini
de yans›t›r. Mesela Rüstem Pafla Camii’nin iç mekân› çinilerle kaplanm›fl ve
müthifl bir gösterifl oluflturulmufltur. Oysa Sinan gösterifli hiç sevmez, tevazu
merkezli bir insand›r. Eserlerinde çiniyi ancak vurgu yapaca¤› yerlerde, mina-
relerde, girifl kap›lar›nda, mihraplarda ve minberlerde kullan›r. Fakat Rüstem
Pafla Camii’nde iç mekân tamamen çinilerle kapl›d›r. Çünkü Rüstem Pafla sa-
hip olduklar›yla övünen ve güçlü oldu¤unu zanneden, ihtiflama, görkeme, gös-
terifle çok düflkün, çok tamahkâr bir yöneticidir. Osmanl› sisteminde yozlafl-
man›n ilk örneklerinden biridir ayn› zamanda. Kanunî’nin k›z› ve Rüstem Pa-
fla’n›n kar›s› olan Mihrimah Sultan’›n Üsküdar’daki camisinde ise kad›ns› duy-
gular öne ç›kar. Üsküdar’daki Mihrimah Camii iyi incelendi¤inde, heybet ve
gösterifliyle kendisini iç alandan d›flar›ya tafl›ran, kuflat›c›l›¤›n› sergilemeye
çal›flan bir kad›n›, Mihrimah’› anlars›n›z. Sinan, Rüstem Pafla Camii’ni müthifl
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gösteriflli yaparken Süleymaniye’de heybet, görkem, izzet, sa¤lam bir durufl
ve meydan okumay› öne ç›kar›r. 

Süleymaniye’deki dört minare, Kanunî’nin flahs›na, ‹stanbul’un fethinden
sonraki dördüncü sultan oldu¤una bir at›ft›r. Sinan, bu at›flarla flahsiyetler ka-
dar, belli modelleri ve düflünce sistemlerini de anlat›r. Kubbe ile liderlik ara-
s›nda bir ba¤ kurar. Sinan’›n kendi ifadesine göre, Süleymaniye’nin kubbesi
Hz. Muhammed’i, dört minare ve içerideki dört sütun dört halifeyi, minarele-
rin on flerefesi ve caminin d›fl avludan külliye binalar›na aç›lan on kap›s› Hz.
Muhammed’in seçkin on dostunu (aflere-i mübeflflere) temsil eder. fiimdi bu-
nu yönetimsel anlamda okuyal›m: Her yap›n›n özünde, bir liderlik modeli var-
d›r ve yap›, lidere göre biçimlenir. Her lider çevresinde bir de¤erler sistemi ve
çekirdek kadro oluflturur. O çekirdek kadro, ilk harekete geçecek olan kitleyi
yetifltirir ve yap›y› mayalar. ‹ster devlet ister flirket ister siyasi parti olsun, hep-
sinde benzer özellikleri görürsünüz. 

Sinan ayn› ba¤› Taç Kap›’da (Süleymaniye’de iç avluya aç›lan abidevi kap›)
da kurar. Kubbe Kap›s›’ndan Taç Kap›’ya, Taç Kap›’dan caminin ana girifl kap›-
s› olan Cümle Kap›s›’na, Cümle Kap›s›’ndan mihraba bütün kap› ve bölümler
ayn› hat, ayn› do¤ru üzerindedir. Sinan’›n mimari dille verdi¤i mesaj, yolculu-
¤un insan›n kendisine do¤ru oldu¤udur; içine, kemâl olmaya, insan› anlamaya
do¤ru bir yolculuk. 

Kubbe Kap›s›’ndan bakan bir kifli do¤rudan mihrab› görür. ‹slam düflünce-
sinde mihrap, insan›n duygusal dünyas›n›, gönlünü, zihinsel bütünlü¤ünü temsil
eder. Mihrab›n kelime anlam› zaten “s›¤›nma yeri”dir. Dua hücresi, sembolik an-
lamda gönlün temsilidir. Kubbe Kap›s›’ndan bakt›¤›m›zda üç aflama görürüz ki
bu ‹slam mimarisinin temel özelli¤idir. Sizi geçifllere, geçifllerle olgunlaflmaya
haz›rlar. Bunun ilmî bir karfl›l›¤› da vard›r: Bilginin ad›m ad›m içsellefltirilmesi. 

Külliye binalar› toplumu temsil eder. Külliye binalar›ndan sizi caminin d›fl
avlusuna geçiren Kubbe Kap›s›’d›r. Cennetin bahçelerini temsilen d›fl avlu, sizi
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yeflil bir alandan, do¤an›n içinden geçirir. Buras› ilme’l-yakini temsil eder; ya-
ni bir bilginin görüntüyle ve sesle, sadece zihinle al›nmas›n›. Böylece o bilgiye
yak›n olursunuz. fiu anda bizim burada paylaflt›¤›m›z gibi. Psikolojide bu, ö¤-
renmede bilmedi¤ini bilmektir, fark etme aflamas›d›r. 

Taç Kap› iç avluya aç›l›r. Buras› ayne’l-yakin olmakt›r; yani deneyim, içsel-
lefltirme, uygulama, test etme, deneyerek ve yaflayarak his ve duygu boyutu-
nun oluflmas›. ‹ç avludan Cümle Kap›s›’yla cami iç mekân›na geçersiniz. Bu
mekân ise hakka’l-yakin olmad›r. Duygu boyutu oluflan bilginin davran›fla dö-
nüflmesi, tekrar etmesi, süreklilik kazanmas›, kiflinin flahsiyetine dönüflmesi
ve yaflayan bir de¤er olmas›d›r. Böylece hakikatin kendisi, hakikatin yaflayan
bir parças› olursunuz. 

Sinan bize bafllang›çta nereye gidece¤imizi söyler. Kubbe Kap›s› aç›ld›¤›n-
da karfl›m›zda merdivenleri ve Taç Kap›’y› görürüz. Taç Kap›’n›n tam üstünde
Kelime-i Tevhid yaz›l›d›r. Yolculuk “Allah birdir, Muhammed O’nun elçisidir” sö-
züyle bafllar ve mihrapta ayn› sözle biter. Bafllang›ç ve son O’dur. ‹flte bu bafl-
lang›ç ve son içinde sen kendi varl›¤›n› keflfedeceksin. 

Caminin girifl kap›s›n› örten deri perde kald›r›ld›¤›nda bütünüyle mihrap
gözükür. Sinan, ne anlatmaya çal›fl›yor? Nereden geldi¤inin ve nereye gitmek
istedi¤inin fark›nda ol. fiimdi bunu yönetimsel aç›dan ele alal›m. Ne oldu¤unun
ve ne olmak istedi¤inin fark›nda m›s›n? Günümüz moda tabiriyle vizyonun ne?
Ya da Mevlânâ’n›n ifadesiyle “Arad›¤›n kadard›r de¤erin”. Neyi ar›yorsun? Ne-
sin ve ne olmak istiyorsun? Bu noktada kendini belli bir hedefe kilitledin mi? Bir
hedefin var m› ve o hedefte yolculu¤un süreçlerini tafl›yabilecek misin? 

Günümüzde kaç tane flirket, ifle giren personeline bu ifl yerinde flu aflama-
lardan, flu standartlardan geçersen flu mevkilere yükselirsin, bilgisini ifl oryan-
tasyonu esnas›nda söylüyor? Kaç kurum, kurumun geliflim ve süreklilik plan›-
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n› çal›flanlar üzerinden yap›yor? Osmanl› bunu yap›yordu. Osmanl›’da müthifl
bir kariyer sistemi vard›. Yap›ya giren bir kifli, yap›n›n de¤er ve kültürünü içsel-
lefltirdi¤inde nereye kadar ilerleyebilece¤ini biliyordu. Sinan, insanlara bir yol-
culuk yapt›klar›n› ve aflama aflama olgunlaflmalar› gerekti¤ini söylüyor. Her
aflamaya basamaklarla ç›kars›n›z ve her aflamadan sonra bir geçifl süreci, bir
içsellefltirme süreci vard›r.

Suriçi ‹stanbul yedi tepe üzerine kuruludur. Bunun nedeni ‹stanbul’u Roma
‹mparatorlu¤u’nun yeni baflkenti yapan ‹mparator Konstantin’dir. Kendi içinde
çözülen Roma ‹mparatorlu¤u’nu yeniden tazeleyebilmek için Kostantin’in yeni
bir zihniyete, yeni bir mayalanmaya ihtiyac› vard›r. Roma’n›n kirli dünyas›nda
yeni bir yap›lanmay› gerçeklefltiremeyece¤ini anlayan Kostantin, yeni bir at›l›m
için kendisine Bizantion’u seçer. Seçti¤i co¤rafyada da Roma ile kültürel ve zi-
hinsel benzerlikleri arar. Roma yedi tepe üzerine kurulu bir flehir oldu¤u için
‹mparator Kostantin de Roma ‹mparatorlu¤u’nun yeni baflkentini yedi tepe üze-
rine infla eder. 

Süleymaniye Külliyesi, ‹stanbul’un suriçindeki üçüncü en yüksek tepesine
infla edilir. ‹nfla edildi¤i yer çok önemli. Bir taraf› ile Ayasofya’ya bakar, öteki ta-
raf› ile Galata’ya. Galata, Bat›’ya ait düflüncenin minyatür bir dünyas›; o dönem-
de Bat›’daki etkin bütün devletlerin elçileri ya da tüccarlar› o bölgede. Kanunî
Sultan Süleyman, Süleymaniye’nin mimari modelinin Ayasofya’n›n modelinde
olmas›n› istiyor. Seçildi¤i yer ve mimari plan s›radan de¤il; bilinçli bir flekilde
Bat›’ya bir mesaj veriliyor: “Biz geçmiflin bilgi birikimini, deneyimini kendi içi-
mizde bütünledik ve onu yeniden tan›mlad›k. Biz insanl›¤›n devam›n›n zirvesi-
yiz, size meydan okuyoruz.” Meydan okumak için Süleymaniye Camii, Gala-
ta’n›n karfl›s›na yap›l›yor ve her ufka da hâkim. Süleymaniye’deki bu süreklilik
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ve meydan okumay›, son cemaat k›sm›n› süsleyen çinilere yaz›l› ayetlerde de
görmek mümkün.

Süleymaniye’nin Cümle Kap›s›’n›n (son cemaat yeri) sa¤›nda ve solunda
masmavi çiniler vard›r. Oradaki ayetlerde iki önemli vurgu dikkati çeker. Bir ta-
rafta Ayete’l-Kürsî, yani Allah’›n kendisini en öz flekilde insanl›¤a tan›tmas›.
Öteki tarafta ise Fetih Suresi’nin 41 ve 42. ayetleri. Neden bu ayetler seçilip
konmufl? Bunu anlamak önemli. Çünkü Fetih Suresi’nin 41. ve 42. ayetlerinde
inanan insanlar›n birbirlerine ve gerçe¤i inkâr edenlere karfl› durufllar› tan›m-
lan›r. “…Muhammed, Allah’›n Resulüdür. Onunla beraber olanlar, inkârc›lara
karfl› çetin, birbirlerine karfl› da merhametlidirler…” Çetin, burada sa¤laml›k,
durufl anlam›ndad›r. 

Süleymaniye’ye bakt›¤›n›zda bu ayetin tecellisiyle karfl›lafl›rs›n›z. Sanki tepe
ile bütünleflmifl gibidir. Uzaktan Süleymaniye’ye bakt›¤›n›zda görkem, gösterifl,
güç ve sa¤laml›k hissedersiniz. Caminin içine girdi¤inizde ise hissedilen duygu-
lar tam tersidir; flefkat, rahatlama, dinginlik, tevazu ve sükûnet sizi kuflat›r. Ya-
ni yap›, d›fltan sa¤lam, görkemli, heybetli, kararl› ve izzetli bir duruflu yans›t›r-
ken; iç mekânda sizin varl›¤›n›z› ezmeden flefkat ve merhametle kuflat›r. 

Ayasofya içinde on befl dakika oturdu¤unuzda içinizin darald›¤›n› hisseder-
siniz, bina sizi ezer. Çünkü o gücü, Tanr›’n›n iktidar›n› temsil eder. Süleymani-
ye’ye girdi¤iniz zaman ise flefkat, merhamet, kuflat›c›l›k ve paylafl›m› hisseder-
siniz. Bunu sadece biz hissetmiyoruz. 1876’da Süleymaniye’yi gezen ‹talyan ya-
zar Edmond de Amicis ya da 1995 y›l›nda gezen Rus yazar Glep fiulpyakov da
hissediyor. Bu, evrensel dili yakalamakla ilgili bir fley. 

Peki, bunun yönetimle nas›l bir iliflkisi var? Bir önderin, d›flar›daki kurum-
lara karfl› kendi kurumunu temsil ederken kurumunun bütünlü¤ünü, sayg›nl›-
¤›n›, duruflunu sa¤lam yans›tmas›, kiflili¤inde model olmas› gerekir. Kendi ça-
l›flan›na karfl› ise paylafl›mc›, güven veren, merhamet ve flefkati infla eden bir
insan olmas› laz›m. 

‹stanbul, ortalama her yüz otuz y›lda bir sars›nt›lar yaflayan bir co¤rafyada
yer al›yor ve tarihsel sürece bakt›¤›m›z zaman yak›n bir zamanda sars›nt› ol-
mas› bekleniyor. Dolay›s›yla böyle bir flehrin kültüründen co¤rafyas›na, çal›fl-
ma hayat›na kadar her alandaki kriz potansiyelini okuyabilmeniz ve buna kar-
fl› çözümler üretebilmeniz gerekiyor. Sinan kaynaklar›n› önceden görüyor ve
çözümlüyor. Osmanl›’n›n uzun vadeli baflar›lar›nda da bu var. Asl›nda külliye-
nin yap›m süreci, temel kaz›m›yla beraber dokuz y›l. Yaln›z temeller at›ld›ktan
sonra iki y›l topra¤›n çökmesi ve temellerin oturmas› için bekleniyor. Kültürel
dönüflümler de böyledir, hemen kültür dönüflmez. Firmalar›n da oturmas› için
en az iki-üç y›ll›k bir süreç gerekir. 

Baz› rivayetlere göre Sinan temelin belli bölgelerine cam döktürmüfl. Cam,
en ufak bir kaymada çatlama yap›yor ve böylece nereden kayma oldu¤u tespit
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edilip oras› kaz›klarla besleniyor. Sinan eserin belli k›s›mlar›na kuyular ve su
kanallar› yerlefltirmifl. Kuyular› yerlefltirme sebebi, deprem esnas›nda zemin-
deki suyun tek bir bölgede toplan›p kanallarla aktar›lmas›. Çünkü e¤er zemin
kuruysa, depremin fliddeti minimum olur; ›slaksa, dalga çok daha fliddetli ge-
lir ya da zeminin alt›ndaki su yast›¤› deprem nedeniyle baflka bir bölgeye ka-
yarsa, bina oldu¤u gibi çöker (1999 y›l›nda Adapazar›’nda oldu¤u gibi). Sinan,
kriz ihtimalini önceden görüyor ve kriz kaynaklar›n› etkisiz k›l›yor. ‹flte krize
haz›rl›kl› olmak ve krizi yönetebilmek budur. 

Sinan’›n birçok eserinde mihrapta denge terazilerini görürsünüz. Mihrab›n
yan›nda dönen iki tane sütun, Mimar Sinan’›n ileriye dönük b›rakt›¤› ölçüm ara-
c›d›r. “Yapt›m bitti” demiyor, “Ölç, test et” diyor. Eser de¤iflime hâlâ uyum sa¤-
layabiliyor mu? Mihraptaki iki tane denge sütununu çevirdi¤inizde 360 derece
dönüyorsa, eserde en ufak bir kayma yoktur; yüzy›llar geçmesine ra¤men her-
hangi bir çökme yaflanmam›flt›r. Mesela Sinan’›n yapt›¤› Üsküdar sahilinde bu-
lunan fiemsi Pafla Külliyesi’ndeki caminin mihrab›ndaki denge sütunlar›n›n
denize do¤ru dönmedi¤ini görürsünüz. Sahil taraf›na do¤ru s›k›flm›fllard›r; ca-
mi de sahile do¤ru yat›kt›r zaten. Bu yöntemle Sinan, neyin de¤ifltirilmesi ge-
rekti¤ine iliflkin bilgi b›rak›yor y›llar sonras›na. Fakat ilginçtir Süleymaniye’nin
mihrab›na denge sütunlar› yapmam›fl. O kadar kendinden emin. O kadar sa¤-
lam yapm›fl ki üç büyük deprem yaflamas›na ra¤men eserde en ufak bir çatla-
ma, çökme dahi yok. Burada krizi okuyabilme gücünü görüyoruz. Sinan o ka-
dar müthifl bir flekilde ifade ediyor ki, “Allah’›n izniyle k›yamete kadar yaflaya-
cak olan bir eser infla ettik” diye. 

‹flletmecilik ya da yönetim aç›s›ndan esere çok fazla bak›lmad› bugüne ka-
dar. Tam 20.000 kifli organize ediliyor bu eser için. Çal›flanlar›n yar›s› Hristiyan.
Osmanl›’n›n proje yönetiminden günümüz proje yönetimine aktar›lacak çok fley
var. Unvanlar bazen s›f›rlan›veriyor. Mesela projenin lideri, normal hayatta
kendisinden çok daha üst rütbede olan bir kifliye görev verebiliyor. Piyale Pa-
fla, donanma komutan› olarak ‹znik’ten toplanan sütunlar› gemilerle getirme
görevinden sorumlu ve getirmedi¤i zaman projenin yöneticisi ondan hesap so-
rabiliyor. Oysa rütbe olarak Piyale Pafla daha üstte yer al›yor. 

Türkiye’de birçok flirkette görev tan›mlar› yok. Yetki ve sorumluluk alanla-
r› belli de¤il. Kim ne yap›yor, neden yap›yor, kiminle iliflkili olarak yap›yor, kri-
tik noktalar ne, talimatlar ne, ekip lideri kim? Bunlar belirsiz. Oysa Ömer Lütfi
Barkan Hocan›n tercüme etti¤i Süleymaniye muhasebe kay›tlar›n› inceledi¤i-
mizde çok ilginç bir fleyle karfl›lafl›yoruz. ‹fller tek tek tan›mlanm›fl. Hangi ekip
ne yapacak, iflin tan›m› ne, yetkiler ne olacak, hangi günlerde dinlenecekler, ne
kadar ücret alacaklar? Bunlara ek olarak, baz› yerlerde süreç analizleri yap›l-
m›fl. Bir ifl bafllad›ktan sonra süreç içerisinde hangi aflamalar› etkileyecek ve
bu aflamalarda kritik noktalar neler olacak? Mesela proje yönetiminde zaman
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planlamas› çok önemli. Daha Süleymaniye Külliyesi’nin temelleri at›l›rken ha-
l›lar›n dokunma emirleri veriliyor. Sinan flunu görüyor. Külliyeyi kaplayacak
hal›lar çok genifl boyutlarda olaca¤›ndan bu hal›lar›n dokunmas› çok uzun sü-
recektir. E¤er üç-dört y›l sonra siparifl verilirse muhtemelen aç›l›fla yetiflmeye-
cekti. Bir o kadar daha ilginç olan flu ki, hal›lar o co¤rafyan›n en uzman bölge-
sinde dokunuyor ve hal›larda hangi boyalar kullan›laca¤›, kaç ilmik olaca¤›, do-
kuyanlarda hangi yetkinlikler aranaca¤› hakk›nda bir yönetmenlik kitab› yaz›l-
m›fl. Standartlar ç›kart›lm›fl. 

Süleymaniye Külliyesi’nde piflen ekme¤in on iki aflamadan geçmesi isteni-
yor. On iki kalite standard› belirlenmifl. Yani Osmanl›, “kervan yolda toplan›r” de-
miyor. Yola ç›kmadan önce kervan› en ince ayr›nt›s›na kadar planl›yor. Bugünkü
gibi duygusal tepkileri olan bir yönetimden bahsedemeyiz. Bak›n, Süleymaniye
Külliyesi’nin bitmesine befl ay kala “yönetim el kitab›” yaz›l›yor. Bugün kaç tane
vakf›n, derginin, siyasi partinin, flirketin gerçe¤e dayanan bir organizasyon el ki-
tab›, de¤erler metni, hukuk metni var. Ço¤unda yok. Oysa Süleymaniye Vakfiye-
si eserden befl ay önce bitiriliyor. Süleymaniye Vakfiyesi’ne bakt›¤›m›zda, önce
eserin toplumsal de¤erlerle bütünleflmesini sa¤layan de¤erleri görüyoruz: Bu
eser niye var edildi, hangi dinî ve ilmî de¤erlerle kendini tan›ml›yor. Sonra flunu
görüyoruz. Bu eser kimler taraf›ndan yürütülecek, bunlar›n yetkileri, rolleri, gö-
revleri ne olacak, iliflkiye nas›l geçecekler, kriz an›nda denetim nas›l sa¤lanacak,
olaylar› çözmede kimler hakem olacak, ücretleri ne olacak, yap›n›n devam› için
kaynak aktar›m› ve bütçe nas›l yap›lacak? K›saca yap›n›n süreklili¤i için her fle-
yin planland›¤›n› görüyorsunuz. Müthifl bir organizasyon el kitab›…

Psikolojide bir kural vard›r, “Bir ifle bafllamadan önce zihninde onun bütün
ad›mlar›n› infla et” diye. Mesela Dostoyevski Ecinniler’i yazmadan önce yay›ne-
vinden ciddi bir ödenek alm›fl. Yay›nevi s›k›flt›r›yor “Ödene¤i ald›n, aylar geçti,
hâlâ kitap ortaya ç›kmad›” diye. Dostoyevski’nin yay›nevine cevab› flu: “Esere
iliflkin her fley tamam, sadece yazmak kald›.” 

Kanunî ne istedi¤ini, neyi amaçlad›¤›n› Sinan’a anlat›yor. Sinan bunu bir
maket olarak infla ediyor. Osmanl›’da bütün eserlerin kâ¤›t üzerinde ve somut
maket olarak inflas› vard›r. Minyatürlerde Süleymaniye maketinin uzun y›llar
törenlerde tafl›nd›¤›n› görmekteyiz. Peki, bunun amac› ne? Bu somutlaflt›rma
neden önemli? Dört-befl y›ll›k uzun projelerde insanlar›n heyecanlar›n›, moti-
vasyonlar›n› canl› tutabilmeleri için nas›l bir anlam dünyas›n› infla ettiklerini
onlara göstermek gerekir. ‹nsan gördü¤üne inan›yor, görmedi¤ine inanmak
çok zor bir fley. Sinan, motivasyonu yüksek tutmak için maketi infla ediyor, bir
anlam dünyas›n› infla ediyor.

Ekiplerde süreklilik çok önemli. Süleymaniye’deki ekipler kolay kolay de¤ifl-
miyor. Çünkü ekibi de¤ifltirdi¤inizde kültür ve uyum problemleri ortaya ç›kar.
Burada en önemli hususlardan biri güven süreci. Toplumlarda ve flirketlerde bi-
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rincil motivasyon unsuru güvendir. Öyle bir güven infla edilmifl ki ayn› co¤rafya-
da, küçük denebilecek bir alanda S›rp, Rum, H›rvat ve Ermeni iflçiler ve ustalar,
farkl› dinlerden insanlar beraberce çal›fl›yorlar. Ayn› anda farkl› yedi-sekiz dil
konufluluyor. Hepsinin ifl tan›mlar› ç›kart›lm›fl, birbirleriyle çat›flm›yorlar. Her bi-
rinin ücreti her akflam ödeniyor, en ufak bir aksakl›k olmadan. Müthifl bir fley...
Kaç tane flirket flu anda 3.000 tane kiflinin ücretini her gün düzenli ödeyebilir?

Performans de¤erlendirmeyle ilgili bir örnek vereyim. Süleymaniye’nin in-
fla sürecine iliflkin aktar›lan bir hikâye var. Tafl ustalar› farkl› ücret uygulamas›
yap›yor diye Sinan’› Kanunî’ye flikâyet ediyorlar. Kanunî, Sinan’a bu durumu so-
ruyor. Sinan da diyor ki, “Olay› anlamak için yerinde çözümlemeniz laz›m”. Ba-
k›n buras› çok önemli. Bir problem varsa problemi yerinde izlemeniz, gözlem-
lemeniz gerekiyor. Problemin basamaklar› ve ad›mlar› ne, nas›l gelifliyor? Si-
nan ve Kanunî beraberce inflaat alan›na gidiyorlar. Önce az ücret ald›¤›n› iddia
eden tafl ustalar›n› izliyorlar. Tafl ustalar› çekiç sallarken Sinan da dakikada kaç
tane sallad›klar›n› say›yor. Sonra daha fazla ücret verdi¤i tafl ustalar›n›n yan›na
gidiyor ve orada da onlar›n kaç tane çekiç sallad›klar›n› say›yor. Neticede verdi-
¤i ücret kadar fazla çekiç sall›yorlar. Sinan diyor ki, yorgunluk hallerini de he-
saplad›m, ona göre ücret veriyorum. Yani önce performans ölçmek için bir he-
def belirlemifl: hedefin afla¤›s›nda kalan, yukar›s›nda kalan ve ona göre de art›
de¤er almas› gereken. E¤er herkes ayn› ücreti al›rsa bir müddet sonra insanla-
r›n bir k›sm› “Niye çal›fl›yorum?” demeye bafllar. Bunun önüne geçiyor Sinan. 

Yönetimde hijyen faktörü dedi¤imiz faktörler vard›r. Mesela gürültü, mekâ-
n›n fizyolojik uygunlu¤u, ›s›, rutubet, nem, s›cakl›k ya da iliflkilerde güven orta-
m›n›n sa¤lanmas›... Bunlar koruyucu olan ve ifl tatminini etkileyen faktörlerdir.
Süleymaniye’de hijyen boyutu çok iyi düflünülmüfl. Süleymaniye’yi ilk gezdi-
¤imde flad›rvan bana garip gelmiflti. Çünkü tam girifl kap›s›n›n önüne denk ge-
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liyor. Sinan, hat›rat›nda flad›rvan›n cennette inananlar›n buluflaca¤› Kevser ha-
vuzuna bir iflaret oldu¤unu belirtir. Sinan’›n bu yaklafl›m› çok önemli. Medeni-
yet sembolleri ile yapmak istedi¤i aras›nda bir ba¤ kuruyor ve kendini zaman›n
ak›fl› içerisinde bütünlüyor. 

fiad›rvanda çeflme yok, abdest al›nm›yor. O zaman flad›rvan›n burada bu-
lunmas›n›n sebebi ne? ‹flte hijyen faktörü burada devreye giriyor. ‹çinde afla¤›-
dan su püskürtülen bir f›skiye var. F›skiyelerden tamamen su püskürtüldü¤ün-
de bir su perdesi olufluyor. Caminin tam Cümle Kap›s›’n›n aras›ndaki hava ak›-
m›n›n, ak›m›n nas›l bir alandan geçti¤inin hesab› yap›lm›fl. Ak›m›n geçti¤i nok-
tan›n önüne flad›rvan infla edilmifl. Hava, camiye girmeden önce su perdesinde
tozunu, parçac›klar›n› b›rak›yor. Nemlendirilmifl ve tozdan ar›nd›r›lm›fl olan ha-
va, caminin içine giriyor. 

Süleymaniye Camii’nin içinde iki tane çeflme var. O çeflmeler Osmanl› za-
man›nda ibadet esnas›nda aç›l›yordu. ‹ki amac› vard›: Birincisi, girmeden önce
içeride suyun dalgalanmas›yla ritmik bir musiki oluflturmak ki insan sudan ya-
rat›lm›fl ve su sesine çok duyarl› bir varl›kt›r. ‹kincisi ise içerideki havan›n tek-
rar nemlenmesine imkân vermek. Kliman›n insan sa¤l›¤›n› nas›l bozdu¤unu,
içeride nem oran› azald›¤› zaman insanlar›n nas›l bunald›¤›n› biliyorsunuz.
Orada ise hiç bunalm›yorsunuz. 

Cami taban›ndan geçen havaland›rma kanallar› da çok önemli bir hijyen
uygulamas›. Cami içindeki havaland›rma kanallar› düzenli çal›flt›¤›nda klima
görevini görüyor. Yaz aylar›nda iç mekân›n serinlemesini, k›fl aylar›nda da s›-
cak kalmas›n› sa¤l›yor. Bu kanallar›n di¤er bir görevi ise temellerde oluflan
rutubetin kanallarla d›flar› at›lmas›n› sa¤lamak. Böylece temellerin çürümesi
engelleniyor. ‹flleri en ince ayr›nt›s›na kadar düflünen bir zihniyet var burada.
Tabii burada öne ç›kan Sinan de¤il. 20.000 insan çal›fl›yor. Sinan sadece müt-
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hifl bir kurumsallaflman›n, bir medeniyet bilgi birikiminin orkestra flefi. Olaya

böyle bakmak laz›m. Esas üzerinde odaklanmam›z gereken ise o kurumsal do-

kunun de¤erler sistemi, e¤itim sistemi, insan yetifltirme rol modelleri... 

‹sterseniz flimdi soru-cevap k›sm›na geçelim. Baz› fleylerin tad›nda b›rak›l-

mas› gerekir. Sunulan en güzel de olsa bir süre sonra doyum sa¤lar insan; o

en güzel olan bir müddet sonra anlam›n› yitirir. Allah böyle yaratm›fl insan›. An-

lam›n› korumas› için özlem gerekir. Özlem duygusu oluflacak ki tekrar ona

karfl› yüre¤iniz hareketlensin. Evet, onun için flimdi susal›m, sorular› alal›m. 

Bir katk› yapmak istiyorum. Geçen sene biz bir Orta Anadolu gezisi yapm›fl-
t›k. Tokat’ta Daniflmendlerden ve Selçuklulardan kalma çok eser var. Ço¤u
harap vaziyette, y›k›lm›fl. Onlar› nispeten onar›yorlar. Tokat’tayken müze
müdürü bize rehberlik yapm›flt›. Dedi ki, “Sinan gelene kadar Daniflmend-
ler, Selçuklular binan›n stati¤ini çözememifller. Yapt›klar› bütün eserler da-
ha sonraki depremlerde y›k›lm›fl. Sinan gelmifl bu eserlerin hepsini elden
geçirmifl. Sinan’›n dokundu¤u eserler bugün ayakta.” Di¤er Anadolu flehir-
leri için de ayn›s› geçerli. Çünkü Sinan, sizin de dedi¤iniz gibi bir ekolün zir-
vesindeki adam olarak ortaya ç›k›yor.
Bizim kültürümüzde kahramanl›k alg›lamas› çok ileridir. Kurtar›c›lar›,

mehdileri, kahramanlar› çok seven bir kültürümüz var. O nedenle de afl›r› kut-

sallaflt›rma, yüceltme anlay›fl› hâkim. Karizmatik liderlik, Orta Asya yönetim

anlay›fl›m›zdan beri devam eden bir anlay›fl. Osmanl›’da ise kahramanlar ve

mitolojik tipler yok. Mesela Sinan dört yüz tane eser infla etmiyor. Sadece o

dönemde infla edilen eserlerin bafl›ndaki ekip sorumlusu. Baz›lar›n›n plan›n›

çiziyor, baz›lar›n›n plan›n› onayl›yor, baz›lar›n›nkini ise baflkalar›n›n yapmas›-
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na izin veriyor. Sinan, Hassa Mimarlar Oca¤› dedi¤imiz müthifl bir teflkilat›
devletin di¤er organlar›yla beraber etkin bir flekilde kullanan bir yönetici, bir
bafl mimar. 

Sinan’›n yetifltirilme tarz›nda bizim sürekli ö¤renme dedi¤imiz bir süreç
var. Osmanl›’n›n insan yetifltirmesinde sürekli ö¤renme, sürekli keflfetme söz
konusu. Sinan’› önce tafl ustas› olarak al›yorlar on sekiz-on dokuz yafllar›nda.
Tafl ustas›n› marangozlu¤a yönlendiriyorlar. Çünkü marangozluk; bütünlü¤ü
yakalamak, geometri, matematik, uyum ve sabr›n iç içe oldu¤u bir meslek. 

Eski medeniyetlerde di¤er bir medeniyetin gücünü elinden çalma vard›.
Mesela Hititler, tanr›lar› çalarlard›. Bir flehre girdiklerinde o flehrin tanr›s›n›
alarak burada yaflayan halk› kendilerine ba¤›ml› hale getirirlerdi. Hititler, ta-
p›naklar›na iflgal ettikleri ülkelerin tanr›lar›n› koyarlard›. Daha modern devlet-
lerde bu, “ayd›n çalma”ya dönüfltü. Mesela Yavuz Sultan Selim, Tebriz’e girdi-
¤i zaman flehirde ne kadar sanatkâr, flair, düflünce adam› varsa hepsini ‹stan-
bul’a getirip “Burada üreteceksiniz” dedi. Amaç, sadece Osmanl›’n›n kültür ve
medeniyet zenginli¤ini yükseltmek de¤ildi, ‹ran’›n düflünce dünyas›n› y›kmak
ve ayd›n yap›s›n› bir flekilde ekarte etmekti. Ac›mas›z bir yöntemdi, ama böy-
le. fiimdi benzerini modern devletler de yap›yor. Yavuz’un ‹ran seferi sonra-
s›nda ‹ranl› çini ustalar›n›n bir k›sm› ‹znik’e getiriliyor ve ‹znik’te onlar için
atölye kurulmas› isteniyor. Sinan orada çini atölyelerini infla ederken, saray
nakkafl›ndan nakkafll›k dersleri al›yor. Yani marangozluktan sonra nakkafll›-
¤a yönlendiriliyor. Nakkafll›k, ayr›nt›ya odaklanma mesle¤idir. En ince ayr›n-
t›y›, renk farkl›l›klar›n› göreceksin ve müthifl bir flekilde bütünsellikten içselli-
¤e do¤ru kayacaks›n. Sinan bütün bunlar› yaparken ayn› zamanda alt kade-
mede bir subayd›. Sonra Sinan’›n mühendislik becerisinin gelifltirildi¤ini gö-
rüyoruz. Bafl mimar olduktan sonra da e¤itim dan›flman› oluyor, ö¤renci ye-
tifltiriyor. Hatta III. Murad ve III. Mehmed’e matematik dersleri veriyor. Si-
nan’›n yetifltirilme tarz›nda sürekli ö¤renmeyi esas alan bir model oldu¤unu
görüyoruz. E¤itim hayat› belli bir meslekle daralt›lm›fl de¤il. Hayat›n bütünü-
ne yay›lan bir kariyer planlamas› var. 

Buraya nereden geldik? Daniflmendlerden. Sinan’da flunu görüyoruz; Sel-
çuklulardan beri gelen bilgi birikimini Hassa Mimarlar Oca¤›’nda yeniden dü-
zenliyor ve orada elde edilen bilgi birikimini kendi ö¤rencilerine aktar›yor. Me-
sela bugün, o kutsallaflt›rma e¤ilimimizden dolay› yetifltirdi¤i birçok ö¤renciyi
görmeyiz. S›rplar›n y›kt›¤› Mostar Köprüsü’nü infla eden Mimar Hayrettin, Si-
nan’›n birebir ilgilendi¤i ö¤rencilerden biridir. Sultanahmet Camii’ni infla eden
Sedefkâr Mehmet A¤a, gençlik y›llar›nda Sinan taraf›ndan e¤itilmifl, yetifltiril-
mifl biridir. Bugün Hindistan’da bulunan Tac Mahal’i yapan Mimar Yusuf, yine
gençlik y›llar›nda Sinan’›n yan›nda olan bir kiflidir. Burada bir medeniyet infla
ediliyor. Bu süreçte Sinan’›n aktif olarak yetifltirdi¤i en az yirmi tane isim var. 
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Minareleri incelerken en üstteki çinilerin turkuaz renkte olmas›ndaki anla-
m› merak ettim. Bu çiniler oraya niye konur?
Tam olarak neden kondu¤unu söyleyemem. Hiçbir kaynakta rastlamad›m.

Fakat baflka kaynaklardan ç›kar›mlar yapabilirim. Bizim mekânlar›m›zda bel-
li renklere çok fazla a¤›rl›k verilir. Mesela iç mekânlara girdi¤imiz zaman
eserlerde turkuaz, Türk mavisi, tatl› yeflil tonlar bask›nd›r. Ayr›ca insan› rahat-
s›z etmeyen bir k›rm›z› ton da vard›r çinilerde. Bunlar›n kullan›lmas›n›n insan
psikolojisiyle çok yak›n bir iliflkisi var. Mavi ve yeflil tonlar, vücuttaki gerginli-
¤i al›p insan› müthifl rahatlat›r, kalp at›fllar›n› azalt›r, dinginlefltirir. Mesela
gökyüzünü seyretmek insan› rahatlat›r. Kayg›l› oldu¤unuz bir anda befl daki-
ka gökyüzünü seyredin; vücutta kalp at›fl›n›z normalleflti¤i için stresiniz düfl-
meye, adrenalin salg›n›z azalmaya, sonsuzluk duygusu oluflmaya bafllar. Ara-
ya bazen konan tatl› k›rm›z›, dinginlik içinde hareketi temsil eder. Yani dingin-
lefleceksin ama sürekli canl› ve hareket halinde kalacaks›n. Yaln›z bu hareket
yok edici olmayacak. ‹badet esnas›nda kiflinin stresten ar›nmas›, zihinsel din-
ginli¤e varmas› gerekir. O nedenle Süleymaniye’nin birçok yerinde, özellikle
mihrap bölgesinde yeflil-mavi ya da tatl› k›rm›z› dedi¤imiz renkleri görürüz.
Mesela Süleymaniye’nin kemerleri beyaz ve k›rm›z›yla renklendirilmifltir. Be-
yaz dinginlik, bütünleflme, birlik; k›rm›z› aktivite ve hareket... Beyazla k›rm›z›
aras›nda öyle bir uyum yakalanm›fl ki siz dinginlik içerisinde hareketi hisset-
meye bafll›yorsunuz.

fiimdi gelelim minareye. Niye bu renkler konuyor? Eski Türklerde biliyor-
sunuz Gök Tanr› anlay›fl› vard› ve gökten dolay› Tanr› ile birlefltiren renk maviy-
di. Türklerin kubbeyi bu kadar sevmesinin bir nedeni de bu asl›nda. Yani çad›-
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r›n o bütünlü¤ü, kuflat›c›l›¤›; yatt›¤›n›z an çad›rdan gökyüzünü görebilmeniz...
Bu duygu da onlar› etkilemifltir. Fakat ‹slam co¤rafyas›nda da kubbenin bu ka-
dar yayg›nlaflmas›n›n en önemli nedenlerinden biri, toplumsal bütünlük ve bir-
lik... fiimdi o turkuaz rengini ve o gök mavisini minareye koydu¤unuz anda dal-
ga boyu en yüksek renk mavidir, k›rm›z›dan da yüksektir. K›rm›z› rengin dalga
boyutu yak›n noktada yo¤undur; mavinin ise uzak noktada. Bakt›¤›n›zda, dalga
boyutu yüksek oldu¤u için günefl ›fl›¤› o turkuaz çinilere vurdu¤u anda müthifl
bir par›ldama yap›yor ve sizin bütün dikkatinizi minareye çekiyor. 

Peki, göz niye minareye gidiyor? Çünkü minare, kurumsal bir kimli¤in, bir
medeniyetin ilan›d›r. Siz bir flehre d›flar›dan girdi¤inizde veya yukar›dan bak-
t›¤›n›zda e¤er çan kulelerini görüyorsan›z, flehir Hristiyan’d›r; minareleri gö-
rüyorsan›z Müslüman’d›r. Minare bir kimli¤in temsilidir. Burada bir medeni-
yet var, bir kimlik var, kurumsal bir durufl var. Ezan tevhidin sözlü bildirisidir.
Minare tevhidin, bir medeniyet duruflunun kurumsal yans›mas›d›r. Bu co¤raf-
yan›n insanlar›n›n bu de¤erler sistemine sahip oldu¤unu resmeder. O neden-
le camiye bakan kiflinin minareye dikkatinin çekilmesi için minarenin üst böl-
gesine günefl vurdu¤unda ›fl›¤› da¤›tmadan yans›tacak turkuaz çiniler konur. 

Bu söyleflilerin faydal› oldu¤unu düflünüyorum. Bundan sonra Süleymani-
ye Külliyesi’nin etraf›nda gezinirken akl›n›za sadece Süleymaniye kuru fasulye-
cileri ve Dârüzziyafe’de içilen nargile gelmeyecek. Külliyeyi sadece bir tafl y›¤›-
n› olarak görmeyeceksiniz, farkl› bir anlam bütünlü¤ü olarak bakacaks›n›z. 

Son olarak Sinan’›n mezar›na bir at›f yapal›m. Süleymaniye Külliyesi infla-
s›na bafllanmadan önce Sinan, buraya kendi evini infla ediyor ve ölünceye ka-
dar burada yafl›yor. Ölümüne k›sa bir süre kala kendi mezar›n›n plan›n› çiziyor
ve öldükten sonra da istedi¤i flekilde, bir pergel fleklinde mezar› yap›l›yor. Çok
sade ve mütevaz› bir mekânda yat›yor.  Pergelin ön taraf› flu anda bozulmufl
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durumda. Sinan’›n zaman›nda ebced hesab›yla pencerelerin verdi¤i say›sal de-
¤erin karfl›l›¤› “Allah” imifl. 

Sinan, pergel fleklindeki mezar›yla Mevlânâ’n›n meflhur, bizim bir aya¤›m›z
hakikatte fleriattad›r, di¤er aya¤›m›z bütün dünyay›, kültürleri ve insanlar› do-
lafl›r mecaz›na at›f yap›yor. Hat›rat›nda ise “Ben ustam›n dizi dibine aya¤›m› bir
pergel gibi koydum” diyor. “Ustam” derken sadece bir kifliyi kastetmiyor, ken-
disini yetifltiren okulu, ekolü kastediyor. Bunun yan›nda “di¤er aya¤›mla kültür-
leri, medeniyetleri gezdim” diyerek bize bir fley anlatmaya çal›fl›yor. Bir ifli çö-
zümleyebilmemiz için kendi gerçekli¤imizi tan›mlamam›z, o gerçekli¤i içsel-
lefltirmemiz gerekiyor. Bir de¤erler sistemiyle beraber olmam›z ve o de¤erler
sistemiyle dünyay› tan›mlarken, dünyan›n zenginli¤ini de uyumlaflt›rmam›z ge-
rekiyor. Sinan kendi mezar›yla da yüzy›llard›r bu gerçe¤i anlat›yor. 

Sinan’›n konumu, bugünkü hiyerarflide bay›nd›rl›k bakan›n›n çok üstünde-
dir. Sinan öldü¤ünde bafl mimarl›k külah›n› koymuyor mezar›na. Yeniçeri Oca-
¤›’nda alm›fl oldu¤u son rütbenin, haseki rütbesinin külah›n› koyuyor. Haseki,
Sultan’a en yak›n olan askerî birliklerin tafl›d›¤› unvand›r. Sultan’›n gözdelerine
ve en seçkinlere haseki rütbesi verilir. Burada Sinan’›n verdi¤i önemli bir me-
saj var: Sizi siz yapan kurumlar› unutmay›n. Sizi biçimlendiren, size de¤er ak-
taran, belli bir kimlik-kültür kazand›ran yerleri unutmay›n. Yüksek mevkilere
terfi edebilirsiniz, iktidar sahibi olabilirsiniz; ama geldi¤iniz yerlere gösterdi¤i-
niz sayg› kadar vars›n›z. Nereden geldi¤inizi unutmay›n. 

Yolunuz Süleymaniye’nin arkas›na düflerse Mimar Sinan’› hat›rlay›p bir Fa-
tiha okumay› unutmay›n. Sa¤l›cakla kal›n arkadafllar.  
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Yönetimin Say›sallaflt›r›lmas› ve Etkin Yönetim

Yakup Bilgin KOÇAL
5 Haziran 2010

Yönetimin say›sallaflt›r›lmas› sadece bir araçt›r. Bunun bir hedefi, bir ama-
c› olmas› laz›m. Niye yap›yoruz bu say›sallaflt›rmay›? Ve tabii dünyada ilerleyen
dönemlerde nas›l bir geliflme öngörüyoruz? Bu bizim için niye önemli? Bura-
dan bafllayal›m sohbete. 

Baz› dönemlerde dönüflümler çok yavafl olur, bazen de h›zl›. Befl-on y›l gi-
bi k›sa bir sürede çok h›zl› yaflanan olaylarla beraber birçok konsept de¤iflebi-
lir ki dünya, son on befl-yirmi y›ld›r böyle bir süreci yafl›yor gibi gözüküyor. Me-
sela “Okul kavram› bundan befl yüz sene evvel nas›ld›?” diye sorsak, hiç kimse
kolay kolay bunu hayal edemez. Ne demek yani, okul iflte bildi¤imiz okul, bina-
lar, s›n›flar... Yani hep bugünkü gibi alg›lan›r. Hâlbuki bu böyle de¤ildi geçmifl-
te. Ya da “Fabrika kavram› bundan befl yüz sene evvel nas›ld›?” diye sorsak
herkes bugünkü var olan gerçekli¤i hayal etmeye bafllar. Hâlbuki fabrika da,
okul da, yönetim de hep sanayi toplumunda yaflanan dönüflümün yans›malar›
olarak ortaya ç›km›flt›r. Toplu e¤itim, kitlesel üretim mant›¤›yla beraber kapal›
mekânlar, bugün bizim bildi¤imiz okul, fabrika mant›¤› gündeme gelmifltir. On-
dan evvel üretim yok muydu? Vard›. Ondan evvel e¤itim yok muydu? Vard›.
Ama çerçevesi de¤iflikti. Süreçleri, uygulan›fl biçimleri de¤iflikti. Bu örnekten
gidersek sanayi toplumunun bir sonucu olarak ortaya ç›kan bu biçimselliklerin,
yeni dönemde yavafl yavafl de¤iflece¤ini öngörüyorum ben. Nas›l ki sanayi top-
lumu kitlesel üretimin, kitlesel e¤itimin zorunlu ihtiyac› olarak mekânlar› orta-
ya ç›kard›ysa, flimdi bilgi toplumunun yeni dönüflümüyle beraber bu mekânlar
ortadan kalkacak gibi gözüküyor. Sosyologlar›n tabiriyle zaman-mekândan ba-
¤›ms›z bir süreçten bahseder hale geldik. Bu durumun yönetim için de, e¤itim
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için de, üretim için de böyle olaca¤› öngörülebilir. Yani bu alanlarda zamandan
ve mekândan ba¤›ms›z süreçler yaflanacak. Bu gerçekleflirse ne olacak? O za-
man bizim bugün milyarlarca dolar harcay›p yapt›¤›m›z okul binalar› ât›l kala-
cak. O zaman farkl› bir ihtiyaç sistemati¤i geliflmifl olacak. Bugün fabrikalarda
yavafl yavafl bunlar yaflanmaya baflland›, daha henüz e¤itimde ve yönetimde
çok gözle görülür süreçler olmasa da.

Bir basit ayakkab›n›n üretimi dahi dünyan›n sekiz-on de¤iflik yerinde yap›-
lan üretimlerin birleflmesiyle ortaya ç›k›yor. Bundan yüz sene evvelki gibi ayak-
kab›, bir kap›dan girip öbür kap›dan ç›kacak flekilde büyük bir mekânda üretil-
miyor art›k. Farkl› farkl› parçalar halinde dünyan›n farkl› yerlerinde üretiliyor.
‹flte bu, küreselleflme denilen hikâye...

Peki, zaman ve mekândan ba¤›ms›z bir üretim, yönetim ve toplumsal hayat
söz konusu olacaksa bu, kamu yönetimine, belediye yönetimine nas›l yans›ya-
cak? ‹flte derdimiz bu. Kamu yönetiminde belli ezberlerimiz, al›flkanl›klar›m›z
var. Bunlar›n de¤iflebilece¤ini varsaymak bir yana, daha kal›c› hale gelmesi için
sürekli yönetmeliklerin, yasalar›n ç›kar›ld›¤› bir gerçek. Mesela mesai kavram›.
Kamuda bir yönetici sabah sekizde ifle gider, akflam beflte ifli bitirir. Biz de ka-
munun verimli çal›flmas› ad›na uzun süreden beri bu sekiz-befl mant›¤› içinde
çal›flan insanlar›n bafl›na düzgün çal›flmalar› için rütbeli kifliler koyar›z. Bu hi-
yerarflik düzen, sadece askerî sistemde de¤il, belediyelerde de, kamu yönetimi-
nin her alan›nda da söz konusu. Bu düzen niye ortaya ç›kt›? Her çal›flan› sekiz-
befl sistemi içinde kontrol etmek için, iflini iyi yap›p yapmad›¤›n› veya bir planla-
ma dâhilinde öncelikli iflleri yap›p yapmad›¤›n› kontrol etmek için. Az önce söy-
ledi¤imiz zaman ve mekândan ba¤›ms›z bir süreç yaflanacaksa, bu sekiz-befl
mesai kavram› art›k ortadan kaybolacak, anlam›n› kaybedecek demektir. 

E¤er belediyedeki herhangi bir personelin üretti¤i hizmeti ben otomasyon
içinde say›sal ortamda art›s›yla eksisiyle bir sistematik içinde görebiliyorsam ve
denetleyebiliyorsam, o zaman sekiz-befl diye bir mesai kavram›na o personelle
ilgili benim ihtiyac›m yoktur. Onun bafl›na hiyerarflik düzen içinde üç-befl tane
âmir koymam bir israft›r. Çünkü günde kaç saat hizmet üretti¤ini görebiliyorum. 

Örne¤in belediyede çal›flan bir mimar›n üretti¤i hizmetin verimlili¤ini, do¤-
rulu¤unu otomasyon içinde say›sal bir ortamda görebiliyorsam, o zaman onun
bu hizmeti o belediye binas› içinde yapmas›n›n bir anlam› var m›? Evinde veya
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baflka bir mekânda yapmas›n›n herhangi bir mahsuru var m›? Yok. Esas olan
ifli mekândan ba¤›ms›z bir fleklide yapabiliyorsa o flekilde çal›flabilir. Hem me-
sai mant›¤› hem de mekân ba¤›ml›l›¤› ortadan kalkabilir. Tabii bunlar bekledi-
¤imiz sonuçlar. Yani kamu yönetiminde çal›flan insanlar›n mekân ve zamandan
ba¤›ms›z hizmet üretmesinin bir netice olarak ortaya ç›kaca¤›n› öngörüyoruz.
Tabii burada flunu atlamamak gerekir. Kamu yönetimindeki hedef nedir? Var-
l›k nedenleri tan›mlanm›fl hizmetleri halka sunmakt›r. Bunu sunarken baz› kri-
terler söz konusudur: H›zl›, iyi, kaliteli ve ayr›mc›l›k yapmadan hizmet sunmak;
Türkiye’de çok gündemde olan “partizanl›k” yapmadan, suiistimale aç›k olma-
dan ifli yürütmek... Bir fley ne zaman suiistimale aç›k olur veya ne zaman par-
tizanl›¤a muhatap olur? E¤er bir hizmetin sunulmas›nda kiflisel bir inisiyatif
söz konusu ise. Yani e¤er siz kiflisel inisiyatifi ortadan kald›r›rsan›z muhtemel
partizanl›¤›, suiistimali ve rüflvet gibi olumsuzluklar› da ortadan kald›r›rs›n›z. 

Kamu hizmetinden ne bekleriz? Hizmet etti¤iniz kesimdeki bütün halka
eflit, do¤ru ve iyi hizmeti sunmay›? Göreviniz bu. Bunu da devletin yasalarla si-
ze tan›d›¤› kaynaklarla yapacaks›n›z. Yani para olmadan hizmet olmaz. Bu nok-
tada ikinci bir soru geliyor gündeme. Kaynaklar›n›z s›n›rs›z olsa o zaman hiç
dert etmezsiniz, vatandafl›n talep etti¤i gibi iyi, h›zl› ve kaliteli hizmeti organize
edersiniz. Ama kaynaklar›n s›n›rs›z olmas› mümkün de¤il. Ayr›ca kaynaklar ne
kadar büyürse, hizmet talebi de o oranda büyür. Mesela bundan yirmi sene ev-
vel belediyecilik denince akla yol, su gibi asgari kentsel hizmetler gelirdi. Son-
ra kültürel-sosyal talepler gelmeye bafllad› ve sosyal belediyecilik flimdilerde
moda oldu. Yani hizmet alan›, imkânlar büyüdükçe do¤al olarak art›yor. Bura-
da iki temel husus var: Birincisi halka kaliteli hizmetin verilmesini, ikincisi su-
nulan kayna¤›n amaca yönelik do¤ru bir flekilde kullan›lmas›n› sa¤lamak. Kay-
nak kullan›m›nda da iki tane ayr›m var. Birincisi, paran›n hangi öncelikli ifller-
de kullan›laca¤›n› do¤ru tespit etmek. Büyükflehir haricindeki belediyeler, büt-
çelerinin %20-25’ini yat›r›ma, yeni hizmet alanlar›na ay›rabiliyorsa bu bir bafla-
r› ölçütüdür. Türkiye’de son yirmi-otuz y›ld›r böyle yap›l›yor. Peki, geri kalan
%75-80 ne oluyor? Bunlara “cari gider” deniyor. Bu cari giderler; çal›flt›rd›¤›n›z
onlarca personelin gideri, harcad›¤›n›z mazot, bak›m-onar›m gibi art›k standart
hizmete dönüflmüfl giderler. Kaynak ile ilgili ikinci k›s›m ise mevcut cari gider-
lerin daha verimli kullan›lmas›n› sa¤lamak. Bugün her belediyede maafllar›n
toplam› genel itibariyle bütçenin en az %30’udur. Yani hem cari dedi¤imiz per-
sonel giderlerinin tüketilmesinde verimlili¤i sa¤lamak hem de yat›r›m için kay-
naklar›n hangi önceliklere verilece¤ini saptamak gerekiyor. 

Bütün bunlar› nas›l gerçeklefltirece¤iz? Kayna¤›n do¤ru kullan›lmas›n› na-
s›l sa¤layaca¤›z? Bunun için öncelikle, art›k her yerde çok standart hale gelmifl
bir yöntem olan toplam kalite yönetimini uygulamaya bafllad›k. Sonra da kent
bilgisi dedi¤imiz bir sistemle devam ettik. Buradaki temel espri flu: “Tan›mlan-
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mayan hiçbir fleyi say›sallaflt›ramazs›n›z, say›sallaflt›rmad›¤›n›z hiçbir fleyi de
denetleyemezsiniz.” Yani tan›mlamak, ard›ndan say›sallaflt›rmak, sonra da de-
netlenebilir hale getirmek. Her tan›mlan›p say›sallaflt›r›lan iflin veya ifllemin
denetlenebilir hale gelmesi için bunlar›n bir sistemati¤e dönüfltürülmesi laz›m.
Bir programla bunlar›n bir mant›k içerisinde sizin önünüze getirilmesi ve etkin
karar vermeniz laz›m. Yalova’da belediyenin görevi olan ve yapt›¤› ifllemlerle il-
gili dört binin üzerinde tan›m yap›ld›. 

‹fl süreçleriyle ilgili tan›mlar m›?
Evet. Temel mant›k olarak ikiye böldük belediye çal›flma sistemini. Birinci-

sine iflin mutfa¤› dedik, ikincisine ise iflin servis k›sm›. Servis k›sm›na vatan-
dafl geliyor, belediyenin tan›mlanm›fl bine yak›n hizmetinden herhangi birini ta-
lep ediyor. Mutfaktaki insanlar da vatandafl›n talep etti¤i hizmeti hayata geçiri-
yorlar. Vatandaflla birebir iliflki içinde olmalar› gerekmiyor illaki. Vatandafla
hizmet sunumunda çal›flan hizmet masalar› var. Ayr›ca her mahallede beledi-
yenin hizmet iletiflim noktalar› var. Mesela vatandafl diyor ki, “Benim bir tane
arsam var, imar durumu istiyorum”. Diyor ki, “Soka¤›mda çok bafl›bofl köpek
var, bunlar›n ortadan kald›r›lmas›n› istiyorum”. Bunu hizmet masalar›na söylü-
yor, bu masalardaki personel talebi iflledikten sonra ifllem bafll›yor. Vatandafl
telefon veya internetle ya da yüz yüze olarak hizmet talebini iletebiliyor. Hepsi
neticede ayn› yere geliyor. Onun haricinde kimseyi görmüyor vatandafl. Bir
imar durumunu talep etti¤i zaman bir mühendisin bafl›na gidip dikilmesine ge-
rek kalm›yor. Vatandafl imar durumu talebinin ne kadar sürede yerine getirile-
ce¤ini biliyor. Bunu bildi¤i zaman, “Acaba belediyede bir tane mühendise üç
kurufl para versem de, benim imar durumunu h›zland›rsa” gerekçesi ortadan
kalk›yor. Burada kiflisel insiyatifin ortadan kalkmas› söz konusu. 

Vatandafl talep etti¤i hizmetin on iki saatte yerine getirilece¤ini biliyorsa
orada problem kalmaz art›k. Ama bunun arka plandaki sistemati¤in iyi çal›fl-
mas› gerekir. Kiflisel insiyatifin ortadan kalkmas› için az önce ifade etti¤im dört
bine yak›n tan›mlanm›fl ifllemin düzenli bir flekilde yap›l›yor olmas› laz›m. 

Eskiden vatandafl iflinin peflinden kofltururdu. fiimdi sadece tek bir talepte
bulunuyor. Geri kalan ifllemler belediye içindeki birimler aras›nda koordinas-
yon sa¤lanarak yürütülüyor. Tabii bir evrak›n bir birimden di¤erine gitmesi ifl-
leminin nas›l yap›laca¤›n›n tan›mlanm›fl olmas›, bu evrak›n bir birimden öbü-
rüne kaç dakikada gidece¤inin de daha önceden test edilmifl ve ard›ndan dek-
lare edilmifl olmas› laz›m. Vatandafl, talep etti¤i hizmetin yerine getirilme süre-
cinde, evrak›n hangi birimlere gitti¤ine de¤il, en sonunda kendisine verilecek
tamamlanm›fl hizmetin ne kadar sürede gerçekleflti¤ine bakar.

Burada her ifllemin say›sallaflt›r›lm›fl, yani zamana dökülmüfl süreçleri var
ve bütün bunlar hiçbir kiflisel inisiyatife imkân tan›madan otomasyon içinde ya-

Etkin Yönetim Söyleflileri 93



p›l›yor. Dü¤meye bas›ld›ktan sonra tüm ifllemler takip edilebiliyor. 90-100 çal›-
flan› olan belediyelerde bu sisteme gerek yok. Ama Yalova Belediyesi’ndeki gi-
bi rakam 600-700’lere ç›k›nca bu sistemin olmas› bir gereklilik. Belediye bafl-
kan›n›n tek bafl›na denetleme flans› yok burada. O eski sanayi toplumunun yö-
netim kavram› çerçevesinde bütün çal›flanlar› kontrol etme düflüncesiyle kuru-
lan hiyerarflik yap› içinde 100 bin tane eleman› kontrol eden en az 20 bin tane
adama ihtiyaç vard›. Bugün baba o¤ula, kardefl kardefle kefil olamazken, bir
belediye baflkan› orada 20 bin çal›flana nas›l kefil olacak da tam güvenecek? ‹fl-
te sitemin önemi burada yat›yor. Kiflisel inisiyatifin ortadan kald›r›larak bütün
sistemati¤in say›sallaflt›r›lm›fl olmas› önemli. Diyelim ki imar durumu vermeyi
on iki saat diye tespit ettik ve standart süre deklare edildi. Burada kaç tane imar
durumu geldi¤i otomasyonla ç›k›yor ve verilemeyenlerin sebepleri aç›klan›yor.
Bunu gerçeklefltirdi¤iniz zaman o hizmetin kaliteli hale getirilmesi, verimlilefl-
tirilmesi için tespit yapm›fl oluyorsunuz. Karar vermenizi sa¤layacak veriyi bu
istatistikler ortaya koyuyor. Say›lar›n oluflturdu¤u verilere göre hizmetinizi fle-
killendiriyorsunuz. 

Bundan sonra flu soru geliyor akla: Peki, niye on saat de¤il de on iki saat?
Yani daha k›sa sürede biz bu ifli yapamaz m›y›z? Optimum noktaya geldi¤iniz-
de bu sizin için ideal zaman olacakt›r. Tabii burada sorgulanan sadece zaman
de¤il. ‹flin kaliteli, do¤ru, vatandafl› memnun edecek flekilde olmas› gerekir.
Belediye hizmetinde en önemli ifl, vatandafl› memnun etmektir. Biz vatandafl
flikâyetlerinden yola ç›karak, öncelikle hangi hizmetleri yapmam›z gerekti¤ini
bu otomasyon ile ortaya koyduk. 

Sabahlar› saat sekizde kim geliyor, akflam beflte kim ç›k›yor diye bakm›yo-
rum art›k. Çünkü ben programa bakt›¤›m zaman hangi personelin kaç dakika
hizmet üretmifl oldu¤unu görebiliyorum. Bunun için benim çal›flanlar›n bafl›na
çavufl koymama gerek yok. Di¤er taraftan bu iflin bir ödülü de olmas› laz›m. Es-
kiden fark edilmiyordu, baz› insanlar ifl yapmadan yat›yordu. Bunu görüyoruz
art›k ve bunun art›s› veya eksisi olmas› laz›m. Ben temelde fluna inan›r›m. Hiç-
bir insan kötü de¤ildir, tembel de¤ildir. Yani flartlar›, zemini iyi organize eder-
seniz, iyi de motive ederseniz herkesi iyi hale dönüfltürürsünüz, verimli k›lar-
s›n›z. fiimdi yeni bir durum ortaya ç›kt›. E¤er siz her personelin üretti¤i hizme-
ti dakikaya vurabiliyorsan›z, o zaman onun alaca¤› ücreti de bununla ilintili ha-
le getirebilirsiniz.

Bu durum baz›lar› için çok tehlikeli olur.
Tabii ki. Küreselleflme sürecinde esnek istihdam, özgürleflme gibi alg›lansa

da asl›nda çal›flan›n aleyhinde bir kavramd›r bu. Neden? Tamam, özgürsün ar-
t›k, ama niteli¤in varsa bu sana bir katma de¤er getirebilir. Niteli¤in yoksa bu
esnek istihdam senin iflsizli¤in anlam›na gelir. Bu say›sallaflt›r›lm›fl, dakikaya
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vurulmufl hizmetin tespit edilir hale gelmesinin muhakkak çal›flan için de bir ar-
t›s› ve eskisi olacak. Biz “Devletin tan›d›¤› normal memur maafl›n›n üzerine 200-
600 TL aras› maafl verece¤iz” dedik. Otuza yak›n kriter belirledik; iflin h›zl› ve za-
man›nda yap›lmas›, k›l›k-k›yafete özen gösterilmesi, vatandafl memnuniyeti gi-
bi. Otomasyonda ayl›k olarak her personelin bir puan› ç›k›yor ortaya. Farz ede-
lim ki bu puan›n ortalamas› 65 ve 600 tane personelin 250’si ortalaman›n üze-
rinde puan alm›fl. Ortalaman›n üzerinde olan 250 personelin en yüksek üçte bir-
lik dilimine her ay ilave 600 TL maafl veriyoruz. En üstteki ikinci üçte birlik bö-
lüme 400 TL, di¤erine ise 200 TL. Tabii bir de cezalar var. Yani kötü niyetli, hiç ifl
yapm›yor mesela. Sözleflmeye göre her halükarda her memur, maafl›n›n üzeri-
ne 200 milyon TL alacak. Bunun tek istisnas› var, ceza al›rsa bu paray› alama-
yacak. Cezan›n kriteri de belirlenen performans kriterlerine uyulmamas›.

Süreçleri kimler haz›rlad›?
Bu tabii çok uzun bir süreç. Biz buna 2001 y›l›nda bafllad›k. Önce hiçbir fley

bilmiyorduk; toplam kalite dan›flmanl›¤› ald›k. Ondan sonra belediyede bir ekip
kuruldu bu iflin yürütülmesiyle ilgili. Ard›ndan her aflamada hizmet dan›flman-
l›¤› ald›k, ama genel olarak bu konuda bir dan›flmanl›k almad›k. Çünkü haz›r
paketler uymuyor bize.  

Marmara Üniversitesi’nde buna benzer bir fley yapmaya çal›flt›lar ama tut-
mad›. Üniversite için haz›rlanm›fl bir sistem de¤ildi.
Her ülkenin kendi tecrübeleri var. Dünyan›n herhangi bir ülkesindeki ka-

mu çal›flanlar›na uygulanan performans yönetimini teorik olarak dönüfltürüp
Türkiye’ye uygulamaya kalkarsan›z bunun baflar›s›z olaca¤› aflikâr. Çünkü bu-
rada farkl› anlay›fllar, kültürler, gelenek haline gelmifl çal›flma biçimleri söz
konusu. Muhakkak pratikten teoriye gitmesi laz›m. Biz de bir teori koyduk or-
taya. Diyoruz ki dünya bir yere gidiyor, mekân ve zamandan ba¤›ms›z bir sü-
reç gelecek art›k önümüze. Teorinin ortaya ç›kard›¤› bir öngörü bu. Ama bu-
nun pratikte nas›l sisteme dönüflece¤ini yaflayarak, belki deneme-yan›lma yo-
luyla tespit etmek laz›m ki biz öyle yapt›k. Çünkü baflka bir örne¤i yoktu. Biz-
den sonra kopyalayacak, ço¤altacak olanlar›n deneme ve yan›lmalar›na gerek
yok. Onlar uygulayacaklar, uygulad›ktan sonra belki iyilefltirmeler yapacaklar.
Tabii ki bunlar›n hiçbiri Allah kelam› de¤il. Her süreçte, hem geçmiflte karfl›-
lafl›lan hem de yeni durumlarda karfl›lafl›lacak olan ihtiyaçlara göre de¤iflik-
likler gerekebilir.  

Seçimlerde halktan geri dönüfl ald›n›z m›?
Bu biraz farkl› bir soru. fiöyle ki, ben 2001 y›l›nda bu çal›flmalara bafllad›m

ve 2004 y›l›na kadar sürdürdük. 2004 y›l›nda seçimi kaybettim. Maalesef bizden
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sonra görev yapan arkadafl bu ifllere öncelik vermedi, proje biraz kuluçkaya

yatt›. 2009’da tekrar seçimi kazan›nca bu sefer projeyi h›zl›ca yeniden hayata

geçirdik. 2001-2004 süreci benim için çok zor bir süreçti; çünkü birçok fleyi de-

neme-yan›lmayla uygulamaya çal›flt›k. Ama orada art›k bir fleyler kafam›zda

oturmufltu. Belediye personeli de art›k yavafl yavafl bunu kabullenmeye baflla-

m›flt›. 2009’a gelince zaten bütün belediyenin personeli bafllang›çta teslim oldu.

Tabii bu geçen seferki gibi böyle seçime bir sene kala ortaya ç›kan bir fley de-

¤il. Daha önümüzde befl sene var.   

Bilgiyi sosyal hayat›n içinde infla etmek gerek. Masa bafl›ndaki teorik çö-
zümlemeler yetmiyor. Çal›flmay› bu aç›dan da çok önemsiyorum; çünkü
gerçekten sosyal olarak infla edilmifl bir uygulama. fiunu ö¤renmek istiyo-
rum. Belirlenen süreçlere yeni görev tan›mlamalar› ve görevler eklenebili-
yor mu? Bu konuda esneklik var m›?
‹htiyaçlara göre yeni görev tan›mlamalar› yap›labiliyor. Yap›lm›fl görev ta-

n›mlamalar›n›n süreçleriyle ilgili de bir denetim mekanizmas› oluflturuluyor.

Hem bu program üzerinden hem de sorgulama mant›¤› üzerinden dinamik bir

yap› olmas› gerekiyor. Yani çok standart hale getirmek mümkün de¤il. Ama

tabii belli bir noktadan sonra de¤iflim, dinamizm çok yo¤un olamaz. Biraz ön-

ce dedi¤im gibi optimum noktalar olacakt›r. Süreçlerle ilgili denetimler yo¤un

bir de¤iflikli¤i beraberinde getiriyor. Çünkü bafllang›çta ister istemez sahada

ve binada çal›flan arkadafllar, o süreçleri çal›flanla, personelle istiflare ederek

tespit ettiler. Verilen bilgiler de geçmifl tecrübelere dayan›yor. 

Tan›mlanamayan görev veya süreçler olabiliyor mu? Say›sallaflt›r›lamayan
süreçlerle ilgili otomasyona girmeyen... 
Mesela itfaiye çal›flanlar›. ‹tfaiye erinin çal›flma süresini standartlaflt›rmak

mümkün de¤il. Bizim dört tane ana kap›m›z var. Yani sisteme dört kap›dan gi-

rilebiliyor. Bir tanesi vatandafl talebi. Hizmet masalar›na gelebilir, telefonla ge-

lebilir, internetten gelebilir. ‹kincisi, belediye içinden girilen kap›. Mesela bele-

diye meclisi bir karar al›r ve flu ifl yapaca¤›z der. Bu, belediyenin hayata geçir-

mesi gereken bir hizmet talebidir. Üçüncüsü, belediyenin kendi içindeki birim-

lerin di¤er birimlerden hizmet talep etmesidir. Dördüncüsü de di¤er kamu ku-

rulufllar›ndan gelen hizmet talepleri. Biz bu dört ana girifl kap›s›na göre olay›

sistematize ettik. Alt› binin üzerinde tan›m say›sallaflt›r›ld›. 

Bu, çok büyük bir rakam. 
Sadece ifller de¤il bunlar. Her ifl bafllang›çtan sonuna kadar kaç ifllemden

geçiyorsa, o süreçler de tan›mland›. 
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Süreçler de dâhil yani. O zaman görev da¤›l›mlar›yla beraber bütün görev
tan›mlamalar› daha net olufluyor. Herkes ifle bafllad›¤› andan itibaren ne
yapaca¤›n›, nas›l ad›m ataca¤›n› biliyor. 
Buradaki en önemli husus, bütün bu verilerin karar alma süreçlerinizi net-

lefltirmesi. ‹fllerin yo¤unluklar›n› görüyorsunuz. Aksakl›klar ve hizmet taleple-
ri hangi yo¤unlukta görüyorsunuz. Bir örnek vermek istiyorum. Detaylar› bil-
mez vatandafl. Diyelim ki soka¤›nda bir su patlad›. Vatandafl ne ister? Su pat-
la¤› tamir edilsin, oras› tekrar eski haline gelsin. Hâlbuki belediyede ifller öyle
yürümez. Su patla¤›na bakan birim farkl›d›r, yol tamirat›n› yapan fakl›d›r, te-
mizli¤i yapan farkl›d›r. E¤er bu bütünleflik sistemi kurmazsan›z bu ifl baflar›l›
olabilir mi?  

Kifliye ba¤›ml›l›ktan kurtarmak gerekiyor.
Tabii, vatandafl su patla¤›n› flikâyet ettikten sonra, sorunun en bafl›ndan en

son temizlik yap›lana kadar geçen süreç sistem içinde yürüyorsa, orada kifliye
ba¤›ml›l›k olmadan o ifl tamamlan›yor demektir. 

Farkl›laflt›r›lm›fl, kademelendirilmifl ve entegre hale getirilmifl bir sistem
oluflturuyorsunuz. 
Tabii. fiimdi al›flkanl›klar kolay kolay de¤iflmiyor. Ben arada ifl talimat› ve-

riyorum. Yani sokakta gördü¤üme “Bunu yap›n” dememle o ifl yap›l›rsa, sistem
çal›flmaz. Muhakkak sistem üzerinden gelmesi laz›m talimat›n. Aksi takdirde
bu, haftal›k toplant›m›zda hata olarak ortaya ç›kar.

Bir sonraki seçimde baflka biri gelse bu sistem aynen devam eder mi? Me-
sela genelde flu söylenir: ‹stanbul Büyükflehir Belediyesi’ni ekip yönetir,
ama Ankara Büyükflehir Belediyesi’ni Melih Gökçek yönetir. Yani Ankara’da
kifliye ba¤l› yönetim varken, ‹stanbul’da sisteme ba¤l› bir yönetim söz ko-
nusu. ‹stanbul’da baflkan de¤iflse de birçok fley de¤iflmiyor. Yani ekip ay-
nen devam ediyor, bir sistem var. Siz ayr›ld›¤›n›zda bu sistem, e¤er bir son-
raki baflkan buna sahip ç›karsa, aynen devam eder mi? Sistem kendi ken-
dini devam ettirir mi?
‹stanbul’da sistemin devam etmesini sa¤layan, binlerce kiflinin çal›flt›¤› bü-

yükflehir yap›s› içinde baflkan ve seçilmifllerin haricinde alttaki diyelim ki iki bin
kiflilik ekibin dayan›flma birlikteli¤i. Bizim anlatmaya çal›flt›¤›m›zda ise bir
farkl›l›k var. Burada iki bin kifli de¤il, yüz kifli de¤il, on kifli de¤il, hiçbir kimse
yok. Tamamen sistem var. Yani bir kiflinin dahi inisiyatif kullanamayaca¤› bir
sistem var. Dört sene sonra görevim bitecek. Yeni gelen yönetim bunu devam
ettirebilir mi? ‹flte bütün arzum sistemi kal›c› hale getirmek. Bu süreç içerisin-
de arzu etti¤imiz flekilde belediye personelinin zihninde bunu oturtursak, on-
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dan sonras›n›n kolay kolay de¤iflece¤ini zannetmiyorum. Bu iflin kurumsal ya-
p›ya dönüflmesini sa¤layacak birkaç tane unsur var: Birincisi, belediye çal›flan-
lar›n›n bu ifli benimsemesi ve buradan menfaat sa¤lamas›d›r, ki bu sistemde
çal›flt›¤› müddetçe ilave para al›yor. ‹kincisi, e¤er bu dört y›ll›k sürete halk bu-
radan bir ç›kar elde ederse, bunun arkas›ndaki güç olacakt›r. Böylece yeni ge-
len yönetim de bundan istifade etmek isteyecektir. Çünkü bu onun hem yönet-
mek için elini kolaylaflt›racak hem de halka daha iyi hizmet etmesini sa¤laya-
cakt›r. Ama bütün bunlara ra¤men de¤iflmez mi? Türkiye buras›, onun garan-
tisini veremezsiniz. 

Belediye olarak bu projeyi uygularken herhangi bir yerden fon ald›n›z m›?
Böyle bir çal›flman›n AB projelerinde nas›l formatlanaca¤›n› dahi bilmiyor-

duk... fiunu söyleyeyim, Yalova’da kendi kabu¤umuzun d›fl›nda ilk defa burada
bu konuyu paylafl›yoruz. Bundan sonra ulusal bazda yavafl yavafl anlatmaya
bafllayaca¤›z. Benim yapmaya çal›flaca¤›m fley, bu sistemin kal›c› hale gelme-
sini sa¤lamakt›r. 

Bu proje hayata geçtikten sonraki süreçte, öncesine k›yasla vatandafl
memnuniyetini ölçme durumunuz oldu mu? 
Günlük her kademeye rapor ç›k›yor. Haftal›k toplant›larda bunlar› sorgu-

luyoruz. Bunlar›n içinde vatandafl memnuniyetleri de bulunuyor. Hepsi istatis-
tiksel olarak programda bulunuyor. Memnuniyetleri de görüyoruz. fiunu söy-
leyeyim, belediye gibi yerlerde memnuniyeti sa¤layan en önemli fley, vatan-
dafl›n do¤ru bilgilenmesidir, illaki iflinin yap›lmas› de¤il. Siyasette flunu gör-
düm. Hizmet yapmak art› de¤ildir, hizmet yapmamak eksidir. Art›y› sa¤layan
fley iletiflimdir. Vatandaflla iletiflim ve vatandafl› do¤ru bilgilendirmektir. Söy-
ledi¤inin do¤ru oldu¤una inanacak. Bunun için elinde veri olmas›, bilgi olma-
s› laz›m. Bunu vatandafl gördükten sonra problem kalm›yor. Diyelim ki vatan-
dafl›n soka¤›n› yapmad›n. Ama vatandafl neden soka¤›n›n yap›lmad›¤›n› anl›-
yorsa mesele yok. Peki, bunu anlamak nereden geçiyor? Sistem içinde bilgi-
lendirmekten geçiyor. Fakat bunu anlamay›p da sadece “Benim soka¤›m› yap-
m›yor” diyorsa o zaman nas›l düflünmeye bafllayacak? “Ayn› partiden de¤iliz
de onun için benim soka¤›m› yapm›yor” diyebilir mesela veya “Bana g›c›k olu-
yor” diyebilir. 

Kiflisel inisiyatife vurgu yapt›n›z. “Çal›flanlar acaba flu an robotlaflt›lar m›?”
alg›s› bende olufltu. Her olay ya da problem belki ola¤an ak›fl›nda olmaya-
bilir, zaman zaman ola¤an d›fl› fleyler olabilir. O aflamada kiflisel inisiyatif
al›nmas› gerekebilir. Böyle bir sistemde bu mümkün olmayacak gibi duru-
yor. Bu durumda problem ç›kmaz m› ya da ç›km›yor mu?
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Hay›r. Az önce biraz ucundan de¤indi¤imiz bu sistemin içinde dinamizm
var. Tabii ki inisiyatif olur. Mesela neye inisiyatif olur? Diyelim ki ayn› anda befl
yerde yang›n ç›kt›. Sizin dört tane ekibiniz var o anda nöbette. Oradaki itfaiye
âmiri ne yapacak? Hangi dördüne gidilece¤iyle ilgili bir karar verecek. Bu bir
inisiyatiftir. Yani bu inisiyatifi yok edemezsiniz, ama minimize etmek gerekir.
Böyle bir inisiyatif yafland›ktan sonra o masan›n üzerine tekrar yaz›lacak; bura-
da bir inisiyatif var, bu inisiyatif nas›l tekrar bireysel olmaktan ç›kar›labilir diye. 

Sürece dâhil edilecek yani.
Tabii bu durum sürekli yaflanacak. Biz belediyelerde en çok flikâyet konu-

su olan inisiyatiflere dikkat etmeye çal›flt›k. Mesela imar durumlar› çok önem-
liydi. Çünkü belediyelerdeki en büyük problemler inflaatlard›. Çünkü rant ora-
da. Biz parsel baz›nda çal›flmas› tamamlanm›fl imar durumlar›n› internet üze-
rinden veriyoruz. Mesela Yalova’da bu ay bütün mühendis ve mimarlara inter-
net üzerinden dijital imza kullanarak imar durumu alma yetkisini verece¤iz.
Hepsine dijital imzalar›n nas›l kullanaca¤›n›n e¤itimini veriyoruz. ‹marla ilgili
problem yaratan bir inisiyatifti bu, ortadan kalk›yor. Ama biraz önce söyledi¤im
gibi itfaiye ile ilgili veya baflka bir konuyla ilgili yeni bir inisiyatif söz konusu ola-
bilir. Her inisiyatifi yaflad›kça, bu inisiyatifin nas›l yok edilece¤ine dair düflün-
meye bafll›yoruz. 

Bu otomasyon sistemi belli bir maliyet gerektirmifltir. Bu da baz› yat›r›mla-
r›n azalmas› demektir. Böyle bir fleyi vatandafl nas›l karfl›lad›? Bunu ileti-
flim ve bilgiyle mi insanlara aksettirdiniz?
Tabii bu, ölçekle ilgili bir ifl. Yalova Belediyesi’nin s›n›rlar› içinde yüz bin ki-

fli yaflar. Yani Yalova orta ölçekte bir kent, ‹stanbul gibi de¤il. Bu ifli bir süreç
içinde yapt›¤›m›z için Yalova Belediyesi’nin bütçesinden birden büyük bir kay-
nak ay›rmad›k. Çünkü biraz da kendi çal›flmalar›m›zla, deneme-yan›lma meto-
duyla ilerledik; kendimiz birtak›m fleyleri gelifltirdik. Ama diyelim ki bütün hep-
sini bir y›l içinde yapm›fl olsayd›k dahi bu, bütçe içinde anca %1,5-2’lik bir yer
kaplard›. Çok büyük bir rakam olmad›¤› için de vatandafl, buraya ay›raca¤›m›z
kaynakla ilgili olarak benim yat›r›mlar›m kesiliyor hissine zaten kap›lmazd›.

Bilgi ve tecrübelerinizi paylaflt›¤›n›z için teflekkür ederiz.
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